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Sammanfattning

| samband med Covid-19-pandemin tilldelades Tillvaxtverket uppdraget att ansvara for
fordelningen av ekonomiskt stod for korttidsarbete. Korttidsarbete (dven kallat
korttidspermittering) kan anvéandas nar foretag drabbas av tillfalliga ekonomiska problem till
foljd av att nagot ovantat hander. Syftet med undersdkningen har varit att utforska hur den
extraordinara kontexten som Tillvéaxtverkets upprattade organisation verkat i har paverkat
respondenternas ledarskapsforvantningar. En kvalitativ metod med semistrukturerade
intervjuer och tematisk analys tillampades som metodologiskt angreppssatt for studien.
Undersokningen bestar av totalt tolv deltagare, varav halften gruppchefer (se; ledare) och
hélften handlaggare (se; foljare). Den tematiska analysen genererade tre teman, komplexitet,
ledarstilar och den organisatoriska strukturen. Faktorer ur den extraordindra kontexten som
identifierats paverkat respondenternas forvantningar gallande komplexitet var resursbrister
avseende personal och systemstdd, och osékerhet kring uppdragets uppskattade tidsomfang.
Aven externa beslutsfattare sdsom riksdag och regering samt det stora inflodet av
nyutexaminerade anstallda utan tidigare relevant arbetserfarenhet har illustrerats i temat. Det
andra urskilda temat var ledarstilar, varav fokus pa behovsmallar och att etablera en personlig
relation mellan ledare och foljare igenkants. Likasa engagemang for att skapa en stark
sammanhallning for att sakra en god arbetsmiljo samt uppféljning och feedback utmérker sig
ha paverkat respondenternas forvantningar. Det tredje och sista temat berér den
organisatoriska strukturen, sasom beslutsfattande i en top-down modell och den interna
kommunikationen. Den arbetsrelaterade forstaelsen inom organisationen gallande lagesbilder
och informationsdelgivning identifierades dito, och avslutningsvis urskiljs fortroendeskifte
med oOkad tillit till féljarna.

Nyckelord: ledarskapsférvantningar, krishantering, ny organisation, extraordinar kontext,
framjande och hammande faktorer



Abstract

During the coronavirus (COVID-19) pandemic, the Swedish Agency for Economic and
Regional Growth had the responsibility for the distribution of financial support for short-term
work allowance, a support being provided to enable employers to retain their personnel
during the pending crisis and to be able to quickly get back to full speed again when the
situation improves. The purpose of this study has been to explore how the extraordinary
context in which the Swedish Agency for Economic and Regional Growth's established
organization has operated, and how it has affected the leader expectations within the
organization. A qualitative method with semi-structured interviews and thematic analysis has
been applied as methodological approach. The survey consists of a total of twelve
participants, of which half are group leaders (see; leaders) and half are case officers (see;
followers). The thematic analysis generated in three themes, of which complexity was the first
identified. Factors from the extraordinary context that were identified affected the surveyed
individuals' expectations regarding complexity were lack of resources regarding staff and
system support and uncertainty about the assignment'’s estimated time range. External
decision-makers such as the government, as well as the large influx of newly graduated
employees without previous relevant work experience, have also been illustrated in the theme.
The second distinct theme was leadership styles, of which the focus on needs templates and
establishing a personal relationship between leader and follower is recognized. Likewise, the
commitment to create a strong cohesion to ensure a good working environment and feedback
stand out to have affected the expectations of the individuals surveyed. The third and final
theme concerns the organizational structure, such as decision-making in a top-down model
and internal communication. The work-related understanding within the organization
regarding common operating pictures and information sharing was identified accordingly, and
finally, a change of increased trust in the followers.

Key words: leadership expectations, crisis management, new organization, extraordinary
context, restricting and stimulating factors
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1. Inledning

1.1 Bakgrund
1.1.1 Covid-19-pandemin: Korttidsarbete

Né&r denna studie forfattas & minnena av Covid-19-pandemin &nnu tydliga for de flesta. Det &r
namligen bara tva manader sedan, den 1 april 2022, som Covid-19 slutade att klassas som en
allmanfarlig och samhallsfarlig sjukdom (Krisinformation, 2022). Trots att krisen pagatt i
nartid sa bedoms en tillbakablick vard att inkludera i sammanhanget. | borjan av januari 2020
delade WHO information om ett sjukdomsutbrott i Wuhan, Kina, och mindre &n en manad
senare bekraftades den forsta smittade personen i Sverige. Det ar inte forrén i mars 2020, nar
det forsta dodsfallet i Sverige rapporteras, som samhallet vands upp och ner
(Folkhalsomyndigheten, 2022). Den 16 mars 2020 tilldelade regeringen Tillvaxtverket
uppdraget att hantera stodet vid korttidsarbete och avdelningen benamnd “Korttidsuppdraget
genomforande”, som fortsdttningsvis i denna studie forkortas KTA, inréttades vid
myndigheten. Vid uppdragstilldelningen var myndigheten inte att forstad som en erkand
krishanteringsaktor, utan verkade snarare for hallbar tillvéxt och konkurrenskraftiga foretag i
Sverige. Stodet syftade till att undvika uppsagning av personal under ekonomiskt osékra
situationer, och salunda erbjods arbetsgivare att permittera sina anstallda. Permitteringen i sin
tur innebar att de anstallda tillats gar ner i arbetstid under en period, samtidigt som staten gick

in och gav ekonomiskt stod (Tillvéxtverket, 2022a; Tillvéaxtverket, 2022b, s. 16).

Den 7 april 2020, tre veckor efter att Tillvéxtverket meddelats inneha ansvaret att hantera
stodet, tradde lagandringarna i kraft och samma dag kunde foretagen ans6ka om korttidsstod
hos myndigheten. Uppdraget innebar minst sagt en omstélining for Tillvaxtverket, och att
systemstodet kunde lanseras med sa kort varsel forklaras genom det faktum att andra delar i
utvecklingsarbetet fick vanta. Den korta forberedelseperioden ledde &ven till att myndigheten
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tvingades begréansa vilken data som skulle samlas in fran foretagen (Tillvéxtverket, 2021a, s.

1, 10-13; Tillvaxtverket, 2022a; Tillvaxtverket, 2022b, s. 17-18; Tillvéaxtverket, 2022c)

1.1.2 Korttidsuppdraget genomférande (KTA): Organisationsschema

Direktivet fran regeringen satte press pa Tillvaxtverket. Vem skulle egentligen arbeta med
stodet? | pandemins begynnelse fanns det fa, eller i princip inga, konkreta uppskattningar av
méangden personal som kravdes for att beméstra den tilldelade uppgiften. Avdelningen kom
initialt att besta av handlaggare fran Tillvaxtverket, samt av inldnade handlaggare fran andra
myndigheter, sdsom Bolagsverket och Skatteverket. Utéver handlaggare fran offentliga organ
rekryterade Tillvaxtverket 137 anstéllda under 2020. I slutet av aret bestod KTA av cirka 300
medarbetare (Tillvaxtverket, 2021a, s. 11-12), vilka saledes tillkommit till avdelningen under

en tidsperiod om cirka nio manader.

Det tillfalliga stodet kom att forlangas gang, pa gang, pa gang. Det innebar att arbetet med
utbetalning av korttidsstod fortlépte under 2021 och var Tillvaxtverkets hogsta prioritet. Det
raskt vaxande medarbetarantalet 6kade behovet av samordning och inriktning, varav tydligare
chefsbefattningar inréttades i borjan av 2021. Detta innebar inte enbart 6kad organisatorisk
struktur, utan &ven att ett stort antal medarbetare fick nya arbetsuppgifter och roller. Under de
forsta sex manaderna genomfordes ett flertal organisationsforandringar. Visionen bakom
omstéllningarna framgar bland annat i Tillvéaxtverkets arsredovisning for 2021, och uttrycks
varit att “(...) etablera en sammanhéllen och tydlig ledningsprocess”. Myndigheten yttrar &ven
att ““(...) ett gott internt samarbete gjorde att hela processen med rekrytering, inldn och
introduktion av nyanstillda fungerade vil” (Tillvaxtverket, 2021a, s. 5; Tillvixtverket, 2022b,
s. 84).

Att antyda att organisationen KTA vuxit kopiost under en kort tid, bade sett till arbetsborda
och till antal anstallda, ar inte en underdrift. Under sin tvaariga levnadsperiod har hundratals

anstallts till avdelningen som idag bestar av uppskattningsvis 650 medarbetare (Microsoft



Teams, 2022). Antalet ar exklusive de anstallda som sagt upp sig under arens gang. Vidare
presenteras KTA:s organisatoriska utformning som den sag ut varen 2022. KTA:s
organisationsschema har genomgatt vissa forandringar sedan avdelningens uppkomst.
Upplagget kring medarbetarantal per handlaggningsgrupp har dock forblivit relativt

ofdrandrat sedan organisationsforandringarna under 2021.
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Figur 1. KTA:s organisationsschema varen 2022 (Microsoft Teams, 2022). De anstélldas for- och
efternamn har censurerats for att varna om anonymitet. Namnen har ersatts med respektive anstallds

arbetstitel.

Som speglat i figur 1 ovan sa bestar KTA av fem handlaggningsenheter och under varje
handlaggningsenhet finns det mellan en och fem arbetsgrupper som primért arbetar med
handlaggning. Varje grupp har en gruppchef och vid enbart fokus pa de namnda
handlaggningsenheterna finns det saledes 22 grupper. Varje grupp bestar, utdver en
gruppchef, av cirka 15 till 25 handlaggare. Mot denna bakgrund bestar den beskrivna delen av

organisationen av 22 gruppchefer och cirka 400-500 handlaggare (Microsoft Teams, 2022).



1.1.3 Korttidsuppdraget genomférande (KTA): Utmaningar

Att uppratta en helt ny avdelning mitt under en hérjande pandemi har dessvérre inte varit
smartfritt. Vikten av att skapa en samsyn kring flexibilitet, att snabbt fa en organisation pa
plats, skapa bra forutsattningar for att hantera uppdraget och parallellt varna om en god
arbetsmiljo lyfts som KTA:s utmérkande utmaningar. Arsredovisningen fér 2020 uttrycker
bland annat att chefsmdten konstaterat att ““(...) coronapandemin och arbetet med
korttidsuppdraget inneburit stora pafrestningar”. Arbetshélsan tycks dock varit relativt god,

med tillagg att “stress och hemarbete varit pifrestande for enskilda individer och for vissa

grupper” (Tillvaxtverket, 2021a, s. 108-109; Tillvéxtverket, 2022b, s. 85).

Att KTA:s arbete med korttidspermitteringen inte varit klanderfritt aterges dven genom kritik
fran olika horn i samhallet. Promemoria om dndringar i lagen om Kkorttidsstod, dar stodet
foreslagits att forlangas, ar exempel pa direktiv fran regeringen som aventyrat
forutsattningarna for arbetet. De komplexa och snabbféranderliga direktiven har utkrévt
omedelbar utveckling av radande systemstdd, nagot som inte séllan lett till pausad
handlaggning eftersom befintliga systemstdd varit i behov av omstrukturering. Utover
tekniska hinder har dven Hogsta forvaltningsdomstolen, Kammarratten och Forvaltningsratten
haft juridiska invandningar mot Tillvéxtverkets hantering. Dessa anmérkningar resulterade i
omarbetning, som emellertid orsakade forseningar i handlaggningen (Tillvéaxtverket, 2021a, s.

