ISM-rapport 14:1
.\./ CHEFiO0S Chefskapets férutsattningar

CHEFSKAP HALSA EFFERTIVITET Oc h ko n S e kve n S e r

FORUTSATTNINGAR I OFFENTLIG SEKTOR

Metoder och resultat fran
CHEFiOS projektet — slutrapport del 1

Annika Harenstam och
Anders Ostebo (red)

YﬂvA_sTRA
GOTALANDSREGIONEN
V HALSAN OCH STRESSMEDICIN



ISM-rapport 14:1

ISM-RAPPPORT 14:1

Chefskapets forutsattningar och
konsekvenser

\' ° CHEFiOS Metoder och resultat fran CHEFiOS projektet
g marn o — Slutrapport del 1
Annika Harenstam och Anders Ostebo (red)

Foljande personer har varit forfattare eller medforfattare i
denna rapports olika kapitel:
Gunnar Ahlborg jr'

Erik Berntson?

Lisa Bjork®

Linda Corin®

Lotta Dellve*®

Tina Forsberg Kankunen®
Annika Harenstam?

Goran Jutengren®

Stefan Szics’

Mans Waldenstrom?

John Ylander®

Anders Ostebo?®

! Institutet for stressmedicin, Vastra Gotalandsregionen

2 Psykologiska institutionen, Stockholms universitet

3 Institutionen for sociologi och arbetsvetenskap, Géteborgs universitet
4 Kungliga Tekniska Hogskolan i Stockholm (KTH)

°> Hogskolan i Boras

¢ Sociologiska institutionen, Stockholms universitet, Stockholm

" Institutionen for socialt arbete, Goteborgs universitet

8 Mans Waldenstrom konsult, Stockholm

% Konsult, tidigare Handelshdgskolan Goéteborg

& (&»,g

g"'@%ﬁﬁg‘ o
stockholms ﬂ%§ HOGSKOLAN [ BORAS QY e wrcones ) =
universitet (ﬁ IHALSAN OCH STRESSMEDICIN GOTEBORGS UNIVERSITET




ISM-rapport 14:1

Om rapportserien

ISM-rapport &r en vetenskaplig rapportserie fran ISM som utkommer oregelbundet.
(Institutet ger dven ut en publikationsserie under bendmningen ISM-hifte.)

Kopior av rapporten for personligt bruk kan himtas pd www.vgregion.se/stressmedicin

Utgivna ISM-rapporter:

1.

Skagert K, Dellve L, Eklof M, Ljung T, Pousette A, Ahlborg G jr. (2004).
Ledarskap och stress i politiskt styrd verksamhet. Balanserade forhdllningssétt
och strategier.

Ahlborg G jr, Ljung T, Swan G, Glise K, Jonsdottir I, Hadzibajramovi¢ E,
Wiahrborg P. (2006) Stressrelaterad ohélsa bland anstillda vid Véstra
Gotalandsregionen och Forsdkringskassan 1 Véstra Gotalands 1én.
Delrapport 1 - enkédtundersokning i maj-juni 2004.

Hultberg A, Dellve L, Ahlborg G jr. (2006) Vigledning for att skapa goda
psykosociala arbetsforhdllanden i arbeten med klienter och patienter.

Ahlborg G jr, Hadzibajramovi¢ E, Hultberg A. (2007) Stressrelaterad psykisk
ohilsa bland anstéllda vid Véstra Gotalandsregionen och Forsékringskassan i
Vistra Gotaland.

Delrapport 2: Tvadrsuppfoljning maj-juni 2006.

Hultberg A, HadZibajramovi¢ E, Pettersson S, Ahlborg jr G. (2009)
Stressrelaterad psykisk ohélsa bland anstéllda vid Viastra Gotalandsregionen och
Forsdkringskassan 1 Vastra Gotaland.

Delrapport 3: Fyradrsuppfoljning maj-juni 2008.

Lindegérd Andersson A. (2009) Sambandet mellan psykosociala faktorer,
upplevd stress och muskulédra smarttillstdnd - Praktisk handledning for
kartlaggning och interventioner i arbetslivet

Eklof M, Pousette A, Dellve L, Skagert K, Ahlborg G jr. (2010) Gothenburg
Manager Stress Inventory (GMSI). Utveckling av ett variations- och
forandringskénsligt fradgeinstrument for métning av stressorexponering,
copingbeteende och copingresurser bland 1:a och 2:a linjens chefer inom
offentlig vard och omsorg. Slutrapport.

Hultberg A, Hadzibajramovi¢ E, Pettersson S, Ahlborg jr G. (2010) KART-
studien. Arbetsmiljo, stress och hélsa bland anstéllda vid Vistra
Gotalandsregionen. Delrapport 4: Fordjupad analys avseende dlder och kon
samt yrkesgrupper 2008.


http://www.vgregion.se/stressmedicin

ISM-rapport 14:1

9. Hultberg A, Skagert K, Ekbom Johansson P, Ahlborg G (2010) Kunskap och
metoder for hélsofrdmjande arbetsplatser.

10. Hultberg A, Hadzibajramovi¢ E, Pettersson S, Skagert K, Ahlborg G jr. (2011)
KART-studien. Arbetsmiljd, stress och hélsa bland anstéllda vid Véstra
Gotalandsregionen. Delrapport 5: Uppfoljning utifran organisations-,
yrkesgrupps- och individperspektiv 2008 - 2010.

11. Ekl6f M, Ahlborg jr G, Grill C, Grimby-Ekman A, Lindgren E-K, Wikstrém E.
(2011) Dialogtrining pa vardarbetsplatser. En studie av interventionseffekter
och processer med anvéndning av kvantitativ och kvalitativ metodik.

12. Stengard J, Berntson E, Dellve L, Harenstam A, Skagert K, Pousette A, Wallin
L. (2013) Chefers rorlighet i offentlig sektor.

13. Stengard J, Harenstam A, Ahlborg jr G, Allard K, Bejerot E m fl. (2013)
Chefskap, hilsa, effektivitet, forutsattningar 1 offentlig sektor. Teknisk rapport
frain CHEFiOS-projektet, Goteborgs universitet.

14. Annika Hirenstam och Anders Ostebo (red). (2014) Chefskapets forutsittningar
och konsekvenser - Metoder och resultat frain CHEFiOS projektet — slutrapport
del 1.

Redaktor och ansvarig utgivare: Gunnar Ahlborg jr
© Forfattarna och Institutet for stressmedicin
Omslag: IB1Z

Tryck: Bording AB

ISSN 1652-7089

ISBN 978-91-979247-3-3



ISM-rapport 14:1



ISM-rapport 14:1

Forord

Chefios-projektet som startade i slutet av 2008 ar brett och inrymmer flera olika
forskningsfragor av vetenskaplig och praktisk betydelse. Projektet som formellt
avslutas i juni 2014 har haft en stark betoning pa utveckling av metoder som
kan tillampas for verksamhetsutveckling och pa samverkan mellan forskare,
experter och praktiker i utvecklingsarbete. Projektet har lett till flera
spinoffprojekt och aven uppdragsutbildningar. Projektet var fran starten indelat i
fem olika delstudier med en ansvarig forskare for varje del. Fyra av dem har
tilsammans med projektledaren Annika Harenstam samarbetat tidigare i olika
projekt vid Arbetslivsinstitutet och vid Yrkes- och Miljdmedicin i Stockholms lans
landsting; Tina Forsberg Kankkunen, Erik Berntson, Mans Waldenstrdm och
Stefan Szlics. De har olika disciplinbakgrund (sociologi, psykologi,
folkhalsovetenskap och statsvetenskap). | samband med planeringen av
projektet vid Goéteborgs universitet kompletterades gruppen med forskare fran
Arbets- och Miljdmedicin, Sahlgrenska akademin; Lotta Dellve, Mats EkIof,
Anders Pousette och Gunnar Ahlborg jr fran Institutet for stressmedicin och
med pedagogiska perspektiv pa arbetsplatslarande och férandringsprocesser;
Hans Lindgren fran Institutionen fér sociologi och arbetsvetenskap. Projektet
har ocksa haft tva doktorander; Lisa Bjoérk och Linda Corin. Hela projektidén
bakom Chefios bygger pa de teoretiska och metodologiska perspektiv som
forskarna fran olika discipliner har arbetat med i teori och praktik.

Projektet har haft externa samarbetspartners som investerat egna medel i
projektet: Goteborgs stad och Vastra Gotalandsregionen. Previa har investerat
genom att nagra av deras beteendevetare medverkat i datainsamling. De
kommuner som medverkat i interventionsdelen av projektet (Boras, Goteborg,
Ale och Alingsas) har satsat mycket tid genom medverkan av deras chefer och
lokala projektledare. Aven Marks kommun, Kungélv och Uddevalla kommuner
har investerat tid i projektet genom att lata sina chefer delta. Den stdrsta delen
av finansieringen kommer fran Vinnova genom deras utlysning; Chefers
forutsattningar, former och resultat dar Chefios beviljades ett stort anslag 2008.

Vi vill tacka alla chefer som svarat pa langa enkater och stallt upp pa intervjuer.
Ett sarskilt tack vill vi rikta till de lokala projektledarna i kommunerna. Utan ert
engagemang hade projektet inte varit mgjligt att genomféra.

Annika Harenstam Anders Ostebo
Projektledare Projektkoordinator
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Bakgrund
1. Introduktion

Annika Harenstam

Rapportens upplaggning och innehall

Denna rapport ér en av tva slutrapporter som beskriver Chefios-projektets
bakgrund, teoretiska och metodologiska utgangspunkter, instrument for
datainsamling och dven exempel pa resultat. Efter en bakgrundsbeskrivning
redovisas de teoretiska utgdngspunkterna. Darefter presenteras projektets design
och genomforande och urval. I denna rapport beskrivs fyra av fem delstudier
som med sina olika metoder besvarar foljande fragor i fem olika kapitel med de

ansvariga forskarna som huvudforfattare:
e Hur har cheferna det?

e Vad gor cheferna?
e Hur ser organisationen ut?
e Hur fungerar verksamheten?

e (Den femte delstudien om fordndringsarbetet redovisas i slutrapport del 2).

I delstudiekapitlen presenteras de teoretiska och metodologiska utgangspunkterna
for datainsamling och analys. Kartliggningsmetoderna presenteras och hér ges
exempel pa resultat och erfarenheter frén faltet om hur metoderna fungerat och
hur resultaten har kunnat anvéndas i berérda organisationer. I ett kapitel
redovisas resultat av analyser om héllbart ledarskap for chefer inom vard och
omsorg, det vill séga i ett delurval fran Chefios.

Eftersom det dr ett tvirvetenskapligt projekt har data fran flera olika instrument
anvénts och kombinerats. I ett kapitel sammanfattas resultat fran flera analyser
och delstudier inom Chefios-projektet. Till sist presenteras erfarenheter, lirdomar
och andra konsekvenser av projektet som fortsétter 1 en rad olika spin-off-projekt
och tillaimpningar.

Den andra slutrapporten behandlar interventionen. Dér beskrivs den delstudie
som kallas process-studien. Dar undersoks hur fordndringar av de organisatoriska
forutsdttningarna har gatt till. I slutrapport del 2 tar vi sdrskilt upp utmaningarna

11
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att analysera data pa flera nivaer och med olika kombinationer av metoder och
dér presenteras resultaten av utvirderingar av effekter i
interventionsforvaltningarna.

Malgruppen for dessa rapporter frdn Chefios-projektet ar alla som &r intresserade
av att lite mer pa djupet fa kunskap om Chefios-projektets perspektiv och
metoder, vad vi gjort och hur vi gatt till viga och vad vi hittills kommit fram till.
Vi tinker oss att det kan vara HR-specialister, utvecklingsledare, chefer pa
strategisk niva, fackliga organisationer, konsulter och forskare som é&r
intresserade av vad Chefios star for och vad perspektivet kan tillfora i
utvecklingen av offentlig sektor. Det finns bade mer populérvetenskapliga
skrifter och mer akademiska publikationer &n dessa tva slutrapporter. Ambitionen
med dessa bada rapporter ar att i mycket samlat pa ett stille. Rapporterna bor
framforallt 1dsas som uppslagslitteratur och ar inte skrivna for att 1dsas fran parm
till parm. Flertalet kapitel kan ldsas separat och forfattare och referenslistor anges
darfor for varje kapitel.

Bakgrund

I offentliga forvaltningar har kraven 6kat pa politisk insyn och det dr alltmer
fokus pa ekonomi- och verksamhetsstyrning som utfors med systematiska
tekniker, under samlingsnamnet New Public Management. Effekterna av de
senaste decenniernas reformering av offentlig sektor har inte enbart varit positiva
ur vare sig effektivitets- eller arbetsmiljosynpunkt. Stress, stressrelaterade besvir
och mental ohélsa har under den senaste tiodrsperioden dkat kraftigt i Sverige
och sérskilt hog dr forekomsten av arbetsrelaterad stress inom vérd- och
omsorgsyrken som utgor den storsta delen av personalen i kommunala
forvaltningar. Orsakerna dr manga men forsdmrad arbetsmiljo har ndmnts som en
forklaring. Till detta kommer demografiska fordndringar som utmanar offentlig
sektor att kunna rekrytera och behalla kompetenta medarbetare och dven chefer.

Forandrad styrning och krav pa 6kad produktivitet och kostnadsbesparingar
sedan mitten av 1990-talet har inneburit stora utmaningar for chefer att hantera
utan att den egna och anstélldas hilsa, verksamhetens effektivitet, kvalitet och
kostnadsramar drabbas negativt. Forsta linjens chefer forvidntas balansera
forvantningar och krav fran politiker, den strategiska nivan, den administrativa
nivan och medarbetare i organisationerna, medborgare och den egna
professionen. Dessa chefer behdver darfor vara generalister och samarbeta med
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experter bade 6ver och under sig. Kraven fran hogre chefer, uppdragsgivare,
kunder, brukare och anstidllda sammanvégas. Det dr genom linjechefen som
medarbetarna moter organisationens krav och forvéntningar pa vad de ska bidra
med och vilka forutsittningarna dr for att utfora arbetsuppgifterna. De ar ocksé
ansvariga for att genomfora olika typer av fordndrings- och utvecklingsprojekt.
Vi vet dock fortfarande relativt lite om hur arbetssituationen for de operativa
cheferna i kommunal verksamhet utvecklats. Trots att forsta linjens chefer har en
nyckelroll 1 alla organisationer handlar forskningen oftare om hogre chefer pa
strategiska nivier.

Ledarskapsforskningen savil i Sverige som internationellt och det stora utbudet
av chefsutbildningar och managementlitteratur har en stark betoning pd chefen
som individ och pé ledarskap som teknik. And4 #r ledarskap en kollektiv och
relationell process. I en dversiktsrapport (Holt Larsen och Bruun de Neergaard
2007) konstateras att under de senaste 20 dren har forskningen inte foljt med i
utvecklingen och omvandlingen av arbetsplatser 1 Sverige dven om de varit
sdrskilt omfattande hir, sérskilt 1 den offentliga sektorn (Hood 1995). Istéllet har
managementkoncept hamtats fran utlandet. Sveriges anslutning till EU har ocksé
lett till 6kad styrning uppifrin (se t ex Holmberg och Henning 2003).

Frén flera hall kommer signaler om att det har blivit allt svarare att rekrytera och
behalla chefer samtidigt som kraven pa cheferna 6kat. Det innebér att det finns
ett behov av kunskap om hur organisationer ska utformas som det ar attraktivt att
arbeta 1 som chef.

Det tycks vara ett fornyat intresse 1 Sverige for chefers arbetssituation i offentlig
sektor och det har kommit flera avhandlingar under senare ar som helt eller
delvis baseras pa denna grupp (Arman 2010, Eriksson 2011, Hockertin 2007a,
Falkenstrom 2012, Kankkunen 2009, Keisu 2009, Skagert 2010, Westerberg
2000, Wolmesjo 2005). I nédstan alla fall handlar de enbart om chefer i1 de
offentliga verksamheter som omfattar flest anstillda; dvs. sjukvard, skola och
omsorg. De dr alla kvinnodominerade verksamheter. F4 studier jaimfor
organisering och arbetsforhdllanden i olika typer av offentliga verksamheter. En
sadan studie visar att kvinnodominerade verksamheter som vard och omsorg
bade har fler medarbetare och mindre tillgéng till stodresurser én chefer i
mansdominerade teknisk verksamhet har (Kankkunen, 2009). Liknande typ av
olikheter identifierades flera ar tidigare i en annan studie (Westerberg och
Armelius 2000). Ytterligare svensk avhandling med konsperspektiv handlar om
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ledningsstil hos forsta linjens chefer och jamfor dldreomsorg med
verkstadsindustri (Keisu 2009). Den visade att antalsstrukturen inte tycktes ha
betydelse for ledarstilen. Chefer som befinner sig lang ner 1
organisationshierarkin tvingas ofta fatta obekvima beslut, genomdriva
fordndringar och att peka med hela handen. Dérfor tycks chefer i bdde mans- och
kvinnodominerade verksamheter anvédnda sig 1 huvudsak av en
uppgiftsorienterad ledningsstil. En annan studie beskriver att fordndrad styrning
tar sig olika uttryck i1 kvinnodominerad kommunal verksamhet som dldreomsorg
dn 1 mansdominerad verksamhet som teknisk service (Kankkunen 2009). Det
finns darfor anledning att sdrskilt studera forutséttningarna for chefskap 1 ett
stratifierat urval som mdjliggor jdmforelser mellan manligt och kvinnligt konade
kommunala verksamheter. Att valfardstjanster och service produceras samtidigt
som de konsumeras innebir sirskilda krav pa att denna typ av arbete kan utforas
under goda betingelser for att verksamheten ska fungera effektivt. Att bidra till
bittre organisatoriska forutsiattningar for chefer genom vél utforda interventioner
gynnar darfor bade produktivitet, arbetsmiljo och hélsa.

Syfte, fragestallningar och rapportens innehall

Det 6vergripande syftet med Chefios-projektet var att utveckla kunskap om
sambanden mellan organisatoriska forutsittningar for chefskap och
verksamhetens arbetsmiljd, hilsa och prestationer i kommunala forvaltningar.
Projektet! syftade ocksa i sin forldngning ocksé till att prova, vidareutveckla och
sprida kunskap om en utvecklingsmodell och verktyg som fungerar i politiskt
styrda organisationer for att forbéttra badde verksamhetens utvecklingsformaga,
effektivitet och arbetsmiljo. Resultaten av projektet var tinkta att kunna omséttas
1 verksamhetsutveckling och utbildningar for chefer i offentlig férvaltning.

Projektet hade en kvasiexperimentell design kombinerat med kvalitativa studier.
I den interventiva delen deltog nio verksamheter 1 sex forvaltningar 1 tre
kommuner med samtliga drygt 100 chefer. Jimforelsegruppen utgjordes av 23
forvaltningar med samtliga chefer fran motsvarande verksamheter ifran andra
kommuner (totalt ca 550 chefer).

1 CHEFiOS ér en akronym for Chefskap, Hélsa, Effektivitet i Offentlig Sektor (eller bara CHEF
i Offentlig Sektor). Vinnova Dnr 2008-01951 Finansiering dven frén Véstra Gotalandsregionen
och Goteborg stad.
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Syftet med att samtidigt studera flera interventionsprojekt och gora jamforelser
med motsvarande andra verksamheter var att si ldngt mojligt kunna vérdera
effekten av interventionen for att kunna generalisera resultaten till andra
kommunala verksamheter.

Enkitdata fran 2009 anvindes som en formétning, dvs. fore interventionerna och
data frdn den andra enkdten 2011 som eftermétning. Problemomrédet belystes
ocksé djupare genom intervjuer i de forvaltningar som omfattades av
interventionen, genom intervjuer med ledningsgrupperna. Materialet bestod
saledes av bade kvantitativa och kvalitativa analyser av de undersokta
verksamheternas fordndring.

Forskningsfragor

Nedan beskrivs oversiktligt de viktigaste forskningsfragorna grupperade efter de
fyra delstudierna som aterkommer senare i rapporten med utforliga beskrivningar
av teori, metod, analys och resultat. I en andra del av slutrapporteringen
presenteras den femte delstudien. Dér beskrivs fordndringsprocesserna i
interventionsforvaltningarna och resultaten av utvérderingar av interventionen.

Hur har cheferna det? Arbetsbelastning, stodresurser, stress
och halsa

Att vara chef innebir slitningar mellan olika uppgiftslogiker (Wikstrém och
Dellve 2009). Det dr svért att finna tid till strategiskt arbete dérfor att
administration och planerade och oplanerade moéten med medarbetare tar en stor
del av arbetstiden. Motet med medarbetarna kriaver kunskap och
handlingsférméga i1 team- och processarbete och 1 delaktighetsinriktat arbete.
Idag ansvarar forsta linjens chefer for ett storre antal medarbetare @n tidigare (se
Hagstrom, 2003), samtidigt som de har fatt fler administrativa uppgifter att
hantera (Rombach, 1997; jfr Westerberg, 2004). Tidigare forskning visar att
chefers tillgang till stodresurser ofta brister vilket kan 6ka risken for stress och
ohilsa (Dellve & Wikstrom, 2006). Ett dilemma 1 arbetet handlar om att skapa
inflytande for att kunna balansera kraven, fa resurser till verksamheten och
samtidigt bibehalla fortroendet hos 6verordnade och underordnade (Dellve &
Wikstrom, 2006). Mellanchefer kan komma att fungera som stotddmpare i
strategier att minska egna och medarbetarnas belastningar frin krav uppifran
(Skagert med flera 2008).
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Denna delstudie syftar till att undersoka arbetsforhéllanden, sérskilt belastningar
och stodresurser for chefer samt hur dessa villkor paverkar vélbefinnande,
belastning, stress, motivation och hélsa hos chefer i olika typer av kommunala
verksamheter.

e Forskningsfraga 1: Hur dr chefens arbetsbelastningar, och stddresurser i olika
chefspositioner och 1 olika typer av kommunala verksamheter?

e Forskningsfraga 2: Hur paverkar olika situationer av belastningar och stdd,
chefers stress, hilsa och arbetsmotivation?

e Forskningsfraga 3: Hur paverkar organisatoriska forutsattningar chefers
arbetsinnehall, arbetsbelastning, stress och ohilsa?

e Forskningsfrdga 4: Hur paverkar arbetssituation for chefer balans mellan arbete
och fritid?

Vad gor chefer? Om chefers arbetsinnehall, arbetsuppgifter
och forutsattningar och hinder for att utfora dessa

Pé senare tid har intresset 0kat aterigen for empirindra forskning om praktiker
som ett viktigt komplement till studier av diskurser och retorik inom
managementomradet (Tengblad 2012). Tidigare teorier om chefer har baserats
mycket pd Mintzberg (1973). Nagra senare studier 1 Sverige har replikerat
Mintzbergs studie av chefers arbetsuppgifter. En slutsats av dessa ir att de
huvudsakliga arbetsuppgifterna till stor del finns kvar (Tengblad 2006, Arman
med flera 2009). Andra studier visar att arbetsuppgifter som har med
systemadministration har 6kat kraftigt pa bekostnad av arbetsledning pa golvet
(Westerberg Ivarsson 2004). Flera kvalitativa studier av operativa chefer inom
offentligt finansierade tjdnsteverksamheter visar att deras arbetstid dgnas alltmer
at arbetsuppgifter som dr nddvandiga men inte uppfattas som viktiga for att utova
ett gott chefskap. Det handlar frimst om administrativa uppgifter och sidana som
ar rent praktiska men som det saknas tid for hos stodpersonal (Hockertin, 2007b;
Kankkunen, 2006). Forskning inom arbetspsykologi har uppmérksammat detta
omrade. Den bild som borjar framkomma ar att individers stressupplevelser
varierar i relation till typ av arbetsuppgifter. Arbetsuppgifter uppfattas inte som
lika belastande om de tillhor en professions karnuppgifter jamfort med om de
betraktas som sidouppgifter. Dessa kan vara sddana som man uppfattar inte
behover goras eller som egentligen borde goras av ndgon annan. Medan

16



ISM-rapport 14:1

karnuppgifter uppfattas som en bekréftelse kan sidouppgifterna upplevas som ett
hot mot individens sjdlvkénsla i en given kultur (Semmer med flera 2007).

I denna del &r huvuduppgiften att ur ett sa kallat externt perspektiv undersoka
chefers arbetsatagande, d.v.s. mél, arbetsinnehall och forutsittningar och hinder
for att utfora arbetet. Det innebdr att istéllet for att bygga pé individens egen
perception och upplevelse, dr skattningarna teoribaserade och har ett sé kallat
externt perspektiv. Den metod for arbetsinnehallsanalyser (ARIA) som anvéints
bygger pd handlingsregleringsteori (se Waldenstrom, 2007). Hér identifieras alla
arbetsuppgifter som ingér i arbetsatagandet och den procentuella tid som anvinds
for olika arbetsuppgifter. Genom arbetsinnehdllsanalyserna synliggors
handlingsutrymmet som cheferna har att 16sa olika problem och vilka hinder som
finns for att nd malen. Tidigare erfarenheter visar att metoden, som sé ldngt
mojligt bortser fran virderingar och attityder, ar mycket anviandbar for att pa ett
neutralt sétt ge underlag till atgirder fOr att organisera arbetet si att det blir en
effektiv resursanvindning under hilsobefrimjande villkor (Waldenstrom, 2007).
Aven de arbetsuppgifter som uppfattas som sidouppgifter identifieras. For
studien av icke-legitima arbetsuppgifter har vi dven anvint den ovan nimnda
enkdten. P4 sa sdtt undersoks chefers psykosociala arbetsmiljo bade ur ett
subjektivt och ur ett mer objektivt perspektiv.

e Forskningsfrdga 5: Vilka faktiska hinder och mdjligheter finns for operativa
chefer i olika typer av kommunala verksamheter att bade uppfylla
verksamhetens mal och fa rimliga arbetsvillkor?

e Forskningsfraga 6. Vad innebér det for chefer inom olika kommunala
verksamheter att utfora uppgifter som inte uppfattas som centrala for yrket eller
befattningen som chef? Vilken dr omfattningen av sddana arbetsuppgifter och
hur paverkar de chefers arbetsbelastning, stress och motivation?

Hur ser organisationen ut? Styrning, kommunikation och
organisatoriska strukturer

Offentliga organisationer har intressenter med olikartade forvéntningar och
intressen, vilket gor sjdlva malformuleringen komplicerad. Det politiska
inflytandet pa nationell och regional och lokal niva och tjanstemén och experter
pa sakomrddena utgor ett mycket komplext styrningslandskap. Offentliga
organisationer dr kunskapsintensiva vilket innebér att experterna ér centrala for
produktionen samtidigt som deras svardefinierade kunskaper gér dem svarstyrda.
Det betyder att forutséttningar for chefers arbetsuppgifter och handlingsutrymme
definieras pd andra stillen i organisationen. Flera studier visar pa att de

17



ISM-rapport 14:1

forandringar som sker i manga organisationer 1 Sverige for med sig en rad olika
problem inte minst i offentlig sektor (Bolin & Hdockertin 2010, Harenstam 2010).
Manga av de problem som namnts handlar om otydlighet, t ex de organisatoriska
granserna och chefsuppdraget déir ansvar for produktion, ekonomi, personal och
arbetsmiljo ofta ar atskilda och dér chefers befogenheter och ansvar inte alltid ar
samstdmda. Otydligheten for ocksd med sig att forvantningar och krav pé chefer
fran medarbetare, hogre ledning och brukare; inte alltid &r forenliga. Sérskilt
forutsittningarna for forsta linjens chefer har visat sig vara problematiska
(Kankkunen 2009).

En tidigare studie visade att tydliga mal och arbetsuppgifter skapades av att
chefen ar aktiv uppat, nedat och utdt (Waldenstrom & Hérenstam 2008). Det
innebér att chefen har kontakter med beslutsfattare hdgre upp i1 organisationen
och med de anstillda, men dven utét, till exempel med politiker och kunder. Det
tycks alltsd handla om organisatoriska strukturer som arenor for kommunikation
bade inom och utanfér den egna organisationen. Det handlar ocksd om hur
relationerna ser ut till omvirlden.

e Forskningsfrdga 7: Hur ser de organisatoriska forutsdttningarna ut i olika typer
av verksamheter? (chefskvot, motesformer, kommunikations- och
beslutsprocesser om mél och prioriteringar)

e Forskningsfrdga 8: Vilka organisatoriska forutséttningar underléttar samordning
och dialog mellan nivaer och funktioner i kommunala forvaltningar?

Ett viktigt skil for att studera chefskap i kommunal forvaltning &r att
kommunernas omvirldsberoende 6kat inte minst med tanke pa de stora
overgripande fordndringar som skett av styrning av offentlig sektor.
Reformeringen av den offentliga sektorn som genomforts 1 Sverige sedan borjan
av 1990-talet har medfort att styrningen fordndrats. Hér finns inslag av bade
ekonomistyrning, kundstyrning och standardisering - styrformer som ofta har en
bakgrund 1 statliga direktiv och forordningar. Styrningen av landsting och
kommuner &r saledes till en vasentlig del transorganisatorisk (Hasselbladh med
flera, 2008). Ett annat tydligt drag 1 den nya styrningen av offentlig sektor (New
Public Management) &r att den viver samman managementinspirerade
styrpraktiker med branschspecifik kunskap. Det finns dock fé studier som belyst
hur styrformerna utformats i olika verksamheter eller studerat skillnader 1 hur de
faster 1 olika typer av verksamheter. Ett par studier av styrning visade att
vard/omsorg var betydligt mer centralstyrda och formaliserade, dvs. mer
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byrékratiska dn annan privat och offentlig verksamhet, men samtidigt var
vard/omsorg ocksa priglad av postbyrékratiska styrformer som 6kad
individualisering (Bolin & Héarenstam, 2008; Hockertin och Harenstam, 2006).
Det verkar alltsd som att de fordndringar som har skett inom kommunerna har
inneburit fler centraliserade beslut och regler enligt en hierarkisk beslutsmodell,
samtidigt som ansvaret for produktion och utférande har decentraliserats till
enskilda individer och arbetsgrupper (se Larsson, 2004). Inom vérd- och
omsorgsverksamheter har forandringarna bland annat inneburit att avstandet
mellan strategiska beslut och det operativa utférandet dkat (Kankkunen, 2009).
Haér har det operativa chefskapet gitt frdn en involvering 1 det dagliga vard- och
omsorgsarbetet till ett administrativt chefskap med verksamhets-, budget-, och
personalansvar (Nilsson, 2003; Wolmesjo, 2005). I kontrast till kraven pa
administrativ och strategisk kompetens med fokus pa ekonomi, hog effektivitet
och extern legitimitet star det operativa ledarskapsidealet som ér inriktat pa
fortrogenhet med verksamheten och att skapa goda relationer genom
kommunikation (Wolmesjo, 2005). Fragan ar hur denna motséttning mellan
strategiska ledningssystem & ena sidan och ledningen av omsorgens operativa
verksamhet & den andra integreras.

e Forskningsfrdga 9: Hur integreras strategiska ledningssystem med den operativa
verksamheten och vad betyder det for konkreta chefspraktiker i olika
kommunala verksamheter?

e Forskningsfrdga 10: Vilka slutsatser kan dras ur ett makt- och genusperspektiv
om systematiska jamforelser av organisering och styrning mellan kommunala
verksamheter som har olika personalsammanséittning med avseende pa kon och
utbildningsniva?