16-17; Tillvaxtverket, 2022¢).

| arsredovisningarna fran 2020 och 2021 reflekterar Tillvaxtverket 6ver uppdraget.
Framgangsfaktorer sdsom snabb robotisering av handlaggning, digitala arbetssatt, arbete i
tvarfunktionella team och flexibla resursanvandningar ndmns. Myndigheten betraktar de stora
pafrestningarna som bildande och uttrycker att de medfort viktiga lardomar. Dessa lardomar
forstas att tillsammans med utvecklad och rekryterad kompetens vara viktiga utgangspunkter
for myndighetens framtida arbete med kompetensférsorjning (Tillvaxtverket, 20214, s. 5,

108-109). Riksdagen fattade i februari 2022 beslut om att Skatteverket fran och med den 1



april 2022 skulle ta 6ver hanteringen av framtida ansdkningar av stod till korttidsarbete
(Tillvaxtverket, 2022d). Trots beslutet sa har Tillvaxtverket &nnu i uppdrag att ro det

pagaende stodet i hamn, nagot som under varen 2022 inte &r slutfort.

Likt illustrerat i detta avsnitt sa forstas KTA befunnit sig i en extraordinar kontext. Att
organisationen tillkom pa grund av en pandemi och darefter verkat parallellt med fenomenet
forstas inte varit helt enkelt. Det vore darfor intressant att studera vilka
ledarskapsforvantningar som funnits inom organisationen, och hur férvantningarna paverkats

att den extraordinara kontexten. Vidare behandlas tre forskningsomraden relaterade till &mnet.

1.2 Forskningsoversikt

Vad har tidigare forskning sagt om krav och forvantningar pa ledarskap, ledarskap under

pafrestande forhallanden och organisatoriska systemdesigner?

1.2.1 Krav och forvantningar

Vilka krav som féljare egentligen stéller pa sina nya ledare ar inte alltid solklart. Ledare och
dess ledarskapsstilar forstas vara betydande for att nyanstéllda ska fa ett bra forsta intryck av
organisationer, varpa ett gott intryck definieras som att relativt snabbt kanna sig som en del av
den organisatoriska, sociala gemenskapen, konstaterar Shondrick & Lord (2010). I deras
undersokning intervjuar forfattarna nyanstallda och undersoker deras reaktioner nar
forvantningar pa ledarskap inte uppfylls. Att ledare visar intresse for att skapa relationer till
sina foljare forstas som en fundamental atgard for att 6ka chansen att foljare bade respekterar
och agerar enligt sin ledares 6nskan och order. Studien identifierar tillit, feedback,
arbetsforhallanden, kommunikation och tillganglighet av ledaren med nyanstélldas
ledarskapsforvantningar. Avsaknad av dessa associeras salunda till ouppfylld forvantan
(Shondrick & Lord, 2010, s. 3-4). Forfattarna Seele & Eberl (2020) undersoker ocksa vilka

konsekvenser som uppstar nar nyanstalldas forvantningar pa ledarskapet inte uppfyllts. Har



tycks foljaren anta olika angreppssétt for att tackla den ouppfyllda forvantan. Antingen
anstranger foljaren sig ytterligare for att fa ledarens bekréftelse och uppmarksamhet, eller sa
kan foljaren trotsa, ifrdgasatta och distansera sig fran ledarens beslut. Omsider slutar féljaren
att prestera, eller sager upp sig fran tjansten. Forfattarna betonar avslutningsvis att det finns
relativt fa studier som undersoker huruvida och varfor nyanstéllda forkastar sin chefs
ledarskap (Seele & Eberl, 2020, s. 765-771). Unga anstallda tycks inte dra sig fran
uppsagning ifall forvantningarna forblir ouppfyllda, nagot som dven Guerrero, Amoros &
Urbano (2021) lyfter i sin forskning. | forfattarnas studie undersoker de relationen mellan
anstalldas attityder, organisationsklimat och arbetsmiljo, varpa studien visar att i synnerhet de
yngre anstallda, se; folk fodda 1990 och framat, pavisar mer benagenhet av att vilja vara

involverade i foretagssatsningar (Guerrero et al., 2021, s. 51).

Det finns fa studier som undersoker ledarskapsforvantningar och lampliga ledarskapsstilar
inom intraprendr-arbeten. Intraprendrer &r att forsta som individer som eftersoker potentiella
majligheter i sina arbeten, mojligheter som i sin tur kan leda till innovation. Intraprendrer
karakteriseras i en mangd olika litterdra verk som riskbendgna, innehavande en stark tro om
att de lar 6vervinna de hinder som finns inom arbetet samt upplever trygghet aven i miljoer
praglade av komplexitet. Forskning har dven visat att unga anstallda foredrar sjalvstandigt
arbete utan hierarkisk kontroll (Deprez & Euwema, 2017, s. 430; Gawke et al., 2018, s. 508;
Newman et al., 2018, s. 4). Forfattarna Deprez & Euwema (2017) har i sin artikel undersokt
ledarskapsforvantningar bland unga anstallda. Att anstalla individer med begrénsad relevant
arbetslivserfarenhet uttrycks positivt for organisationer eftersom det 6kar chansen att de
anstéllda kan betrakta arbetsplatsen med “nya 6gon”. Sélunda kan de unga nyanstillda
uppmarksamma mojligheter och forbattringsforslag, som anstallda med langre
arbetslivserfarenhet mojligen har svarare att se. Unga rekryter uttrycks darfor ha en forvantan
pa sig att vara initiativtagande och problemldsande i sitt arbete. De unga anstéllda uttrycker i
forfattarnas studie att de dnskar en personlig anknytning, tillrdcklig feedback, frihet, tillit och
tydliga instruktioner. Genom att ledaren &gnar tid at att lara kanna sina féljare pa ett
personligt plan, som att asidosétta tid och fokusera pa foljarnas karriarutveckling, speglar

studien att relationen mellan de tva parterna véxer sig starkare. Forfattarna foreslar



avslutningsvis att framtida studier bor fokusera pa andra arbetssfarer (Deprez & Euwema,
2017, s. 432-440), forslagsvis dar det arbetandes inte arbetat fysiskt pa plats. Forskning
foreslar aven bland annat improvisation som botemedel mot upplevd osakerhet, och menar att
kreativitet och tillatelse att tanka utanfor boxen kommer att ingiva trygghet for den osakra
individen. Uppmuntrande av flexibilitet uttrycks exempelvis vara den viktigaste strategin i en

turbulent miljé (Brunsson, 2017, s. 56, 82, 89).

En god arbetshdlsa bland medarbetare &r vasentligt for foretag och organisationer. Bland
annat da samre valmaende pa arbetsplatsen visat sig ha en negativ paverkan pa den anstalldes
prestation. Kaluza, Weber, Dick & Junker (2020) forskar om hélsofokuserat ledarskap, eng.
health-oriented leadership, dar ledaren varnar om sina foljares halsa genom uttkad
interaktion. Kommunikationen ter sig har viktig da den underlattar for ledaren att
uppmarksamma avvikande signaler i personalens hélsa, vilket ger ledaren béttre
forutsattningar for att sedermera kunna interagera pa det atypiska beteendet. Forfattarnas
resultat uttrycks vara komplext, eftersom det illustrerar att det halsofokuserade ledarskapet
och dess effektivitet delvis &r beroende av foljarnas forvantningar. Forfattarna understryker
avslutningsvis att tidigare forskning i amnet kretsat kring hur féljaren reagerat pa ledarstilen,
och betonar att det finns fa studier som belyser effekten pa relationen mellan ledare och
foljare. Mot denna bakgrund foreslar forskarna att framtida studier bor anta ett foljarcentrerat
perspektiv for att generera viktig information om hur ledare kan vara effektivare i sitt

ledarskap (Kaluza et al., 2020, s. 404-405, 418-419).

Hess (2018) undersoker motsagelser mellan autonoma teammedlemmars forvantningar pa
ovre ledares engagemang i team, och uppfattningarna om de 6vre ledares engagemang som de
facto stoter pa i arbetet. Resultatet visar att ett tillvagagangssatt for att framja och forma det
organisatoriska sammanhanget, sa att det dverensstammer med autonoma teammedlemmars
forvantningar, vore for ledare att d&gna stor uppmarksamhet at bland annat frekvent
kommunikation mellan dem sjalva och teammedlemmar. Slutligen foreslar forfattaren att
framtida forskning bor undersoka ifall de anstélldas forvantningar skiljer sig at beroende pa

tjanst inom organisationen (Hess, 2018, s. 292-295).



Forfattarna Tziner, Kaufmann, Vasiliu & Tordera (2011) tar en narmare titt pa hur
ledarskapsprocesser paverkar organisatoriska beteenden i olika kulturella miljoer. Att studera
organisatoriska vardestrukturer pa individ- och gruppniva uttrycks viktigt da det kan hjélpa
ledare att forstd och forutsaga bade attityder hos de anstallda, som forvantad produktion.
Forfattarna lyfter att forskning inom ledarskapsbeteenden och varderingar inom
organisationer ar begransade, da studier framst gjorts inom foretag dar varderingarna mellan
de olika aktorerna varit lika. Forskarna foreslar salunda att det vore intressant att studera
organisationskulturer inom apparater dar férvantningarna varierar (Tziner et al., 2011, s. 205—

209).

1.2.2 Ledarskap under pafrestande forhallanden

| denna studie associeras organisationens extraordinara kontext med pafrestande forhallanden,
som i sin tur karakteriseras genom att situationer &r praglade av osékerhet och tvetydighet.
Pafrestande forhallanden uppkommer i oférutsagbara och dynamiska miljéer och aventyrar
maéanniskors hélsa (Epel et al., 2018, s. 146-147, 162; Fors Brandebo, 2020, s. 576; Geier,
2016, s. 243; Larsson et al., 2018, s. 34; Reed, 2017, s. 108). Covid-19-pandemin associeras i
synnerhet med begreppet da det ratt standig osakerhet kring smittspridningen, begransningen
av smittspridningen och vaccintillgangar. Under en osaker situation kommer individers
varderingar att paverka dels vilka beslut de fattar, dels hur de agerar i sin omgivning. Mot
denna bakgrund kan en krissituation leda till att det uppstar sammanstétningar mellan

ordinarie rutiner och avvikande krav (Hede et al., 2007, s. 16).

Att verka i foranderliga miljoer, oavsett om det innebdr att leda eller f6lja, kan resultera i
upplevd stress. Detta behandlar Harms, Credé, Tynan, Leon och Jenug (2017) i sin artikel.
Hur stressen uppfattas tycks i mangt och mycket axlas av ledaren, som innehar en viss makt
att influera sin omgivning. Stressreaktionen forstas ta olika uttryck, men oavsett utlopp forstas

stressen uppsta som ett resultat da ett potentiellt hot antingen ar oférutséagbart, okontrollerbart,
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eller bade och. Pa arbetsplatser ar tva former av stress mer férekommande an andra.
Jobbstress, som genom sitt begreppsnamn ger en vink om dess betydelse, uppstar fran
arbetsuppgifter och dess natur. Har omfattas bland annat graden av komplexitet, svarighet och
forutsattningarna som individen arbetar under, till exempel tidspress eller icke-optimala
arbetsforhallanden. Den andra formen av stress som &r relaterad till arbetslivet kallas
interpersonell stress. Stressen upplevs har da individen &r i konflikt med andra medarbetare,
eller kanner &ngslan av att vara tvungen att uppfylla deras krav eller forvantningar (Harms et.

al., 2017, s. 179-184).