Hur fungerar verksamheten? Organisatoriska forutsattningar
for att astadkomma god arbetsmiljo, effektivitet och kvalitet i
verksamheten

Effekterna av de senaste decenniernas transformation av offentlig sektor som ofta
gar under beteckningen New Public Management (NPM) har varit foremal for
manga olika studier béde i Sverige och i andra ldnder. Forskningen indikerade
tidigt att de mer innovationsbendgna kommunerna gjorde de storsta
personalneddragningarna och i ett senare skede hade storre problem med ldnga
sjukskrivningar (Sziics med flera, 2003). Andra resultat indikerar att
verksamheter 1 privat regi tenderar ha battre arbetsforhdllanden (Hockertin och
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Hérenstam 2006, Sziics 2001, Wise och Sziics 1996). Mot denna bakgrund 4r det
anmirkningsvért att flertalet ledande kommunala beslutsfattare anser
(verksamhetschefer och politiker) att effektiviteten dr oférandrad mellan1985 och
2005 1 Sverige. Det enda verksamhetsomrade som bedoms som mera effektivt
over den studerade tidsperioden ror hanteringen av den kommunala ekonomin
och de kommunala utgifternas storlek (Sziics & Stromberg 2009). Bedomningen
av atgirdernas effektivitet inom hélsoomradet bedoms samtidigt som allt mindre
effektiva (Sziics & Stromberg 2006). Samtidigt har kommunens befogenheter
och sjélvstindighet inom olika verksamhetsomraden minskat (dock frén en
mycket hog niva internationellt sett genom den langtgédende svenska kommunala
sjalvstyrelsen (Sziics & Stromberg 2006).

e Forskningsfrdga 11: Vilka samband finns mellan organisatoriska forutsdttningar
for chefskap och effektivitet och kvalitet 1 olika kommunala verksamheter?

e Forskningsfrdga 12. Hur dr sambanden mellan chefers arbetssituation och hur
vl verksamhetens fungerar?

e Forskningsfrdga 13. Vilka indikatorer pa effektivitet, innovativitet, arbetsmiljo
och hilsa i kommunala verksamheter dr lampliga att anvinda for att utviardera
effekter av interventioner?

Forutsattningar och hinder for forandringar — en processtudie
Organisationsorienterade interventioner - utférda och utvirderade med hog
vetenskaplig kvalitet - efterfrdgas inom arbetslivsforskningen (Kompier 2000,

Semmer 2006) och i nationella och europeiska policydokument om att motverka
stress 1 arbetslivet (Levi 2000, Oeij med flera 2006).

Det finns inte mycket forskning under senare ar om organisatoriska

mojligheter att komma till rdtta med de problem som finns i organisering av
kommunala verksamheter. En studie lyfte fram att bristande forutséttningar for
interaktion mellan organisatoriska nivéer som grund for motsittningar
(Kankkunen, 2009). En annan studie ger vid handen att fordndringsprocesser
inom vard och omsorg ofta utgar fran sd allménna riktlinjer och policys att de &r
problematiska att forankra i det konkreta arbetet (Theandersson 2010).
Forandringsprocesser inom tjansteverksamheter inbegriper inte séllan nya
kunskaper, tankesitt och sitt att arbete, ndgot som ofta dr mer komplext att
implementera dn vad som forutses av beslutsfattare (Weiss, 1979; Bjorkemarken,
1995). Det som ur ett ledningsperspektiv dr mest effektivt och onskvért dr inte
alltid detsamma som hur chefer och anstillda pé operativ niva forhéller sig till
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denna process, beroende pé sddant som tid, virderingar, identitet, makt,
lojaliteter och egenintressen (Hasenfeld, 1992; Seebrant, 2000). I valet av
implementeringsstrategi tyder forskning pé att det &r visentligt att personalen ar
delaktiga i processen, samt att strategin bygger pa lyhordhet, 6ppenhet och
tydlighet. Detta innebir att implementering av fordndringar bor ske i en
forhandlingsbar process, ndgot som kan vara problematiskt om ledningen vill
astadkomma en fordndring som baseras pé vissa givna ramar.

Exempel pa forskningsfragor:
e Vad kénnetecknar de organisationer som lyckas genomftra en gynnsam
forandringsprocess?

e Vilka hinder finns for att genomf6ra atgiarder som syftar till att forbéttra chefers
arbetssituation respektive verksamhetens funktionssétt?

e Hur ser kommunikationen ut mellan politiker och tjanstemédn om de fordndringar
som initieras, beslutas och genomfors i verksamheterna?

e Vad betyder lokala projektledare for en gynnsam forédndringsprocess?

e Hur samverkar forskare och chefer i olika faser av projektet och vad betyder det
for utfallet av interventionerna?

e Hur gynnas organisatoriskt larande?

Sammanfattning

Chefios-projektet dr ett omfattande forsknings- och utvecklingsprojekt med en
tvarvetenskaplig ansats och som har utforts i samverkan med praktiker ute pa
faltet. Fragestéllningarna dr manga men fokus har hela tiden varit pé att fa fram
kunskap och metoder som ér tillimpningsbara i offentlig sektor. Med denna
betoning pa praktiken och en normativ utgangspunkt om den goda organisationen
har det varit mycket viktigt att projektet 4ndé ar teoretiskt forankrat och har en
design som gor projektet mdjligt att utvérdera. I nasta kapitel presenteras de
teoretiska utgangspunkterna for projektet och hur dessa préaglat designen och
metoderna. Langre fram i rapporten presenteras resultaten.
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2. Teoretiska utgangspunkter och
erfarenheter fran tidigare forskning —
implikationer for projektdesign och metoder

Annika Harenstam

Bakgrund

Projektet vidareutvecklar tidigare forskning om organisatoriska fordndringar och
styrning, chefskap och arbetsvillkor, utférda av medarbetare i1 detta projekt.
Bakgrunden 1 vér tidigare forskning med olika teoretiska, metodologiska och
erfarenhetsbaserade perspektiv, har tillsammans lett fram till ndgra
grundantaganden som har implikationer for design och metod 1 denna studie.

Frégestillningarna dr minga vilket innebér att data av olika slag har analyserats
med olika metoder. Nagra analyser har varit empiridrivna och explorativa i
sOkandet av ny kunskap. Andra ar teoridrivna och syftar till att testa hypoteser.
Detta sitt att bade sekventiellt och parallellt angripa ett forskningsomrade har
kallats mixed-metod ansats och anses vara lamplig i ett stadium av teorigenering
(Creswell 2003). Positivistiska och tolkande ansatser dr dmsesidigt stodjande i
kunskapsbildning béde 1 kombination inom samma studie eller 1 sekventiellt
utforda studier av en forskargrupp eller av olika forskare fran olika discipliner
(Lee 1991; Johnson & Onwuegbuzle 2004). Harigenom kan metodkunskap
vidareutvecklas och forfinas, erhallen kunskap dverforas och byggas vidare pa 1
nista studie och kompetenser och erfarenheter fran olika vetenskapliga
perspektiv integreras.

En viktig utgdngspunkt dr en modell 6ver den goda organisationen dir resultaten
frén tre tidigare forskningsprojekt sammanfattas (Hérenstam med flera 2006;
Hérenstam 2010). Den visade vad som krdvs for att i en vilfungerande
verksamhet dstadkomma goda, héllbara arbetssituationer bade for chefen sjélv
men ocksé for de anstéllda. Det som utmaérkte den goda arbetsorganisationen var

till exempel:
o samsyn mellan nivder och aktorer i organisationen om mdl och verksamhet

o formell och tydlig besluts- och ledningsstruktur
e tdlig krav- och uppdragsdialog
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o tydlig ansvarsfordelning och befogenheter matchade med ansvar

e arenor for dterkommande dialog om verksamhetens kvalitet och ekonomi med
medarbetare, chefer och andra aktorer med inflytande 6ver verksamheten

Andra forskningsprojekt som foreliggande projekt baseras pa handlar om
problematiska situationer for chefer i offentlig sektor, hur dessa hanteras och
vilket stdd chefer behover. Denna forskning utfordes av ett niatverk av forskare
vid, Arbets-och Miljomedicin och Handelshdgskolan vid Goteborgs universitet
och Institutet for Stressmedicin i Goteborg. Resultaten visar att problemen
karakteriseras av slitningar mellan moten med medarbetare, strategiskt arbete och
administration samt komplexa svérigheter att skapa och behilla legitimitet for
inflytande 6ver arbetssituationen (Wikstrom och Dellve 2009, Skagert med flera
2008, Dellve och Wikstrom 2006). Kunskapen fran dessa studier anvindes for att
utveckla en enkét som dr specifikt riktad till chefer 1 offentlig forvaltning och
som kan tillimpas 1 interventionsstudier, dvs. ir kinslig for fordndring (EkI16f
med flera 2010).

En viktig utgdngspunkt &r en metod for arbetsinnehéllsanalyser (ARIA) som
utarbetades av Mans Waldenstrom (Waldenstrom med flera 1998 och 2002) och
Kerstin Waldenstrom (2007) vid Arbets- och Miljomedicin vid Karolinska
Institutet. Metoden har utprdvats och anvints for olika forskningssyften for att
studera psykosociala arbetsforhdllanden ur ett externt perspektiv, dvs. som inte
baseras pa individens egna skattningar.

Ytterligare ett omrade dr chefskapets betydelse for effektivitetsforbattringar inom
kommunala verksamheter, (Sziics 2004). Forskningen gjordes vid ddvarande
Centrum for forskning om offentlig sektor (CEFOS), Goteborgs universitet och
pagér nu vid Institutionen for socialt arbete. Hér kartldggs innovation och
organisationsfordndring i alla Sveriges kommuner i KOMINNOVA projektet.
Sziics har ocksa studerat forandringar i1 perceptioner bl.a. avseende effektivitet,
bland chefer och politiker 1 svenska kommuner mellan 1985 och 2005,
genomforda inom det internationella forskningsprogrammet Democracy and
Local Governance (Sziics och Strémberg 2006, 2009).

Den senast tillkomna delen handlar om forandringsprocesser. Denna del har letts
av Hans Lindgren vid institutionen for sociologi och arbetsvetenskap och baseras
pa mangdrig erfarenhet av undervisning och konsultativt arbete med chefer och
ledningsgrupper (Lindgren 2007).
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I figuren nedan ges en oversikt av de forskningsprojekt som foregatt Chefios-
projektet som dérfor kan sdgas vara ett exempel pa en interaktiv innovations-
eller utvecklingsprocess med méinga aktorer inblandade, bade forskare,
forskningsfinansidrer, experter och praktiker. Aven om det sker en sekventiell
utveckling &r processen inte linjér.

MOA,

Moderna arbets-
och livsvillkor

Ledarskap och
stress, GMSI
Arbets-miljdmedicin,
Handelshégskolan GU och

Friska
Arbetsplatser
(WOLFF)

Makten Sver SIA
arbetsmiljon i privata Sociala
och offentliga relationer i
organisationer arbetslivet

Forskningsprogrammet Gl T THET

Changing Organizations
and work-related health

Arbetslivsinstitutet

organisationsférandring
och innovation

CEFOS

Stressmedicin, VGR

CHEFiOS

Figur 1. Oversikt éver forskningsprojekt som féregétt Chefios-projektet och som
influerat design och metoder

Som framgar av det sista kapitlet i boken, kom utvecklingsarbetet alltmer att
involvera praktiker och intermediidrer for att sprida kunskapsperspektivet och
metoderna i verksamhets- och chefsutvecklings-satsningar i offentlig sektor.
Flera av metoderna som anvéndes 1 Chefios dr dock mer generella én att bara
vara anvindbara 1 offentlig sektor. De anvénds i flera olika forskningsprojekt
som tillkommit som en f6ljd av Chefios-projektet. I foljande avsnitt beskrivs de
viktigaste teoretiska och metodologiska utgangspunkterna for Chefios-projektet
och vilka implikationer de fick for projektets design.
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Strukturellt perspektiv

Manga av de teorier och modeller som arbetslivsforskningen anvénder idag ar
baserade pa éldre faltstudier av badde organisationer och individer. P& grund av de
stora forandringar som intrédffat 1 arbetslivet under senare ar efterfrdgas en battre
integration mellan olika discipliner inom arbetslivs- och organisationsomradet
genom att aterigen anvdnda empiriska faltstudier som utgangspunkt for att
generera teorier, modeller och verktyg for utvecklingsarbete (Barley & Kunda
2001, Harenstam 2008). Darfor ar det viktigt att intressera sig for de strukturella
faktorer som skapar forutsittningarna for chefer och anstillda att agera
konstruktivt, sdrskilt med tanke pa den fordnderlighet som priaglar manga
organisationer idag. Dessutom behdvs en motvikt till pdgéende
individualiseringsprocesser. Organisationer och individer dr sdrbara om det
saknas en gemensam syn pa organisationens formella och informella strukturer
och som ger adekvat stdd till chefer och anstillda (Ylander & Héarenstam 2006).
Forskningen dr inspirerad av nystrukturalismen inom organisationsforskningen
(Lounsbury & Ventresca 2003) dér intresset riktas till social strukturering via
organisatoriska praktiker och hur bredare sociala och kulturella processer
paverkar dessa praktiker. Vi ar alltsd framforallt inriktade pa att studera vad man
faktiskt gér och omstédndigheterna for handlingar till exempel arenor,
beslutsprocesser och kommunikationsvégar snarare én retoriken.

Implikationer av det strukturella perspektivet ér flera:
e Sok forklaringar till variationer i arbetsforhallanden och hélsa uppat” (dvs. i
strukturer och sammanhang individer verkar 1) och inte nedat (dvs i
individfaktorer som personlighet)

e Fokusera pa forutsattningar, handlingar och konsekvenser, inte
individegenskaper som ledarstil

e Filtstudier
e Integrera flera discipliner

e Anvind flernivianalyser

Makt och handlingsperspektiv

Individens och organisationens intressen sammanfaller inte, i varje inte for alla
och alltid. Darfor dr makt, mojlighetsstrukturer, motstand, handlingsutrymme och
hinder och centrala begrepp. Vilfardsverksamheter organiseras girna i den
offentliga sektorn just darfor att det de kinnetecknas av odndliga behov och
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motstridiga intressen (Hasenfeld 1992). Sarskilt 1 kunskapsintensiva
organisationer som flertalet verksamheter i offentlig sektor, uppstér latt
konflikter om resursallokering och tolkningar av lagar, regler och policys.

Att identifiera och analysera kritiska situationer och perioder dér individ och
organisation méots och dér olika intressen konfronteras dr ett sétt att synliggora
handlingsutrymme, individens strategier, managementstrategier och aktdrernas
faktiska agerande?. Det innebir att vi dr betjinta av ett handlingsteoretiskt
perspektiv dér externa bedomningar av arbetsférhéllanden som komplement till
sjalvskattningar (se Waldenstroms avhandling 2007). Implikationer med makt
och handlingsperspektivet dr framforallt:

e Anvind ett externt perspektiv som komplement till sjdlvskattningar

e Studera praktiker, dvs ’goérandet”

Systemperspektiv

Manga organisationer i dag, inte minst i offentlig sektor har blivit allt svérare att
avgréansa inte minst gentemot brukarna. I serviceverksamheter deltar brukaren 1
sjdlva produktionen. Verksamheterna styrs frdn manga olika hall samtidigt.
Forutom ledningssystemet 1 tjinstemannaorganisationen, paverkas offentlig
verksambhet av politiska beslut pa nationell och lokal niva och till viss del dven av
EU direktiv. Till detta kommer att offentliga organisationer kénnetecknas av
starka yrkesgrupper som styrs av sina professionella normer. Det har blivit
alltmer relevant att betrakta organisationer som 6ppna men komplexa system.
Det innebér ocksa att relationerna mellan olika aktorer ar mycket komplexa. Med
okad komplexitet i oppna system uppstar litt ovintade och ibland oonskade
konsekvenser av beslut och reformer. Vi behover alltsé ett systemperspektiv
vilket far konsekvenser for hur vi avgrénsar organisationer och hur vi ska
forhalla oss till sjdlva studieobjektet. Implikationer for projektets design ér:

e Studera flera organisationer, si kallad “multiple case study” (se Nielsen &
Abildgaard 2013)

e Undersok granssnitt mot omgivningen aktorer, arenor, relationer, och
interaktioner mellan organisationernas olika delar

2 Courpasson och Dany (2003, p 1244) skriver: ” Why should business leaders use morality in the
production of obedience, especially now? We argue that the development of the use of moral
motives to obey is due to the combination of the emergent post-bureaucratic contexts of business
firms, entailing a managerialist philosophy, and the power of external threats to create pressures
on managerial decisions”.
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e Intresse for interaktion, processer och mekanismer

e Flernivaansats

Kontextuellt perspektiv

Aven om vi studerar kommunala frvaltningar i samma region i Sverige, har vi
skil att tro att forutsdttningarna och omstandigheterna skiljer sig 4t t o m mellan
verksamheter och forvaltningar inom samma kommun (Kankkunen 2009). Det
kan vara olika orsaker: politisk majoritet, typ av kommun, verksamhetens art (se
Keisu 2009), personalkaraktéristika med avseende pa kon och utbildningsniva.
Kvinnodominerade verksamheter dr 1 hog grad avskurna fran den strategiska
ledningen (Kankkunen 2009). Denna separering mojliggor genusmaktordningens
reproducering i kommunerna. Separeringen dr genomgéende frén politikomraden
1 den statliga styrningen (t ex olika departement, lagstiftningar) och utbildningars
organisering (tekniska respektive vard och omsorgsutbildningar) och olika
historik 1 utvecklingen av de olika verksamheterna (t ex skolans
kommunalisering sa sent som 1991 och ddelreformen som ledde till att
kommunen 6vertog landstingens ansvar for nédstan all vird och omsorg om
aldre). Infrastrukturfrdgor har diremot varit kommunala angeldgenheter i flera
decennier. Dartill finns det forskning som tyder pé skillnader mellan
verksamheter som &r olika bemannade med avseende péa kon. Kvinnodominerade
verksamheter fordndras 1 enlighet med vad som uppfattas vara den styrande
rationella normen. Tidigare forskning beskriver att arbetsgrupper med en
majoritet kvinnor dr mer fordndringsbenigna dn mansdominerade arbetsgrupper
samtidigt som genusmaktordningen i organisationer inte forédndras (Abrahamsson
1999). Totalt sett ar det vdsentligt fler kvinnor 4n médn som arbetar 1 kommuner.
Det giller dven chefer.

En viktig fraga dr darfor att undersoka strukturella karaktiristika och
handlingslogiker i olika verksamheter och 1 olika genusmaérkta kontexter. Vi
anvénder ofta beteckningen genusmdrkning. Det ar ett teoretiskt begrepp for att
beskriva hur sektorer, verksamheter, positioner, yrken eller enskilda
arbetsuppgifter ofta forknippas med egenskaper och beteenden som i sin tur
associeras med antingen det kvinnliga eller manliga konet (Se t ex Acker 1999,
Hirdman 1988). Genusmairkningen av en verksamhet hénger ofta ihop med dess
konsfordelning — verksamheter dir exempelvis flest mén arbetar ar

oftast ocksa manligt genusmarkta. Ytterligare ett exempel dr chefsarbete som 1
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sig kan sdgas vara associerat med forestéllningar om typiskt manliga

beteenden och egenskaper och dirmed ar manligt genusmarkt. I takt med att fler
kvinnor blir chefer fordndras bade konsfordelningen i yrket, och med tiden ocksa
sannolikt yrkets genusmirkning. Arbetsuppgifter, yrken eller verksamheter som
inte direkt kan associeras till kon betecknas som genusintegrerade, ofta ar
konsfordelningen ganska jadmn i1 sddana yrken och verksamheter. Ett yrkes eller
en verksamhets genusmiarkning ger vidare avtryck 1 status, 16n och arbetsvillkor.
Det dr dessa avtryck vi dr intresserade av att studera 1 Chefios, dvs. hur
verksamheternas genusméarkning hanger samman med makt och arbetsvillkor.

Béade genus och arbetsmarknadens organisering i1 olika verksamheter dr exempel
pa strukturer som pdverkar hur makt utovas 1 olika kontexter dér olika processer
verkar 1 olika delar av arbetsmarknaden. “Employers play the major part in
bundling work contracts into jobs, but employers operate within constraints set
by industry traditions, ideas of management, previously created jobs and their
current occupants, obligations to trade unions and political authorities, systems
of compensation, and ties to available workers, almost all work gets done in jobs,
most of it within clearly bounded firms.” (Tilly & Tilly 1998, sid 84).

Detta perspektiv far flera implikationer for projektets design:
e For att prova olika hypoteser om varfor den organisatoriska kontexten skiljer sig
at, krévs ett stratifierat urval som tar hansyn till relevanta aspekter. Det &r
sarskilt relevant att gora ett stratifierat urval av mansdominerade och
kvinnodominerade verksamheter som mojliggor jamforelser. P4 sa sitt kan
forutséttningar for chefskap analyseras ur ett strukturellt genusperspektiv snarare
an att jdmfora kvinnor och mén 1 chefspositioner.

e Det dr ocksd viktigt att vélja analysmetoder som synliggdr kontexten (som
monsteranalyser med kompletterande deskriptiva analyser) och metoder som
kan analysera vilken betydelse kontextuella forhéllanden har pa variationer pa
individniva (som flernivaanalys).

Chefios-projektets hypotes

Projektets utgangspunkter; strukturellt perspektiv, makt och handlingsperspektiv,

systemperspektiv och kontextens betydelse kan sammanfattas i en dvergripande

modell 6ver projektets grundhypotes. Det handlar om att studera hur

organisatoriska forhéllanden paverkar arbetsmiljo och hélsa hos chefer och hur

verksamheten presterar. Handlingar och relationer betraktas som de viktigaste

medierande faktorerna och dérfor studeras de. Huvudfrigan géllde prediktorerna,
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under vilka forutséttningar handlar chefer pa ett séitt som leder till en bra
arbetsmiljo och en vélfungerande verksamhet? Medlen for studien var sjdlva
designen och valet av empiri. Det gillde 4ven var ambition att &stadkomma
larande och forédndring som beskrivs i nista avsnitt.

CHEFiOS hypotes

Organisatoriska forutsattningar (som formella och informella
strukturer, resurser och logiker)

[

Relationer, Handlingar, Praktiker
—

Figur 2. En modell éver Chefios-projektets grundhypotes.

Arbetsmiljo, halsa Verksamhetens resultat

Tillampning — utveckling — larande

Projektets andra syfte var att utveckla och sprida kunskap om en utvecklings-
modell och verktyg som fungerar i politiskt styrda organisationer for att forbéttra
bade verksamhetens utvecklingsformaga, effektivitet och arbetsmilj6. Resultaten
av projektet dr tinkta att kunna omséttas i verksamhetsutveckling och
utbildningar for chefer i offentlig forvaltning. Chefios-projektets interventionsdel
knyter an till tvd forsknings- och utvecklingstraditioner: det ena kan bendmnas
interventionsforskning och anvénds framforallt inom arbetshélsoforskningen och
den andra organisationsutveckling och ldrande som hédrstammar fran
managementforskning och larandeforskning. Det dr olika traditioner men bada
kan syfta till att forbattra arbetsmiljon och forbéttra sjdlva verksamheten. Bade
fran forskning och praktik har interventioner pd organisationsniva blivit alltmer
efterfrdgat. Inom den hélsoinriktade arbetsmiljéforskningen ses arbetsplatser inte
langre bara som en arena fOr interventioner i syfte att forbéttra arbetsmiljo och
hélsa. De senaste tvd decennierna har alltmer betraktat arbetets organisering som
kan och bor formas inte bara utifrdn produktionens och marknadens logik och
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kundernas/brukarnas behov, utan ocksa for att &stadkomma béttre arbetsmiljo
och minskade hélsorisker for de anstillda (Kristensen 2005).
Organisationsorienterade interventioner 1 syfte att skapa goda arbetsférhallanden
ar dn sd lange inte sd vanliga och det finns fa hogkvalitativa utvdrderingar av
effekter. Sammantaget tycks de visa att organisationsorienterade interventioner
eller en kombination av sédana tillsammans med individorienterad ger battre
resultat 4n enbart individorienterade dd de dels angriper sjélva roten till hur
arbetsforhdllandena &r och de riktar sig till alla eller i1 varje fall stora grupper
anstéllda (Cox med flera 2007, Griffiths 1999, Nielsen med flera 2010, Semmer
2006). Det finns stod 1 forskningen att interventioner riktade till chefer kan vara
mer lyckosamma dn dem som riktar sig till anstdllda (Marmot med flera 2006).

Arbetets organisering och styrning ar féremal for stindiga fordndringar da det
betraktas som nagot av de viktigaste for att uppna effektiv och konkurrenskraftig
verksambhet. I denna tradition finns ménga olika managementmodeller och
koncept som dven inbegriper larande och utveckling av de anstéllda (for en
oversikt, se till exempel Meadow 2010). I praktiken har forskare frén badde den
arbetshilsoinriktade och den managementinriktade traditionen -1 samverkan med
praktiker- mycket att vinna pa att samverka i kombinerade och integrerade
organisationsbaserade modeller for att utveckla sdvil verksamhetens kvalitet och
produktivitet som den anstélldas arbetsvillkor (Kristensen 2005).

Tidigare forskning om interventioner pa arbetsplatser
Att intervenera 1 komplexa sociala system innebar alltid risker for att resultaten
inte blir de forvintade men det finns en del erfarenheter frén tidigare forskning
om vad som kan goras for att befrdmja utveckling och larande (Romme 2011).
En del av dessa handlar om vilka forutsattningar som ska finnas for att
overhuvudtaget rekommendera att en organisation ska ge sig in i en
forandringsprocess. Andra handlar om designen av interventionsmodellen och till
sist men inte minst handlar det om HUR forédndringsprocessen genomfors (se t ex
Nielsen med flera 2010, Nielsen och Abildgaard, 2013 och Cox med flera 2007)
och kommuniceras. Detta ar sdrskilt viktigt i komplexa organisationer med
manga intressenter, sd som politiskt styrda organisationer. Forskningen betonar
vikten av ett helhetsperspektiv som involverar hela organisationen 1 syfte att dela
kunskapsperspektiv for att en intervention ska bli lyckad (Bunker & Alban
1992).
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Det har varit sarskilt viktigt att designa projektet sa att larande befrdmjas. Denna
utgdngspunkt utgér fran forskning om feedback system som centrala i ldrande.
Redan under mitten av 1900-talet provades sa kallad en survey-feedback modell 1
arbetsplatsinterventioner i Michigan i USA (Mann & Likert 1952). Det visade sig
dar att om anstéllda fick aterkoppling av enkétresultat i grupp fick det positiva
konsekvenser, sirskilt om det gavs tillfdlle till diskussion. Survey-feedback
traditionen var vanligt forekommande under flera decennier och har utvecklats
bland annat av David Nadler (1980). Survey-feedback intervention kan utformas
pa manga sitt. Det gemensamma draget dr dock att aterkoppling av information
till beroérda ges stor vikt. Den verksamma mekanismen tycks vara sjilva
feedbackprocessen snarare én de resultat som aterkopplas (se Elo med flera
1998). I figuren nedan presenteras huvuddragen i en survey-feedback modell for
intervention.

Survey — feedback intervention

Datainsamling

Planering,
forankring
Analys
Uppféljning
Reflektion, 3
problemidsning Aterkoppling

Handlingsplaner
handling

Figur 3. Survey-feedback intervention — olika faser. Fritt efter David Nadler 1980

Nadler betonar att utformningen av samtliga faser i interventionen har betydelse.
Hela processen ir cirkuldr med flera ”loopar” som skapar mojlighet till reflektion
och ldrande. Detta skapar mening vilket ses som en nddvandig forutsittning for
forandring (Weick med flera 2005). Redan forankringsfasen ér viktig. Tidigare
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forskning visar t ex att oavsett innehallet 1 en organisatorisk intervention ar
resultaten helt avhingiga medverkan av aktorerna i organisationen och andra
intressenter. Det innebdr att det krdvs “compliance” till projektet (Nadler 1980).
Vid datainsamlingen startar en process och det har betydelse for utfallen om
uppgiftsldmnarna involveras pa ett sitt som gynnar larande. Det innebar att vi har
ett processperspektiv pa organisationer (Tsoukas & Chia 2002). Analyserna bor
goras sé att resultat kan presenteras pa ett pedagogiskt sitt som underlittar
forstaelse och mening. Viktigt att tdinka pa hir &r att forsoka anvianda bilder och
metaforer som relaterar till de ssmmanhang som de studerade finns i (Harenstam
2009). En annan faktor som Nadler med flera betonar &r att noga planera till vilka
aterkopplingen riktas och i vilken ordning. Likasa om konsulter utifrn ska
kopplas in eller ej. Nadler skriver att det inte finns ndgon “’basta metod”. Men det
ar viktigt att planera hela processen med de olika faser som alla interventioner
gar igenom (se figur 3).

Ett annat fynd av tidigare interventionsforskning dr att breda interventioner har
bittre mojlighet att fa bestaende effekter &n ’smala” (Nielsen 2010). I detta
projekt har vi valt en 6ppen strategi dar det dr ledningsgrupperna som avgor vad
som ska goras. P4 sd sétt finns mojligheter att det blir flera olika typer av
interventioner som gors och dessa kan da jamforas och analyseras 1 studier av
processer pa mikroniva. Sddana jamforelser mdojliggdrs genom en s kallad
multiple-case study design (se t ex Nielsen och Abildgaard 2013).

Griffith (1999) menar att ingdende studier av medierande processer pad mikroniva
ar de mest anvidndbara for att f4 kunskap som dr generaliserbar. Hon beskriver
studier med tre syften men alla av betydelse for organisatoriska interventioner: 1)
Identifikation av breda mdnster av samband mellan arbete och hélsa (t ex krav-
kontroll modellen). 2). Forklara underliggande strukturer, mekanismer och
medierande processer. 3) Applicera befintlig kunskap for att predicera,
diagnostisera problem och genomfora dtgéarder 1 syfte att forbittra organisation
och arbetsforhdllanden. Alla tre kategorier har tagits hénsyn till i utformningen
av Chefios-projektets design och genomforande. Hér soks samband pé ett
klassiskt vis for att undersdka vad som predicerar undermaliga
arbetsforhéllanden och ohélsa for chefer. Genom kvalitativa och kvantitativa
analyser soks kunskap om mekanismer som leder till gynnsamma arbetsvillkor.
Och genom att interventionsstudien har en normativ utgdngspunkt i tidigare
forskning om den ’goda organisationen” kan vi fordjupa forstaelsen. Denna
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ansats stéller krav pa forskarna da de ikldder sig en ny roll 1 interaktionen med
dem de beforskar.

Nedan listas faktorer -som med stod av tidigare forskning, sérskilt av survey-
feedback karaktédr (Elo med flera 1998, Bunker och Alban 1992, Nadler 1980,
Nielsen, med flera 2010) avser att befrimja ldrande och fordndring. Vér hypotes
ar att dessa faktorer som karaktériserar projektet, ska leda till dtgérder som
forbéttrar chefers arbetssituation och hur vél verksamheten fungerar. Projektet
har designats for att i mgjligaste man uppfylla dessa kriterier. Denna lista
kommunicerades ocksé till alla forskarna och till de lokala projektledarna i
samband med uppstarten av projektet. De var alltsd kinda fran starten av
projektet.

1. Vetenskaplig legitimitet. Interventionen ska vara baserat pa tidigare forskning
och utprévade metoder.

2. En normativ utgdangspunkt, t ex om den ”goda organisationen” baserad pa
tidigare forskning.

3. Mangdisciplindr kompetens 1 forskargruppen gynnar ett brett angreppssitt.

4. Urval. Strategiska urval for att gynna reflektion och lirande genom relevanta
jamforelser och kontraster (som mellan mans- och kvinnodominerade
verksamheter). Idén ar att dessa kontraster ska gynna forédndring och bidra till att
lasa upp traditionella starka strukturer.