Geier (2016) i sin tur undersoker kontextens paverkan av upplevt ledarskap. I sin studie
forskar forfattaren om ledarskapsheteenden bland brandman verksamma i bade normala och
mer extrema kontexter. Att ledarskapet ar anpassningsbart och att chefen kan leda utefter det
behov som finns lyfts vara viktigt nar kontexterna varierar (Geier, 2016, s. 237-242).
Ledarens formaga att fatta snabba beslut forstas likasa viktig, och tidsfaktorn liksom beslutens
konsekvenser och den komplexa natur som besluten finns i forstas paverka beslutsfattandet.
For att overhuvudtaget kunna fatta beslut i komplexa situationer sa maste beslutsfattaren utga
fran den information som val ar tillkannagiven. Beslutsfattande riskerar annars bli en
langdragen process, exempelvis pa grund av att beslutsfattare insisterar pa att insamla all
vasentlig information (Spak, 2020, s. 4; Wallenius; 2017, s. 168-169). Dynamiskt
beslutsfattande (DDM) behandlas kontinuerligt i flertalet artiklar och k&nnetecknas av
beslutsfattande i en situation dar osékerhet rader. Kortfattat sa definieras DDM av
beslutsfattande i en omgivning da flera processer paverkar varandra (Brehmer, 2013, s. 55;
Gonzales et al., 2017, s. 714; Spak, 2020, s. 2-3). Beslutsfattande och hallbarhet uttrycks dven
associerade med varandra eftersom det finns en grundlaggande forstaelse for att beslut ska
vara hallbara och langsiktiga. Litteratur betonar darfor att det ar viktigt att komma ihag att
snabbt beslutsfattande ar essentiellt for att den langsiktiga hallbarheten ska uppnas (Brunsson,

2017, s. 55-56; Schwaninger, 2015, s. 936).



1.2.3 Systemdesign

Da Tillvaxtverket och organisationen KTA har rétter i tillvaxt och naringsliv, bedoms det
relevant att undersoka vad management sager om ledarskap under pafrestande forhallande.
Manga inslag i den vetenskapliga forskningen tycks vara dverens om att hierarkiska system ar
ogynnsamma i komplexa miljoer. Exempelvis sa anses hierarkiska organisationer ta storre
skada av arbetshérda, sdsom tidsbrist, &n icke-hierarkiska. Denna uttryckta problematik
framstar primart bottna i de facto att det finns endast en, eller atminstone ett fatal,
beslutsfattare inom systemet. Att en ensam beslutsfattare 6vervéger alternativ kan ses som
bade en tidsodande och kostsam aspekt. I stallet foreslar viss forskning om management att
kunskap bor vara gransoverskridande och kunna nyttjas mellan olika akademiska falt. Detta
for att minska riskera att ’glapp” mellan vetenskap och utévande uppstar. Detta perspektiv
menas underlatta for organisationer att fatta snabba beslut i dynamiska miljoer, dels da
kunskapen om situationen & kommunicerad och forstadd. Dels da det mojliggor for olika
verksamheters legitimitet, dar de mest palésta och erfarna inom omradet anses vara de béast
lampade att fatta beslut i fragan (Brunsson, 2017, s. 46, 49, 79-80; Denyer et al., 2008, s.
397). Vid hantering av komplexitet involveras fler manniskor per automatik i
ledningssystemet. Ju flera aktOrer som &r aktiva i processen, desto viktigare ar det att
informationen ér tillracklig och att kraven pa de olika rollerna &r tydliga. Komplexitet under
ledning karakteriseras primart genom att besta av omfattande problem, som involverar manga
aktorer med egna problem. Ett satt for att hantera den potentiella problematiken med att ha
flera aktorer engagerade uttrycks vara att fordela ansvaret mellan beslutsfattare pa olika
nivaer (Brehmer, 2013, s. 58-59, 93-94; Persson & Rigas, 2014, s. 103). Genom att involvera
fler personer i ledningssystemet blir situationsforstaelse (SA) pa individuell niva annu
viktigare. Konceptet innebar i stort att manniskan forstar vad som pagar i hennes omgivning,
och utifran sin kannedom kan fatta beslut dven i dynamiska miljoer. SA bestar av fyra nivaer,
varav den hogsta graden innebér att individen har last av sin omgivning, forstatt dess kontext
och salunda kan agera pa 6nskvart vis som gor att personen undviker att utsattas for skada av

eller i sin omgivning. Att en manniska behdrskar SA ar mojligen desto viktigare inom
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progressiva organisationer. Detta da organisationerna uppmuntrar till sjalvstyre vilket kraver
en viss grad av initiativ av individen (Berggren et al., 2011, s. 852-854; Laloux, 2014, s. 55—
60).

Top-down och bottom-up ar tva organisationsmodeller som har benagenhet att dyka upp i
diskussioner kring ledningsstrategier. For att tydliggora begreppen sa innebar top-down i
korthet att de hdgsta organen i en organisation &r att betrakta som auktoritara beslutsfattare.
Hierarkier med tydliga riktlinjer och policys kannetecknar modellen, dar besluten fattas
uppifran och sedan implementeras pa nedre led. Férdelen med modellen ar att forandringar
tenderar att genomforas snabbt. Bottom-up, & andra sidan, &r att forsta som raka motsatsen.
Dér agerar aktorerna langst ner i organisationen beslutsfattare, och ges salunda bade
fortroende, frihet och behdrighet att fatta de bast lampade besluten. Att makten pa sa satt
delegeras till flera aktorer innebér i sin tur att handlingsfriheten inom organisationen okar.
Nackdelen med modellen &r att beslutsfattande tenderar att ta langre tid, emedan fordelen ar
att besluten oftast blir mer accepterade. Givetvis sa finns det finns styrkor och svagheter med
bada modellerna, och kontexten vilken de verkar blir avgérande fér deras framgang respektive
misslyckande (Jacobsen & Thorsvik 2010, s. 128-129; Sannerstedt, 2001, s. 19; Thell &
Persson, 2000, s. 12).

Mot bakgrund av tidigare forskning forstas foljare anta arbetsrelaterade beteendeférandringar
nar forvantningarna pa ledarskapet dels forblir ouppfyllda, dels skiljer sig at. Att det finns ett
band mellan ledaren och féljaren forstas viktigt, i synnerhet for foljarens valmaende men dven
for organisationens produktion i sin helhet. Kontexten i vilket ledarskapet och
relationsbyggandet tar plats tycks dock tendera att negligeras. Extrema kontexter, som bland
annat definieras genom att det existerar ett sorts hot, staller hogre krav pa ledarskap an om
arbetet foregick under normala omstandigheter. Det rader dock lite fokus pa extrema

kontexter och dess paverkan pa ledarskap, understryker Geier (2016, s. 234).
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1.3 Syfte

| ljuset av organisationsheskrivningen och den teoretiska genomgangen ar syftet med denna
studie darfor att undersoka hur den extraordinara kontexten paverkat respondenternas

forvantningar pa ledarskap. Denna studies primara forskningsfraga lyder saledes:

« Hur tycks den extraordinéra kontexten paverkat respondenternas

ledarskapsforvantningar?

Den huvudsakliga fragestéllningen &mnas i sin tur besvaras genom att efterséka svar pa de tre

foljande underfragorna:

o Hur beskriver respondenterna sina férvantningar pa ledarskapet inom
organisationen?
o Hur skiljer sig respondenternas ledarskapsforvantningar at?

« Vad kan forklara att respondenternas ledarskapsforvantningar skiljer sig at?
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2. Metod

2.1 Operationalisering

Extraordinar kontext

Den extraordinéra kontexten avser spegla den évergripliga kontexten som organisationen
befunnit sig i, och bestar salunda av bade den utom-organisatoriska och inom-organisatoriska
kontexten. Med ‘utom-organisatorisk kontext’ dsyftas bland annat det faktum att
organisationen bade uppkommit och varit verksam under en samhallelig kris, eftersom Covid-
19-pandemin dventyrade forutséttningarna for bade folkhalsan och folkhélsoarbetet i Sverige.
Den ‘utom-organisatoriska kontexten’ kan sdlunda forstds som en paverkande faktor bortom
organisationens kontroll. Utéver den utom-organisatoriska kontexten sa definieras den ‘inom-
organisatoriska kontexten’ i denna essd med paverkande faktorer som existerat inom
organisationen. Har asyftas exempelvis organisationens snabba rekryteringar for att tacka
behovet av att etablera en vélfungerande och effektiv apparat. Att en majoritet av de
hemarbetande bestatt av nyutexaminerade universitetsstudenter emedan gruppcheferna

rekryterats internt bedéms aven relaterat till den inom-organisatoriska kontexten.

Ledare och foljare

Ledarskap och foljarskap &r dynamiska och socialt konstruerade processer, varav ledarskap ar
att forstd som ett utbyte mellan ledare och foljare (Shondrick & Lord, 2010, s. 3-4). Det finns
flera definitioner av ledarskap och en évergripande forstaelse tycks vara att ledarskap &r en
kommunikationsprocess dar en individ influerar och har inflytande 6ver grupper, mojliggor
for grupper att organisera sig samt skapar forutsattningar for manniskor att vaxa bade
individuellt och kollektivt, i syfte att uppna énskade och gemensamma mal (Pendelton &
Furnham, 2012, s. 2; Northouse, 2016, s. 6). Da det dessvarre inte finns en komplett faststalld

definition av begreppet sa kommer denna essa i stallet att fokusera pa vad som finns sagt om
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chefer. En chef kan namligen definieras genom att i sin position inom organisationen axla ett
organisatoriskt ansvar i form av att fullfolja och slutféra uppdrag. Maluppfyllnad och att félja
regelverk forstas ocksa som utméarkande arbetsfokus, dar chefen ska arbeta pa ett sa satt att
denna skapar forutséttningar for foljarna att klara av sina uppdrag (Yukl, 2008, s. 492).
Foljarskap ar aningen svarare att definiera, dels eftersom det ar mer informellt, dels beroende
av att det rader en statusskillnad mellan foljaren och ledaren. | korthet gar det att forsta
foljarskap i relation till en existerande ledare, som foljaren lyder under (Uhl-Bien & Pillai

2007, s. 16).

2.2 Datainsamlingsmetod

Den teoretiska genomgangen har i denna studie bidragit till att formulera undersokningens
forskningsfragor, da ledarskapsforvantningar amnades att studeras. For att fa en djupare
forstaelse for respondenternas forvantningar pa ledarskap sa tillampades kvalitativa intervjuer
som metodologiskt angreppssatt. Den kvalitativa forskningen ar namligen nyfiken pa
manniskan och hennes uppfattning om sin omgivning. Laran tillater utforskning av de
upplevelser och aterberattelser som gémmer sig bakom de kortfattade svaren, dér ovantade
och avvikande svar tillfér djup i undersokningen (Vetenskapsradet, 2017, s. 9). Valet av
intervjustudie bottnar i att det uppfattats som en forutsattning for att
ledarskapsforvantningarna 6verhuvudtaget skulle kunna undersokas, och saledes dven som det
mest lampliga valet. Denna studie hoppas att genom en noggrann och tydlig genomgang av
den tematiska analysen dels tydliggdra hur materialet har vérderats, dels tydliggora vilka

avvagningar som gjorts. Detta for att uppfylla kriteriet om transparens.

Det empiriska materialet for denna studie utgors av intervjuer som primardata. Intervjuerna
har varit av semistrukturerad karaktér, vilket innebdr att det finns en férutbestdmd struktur
med formulerade intervjufragor. Utifran vad respondenterna 6nskat berétta sa kan dock
forfattaren vélja att bortse fran den forutbestamda strukturen och 6ppna upp for diskussion for

nya, for amnet relevanta, &mnen som dykt upp under intervjuns gang (Bryman, 2011, s. 301;
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Eriksson-Zetterquist & Ahrne, 2013, s. 40). Med andra ord sa har intervjupersonernas
aterberattelser legat som grund for undersokningen, vilket ergo kannetecknar det

metodologiska angreppssattet genom bade flexibilitet och anpassning.