5. Aktivt beslut om deltagande (Compliance). Girna 1 form av skrivna policies, och
avtal som reglerar forskarnas och organisationens dtaganden och rittigheter.

6. Egen investering. Deltagande organisationer behover gora egna insatser till
exempel i form av arbetstid.

7. Involvering av lokala projektledare/birare av projektet. Personer med lamplig
kompetens anstdllda i berérda organisationer bor finnas och ska ges tillracklig
tid och mandat att arbeta med projektet ”inifran”.

8. Kartliggningar av organisationen frdn overgripande nivd till operativ niva

9. Metodval. Triangulering av metoder ger upphov till reflektion tillsammans med
kollegor om hur “det dr”” och hur man “anser” sjdlv att det &r.

10. Aterkoppling. Resultat redovisas nir hela ledningsgruppen ar samlad. Det
innebdr tillsammans med forskarnas presentation och fragor att fokus sétts pa det
som dr gemensamt och inte pa det individuella. Det ar viktigt att alla delar
samma kunskap om hur det dr” for att kunna gé vidare i ett fordndringsarbete.
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11. Metoder for resultatredovisning. Mycket viktigt att resultaten presenteras pa ett
overskadligt och pedagogiskt sitt, gdrna genom bilder, situationer och
metaforer.

12. Jimforelser. Urvalet av verksamheter och chefer ska vara tillrdckligt stort for att
resultaten fran den egna verksamheten kan jimforas med andra liknande
verksamheter och med ett totalt brett urval. Att kunna gora sddana jamforelser ar
centralt for att kunna fa 6verblick och relatera den egna situationen och
verksamheten till ett storre sammanhang. Det kan underlétta argument mot
forandringar genom att se att problem inte bara handlar om verksamhetens art.

13. Erfarenhetsutbyte. Berdrda organisationer bor ges tillfélle att traffa
representanter for andra deltagande organisationer. Syftet &r att ge goda
mdjligheter larande genom jdmforelser reflektion, och diskussion med andra om
forhallanden som hindrar respektive underléttar fordndring.

14. Processen dgs och drivs av ledningsgrupperna sjdlva. Ingen ny
projektorganisation upprattas. Pa sa sétt underléttas att projektet integreras i
befintlig verksamhet och relateras till andra fragor (som budget, andra krav pa
forandringar).

15. Processtod ska ges kontinuerligt

16. Sjdlvvirdering Sjalvvarderingen syftar till att ledningsgruppen skall kunna
synliggora sin egen arbetsprocess under projektet, utbyta erfarenheter och
kunskaper och ge forutsédttningar for ett organisatoriskt larande.

17. Dialog mellan forskare och chefer. Tillfdlle till dialog mellan forskare och
chefer 1 bor ges regelbundet for att 6ka forstaelsen, reflektionen och ldrandet.

18. Tiden. Tiden mellan datainsamling och aterkoppling maste vara kort. Det hiander
mycket annat i1 organisationer som gor att resultaten kan uppfattas som
irrelevanta om det gatt flera manader eller mer sedan man ldmnat uppgifterna.
Av samma skl bor tiden mellan en for- och eftermitning 6vervigas noga.
Tidigare forskning har rekommenderar fran ett till tre &r (de Lange med flera
2003, Dormann och Zapf 1999).

19. Betoning pd att ta fram generell kunskap som kan spridas till andra. Projektets
resultat relateras till ett storre sammanhang.

20. Intresse frdan omvdrlden. Om ett interventionsprojektet kringgérdas av minga
olika intressenter och nétverk av olika aktdrer inom offentlig forvaltning och
akademin bor det gynna en aktiv forandringsprocess.

Sammanfattning

Sammantaget innebér de teoretiska utgangspunkterna och erfarenheter fran
tidigare forskning ett antal olika aspekter som formade designen for projektet.
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e Normativ utgdngspunkt om den goda organisationen, baserad pa tidigare
forskning

e Hela organisationen — flera nivaer

e Flera perspektiv, flera discipliner

e Strukturer

e Positioner, relationer, kon

e Fordandringsmodell: Survey — feedback intervention
e For- eftermétning

e Jamforelse-interventionsgrupp

e Systematiska observationer under processens gang
e Processtod

e Overbryggningsresurser (lokala projektledare)

e Agarskap, egen investering

e Fanga forvintningar och attityder flera gdnger

e Pedagogiska metoder for kunskapsoverforing,

e Jamforelser som utgdngspunkt for reflektion och férandring
e Lirande

e (Gorande (praktiker)

e Arenor for erfarenhetsutbyte, larande, beslut, koordinering, tillitsbyggande

I nésta avsnitt presenteras Chefios-projektets design, metoder och senare dven
den population vi studerar.
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3. Design, metod, projektets organisation
och genomforande

Annika Harenstam

Chefios-projektet ér ett forsknings- och utvecklingsprojekt med tva syften. For
det forsta var syftet att utveckla kunskap om samband mellan organisatoriska
forutsattningar for chefskap och verksamhetens arbetsmiljo, hilsa och
prestationer i kommunala forvaltningar. Projektet syftade ocksa att utveckla och
sprida kunskap om en utvecklingsmodell och verktyg som fungerar 1 politiskt
styrda organisationer for att forbéttra badde verksamhetens utvecklingsformaga,
effektivitet och arbetsmiljo. Detta paverkade projektets design. I foregaende
kapitel gavs den teoretiska grunden till val av design och metoder. I kapitel 4
beskrivs urvalet och 1 kapitlen 5-9 beskrivs mer ingdende de olika metoder eller
instrument som anvéndes for att samla in och analysera data. I slutrapport del 2
beskrivs design och metoder for utvdrdering av interventionen mer utforligt. I
detta kapitel beskrivs projektets design och metoder och hur projektet var
organiserat och hur det genomfordes.

Design

Projektet omfattade en intervention 1 9 verksamheter i1 sex forvaltningar i fyra
kommuner och en jdmforelsegrupp med 23 forvaltningar med motsvarande
verksamheter 1 7 kommuner 1 Véstra Gotalandsregionen. Interventionen var en si
kallad survey-feedback intervention, (se kapitel 2 och Nadler 1980). Det innebar
att forskarna kartlade och aterkopplade resultaten till ledningsgrupperna. For att
kunna utvérdera gjordes métningar fore och efter interventionen och resultaten i
interventionsforvaltningarna jamfordes med motsvarande verksamheter i andra
kommuner (se slutrapport del 2). I samtliga kommuner ingick forvaltningar med
skolverksamhet, vard- och omsorgsverksamhet och teknisk service (se kapitel 4
om urvalet). For att leva upp till kravet om kunskap om samband, hade projektet
datainsamlingar over tid. Det var alltsd en longitudinell design.

Genomforande

Redan under planeringen av ansdkan om finansiering i borjan av 2008 paborjades
kontakter med kommunala forvaltningar for att fa samarbetspartners. Det gillde
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tre av de fyra kommunerna som deltog i interventionsarbetet (for mer
information, se kapitel 4 om urval och rekrytering). Information och foérankring
var en viktig del av projektet for att skapa forstaelse vad medverkan skulle
innebdra. Projektledaren traffade alla ledningsgrupper innan projektet startade (i
flertalet fall innan deras avsiktsforklaring var undertecknad). I ndgra kommuner
och forvaltningar presenterades projektet pa chefsdagar och liknande for samtliga
chefer. Projektet startade formellt i november 2008. Datainsamlingen for
baslinjedata pagick mellan april och september 2009. Eftermétningar gjordes
2011, alltsa tva &r senare. De sex forvaltningarna i interventionsdelen kartlades
med fyra olika instrument av fyra forskargrupper. Enkédten anviandes 1 sin helhet
och tvi av instrumenten anvéndes i forkortad version i de 23
jamforelseforvaltningarna. I november och december 2009 analyserade forskarna
data for att kunna dterkoppla resultaten till de enskilda ledningsgrupperna som
deltog i interventionen. P4 samma sétt analyserades och aterrapporterades data
som insamlades tva ar senare. D4 fanns det 4ven mojlighet att reflektera dver
forandring 6ver tid, bade 1 den egna och i andra liknande eller annorlunda
verksamheter (se kapitel 4 om urval). Generella resultat for varje kommun
presenterades ocksa. Dessa resultat var mojliga att jamfora da varje kommun
representerades av samma urval av verksamheter. Forst efter all datainsamling
var klar erbjods alla deltagande kommuner med forvaltningar som ingatt 1
jamforelsegruppen att ta del av sina resultat, bade fran 2009 och 2011. Alla
kommuner utom en onskade ta del av resultaten. I appendix pa hemsidan
(www.chefios.gu.se/publikationer) presenteras ndrmare hur aterrapporteringarna
gick genom illustrationer med resultat fran tvé av forvaltningarna som
typexempel.

Interventionen

Sjdlva interventionen 1 Chefios-projektet utgjordes inte av en expertdefinierad
forutbestimd organisationsmodell som skulle implementeras. I stillet gavs
verktyg som synliggjorde olika aspekter i en organisation som gav
ledningsgrupperna en gemensam bild av hur mgjligheterna sag ut for cheferna att
klara sitt uppdrag. Pa sé sitt gavs ansvariga chefer tillsammans med sina
ledningsgrupper och medarbetare chansen att sjélva avgéra om och vad de ville
forandra for att bygga en organisation som fyller de behov kdrnverksamheten har
av styrning, koordinering och arbetsdelning. Att ge tid for gemensam reflektion
och kunskapsuppbyggnad i befintliga ledningsgrupper och ge mojligheter att dela
virld och sjdlva bestimma vad som ska goras var en mycket central
utgangspunkt i Chefiosprojektets interventiva del. Det handlade ocksa om att
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dessa chefer pd operativ niva skulle kunna kommunicera och ha en konstruktiv
dialog med chefer pd strategiska nivéer, och dven med politiker om hur beslut de
fattar kan béttre stodja utveckling av en vilfungerande verksamhet. Chefios
survey-feedback design, kartlaggningsmetoder och pedagogiska bilder och
begrepp avsag att underldtta en sddan dialog. Alltsd, det priméra mélet med
designen var att befrimja engagemang, delaktighet och dialog. Tidig
interventionsforskning identifierade faktorer som bade hade med interventionens
struktur och process att géra som viktiga for att fordndringar ska komma till
stand (Nadler 1976). Det handlar om en tydlig struktur som stod for att driva
processen framdt; till exempel 1 form av arenor, métesfrekvens och tydliga roller.
Det handlar ocksa om utforma en dialog process dir méinga &r delaktiga och
reflekterande.

Spegling

Forskarnas roll var att utfora kartldggningar och analyser baserade pa den
tidigare ndimnda modellen ”Chef idag” och en arsenal av olika metoder (enkditer,
arbetsinnehdllsanalys, organisationsanalys och verksamhetsanalys vilka
presenteras 1 efterfoljande kapitel) och ge forskningsstdd i fordndringsprocessen.
Avsikten var att med pedagogiska metoder ge en ’spegel” av olika forhallanden 1
organisationerna genom att resultaten av de inledande kartlaggningarna
aterfordes till de lokala ledningsgrupperna (forvaltnings- och verksamhetsniva).
Pé sa sitt skapades ett underlag for forandrings- och utvecklingsarbete. Alla
resultat frdn enkéter, arbetsinnehéllsanalyser, organisationsanalyser och
verksamhetsanalyser sammanstélldes, aterkopplades och diskuterades 1
ledningsgrupperna tillsammans med forskarna. Denna kunskap utgjorde underlag
for handlingsplaner som formulerades av berorda chefer. Hér valdes flera olika
aspekter ut for att ge en spegling av den egna verksamheten i jamforelse med
andra motsvarande verksamheter och med verksamheter av annan typ én den
egna.

Jamforelse

Sammanfattande resultat om fem olika verksamhetstyper (forskola/skola,

gymnasium, funktionshinder, dldreomsorg och teknisk service) presenterades och

jamfordes med specifika data for varje verksamhet som deltagit 1 interventionen.

Pé sa sitt kunde ledningsgrupperna jamfora sina egna resultat med Chefios-

projektet 1 stort, med verksamheter som liknade den egna och med verksamheter

av annat slag. Det vare en medveten strategi. Det dr svirt att f4 syn pa generella
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monster 1 studier av sociala fenomen. Genom att gora jamforelser och fokusera
pé det kontextspecifika kan man léttare urskilja vad som ér generellt och vad som
ar unikt (Mills med flera 2006). En komparativ ansats dr lamplig nér de fall man
vill jimfora antas manifestera de mekanismer forskaren vill belysa och samtidigt
ar kontrasterande 1 andra avseenden (Danermark med flera 2002). Avsikten var
att systematiskt presentera de egna resultaten i forhdllande till resultat fran andra
verksamheter skulle ge underlag for reflektion och diskussion i
ledningsgrupperna. En av de mest verksamma mekanismerna for att upprétthélla
skillnader ar att halla isér och inte 6ppna upp for direkta jamforelser (Hirdman
1990). Att kunna jdmfora sig med ’likar” men dven med sddana organisationer
som 1 vissa, men inte alla aspekter dr olika, 6ppnar upp for att kunna kritiskt
granska sin egen verksamhet. Sddana jamforelser véacker léttare frigor om vad
skillnader kan beror pd och att det finns andra sétt dn det egna att organisera
arbetet pa. Urvalet var gjort for att kunna gora jaimforelser mellan verksamheter
som kontrasterade varandra i1 verksamhet och genusmirkning. Hér fanns ocksa
variationer i kommuntyp (se kapitel 4).

Reflektion

Det vi kallar for interventionen pabdrjades redan under datainsamlingen, sdrskilt
de delar dér intervjuer anvéndes 1 stor skala (som vid organisations- och
arbetsinnehdllsanalyser). Genom att uppgiftslamnarna dr dem vi studerade,
paborjades en process som innebér att vissa aspekter kom 1 dagen och man
borjade reflektera. Vid aterrapporteringstillfallena fick samtliga studerade chefer
ta del av sin organisations resultat. Vid dessa tillfdllen gavs mycket tid till
reflektion och diskussion d&ven med forskarna. D4 borjade det vi kallar for
”genomforandedret” (se figur 3:1 nedan). Denna period, som ocksa kan betraktas
som den period d fordndringar skulle goras, avslutades med ett arbetsmote ett ar
senare dar forskare tréffade ledningsgrupperna for att ga igenom vad som hént
under aret. Da avslutades ocksa de interventioner som vi studerade (se dven
slutrapport del 2). Det fanns ocksa minga mojligheter till dialog och reflektion
under hela genomforandearet (se dven kapitel 11). Det innebar dock inte att
fordndringsarbetet avstannade nir ”genomforandedret var slut”. Det kunde
istdllet vara sa att man da hade kommit igang ordentligt med forandringsarbetet.
Under véren 2011, alltsé tva ar efter forsta kartldggningen upprepades dessa och
resultaten aterkopplades till ledningsgrupperna i slutet av 2011.
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Figur 1. Oversikt av de olika stegen i datainsamling och &terkoppling.

Struktur

Projektet planerades ganska detaljerat i sin struktur och tidsplan.
Avsiktsforklaring undertecknades av kommunerna (se appendix 3:1). Alla
inblandade fick information innan om vad som skulle ske och vad som
forvantades (se appendix 3:2 och 3:3). Roller och ansvarsfordelning beskrevs (se
avsnittet ldngre fram 1 kapitlet om projektets organisering). Forskarna ansvarade
for datainsamling och analyser (process- och effektstudier) av vad som skedde
forvaltningarna under ett ar efter det att ledningsgrupperna fick aterkoppling fran
de fyra kartldggningarna (enkéter, arbetsinnehéllsanalys, organisationsanalys och
verksamhetsanalys). Lokala projektledare utgjorde en lank mellan forskare och
ledningsgrupperna. Ledningsgrupperna i de berdrda organisationerna ansvarade
for genomforandet av handlingsplanerna med stod frin en lokal projektledare och
frdn forskarna. Dessutom genomfordes sjalvviardering (Holmer, 2007), som ér ett
verktyg for personal- och verksamhetsutveckling i de medverkande
forvaltningarna (mer information 1 slutrapport del 2).
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Kartlaggningsinstrument

1. En enkdt anvéandes for att besvarade frdgan; Hur har cheferna det?

Som for- och eftermétning anvdndes en enkdt om chefers arbetssituation,
stodresurser, strategier och hélsa. baserades framforallt pd en enkét utarbetad av
forskare vid Institutet for Stressmedicin och Arbets- och Miljomedicin,
Sahlgrenska akademin pé basis av intervjuer med chefer i offentlig sektor
Instrumentets psykometriska egenskaper har provats i1 en pilotstudie med 200
chefer (Ekl6f med flera, 2010). En viktig fordel med att anvénda ett
yrkeskategorispecifikt instrument dr att man kan finga in den variation som finns
inom ett yrke vilket har betydelse for att studera interventionseffekter.

I Chefios-enkéten ingick dven fragor for att besvara olika fragestéllningar i
sambandsanalyser. Det handlade om si kallade illegitima arbetsuppgifter,
handlingsstrategier, anstdllningsbarhet, balans mellan arbete och 6vrigt liv,
virderingar, motivation, 6nskan om att ldmna eller stanna 1 yrket och 1
organisationen. Hir fanns fragor som motsvarar de dimensioner som anvands 1
arbetsinnehdllsanalysen. Enkédten inneholl ocksé flera etablerade index och frigor
som anvandes som utfall, det var fragor om prestationer, motivation och om
hélsa och vilbefinnande. Enkéten anvéndes for att besvara olika
forskningsfragor. Hela enkédterna fran 2009 och 2011 finns publicerade i en
sarskild rapport (Stengard m f1 2013). Enkéten skickades till alla chefer 1 bade
interventions- och jimforelseforvaltningarna i april 2009 och 2011. Ytterligare
information finns 1 kapitel 5 och 6.

2. Arbetsinnehallsanalyser (ARIA) besvarade fragan: Vad gor cheferna?

I nésta steg gjordes arbetsinnehéllsanalyser (ARIA) (Waldenstrém, 2007).
Metoden som har ett externt perspektiv, anvindes for att identifiera vad som
ingar i arbetsdtagandet, virdera kvalifikationsniva och utvecklingsmojligheter i
jobben och dven forutséttningarna och hindren for att kunna utfora arbetet och att
utvecklas under hilsobefrdmjande forhallanden. Arbetsinnehallsanalyser gjordes
med sa gott som alla drygt 100 cheferna i interventionsforvaltningarna under
perioden maj-september 2009. Syftet var att kartlagga chefernas arbetsataganden,
arbetets mél och innehall och under vilka forutsittningar arbetet utfors. For mer
information, se kapitel 7.

3. Organisationsanalyser besvarade fragan; Hur ser organisationen ut?
Samtidigt med arbetsinnehallsanalyser gjordes organisationsanalyser. Har
identifierades arenor for dialog inom och mellan olika nivéer i organisationen,
samt hur dessa var linkade till varandra. Aven verksamhetens formella struktur,
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funktionsindelning, beslutsprocesser, befattningsbeskrivningar, maldokument,
personalsammanséttning och styrformer undersoktes. Informationen for
organisationsanalysen hamtades fran dokument och intervjuer med chefer pa alla
nivéer i.

Metoderna for organisationsanalysen hade utvecklats succesivt under ménga ars
studier av arbetsplatser med induktiva och deduktiva metoder. De paborjades i
MOA-projektet pa 1990 talet, som resultat av kvalitativa analyser av intervjuer
vid 100 privata och offentliga foretag (Harenstam med flera 2004). I ett par
studier utvecklades en metodik for att studera interaktion och relationer i
organisationer (Kankkunen 2006, 2009, Ylander och Héarenstam 2006, Ylander
2008). Infor Chefios-projektet har en anpassning skett till offentlig sektor och for
att forstiarka de omradden som ror styrning och arenor for interaktion. Mer
information finns 1 kapitel 8.

En mindre omfattande variant av organisationsanalysen utférdes via
telefonintervjuer 1 jamforelseforvaltningarna. Denna del gjordes dels som en
strukturerad intervju, dels genom uppgifter som samlades in av de lokala
projektledarna. Uppgiftsldimnarna &r alltsa att betrakta som informanter pa
organisationsniva dé frigorna ror forhédllanden 1 hela forvaltningen. Denna del av
organisationsanalysen, dven kallad “miniorga”, anvindes i kvantitativa analyser
for att besvara olika forskningsfragor.

4. Verksamhetsanalys besvarar fragan; Hur ligger verksamheten till?

Fore och efter interventionen (2009 och 2011) gjordes ocksa en
verksamhetsstudie som &dr en kombinerad enkét- och intervjuundersdkning for att
erhélla jamforbar information frén alla medverkande forvaltningar (bade 1
interventions- och jimforandegruppen) om innovativitet, produktivitet och
kvalitet 1 verksamheten, personalsammanséttning, antal medarbetare per chef och
arbetsmiljo och hilsa bland personalen. Aven enkitdata som samlats in vid
CEFOS om kommunal innovation och organisationsférdndring anvindes (Sziics
och Stromberg 2006). Syftet var att spegla hur vl verksamheten fungerar i olika
avseenden som kvalitet, budget, prestationer, brukarndjdhet, arbetsmiljé med
mera. Verksamhetsanalysen upprepades under 2011. Mer information finns 1
kapitel 9.
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Analyser

Analyserna bestar av flera delar, deskriptiva analyser, processanalyser,
effektanalyser, sambandsanalyser och metodutvérderingar med en sa kallad
mixed-metodansats (Creswell 2003, Lee 1991, Johnson och Onwuegbuzle 2004).
For de kvantitativa analyserna har tyngdpunkten varit att anvdnda sa kallade
kontextuella metoder. Det har att gra med den valda designen med en
komparativ ansats (se Mills med flera 2006, Harenstam 2009). Processanalysen
som gjordes med kvalitativa metoder syftade till att synliggora
fordndringsprocessen och hinder och forutséttningar for interventionerna i sex
parallella fall (sa kallad multiple-case metodik, se kapitel 2 och Nielsen &
Abildgaard 2013). Effektanalyserna baserades pa for- och eftermétningar med
hjilp av statistiska analyser av de ovan nimnda enkéterna och med kvalitativa
analyser av intervjuerna till chefer pa olika nivder i de kommunala forvaltningar
som ingick 1 utvecklingsprojekten och 1 jimforelseforvaltningarna. Hir anvéandes
en sa kallad trianguleringsteknik for att 6ka validiteten (se slutrapport del 2). Det
innebdr att vi anvint olika datakillor och metoder. Samband dver tid mellan
organisatoriska forutsattningar, effektivitet och chefers arbetssituation och hélsa
analyserades. Eftersom datamaterialet ar hierarkiskt ordnat (forvaltningar och
alla chefer inom dessa), ér flernivdanalyser ldmpade for att undersoka vilka
betydelse organisatoriska faktorer och individfaktorer har for t ex chefers stress
och hilsa. Instrumenten for kartldggning har ocksa utvérderats med kvalitativa
och kvantitativa metoder.

Projektets organisering

Eftersom projektet omfattade dven en interventionsdel och forskarna inte bara
samlade in data utan ocksa aterkopplade till ledningsgrupperna i berérda
forvaltningar vid ett flertal tillféllen, var det viktigt att rollerna och funktionerna
klargjordes redan i starten av projektet.

Forskarna var indelade i tre typer med olika funktioner och uppdrag.

Kartldggning. En grupp bestod av forskare som medverkar i kartldggningarna.
Vissa av dem medverkare 1 aterkopplingstillfallena och traffade
ledningsgrupperna ytterligare ndgon gang. Deras roll var att ge expertstod om
”’sina” metoder och resultat av analyserna. Aven generell kunskap om de
omrdden de &r experter pa, kunde ges av dessa forskare till ledningsgrupperna.
Deras uppgift var inte att ge stod 1 fordndringsarbetet genom att ge konkreta rad
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om vad som bor fordndras och hur. De ir inte experter pd fordndringsarbetet eller
pd kommunala forvaltningar.

Processtudien. Tre av forskarna (Hans Lindgren, Tina Kankkunen och John
Ylander) deltog 1 kartliggningen men hade dessutom ytterligare en uppgift. De
genomforde processtudien (under 2010) i en till tre forvaltningar var. Aven i
denna roll var forskarna “experter” genom att framforallt observera, dokumentera
och analysera vad som skedde (eller inte skedde) i interventionsforvaltningarna.
Framforallt stélldes frdgor som Hur och Varfor saker sker eller inte sker. De
deltog i ndgra ledningsgruppsméten och de gjorde intervjuer med strategiskt
valda chefer och nagra politiker och de samlade in och analyserade dokument
och éterkopplade och diskuterade resultaten med ledningsgrupperna nir
genomforandedret var slut. En av de tre, Hans Lindgren ansvarade for analys och
rapportskrivning (se slutrapport del 2) och triffade ocksa de lokala
projektledarna regelbundet, tillsammans med processtodjaren.

Processtodjare. En av forskarna (Mats O Erikson) hade som uppgift att ge stod i
fordndringsarbetet. Det handlade om att understddja larande 1 verksamheterna
och en konstruktiv fordndringsprocess. Denne forskare medverkade inte alls i
kartldaggningar och analys men tog del av resultaten som ledningsgrupperna fick.
Mats O Eriksson var med i aterrapporteringar av alla kartlaggningar fore
interventionen till alla ledningsgrupperna.

Projektledning. Projektet leddes av en forskningsledare Annika Hérenstam (dven
kallad projektledare) och en projektkoordinator; Anders Ostebo.
Forskningsledaren var den som startade projektet och var mycket aktiv i
planering och kunskapsspridning 1 inledningsfasen av projektet. Hon triffade alla
ledningsgrupper och foljde processen och ledde det 6vergripande
forskningsarbetet. Mycket tid dgnades ocksa it forankring och
kunskapsspridning i omvirlden. Projektkoordinatorn hade, forutom
administrativa uppgifter, ansvar for den kunskapsformedlande delen, bade under
projektets gang men framforallt for att resultaten sprids och anvénds 1 offentlig
sektor efter projektets slut (se kapitel 11).

Ledningsgrupper. 1 interventionsforvaltningarna var det ledningsgrupperna och
sarskilt utvalda s kallade lokala projektledare som var “aktorerna” i projektet.

I varje forvaltning som ingick i interventionsgrupperna fanns bade ledningsgrupp
pé forvaltningsnivd och pé verksamhetsniva. I de fall samtliga verksamheter
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ingick, var det framforallt forvaltningsledningsgruppen som forskarna
kommunicerade med. I andra kommuner kunde det vara bide
forvaltningsledningsgrupp och verksamhetsledningsgrupp. Beslut om deltagande
1 projektet fattades av respektive ledningsgrupp. Det var ocksa dessa som dgde
och drev det lokala projektet och fattade beslut om forandringar skulle
genomforas, 1 sa fall vad och hur. Ledningsgruppernas dtagande formulerades i
skrivna avtal vid projektstart. Dir stod bland annat en uppskattning i tid som
ledningsgrupperna vid sina mdten skulle dgna ét projektet, att de skulle utse
lokala projektledare och ge forskarna tilltrdde till ledningsgruppsméten,
intervjuer och dokument (t ex protokoll frdn méten, beslut, verksamhetsplaner
och redovisningar).

Lokala projektledare. Dessa var utsedda av de medverkande forvaltningarna 1
interventionsdelen av projektet. Enligt avtalen skulle de arbeta 25-50% med
Chefios-projektet. I deras uppgifter ingick att; vara en link mellan forskare och
ledningsgrupper; forse forskarna med olika former av dokument och samla in
information i form av statistik och uppgifter om den formella organisationen och
personalsammanséttningen. De medverkade ocksé 1 datainsamling, t ex ARIA
(arbetsinnehallsanalyser) och vissa delar av organisationsanalysen med stdd av
forskarna. De ansvarade for att sjdlvvirdering gjordes 1 de egna
ledningsgrupperna vid tva till tre tillfallen.

De nérvarade i ledningsgruppsmoten och dokumenterade dessa enligt
strukturerade guider. De lokala projektledarna ombads dokumentera (t ex
kortfattade dagboksanteckningar) vad de gjorde inom ramen for projektet, om
problem som dok upp och hur de hanterade dessa. Likasé skulle de dokumentera
vad som skedde i ledningsgrupperna och dven omvérldsfaktorer som kunde
paverka forloppet, t ex omorganiseringar, politiska beslut med konsekvenser for
verksamheterna. Deras roll 1 fordndringsarbetet avgjordes av lokala
forhéllanden, t ex om de redan ingick i ledningsgrupperna eller ¢j, hur
ledningsgrupperna valde att organisera fordndringsarbetet, deras tid och
kompetens om forandringsprocesser. Dessa uppgifter utgjorde en stor del av
dataunderlagen som anvindes 1 analysen av fordndringsprocesser (se dven 1
slutrapport del 2).
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Sammanfattning

Chefios var ett omfattande projekt med ett femtontal forskare frén olika
discipliner och sex lokala projektledare fran kommunerna aktivt involverade
under flera ar. Projektet startade i november 2008 och avslutades i juni 2014,
drygt ett ar efter den planerade sluttiden. Mycket tid &dgnades at
kunskapsspridning och dialog och dven at att planera och starta upp
tillimpningar av Chefios i andra forvaltningar. Detta innebar att den
vetenskapliga publiceringen tog ldngre tid 4n planerat och pégar fortfarande vid
projektets formella avslutning. I det sista kapitlet presentererar vi erfarenheter av
att arbeta 1 ett sé stort och komplext projekt 6ver manga ar.
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4. Urval

Stefan Sziics, Annika Harenstam och Lisa Bjérk

Urvalsdragning

Forskningsprojektets urvalsdesign har valts 1 syfte att skapa sa goda mojligheter
som mojligt for vetenskapliga jamforelser av organisatoriska forutsattningar for
ett funktionellt chefskap genom interventionsstudier 1 olika kommuntyper.
Tidigare forskning har visat att kommunstorlek och demografiska
utgangspunkter har stor betydelse nér det géller att forklara olika sociala,
politiska och ekonomiska fenomen (se exempelvis Stromberg & Westerstahl
1983, Sziics 1995, 1998, 2001, 2004, Sziics & Stromberg 2006, 2009). De fyra
typer av kommuner som studeras i projektet inkluderar grovt sett
forortskommunen, den mindre staden, den storre staden och storstaden
(ungefirligt enligt Sveriges Kommuners och Landstings kategorisering). En
annan faktor som traditionellt ses som en viktig forklaringsfaktor utgdérs av om
kommunens politiska majoritet dr av borgerlig eller socialistisk karaktér (se
exempelvis, Granqvist 1997, Sziics 1998, 2001). Studien inriktas pé
interventionsstudier inom verksamhetsomradena vard- och omsorg, skola och
teknisk forvaltning. Interventionskommunerna utgors av forortskommunen Ale,
den mindre staden Alingsas, den storre staden Borés och till vissa delar
storstaden Goteborg.