2.3 Deltagare

Forfattaren till denna studie har haft en inblick i den undersokta organisationen eftersom
personen sjalv ar verksam inom KTA. Vid undersokningstillfallet, varen 2022, fanns det totalt
22 gruppchefer inom organisationen. For att minska risken for uppstadd partiskhet sa
exkluderades tre gruppchefer fran att tillfragas att medverka i undersékningen, ty forfattaren
av denna undersokning vid forfattartillfallet hade en vénskapsrelation till dem. Detta
utmynnade i ett totalt tillfragat gruppchefsantal om 19 personer, varav tio kvinnor och nio
man. Cirka 30 handlaggare exkluderades fran att motta forfragan om att medverka i studien av
samma skal. Ovriga medarbetare som inte tillfragades att intervjuas for denna undersokning
har andra arbetsuppgifter inom organisationen som fér denna studie inte beddmts relevanta att

studera. Saledes efterfragades inte deras deltagande.

| det forum dar alla arbetandes inom KTA ska vara samlade sa finns det i dagsléaget totalt 659
medarbetare (Microsoft Teams, 2022). Ovan beskrivna bortfall ledde till att totalt 423
handlaggare respektive 19 gruppchefer tillfragades att delta i studien. Siffrorna speglar att 67
procent av KTA:s totala organisation inbjods att medverka i studien. Totalt aterkopplade 43
personer och meddelade sitt intresse for att delta. Vid selektion av tolv deltagare ur 43
gensvar fanns det tva primara fokus. Det forsta fokuset var att handlaggarrespondenterna inte
skulle vara i beroendestallning till ndgon av de deltagande gruppcheferna, eller vara i
beroendestallning till forfattaren av denna studie. Det andra fokuset var att det skulle finnas en
variation mellan respondenternas anstallningsperiod. Idén var att uppna en balans dar
respondenterna hade allt fran tva ars erfarenhet till sex manaders erfarenhet inom
organisationen. Detta for att skapa en mangfald och dka chansen att fa flera och bredare

perspektiv.
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Totalt deltog tolv respondenter i undersokningen. Dessa tolv utgors av sex gruppchefer,
respektive sex handlaggare. Enbart arbetstitel, antingen gruppchef eller handléggare, har
anvants som beteckning for respondenterna. Detta eftersom flera av de deltagande efterfragat
att anonymiteten for studien skulle halla hog kvalitet, nagot som forfattaren respekterat och
haft for avsikt att efterleva. Salunda har sex gruppchefer intervjuats, varav en majoritet varit
man. Darmed behdéver denna undersokning ta avstand fran att studiens resultat tolkas utifran
ett genusperspektiv. Initialt fanns det en vision om att gruppchefsrespondenterna skulle besta
av en jamn fordelning kvinnor och méan, men av de totalt 19 tillfragade gruppcheferna var det
farre kvinnor an man som 6nskade medverka i studien. Enbart 19 gruppchefer forfragades att
delta i undersokningen, vilket ar relativt fa tillfragade i relation till antal handlaggare som
mottog samma invitation. Salunda ansags det inte finnas nagot storre vérde i att reflektera
over respektive gruppchefs lamplighet. Alla gruppchefsrespondenter har antagits kvalificerade
for studien och val lampade for att diskutera uppsatsdmnet. Totalt har aven sex handlaggare

intervjuats for studien och har bestatt av en jamn fordelning kvinnor och mén.

Tjinst/benimning Forkortning Avrundad tid inom Tidigare (relevant) Anstiillningsform inom

organisationen arbetslivserfarenhet organisationen

Handldggare 1 HL1 8 man (sedan 2021) Ja Inlanad (frn annan myndighet)
Handldggare 2 HL2 2 ar (sedan 2020) Ja Visstid
Handldggare 3 HL3 1 ar (sedan 2021) Ja Visstid
Handldggare 4 HL4 1 ar (sedan 2021) Nej Visstid
Handldggare 5 HLS 1,5 ar (sedan 2020) Nej Visstid
Handldggare 6 HL6 6 man (sedan 2022) Nej Visstid
Gruppchef 1 GCl1 2 dr (sedan 2020) Ja Visstid
Gruppchef 2 GC2 2 dr (sedan 2020) Nej Visstid
Gruppchef 3 GC3 2 ér (sedan 2020) Nej Visstid
Gruppchef 4 GC4 2 dr (sedan 2020) Ja Visstid
Gruppchef 5 GCs5 2 dr (sedan 2020) Ja Visstid
Gruppchef 6 GC6 1,5 ér (sedan 2020) Nej Visstid

Figur 2. Tabell ver deltagande respondenter.
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2.4 Genomforande

Samtliga tolv intervjuer skedde digitalt. Under intervjutillfallena meddelade forfattaren att
intervjuerna skulle spelas in genom en diktafon, varav samtliga respondenter gav sitt
samtycke. Varje intervju tog mellan 25 och 45 minuter att genomfora. Forfattaren meddelade
deltagarna att de skulle motta ett utkast av undersékningen innan den slutgiltiga versionen
lamnades in. Detta i syfte att 6ka chansen att samtliga deltagare kande sig bekvama med sitt

deltagande och de inkluderade intervjucitaten.

Som tidigare redogjort sa fanns det en forutbestamd struktur for intervjuerna, en struktur som
tillats omkastas ifall den visat sig oandamalsenlig. | vissa fall var intervjuguiden mer
nddvandig &n andra, men i de flesta fall berérde och besvarade respondenterna
intervjufragorna under samtalets gang utan att varje enskild fraga behdvde stéllas.
Respondenterna berdrde dven &mnen som inte ar inkluderade i resultatet, och exkluderingen
beror pa att amnena inte diskuterades i sa stor utstrackning att de bedémdes relevanta nog att

presentera som kategorier i analysen.

Inledningsvis ombads respondenten att berdtta om sin anstallning inom organisationen. Hér
var i synnerhet typ av tjanst, anstallningsperiod och tidigare relevant arbetslivserfarenhet av
betydelse. Deltagarna delgav annan fakta, sdsom alder, tjanstgoringsort och arbetsgrupp, men
detta har exkluderats fran undersokningen i avsikt att respondenterna forblir oidentifierbara.
Under det forsta amnet tillfragades respondenterna att blicka tillbaka pa sin forsta tid inom
organisationen och reflektera dver sina forvantningar pa sig sjélva, sin narmaste chef och
organisationen. Det andra amnet behandlade de speciella forutséttningarnas paverkan pa
intervjupersonernas arbetssyssla, sasom distansarbete, pdgaende pandemi, relation till sina
medarbetare, arbetsmilj6, och att organisationen var ny. Det tredje &mnet berdrde interna
beslut, intern kommunikation och den organisatoriska strukturen, dér respondenten

uppmuntrades reflektera éver KTA:s konstruktion. Det fjarde damnet innebar kort och gott att
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intervjupersonen tillats att tillagga nagot valfritt, fornamligast nagot &mne som annu inte

diskuterats. Intervjuguiden finns bifogad i sin helhet langst bak i denna uppsats.

2.5 Databearbetning

Tematisk analys (TA)

Nar materialet insamlats sa var det dags att evaluera och tolka data. | detta skede &r forskarens
primara uppgift att analysera vad respondenterna faktiskt aterberattat. Mot denna bakgrund sa
ar intervjucitaten som finns presenterade i analysen respondenternas egna, medan
tematiseringen av materialet genomforts av forfattaren. Tematiseringen av materialet har
behandlats genom tematisk analys (TA), vilket ar ett metodologiskt verktyg som tillampas for
att identifiera och analysera monster. Denna monstersokning kretsar i sin tur kring att
identifiera teman som av forfattaren bedéms mojliga att relatera till &mnet. Genom en
noggrann dvervagning av de olika teman, som hur de kan samspela eller isoleras fran
varandra, hoppas denna studie att den tematiska analysen producerat ett s inkluderande
resultat som mojligt (Braun & Clarke, 2006, s. 78-80, 89-91; Vetenskapsradet, 2017, s. 20).
Med denna metodologiska redogdrelse och den teoretiska genomgangen i beaktning sa ar

denna studie darfor att forstd som en deduktiv tematisk analys.

Intervjusvaren for denna studie har bearbetats genom Braun & Clarkes (2012) beskrivning av
metoden. Detta da de tva forskarna beskriver dels vad metoden faktiskt innebar, dels hur den
praktiskt anvands i forskning. TA ar fordelaktig som metod nér det finns intresse av att
identifiera vad data faktiskt sager, samt understka vad som kan uttolkas ur data. For att 6ka
chansen att den tematiska analysen haller god kvalitet bor forfattaren undvika att omskriva det
insamlade data. Detta da parafrasering kan leda till att viktiga budskap uttryckta av
respondenterna faller mellan stolarna, och att forfattarens eget tycke i stéllet styr studien. For
att sakra forskningskvalitén foreslar forfattarna aven att argumenten bor starkas genom att
citera respondenterna genom deras intervjusvar. | enlighet med vad Braun & Clarke (2012)

foresprakar i sin artikel sa &mnar denna studie folja de beskrivna rekommendationerna. For att
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det metodologiska angreppssattet ska anses framgangsrikt sa ar det véasentligt att forfattaren
redogor for sina beslut under analysens gang. Anvandandet av TA innebar namligen att
forfattaren gor en drds av avvaganden under databearbetningen, bedémningar som emedan
maste tydliggoras for att lasaren & ena sidan ska ha en chans att forsta innehallet, & andra sidan
ska kunna legitimera processen. For att forfattarens olika bedomningar ska bli sa tydliga som
mojligt sa delar Braun & Clarke (2012) in den tematiska analysen i sex faser (Braun &
Clarke, 2012, s. 58-60, 69-70). For lasvanlighetens skulle sa kommer de sex faserna

hadanefter att presenteras och bendmnas som steg.

Steg 1: Bekanting med data

Det forsta steget innebér att I4sa materialet och att markera ord ur sin data. Antecknandet
forstas vara en viktig atgard for att kunna analysera och reflektera dver vad data faktiskt
uttrycker. Forst nar forfattaren har bekantat sig med innehallet sa kan svarens relevans, eller
irrelevans, identifieras (Braun & Clarke, 2012, s. 60—61). FOr denna studie innebar det
inledande steget att transkribera intervjuerna i ett och samma dokument, for att sedan lasa
igenom intervjusvaren och markera vad som beddémts vara utmarkande och upprepade ordval.
Transkriberingsprocessen av de tolv respondenternas intervjusvar var tidskravande, men
givande, da transkriberingen tillat forfattaren att gang pa gang vara uppmarksam for

deltagarnas reflektioner.

Steg 2: Generering av initiala koder

Det ar under det andra steget i den tematiska analysen som den systematiska processen inleds,
eftersom det ar dags att koda data. Idén med kodningen é&r att identifiera och salunda sétta en
beteckning pa nagot som utmaérkt sig i underlaget. | detta steg blir forfattarens tolkning av
materialet ytterst avgorande for studiens slutprodukt. Braun & Clarke (2012) uttrycker dock
att koder nastan alltid ar influerade av bade det deskriptiva och interpretativa och att det
viktigaste dels ar att koderna som utvalts &r relevanta for forskningens syfte, dels att koderna

ar av inkluderande och systematisk karaktér (Braun & Clarke, 2012, s. 61-63). Med
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intervjufragorna och studiens syfte i atanke sa kodades vad som bedémdes vara av relevans.
Samtliga av de tolv respondenternas intervjusvar lastes igenom flera ganger och utméarkande

ord understroks kontinuerligt.