Rekrytering

Malet var att inkludera tva tekniska forvaltningar, tva forvaltningar inom skola
och tva inom vard/omsorg. Sa blev ocksa det slutliga urvalet. De sex
interventionsforvaltningarna i fyra kommuner har rekryterats pa olika sitt. I ett
fall fick forskningsledaren fragan direkt av forvaltningschefen i samband med en
foreldsning av forskningsledaren vid kommunens chefsdag. Forskningsledaren
hade inbjudits av en personaladministrator som tidigare hade hort henne foreldsa.
I en annan kommun hade forskningsledaren ett seminarium négot &r innan
projektet fick forskningsmedel. Dér deltog en kommundirektdr som visade stort
intresse for projektet och ville fA mer information om det blev en fortséttning. I
samband med ansdkan om forskningsmedel tog forskningsledaren kontakt igen.
Kommundirektdren ville di girna att denna kommun skulle medverka i
projektet. I tvd kommuner tog forskningsledaren kontakt och gav information. I
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det ena fallet vid ett mote med personer vid en enhet for personalfragor pa
overgripande niva i kommunen. Rekrytering av en forvaltning gjordes dérifrén
efter information fran forskarna. I denna kommun var det flera forvaltningar som
ville delta men vi hade bara resurser for en. I det andra fallet var det en av
forskarna som 1 ett helt annat sammanhang ndmnde om projektet for en person i
strategisk personalfunktion i en kommun. Denne var positiv och ville ha mer
information. Efter ett mdte med tva forvaltningschefer ville bada att deras
forvaltningar skulle delta i projektet. Under rekryteringsprocessen tillfragade
ytterligare tva forvaltningar (bada teknisk service). Forst var gensvaret positivt
frdn forvaltningsledningsnivd men efter att de sjdlva foredragit frdgan i sina
ledningsgrupper, blev svaret nej. [ samtliga sex deltagande forvaltningar,
sammanfaller projektets syfte med planer och policies pd Gvergripande nivd om
att vidta atgirder 1 syfte att forbéttra chefernas arbetssituation. Det &r alltsé ett
selektivt urval som medverkar i interventionsstudien dér det fanns en beredskap
och onskan redan innan projektet att vilja vidta dtgérder 1 projektets riktning.

I projektet har dven 23 jimforelseforvaltningar rekryterats. Dessa har valts ut
enligt tva principer: 1) For att fa sa lika urval av verksamheter totalt i samtliga
kommuner; 2) Val av kommuner strategiskt for att matcha vardera
interventionskommun med en annan kommun av samma typ (demografi, storlek,
politisk majoritet/fdrg). Det innebér att i de kommuner dér en eller tvé
forvaltningar ingér i1 interventionsdelen, kompletterar vi med forvaltningar av de
verksamheter som inte ingar. Dessutom har ytterligare tre kommuner valts med
forvaltningar med samtliga verksamheter (vard/omsorg, skola och teknisk
service).

Sammantaget kontaktades 24 forvaltningar och endast en tackade ne;j.
Rekryteringen av jaimforelseforvaltningar har skett genom inbjudningsbreyv till
kommundirektor, personalchef, forvaltningschefer och kommunstyrelsens
ordforande med information och dérefter via en telefonkontakt fran
forskningsledaren med kommundirektor eller personalchef. Oftast tog det nagra
veckor innan vi fick svar och fragan togs 1 allmédnhet upp 1 deras
ledningsgrupper. Ingen i jimforelsekommunerna har triaffat forskarna eller
lyssnat pé foreldsningar av forskningsledaren innan beslut togs. Avsikten ér att
interventionen ska forbittra de organisatoriska forutséttningarna for ett gott
chefskap och inte fokusera den individuella chefens ledningsstil.
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Urval av tvillingkommuner enligt metoden Most Similar
Systems Design

Eftersom syftet ar att studera effekter av intervention for funktionellt chefskap pa
verksamhetsniva bestdr urvalet av ytterligare tre kommuner som é&r sa lika de tre
interventionskommunerna (utover storstaden Goteborg) som mojligt.
Jamforelsegruppen befinner sig av denna anledning dessutom inom ramen for
samma regionala kontext, dvs. inom Vistra Gotalandsregionen. Denna typ av
urvalsdesign kallas 1 metodlitteraturen for Most Similar Systems Design (MSSD)
och rekommenderas d& man vill studera betydelsen eller padverkan av ett fenomen
(t.ex. en intervention) genom att vdlja fall som 1 dvrigt dr sd lika varandra som
mojligt (Przeworski & Teune 1970, Sziics 1998, Sziics & Stromberg 2006). Vill
man exempelvis studera effekten av en viss typ av vilfardsreform i ett land gors
det ldmpligen bland ldnder som i1 6vrigt har en sé liknande typ av vélfardsstat
som mojligt, t.ex. de nordiska landerna (Anckar 1993). I analogi med detta
resonemang rekommenderas siledes att effekter av en intervention for en viss typ
av kommuner gors genom att jimfora interventionskommunen med en kommun
inom samma grupp av kommuner, som med undantag for interventionen, dr sd
lika varandra som mgjligt. Dessa kallas i1 detta sammanhang for
tvillingkommuner. Ett minde antal kommuner é&r relativt lika de tre
interventionskommunerna Ale, Alingsas och Boras. Dessa aterges 1 tabell 1.

Tabell 1. Interventionskommuner och mest lika jamforelsekommuner

Interventionskommun Ale (s) S Alingsas (b) B Boras (b) S
Mark (s) S Kungalv (b) B Uddevalla* (b) S
s o Harryda (b) B Falképing (b) B Trollhattan (s) S
taISrelSER oM Partille (b) B Vinersborg (s)S | Molndal* (b) B
Lerum (b) B Lidkdping (s) S Skévde (b) B

¥ Kategoriseras enligt SKL ef som stérre stad
(b/s) Borgerlig eller socialistisk majoritet efter valet 2006
B/S Traditionellt borgerligt eller socialistiskt styrd kommun efter val 1982-2002

Forutom SKL:s klassificering fran 2005 av olika kommuntyper har hdnsyn tagits
till en sammanvégning av en rad organisatoriska, politiska, ekonomiska, sociala
och demografiska variabler (se Appendix). De tre s.k. tvillingkommuner som
ingar 1 studien, utgdrs av Mark, Kungélv och Uddevalla. Urvalet av mest lika
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jamforelsekommuner utgors séledes av de tre mest ideala fallen for vetenskaplig
kontroll av interventions- eller experimentgrupp.

Beskrivning av urval pa verksamhets- och individniva
Det slutliga urvalet beskrivs 1 tabell 2. Pa organisationsniva bestod urvalet 2009
av totalt 29 kommunala forvaltningar: nio skolfoérvaltningar, dtta
omsorgsforvaltningar, tta tekniska forvaltningar och fyra stadsdelsforvaltningar
(dér cheferna inom skol- och omsorgsomrédet ingick i urvalet). 2011 hade ménga
av kommunerna omorganiserat sina verksamheter, bland annat hade man gjort
storre utbildningsforvaltningar 1 tvd kommuner. Foljden blev att urvalet 2011
bestod av 27 forvaltningar: sju skolforvaltningar, atta omsorgsforvaltningar, atta
tekniska forvaltningar och fyra stadsdelsforvaltningar. P4 individniva bestod
urvalet av kommunala chefer inom verksamhetsomradena funktionsnedséttning,
dldreomsorg, forskola/grundskola, gymnasieskola samt teknisk forvaltning.
Totalt bestod urvalet av en majoritet kvinnor och konsfordelningen inom
respektive verksamhet varierar stort. En 6vervigande majoritet av urvalet var
enhetschefer.
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5. Hur har chefen det? Chefens perspektiv
pa forutsattningarna i arbetet

Erik Berntson och Linda Corin

Introduktion

For att kunna uppfylla syftet med projektet, det vill sdga att utveckla kunskap om
sambanden mellan organisatoriska forutsédttningar for chefskap och
verksamhetens arbetsmiljo, hélsa och prestationer, har det, vilket framhallits 1
inledningen av denna rapport, varit viktigt att hamta in kunskap frén flera olika
metoder. Enkéten har haft flera syften. For det forsta var syftet att undersoka hur
cheferna har det. Med utgdngspunkt i chefernas egna bedomningar har vi
analyserat chefers arbetssituation med avseende pa belastningar och resurser 1
arbetet. For det andra har syftet varit att dterkoppla denna information till de
berdrda ledningsgrupperna i interventionsdelen av projektet som en grund for de
specifika forandringsprojekten. For det tredje har enkéten anvénts 1
sambandsanalyser for att besvara olika fragestéillningar, dels i tvérsnittsanalyser,
dels 1 analyser over tid. Detta har varit mgjligt da enkéten besvarats vid tva
tillfallen med tva &rs mellanrum. Foreliggande kapitel innehéller framforallt en
beskrivning av hur cheferna 1 Chefios-materialet har det, det vill sdga hur de
rapporterar kring sin egen arbetssituation. Vi har har valt att dels diskutera de
teoretiska och metodologiska utgdngspunkterna for denna del av Chefios, men vi
presenterar dven konkreta resultat som framkommit i denna del av projektet.

Chefers arbetsmiljo

Utgéngspunkten for enkéten har 1 huvudsakliga drag varit att beskriva chefers
arbetsvillkor ur deras eget perspektiv, det vill sdga hur chefen har det. Tidigare
forskning har pekat pa att just chefers arbetssituation dr komplex och
svargreppbar (Abma & Noordegraf, 2003) och man har visat att situationen i
offentlig sektor ar sirskilt komplicerad, dar man 1 tidigare forskning exempelvis
har funnit att chefer i1 offentlig sektor har mindre administrativt stod (Hockertin,
2007). Detta ir 1 sig en god anledning att undersoka chefers arbetsmiljé ndrmare,
men det dr ocksd viktigt eftersom chefer har centrala roller 1 organisationerna,
vilket innebér att chefers arbetsmiljo och forutséttningar inte bara far
konsekvenser for cheferna sjdlva utan dven for deras medarbetare och sannolikt
aven for hela organisationen.
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Job Demands-Resources model — en stressteoretisk modell

En viktig utgdngspunkt i beskrivningen av chefers arbetsmiljo har varit att
karaktdrisera deras situation dels ur ett helhetsperspektiv och dels utifran savél
negativa (belastande) som positiva (resurser) variabler. En teoretisk referensram

som &r sérskilt 1amplig i detta sammanhang har varit Job demands-resources
model (JD-R) (Demerouti, Bakker, Nachreiner & Schaufeli, 2001).

JD-R modellen dr en stressmodell som innebér att man analyserar arbetsvillkor
utifran belastningar och resurser. I modellen definieras belastningar som ”de
fysiska, psykologiska, sociala och organisatoriska aspekter som kraver en
uthéllig fysisk och/eller psykologisk (kognitiv och emotionell) anstrdngning och
som dérfor &r relaterad till sérskilda fysiska och/eller psykologiska kostnader”
(forfattarens overséttning, Bakker, Demerouti and Verbeke, 2004, sid 86). Det
innebdr att ett brett spektra av faktorer kan ingé i1 begreppet belastning, och att
detta kan vara olika i olika verksamheter. Exempelvis har man pekat pé fysisk
arbetsbelastning savél som konkret tidspress och emotionell problematik som
belastningar (Bakker & Demerouti 2007; Bejerot & Astvik 2009; de Jonge,
Mulder, & Nijhuis 1999; Demerouti et al. 2001; Soderfeldt et al. 1996). P4
samma satt ar definitionen av resurser av inkluderande karaktér, dar dessa
definieras som “’de fysiska, psykologiska, sociala och organisatoriska aspekter
som ar (1) funktionella for att nd arbetets mal; (2) reducerar arbetets belastningar
och de relaterade fysiska och psykologiska kostnaderna; (3) stimulerar till
personlig utveckling” (forfattarens overséttning, Bakker, Demerouti and
Verbeke, 2004, sid 86). Exempel pé resurser har i tidigare forskning varit
aterkoppling fran hogre chef, kontroll i arbetet, mdjlighet till stod i
organisationen och inflytande (Demerouti et al., 2001).

En viktig fordel med att utga fran JD-R modellen ér att den &dr inkluderande och
situationsanpassad till sin natur. Det innebdr att den inte utgar fran en fast
uppsittning med belastningar och resurser utan att det snarare handlar om block
av faktorer som kan vara olika 1 olika sammanhang. I arbetslivsforskningen ar
detta tankesatt en forutsittning nér vi i virt samtida arbetsliv har att gora med en
arbetsmiljé som ar standigt fordnderlig och som 1 stora drag varierar mellan
yrken och sektorer.
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I Chefios-projektet har modellen varit ett bra sitt att teoretiskt beskriva den
helhetssyn som vi anser vara viktig for att kunna forstd de organisatoriska
villkoren och samspelet med centrala utfall som prestation, motivation, hilsa,
balans mellan arbete och dvrigt liv och intention att vilja ldmna tjansten.
Dessutom finns det en mycket bra koppling till vart metodologiska
helhetsperspektiv, det sé kallade holistiska perspektivet.

Personansats

For att pa ett adekvat sitt kunna beskriva chefers arbetsmiljo ur det beskrivna JD-
R-perspektivet har det varit viktigt att hitta en analys som mojliggor detta pé
bista sitt. Det finns inom litteraturen en skiljelinje mellan det som kallas for
variabelansats och det som kallas personansats. I den arbetspsykologiska
forskningen &r variabelansatsen den 1 sdrklass vanligaste bland de studier som ar
gjorda. Denna ansats innebér att relationen mellan enstaka variabler undersoks,
vanligen genom traditionella statistiska metoder som exempelvis
regressionsanalys. Kombinationen av flera variabler kan studeras, interaktioner,
men det blir snabbt komplicerat att genomfora analysen och framfor allt att tolka
sina resultat.

Personansatsen dédremot, utgar inte fran enstaka variabler, utan frén system av
variabler. Inom personlighetspsykologin har denna ansats anvénts under lang tid
och den teoretiska tanken har dé varit att individen inte kan forstas utifrdn
enstaka variabler, utan behover analyseras som ett sammanhéngande system av
faktorer, vilka hela tiden interagerar med varandra (Bergman, Magnusson & El-
Khouri, 2003). I takt med att arbetslivet har fordndrats och blivit mer komplext
har detta sitt att tinka kommit att bli allt mer tilltalande dven inom
arbetslivsforskningen. Tanken 4r pad samma sitt som for individen att
arbetsmiljoer eller arbetssituationer inte kan brytas ner i1 enstaka variabler utan
maste forstds som hela system. Det har ocksé visat sig att just i métet med
praktiker — chefer, HR-personal, anstéllda med flera — dr det sérskilt fruktbart att
tala 1 termer av hela system snarare dn i variabler. Salunda &r det svérare for en
anstilld att bara se sin arbetsmilj6 utifrén en faktor i taget, exempelvis
psykologiska krav, eftersom situationen bestar av sa mycket mer dn bara enstaka
faktorer. Snarare dr det lattare att ta till sig och hantera beskrivningar av
sammansatta situationer, nagot som giarna gors 1 de personansats-baserade
analyserna. Exempel pd sddana analyser ar klusteranalys, latent class analysis
och korrespondensanalys.
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I Chefios-projektet har vi anvint oss av klusteranalyser for att beskriva de
berdrda chefernas arbetssituation utifrén ett helhetsperspektiv. De tillater oss att
analysera kombinationen av savil positiva som negativa faktorer i arbetsmiljon
och sammanstilla detta till sammansatta situationer. Metoden bygger pa tidigare
studier inom arbetslivsforskningen dir ansatsen har genomforts med framgang,
exempelvis vid studier kring moderna arbets- och livsvillkor (Harenstam,
Karlqgvist, Bodin, Nise & Schéele, 2003), identifierandet av riskgrupper for
ergonomiska besvir (Leijon, Harenstam, Waldenstrom, Alderling & Vingard,
20006) eller villkor for tillfélligt anstdllda pd arbetsmarknaden (Bernhard-Oettel,
Isaksson & Bellaagh, 2008). Senare 1 foreliggande kapitel kommer
tillvagagéngssittet beskrivas mer 1 detal;.

Enkaten i Chefios

Mot ovanstiende teoretiska bakgrund har enkdten 1 Chefios anvénts av flera skal,
dér tva huvudsakliga syften har funnits. For det forsta har det funnits ett
vetenskapligt syfte, vilket innebdr att vi har varit intresserade av ett antal
forskningsbaserade fragestillningar kring chefer i offentlig sektor. En sadan
huvudfragestéllning har varit att undersoka arbetsvillkoren for chefer i
kommunerna samt vilket samband detta har med hilsa och effektivitet (se
exempelvis Berntson, Wallin & Hérenstam, 2012). For detta syfte har
information om samtliga chefer 1 undersokningen anvénts, det vill siga bade
chefer 1 interventionskommunerna och 1 jimforelsekommunerna. For det andra
har det ocksé funnits ett interventionsorienterat syfte diar huvudfrdgan har varit
att fa en spegling av chefernas perspektiv i de undersokta organisationerna. Da
har varje analys anpassats for den aktuella organisationen, primért i
interventionsforvaltningarna, men efter projektets genomférande ocksé for
deltagande jamforelseforvaltningar.

I interventionen har enkéten nyttjats pa tre sétt. For det forsta har data fungerat
som ett underlag till en klusteranalys, gjord pa samtliga chefer, och sedan
kommunicerats till organisationerna med specifika resultat. For det andra
redovisades stapeldiagram 6ver enskilda fragor, bade for aktuell férvaltning, men
ocksd 1 jamforelse med liknande forvaltningar och med materialet som helhet.
For det tredje har materialet ocksé redovisats over tid, dér fordndringar i
forvaltningarna har lyfts fram.
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Sa gjordes enkatundersokningen

Procedur och undersdkningsdeltagare

Enkéten togs fram i Chefios-projektets enkidtgrupp under hdsten/vintern
2008/2009. Uppgiften var att konstruera en enkét for att méata chefers
arbetsforhallanden i de deltagande kommunerna.

Enkéten distribuerades tva ganger, varen 2009 och varen 2011. Vid bada
tillfallen uppréttades adresslistor till cheferna i de berérda forvaltningarna,
tillsammans med den lokala projektledaren i interventionsforvaltningarna och
med annan kontaktperson i1 jimforelseforvaltningarna. Enkéten typsattes och
distribuerades som en postenkit av Scandinfo péd uppdrag av Chefios. Svaren
returnerades till Scandinfo som ocksa scannade in data i SPSS. Datafilen
kontrollerades sedan av forskare 1 Chefios enkétgrupp. Ett utskick och tvé
pdminnelser gick ut under datainsamlingsperioden. 2009 skickades enkiten ut till
765 chefer, varav 555 svarade (73 % svarsfrekvens) och 2011 skickades enkédten
till 739 chefer (bade chefer som var med 2009, men ocksd sddana som blivit
anstéllda mellan datainsamlingarna), varav 491 svarade (66 % svarsfrekvens).
Det finns svar fran 316 chefer frdn bédda tillfdllena (57 % longitudinell
svarsfrekvens).

Material

Enkéten 1 Chefios-projektet har bestétt av flera delar. Dels finns det frdgor om
chefers arbetssituation med sérskild betoning pa belastningar i arbetet, resurser
och handlingsstrategier som chefer anvénder for att hantera sin situation.
Fragorna till detta block ar utvecklad av forskare fran Institutet for Stressmedicin
(ISM) och finns beskrivet ndrmare 1 deras rapport Gothenburg Management
Stress Inventory (GMSI), (Ekl6f, Pousette, Dellve, Skagert & Ahlborg, 2010).
Fragorna ar specifikt framtagna for att méta offentliga chefers arbetssituation och
de ar baserade pa savil tidigare kvantitativa pilotstudier som kvalitativa studier
for att ta fram relevant frageomraden (Eklof et al., 2010).

Dirutdver fanns frigor om hilsa, rorlighet, attityder, verksamheten med mera®.
Informationen i enkdten har anvénts i savél forskningssyfte, for att skriva
vetenskapliga rapporter kring projektet, men det priméra syftet har varit att {4 en

3Enkaten kan ldsas i sin helhet i Stengard et al. (2013).
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bild av de deltagande organisationerna for att kunna anvinda den informationen 1
de specifika fordndringsprojekten. I foreliggande kapitel redovisas de data som vi
har anvint 1 aterrapporteringarna till kommunerna. Féljande index har da
anvants:

Belastningar

For klusteranalysen anvédndes fyra belastningsvariabler — resursbrist,
logikkonflikt, medarbetarproblem och brukarproblem. Resursbrist var ett index
om sex frdgor (o = .81), dér en exempelfrdga var ”Att din verksamhet inte har
resurser att klara belastningstoppar” (Eklof et al., 2010). Svarsskalan var av
Likert-typ, med en skala fran ett (aldrig/néstan aldrig) till fem (alltid/néstan
alltid). Logikkonflikt mittes med fem frédgor (o = .86) (Eklof et al., 2010). Ett
exempelpdstaende var ”Att det uppstar slitningar mellan administrativt arbete,
verksamhetsutveckling och kontakten med medarbetare”. Svarsskalan var av
Likert-typ, med en skala fran ett (aldrig/ndstan aldrig) till fem (alltid/néstan
alltid). Medarbetarproblem (EkIo6f et al., 2010) méttes med ett index om sju
fragor (exempel: “Problem med trygghet och dmsesidig tillit inom
medarbetargruppen”), (o = .82). Svarsskalan vara av Likert-typ, med en skala
fran ett (aldrig/néstan aldrig) till fem (alltid/néstan alltid). Brukarkonflikter
mittes med ett index om 13 frigor (Aronsson, Bejerot & Harenstam, 2012), dér
ett exempelitem var "hur ofta hiander det dig 1 ditt arbete att du moter brukare
(kunder/klienter/elever/patienter/anhoriga) som visar brist 1 respekt for ditt
kunnande?” (o = .89). Svarsskalan vara av Likert-typ, med en skala frin ett
(aldrig) till fem (mycket ofta).

Resurser

Utdver belastningsvariablerna anvéndes i klusteranalysen ocksa tre index pa
resurser for cheferna — stod frdn ledning, stod fran medarbetare och positiva
brukare. Stod fran ledning méttes med ett index om sex fragor (o = .90) (Eklof et
al., 2010). Ett exempelitem var ”jag har tillrackliga mdjligheter att tillsammans
med 6verordnade diskutera och resonera kring verksamheten”. Svarsskalan vara
av Likert-typ, med en skala fran ett (aldrig/ndstan aldrig) till fem (alltid/néstan
alltid). Stod fran medarbetare (Eklof et al., 2010) méttes med ett index
innehéllande sex frigor dér ett exempelpastdende var ”Jag kdnner att mina
arbetare vill ta ansvar i sitt arbete” (a = .83). Svarsskalan vara av Likert-typ, med
en skala frén ett (aldrig/néstan aldrig) till fem (alltid/néstan alltid).
Avslutningsvis mittes positiva brukar med ett index om tre frdgor dér ett
exempelitem var ’hur ofta hdnder det dig i ditt arbete att du moéter brukare
(kunder/klienter/elever/patienter/anhoriga) som ger dig uppskattning?” (o = .85).
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Svarsskalan vara av Likert-typ, med en skala fran ett (aldrig) till fem (mycket
ofta).

De sju beskrivna indexen anvéndes i en klusteranalys av materialet (se analys av
data nedan). Utover dessa sju variabler redovisades svarsfordelningarna i ett stort
antal frdgor (enstaka och index) rorande arbetsmiljo och arbetsvillkor for de
deltagande cheferna. Vi kommer i resultatdelen nedan redovisa vissa av dessa
fragor och kommer da vid respektive fraga skriva ut den exakta ordalydelsen. For
klusteranalyserna anvédndes ocksa ett antal fragor for att validera analysen och for
att relatera de funna klustren till hélsa och rorlighet. De index som anvéndes i
detta sammanhang handlade om hilsa, arbetslust och olika aspekter pé rorlighet®.

Halsa mittes med tre olika variabler. Forst och framst anvédndes ett index avsett
att reflektera stress (Kjellberg & Wadman, 2007). Sex fragor (exempelvis "Hur
har du ként dig 1 arbetet den senaste veckan?...Spind”) hade en intern konsistens
om .92 (alpha). Svarsskalan vara av Likerttyp fran ett (inte alls) till sex (mycket,
mycket). Darutover méttes allmént hilsotillstdnd (Idler & Benyamini, 1997) —
“hur bedomer du ditt hilsotillstind for ndrvarande” (svarsskala frén ett [mycket
daligt] till fem [mycket bra]) samt arbetsformaga — métt med ett item ur WAI
(Tuomi et al., 1994) — Vilket poédngtal skulle du ge din nuvarande
arbetsforméga” (0-10). Dessutom maéttes arbetslust ”Hur kdnner du dig infor
arbetet en normal dag” (svarsalternativ fran ett [stark olust] till fem [glad vid
tanken pé en stimulerande dag]) och ensamhet som chef (”’jag kdnner mig ensam
1 mitt arbete som chef” [stimmer inte alls — stimmer helt och hallet]).
Rorlighetsindikatorerna mittes med 1 vilken utstrickning man ville sluta i
organisationen, sluta som chef och 1 vilken utstrdckning man hade sokt andra
arbeten. Utdver dessa fragor méttes dven demografiska aspekter sa som kon,
alder, utbildning och bakgrundsfrdagor som verksamhetstyp och befattningstyp,
men ocksa fragor om organisationen, t ex konstordelning och
arbetsmiljofaktorer. En ndrmare beskrivning pa métningarna i Chefios-enkédten
kan ldsas i Stengard et al. (2013).

Analys av data

Enkitdata har, som sagts ovan, analyserats pa flera sdtt. For det forsta gjordes en
overgripande analys med samtliga chefer i materialet (548 ingick i analysen).

4] Stengard et al. (2013) finns samtliga fragor i enkaten beskrivna och anvanda
index finns beskrivna i andra artiklar, t ex Berntson, Wallin & Harenstam, 2012.
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Resultatet av den 6vergripande klusteranalysen’ inleder resultatdelen. Detta
resultat har kommunicerats till samtliga ingdende organisationer, sévil i
interventionsdelen som 1 jamforelsedelen. Under aterrapporteringen till
interventionsorganisationerna sattes det overgripande resultatet i relation till den
egna forvaltningens resultat for att pd sa sitt initiera en diskussion hos cheferna
om den egna arbetsmiljon. For varje kluster redovisas hur detta kluster ligger till
ur ett hilso- och prestationsperspektiv. Vi har valt att redovisa en
sammanstéllning av sambandet mellan klustertillhdrighet och utfall 1 Figur 11. Vi
kommer inte hér att i detalj redovisa varje utfallsvariabel, den informationen
finns 1 de vetenskapliga artiklar som publicerats inom ramen f6r projektet (t ex
Berntson, Wallin & Hérenstam, 2012).

Den andra typanalysen av materialet var att presentera medelvdrden och
fordelningar i stapeldiagram av enstaka variabler, detta for att ge en bredare bild
av organisationerna. Detta gjordes endast till deltagande verksamheter och vi
presenterar en typbild av detta nedan. Fler exempel och information aterfinns i
Appedix

Materialet dr dven analyserat longitudinellt, dir samband med hilsa och rorlighet
over tid studerats. Dessa resultat anvéndes inte i forsta hand under interventionen
utan har anvénts 1 forskningssyfte. Avslutningsvis gjordes dven en utvérdering av
instrumenten i interventionsgrupperna. I samband med den andra
datainsamlingen utvirderades hur enkédtdata hade anvints i fordndringsarbetet i
interventionsorganisationerna. Resultat fran detta arbete redovisas 1 rapport
nummer tva.

Resultat

Resultat fran klusteranalysen — typsituationer for chefer i
studien

Den genomforda klusteranalysen resulterade 1 dtta typsituationer for chefer, vilka
beskriver forutséttningar i arbetet utifran chefernas perspektiv. Det dr
sammanvégningar av sdvil belastningar som resurser i arbetet och klustren har
efter analysen validerats mot andra arbetsvillkor men ocksa mot demografi och
hilsa och vélbefinnande. De atta grupperna har vi kallat de gynnade, de

5] Berntson, Wallin & Harenstam (2012) finns en narmare teknisk beskrivning av
hur klusteranalysen ar genomford.
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uppskattade, de uppbackade, de fokuserade, de forsummade, de utsatta, de
klimda och de motarbetade. Nedan redovisas deras respektive karaktaristika i
detalj.

8. De motarbetade 1. De gynnade

Figur 1. En illustration éver de 8 klustren.
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Figur 2. Klustret De gynnade. Till hbger i figuren syns klusterprofilen, d.v.s. vérdet i
gruppen De gynnade f6r respektive klustervariabel: resursbrist (RB), logikkonflikt (LK),
personalproblem (PP), brukarproblem (BP), stéd fran ledning (LS), stéd fran
medarbetare (MS) samt positiva brukare (PB). Den tjocka linjen i mitten anger hela
materialets medelvérde och vérdena é&r standardiserade.

De gynnade

De gynnade har vad som framstér som en ideal arbetssituation. Profilen utméirks
av minst belastningar i studien och dessutom mest stodresurser av alla. Man
ligger ganska stabilt pa 1dga nivder i belastningar och hdga nivéer i resurser. Det
enda som sticker ut dr kontakten med brukare som inte &r fullt sd bra (dven om
den framstir som mycket god). Detta kan indikera att man antingen har lite
problem med sina brukare alternativt att man inte har s& mycket kontakter med
brukarna. I gruppen de gynnade ar ungefar hilften mén jamfort med 34 % 1 hela
materialet. Har finns ocksa storst andel personer over 55 ar. Det dr en
arbetssituation som dr sérskilt vanlig hos verksamhetschefer och till viss del
ocksé hos expertchefer. Teknisk service dr 6verrepresenterad men det dr inte en
anmarkningsvért stor andel som arbetar inom denna forvaltningstyp. Intressant ar
att man inte arbetar sirskilt mycket dvertid.

Man beskriver inom detta kluster en allmént mycket god arbetsmiljo. Fa eller
inga problem rapporteras, t ex endast 1 % som sédger att de behdver hantera
medarbetares frustration pa arbetsplatsen, jAmfort med 30 % 1 materialet. Det ar
ocksa mycket fa av dessa chefer som vill sluta eller byta arbetsplats och det adr en
mycket liten andel som anser sig behdva gora arbetsuppgifter som é&r illegitima.
Det dr ocksa hogst andel 1 studien som anser att brukarnas behov tillgodoses och
som anser att effektiviteten har dkat det senaste dret. De anvinder sddana
strategier som dr gynnsamma for den egna arbetsbelastningen nir kraven ér for
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stora, t ex grianssittning uppat och att se problem som utmaningar. De gynnade ar
det kluster med bast hédlsa. Hela 94 % anser att de &r positiva och glada nér de gar
till arbetet en vanlig dag (att jaimfora med de motarbetade dar motsvarande siffra
ar 53 %). Flest rapporterar gott allmént hélsotillstand, l4g stress och hog energi.
99 % tror sig arbeta kvar om tva dr och 81 % &r ndjda med sin arbetsprestation.
Medlemmarna i klustret framstér inte bara som individer med gott hélsotillstand
utan ocksd individer med mycket bra arbetssituation.

Bl ol o~
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Figur 3. Klustret De uppskattade. Till héger i figuren syns klusterprofilen, d.v.s. véardet i
gruppen De uppskattade for respektive klustervariabel: resursbrist (RB), logikkonflikt
(LK), personalproblem (PP), brukarproblem (BP), stéd fran ledning (LS), stéd fran
medarbetare (MS) samt positiva brukare (PB). Den tjocka linjen i mitten anger hela
materialets medelvérde och vérdena &r standardiserade.