Steg 3: Eftersokning av kategorier

| den tematiska analysens tredje steg borjar kategorier eftersokas. Kategorier i sin tur uppstar
genom att forskaren analyserar sin kodning och eftersoker likheter och éverlappningar mellan
koderna. Det undersoks till exempel huruvida det finns nagra bredare och mer generella
teman i kodningen. Vanligen se figur 3 nedan som illustrerar en respondents intervjusvar,
samt hur kategorierna identifierats. Ett viktigt fokus under det tredje steget &r att reflektera
over hur de olika kategorierna tillsammans kan ge lasaren en 6versikt och bredare forstaelse
for underlaget (Braun & Clarke, 2012, s. 63-65). Totalt hade 156 koder markerats i
dokumentet med samtliga tolv transkriberade intervjuer. Dessa koder analyserades emedan
enligt beskriven princip, dar bade olikheter och likheter undersoktes. I enlighet med vad

Braun & Clarke foresprakar (2012, s. 65) sa amnar denna studie halla sig inom ramen av tva

till sex presenterade teman.

Intervjucitat Kod Kategorier
HL1: “Det var ju vildigt luddigt. Det var “"Luddigt™
véldigt lite information egentligen som vi "Vildigt lite information™ Initiala oklarheter
fick tillgdnglig innan. Men, vad jag Informationsbegransat

forstod var att det var en organisation som
har en véldigt stor arbetsuppgift som ska “Vildigt stor arbetsuppgift™

hanteras pa vildigt kort tid, kort ”(...) som ska hanteras pa vildigt kort Effektivt arbete
inldrningsperiod, bdrja leverera efter en tid” Tidsfaktorn

vecka. (...). Det skulle ga vildigt fort och
stiillas krav pa mig att vara snabb in i
arbetsuppgifterna och ocksé vara (...) Stillas krav pa mig” Prestationskrav
férdndringsbendgen att saker och ting “"Vara fordndringsbenégen™ Flexibilitet
kommer att éndras under resans gang”.

Figur 3. lllustration av koder och kategorier. [HL1 aterberéattar om sitt forsta intryck av

organisationen].
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Steg 4: Granskning av potentiella kategorier

Det fjarde steget innebér kort och gott att kontrollera kvalitén pa sina kategorier och dess
relation till materialet. Kategorier kan bli underteman, och koder kan flyttas och hamna under
andra grenar. Kontrollerandet som sker under det fjarde steget innebdr i stora drag att
sakerstalla att det identifierade speglar underlaget, sa att lasaren far en sa korrekt uppfattning

av materialet som mojligt (Braun & Clarke, 2012, s. 65-66).

Steg 5: Definiering och bendmning av teman

Det nst sista steget ar inte mer komplicerat an det later, utan syftar i synnerhet till att
definiera och namnge teman. *Vad utmirker temat?’ och ’vad 4r relevant och anvindbart for
att besvara fragestillningen?’, dr tva lampliga funderingar i sammanhanget. FOrfattarna
betonar att teman bor ha ett fokus, ar relaterade men inte dverlappande samt adresserar till
forskningsfragan. Det forstas aven viktigt att formulera teman som fangar lasaren genom att

vara informativa, koncisa och effektfulla (Braun & Clarke, 2012, s. 66-69).

Steg 6: Producering av resultat

Braun & Clarke (2012) beskriver sldende nog den tematiska analysens sista steg som “not a
phase that only begins at the end”. Det kvalitativa studiet inleds med slarvigt skrivna
anteckningar, for att sedan utmynna i en mer formell process dar analysen ges struktur.
Historien bakom resultatet, kodningen, tematiseringen och forfattarnas bedémningar star
darfor inte utanfor slutresultatet, utan ger lasaren en viktig forstaelse for diskussionens

resonemang (Braun & Clarke, 2012, s. 69).
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2.6 Etiska dvervaganden

Likt tidigare namnt sa har forfattaren av denna studie haft en inblick i den undersokta
organisationen, eftersom personen arbetar inom KTA. Det bedéms darfor vart att poéngtera
att det funnits vissa begransningar med att understka ledarskap inom en organisation dar
forfattaren sjalv ar verksam. Uteslutningen av de i synnerhet 33 medarbetarna bottnar i en
efterstravan om att minska risken for att partiskhet uppstar som sedermera praglar resultatet.
Visionen med intervjustudierna har varit att frambringa sa reflekterande svar som majligt fran
respondenterna. Genom att enbart intervjua medarbetare som saknar bade personlig- och
arbetsrelaterad koppling till forfattaren, har risken for underliggande oro rdrande till exempel

fortroende och karridarmdjligheter hos respondenterna avsetts att minskas.

Undersokningen vill dven betona att deltagarna i studien bestar av annu anstallda inom
myndigheten. Samtal med tidigare anstéllda, det vill sdga som valt att s&ga upp sig, hade

eventuellt gett ett annorlunda resultat med skilda forvéantningar och upplevelser.

Likasa vill studien betona att samtliga tolv respondenter arbetar i olika arbetsgrupper.
Intervjupersonerna har darfor inte varit i beroendestallning till varken forfattaren av denna
studie eller till de évriga intervjupersonerna. En 6msesidig och delad upplevelse uppkommer
sdlunda inte av en slump, da respondenterna inte arbetade tillsammans vid intervjutillfallet.
Den avsiktligt separerade deltagarskaran avser salunda okat graden av organisatorisk

representation.

For denna studie mottog deltagarna en samtyckesblankett, varpa samtliga tolv respondenter
signerade formularet. Att samtycket sker skriftligen &r ett tillvagagangssatt for att 6ka chansen
att informanten &r val informerad om sin medverkan, men &ven betryggande for forskaren
som vet att forskningen kan bedrivas pa lika principer (Vetenskapsradet, 2017, s. 26-28). Mot

denna bakgrund bedéms samtyckesprincipen finnas.
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Denna studie, likt de flesta studier, har varit i en stdndig kamp mot klockan. Om de
tidsmassiga forutsattningarna varit battre sa hade undersokningen gladeligen 6ppnat upp for
fler an tolv medarbetare till att medverka. Ett dygn efter att forfragan om deltagande i studien
mejlats ut sd hade 22 personer meddelat sitt intresse. Ergo tolkas gehoret illustrera att det
finns en entusiasm av att diskutera forvantningar pa ledarskap ytterligare. Denna studie bor
darfor betraktas behandla toppen av isberget, ty vill betona att det formodligen gémmer sig

intressanta och larorika aterberattelser &ven under ytan.
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3. Resultat

Ledarstil Organisatorisk struktur

Top-down modell

Personlig relation Intern kommunikation

Lageshild:

Informationsdelgivning

Feedback

' ™
- /

Figur 4. Tematisk karta: Faktorer ur den extraordinéra kontexten som identifierats paverkat

respondenternas forvantningar.

I denna undersokning har den tematiska analysen genererat i tre identifierade teman med totalt
tolv tillhérande kategorier. Den extraordinara kontexten tycks ha paverkat respondenternas
forvantningar i synnerhet genom uppdragets komplexitet, gruppchefernas ledarstilar samt
genom den organisatoriska strukturen. Vidare kommer varje tema att redogdras med

respondenternas uttalanden som grund.

3.1 Komplexitet

Den forsta identifierade temat berér komplexitet och framstar ha att géra med uppdragets
natur. Respondenterna som varit aktiva sedan organisationens begynnelse talar om resursbrist,
bade av personal och systemstdd. Den forsta tiden ger intryck av att praglats av osakerhet,
béade i hur uppdraget éverhuvudtaget skulle kunna genomfaras med ett systemstod under
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konstruktion, vilka som skulle arbeta med stédet samt tidsuppskattningen géllande hur lange
arbetet med uppdraget beraknades paga. Likt illustrerat i figur 2, tabell dver deltagande
respondenter, sa har samtliga av gruppchefsrespondenterna antingen varit verksamma sedan
uppstarten av organisationen eller &tminstone under organisationens forsta levnadsar. Samma
princip galler for de handlaggare som anstalldes under 2020. Se foljande exempel pa citat fran

tva respondenter som arbetat sedan 2020.

GC5: “Vi uppfann ju hjulet hela dagarna. Vi hade ju aldrig gjort det hir. (...). Normalt sett sa

skulle jag tro att bara satta upp systemet skulle ta ett eller 1,5 ar”.

HL5: ”Det var vildigt utmanande. (...) Man gick igenom en pandemi och man visste inte riktigt

hur det skulle paverka foretagen”.

Rekryteringarna till myndigheten forstas varit bade flertaliga och omfattande under
organisationens levnadstid. HL2 uttrycker att “det har varit ganska stor ruljans bland
medarbetarna. Manga som slutar, manga omgangar med nya. Ja, det har gatt en massa
vardefull tid till att lara upp folk som dnda inte &r kvar har”. Merparten av de nyanstéllda
uttrycks varit nyutexaminerad i avsaknad av tidigare relevant arbetslivserfarenhet. Att
medarbetarna som val arbetat kvar varit oerfarna inom bade handlaggning och
myndighetsvarlden beskrivs dock inte varit ett hinder, snarare tvartom. Samtliga av de
intervjuade beskriver ndmligen sina kollegor med ordval som “kompetenta”, “duktiga”,

“intelligenta”, “drivna”, “flexibla” och “fordndringsbendgna”.

Nar respondenterna ombads att reflektera dver sina forvantningar pa sig sjalva sa yttrar
samtliga nyutexaminerade att de bland annat forvantade sig att gora sitt basta, att jobba hart
och att ta tillfallet i akt att utvecklas genom att arbeta med nya arbetsuppgifter. Se exempel
genom citat av GC2 och GC6: “Jag tankte ’det hér klarar jag utmérkt’, och det tycker jag att
jag gjort hittills”, samt “Jag hoppades pé att kunna prova en massa olika, nya saker”. Ur
respondenternas intervjusvar identifieras sammanfattningsvis sjalvfortroende, nyfikenhet,

ansvarstagande och noggrannhet.
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Vidare utmérker sig komplexiteten kring uppdragets natur genom de 6vriga sex
respondenterna, som alla hade tidigare relevant arbetslivserfarenhet och som inte anstélldes
direkt fran studier. Det framgar finnas likheter mellan de nyutexaminerades beskrivna
efterstravade prestationer, da dven nedanstaende intervjusvar igenkanns med ansvarstagande

och nyfikenhet.

GC5: ”Jag hade ingen ledarerfarenhet innan jag blev gruppchef, och det &r ju en san hér grej
man funderat pd, ‘kommer jag vara vérldens bésta chef?’. Jag kan ju dven vara vérldens sédmsta,
men det vore kul att testa pa och se vad man stélls infor. (...) Forvantningarna var vél fran min

sida egentligen sé hér, "hur ska jag vara chef?’”.

HL2: “Jag hade inga forvéantningar pa stodet, men jag hade stora forvéntningar pa mig sjilv och

jag tog ganska mycket ansvar”.

Att uppdraget inneburit flera beslut fran externa beslutsfattare associeras ocksa med
respondenternas forvéantningar i relation till den extraordinédra kontextens komplexitet. Med
externa beslutsfattare avses hér dels regering och riksdag som forlangt stddet i flera etapper,
dels juridiska organ som haft invandningar mot Tillvéxtverkets hantering. Flera av
respondenterna uttrycker att forhalla sig till direktiven inneburit att tjana snabba svangningar,
agera i enlighet med beslut trots att de ibland varit odnskade, samt att tackla stress da

arbetsmiljon tycks blivit bortprioriterad.