De uppskattade

Det som utmaérker de uppskattade ar framforallt mycket goda kontakter med
brukarna. Hér ar det flest personer som séger att man mdter avndmare som ger en
uppskattning och stimulans. Overlag dr det en god bild av arbetssituationen som
beskrivs i denna grupp, man har inga ndmnvirda belastningar och man
rapporterar ndgot over medel 1 stdd fran ledning och medarbetare. De
uppskattade utgor det storsta klustret 1 studien med 95 individer (17 %).
Merparten i klustret dr kvinnor (76 %) 6ver 45 ar (79 %). Hér finns ocksa en
Overrepresentation av enhetschefer, d v s det finns fler enhetschefer 1 gruppen én
1 studien som helhet. De uppskattade finns representerade 1 alla typer av
verksamheter och dr ocksé bra geografiskt spridda.
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Man har i denna grupp bra arbetsvillkor, ndgot som aterkommer nér vi tittar
nidrmare pa de organisationer man ingar i. Utan att vara sirskilt extrema
rapporterar man 1 klustret nagot under medel pa belastningar och 6ver medel 1
resurser. En relativt stor andel rapporterar att det finns goda stodstrukturer.
Dessutom ir det fa som vill byta arbetsplats eller sluta som chef. Det dr ocksé
nést hogst andel som anser att brukarnas behov blir tillgodosedda och vidare
finns det en stor andel som anser att kostnadseffektiviteten ér béttre én i
motsvarande verksamheter. De anviander 1 hogst utstrackning hilsobefrdmjande
strategier for att hantera problem i arbetet. Helt i linje med arbetssituationen
rapporterar de uppskattade ndst bast hélsa 1 studien. Det ir till exempel under 9
% av gruppen som rapporterar stress (mot 28 % 1 hela gruppen och 66 % 1 den
”sdmsta” gruppen). Dessutom dr det dver 90 % som anser sig vara positiva och
glada nér de gar till arbetet, ndgot som maste betraktas som mycket bra. De goda
hédlsonivderna gar igenom 1 samtliga hilsovariabler, man rapporterar bland annat
bra allméant hélsotillstand, fa sémnsvarigheter och bra.

RB LK PP BP LS MS PB

Figur 4. Klustret De uppbackade. Till héger i figuren syns klusterprofilen, d.v.s. vérdet i
gruppen De uppbackade fér respektive klustervariabel: resursbrist (RB), logikkonflikt
(LK), personalproblem (PP), brukarproblem (BP), stéd fran ledning (LS), stéd fran
medarbetare (MS) samt positiva brukare (PB). Den tjocka linjen i mitten anger hela
materialets medelvéarde och vérdena &r standardiserade.

De uppbackade

Profilen som vi kallar de uppbackade karaktiriseras framst av att man rapporterar
minst brist pa resurser i verksamheten tillsammans med bra stod fran ledningen.
Déremot finns det vissa indikationer pd medarbetarproblem da man rapporterar
relativt 1aga nivéer av medarbetarstod. I klustret finns 64 individer (12 %), vilket
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gor det till det femte storsta klustret. Har finns en verrepresentation av min och
unga chefer, d v s chefer under 44 &r. Siarskilt stor andel av cheferna (i
forhallande till genomsnittet) dr dessutom under 35 &r. De uppbackade ar
framforallt representerade inom teknisk forvaltning och funktionshinder. De ér
relativt jamnt fordelade 6ver befattningar med undantaget att det inte finns nagra
forvaltningschefer inom klustret.

P4 belastningssidan rapporterar man i klustret ndgot under medel, vilket ar bra —
dock rapporterar man relativt hogt i medarbetarproblem, vilket bekréftar
klusterbeskrivningen ovan. Intressant dr att man i detta kluster i hogst
utstrackning diskuterar bade ekonomi och verksamhet vid ledningsgruppsméten.
Jamfort med de flesta andra kluster anvinder de mer sillan strategin att ta over
medarbetares arbetsuppgifter nér det uppstar obalans mellan krav och resurser.
Sammantaget rapporteras ett allmént gott hélsotillstind hos de uppbackade. Man
rapporterar lite somnsvarigheter, att man &r positiv ndr man gar till arbetet och
man vill 1 hog utstrickning arbeta kvar i den position man har nu.

RB LK PP BP ‘| LS MS PB

Figur 5. Klustret De fokuserade. Till hbger i figuren syns klusterprofilen, d.v.s. vérdet i
gruppen De fokuserade for respektive klustervariabel: resursbrist (RB), logikkonflikt
(LK), personalproblem (PP), brukarproblem (BP), stéd fran ledning (LS), stéd fran
medarbetare (MS) samt positiva brukare (PB). Den tjocka linjen i mitten anger hela
materialets medelvérde och vérdena &r standardiserade.

De fokuserade

Det intressanta med denna profil ar att den egentligen bara sticker ut i
brukarfrdgorna. Man rapporterar minst brukarproblem av samtliga kluster
samtidigt som man har véldigt fa positiva brukare. Hér finns en blandning av de
med hoga respektive 14ga belastningar och stod, men 1 huvudsak har de ganska fa
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kontakter med sina brukare. De fokuserade dr det ndst minsta klustret med 52
deltagare (9 %). En av anledningarna till att man varken har positiva eller
negativa brukare kan vara att det finns en overrepresentation av expertchefer
bland de fokuserade, 17 % mot 6 % i studien som helhet. Aven andelen min och
chefer i teknisk forvaltning dr 6verrepresenterade i forhéllande till hela studien.

Det har klustret har en relativt god arbetssituation och det finns nagra
organisationskaraktdristika som bekriftar detta. Man rapporterar inte sarskilt
hoga belastningar 1 gruppen, exempelvis rapporteras lite overtid, fa
buffertproblem (mellan nivaer i organisationen) och liten andel illegitima
arbetsuppgifter. Det dr ocksé nist flest som rapporterar fa understillda och de har
en bra dialog pa ledningsgruppsméten. Cheferna 1 denna grupp anvénder sig
framforallt av en grinsséttande strategi gentemot hogre chefer om
arbetsbelastningen blir for stor. Det finns dock ocksa indikationer pé att klustret
ocksd omfattar personer, vilka snarare &n fokuserade kan beskrivas som isolerade
eller avskurna. De fa omvérldskontakterna kan tyda pé detta tillsammans med att
de fokuserade, trots en generell relativt god hilsa, rapporterar 1aga nivéer i vissa
viktiga hédlsovariabler. Jimfort med hela studien rapporterar man rimligt bra
allmént halsotillstdnd och mycket 1ag stress. Samtidigt dr det forvanansvart fa
individer som kénner sig positiva och glada pd morgonen. Dessutom ar det en
overrepresentation av individer som kinner 1ag energi 1 arbetet samt en lagre
andel dn genomsnittet som dr ndjda med resultatet av sitt arbete®.

6 For att battre spegla dven de negativa aspekterna har vi 6vergatt till att anvanda
bendmningen avgransade for detta kluster.
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Figur 6. Klustret De férsummade. Till héger i figuren syns klusterprofilen, d.v.s. vérdet i
gruppen De férsummade for respektive klustervariabel: resursbrist (RB), logikkonflikt
(LK), personalproblem (PP), brukarproblem (BP), stéd fran ledning (LS), stod fran
medarbetare (MS) samt positiva brukare (PB). Den tjocka linjen i mitten anger hela
materialets medelvérde och vérdena &r standardiserade.

De forsummade

De forsummade ar en grupp som framforallt utmérker sig med att inte ha nagot
stod fran ledningen. Man upplever till exempel inte att det finns mojligheter att
tillsammans med ledningen diskutera och resonera kring verksamheten 1 stort.
Man rapporterar ocksa nagot dver medel i resursbrister och logikkonflikt, men
under medel i personalproblem och pé medel 1 brukarproblem. Déaremot verkar
man ha en ganska god relation till sina medarbetare och édven till brukarna.
Antalet individer 1 klustret dr 76 (14 %), vilket gor det till det tredje storsta
klustret. Bade mén och kvinnor finns representerade i gruppen, men framfor allt
en stor andel dldre chefer. Dessa finns sérskilt inom forskola/skola. De ér
foretrddesvis enhetschefer 4ven om det ocksa finns en dverrepresentation av
verksamhetschefer.

Problemen 1 strukturen i forhdllande till ledningen kvarstir nar vi gar vidare med
den kompletterande analysen. Man ligger klart under i medarbetarproblem men
over 1 styrningsbrister och stdd fran ledning och chefskollegor. Noterbart ar
ocksa att over hélften av medlemmarna 1 klustret vill byta arbetsplats. I denna
grupp hanterar man en hog arbetsbelastning framforallt genom att involvera
medarbetarna och genom att visa tillit till deras forméaga att ta ansvar.
Copingstrategin dr alltsa framforallt riktad nerdt i organisationen. De
forsummade kan betecknas som en riskgrupp. Man har inte allvarliga
hilsoproblem, men det finns indikationer pa att sddana kan uppstd. Man
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rapporterar lite simre allmént hilsotillstind 4n medel, men framfor allt
rapporterar man en kdnsla av ensamhet, dverbelastning och att man har
somnsvarigheter. Detta dr indikationer pa att allt inte star rétt till och kan mycket
vél 1 framtiden visa sig i 6kade sjukskrivningar, sdimre psykisk hélsa och olust
infOr arbetet om de inte soker sig till andra jobb.
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Figur 7. Klustret De utsatta. Till hbger i figuren syns klusterprofilen, d.v. s. vérdet i
gruppen De utsatta fér respektive klustervariabel: resursbrist (RB), logikkonflikt (LK),
personalproblem (PP), brukarproblem (BP), stod fran ledning (LS), stéd fran
medarbetare (MS) samt positiva brukare (PB). Den tjocka linjen i mitten anger hela
materialets medelvéarde och vérdena &r standardiserade.

De utsatta

De utsatta utgors av 62 personer (11 %). Profilen indikerar en relativt belastande
situation med en sérskild topp i stora brukarproblem. Man rapporterar resursbrist
och logikkonflikter men relativt fa personalproblem. Det som &r positivt ar att
man rapporterar att det finns stod frdn framforallt ledningen. I det hér klustret
finns hogst andel med hogskoleutbildning och en viss dverrepresentation av
individer under 44 ar. Fler forvaltningschefer dn genomsnittet men annars jamnt
fordelade. Cheferna dterfinns sirskilt inom forskola/skola.

Det ar en ndgot problematisk situation i klustret dd man rapporterar en hog
arbetsbelastning. Man rapporterar 6ver medel i samtliga kompletterande
variabler, t ex buffertproblem, rollkrav och styrningsbrister. Samtidigt finns det
resurser 1 dessa organisationer motsvarande genomsnittet, vilket kan hjélpa till att
balansera upp arbetssituationen. De utsatta har den tredje simsta hélsoprofilen i
studien. Den problematiska arbetssituationen gér igen i upplevelsen av hog
stress, lite energi och en relativt 1dg andel som kénner inspiration i arbetet. Dock
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ar det &nda manga som anser sig ha ett gott allméntillstand. Kanske dr detta en
riskgrupp som har begynnande problem. Aldern, arbetssituationen och
stressnivan pekar pa detta, ndgot som kan fa konsekvenser pa sikt. Det dr ocksa
en stor andel som dr sjukndrvarande men endast motsvarande genomsnittet som
ar sjukfranvarande.

Figur 8. Klustret De kldmda. Till héger i figuren syns klusterprofilen, d.v.s. vérdet i
gruppen De kldmda for respektive klustervariabel: resursbrist (RB), logikkonflikt (LK),
personalproblem (PP), brukarproblem (BP), stéd fran ledning (LS), stéd fran
medarbetare (MS) samt positiva brukare (PB). Den tjocka linjen i mitten anger hela
materialets medelvérde och vérdena &r standardiserade.

De klamda

De kldmda utgor utan tvekan ett ohdlsokluster. Klusterprofilen indikerar att man
har stora problem pa belastningssidan samtidigt som man inte har en god
stodstruktur for att balansera problemen. Man rapporterar 6ver medel i bade
resursbrist och logikkonflikt, samt mycket 6ver 1 medarbetarproblem. P&
stodsidan gir monstret igen med relativt gott forhallande till brukare men desto
storre problem inat 1 organisationen. Framforallt mirker man ut sig med mycket
lagt stod frdn sina medarbetare. 67 respondenter (12 %), gor klustret till det
fjérde storsta. I de kldmda finns det ndgot fler kvinnor &n genomsnittet men
framforallt 4r det en manga enhetschefer — hela 81 % av gruppen édr enhetschefer.
Négot fler 4n genomsnittet finns ocksa inom vard- och omsorg, sérskilt inom
aldreomsorg.
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Vi ser en mycket problematisk arbetssituation hos de kldmda. En majoritet av
cheferna rapporterar att de vill byta arbetsplats och det finns en
overrepresentation av individer som vill sluta som chef. Pa belastningssidan ar
det genomgédende mer dn hilften av alla chefer i1 detta kluster som till exempel
rapporterar buffertproblem, medarbetarproblem, rollkrav och styrningsbrister i
organisationen. Sarskilt oroande ar att cheferna upplever ett sddant lagt stod 1
strukturen. Endast 6 % (genomsnittet ligger pa 32 %) rapporterar att det finns
strukturer som hjélper till 1 deras arbetssituation. Anmérkningsvért dr ocksa att
over hilften av deltagarna anser att en stor del av tiden géar 4t till att gora
arbetsuppgifter som ar orimliga 1 forhallande till tjdnsten. Detta kan vara en
indikation pa vad det dr i enhetschefstjdnsten som &r problematiskt. De klamda
anvénder 1 liten utstrackning strategier som dr gynnsamma for den egna
belastningen. Istillet dr det vanligt att man utfor medarbetares uppgifter nér deras
arbetsbelastning blir alltfor stor. Inte ovantat rapporterar man 1 detta kluster
mycket ddlig hélsa 1 forhdllande till de andra respondenterna. Man ligger 1agt 1
varje variabel. Intressant nog dr det endast 8 % av deltagarna som &r ndjda med
sina prestationer 1 arbetet.

RB LK PP BP LS MS PB

Figur 9. Klustret De motarbetade. Till héger i figuren syns klusterprofilen, d.v.s. vardet i
gruppen De motarbetade for respektive klustervariabel: resursbrist (RB), logikkonflikt
(LK), personalproblem (PP), brukarproblem (BP), stéd fran ledning (LS), stéd fran
medarbetare (MS) samt positiva brukare (PB). Den tjocka linjen i mitten anger hela
materialets medelvérde och vérdena &r standardiserade.
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De motarbetade

De motarbetade har den profil med sdmst forutséttningar for ett gott arbete.
Mycket hoga nivaer pd belastningssidan kombineras med mycket laga pé
resurssidan. Till skillnad fran féregdende kluster har man 1 detta dven stora
problem med sina brukare. Det finns egentligen ingen variabel som &r positiv i
denna klusterprofil. 48 individer gor detta till det minsta klustret (9 %). Har
aterfinns ocksa storst andel kvinnor och personer i dldern 45-54 &r. Daremot
finns hér lagst andel 6ver 55 &r. Hog andel hogskoleutbildade och hogst andel
forvaltningschefer och dven en viss Overrepresentation av enhetschefer. Man
fordelar sig ocksa relativt jaimnt 6ver forvaltningstyper, en viss
overrepresentation finns dock inom vérd- och omsorg.

Liksom i gruppen de kldmda ér det mycket oroande siffror som doljer sig bakom
de motarbetade. 67 % vill byta arbetsplats och nédstan hilften vill sluta som chef.
Knappt 17 % anser att de kan {4 stdd i sina fragor hemifran, 10 % att de kan fa
stod av kollegor och endast 6 % menar att det finns stodstrukturer pa
arbetsplatsen. Nir det giller organisatoriska belastningar ligger man oerhort hogt
1 samtliga. Det dr dessutom 54 % procent som anser att man utfor orimliga
arbetsuppgifter i mer dn 15 % av sin arbetstid. Denna grupp anvinder i minst
utstrdckning strategier som dr bra for den egna arbetsbelastningen och 1 storst
utstrackning hjélper 6verbelastade medarbetare. Foga 6verraskande rapporteras
det simst hélsa av samtliga grupper hos de motarbetade. 65 % rapporterar
somnsvdarigheter, nistan hilften att man kanner olust eller ar nollstédlld infor en
arbetsdag. Det dr dessutom hogst andel som rapporterar stress, 1ag energi,
sjuknérvaro, en kénsla av ensamhet som chef samtidigt som det dr lagst andel
som rapporterar bra allméint hilsotillstand (55 % jamfort med 77 % 1
genomsnitt), att man arbetar kvar om tva &r och att man ar positiv och glad nér
man gar till jobbet. Endast 15 % dr mycket ndjda med arbetsresultatet.

Dé Chefios-projektet i sin grund handlar om att forbdttra forutsittningar for
chefskap med avseende pé sdvil hilso- som effektivitetsfragor var det en viktig
del i arbetet kring klustren att utgd fran ett hédlso- och vélbefinnande-perspektiv.
Av denna anledning rangordnades de atta klustren, kvalitativt (med utgangspunkt
fordelningar 1 en rad olika utfall) av forskargruppen, utifran hélsa, dér det mest
hilsosamma klustret, de gynnade, blev grona och det mest ohdlsosamma de
motarbetade, blev rdda (se Figur 1). Fordelningen av de atta klustren f6r 2009
respektive 2011 aterfinns 1 Figur 10. I figuren syns ocksa att fordelningen av
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situationer, sett till hela materialet, dr relativt jamnt fordelat bade inom och over
tid.

Hela studien, 2009 W De gynnade Hela studien, 2011

B De uppskattade

¥ De uppbackade
De fokuserad
De férsummade

¥ De utsatta

™ De klamda

B De motarbetade

Figur 10. Férdelningar av kluster i hela materialet vid 2009 och 2011

Resultat fran klusteranalysen — samband med utfall

Det har dven gjorts utfallsanalyser, dir samband mellan klustertillhorighet och
hélsa respektive prestation och rorlighet har undersokts. Analyserna frén den
forsta datainsamlingen &r publicerade tidigare (se t ex Berntson, Wallin &
Hérenstam, 2012; Berntson, Harenstam & Wallin, 2012). Longitudinella analyser
ar under bearbetning och kommer att publiceras framgent. I foreliggande kapitel
avser vi att visa en typbild av sambandet (tvérsnitt, 2009) i Figur 11. Hér visas ett
mycket tydlig samband mellan klustertillhorighet och sdvil hélsa som
sjalvskattad prestation och intention till rérlighet. Individer som befinner sig 1 de
battre klustren (gronare) rapporterar betydligt bittre hélsa och prestationer 1
arbetet. Samtidigt har man ocksé en avsevirt lagre intention att sdga upp sig.
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Figur 11. Férdelningar i hdlsa och vélbefinnande, sjélvskattad prestation och rérlighet
for de atta klustren. Pa X-axeln visas en sammanvégning (z-poéng) av fyra hdlsométt
(allmént hélsotillstand, l1ag stress, arbetsférmaga och arbetslust). Pa Y-axeln visas en
sammanvagning (z-podng) av tva sjélvskattade prestationsmatt (nbjda brukare och
maluppfyllelse). Graden av intention till rérlighet visas genom cirklarnas storlek, vilka
utgér en sammanvéagning av tre rérlighetsmatt (vilja att sluta, vilja att sluta som chef,
om man har sokt arbete). En mindre cirkel anger en lagre intention till rérlighet.

Utover resultaten fran klusteranalyserna har det, bade till interventions- och
jamforelseorganisationer, rapporterats medelvérden i olika typer av variabler. Ett
exempel visas 1 Figur 12, dér fordelningen av Illegitima arbetsuppgifter visas sett
till olika verksamhetstyper. Vid édterrapporteringar visades dven andelen i den
egna verksamheten. Fler exempel pa medelvérdespresentationer visas pa
hemsidan www.chefios.gu.se/publikationer.
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Illegitima arbetsuppgifter

Gor en uppskattning av hur stor del av din arbetstid som du dgnar at ovan
namnda arbetsuppgifter, dvs som du utfér och som du pa nagot satt anser

"onodiga”

Total
Aldreomsorg |
Teknisk service |
Gymnasieskola
Farskola/skola L
Funktionshinder

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Figur 12. Férdelningar i s& kallade lllegitima arbetsuppgifter (d.v.s. i vilken utstrackning
respondenterna anser sig utféra arbetsuppgifter som fér de &r “onédiga” (exempelvis
att de inte borde géras alls, att de inte &ar vettiga eller meningsfulla, att de inte skulle
finnas om saker och ting vara annorlunda organiserade) mellan olika verksamheter i
Chefios 2009.

Kommentarer om metoden

Enkéten har, som beskrivits ovan, i Chefios fyllt tva syften. Det ena har varit
forskningsriktat medan det andra har varit interventionsriktat. I bada dessa fall
har klusteranalyserna varit en delvis ny metod att anvidnda, vilket reser fragor
bade kring dess nytta och tillforlitlighet. Ur ett forskningsperspektiv fyller
klusteranalyserna syftet att ta ett helhetsgrepp pd hur chefer har det 1 det
offentliga arbetslivet. Helheten bestar 1 att vi véager in flera faktorer samtidigt,
ndgot vi tror ger en riktigare bild av chefers arbetssituation, snarare én att lyfta ut
enskilda variabler och analysera dem for sig. Metoden &dr dock deskriptiv till sin
karaktér och for att f4 en mer fullstindig bild samt for att kunna svara pé
analytiska fragestillningar bor klustermetoden kombineras med andra
variabelinriktade metoder. Ett exempel pé detta dr att anvénda klustren som
prediktorer for framtida utfall 1 hidlsa, motivation, rorlighet och prestation. Sa har

80



ISM-rapport 14:1

ocksa gjorts 1 internationella vetenskapliga artiklar (se t ex Berntson, Wallin &
Harenstam, 2012).

I det andra fallet, det interventionsriktade, har klustren fungerat bade som ett
kartlaggningsinstrument och som en katalysator for forandring. Den pedagogiska
kraften 1 analysmetoden och formdgan att finga och nyansera arbetssituationer sa
att de anstéllda kan ta de till sig gor att man kommer ihdg och har littare att
omsitta kunskapen i ett faktiskt forandringsarbete. I Chefios projektet har vi gjort
klusteranalysen pé det totala materialet, det vill sdga pé chefer som ingatt i savél
interventions- som jamforelseforvaltningar. Vid aterrapporteringstillfalle har vi
sedan presenterat den samlade bilden hos alla chefer i materialet och stillt det 1
relation till fordelningen i1 den egna forvaltningen. Fordelningen, och inte minst
relationen mellan fordelningen i den egna verksamheten och fordelningen 1
materialet som helhet, har sedan varit grunden for en diskussion kring hur
cheferna velat fordndra verksamheten. I flera fall har klusterbilderna ocksa
fungerat som ett sitt att prata om forandringarna och projektet, ett sitt att hinga
upp kunskapen pé nagot.

Vid det andra datainsamlingstillfallet har vi utgatt fran den forsta
klusteranalysen. Vi har tillsammans med Lennart Bodin (Orebro
universitet/Karolinska institutet) tagit fram ett sétt att placera in individer i de
befintliga klustren utifrdn hur de svarat pa enkiten vid ett senare tillfille.
Metoden dr komplicerad och det finns svagheter da risken 0kar att enstaka
individer placeras in i kluster de inte egentligen borde tillhora. Vi har dock tagit
fram ett sdtt att rikna pd genomsnittliga avvikelser i forhdllande till
ursprungsanalysen, men mer forskning kring detta behovs och uppdateringar av
klusteranalyserna behdver ocksa goras med jimna mellanrum.

Sammantaget kan vi konstatera att arbetet med klusteranalyserna forefaller vara
framgangsrikt, men att det finns utvecklingsmojligheter for att f4 metoden att
fungera dnnu bittre. Ur ett forskningsperspektiv dr det intressant att méta i vilken
utstrackning klustren faktiskt &r stabila 6ver tid och hur man kan gora analyserna
an mer tillforlitliga. Ur ett interventionsperspektiv kan vi konstatera att den
verkliga vinsten med metoden ligger inledningsvis i ett fordndringsprojekt.
Klusterbilderna skapar en forstaelse for den egna situationen och en
utgangspunkt for diskussion kring hur man vill ha det i1 organisationen. Vid
uppfoljningarna dr det betydligt svérare att nd fram med klusterbilderna. Det har
varit ovanligt med dramatiska skillnader och i manga fall kan man ténka sig att
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en positiv langsiktig utveckling vigs upp av en annan kortsiktig negativ
utveckling, ndgot som &r vanligt i fordndringsprojekt.

Avslutande diskussion

I foreliggande kapitel har avsikten varit att redovisa tillvdgagangssétt och resultat
frén enkéten 1 Chefios-projektet. Resultaten frdn enkéten anvindes pé flera olika
satt. For det forsta genomfordes en klusteranalys for samtliga deltagande chefer
(548 chefer) och resultatet av denna har redovisats for samtliga chefer i1 studien
(frivilligt deltagande). Resultaten har béde redovisats i skrift i olika tidskrifter, 1
skrift till samtliga deltagare och vid flera tillfdllen muntligen till deltagare 1
studien. For det andra validerades klusteranalyserna genom att undersoka
fordelningar av kluster pd demografiska och organisatoriska variabler samt om
det finns samband med hélsa och vilbefinnande. Resultatet av detta har framfor
allt redovisats i vetenskapliga och populdrvetenskapliga publikationer, vid
konferenser men ocksé for studiens deltagare. For det tredje redovisades klustren
1 detalj for interventionsforvaltningarna. Vid dessa redovisningar rapporterades
ocksa fordelningen 1 den aktuella organisationen. Denna fordelning har sedan
diskuterats vid AR1, AR2 och AR3 samt av processtddjare vid upprittande av
handlingsplan och under genomforandear. Dessutom har resultat av enskilda
variabler redovisats vid AR1 och AR3. Dessutom har flera frigor i enkiiten
anvénds for sambandsanalyser av olika slag.

Sammantaget har resultaten bidragit till att fa en vetenskaplig bild av offentliga
chefers arbetssituation och hur detta hdnger samman med utfall kopplade till
hilsa, prestation och rorlighet. I detta syfte har klusteranalyserna lyfts fram och
da har det handlat om en helhetsbild av hur chefer i offentlig sektor har det idag.
Resultaten har ocksé bidragit till att facilitera ett antal interventioner 1 de
deltagande verksamheterna. I detta syfte har vi anvént flera fragor, t ex om
illegitima arbetsuppgifter, om copingstrategier och olika prestationsmétt. Ur
interventionsperspektivet har resultaten framstéllts mer specifikt for varje
organisation och dessutom huvudsakligen muntligt. Resultaten har d4 legat som
en grund till det forbéttringsarbete som organisationerna har gjort under
genomforandedret i Chefios-projektet. Dértill har det ocksé funnits ett perspektiv
som sammanfor de tvad beskrivna perspektiven. I en andra slutrapport
(Slutrapport del 2) och 1 sérskilt riktade rapporter redovisas resultaten av
interventionen i ett vetenskapligt sammanhang, det vill sdga vi gor en analys av
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hur chefers situationer har férdndrats generellt samt i interventions- och
jamforelseorganisationerna.
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6. Chefsspecifika stressorer och
stodresurser - betydelse for hallbart
ledarskap bland chefer i vard och omsorg

Lotta Dellve, Géran Jutengren och Gunnar Ahlborg jr

Inledning

Chefer och ledarskap kan ha en avgorande betydelse for anstélldas hilsa,
vilbefinnande, stress, engagemang i arbetet och prestation. Det finns idag flera
publicerade studier som har identifierat vilka egenskaper, kvaliteter och
ledarskapsstilar som har bast betydelse for olika 6nskvirda utfall 1 verksamheten
och medarbetares hilsa och arbetsinsats (se t ex dversiktartikarna Skakon m fl
2010, D66s & Nyberg, 2009). Det finns dock inte lika manga studier om vilka
forutsédttningar som har avgorande betydelse for att chefer ska kunna vara goda
ledare och ha ett héllbart arbetsliv. Med detta som utgdngspunkt genomfordes
flera kvalitativa studier om chefers arbete, stress, handlingsstrategier och behov
av stod 1 arbetet, inom offentliga vardorganisationer. Med data, resultat och
teoretiska modeller frin de kvalitativa studierna utvecklade en forskargrupp,
under en 10-arsperiod, ett chefsspecifikt och fordndringskénsligt frigeinstrument
(Eklof, et 1a 2010). I samband med Chefios-projektet gavs mojlighet att testa
instrumentet 1 prospektiva studier. Detta kapitel fokuserar chefer inom kommunal
vard och omsorg: chefspecifika stressorer, stodresurser, att vilja stanna kvar i
chefspositionen samt chefers egen hélsa och hallbarhet.

Syfte

Syftet &r att undersoka forekomst av arbetsforhallanden, sérskilt belastningar och
stodresurser for chefer i kommunal vard- och omsorg samt hur dessa villkor
paverkar chefers vilja att stanna kvar i chefspositionen och hilsorelaterad
héllbarhet (med hinsyn tagen till chefserfarenhet, chefsposition och
kontrollspann).

Med hallbarhet menas har chefers egen hilsa, arbetsforméaga, symtom, stress,
energi, overbelastning och balanserad arbetsnirvaro.
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Bakgrund

Krav och stressorer for chefer i varden

Utifrdn kunskap om att chefer har stor betydelse for medarbetares stress och
hallbarhet, men att det fanns fa studier om chefers egen stress och héllbarhet,
genomfordes flera kvalitativa studier med detta fokus (Skagert, m f1 2008; Dellve
& Wikstrom, 2006; 2009; Wikstrom & Dellve 2009; 2012; Arman, 2009; 2012;
Tengelin, 2011; 2012). Studierna, frén forskargruppen, som identifierat
chefspecifika stressorer och resurser i chefers arbete bygger pa teorier om
psykosocial arbetsmiljo och pa teorier om chefers arbete (Tengblad 2012).
Chefspecifika stressorer samt empiriska resultat och centrala relaterade teorier
sammanfattas nedan.

Vardedilemman, vardekonflikter och resursbrister

Chefer inom vardorganisationen har sarskilda forutsittningar (se t.ex. Llewellyn,
2001; Doolin, 2002, Kitchener, 2002). Ansvar och befogenheter kan vara
otydliga (Nilsson, m fl 2005) liksom beslutsvigarna for resurstilldelning (Dellve
&Wikstrom 2009). Det kan finnas legitimitets- och viardekonflikter inbaddade 1
relationen mellan ledningsdoméner och professionella doméner. De ekonomiska
direktiven séllan stimmer 6verens med vardrelaterade prioriteringar vilket skapar
problem vid resursbrister. Chefers sammansatta identiteter (profession och
position), dtaganden, lojalitet och yrkesméssiga intressen kan forma villkoren for
mojligheter till inflytande och fordelning av resurser (Dellve & Wikstrom, 2009).
Glouberman och Mintzberg (2001) menar att vardarbete bedrivs utifrén fyra
olika logiker eller virldar av sprak, kulturer och forstaelse av
verksamheten:”cure” (ldkare), ’care” (sjukskoterskor och underskoterskor),
”control” (chefer och administratorer) och “community” (medborgare).
Virdekonflikter, dem emellan, kan ofta ta sig uttryck 1 internkommunikationen
om resurser (Dellve & Wikstrom 2009; Choi m f1 2011) och genom
externkommunikationen med media (Choi m fl 2011; Wramsten mfl 2011).