GC6: ”Det har inneburit att vi har fatt indra arbetet ganska snabbt, ganska manga ganger, vilket

i sig resulterat i stress”.

HL3: “(...) Man dr ocksa lite bakbunden av de lagrum som har getts och de snabba besluten

som krévdes fran riksdagen”.
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3.2 Ledarstilar

Denna undersoknings andra identifierade tema behandlar de olika ledarstilarna och
ledaregenskaperna som delgivits av respondenterna. Manga av ledarna inom organisationen
forstas saknat arbetslivsrelaterad ledarerfarenhet innan de tilltradde som gruppchefer. Utover
en ledarskapsutbildning som genomfordes i samband med tilltrade av tjansten, framstar
cheferna i mangt och mycket sjalva getts frihet att konstruera sitt eget ledarskap utan harda
riktlinjer fran ledningen. | synnerhet GC4 nedan bedéms summera de 6vriga respondenternas

reflektioner om gruppchefernas fria tyglar val.

GC4: Alla gruppchefer pratar med varandra, sa man utbyter ledarskapserfarenheter. Mycket mer
an vad jag uppfattar att man gor i andra organisationer, vilket &r positivt for man lar sig fran
andras misstag. Men fragan ar om det hade behovts goras misstag om vi haft mer vagledning
fran annan ort. (...) Det kan vara positivt att organisationen har fortroende fér dig som ledare, att

du far mojlighet att prova och omprdva. Det innebir ocksé en storre risk for medarbetarna”.

Att ges fria hander kring hur personalen ska ledas har illustrerat olika typer av intervjusvar,
speglandes olika typer av angreppssétt for att hantera uppdraget. Bade gruppchefs- och
handlaggarrespondenterna lyfter bade dnskvarda och mindre uppskattade ledarstilar. Vikten
av behovsmallar, som hér definieras som att se efter sin personals behov och sedan arbeta for
att uppfylla behoven, diskuteras av samtliga respondenter. Avsaknad av gehor for sina behov

uttrycks resulterat i missndje och forsamrad arbetshalsa.

GC2: “Jag brukar frdga mina handldaggare, ‘skulle du vilja ldgga upp ditt arbete

annorlunda?’, ‘vad skulle du vilja bli battre pa, lara dig, eller sluta gora?”.
HLS: ”Jag har fatt fordndrade uppgifter att gora och blir hord pa ett helt annat sétt. Jag har trivts

mycket battre sedan jag fick gehor for mina behov, vilket har gjort det mycket enklare, och

alltsd mycket roligare att utfora arbetet”.
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Intervjusvaren speglar aven att en personlig relation mellan gruppcheferna och handlaggarna
varit formanligt for respondenternas forvantningar. Detta eftersom att etablera en personlig
relation utkraver att det de tva parterna kommunicerar regelbundet. Deltagarnas relationer till
sina dverordnade chefer verkar dock ha gatt upp och ner under organisationens levnad. Under
samtliga respondenters forsta tid inom KTA tycks kontakten med chefen varit begréansad. Den
begransade kontakten forklaras delvis genom funktionen mentorskap. Mentorskapet forstas
utgoras av handlaggare som under ungefar tre till sex veckor har i uppgift att introducera de
nyanstallda till organisationen med allt vad det innebéar, sasom upplérning av
handlaggningssystem och etablering av social gemenskap. Mentorerna verkar inte gatt nagon
ledarutbildning innan sitt handledaruppdrag, men samtliga respondenter som diskuterar &mnet
lyfter att mentorerna utfor ett bra jobb. Majoriteten av respondenterna understryker dven att
mentorerna i praktiken axlar de nyanstélldas inlarningsprocess och i viss man dven valmaende
under de forsta veckorna. Gruppcheferna beskrivs salunda inledningsvis som distanserad av
respondenterna, men i de flesta fall upprattas en godare relation under anstallningens gang.
HL1 beddms summera vissa respondenters kommentarer angaende den forsta tiden inom

organisationen Vél.

HL1: “Under de forsta veckorna sa var det initialt lite kontakt med chefen. Och sen sa kan man
saga att vi inte sag roken av gruppchefen, utan det var mer vara mentorer. (...) Det klart att det
var lite synd att jag egentligen aldrig hade nagot samtal éverhuvudtaget med min chef under de
forsta sex veckorna”. (...) Forvantningarna pa gruppchefen var att 16sa problem som
uppkommit, framfor allt av teknisk natur. (...) Det klart att det varit kul att fatt nagon form av

aterkoppling 6verhuvudtaget. (...) Men jag hade en vildigt bra mentor som tog hand om oss”.

For deltagare som varit verksamma inom KTA sedan 2020 speglas en mindre smickrande
verklighet. Under stodets borjan verkar enhetschefer agerat handldggares narmaste chefer,
nagot som resulterat i relativt begransad kontakt och komplett utebliven feedback. Det
distanserade chefskapet associeras dven med avsaknad av uppfoljning och brist pa kontroll,
varav deltagare som anstélldes under 2020 aterberattar om overtidstimmar som skenat i véag

och upplevd stress. Aven om den organisatoriska strukturen tycks ha fortydligats pA manga
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hall inom organisationen sa verkar vissa fragetecken annu kvarsta. Gruppchefernas reella

roller framgar annu inte vara helt solklara.

GCa3: “(...) Jag hade inte nédra kontakt med min nirmsta chef s& pass mycket som man kan &nska
i borjan. (...) Vi hade alltid ndgon som man kunde vénda sig till och som kontrollerade ‘hur gar

det?’ generellt. Men det var inte direkt nagra personalfragor”.

HL2: “Enhetschefen var narmsta chef till en borjan, och enhetschefen hade ju sd manga under
sig (...). Ingen hade kontroll pa mig eller alla mina dvertidstimmar, de bara exploderade. Jag var
oerhort stressad och det hammade verkligen min hélsa. (...) Jag vet knappt vad en gruppchef

gOr idag, vad dr deras arbetsuppgifter?”.

Den personliga relationen mellan ledare och féljare forstas dock emellertid ha forbattrats
genom en mangd olika atgarder. En del gruppchefsrespondenter pratar om teambuilding-
ovningar och flertal av deltagarna lyfter digitala fikatillfallen. Genom kontinuerliga, digitala
avstamningssamtal forstas gruppcheferna fa en uppfattning om sin personals instéllning till
arbetet. Gruppchefsrespondenterna beskriver avstaimningssamtalen som ett ypperligt tillfalle
for att fanga upp hur personalen mar, for att enklare kunna flagga for potentiell ohélsa.
Gruppcheferna uppger dock att hur ofta som avstamningssamtalen sker och hur lange de
pagar ar upp till respektive gruppchef. Darav beskriver respondenterna att avstamningarna
ager rum mellan allt fran varje vecka, till var sjatte. Det tycks darfor vara upp till
gruppcheferna att gora individuella bedomningar och avgéra vilka behov som finns for
direktkontakt med personalen. Har askadliggors aterigen ledarskapets fria tyglar.
Avstamningssamtalen igenkénns i denna studie dels med generellt etablerande av en personlig
relation, dels med majlighet for feedback - bade for foljare och ledare. Nedan illustreras

avstamningarnas paverkan pa respondenternas forvantningar.

HL4: “Jag och min gruppchef har en 6ppen kommunikation, vi pratar véldigt mycket, och vi har
ju avstamningar varannan vecka typ. Sa mycket kontakt jag har med honom har jag nog inte
haft med nédgon annan chef (...). Det kinns som att han &r mer ndrvarande &n tidigare chefer

som jag traffat live”.
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HL6: “Jag forvintar mig att gruppchefen ska vara lyhord och forstaende. Vi har lite
avstamningar dar man far mojlighet att lyfta lite, vilket jag tycker ar jattebra, for da far man ju
kontakt (...). Om det &r ndgot som inte funkar sa fair man majlighet att prata ur sig. (...) Jag

tycker att det &r jattebra att gruppchefen verkligen tar min oro pé allvar”.

Endast ett fatal av de intervjuade har arbetat med stédet medan anstallda &nnu arbetade fysiskt
pa plats pa Tillvaxtverkets olika kontor. Salunda har majoriteten arbetat primart pa distans
under hela anstallningens gang. Hemarbetet beskrivs av respondenterna med ordval som
“frihet” och “bekvamlighet”, och 6ver lag stéller sig informanterna valdigt positiva till
distansarbetet sett till att kunna lokalisera sig var de vill. Av deltagarnas intervjusvar att déma
sa tycks Tillvaxtverket darfor erbjudit bra stod och skapat goda forutséttningar for de
anstélldas arbetsmiljo, som trots sitt namn tar plats i hemmet. Flera av intervjupersonerna
uttrycker dven en beundran over att Tillvaxtverket lyckats etablera en organisation helt pa
distans. HLS tilldgger att distansen dels “sparat pd mycket resurser”, dels “6ppnat upp for fler

rekryter att anstilla &n om alla anstéllda skulle varit knutna till att vistas pa ett fysiskt kontor”.

3.3 Organisatorisk struktur

Det tredje identifierade temat som paverkat respondenternas forvantningar ar den
organisatoriska strukturen. Det mest forekommande beslutsmodellen inom i synnerhet den
svenska myndighetsvarlden ar top-down modellen. Likt beskrivet avsnitt 1.2
Forskningsoversikt, innebdr top-down i korthet att de hdgsta organen i en organisation, som i
detta fall ledningen, &r att betrakta som auktoritara beslutsfattare. Besluten fattas salunda
uppifran och implementeras pa nedre led. Att det fattats snabba beslut inom organisationen tas
upp av flera av deltagarna. Den organisatoriska strukturen som utgér KTA mots dock inte av
glddjerop av respondenterna, som beskriver ledningen med ordval som “osynliga” och med en
“saknad forstaelse for handldggningens sysselséttning”. “Fyrkantiga instruktioner” och

“slarvigt genomtéinkta strategier” beskrivs ha genererat i “organisatoriska missar” som gjort
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att organisationen nu upplevs “splittrad”.

Trots att mycket beskrivs fungerat bra inom organisationen, sdsom distansarbetet och den
kollektiva sammanhallningen, sa ar det top-down modellen som majoriteten av
respondenterna aterkommer till som hammande for deras forvantningar. Den interna
kommunikationen beskrivs stundvis varit problematisk, “inte sa mycket inom arbetsgruppen,
men uppifran”, uttryckt av HL4. Brister hos ledningen och deras uppfattning om arbetet lyfts
av flera respondenter. Det verkar saknas en generell forstaelse for vilka hinder och
utmaningar som organisationen star infor, och i synnerhet hur dessa problem ska tacklas pa ett
framgangsrikt satt. Brister i informationsdelgivning speglar dven att det rader kunskapsluckor

avseende hur organisationen ska styras, samt vad som bedéms fungerar val och vad som

fungerar mindre bra.

GCL1: [Om stuprérsorganisation efter omorganisering]. ’Det blir inte samma information i alla
delar av organisationen. Foresla inte det i en kunskapsdriven, féranderlig organisation med hog

personalomsattning... foresla inte stupror om alla ska arbeta med samma sak (...)”.