Filtrera, 6versatta och vara buffert mellan olika nivaer

Chefsspecifika stressorer ror utmaningar 1 de ofta stora glapp som finns mellan
den strategiska och operativa verksamheten, eller mellan vardens olika vérdar av
logiker (se ovan) (Glouberman och Mintzberg, 2001). Chefers stressorer kan
avse hanteringen av formella och informella krav och 6nskemal om lojaliteter
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frdn 6ver- och underordnade, sk buffertproblem. Skagert (2008) har beskrivit
detta som att vara en “’stotddmpare” mellan 6verordnade och underordnade. Det
innebér t ex att oversitta, forklara och anpassa informationen som fors uppét eller
nedat i linjen for att skapa och behalla legitimitet och fortroende, vilka &r
nodvandiga for att leda verksamheten. Detta har dven beskrivits som det hybrida
ledarskapet med vilket man menar ett chefskap som pa ett fortroendefullt sitt kan
hantera bade professionsdynamiker och verksamhetsrelaterade fragor och
samtidigt kan hantera styrningsideal och trovérdigt rapportera ’uppét” till mer
strategiska ledningsnivaer i organisationen (Llewellyn 2001; Dellve & Wikstrom
2009; Choi m 1 2010).

Medarbetarproblem

Chefspecifika stressorer ror att leda en medarbetargrupp som har
gruppdynamiska problem, bristande engagemang och tillit, som inte accepterar
de gemensamma malen for arbetet eller har samarbetsproblem. En annan stressor
ar relaterad till en containerfunktion som ledarskapet kan innebédra nar man tar
emot och biar medarbetares stress, klagomal och frustration dver arbetet. En
tredje stressor som ror medarbetare dr individuella medarbetares bristande
formaga att utfora arbetet, t ex att de saknar rétt kompetens, har bristande
kontroll eller engagemang (Skagert et al.2008).

Betungande rollkrav och slithingar mellan uppgifter — logikkonflikter

Ledarskapet kan innebéra konflikter och slitningar mellan olika krav och
uppgifter, som var och en bygger pé olika handlingsmdnster. Konflikten kan vara
mellan en administrativ logik, en strategisk logik eller de logiker som rér moten
med medarbetare. Personal- och ekonomiansvaret kan vara tidskrdvande och
behover tidsdisponeras och samordnas med ansvaret for verksamhetsutveckling,
produktion och vardkvalitet. Arbetet inom varje logik, och slitningar dem
emellan, beskrivs ha 6kat under det senaste decenniet (Wikstrom & Dellve
2009).

Arbete och liv i balans — eller 6verbelastning

En central stressor for operativa chefer 1 vrden dr 6verbelastning, dvs om och
hur mycket arbetet inkrdktade pa deras privatliv och mojligheter att aterhdmta
sig. Detta kan paverkas av hur man ser pa sin chefsroll och sitt chefsuppdrag, dvs
deras identitet som chef (Skagert m fl 2008; Dellve & Wikstrom 2006). Med det
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avses hur chefen forhaller sig till chefsrollen och till livet 1 6vrigt. Det utmaérktes
av chefers identitet, integritet och distansering i forhdllande till arbetet. Starkande
for identitetsuppfattningen var om ledarrollen 6verensstimde med ens eget
intresse av aktivitet och fordndring. Det paverkades dven av individuellt och
moraliskt ansvar att balansera krav och resurser (Skagert m 1 2008). Mojlighet
att dterhdmta sig, och att hélla ett lagom antal arbetstimmar beror ocksé pa den
faktiska arbetsméngden samt pa vilken kontroll man har éver tidsanvéndningen. |
observationsstudier sag vi att chefer kunde spendera grinslost mycket tid pa
vissa uppgifter i arbetet, fr a rorde det att vara tillgénglig och personlig med sina
medarbetare, att arbeta kliniskt, att noga skéta administrativa uppgifter eller att
vara med i strategiska nétverk och strategiska sammanhang. Dessa omridens
granslosa karaktir kan vara en kombination av mélkonflikt avseende
forvantningar pa insatser 1 chefsrollen, brist pd handlingsmodeller och otydlig
ansvarighet i chefskapet, egenbehov samt vardarbetets outsinliga behov
(Wikstrom & Dellve 2011). Bristande 6verblick kan ocksa skapas genom att
chefer i sitt arbete sdllan traffar sin egen chef for att diskutera prioriteringar och
hantering av problem, hade manga korta aktiviteter, blev ofta avbrutna och hade i
princip ingen synlig stilltid (Arman mfl 2009; Tengelin mfl 2012).

Stod for hallbarhet i chefskapet

Det finns idag vildigt f& studier om betydelsen av stdd till chefer. De allra flesta
av de publicerade studierna dr tvarsnittsstudier och studerar dirmed
samvariationer som dock genom sin design inte kan identifiera om chefsstodet
har effekt. Chefer har 1 intervjustudier uttryckt behov av stod att hantera
legitimitets- och viardedilemman, att hantera slitningar mellan uppgifter, stod att
hantera balans mellan arbete och aterhamtning (Dellve & Wikstrom 2006) samt
stod att hantera extern kommunikation (Wilmar m {1 2011; Dellve, m fl 2014).
Stod 1 dessa omrdden beskrivs nedan. I det foljande beskrivs dven studier av
chefsstod utifrén dels form av stod dels kéllan till stodet.

Stod att hantera legitimitetskonflikter

Det dr komplext att stirka den psykosociala arbetsmiljon och stddja chefer i stora
vardorganisationer. Informella strategier att filtrera problem uppét och nedét 1
organisationen kan hindra beslutsfattare att fa en tydlig bild av verksamheten och
arbetsmiljon (Skagert mfl 2008). Detta kan innebéra att chefer, trots uttalade
onskemal om stdd, kan undanhélla information om problem i verksamheten och
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egen ohidlsosam stress. Orsaken kan t ex vara att chefer 1 varden har
forhéllandevis lite tid med egen chef (Arman m 1 2009), att
problembeskrivningar kan missgynna karridrutvecklingen och att den egna
chefen uppfattas maktlos eller 6verbelastad (Tengelin m f1 2011). Dérfor kan
chefer uppleva brist pd stod och mdjlighet till tillitsfull kommunikation om
problem 1 vardagsarbetet och om egen stress och hallbarhet, med framfrallt sin
egen chef men dven med kollegor. Bland forsta linjens chefer kan man istéllet
vinda sig till medarbetare for att fa stod trots medvetenhet om att det kan
generera ytterligare problem och legitimitetskonflikter. Legitimitets- och
virdekonflikter hos chefer 1 vrden har beskrivits till exempel 1 relation till
grundprofession och chefsposition (Dellve & Wikstrom 2009), mellan moralisk
och operativ legitimitet, pragmatisk och administrativ legitimitet, kognitiv och
samhillsnormsrelaterad legitimitet (Wikstrém m 1 2012), samt mellan viarden
som ror vardkvalitet, effektivitet och arbetsmiljofragor.

Stod att hantera logikkonflikter

Chefer onskade stod att hantera logikkonflikter, men detta uttrycktes olika
beroende pd om chefernas arbete inriktades mot att separera de olika uppgifterna
eller integrera dem. Nar ledarskapet definieras som separata logiker talar man om
stod utifran arbetsdelning, delegering, avlastning och delat ledarskap. D&
beskrivs utmaningarna som fragmentering, svarigheter att se helheter och att
hantera starka grianser. Néar ledarskapet ses som en dialog integrerad 1
verksamheten handlar ledarstod om processtod 1 samspelet mellan ledarskapet
och medarbetarskapet och om att upprétthalla en hallbar flexibilitet. Da blir
utmaningarna relaterade till att hantera samtidighet, 6msesidiga beroenden och
fungerande, permeable grianser (Wikstrom & Dellve 2009).

Stod i balans och granssattning mellan arbete - fritid

Chefer har beskrivit svarigheter med den komplexa balansen arbete — fritid och
aterhdmtning. Samtidigt har chefer i intervjustudier uttryckt att de 1 sitt uppdrag
vill ha friheten att sjdlva hantera detta (Dellve & Wikstrom 2006).
Egenhanteringen kunde rora att inte tillskriva sin chefsposition s stor existentiell
betydelse, dvs genom att accepters och distansera sig fran ansvar (Skagert, et al
2008), att hamta kraft, distans och balans fran fritiden samt att skapa kontroll
over sin tidsanvindning pd arbetet sa att man kunde hélla lagom antal
arbetstimmar per vecka (Wikstrom m 1 2012, Tengelin 2012). Chefer som hade
reflekterat over mél- och forvintanskonflikten i relation till sin arbets- och
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livssituation kunde skapa balans genom att markera och avgransa sitt uppfattade
chefsuppdrag. Avgransningar i chefsuppdraget definierades antingen av cheferna
sjdlva, eller 1 samtal med nédra kollegor, och det utvecklades efter deras forsta ar i
som chef.

En arbetsplatskultur, dvs. i ledningsgruppen och chefskollegor emellan, kunde
vara stodjande nir det géller att legitimera avgrinsning 1 arbetsinsatser.
Aterkoppling fran hogre chef var 6nskvirt, men forekom i mindre grad. Man
onskade att 6verordnad ledning skulle ge aterkoppling pa arbetsinsatsen och vara
lyhord for att arbetsbordan kan bli for stor och att praktisk avlastning kan
behovas ibland. Man ansig dven att man bor vara vaksam 1 kommunikationen av
chefers arbetsborda avseende individualisering av problembeskrivningar med
omdefiniering av reella problem 1 verksamheten till chefers egna problem med att
sétta granser. Med hénsyn till integritetsaspekter och risk for bristande
kommunikation om egen stress ansigs att det bor finnas ett system for
identifiering av begynnande dverbelastning och tidiga tecken till utmattning och
utmattningssymtom (Dellve & Wikstrom 2006).

Form av chefsstod

Fran vara tidigare resultat har tva olika principer for stod och utveckling av
chefer kunnat urskonjas (Dellve & Wikstrom 2006). Det ena var
traderingsprincipen, dvs. inskolning och fortsatt stod genom sjdlvskapade eller
organiserade kontakter med erfarna chefer inom vardorganisationen. Detta anses
betydelsefullt vid inskolningen, for att hantera slitningar i ledarskapet och som
stod 1 strategisk utveckling och att skapa sig storre inflytande. Mentorskap och
nétverk kan t ex stodja sddana sunda socialisationsprocesser. P4 samma sitt kan
ett bra samarbete och en bra kommunikation med 6verordnade samt med stabs-
och personalfunktioner, om den ar verksamhetsnéra, reflekterande och
respektfull, vara ett stod. Den andra principen dr ett strategiskt utformat
utvecklingsstod av ledarkompetens. En grundforutsittning &r en strategiskt
utformad introduktion av chefer och en fortsatt kompetensutveckling med ett
tydligt genomtiankt budskap och tydliga mal. En slutsats var att bada
ledarstddsprinciperna dr betydelsefulla for chefers hédllbarhet och komplimenterar
varandra.

Tidigare studier visar att ett generellt socialt stod till chefer samvarierar med
lagre stress (Lindholm 2003; 2006, Bernin m f1 2001), chefers
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handlingsstrategier (Chiaburu m fl1 2010; Gilpin-Jackson & Bushe 2007),
kreativitet (Madjar 2008) och ldrande (Ouweneel m 1 2009). Emotionellt stod
har visat samvariation med chefers utmattning och stress (Lindholm 2006).
Instrumentellt stod har visat samvariation med ldarande och stress (Lindholm
2006) och vara buffrande av konflikt 1 arbetets padverkan pa familjelivet (work-
family conflict) (Lingard & Francis 2006).

Kalla av stod for chefer

Fé studier har undersokt vilka kéllor for stod som har betydelse for chefers
hallbarhet. Utifran kvalitativa studier (Skagert 2008; Dellve & Wikstrém 2006)
har index utvecklats som fokuserar betydelsefulla aspekter relaterade till killa for
stod.

Stod frdn ledning 6nskades for att kunna diskutera personalfragor, prioriteringar
och verksamhetsrelaterade problem men ocksé for att fa feedback pé
chefsinsatser.

Stodjande chefskollegor skulle, enligt intervjuer och observationer, kunna
underlitta pa samma sitt som stod frén egen chef. Hir ingar ocksa ett
fortroendefullt utbyte och samarbete mellan chefskollegor och i den
ledningsgrupp man tillhor.

Externt stod kan ske genom handledning eller genom att diskutera ledningen av
verksamheten med utomstaende.

Stod fran medarbetare dvs. att man lattar sitt hjirta for understéllda i brist pa
stod fran overordnad, har beskrivits med viss dubbelbottnad littnad da man ar
osdker pad om det innebir negativa konsekvenser eller att man tynger medarbetare
med chefsproblem (Tengelin m fl 2011). En god samverkan med medarbetare
kan vara helt nédvandig for arbetet. En studie visade att mer mogna och
ansvarstagande medarbetargrupper gav med tiden ett battre ledarskap (van
Dierendock m fl 2004). Men betydelsen av den stodresurs som ett ansvarsfullt
medarbetarskap har for chefers stress och héllbarhet dr mindre studerad.

Stod i privatlivet. Da cheferna 1 intervju- och observationsstudier hade lite
kontakt med egen chef och istdllet hdnvisar till egenhantering av balans mellan
arbete och fritid, bor stdd i1 privatlivet inkluderande egenhantering ha stor
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betydelse. I en tidigare studie var det enbart stod 1 privatlivet som predicerade
arbetstillfredsstéllelse och hélsa bland chefer (Love & Edwards 2005).

Chefers hdlsa och hallbarhet samt forutsattningar i arbetet

En aspekt av chefers hdllbarhet ar hilsa, inklusive symtom, stress och energi. Det
finns fa prospektiva studier om chefers héllbara hilsa. Slutsatser frén studier om
chefers stress och hilsa behover beakta dels att betungande stress uppstér
specifikt, néra kopplat till chefspecifika forutsittningar, dels att det dr svart att
med ett frigeformulér fanga variation i chefers upplevelser av hélsa, stress och
stressorer. Det sistndmnda &r svért att bevisa utan bygger pa ar av erfarenhet. En
annan aspekt pd hallbarhet dr balanserad arbetsnérvaro, vilket chefer har i hogre
grad én sina understillda (Dellve m fl1 2007; 2011). Forklaringar till hog
arbetsnérvaro ar att ha energi kvar efter arbetsdagen och att vara fullt utvilad
efter en natts somn (Skagert et al 2012). En tredje aspekt pd hallbarhet som ocksd
kan kopplas till motivation &r viljan att stanna i chefspositionen. I en studie hade
40 % av chefer inom varden slutat inom en 4-drsperiod (Skagert mfl 2012).
Resultat fran Chefios-projektet visade att lika stor andel chefer inom kommunal
vard, dvs 20% under en 2-arsperiod, hade slutat (Stromgard mfl 2013).

Chefers forutséttningar kan ha betydelse for vilka stressorer som har betydelse
for hallbarhet samt for vilken form och killa av stod som bist kan underlitta med
avseende pé chefers stress och hallbarhet. I detta kapitel fokuserar vi tre olika
forutséttningar: chefsposition, chefserfarenhet och kontrollspann (dvs antalet
understillda). Chefsposition kan ha betydelse beroende pa dess nirhet till
strategisk ledning och nérhet till den operativa verksamheten. Lundquist (2013)
visade att samvariationen mellan arbetsforhillanden och grad av utmattning
skiljde sig mellan forsta och andra linjens chefer. Chefer pa mer strategiska
nivaer hade, 1 jamforelse med forsta linjens chefer, mer kontroll, hogre grad av
socialt kapital och storre mojligheter att anpassa sitt arbete. I en annan studie
rapporteras hogre risk for sjuknirvaro, utmattning och sémnsvéarigheter pga
tankar pa arbetet for chefer pa lagre nivéer 1 jamforelse med hogre nivaer
(Bjorklund m f1 2011). I vara intervjuer med chefer menade man att
chefserfarenhet hade stor betydelse for att hantera dverbelastning och stressorer.
Man menade att det tog minst tva ar innan man format handlingsmodeller som
underléttade egen héllbarhet (Wikstrom m fl 2012).
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Betydelsen av kontrollspann har vi mérkt under ledarskapsutbildningar, dé chefer
med fler understéllda skyndade ut i pauserna for att hantera personalidrenden i
jamforelse med chefer som hade farre understéllda, vilka oftare anvinde
pauserna till strategiskt nétverksarbete. I en annan delstudie inom Chefios-
projektet av Wallin mfl (2013) var kontrollspann relaterat till chefsspecifika
stressorer 1 arbetet, sdrskilt till betungande rollkrav och containerfunktion men
aven till logikkonflikter, 6verbelastning och stress genom gruppdynamiska
problem bland medarbetare.

Teoretiskt kan studien inramas i Job-Demand-Resources modellen som integrerar
stressforskning (krav-kontroll modellen) med motivationsforskning (Demerouti
& Bakker 2001;2011). Modellen férdjupar krav-kontroll modellen da varje yrke
studeras utifrin sina egna specifika riskfaktorer for arbetsrelaterad stress och
hallbarhet samt inkluderar betydelsen av stodresurser. Stodresurserna kan vara
funktionella i att nd mal, minska arbetskraven och dess fysiska och psykiska
kostnader samt vara stimulerande av personlig utveckling och larande. Resurser
kan finnas pa organisationsniva (sdsom t ex utvecklingsmojligheter, tydlighet,
organisatoriskt stod), pa interpersonell nivd (genom dverordnades ledarskap,
medarbetarskap, teamklimat), i chefspositionen (rollklarhet, beslutsmgjligheter)
och 1 arbetsuppgifterna (t ex varierande arbete, identitet med uppgiften,
virdeskapande arbete, autonomi, dterkoppling pé prestation mm). I denna studie
har betydelsen av chefspecifika krav och resurser for viljan att stanna kvar som
chef och for chefers héllbarhet studerats (figur 1).
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Logikkonflikter
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chefsposition, chefserfarenhet, kontrollspann
Figur 1. Krav och resursmodellen (Demerouti & Bakker 2001,2011) med de stressorer
och stbdvariabler som fokuseras i denna studie.

Metod
Undersokningsgrupp

Denna studie har fokuserat chefer i kommunal vérd och omsorg. Totalt deltog
344 chefer 1 delstudien. Cheferna kom fran 7 olika kommuner. De flesta var
kvinnor (86 %, n=186) och 14 % var mén (n=29). Majoriteten var 45-54 ér (39
%), 35-44 ar (27 %) eller mer dn 55 ar (25 %). Ett fatal (9 %) var under 35 ar. De
flesta hade chefsposition pé forsta linjen sdsom enhetschef (80 %) eller
gruppchef (7 %). Ovriga hade andra linjens chefsposition sdsom
verksamhetschef (10 %) eller forvaltningschef (2 %). Cheferna 1 delstudien hade
1 genomsnitt arbetat som chef'i 11,5 ar (mediantid 9,5 ar) och i den nuvarande
positionen 1 genomsnitt i 5,5 &r (mediantid 4 ar). Antalet understéllda per chef
varierade och var i genomsnitt 33 i antalet (median 30). De flesta chefer (85 %)
hade gétt ndgon form av chefs- och ledarskapsutbildning.

Data och studerade variabler

Frageformuldren i Chefios-enkéten 2009 och 2011 anvindes for att besvara
syftet.
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Chefsspecifika stressorer

Foljande index med frdgor som besvaras pa en fem-gradig svarsskala om
chefsspecifika stressorer hor till Gothenburg Manager Stress Inventory- GMSI
(Ek16f m 1 2010).

Logikkonflikter. Foljande fragor ingick 1 indexet: Att det uppstér situationer da du
kénner att du maste gora flera olika saker samtidigt; Att det uppstér slitningar
mellan administrativt arbete, verksamhetsutveckling och kontakten med
medarbetarna; Att du inte kan dgna tillrdcklig tid till verksamhetsutveckling; Att
du maste dgna for stor del av tiden till administration; Att du har svart att hinna
traffa dina medarbetare for att diskutera fragor som uppstar i det dagliga arbetet;
Att du har svért att folja upp hur medarbetarnas planering genomfors i praktiken;
Att du inte hinner halla kontakt med medarbetare for att fa tillrdcklig insyn 1
deras arbetssituation (cronbach alpha=0,84).

Organisatoriska styrningsbrister. Foljande fragor ingick i indexet: Att beslut som
tas langre upp 1 organisationen dr mycket svéra eller omojliga att genomfora 1 din
verksamhet; Att du har svart att fa en tydlig bild av vad du som chef har ansvar
for; Att du maste anpassa dig till hért styrda krav pa likformighet; Att andra
enheter konkurrerar med din egen om personal och andra resurser; Att du har
svart att overblicka beslutsvigarna 1 organisationen; Att resurser inom
organisationen fordelas orittvist pga status, kollegialitet, personliga relationer
och liknande (cronbach alpha=0,74).

Gruppdynamiska problem. Foljande fragor ingick i indexet: Att det finns
samarbetsproblem eller konflikter mellan medarbetare; Problem med trygghet
och 6msesidig tillit inom medarbetargruppen; Att medarbetare inte vill arbeta
med uppgifter som ligger utanfor deras traditionella yrkesroll; Att du upplever
att medarbetare dr oengagerade 1 det dagliga arbetet; Att du kédnner att du inte vet
vad som hénder i din personalgrupp; Att medarbetare har svért att acceptera de
gemensamma maél som finns for arbetet (cronbach alpha=0,76).

Betungande rollkrav. Foljande fragor ingick i indexet: Att ansvaret for

produktion och kvalitet dr betungande; Att personalansvaret dr betungande; Att
ansvaret for arbetsmiljon dr betungande; Att ansvaret for
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verksamhetsutvecklingen dr betungande; Att ekonomiansvaret dr betungande; Att
kontakten med ménga ménniskor &r betungande (cronbach alpha=0,83).

Buffertproblem. Foljande fragor ingick i indexet: Att du forvéntas vara lojal mot
bade medarbetare och mot 6verordnade; Att du maste vara en buffert mellan
hogre nivaer i organisationen och dina medarbetare; Att du behdver forklara och
motivera “déliga/negativa” beslut som fattas av 6verordnade; Att dverordnade
forvantar sig att du skall vara forstdende och beredd att acceptera beslut som
missgynnar dig eller din verksamhet (cronbach alpha=0,74 )

Medarbetarproblem. Foljande fragor ingick i indexet: Att medarbetare har
otillracklig struktur pd sitt arbete; Att du méste hjdlpa medarbetare att planera
och strukturera sitt arbete; Att du far ta 6ver arbetsuppgifter som medarbetare
inte har tillrdcklig kunskap att hantera sjédlva; Att du kénner att du maste tjata pa
medarbetare for att de ska utfora sina arbetsuppgifter (cronbach alpha=0,73 ).

Containerfunktion. Foljande fragor ingick 1 indexet: Att du far ta emot
medarbetares frustration over att arbetet ar psykiskt pafrestande; Att pressade
medarbetare tynger dig med sina problem (cronbach alpha=0,79).

Overbelastning Foljande frigor ingick i indexet: Att du faktiskt inte hinner med
allt det du kénner att du borde 1 arbetet; Att du maste arbeta overtid eller ta med
arbete hem; Att hem och familjeangeldgenheter blir lidande pga ditt chefsansvar;
Att du har svért att hinna med vila och avkoppling pé fritiden. Observera att
indexet dven anvdndes som matt pa héllbarhet (cronbach alpha=0,84).

Kallor for chefsstod

Foljande index med frdgor som besvaras pa en fem-gradig svarsskala om kallor
for chefsstod hor till Gothenburg Manager Stress Inventory- GMSI (Ek16f m fl
2010).

Stodjande ledning Foljande fragor ingick i indexet: Min chef bekréftar att jag gor
ett bra arbete; Jag har fran 6verordnade bra stdd i personalfragor; Jag har
tillrackliga mojligheter att tillsammans med 6verordnade diskutera och resonera
kring verksamheten; Jag litar pd att verordnade vid behov hjilper mig att 16sa
arbetsmiljéproblem for mina medarbetare; Overordnade visar verkligt intresse
for vad jag gor och vilka problem jag har som chef; Jag litar pa att 6verordnade
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vid behov hjélper mig fa en arbetssituation som jag kan klara av (cronbach
alpha=0,88).

Stodjande chefskollegor Foljande fragor ingick i indexet: Jag har ett
fortroendefullt samarbete med mina chefskollegor; Jag kan vid behov fa gott stod
fran chefskollegor; Jag har goda moéjligheter att tillsammans med chefskollegor
diskutera och resonera kring verksamheten; Jag far bra respons fran den
ledningsgrupp jag tillhor nér jag vill ta upp problem i mitt arbete (cronbach
alpha=0,87).

God samverkan med medarbetare Foljande fragor ingick 1 indexet: Det fungerar
bra att tillsammans med medarbetare bearbeta problem och fragor kring arbetet;
Jag kinner att mina medarbetare vill ta ansvar 1 sitt arbete; Jag kdnner att
medarbetare har virdefulla kunskaper som gor mitt arbete ldttare; Mina
medarbetare ar trygga 1 sina yrkesroller; Jag har medarbetare som gor mitt eget
arbete littare; Jag kinner att jag kan lita pd att medarbetare foljer mina
anvisningar (cronbach alpha=0,82).

Stodjande privatliv Foljande frdgor ingick 1 indexet: Mina fritidsintressen
underléttar avkoppling frén arbetet och dess problem; Min familj &r en god
stodresurs nér jag har problem i mitt arbete; Jag kénner att arbetet inte dr det
viktigaste 1 mitt liv, Mina vénner ar en god stodresurs nér jag har problem i mitt
arbete; Min fritid ger mig verkligen mojlighet till vila och avkoppling fran
arbetet (cronbach alpha=0,68).

Externt stod Foljande fradgor ingick i indexet: Jag kan vid behov {2 stod fran
professionella stodpersoner (handledare, mentor och liknande); Jag har
tillrackliga mojligheter att tillsammans med externa specialister (dvs experter
utanfor den egna forvaltningen) diskutera och resonera kring verksamheten
(cronbach alpha=0,82).

Hallbarhet

Hdilsa och symtom. En global frdga om sjélvskattad hélsa (SRH) med en
femgradig svarsskala anvindes. Fyra fraigor om psykosomatiska symtom
(svéarighet att somna, somna om, huvudvirk, kroppsliga besvir), med fem-
gradiga svarsalternativ lades samman 1 ett index.
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Arbetsformdga. Den globala fraigan om arbetsformaga i Work Ability Index
(WAI) med en 10-gradig svarsskala anvindes. Den har validerats avseende
overrensstimmelse med WAI (Ahlstrom m 1 2010).

Stabil arbetsndrvaro. Klassades d& chefen varit sjukskriven max 7 dagar det
senaste aret samt inte varit sjuknérvarande pa arbetet (Dellve m f1 2011).

Chefsrorlighet. Som métt pa chefsrorlighet anvdndes fragan Har du under det
senaste aret sokt annat arbete?” (dikotomt svarsalternativ: ja/nej).

Forutsattningar for chefer

Chefsposition delades in i forsta linjens chefer respektive 6verordnade chefer.
Chefserfarenhet och kontrollspann delades in genom mediansplit, dvs
brytpunkterna var 4 ars cheferfarenhet pa den nuvarande arbetsplatsen respektive
30 understéllda.

Analys

Beskrivande statistik av de ingdende variablerna i baslinjen (M, SD och
prevalenser av hog respektive lag forekomst). Analyser av stressorer,
stodresurser och hallbarhet gjordes av (a) fordndring 6ver tid (dvs differensen
T1-T2, t-test for upprepad mitning) och (b) gruppskillnader avseende de
studerade chefsforutséttningarna (olika chefsposition, grad av kontrollspann och
chefserfarenhet) (z-test for oberoende grupper). Prospektiva analyser gjordes dels
genom envégs variansanalys dér tre fordndringskategorier jamfordes (6kning,
minskning, eller oforidndrat frén T1 till T2); och dels genom en longitudinell
regressionsmodell (sk paneldesign) med hjélp av strukturerad
ekvationsmodellering.

Resultat

Chefsspecifika stressorer

Chefer pé 1:a linjen skattade hogst virden pé foljande stressorer: logikkonflikter,
buffertproblem och containerfunktion. Aven dverbelastning och resursbrister fick
hoga medelvirden. For chefer pd hogre positioner fick logikkonflikter,
overbelastning och resursproblem hogst medelvirden (figur 2).
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Jamfort med hogre chefspositioner fanns hogre grad av betungande rollkrav,
hogre grad av logikkonflikter, gruppdynamiska problem och buffertproblem
(p<0,05) bland forsta linjens chefer. Chefer med flera understéllda (>30) visade
hogre stressorer av seende gruppdynamiska problem, medarbetarproblem och
containerfunktion (p<0,05). Under 2009 och 2011 hade de upplevda
organisatoriska styrningsbristerna och viardedilemman 6kat (p<0,05).

Overbelastning 1§ |

Containerfunktion

—
Medarbetarproblem _:.
Buffertproblem s ~ =
Betungande rollkrav } : : - “ M Hogre chefsnivaer
Gruppdynamiska problem ,%‘ M 1:a linjens chefer
Logikkonflikter & —

Resursbrister §
Vardekonflikter

| -
!

Organisatoriska styrbrister

1 15 2 25 3 35 4 45 5

Figur 2. Chefspecifika stressorer i medelvérde och férdelat per chefsposition (ju hégre
vérde desto hogre grad av upplevda stressorer).

Chefers stodresurser

Mest stod fick chefer fran chefskollegor, medarbetare och i sitt privatliv (figur 3).
Mellan 2009 och 2011 6kade dock stodet fran ledningen (p<0,05). Det fanns
skillnader 1 upplevt stod mellan chefer pé ldgre och hogre nivaer. Chefer pa lagre
nivéer upplevde mer stdd av sina chefskollegor och mindre stod av medarbetare
(p<0,05). De chefer som hade mer &dn 30 understillda skattade ldagre stod av
medarbetare. Chefer med ldngre chefserfarenhet skattade mer stod genom
externa stodresurser.
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Figur 3. Chefers stédresurser, i medelvérden, vid baslinjemétningen (ju hégre vérde
desto hégre grad av upplevda resurser).

Chefers hallbarhet

De flesta skattade en mycket god eller ganska god hélsa (47 %) och 10 %
skattade att de hade dalig hélsa. De flesta hade en stabil arbetsndrvaro (90 %
hade max 4 sjukdagar per ar) och en mycket god arbetsforméga (m=8,2, skala 0-
10). Néstan hilften (45 %) var dock sjuknirvarande mer dn 5 génger per ar. En
tredjedel (33 %) skattade ganska mycket stress varav 10 % skattade mycket
stress. En av tio hade svért att somna, 19 % skattade somnsvarigheter, 10 %
huvudvirk och 15 % kroppsliga besvir (varje dag/flera génger per veckan). De
flesta (86 %) hade inte sokt nytt arbete under det senaste dret. Chefer pa hogre
nivder rapporterade hogre grad av energi dn chefer pé lagre nivier. For ovrigt
fanns inga tydligt signifikanta skillnader avseende hilsa, stress, symtom eller
arbetsforméga beroende pé kontrollspann, chefserfarenhet och chefsposition
(figur 4).
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Figur 4. Chefers hallbarhet (i medelvédrden) relaterat till férutséttningar i chefskapet
(baslinjedata).

Betydelsen av stressorer for chefers hallbarhet

Forst analyserades samband mellan stressorer vid baslinjen och hallbarhet i
uppfoljningen med univariata regressioner. Logikkonflikter och dverbelastning
visade samband med stress, symtom och hilsa i uppfoljningen (p < 0,001).
Betungande rollkrav och containerfunktion visade samband med stress och hélsa
(p <0,05). Viardedilemman visade samband med stress 1 uppfoljningen (p <
0,001). Logikkonflikter, 6verbelastning och containerfunktion visade dven
samband med sjuknérvaro 1 uppfdljningen (p < 0,001). Logikkonflikter,
gruppdynamiska problem och dverbelastning visade samband med att man har
sokt nytt arbete (p < 0,05). I multivariata stegvisa regressionsmodeller skattades
hur fordndringar 1 hallbarhet forklarades av chefsspecifika stressorer.
Psykosomatiska symtom forklarades av resursproblem, betungande rollkrav,
medarbetarproblem och virdedilemman (p < 0,05, 7> = 14 %). Ohélsosamt hog
stress forklarades av betungande rollkrav och containerfunktion (p < 0,08, 7> = 10
%). Sjalvskattad hilsa forklarades av resursproblem och medarbetarproblem (p <
0,06, > = 6 %).

Betydelsen av stodresurser for chefers hallbarhet

I analys av baslinjedata framkom samvariation (»p<0,05) mellan flera kallor till
stodresurser och chefers héllbarhet. Stodjande ledning, stodjande privatliv och
externt stod samvarierade med minskad stress, symtom och dverbelastning samt
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okad energi och arbetsformaga. Stodjande kollegor samvarierade med minskad
stress, symtom och verbelastning samt 6kad arbetsformaga. Samverkan med
medarbetare samvarierade med minskad stress och 6verbelastning samt 6kad
energi och arbetsforméga. Stodjande medarbetare hade dven betydelse for
chefsrorlighet, dvs. om man sokt nytt arbete eller inte (p < 0,03).

I analys av betydelsen av stodresurser for méatt pd hallbarhet (stress, energi,
overbelastning, symtom och hélsa) vid uppfoljningen, i modeller dér baslinjedata
kontrollerades, hade enbart stodjande privatliv signifikant betydelse for stress,
symtom, betungande rollkrav och hilsa.

Det fanns diaremot betydelsefulla samband mellan chefers stodresurser och
hallbarhet nédr chefen hade fler 4n 30 understéllda eller hade kortare
chefserfarenhet. For chefer med flera understéllda har externa stodresurser
betydelse for stress och hélsa. Stod frén medarbetare har betydelse for deras
energinivd. For chefer med kortare chefserfarenhet har stodjande ledning
betydelse for upplevda rollkrav, stodjande medarbetare har betydelse for symtom
och stodjande chefskollegor samt stodjande privatliv har betydelse for hélsa.
Denna analys kunde inte genomforas uppdelat pa chefsniva, pga for fa chefer pé
hogre nivaer.

) CHEFERS
EhEEIan P HALLBARHET
KONTROLLSPANN
CHEFSERFARENHET

Figur 5. Kontrollspann och erfarenhet som chef modererar betydelsen av stédresurser
till chefer for deras hallbarhet.

Diskussion

Resultatet visar chefsspecifika stressorer och stodresurser som har betydelse for
chefers héllbarhet, i kommunala vérdorganisationer (figur 5). Samtliga studerade
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chefsspecifika stressorer hade betydelse for chefers hallbarhet i prospektiva
analyser. Att ha ett stddjande privatliv har stor betydelse for chefers stress och
hilsorelaterade hallbarhet 6ver tid. Chefens kontrollspann och erfarenhet som
chef pa den aktuella enheten pdverkade betydelsen av stodresurser. For chefer
med kortare chefserfarenhet eller storre kontrollspann har dven stéd fran ledning,
chefskollegor och externt stod betydelse for hillbarhet 6ver tid. God samverkan
med medarbetare hade betydelse for hallbarhet med avseende pd om chefen sokte
nytt arbete eller inte.

Logikkonflikter

Virdedilemman

Gruppdynamiska problem

Betungande rollkrav Chefers

Resursproblem héllbarhet 0T .

Medarbetarproblem
Containerfunktion
Overbelastning

Effekter i
verksamheten/
organisationen /

Stodjande privatliv Stod- Vill vara kvar
Stodjande medarbetare resurser som chef

Med kortare chefserfarenhet och stérre kontrollspann, dven:
* Stddjande chefskollegor
* Stédjande ledning

Externt stod

Figur 6. Krav och resursmodellen fér chefer i vard och omsorg med i studien
identifierade stressorer och stédresurser av betydelse for hallbarhet, vid sidan av
kontrollspann, chefserfarenhet och chefsposition.

Resultaten visade skillnader i stressorer och héllbarhet mellan chefer pa hogre
och lagre nivder. Chefer pa ldgre nivaer visade hogre varden pa de stressorer som
tydligast paverkade héllbarhet och chefsrorlighet 1 uppf6ljningen sdsom
betungande rollkrav, containerfunktion och medarbetarproblem. Betydelsen av
stress pga logikkonflikter och resursbrister delades av chefer pa hogre och lagre
nivaer. Dock forekom logikkonflikter oftare bland chefer pa forsta linjens niva. 1
vara kvalitativa studier 6nskade forsta linjens chefer &ven mer konkret
organisatoriskt stod som avlastande av vardagsproblem (administration,
medarbetarproblem) men ocksa tillit till att kunna {4 hjilp vid 6verbelastning
(Dellve & Wikstrom 2006). En studie av forsta linjens vardchefer i Kanada
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visade att upplevelsen av att organisationen vérderar individen som anstilld
liksom dennes insatser och synpunkter, har betydelse for arbetstillfredsstéllelse
(Patrick & Laschinger 2006). Chefer pa forsta linjens niva har oftare dven den
belastning som foljer av att ha fler understéllda medarbetare.

Det fanns betydelsefulla skillnader som rorde kontrollspann och chefserfarenhet.
Stressorer bland chefer med hogt kontrollspann avspeglar tydligt de problem ett
stort antal understéllda kan medfora (dvs gruppdynamiska problem,
medarbetarproblem och containerfunktion). Resultaten visar att det finns
bristande forutsittningar for att leda och samordna arbetet samt aterkoppla till
manga, vilket kan skapa problem 1 klimatet pd arbetsplatsen. Bland chefer med
manga understillda hade stod genom gott samarbete med medarbetare stor
betydelse for chefens energiniva. Aven externa stddresurser stor betydelse for
deras stress och hélsa. Dock forekom inte dessa former av stod 1 storre
utstrackning bland dem.

Motivation eller intention att stanna kvar i chefsposition var relaterat till mer
komplexa problem sdsom gruppdynamiska problem bland medarbetare,
logikkonflikter och vilket stod man hade av chefskollegor.

Vardagliga och nira, goda relationer tycks ha stor betydelse for chefers
mojligheter att mota utmaningar i vdrden pa ett for dem héllbart sétt. En egen
distans till chefsuppdraget, dvs uppfattningen att arbetet inte &r det viktigaste i
ens liv, har ocksé betydelse. Denna fraga ingar i indexet “’stodjande privatliv”’
tillsammans med frigor om stodjande familj, vénner och fritid. For att urskilja
om den personliga instdllningen till arbetet hade avgorande betydelse gjordes
analyserna med och utan denna frdga, men det gav inga skillnader 1 resultaten.

Utvecklingen av stressorer i1 instrumentet GMSI baseras fr a pa kvalitativa
analyser med grounded theory metodik (fr a Skagert m fl 2008) vilken syftar till
att beskriva centrala forhallanden och inte pa t ex variation. Det ar darfor inte
forvanande att samtliga stressorer hade betydelse for chefers hallbarhet utan
snarare en validering av stressordelen i instrumentet. Med grounded theory ansats
identifierades dven behov av stdd att hantera legitimitetskonflikter,
logikkonflikter och balans mellan arbete och privatliv (Dellve & Wikstrom,
2006). Dessa mer komplexa konflikter kan kréva en ndrmare och mer vardaglig
relation med den som ger stdd. Indexindelningen av form av chefstdd skedde
genom en kombination av innehéllsanalys och psykometrisk analys, och
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avspeglar snarare variation dn kategorier av stod med central betydelse. Det ar
dérfor inte heller forvanande att det var enbart stod i privatlivet som hade en
generell och central betydelse 6ver tid for chefers hélsorelaterade hallbarhet och
stod av chefskollegor som hade betydelse for viljan att stanna kvar som chef.
Utvecklingen av GMSI ér ett omfattande arbete som skedde under ménga ar, med
sekventiellt och parallellt mixad kvalitativ och kvantitativ metodik. Utvecklingen
pagar delvis fortfarande. Utmaningar 1 finns bl a 1 att chefsspecifika stressorer
och behov av stodresurser skapas och omskapas over tid och 1 olika kontext, och
att hantera skillnader i kunskapssyn.

I framtida studier behover interaktion och additativa effekter mellan stressorer
och stodresurser utredas vidare samt dessas relation med utfall/resultat 1
vardverksamheten.

Praktiska implikationer

Idag finns svarigheter att rekrytera och behélla bra chefer i virdorganisationer.
Resultaten kan ha stor betydelse for vardorganisationers mojligheter att skapa
mer héllbara och attraktiva arbetsplatser. Kunskapen om chefsspecifika krav och
stressorer behover bli tydlig 1 vardverksamheter for att stiarka chefers hallbarhet
och vilja att stanna kvar i1 chefsrollen. Genom medvetandegorande av
chefspecifika krav kan dessa kommuniceras och stddjas i det vardagliga arbetet
(Tengelin 2012). Sarskilt behover savil arbetssituation som vardagliga
stodresurser for chefer pa forsta linjens niva, for chefer som ar nya i chefsrollen
samt for chefer med ett stort antal understéillda utvecklas.
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7. Vad gor cheferna?

Mans Waldenstrém, Lisa Bjérk och Linda Corin

Bakgrund och teoretiska rotter

Minniskors handlingar kan beskrivas och forstas pa olika sitt. Om man utgar
frén att det finns en strévan i en viss riktning, en avsikt och ndgon form av mél 1
en handling, dr begrepp som handlingsutrymme och handlingsstrategi
anvindbara for att forsta det vi gor — eller avstar frin att gora. Vért val av
handlingsstrategi paverkas av hur handlingsutrymmet ser ut, eller hur vi uppfattar
att det ser ut, liksom handlingsmgjligheter och eventuella hinder. Att man har en
realistisk uppfattning om handlingsutrymmet &r viktigt for att kunna vilja riktig
handlingsstrategi (se cirkel till vénster och 1 mitten i1 Figur 1 nedan). I
handlingsstrategin kan ocksé inga att forsoka 6ka handlingsutrymmet genom att
ta bort eller minimera hinder.

Handlmgsutrymme
Objektivt:
Subjektivt O

Figur 1. Objektivt och subjektivt handlingsutrymme. Ursprungligen fran Hacker och
Matern, 1980, atergiven i Aronsson, 1990.

Mainniskors handlingar kan undersdkas och forstds med hjélp av handlingsteori.
En del av handlingsteorin ar handlingsregleringsteorin. Enligt den ingér
planeringen fOr att nd ett mal och den konkreta handling som utfors for att na
malet, 1 samma process. Planeringen péverkar utférandet som i sin tur padverkar
nésta steg 1 planeringen eftersom tanke och handling hanger ihop. Denna teori
utvecklades 1 Tyskland pa 1970-talet, framfor allt genom studier av
industriarbete, men har senare anpassats ocksa till andra verksamheter (se
exempelvis Greiner et al 1998; Hacker, 2003).

Teorin utgar fran att arbetsuppgifter med mer eller mindre abstrakta mél kraver
olika kvalifikationer och dérigenom stéller olika kognitiva krav. Ett arbete kan
bestd av enkla rutinuppgifter eller komplexa uppgifter som kriaver kreativa
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insatser. Arbetet kan ocksa innebira olika typer av hinder eller ”6verkrav” som
kréver extra, eller hilsofarliga, arbetsinsatser for att malen ska nas. For att
kartldgga och analysera ett arbetes kvalifikationsnivéa och eventuella hinder eller
overkrav, har sérskilda instrument utvecklats (se exempelvis Oesterreich och
Volpert, 1986). Dessa har inspirerat till den metod som senare fick namnet ARIA
— Arbetsinnehallsanalys och som vi anvént i Chefios-projektet.

Kartlaggningar och analyser med hjdlp av ARIA gors utifrdn ett externt
perspektiv, vilket hir betyder att beddmningarna av arbetet ska vara sé objektiva
och virderingsfria som mojligt. En viktig skillnad mot tidigare instrument &r att
ARIA beddmer arbetets kvalifikationsniva 1 forhédllande till varje enskild individs
kunskaper och erfarenheter, och inte i forhdllande till en genomsnittlig
arbetsinsats.

ARIA-metodens tidigare anvandning och utveckling
Kring 1990 utvecklades forskningsprojektet MUSIC-Norrtiljestudien med malet
att bl.a. utreda riskfaktorer i arbetsmiljon och i 6vriga livet for att drabbas av
landryggs- eller nacke/skulderbesvér (Folkhédlsoguiden 1). Som komplement till
en omfangsrik enkit om hur ménniskor upplevelser sitt arbete och sin fritid,
efterstravades en fordjupad och si objektiv beskrivning som mojligt av
individernas psykosociala arbetsvillkor. Det var viktigt att utover individernas
upplevelser och virderingar av sina arbetsforhallanden, dven forsoka fanga de
mojliga bakomliggande, objektiva faktorer som framkallar stress. Strategierna for
att dstadkomma fordndring blir olika om man inriktar sig p4 manniskors
upplevelser eller om man uppmérksammar de bakomliggande stressorerna i
arbetet. Det externa perspektivets syfte ér att f4 en sé objektiv bild av enskilda
individers faktiska psykosociala arbetsvillkor som mojligt, skilt fran individens
véirderingar av vad hon gillar eller ogillar i arbetet. Den intervju som utvecklades
1 projektet inspirerades av handlingsteori, som utgér frén att vara handlingar
foljer en mer eller mindre tydlig handlingsplan med mal och delmél. Om vi nar
vara mél eller inte beror pd det handlingsutrymme vi har och de férutséttningar
som finns i arbetet.

Mellan 1995 och 2001 genomfoérdes MOA-projektet med uppfoljningsstudie for
att utveckla och uppdatera traditionella metoder som anvénts for att gora
befolkningsstudier (Harenstam et al, 2004 och 2005). MOAs studiegrupp
utgjordes av ca 200 personer, som valdes ut genom ett avancerat strategiskt urval
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for att fanga variationer 1 det moderna arbetet. For att kunna finga och analysera
arbetsvillkor ur olika perspektiv var det vardefullt med en metod som kunde
skilja de faktiska arbetsforhallandena fran individens egen vérdering av sin
arbetssituation. Metoden som utvecklats i MUSIC-projektet anpassades och
utvecklades dérfor till MOA-projektets fragestédllningar. Denna gang
genomfordes ARIA genom observationer. Studiepersonerna observerades 1
arbetet under en vanlig dag och intervjuades kring de aktiviteter som inte gick att
direkt observera. Efter ca 5 4r genomfordes en uppfoljande intervju. Det var
under MOA -projektet som ARIA fick sin grundstruktur och sitt namn,
framforallt genom den doktorsavhandling som Kerstin Waldenstrom
presenterade (Waldenstrom, 2007).

ARIA ingick dven 1 PART-projektet, som bland annat studerade sambandet
mellan arbete och psykisk ohélsa (Folkhédlsoguiden 2). Parallellt med en
omfattande enkdt till Over tiotusen personer intervjuades ett delurval om tusen
individer med hjdlp av ARIA-metoden. Vid samma tillfdlle genomfordes dven en
psykiatrisk intervju. Ett resultat av studien var att man utvecklade
utredningsmetoder for arbetsrelaterad psykisk ohilsa, dir ARIA ingick som en
del. Den 6vergripande metoden fick namnet Part i praktiken” (Folkhilsoguiden
3) och har provats inom béde primérvard och foretagshélsovérd. Det finns flera
vetenskapliga artiklar ddr ARIA—metoden eller dess svenska forlagor har anvénts
for att beskriva arbetsforhallanden (Héarenstam et al, 2003; Waldenstrom et al,
1998; Waldenstrom et al, 2002; Waldenstrom et al, 2003; Waldenstrom et al,
2007; Waldenstrom och Harenstam 2008a; 2008b; Wigaeus-Thornqvist et al,
2001).

ARIA-metoden i Chefios

ARIA forsoker fa en bild av faktiska arbetsforhdllanden inom organisationen
genom den enskilda individens arbete. Hur ser balansen ut mellan de mal
individen ska uppna i arbetet och de resurser som finns till forfogande, och hur
regleras denna balans inom organisationen (figur 2)?
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Resurser.

S~ W

e CORCR

Figur 2. Balans mellan mal och medel

ARIA bestér av en uppsittning fraigeomraden som utforskas genom en sarskild
frageteknik. Med hjdlp av konkreta exempel undersoks vilka konsekvenser olika
arbetsforhallanden och handlingsalternativ far for individen och for
verksamheten. Genom att kartligga enskilda individers arbete, framtrader pa sa
vis ocksd en bild av organisationen. I Chefios-projektet anvandes ARIA for att
studera framforallt operativa chefers arbete.

ARIA:s frageomraden i Chefios-projektet

De fradgeomraden som ingar i ARIA har ursprungligen sina rotter i de
psykosociala forhallanden som i forskningen visat sig relevanta for hilsa och
vilbefinnande. Varje frdgeomrade innehaller enskilda fragor. Beroende pé
fragestillning 1 de olika forskningsprojekt dir ARIA ingatt har vissa
frigeomraden fitt storre eller mindre betydelse; 1 ndgot fall har enskilda fragor
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tillfogats eller tagits bort. Inom Chefios-projektet undersoktes foljande
frageomraden:
e Arbetsuppgifter

e Oskiliga, orimliga och saknade arbetsuppgifter
e Arbetstider

e Social interaktion

e Mail

e Inflytande

e Hinder och svarigheter

e Mentala krav och mojligheter

e Forandringar

Om genomforandet av ARIA-intervjuerna

Chefios-projektet stravade efter att bygga in ARIA-kompetens i1 de deltagande
organisationerna sé att kunskaperna och fardigheterna skulle finnas kvar dven
efter projekttidens slut. Chefios-projektet innebar ddrmed att forskarna for forsta
gangen ldmnade over genomforandet av ARIA-intervjuerna till de beforskade
organisationerna sjélva. For att sékerstélla det externa perspektivet och for att
lara ut ARIAs intervjuteknik och frdgeomraden genomfordes en utbildning, ledd
av Mans Waldenstrom. Fran de sex interventionsforvaltningarna- tre inom vard
och omsorg, tva tekniska forvaltningar och en utbildningsforvaltning - deltog
tretton lokala projektledare 1 utbildningen. I en av kommunerna deltog dessutom
fyra personer frdn Previa. Dértill deltog tre doktorander och en forskare fran
Arbetsvetenskapliga institutionen vid G6teborgs universitet. Av de totalt 21
intervjuarna hade 19 en beteendevetenskaplig hogskoleutbildning.

Utbildningen utgick ifrdn den ARIA-manual som beskriver instrumentets
teoretiska ursprung och vigleder i hur det anvédnds. Utbildningen genomfordes
under tva halvdagar utspridda med nagra veckors mellanrum. Mellan dessa
tillfallen 6vade sig kursdeltagarna att anvdnda instrumentet och fick enskild
feedback pé dessa 6vningar. De ARIA-intervjuer som sedan anvéndes 1 projektet
genomfordes under en dryg fyramanadersperiod. Varje intervju tog i genomsnitt
mellan 1,5 och 2 timmar och genomfordes med hjélp av en standardiserad
intervjumall. Intervjupersonerna deltog frivilligt och lovades anonymitet vid
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aterrapporteringarna. Tillsammans genomforde kursdeltagarna etthundra ARIA-
intervjuer med chefer inom interventionsforvaltningarna.

Under intervjun antecknades svaren direkt i intervjumallen som sedan dverfordes
till en digital version. Dessa skickades till ARIA-ansvarig forskare i projektet
som sammanstillde intervjuerna och gav individuell feedback till
utbildningsdeltagarna. Under projektets gdng kunde utbildningsledaren
uppméirksamma oklarheter eller andra frigor som fordes vidare till hela
intervjuargruppen for att sdkra att ARIA-intervjuerna holl sa god kvalitet som
mojligt. Vad giller sekretessen fick varje intervjuperson en sirskild sifferkod
som forvarades centralt av projektledningen.

ARIA:s resultat utifran frageomraden

Varje interventionsforvaltning fick en sammanstéllning av de egna resultaten fran
ARIA-intervjuerna. Dessutom gjordes en sammanstéllning av resultaten fran
samtliga interventionsforvaltningar. Badde den 6vergripande och de enskilda
rapporterna formulerades till stor del i kvantitativa termer utifran de
frigeomrdden som ingick 1 ARIA-intervjun. Nedan presenteras de overgripande
resultaten 1 kvantitativa termer, foljt av en mer kvalitativ beskrivning av
chefernas arbete.

Inledande fragor och Arbetsatagande

Det forsta frageomradet i ARIA syftar till att fa en Gversiktlig bild av den
studerade individens arbete, arbetsplats och av sjdlva organisationen. I Chefios-
projektet visade sig dessa fragor vara av stor betydelse eftersom vi hir fick reda
pa hur manga understéllda cheferna hade, vilka stodfunktioner de hade tillgdng
till och var de var placerade i forhdllande till sina medarbetare, chefskollegor och
overordnade chefer. Aven bland chefer inom samma forvaltning kunde det hir
finnas stora skillnader mellan sektorer, omraden eller enskilda enheter.

Den ARIA-intervjuade chefen fick darefter beskriva sina arbetsuppgifter och hur
mycket tid var och en av dessa tog. Genom sitt externa perspektiv lagger ARIA
alltsé fokus pé vad individen faktiskt gor, inte pa vad han eller hon gillar eller
ogillar 1 arbetet. Genom att fora samman arbetsuppgifter med samma huvudsyfte
far intervjuaren och intervjupersonen en gemensam Overblick av arbetsatagandet.
Efterhand framtrdadde en generell indelning av chefsarbetet i tre
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huvudarbetsuppgifter: personalfragor, administration- och budgetfrdgor samt
verksamhetsfrdgor. Denna indelning fungerade som ett stod under intervjun, men
intervjuaren fick 1 varje fall, tillsammans med intervjupersonen, préva hur vél
indelningen fungerade for det aktuella arbetsatagandet.

Personalfragor: de delar i arbetet som syftade att mer direkt ge ledning och stod
till personalen, som t.ex. utvecklingssamtal, handledning enskilt eller i grupp,
arbetsmiljoarbete och rehabiliteringsfragor.

Administrativa fragor och budgetfragor: exempelvis hantering av fakturor, 16ner,
ink&p, hyror, allmén administration, ménads- och &rsbudget.

Verksamhetsfrdgor: exempelvis brukar- och anhorigkontakter, externa kontakter,
planering och uppf6ljning som inriktar sig pa verksamhetsutveckling.

I stort visade sig denna indelning ticka de flesta av chefernas arbetsuppgifter,
dven om det fanns overlappningar mellan uppgifterna, t.ex. administration som
hade koppling till bade personal- och verksamhetsfragor. I vissa fall fanns dven
arbetsuppgifter som foll utanfor de tre kategorierna, exempelvis att driva
forvaltningsovergripande projekt.

Cheferna i projektet anvénde 1 genomsnitt cirka 30 % av tiden till

personalfrdagor, 30 % till administration och budget och 40 % till
verksamhetsfrdagor (Figur 3).

115



ISM-rapport 14:1

50 -
45
40 - O

35 _ O O O B

30 B O ETEE R B B

25 T —8 —— — W ——— — EPpersonal

20 -4 — 1 I I | [ ] B —Admln‘Ekon

$ &5 8 8 8

&

Verksamh

‘(06 0 &

A N\ & &

A & » & &

Figur 3. Férdelning av andel tid (%) mellan olika huvudarbetsuppgifter foér de ARIA-
intervjuade cheferna i de sex interventionsférvaltningarna.

Andelen tid som cheferna lade pé de olika arbetsuppgifterna varierade bade
mellan och inom foérvaltningarna. Nir det t.ex. gillde chefernas andel av arbetstid
med personalfrdgor varierade genomsnitten fran som lagst 22 %
(utbildningsforvaltning) till som hogst 44 % (i en av vérd- och
omsorgsforvaltningarna). I en av forvaltningarna dér cheferna dgnade 1
genomsnitt 30 % till personalfragor fanns det vissa chefer som uppgav 10 % och
andra som uppgav 50 %. Forsta linjens chefer 4gnade mer tid &t personalfragor
an andra linjens chefer.

Oskaliga, orimliga, saknade och sjalvpatagna arbetsuppgifter

Det hér ér ett fraigeomrade som inte tidigare fanns med i ARIA och som har
koppling till flera 6vriga frigeomraden, inte minst till Arbetsuppgifter och
Inflytande, men éven till Hinder och svérigheter.

Cheferna kunde ge exempel pa arbetsuppgifter som inte borde inga i chefens
arbete och som dr orimliga for att man inte fatt ratt forutsdttningar att utfora dem.
Det vanligaste var att peka pa olika administrativa uppgifter som hade kunnat
utforas av ndgon annan funktion i organisationen. Flera exempel var kopplade till
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personalfrigor som cheferna inte alltid hade tillrdcklig kompetens for. Det kunde
exempelvis handla om juridiskt komplicerade rehabiliteringsérenden. Andra
orimliga arbetsuppgifter relaterade till de manga IT-system som cheferna hade att
hantera. Flera system krdvde 14ng inldrning trots att cheferna sillan behdvde
anvianda dem. Vanligt var ocksd att mycket tid gick &t till att skota lokalfrégor.
Ibland gick det smidigare for cheferna att sjdlva ta hand om praktiska
vaktmastaruppgifter sésom sndskottning eller byte av glodlampor, dn att bestélla
tjdnsterna fran centrala serviceenheter.

I arbetsatagandet lag alltsa arbetsuppgifter som cheferna inte kunde delegera
vidare, ofta for att det inte fanns personal att delegera till, eller for att det inte
fanns tid att védnta pa att arbetsuppgifterna skulle bli genomforda. Det var ocksa
mojligt att malen med arbetet var sa otydliga att chefen fick problem med att
prioritera bland alla arbetsuppgifter, eller med att forstd vilket
handlingsutrymmet han eller hon hade for att gora prioriteringar. Nér uppgifterna
var orimliga var det kopplat till att malen var oklara eller motstridiga, att
resurserna var for knappa eller tiden for kort.

M Teknisk
70 forv.
e M Vird &
omsorg
. Utbildn.
forv.
40
30
20
10
- = | L |
Jag gor Kréver Orimliga Motstridiga Orimliga Borde inga Jag gor
men annan orimligt  férutsattningar krav beslut i arbetet men ingar
borde mycket hégre upp ej

Figur 4. Andel av de ARIA intervjuade cheferna (%) inom verksamhetsomradena
Teknisk férvaltning, Vard- och omsorgsférvaltning och Utbildningsférvaltning som har
hinder och svarigheter i sina arbetsuppagifter.
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Frédgan om vilka arbetsuppgifter chefen skulle vilja arbeta med, men som ligger
utanfor atagandet (saknade arbetsuppgifter), samt frdgan om uppgifter som
chefen faktiskt arbetar med, trots att de ligger utanfor det egentliga
arbetsatagandet (sjdlvpatagna uppgifter), speglar granserna for chefens
handlingsutrymme. Det senare handlade ofta om operativa uppgifter dir chefer
deltog 1 det praktiska verksamhetsarbetet. Ibland fick sddana uppgifter den
odnskade konsekvensen att andra funktioner fick trdda in och ta dver chefens
ansvar 1 vissa fragor. I andra fall kunde organisationen dra nytta av att chefen
gjorde uppgifter som egentligen inte lag 1 atagandet.

Arbetstider

Mer &n hiften av alla chefer i Chefios-projektet arbetade 45 timmar i veckan eller
mer och av dessa arbetade drygt 10 % 50 timmar/vecka eller mer. Inom
utbildningsforvaltningen rapporterade manga chefer omfattande dvertid under
arbetsveckorna, men ocksa att de kunde kompensera for 6vertiden under andra
delar av éret.

vl i Arbetstimmar/vecka

70

60
50
40 <44 tim/v
A W 45 - 48 tim/v
20T T 249 tim/v
10 - — —

0+ - . : =

Teknisk  Teknisk Vard & Vard & Vard &  Uthildnings-
forvaltning férvaltning omsorg omsorg omsorg  férvaltning

Figur 5. Genomsnittlig arbetstid per vecka fér de ARIA-intervjuade cheferna inom de
sex interventionsférvaltningarna.

Social interaktion

Frageomradet Social interaktion handlar om hur stor del av arbetstiden cheferna
spenderade péd egen hand, respektive hur mycket tid de spenderar tillsammans
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med andra funktioner. I genomsnitt hade de hundra cheferna egen tid 28 % av sin
arbetstid. Variationen var stor mellan forvaltningarna; fran 15 % egen tid for
cheferna inom utbildningsforvaltningen till 40 % for cheferna inom en av de
tekniska forvaltningarna. Variationen kunde ocksé vara stor inom
forvaltningarna. Exempelvis varierade andelen egen tid av den totala arbetstiden
mellan 10 % och 60 % inom en av vard- och omsorgsforvaltningarna.

Aven om cheferna hade egen tid visade det sig att flera fick ligga den egna tiden
1 slutet av dagen nidr minga av de man hade kontakter med under dagen hade gétt
hem. Det var ocksa vanligt att ta med sig jobb hem eller starta arbetsdagen
tidigare &n de dvriga pa arbetsplatsen. Den 6vertid man da fick kunde flera, men
langt ifrén alla chefer, kompensera vid andra tillfallen.

Ursprungligen fanns det hir frigeomradet med i1 ARIA {or att uppticka
ensamarbete som visat sig ha samband med ohélsa. Inom Chefios blev syftet
snarare att se 1 vilken omfattning cheferna hade mdjlighet att arbeta ostort.
Dessutom gav det en mdjlighet for den enskilda chefen att fa en dverblick over
sina sociala relationer, hur det sdg ut bland de andra cheferna i den egna
forvaltningen, men ocksé for chefer inom andra typer av verksamheter och
forvaltningar.

Mal

Ett av de mer centrala frigeomradena 1 arbetsinnehallsanalysen handlar om att
kartldgga olika mal med arbetet, och hur vél dessa knyter an till verksamhetens
overgripande mél. Om mélen kommuniceras mellan ledning och personal och
forutsittningarna finns att arbeta enligt malen, sa 6kar chansen till att personalen
mar bra. I ARIA utgar man fran att det ar arbetsledningens bedomning av vad
som &r en acceptabel arbetsinsats som géller. Denna bedomning behover inte
stimma Overens med den intervjuade personens ambitioner. Via ett antal fragor
undersoker ARIA béde ledningens och individens mél med arbetet, samt hur
maluppfyllelse mits.

Malen inom de tekniska forvaltningarna var relativt tydliga &ven om de ofta var
inbdddade i allmdnna mélformuleringar som att verksamheten skall vara
“rationell”, ”optimal” och prisviard”. Manga génger fortydligades mélen lokalt.
Dricksvattnet skulle t.ex. hdlla god och godkédnd kvalitet och levereras till
brukaren utan avbrott. Avloppsvattnet skulle g& fran brukaren till reningsverket

119



ISM-rapport 14:1

utan stopp och dversvimningar och avfallshanteringen skulle utifran géllande
lagar och foreskrifter ocksa ske utifran invanarnas dnskemal.

Malen inom vard- och omsorgen var att dels ha en ”budget i balans”, dels att
exempelvis ’ha en helhetssyn”, att brukarna ska ha ett sa “normalt liv som
mojligt” eller att “personalen ska trivas”. Det skulle kunna betyda att malen inom
vard- och omsorgsverksamheter ger chefer och personal stora mgjligheter att
formulera sina egna méal utan att bryta mot 6verordnade mal. I praktiken
overskuggade dock malet om en budget 1 balans de mer oprecisa
verksamhetsmdlen. En annan effekt av mélens otydlighet var att cheferna hade
svart att avgdra ndr mélen uppnaétts och att bedoma nér deras egna insatser var
tillrackliga.