HL4: [Om inléning frin andra myndigheter]. “(...) Det var markligt for pa hogre chefsniva
signalerades det att inlaning varit jattelyckad, vilket det inte var. Det var den mest kaosartade tid
jag varit med om”. (...) Ibland kidnner man att det &r ett for stort glapp mellan handlédggningen

och hogre chefer”.

| borjan av 2022, det vill siga nastan tva ar in pa organisationens levnad, genomfordes ett
skifte i mandat, tillit och beslutsfattande. Organisationsforandring kom att bendmnas
’kulturforflyttningen’ och diskuteras i stor utstrackning i positiv bemarkelse av
respondenterna. Med benamningen asyftas en organisatorisk forandring dar handlaggare
tilldelades mer ansvar och frihet att sjélva bedéma vad som vore det bésta séttet att hantera
sOkandes arenden. Tidigare, innan kulturforflyttningen, uttrycks de skriftliga rutinerna varit
viktigare att folja, emedan den organisatoriska forandringen under 2022 mojliggjorde for
handl&ggarna att betrakta rutinerna som rekommendationer. Det innebdr i korthet att om en
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handlaggare gor bedomningen att vissa avvikelser i ett arende bor bortses ifran for att kunna
fortsétta hanteringen av drendet, sa ska inte 6vre led beblanda sig avsevart i handlaggarens
bedémning. Summa summarum sa innebar kulturforflyttningen att handlaggarna getts storre
frihet i sitt arbete, och att de tillats handla enligt basta bedomning lyfts som framjande for
arbetet. Fortroendet fran ledningen forstas genererat i 6kad arbetsglddje, da “kompetensen
numera kommer till sin ritt”, uttryckt av HL1. Handlaggarna staller sig saledes mycket
positiva till det utokade handlingsutrymmet. Det ar dock inte alla respondenter som anser att
fortroendeskiftet har gynnat forvantningarna. Nedan illustreras en gruppchefs och en

handlaggares tankar om processen, varav meningsskiljaktigheter askadliggors.

GC3: “Kulturforflyttningen har delvis inneburit en forbattring, delvis en forsdmring. (...)
Oavsett om vi har genomfort en kulturforflyttning sa ar kommunikationen ungefar densamma.
(...) Nér det kommer till direkta arbetsuppgifter som da kommer ner till oss gruppchefer sa
skulle jag vilja saga att det finns ett avstand gallande forstaelse pa vad som funkar praktiskt,

gentemot vad som ser bra ut i teorin”.

HL1: “Jag tycker att man bor bira med sig att nar man tog det har steget [kulturforflyttning] sa

hénde inte det man var radd for. Det blev ingen katastrof. Vi gravde inte ner oss i drenden, utan

vi 6kade var leverans och évertraffade var prognos. Lyft ner beslutet sa langt det gar i en

organisation for da blir det effektivt. Nerifrdn och upp &r en betydligt béttre beslutsmodell”.
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4. Diskussion

Denna studie har emellertid lidit mot sitt slut. Syftet med undersokningen har varit att
undersoka hur den extraordinara kontexten tycks paverkat respondenternas
ledarskapsforvantningar. Fragestallningen amnas avslutningsvis att besvaras genom att
anknyta till tidigare forskning, diskutera resultatet i sin helhet, foresla kvarstaende fragetecken

for framtida forskning att bita i och avrundas emellertid med en slutsats.

4.1 Anknytning till tidigare forskning

Krav och férvantningar

Vid anknytning av tidigare forskning till studiens resultat sa uppmarksammas flera
overensstammelser, men aven avvikelser. Forskning om ledares formaga att influera sina
foljares upplevda stress igenkénns i studien, dar framfor allt jobbstress identifieras. Har
omfattas bland annat graden av komplexitet, svarighet och forutsattningarna som individen
arbetar under, till exempel tidspress eller icke-optimala arbetsforhallanden (Harms et. al.,
2017). Tidigare forskning har dven undersokt vilka konsekvenser som kan uppsta nar
nyanstalldas forvantningar pa ledarskap forblir ouppfyllda, varav uppsagning uttryckts vara en
foljd (Guerrero et al., 2021; Seele & Eberl, 2020). Det distanserade ledarskapet under
organisationens forsta levnadsar kan darfor potentiellt forklara det omfattande antalet
uppséagningarna. Att gruppchefer genom exempelvis avstamningssamtal byggt personliga
relationer till sina foljare forstas darfor ha framjat forvantningarna, och liknas likasa med
forskningsoversikten (Deprez & Euwema, 2017; Shondrick & Lord, 2010). Ett halsofokuserat
ledarskap igenkéanns ur deltagarnas uttalanden (Kaluza et al., 2020), och verkar under varen
2022 varit hogst narvarande genom deltagarnas framstéllningar av gruppchefernas varnande

om handldggarnas vélbefinnande. Flexibilitet har i forskning uttryckts vara den viktigaste
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strategin i en turbulent miljo, dar kreativitet och improvisation beskrivs som lampliga
installningar (Brunsson, 2017). Att organisationen bestar av merparten intraprendrer, som i
denna studie associerats med nyutexaminerade nyanstallda, tolkas darav formanligt for
arbetsutévandet. Detta eftersom det pavisats funnits ett kollektivt driv och en instéllning att

betrakta hinder som éverkomliga.

Ledarskap under pafrestande forhallanden

Litteratur har betonat att osakra situationer paverkar individers varderingar i bade vilka beslut
de fattar och hur de agerar pa sin omgivning. Mot denna bakgrund kan en krissituation leda
till att det uppstar sammanstotningar mellan ordinarie rutiner och avvikande krav (Hede et al.,
2007), nagot som associeras till Tillvaxtverkets hantering av korttidsstodet. Komplexiteten i
att finna balans mellan externa och interna beslutsfattare (Geier, 2016) har genererat i bade
uppvisat missnéje och motvillig acceptans av respondenterna. Dynamiskt beslutsfattande
(DDM) igenkanns ocksa fran organisationen, som definieras med beslutsfattande i en
omgivning da flera processer paverkar varandra (Brehmer, 2013; Gonzales et al., 2017; Spak,
2020). Tidigare forskning har aven behandlat att hierarkiska organisationer tar storre skada av
arbetsborda, sdsom tidsbrist, an icke-hierarkiska (Brunsson, 2017; Denyer et al., 2008). Att
hierarkiska system tycks ogynnsamma i komplexa milj0er starks &ven av denna studies
respondenters utlatanden, som forstas foredra mer handlingsfrihet och tillit i sitt

arbetsutdvande.

Systemdesign

Att kulturforflyttningen resulterat i 6kat mandat mellan olika nivaer i organisationen verkar ha
motts av bade ris och ros av respondenterna. De flesta av de intervjuade stéller sig positiva till
organisationsférandringen, emedan gruppchefernas reella ledarfunktioner tycks aventyrats.
Likt redogjort i tidigare forskning sa forstas kontexten avgdrande for vilka
organisationsmodeller som ar bast lampade (Jacobsen & Thorsvik 2010; Sannerstedt, 2001;

Thell & Persson). | kontexten vilken KTA befunnit sig urskiljs top-down modellen som
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motarbetande, varav bottom-up som den mest produktiva. Resultatet illustrerar dock att det
uppstatt vissa komplikationer gallande att omorganisera en apparat som redan anvander sig av
en av modellerna, dd omorganiseringen i mangt och mycket innebar att vanda upp och ner pa
ett existerande system. Att en manniska beharskar situationsforstaelse (SA) har genom
forskning uttryckts desto viktigare inom progressiva organisationer, da organisationerna
uppmuntrar till sjalvstyre vilket kraver en viss grad av initiativ fran individen, och salunda
dven en viss grad av SA (Berggren et al., 2011; Laloux, 2014). Likt tidigare redogjort sa har
nyutexaminerade nyanstallda i denna studie associerats med intraprendrer, varav det htga
antalet intraprendrer verkar ha framjat forvantningarna. Detta da yngre nyanstéllda pavisat
mer benéagenhet att vilja vara involverade i arbetsplatsers framatstravande arbete (Guerrero et
al., 2021), och respondenterna i denna studie beskrivit bade sig sjélva och sina intraprenor-

kollegor med ordval som flexibla och forandringsbenégna.

4.2 Diskussion av teman

Ledarstil Organisatorisk struktur

( Frimjande Hiimmande Frimjande Himmande

Behovsmallar Avsaknad av Tillit (Bottom-up
Inom-organisatorisk behovsmallar modell)
pverkan Inom-organisatorisk Inom-organisatorisk
pdverkan pdverkan
Personlig relation Intern Kommunikation
Utom- och tnom- Avsaknad av Inom-organisatorisk
organisatorisk personlig relation pdverkan
pdverkan Utom- och inom-

Top-down modell
Inom-organisatorisk
pdverkan

orga;n.imrorfsk Ligesbild:
Arbetsmiljo paverkan
Utom-organisatorisk
pdverkan Avsaknad av
feedback

\ / Feedback Inom-organisatorisk
Inom-organisatorisk paverkan

pdverkan

Informationsdelgivning
Inom-organisatorisk
pdverkan

Figur 5. Diskussion av resultatet. Tematisk karta: faktorer ur den extraordinédra kontexten som

identifierats paverkat respondenternas forvéantningar.
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Studiens resultat har indelats i tre identifierade teman, varpa teman och dess tillhérande
kategorier fortsattningsvis kommer att diskuteras. | figur 5 ovan presenteras diskussionen av
resultatet. Dels framgar det i denna figur huruvida forvantan ter sig uppstatt genom den utom-
organisatoriska eller inom-organisatoriska kontexten. Dels uttrycks det huruvida kategorierna

tycks varit framjande eller hdmmande for respondenternas foérvantningar.

Komplexitet

Resultatet speglade att det fanns delade ledarskapsférvantningar bland respondenterna, men
att de delade forvantningarna inte nédvandigtvis gick att forklara genom varierade tjanster
inom organisationen, som handléggare eller gruppchef. Det som daremot tycks varit
avgorande, och &ven forklarande, for varfor respondenterna hade delade férvantningar
identifieras ha att géra med néar deltagarna borjade arbeta inom organisationen. De delade
forvantningarna forklaras saledes priméart genom att ledarskapet inom organisationen initialt
tycks varit bristfalligt, emedan gruppchefsroller med tydligare ansvarsomraden etablerats i
takt med organisationens levnad. Salunda aterberattar respondenter som borjade arbeta inom
KTA under organisationens forsta levnadsar om bristande ledarskap. De respondenter som
anstélldes senare uttryckte daremot tydligare forvantningar och hade mer positivt att saiga om
sina narmaste chefer och ledarskapet inom organisationen i stort. Mot denna bakgrund kan
denna studie forstas ha undersokt och besvarat vad som lyftes av Hess (2018) i
forskningsdversikten, namligen ifall anstalldas ledarskapsforvantningar skiljer sig at beroende

pa tjanst inom en organisation.

Att respondenterna som varit anstéllda sedan stodets tillblivelse upplevt stress, haft otaliga
Overtidstimmar samt haft en avldgsen kontakt till chefen ger intryck av att kunna férklaras
genom den komplexa och osékra kontexten vilken organisationen uppkommit i. Allman
osakerhet kring uppdragets tidsomfang och generell hantering av stodet verkar éven influerat

respondenternas forvantningar, da ledarskapet och arbetsmiljon uppfattas blivit asidosatt med
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tanke pa den extraordindra kontexten. Det framgar dock att ledarskapet inom
handlaggargrupperna blivit béttre med tiden, i synnerhet sedan 2021 da tydligare
gruppchefsroller inrattas. Gruppcheferna verkar darefter fokuserat desto mer pa arbetsmiljo,
mojligen da osékerheten minskat och komplexiteten kring uppdragets natur blivit klarare och
det darfor funnits mer resurser och tid at personalfragor. Resursbristen, tidsomfanget och de
externa beslutsfattarna forstas darfor uppstatt genom den utom-organisatoriska kontexten och
varit hdmmande for deras forvantningar. Intraprendrer, det vill sdga nyutexaminerade
anstallda utan tidigare relevant arbetslivserfarenhet, forstas i stallet ha framjat
forvantningarna. Synnerligen da de bidragit med driv, engagemang och ett 16sningsfokuserat

forhallningssatt, nagot som forstas varit viktiga egenskaper under arbetet.

Ledarstil

Resultatet speglar att ledarskapet inom KTA initialt varit bristfalligt, i synnerhet under
organisationens forsta levnadsar. Bristfalligheten illustreras genom aterberattande om
distanserade chefer med manga anstéllda under sig, déar enhetschefer verkar axlat tva
ledarroller, bade sina enhetschefs- och gruppchefsuppgifter. De intervjuade betonar vikten av
att fa gehor for sina behov och att fa forandrade arbetsuppgifter nar efterfragat. Detta ar
onskemal som franvarande gruppchefer omojligen kunnat uppfatta ifall kommunikationen
varit utebliven. Om ansvarsomraden och énskvarda ledarstilar hos gruppchefer formedlats
tydligare internt inom organisationen, hade forvantningarna formodligen blivit mer uppfyllda.
Detta da respondenterna berattar om hdg omsattning av medarbetarna, varav mer personal
mojligen kunnat behallas ifall rollférdelningarna och forvantningarna pa ledarskapet

fortydligats.

Under andra omstandigheter, ponerat att arbetet genomforts primart pa plats pa ett kontor,
skulle férmodligen samtalstillfallena mellan gruppchef och handlaggare dga rum oftare.
Intervjucitat illustrerar daremot att gruppchefernas regelbundna digitala avstdimningssamtal
och fokus pa gemenskap och sammanhallning alstrar 6kat valmaende bland handlaggarna.

Studien anses dven aventyra forstaelsen kring distanserat ledarskap som enbart repressivt.
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Detta eftersom respondenterna aterberattar om mentorer som tog vél hand om dem under den
forsta tiden inom organisationen, parallellt med att gruppchefen var avlagsen. Denna studie
menar darfor att avsaknad av forvantningar pa sin narmaste chef inte alltid ar att betrakta som
repressivt sa lange det finns mentorer eller andra handledarliknande personer narvarande,

atminstone under den anstalldes forsta tiden inom organisationen.

Mot denna bakgrund forstas kategorierna om behovsmallar, personlig relation och feedback
varit bade framjande och hammande for individernas forvantningar beroende pa om de varit
fokuserade eller uteblivna. Att organisationen primart drivits pa distans forklaras genom
Covid-19-pandemin och Folkhalsomyndighetens rekommendationer. Salunda forstas
forvantningarna i fraga inte uppstatt pa grund av organisationens inre, utan snarare bottnat i
den utom-organisatoriska kontexten. Arbetsmiljon, med distans och hemarbete i fokus,

uttrycks inte heller hdmmat respondenterna avsevért i deras forvantningar.

Organisatorisk struktur

Undersokningen belyser att ledarskapet pa gruppchefsniva inte alltid varit det mest centrala
hinder och den mest paverkande faktor som influerat individernas forvantningar. Det som
majoriteten av deltagarna under intervjutillfallena haft mest asikter om har varit den
organisatoriska strukturen. Kritik kring konceptet om top-down modellen, den interna
kommunikationen och brister i informationsdelgivning forstas haft negativ paverkan pa
respondenternas forvéantningar. | samband med kulturforflyttningen tilldelades dock
arbetsgrupperna mer mandat och aven tillit, vilket av handlaggarrespondenterna mottagits
med fortjusning. Det delgivna fortroendet fran ledningen associeras i denna studie darfor med

bottom-up modellen.

Det &r dock inte alla gruppchefer som delar handldggarnas entusiasm. | resultatet yttrar GC3
att organisationsforandringen inte nédvandigtvis gynnat gruppchefernas arbetsuppgifter, och
uttrycker att ’det finns ett avstdnd géllande forstielse pd vad som funkar praktiskt, gentemot

vad som ser bra ut i teorin”. Mgjligen kan den delade asikten kring kulturforflyttningen
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askadliggora fragetecken i gruppchefernas funktion, da organisationen verkar ha gatt fran att
inledningsvis vara top-down styrd, for att sedan anta ett bottom-up perspektiv.
Gruppchefernas ledarroller framstar darfér hamnat i klam, av den orsaken att de fran borjan
kommunicerat beslut fran ledningen och nerat, for att sedan gora en helomvandning och
kommunicera besluten fran nedre led och uppét. Da gruppcheferna inte har handlaggning som
arbetsuppgift innebér det i praktiken att deras personal formodligen har battre kunskap i
fragor som ror beslutsfattande av handlaggningsarenden. Kulturforflyttningen innebér darfor
mojligtvis att handldggarnas utokade mandat &ventyrat gruppchefernas faktiska roller som

arbetsledare.

4.3 Forslag till framtida forskning

Resultatet speglade att det fanns delade ledarskapsférvantningar bland respondenterna, men
att de delade forvantningarna inte nddvandigtvis gick att forklara genom varierade tjanster
inom organisationen. Det som d&remot tycks varit avgorande, och aven forklarande, for varfor
respondenterna hade delade forvantningar identifieras ha att géra med nér deltagarna borjade
arbeta inom organisationen. Framtida forskning bor darfor forslagsvis undersoka hur
ledarskapsforvantningar kan variera éver tid, och da folja individer som spenderat flera ar

inom en organisation.

Likt illustrerat fick gruppchefer relativt fria tyglar att utforma sitt eget ledarskap. Aven om
ledarskapserfarenheterna verkar utbytts inom organisationen, betonar GC4 i resultatet att de
genomfoérda misstagen majligen kunnat undvikas om de fatt vagledning fran annan ort. Det
interorganisatoriska samarbetet framgar darfor inte varit sarskilt aktuellt, vilket i sin tur tolkas
genom att det mojligen funnits ett kunskapsglapp mellan ledarskap inom krishantering och det
mer management-fokuserade perspektivet pa ledarskap. Framtida forskning bor salunda
forslagsvis understka vilka kommunikationsvagar som kan etableras mellan icke-erkanda
krishanteringsaktorer, det vill séga som vanligtvis inte &r verksamma inom

krishanteringsomradet, och ordinarie krisaktorer. Detta i syfte att genom forebyggande
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atgarder vara battre forberedda nar komplexa och ovéntade situationer uppstar.

Hur l&tt &r det att v&dnda en top-down styrd organisation till en bottom-up ordnad? Denna
undersokning har dessvarre bara kunnat skrapa pa ytan och betonat vikten av intern
kommunikation och det faktum att kommunikationen maste forandras parallellt med
omorganiseringen vid ett sddant skifte. Det vore darfor intressant for framtida studier att
forska mer inom @mnet och identifiera flera potentiella forutsattningar och foljder for sadana

organisationsforandringar.

Tydlighet kring lagesbild och 6vergripande forstaelse kring organisationers olika
arbetsuppgifter har minst sagt framgatt vara viktigt i nya krisorganisationer. Att forsakra sig
om att informationsdelgivningen nar organisationens alla horn tycks dock emellanat varit
problematiskt. Detta da det framgar att den extraordindra kontexten, som exempelvis top-
down modellen, lett till att alla aktorer i organisationen omdjligen kunnat veta vad som
beslutfattats i deras franvaro. Som en konsekvens har de inte heller kunnat férsta alla beslut
som fattats &ven i samtid. Framtida forskning bor férslagsvis undersdka hur dokumentation av
beslutsfattande kan ta skepnad for att 6ka organisationers delade forstaelse och interna

kommunikation.

Det var fler man an kvinnor av de tillfragade gruppcheferna som meddelade intresse av att
delta i studien. Denna avvikelse ar nagot som denna essa inte haft forutsattningar att resonera
kring eller undersoka ytterligare. Finns det tecken pa genus- och konsstrukturer i nya
organisationer som leder till att farre kvinnor har intresse, mod eller vilja for att uttrycka sig i

ledarskapsfragor? Majligen ar det en fundering for framtida analyser.

4.4 Slutsats

Den tematiska analysen genererade tre teman, varav komplexitet ar det forsta. Faktorer ur den

extraordindra kontexten som identifierats paverkat respondenternas forvantningar géllande
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komplexitet var resursbrister avseende personal och systemstod och osakerhet kring
uppdragets uppskattade tidsomfang. Aven externa beslutsfattare sdsom riksdag och regering,
samt det stora infl6det av nyutexaminerade anstéllda utan tidigare relevant arbetserfarenhet
har illustrerats i temat. Det andra urskilda temat var ledarstilar, varav fokus pa behovsmallar
och att etablera en personlig relation mellan ledare och foljare igenkants. Likasa engagemang
for att skapa en stark sammanhallning for att sakra en god arbetsmiljo samt uppfoljning och
feedback utmarker sig ha paverkat respondenternas forvantningar. Det tredje och sista temat
berdr den organisatoriska strukturen, sasom beslutsfattande i en top-down modell och den
interna kommunikationen. Den arbetsrelaterade forstaelsen inom organisationen gallande
lagesbilder och informationsdelgivning identifierades dito, och avslutningsvis urskiljs

fortroendeskifte med Okad tillit till féljarna.

| synnerhet tva utmarkande slutsatser bedoms ha uppkommit genom denna studie. Det forsta
ar det faktum att respondenterna verksamma i den undersokta organisationen tycks foredra
bottom-up modellen som systemdesign, men att implementeringen av organisationsskiftet
varit svar i praktiken. Salunda belyser undersokningen att det ar viktigt att det finns en balans
och genomarbetade metoder nér en organisation beslutar sig for att Gverga fran att vara top-
down styrd till bottom-up baserad. Den andra utmérkande slutsatsen ar det faktum att
funktionen om mentorskap inom organisationen verkar resultera i att nyanstéllda inte etablerar
en arbetsrelation till sin ndrmaste chef forran tre till sex veckor in i arbetet. Tidigare forskning
betonar att en avlagsen ledare ar att forsta som repressivt for foljarna, men i denna undersckta
organisation belystes det att mentorerna verkar, om sa outtalat, axlat en ledarroll.
Undersokningen illustrerar darfor att avsaknad av ledarskapsforvantningar pa sin narmaste
chef under den anstalldes forsta tid inom organisationen inte nédvandigtvis ar att betrakta som

hammande, sa lange det finns handledarliknande personer narvarande.
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Bilaga

+ Introduktion: Resan inom organisationen < Amne 3: Organisatoriska schemat
Nar borjade du arbeta inom KTA? Vad tycker du om besluten som fattas
Vad hade du for tjdnst nar du borjade? inom organisationen?
Hade du nagon tidigare relevant arbetslivserfarenhet vid Vad tycker du om organisationens interna
anstéllningens borjan? kommunikation?
Vad har du for tjanst idag? Vad tycker du om den organisatoriska

strukturen?

< Amne 1: Férvantningar ++ Avslutande reflektion:

Vad hade du fér férvantningar pa organisationen? Ar det nagot som du vill tilligga?

Vad hade du for forvantningar pa dig sjalv?
Vad hade du fér férvantningar pa narmaste chef?

< Amne 2: Speciella forutsattningarnas paverkan

Hur tycker du att de speciella férutsattningarna har paverkat ditt arbete/dina férvantningar?

Hur tycker du att de distansarbete har paverkat ditt arbete/dina férvantningar?

Hur tycker du att pandemin har paverkat ditt arbete/dina férvantningar?

Hur tycker du att relationen till dina kollegor har paverkat ditt arbete/dina férvantningar?

Hur tycker du att arbetsmiljén har paverkat ditt arbete/dina férvantningar?

Hur tycker du att de facto att KTA &r en relativt ny organisation har paverkat ditt arbete/dina férvantningar?

Figur 6. Komplett intervjuguide
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