Inflytande - vad kan chefen bestamma over?

Det finns alltid granser for vilket inflytande en person har i sitt arbete, oavsett
position. Under fraigeomradet Inflytande undersoktes chefernas
handlingsutrymme vad géller hur, ndr och var arbetet utfors. Dirtill undersoktes
chefens inflytande 6ver vilka arbetsuppgifter som ska ingé i dtagandet, dvs. vad.
Vad- och hur fragorna betraktas som de tva viktigaste aspekterna av inflytande.

En hel del chefer i projektet beskrev att de i princip hade vissa mojligheter att
paverka vilka arbetsuppgifter de skulle ldgga tid pa eller delegera, men att det i
praktiken kunde bli svért att genomfora. Brist pd personal och ibland brist pa
kompetens var tva viktiga anledningar till att man t.ex. inte kunde delegera
uppgifter till medarbetare. De begransningar cheferna hade 1 Aur man utférde sitt
arbete var ofta kopplade till 14sta rutiner och de tekniska system som man
anvénde sig av.

Det visade sig att fragor kring inflytande var svéra att stélla under intervjun och
att det hade kravt mer diskussion och stdd till intervjuarna for att det samlade
resultatet skulle bli mer reliabelt. Eftersom exempel pa chefernas
handlingsutrymme tridde fram dven i svaren pé andra fragor, kunde vi dnda fa en
god uppfattning om vilket handlingsutrymme som fanns i chefernas arbete.

Hinder och svarigheter

ARITA undersoker vilka hinder som kan finnas inbyggda i arbetet. Frageomradet
Hinder och svarigheter fokuserar pa eventuella brister i personella, materiella och
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kunskapsmaéssiga resurser, samt pa otydlighet 1 arbetsuppdraget. ARIA anvinder
sig av fyra olika kriterier fOr att avgdra graden av eventuella svarigheter i arbetet.
Det racker att ett av de fyra kriterierna a) — d) &r uppfyllda 1 ARIA for att en
svérighet ska bedomas vara ett hinder. En svarighet bedoms vara ett hinder om
konsekvensen &r att:

a) arbetets kvalitet inte blir godként enligt arbetsgivaren

b) arbetet blir oacceptabelt forsenat enligt arbetsgivaren

c) arbetet leder till langvarigt och patagligt 6vertidsarbete eller inarbetade

raster
d) arbetet utfors pa ett hilsofarligt sitt (t ex. utan lyfthjdlp, mat, paus)

ARIA utreder konsekvenserna av otydliga eller motstridiga mél och resursbrister,
samt 1 vilken utstrickning arbetsgivaren tar ansvar for effekterna av hinder i den
enskilda individens arbete. Sammanfattningsvis gav intervjuerna med cheferna
foljande bild av hinder och svérigheter 1 arbetet (figur 6).
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Figur 6. Andelen (%) av de ARIA-intervjuade chefernas arbeten med olika typer av
Hinder och Svarigheter.

Det fanns pétagliga svarigheter i chefens arbete, men bara 1 viss utstrackning blev
det ett hinder enligt ndgot av kriterierna ovan, en beddmning som gjordes
sjalvstindigt av intervjuaren utifrdn de uppgifter som framkommit. Det tydligaste
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hindret var begransade personalresurser. Det kunde handla om bade
underbemanning och bristande kompetens hos personalen som péverkade
chefens arbete sa pétagligt att ndgot av kriterierna ovan blev uppfyllda. Nastan
hélften av chefernas arbete forsvarades av olika typer av samordningsproblem i
forhéllande till andra forvaltningar eller organisationer som man var beroende av.
Andra svarigheter orsakades av bristfélliga tekniska system. I ungefar var femte
chefs arbete var problemen sa patagliga inom dessa omréden att de bedomdes
utgora hinder 1 deras arbeten.

I MOA-projektet (Waldenstrom och Harenstam, 2006) som studerade ett
strategiskt urval av alla yrkesverksamma, sdg fordelningen av hinder ut pa
foljande sitt (Tabell 1, sid 13). De vanligaste hindren var oklara uppgifter och
mal samt personalbrist. Bada var mycket vanliga inom vérd, skola och omsorg.

Tabell 1. Fordelningen av Hinder och svarigheter hos de 203 ARIA-analyserade
arbeten i MOA-projektet, strategiskt utvalda for att spegla en svensk
yrkesarbetande population i slutet pa 1990-talet.

Grad av hinder

Typ av hinder i arbetet Ing?t_ hinder/ i
svarigheter
Tydlighet uppgifter och mal 72 % 28 %
Resurser — materiel, teknik, lokaler 74 % 26 %
Resurser — personal 72 % 28 %
Resurser — egen kunskap 92 % 8 %
Socialt stéd — arbetskamrater 86 % 14 %
Socialt stdd — arbetsledare 84 % 17 %
Yttre férhallanden — samhallet, andra aktodrer 73 % 27 %

Om man jamfor hinder i arbetet hos det strategiska urvalet av yrkesverksamma i
Sverige i slutet av 1990-talet med de ARIA-intervjuade chefernas arbete i
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Chefios, s& hade de senare cheferna mindre hinder 1 alla undersokta kategorier
utom vad géller bristande personalresurser.

Tidspress och tidsbundenhet

ARIA undersoker risker for 6verbelastning i arbetet i form av tidspress och
tidsbundenhet. Ar tidspressen konstant hdg eller finns det variationer i tempot?
Vilka konsekvenser far ett uppehdll i arbetet, kan man klara att gora ett godként
arbete inom given tidsram? I vilken grad finns det marginaler att ta en kortare
paus frén arbetet utan att man maste ta igen det med overtid? Finns det med
andra ord ”’luft 1 systemet™?

I projektet hade de flesta chefer tidspressat arbete. Var fjarde chef bedomdes
sakna mojligheter att ta en paus i arbetet utan att behdva ta igen det vid ett annat
tillfélle. I Chefios-projektet bedomdes 22 % av forsta linjens chefer och 34 % av
andra linjens chefer ha hog tidspress.

Fragan om tidsbundenhet vill finga hur schemalagt och lést arbetet dr i tid, samt
vilken betydelse det har pé arbetets resultat. Manga chefer var tidsbundna till
olika moéten eller deadlines for rapportering men det varierade om denna
tidsstruktur bidrog till att chefen kunde gora ett bra jobb eller inte. Avgdrande
var hur virdefulla dessa moten och rapporteringar var for att nd malen med
arbetet.

Mentala krav och majligheter

Det hér frageomradet har direkt koppling till handlingsregleringsteorin ddr man
utgér fran att olika komplicerade arbetsuppgifter, med sina mer eller mindre
abstrakta mal, kraver olika typer av kvalifikationer och da stiller varierande
kognitiva krav. ARIA utgér ifran antagandet att det ar bra att 1 hog grad fa
anvinda sina kunskaper och erfarenheter pa arbetet, att ibland stéllas infor
utmaningar som innehaller ldrande och ger chans till utveckling, samt i nagon
man ha uppgifter med lag mental belastning. I likhet med ett fysiskt anstrdngande
arbete dér det maste finnas ett visst utrymme for fysisk dterhdmtning under ett
arbetspass, bor det ges utrymme for mental dterhdmtning i ett mentalt krdvande
arbete.

I var analys ar bilden mycket tydlig. Chefer fick anvéinda sina kunskaper och
erfarenheter 1 stor utstrackning. Cheferna kan sitt omrade och dven om ingen
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situation dr den andra helt lik, sd har de anvidndning av sina tidigare erfarenheter.
Cheferna stélls ocksé ofta infor utmaningar i arbetet da de méste 16sa problem
och ténka nytt. Ddremot bedomde vi att mgjligheten till &terhdmtning 1
chefsarbetet var klart begrdnsad. Dir det fanns sédana mojligheter, t.ex. nér
cheferna transporterade sig mellan olika arbetsplatser, handlade tankarna oftast
om jobbet.

Forandring

Det sista frageomradet ville fa en bild av hur arbetet sag ut tidigare och vilka
forandringar som har skett de senaste aren. Hér bad vi ocksa intervjupersonen att
blicka framét och beritta om vilka fordndringar som kan véntas framover. De
kunskaperna var ofta ett stod for det analysarbete som sedan vintade intervjuaren
och forskargruppen.

ARTA-analysen avslutades med en sammanfattning utifrdn ARIA-intervjuarens
sjalvstindiga bedomning, samt med forslag till atgarder som formulerades som
fragor till forvaltningsledningen och till cheferna sjélva utifrdn de viktigaste
resultaten av analysen.

Typiska chefsarbeten i tre verksamheter baserat pa
ARIA

For att komplettera de kvantitativt orienterade resultaten vill vi &ven ge exempel
pé vilka kvalitativa kunskaper ARIA kan bidra med. Det dr ett mote med tre
fiktiva typchefer” dir den forsta dr chef inom dldreomsorgen, den andra ér chef
inom en teknisk forvaltning och den tredje &r rektor pa en skola. Typerna
motsvarar inte enskilda chefer, utan bygger pé information frin flera intervjuer.

Enhetschef inom dldreomsorgen — nar har chefen uppnatt malen?

Enhetschefen inom dldreomsorgen ansvarar for en enhet med fyrtio
tillsvidareanstillda medarbetare och ett tjugotal timvikarier, ett antal som kan
variera en hel del under aret. Chefen har sitt kontor 1 samma byggnad som
verksamheten med sina 30 brukare, men péd annat véningsplan.

Hennes arbetsuppgifter handlar om den egna personalen, om verksamheten och
om ekonomin; ungefar en tredjedel av hennes arbetstid 14g pa att administrera
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dessa fragor. Ledningen vill att enhetschefen ska arbeta for att ge god vard till
brukarna samt bra arbetsmiljo for personalen inom ramen for lagd budget, vilket
ocksa stimmer vdl med hennes egna mal. De kvalitativa malen om
brukarkvaliteten och om personalens arbetsmiljd, &r ddremot sa allmént
formulerade att det dr svért for chefen att se om hennes enhet uppnatt mélen.
Malformuleringarna 6ppnar for olika tolkningar, dér brukarna och deras anhoriga
tolkar brukarkvalitet pa ett sitt, ledningen pé ett andra sitt och personalen pa ett
tredje. Skillnaden blir sdrskilt tydligt i perioder d4 budgeten stramas ét.

Ur ett ARIA-perspektiv dr det avgorande att undersoka vilket ansvar och vilka
resurser ledningen ger enhetschefen. Hur omfattande dr exempelvis obalansen
mellan ansvar och resurser, resulterar obalansen 1 att enhetschefen inte kan na de
mal arbetsledningen begér av henne? Fér enhetschefen stdd 1 arbetet med att
tolka malen, och gora avvdganden mellan olika tolkningar? Vilket
handlingsutrymme ger ledningen enhetschefen att prioritera sina och enhetens
arbetsuppgifter for att nd malen? Nir svaren pa dessa och liknande fragor inte &r
tydliga, fortsédtter ARIA att undersoka vilka konsekvenser detta fér i
enhetschefens arbete.

Enhetschef pa teknisk forvaltning — om hur organisationsférandringar
paverkar handlingsutrymmet

Den tekniska enhetschefen har i vart konstruerade exempel arbetsuppgifter med i
huvudsak tydliga och métbara mal som han och arbetsledningen &r eniga om.
Han har tio understillda medarbetare som arbetar tillsammans i mindre grupper
med olika uppdrag pé enheten. En stor utmaning for enhetschefen r att forsoka
behalla sitt handlingsutrymme och att kunna prioritera bland den stora mangden
arbetsuppgifter utifran enhetens resurser. Enhetschefen har lang erfarenhet frén
arbetsomrddet medan hans egen chef, avdelningschefen ér nyanstilld och
kommer fran ett annat arbetsomrdde. Avdelningschefen har tillsammans med
forvaltningsledningen beslutat att gora vissa fordndringar for att forvaltningens
organisation béttre ska passa med de nya politiska direktiven. Det visar sig att de
foreslagna forandringarna kommer pdverka enhetschefens
prioriteringsmdjligheter och d&ven mojligheten att fortsdtta med det speciella
projekt han skapat och drivit under ett ars tid. Personalen pa enheten kommer fa
en annan gruppindelning for att béttre fordela kompetens mellan grupperna.
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For ARIA ar uppgiften i forsta hand att undersoka hur enhetschefens arbete ser ut
nu. Men ARIA kan ocksa anvidndas som stdd i ett forandringsarbete. Genom att
fa fram en sa konkret beskrivning som mojligt av de forestaende fordndringarna
kan vi med hjélp av ARIA analysera vilka konsekvenser forandringarna far for
enhetschefens arbete. Vi kan se om mélen eller resurserna for arbetet forédndras
och om de matchar varandra.

Rektor pa en skola — hur handskas man med malkonflikter?

I var tankta ARIA-intervju med en rektor inom en utbildningsforvaltning blir
mangfalden av stora och sma mal tydlig. Ett 6vergripande maél ar att leda
verksamheten pé skolan sa att eleverna nar de uppsatta kunskapsmélen. For att na
detta har rektorn satt upp egna mal for sitt personalledande arbete, som innefattar
bade pedagogiskt och socialt stod till de anstillda och via dem dven stod till
eleverna. Rektorn har ocksa ansvar for det administrativa arbetet som innefattar
ett stort antal uppgifter, alltifran ekonomi och loner till fysisk arbetsmiljo.

Ett huvudspar i ARIA-intervjun dr att undersdka hur malen balanserar mot de
resurser rektorn har till sitt forfogande. En svarighet ér att &ven om manga mal ar
tydliga, sa fordndras flera av dem badde genom foréndrade krav fran samhillet,
t.ex. vid konjunktursvdngningar, och genom att de direktiv rektorn fér pa sitt
bord blir allt mer detaljerade och styrande. En annan svérighet &r att {4
arbetsgivarens intresse av att ha en budget i balans att gd ithop med malet att ge
varje elev det stod han eller hon behdver for att nd kunskapsmalen. Genom ARIA
kunde vi {4 konkreta exempel pa hur dessa malkonflikter minskar rektorns
handlingsutrymme och mdjligheter att prioritera i sitt arbete.

De administrativa arbetsuppgifterna har blivit allt fler och tar allt storre andel av
rektorns arbetstid, mycket beroende pé att det finns allt farre personer att
delegera dven mindre uppgifter till. Att t.ex. svara pé olika remisser om
arbetsmiljo, kollektivtrafik och jamstélldhet, svara pa olika enkéter och mail eller
delta 1 olika kommunala utredningar kan var for sig vara meningsfulla
arbetsuppgifter. Men dessa arbetsuppgifter blir ldtt 6verméktiga ndr de maste
kombineras med ansvaret for de Overgripande malen med att utveckla
verksamheten och ge stdd till personal och elever. Da arbetsgivaren inte stottar
rektorn i att prioritera bland de olika arbetsuppgifterna hamnar ansvaret att
hantera eventuella mélkonflikter pé rektorn sjilv. Konsekvensen blir att rektorn
forsoker klara av alla arbetsuppgifter genom ett omfattande dvertidsarbete. I detta
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fall rdder det enligt ARIA en tydlig obalans mellan mal och resurser och en helt
realistisk konsekvens &r att skolan kan forlora sin rektor och behdva sdka en ny.

Utvardering av ARIA inom ramen for Chefios

Efter Chefiosprojektets genomforandefas ville vi undersdka hur cheferna hade
upplevt att fa sitt eget arbete analyserat, samt om de hade haft anvindning av
kunskapen i den egna ledningsgruppen. Syftet var att utvédrdera i vilken
utstrackning det varit lyckosamt att lata representanter fran de beforskade
organisationerna sjilva genomfora ARIA-intervjuerna. For att kunna bedoma
ARIAs anvindbarhet genomforde kursdeltagarna intervjuer med sjutton
representativt utvalda chefer. Dérefter genomforde utbildningsansvarige
intervjuer med kursdeltagarna. Nedan foljer ndgra reflektioner frén denna
utvirdering.

Var ARIA-kartlaggningen av arbetet anvandbart for den enskilda chefen?

De flesta chefer tyckte det varit vardefullt att fa reflektera over sitt arbete utifran
den objektiva och beskrivande information som ARIA med sitt externa
perspektiv bidar till. Som en chef uttryckte det:

"ARIA som metod tyckte jag var vildigt bra. Det var som ett utvecklings-
samtal med sig sjdlv.”

Att lyfta fram sina huvudarbetsuppgifter och hur man fordelade sin tid pa dessa
var anvindbart, men ovant och inte alltid sa 14tt. Manga chefer uttryckte att det
var viktigt att man dven fick lyfta fram de arbetsuppgifter som forsvarade eller

hindrade dem att nd de mal som uppfattades som viktigast.

"Sadana hdr fragor kommer man ocksd in pd i andra sammanhang, t.ex. om
jag gor ndtt onddigt eller nagot som ndan annan kunde gora. Men ofta glommer
man bort den tredje fragan i ARIA-intervjun, om vad det far for konsekvenser.
Ofta fdar man en mdngd exempel men sen sd stannar man ddr.”

I ARIA ir det viktigt att undersoka vilka konsekvenser olika arbetsvillkor har.
Fanns det arbetsuppgifter som uppfattades som onddiga eller som man ansdg
borde goras av ndgon annan, sd var det viktigt att genom relevanta konkreta
exempel undersoka vilka konsekvenser dessa hade for chefens mojligheter att
skdta sitt jobb. Det visade sig vara en relativt svar uppgift for ARIA-intervjuarna
att reda ut dessa konsekvenser. I de flesta intervjuerna fick vi ménga fler exempel

127



ISM-rapport 14:1

frdn chefen pa onddiga och splittrande arbetsuppgifter dn fortydligande av vilka
konsekvenser dessa fatt for chefens jobb. Hiar hade ARIA-intervjuarna behovt fa
mera stdd och trdning att med sitt externa perspektiv hélla i fast vid sin
utgéngspunkt och att vélja och prova olika konsekvenstrédar.

Gav ARIA-kartlaggningen anvandbar kunskap till organisationen?

Troligtvis var ARIAs viktigaste bidrag att chefernas arbetsuppgifter kartlades sa
att varje chef fick en egen plattform 1 diskussionen med sin arbetsgivare kring
vilka arbetsuppgifter som skulle prioriteras, och vilka som kunde betraktas som
mindre viktiga eller rentutav hindrande i chefsarbetet. Det samlade underlaget
bidrog till att ledningsgrupperna fick en god bild av hur det &r att jobba som chef
inom forvaltningen, vilka hinder och moéjligheter som finns hur dessa varierar
mellan olika enheter. De atgérder som vidtogs handlade bland annat om att se
over chefsstodet, att ha en titare uppdragsdialog med cheferna och att stétta
cheferna i att prioritera bland arbetsuppgifter. I en av ledningsgrupperna
formulerade man sig sé har:

”Ledningsgruppen tog vdildigt mycket fasta pd de hdr resultaten, speciellt kring
onddiga eller omdjliga arbetsuppgifter. Det borjade man jobba med. Hur ska
man sortera bort onodiga delar? Hdir kom det fram vildigt mycket tankar.
Diskussion om hur forvaltningsledningsgruppen skulle kunna vara ett filter for
att inte allt ramlade ner pa enhetscheferna.”

I en annan ledningsgrupp uttryckte man sig sa hér:

"ARIA-intervjun kunde haft storre betydelse for organisationen om vi skulle
grottat mer i det dn vi gjort. Tittat mer pa arbetsuppgifter. Vi har ju
sammanstdllningen. Men sen f6ll det bort lite. Vi gjorde ju ett forsék med en
grupp-ARIA (kring onodiga och omdjliga arbetsuppgifter), men vi skulle ha
kunnat gjort mer, men vi har ju den méjligheten i framtiden.”

Kan vi gora ARIA mer anvandbar for den enskilda chefen och for
organisationen?

ARTA-instrumentet har konstruerats for att passa alla typer av yrken. Det har
varit en styrka inom forskningen, men svagheterna blev tydliga i detta projekt
med ett sa specifikt fokus pa chefer. De anpassningar som vi gjort av ARIA
under projektets gdng gar att utveckla vidare. Det dr en kunskap som kan vara
viktig att ha med sig for organisationerna, inte minst om man vill g& vidare med
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fokus pa andra yrkesgrupper eller andra typer av arbetsgrupper. I ett sadant
arbete &r det sékert virdefullt for organisationerna att anvédnda sig av forskarnas
erfarenheter 1 ndgon form av samarbete.

De chefer som fatt feedback pa sina intervjuer och fétt chansen att diskutera
mojliga dtgirdsforslag var tydligt ndjda med detta. Cheferna bedomde inte heller
att den individuella feedbacken hade forsvérat diskussioner med ett mer
organisatoriskt perspektiv. En rimlig slutsats &r alltsa att individuell feedback gor
ARIA mer anvéndbart utan att riskera chefernas formaga att ha ett organisatoriskt
perspektiv.

De flesta chefer tyckte att kontakten med intervjuaren hade fungerat bra eller
tillfredsstédllande. Trots detta ansag flera att det &nda hade varit bra med en
utomstéende intervjuare. Ar de praktiska svérigheterna inte for stora, finns det
sannolikt ett vérde 1 att det 4r ndgon utanfor organisationen som gor ARIA-
intervjuerna.

Var viktigaste erfarenhet fran Chefios dr att ARIA-intervjuarna maste f4 mer tid
och stod 1 att ldra sig anvdnda ARIAs externa perspektiv dn vad de fick 1 detta
projekt. Trots att intervjuarna hade en beteendevetenskaplig skolning och god
motivation var det svart att fa alla att ta till sig det externa perspektivet och stélla
fragor om exempel och konsekvenser. Véaren 2013 startade vi dirfor en
vidareutbildning for ndgra av ARIA-intervjuarna, dels for att utveckla metoden
och dels for att kunna erbjuda organisationer béttre ARIA-stdd.
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8. Hur ser kommunikationen ut?
Kommunikationsmonster och organisatoriska strukturer

Tina Forsberg Kankkunen, Lisa Bjork, John Ylander och Annika
Hérenstam

Inledning

Kommunikation ar en central aspekt av allt chefsarbete. Chefers kommunikation
med andra aktorer inom organisationen dr en forutsdttning for att de ska kunna
leda medarbetare och samordna aktiviteter utifrin gemensamma malbilder. En
vilfungerande kommunikation dr ocksa nddvandig for att aktorer pa olika nivaer
1 organisationshierarkin far en gemensam forstéelse for verksamhetens arbete och
resursbehov. Hur kommunikationen mellan organisationens aktorer fungerar
paverkar pa sa vis chefers mojligheter att ta ansvar for personal, ekonomi och
verksamhet. Om chefen exempelvis saknar tillgdng till viktiga mdtesarenor
spelar det ingen roll hur bra kommunikator chefen ér, chefen ér i alla fall inte
delaktig.

I den del av Chefios-projektet som vi kallat organisationsanalysen har vi
fokuserat pa hur det organisatoriska ssmmanhanget mojliggdr respektive hindrar
kommunikation och samordning i1 chefslinjen. Kapitlet redogor for teoretiska
utgdngspunkter samt de metoder vi har anvént i analyserna. I kapitlet presenteras
ocksa resultat fran de organisationsanalyser som gjordes 1 de sex kommunala
forvaltningar som deltog i Chefios-projektets interventionsdel (se kapitel fyra for
beskrivning av urvalet 1 Chefios-projektet). Vissa resultat frin den kvantitativa
datainsamlingen om organisatoriska forhallanden som gjordes i samtliga
forvaltningar redovisas ocksa.

Teoretiska utgangspunkter: Organisation och kommunikation
Organisationsanalysen utgar ifran teorier om kommunikation och organisation
(se Heide med flera, 2005; Jablin och Putnam, 2001 f6r en 6versikt). Inom
forskning om kommunikation betonas att organisationens mening och innehall
skapas 1 och genom pagaende kommunikationsprocesser bland organisationens
medlemmar (se exempelvis Weick, 1979). Méanga forskare menar att ledarskap
och kommunikation dr nira forknippat (se exempelvis Alvesson och Ydén, 2000;
Simonsson, 2002). En viktig roll for dagens chefer anses vara att skapa och
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forma gemensamma idéer, viarden och malbilder i organisationen genom
kommunikation. Barnard (1968) noterade redan i borjan av 1900- talet att
kommunikation ger chefer mojlighet att koordinera organisationens handlingar
och skapa gemensam kunskap, forstielse och acceptans for organisationens mal
bland medlemmarna. Andra menar att kommunikativa nétverk ger chefer viktiga
resurser sdsom information, inflytande och kontroll (se exempelvis Brass med
flera, 2004).

Att kommunicera med andra organisationsmedlemmar tycks séledes vara viktigt
for chefers mojligheter i ledningsarbetet. En forsta utgangspunkt for
organisationsanalysen var att kommunikation mellan aktorer pa olika nivaer 1
organisationshierarkin &r sdrskilt viktigt for chefers mojligheter att skapa
gemensam forstdelse om organisationens varden och malbilder samt for att f&
resurser och handlingskraft (se Harenstam, 2010; Kankkunen, 2009; Ylander,
2008). Om chefen saknar kommunikation med aktorer pa andra hierarkiska
nivaer kan det bildas olika normer och subkulturer, det vill sdga medlemmar pa
olika hierarkiska nivaer kan uppfatta verksamhetens innebord, karaktir och
behov pa olika sitt. Forutom att sddana monster skapar olika virden och
malbilder i1 organisationen forsvéras, enligt en tidigare studie, utvecklings- och
fordndringsarbeten inom organisationer (Ylander, 2008). Som Crozier (1964)
beskriver i sin klassiska studie av fransk byrdkrati kan avsaknad av
kommunikation mellan hierarkiska nivéer inom organisationen resultera i att
nivaer separeras och isoleras frdn varandra. En f6ljd av sddan separering och
isolering &r att chefer pa hogre nivaer 1 hierarkin kan sakna information och
mojligheter att styra arbetet samtidigt som medlemmar pé lagre nivaer kan sakna
mojligheter att paverka och forma strategiska beslut utifrin verksamhetens
behov. Den forskning som studerar kommunikation 1 organisationer har i
allménhet fokus pd kommunikation inom arbetsgrupper eller pé relationen mellan
forsta linjens chef och medarbetare (se exempelvis Simonsson, 2002). Det finns
mindre forskning om hur kommunikationsflodet skapas i den formella
organisationshierarkin (jfr McPhee, 1988). Organisationsanalysen i Chefios-
projektet syftade till att studera kommunikationsmdnster mellan den hogsta
politiska ledningen och f6rsta linjens chefer (enhetschefer) 1 olika kommunala
verksamheter.

En andra utgdangspunkt 1 organisationsanalysen var att kommunikationen mellan
olika aktorer inom organisationen kan underléttas eller forhindras av det
organisatoriska sammanhanget. For det forsta finns det ett beroende mellan
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hierarkiska nivéer som innebdr att forutsittningarna for chefer pa en viss niva
paverkas av hur aktorer pa andra hierarkiska nivaer inom organisationen agerar
(McPhee, 1988). Exempelvis kan mojligheter for chefen att kommunicera om
problem med aktorer hogre upp 1 hierarkin péverkas av hur dessa aktdrer bemoter
chefen. Hur aktorer pa hogre nivder kommunicerar paverkar ocksé chefens
mojlighet att ge medarbetarna relevant information. For det andra kan chefers
kommunikation pdverkas av de organisationsstrukturer som omger aktorerna och
kommunikationen (se McPhee och Poole, 2001 for en dversikt). Till exempel kan
strukturer som centralisering, decentralisering och storlek pé arbetsgrupp ha
betydelse for vilka mojligheter chefer har att kommunicera med aktorer pa andra
hierarkiska nivaer. Andra faktorer som pédverkar vilka mojligheter chefer har att
kommunicera med medarbetare och aktdrer pd hogre hierarkiska nivéer ar hur
manga understillda de har, hur deras arbetsplatser ar lokaliserade 1 forhallande
till andra aktorer, vilken tillgang de har till administrativt stod samt vilket
tilltrdde de har till viktiga motesarenor (Kankkunen, 2009; 2013).

En tredje utgdangspunkt 1 organisationsanalysen var att chefers kommunikation
inom organisationer kan paverkas av makt- och genusstrukturer. Bland annat har
tidigare forskning noterat att aktorens position, roll och kon kan ha betydelse for
vilka perspektiv och fragor som aktoren har mojlighet att synliggora och fora en
dialog om i organisationen (se Deetz, 2001 for en dversikt). Detta innebar att
vissa aktorer inom organisationer kan vara hindrade fran att forma och paverka
organisationens virden och mélbilder genom kommunikation. Exempelvis kan
det vara enklare for aktorer med hogre status att {2 tillgang till viktiga
kommunikativa nédtverk dn aktorer med ldgre status (Brass med flera, 2004) och
aktorer 1 en minoritetssituation (exempelvis kvinna i ett mansdominerat
sammanhang) (Brass, 1985; Kanter, 1977). Andra har visat att bdde kvinnliga
och manliga chefer i kommunala verksamheter som associeras med typiskt
kvinnliga arbetsuppgifter har simre mojligheter att diskutera strategiska beslut 1
relation till pagdende operativa aktiviteter med hogre chefsnivéder dn chefer 1
kommunala verksamheter som associeras med typiskt manliga uppgifter
(Kankkunen, 2009; 2013). Detta innebér att strategiska beslut kring mél och
budget betraktades som fasta ramar som cheferna i de typiskt kvinnliga
verksamheterna fick anpassa sig till medan cheferna 1 de typiskt manliga
verksamheterna kontinuerligt formade och omformade innehallet och inneborden
1 de strategiska besluten genom kommunikation med strategiska aktorer.
Foljaktligen hade cheferna i de typiskt manliga verksamheterna andra
mojligheter att samordna strategiska beslut med behov 1 den operativa
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verksamheten én cheferna 1 de typiskt kvinnliga verksamheterna, som istillet for
samordning sjdlva tvingades ta ansvar for situationer nir behov i verksamheterna
inte var forenliga med strategiska beslut.

Sammanfattningsvis kan en god kommunikation mellan aktorer pa olika
hierarkiska nivaer inom en organisation skapa en gemensam forstaelse for
strategiska beslut och pagéende operativa aktiviteter, medan avsaknad av
kommunikation om dessa fragor kan resultera 1 att chefer pé lidgre hierarkiska
nivéer sjdlva tvingas ta ansvar for att fi mal och medel att gé ihop. Vi har ocksa
beskrivit att organisationens strukturer kan ha betydelse for vilka mojligheter
chefer har att kommunicera med aktorer pa andra nivaer. Utifran dessa
utgangspunkter hade organisationsanalysen 1 Chefios-projektet fokus pa
kommunikation om strategiska beslut och pagdende operativa aktiviteter samt pa
hur det organisatoriska sammanhanget mojliggor eller hindrar kommunikation.
Analysen gav dven en bild av hur mgjligheterna att skapa en samsyn om mal,
budget och operativa aktiviteter mellan hierarkiska nivéer sdg ut inom
verksamheter med olik konssammanséttning och genusmaérkning (se kapitel fyra
om Chefios urval).

Organisationsanalysens syfte

Det dvergripande syftet med organisationsanalysen var att analysera
organisatoriska forutsattningar for kommunikation och samordning mellan
aktorer pé olika nivaer i1 organisationshierarkin. Med hjélp av ett komparativt
perspektiv undersokte vi de organisatoriska forutsattningarna for kommunikation
inom interventionsforvaltningarna, samt hur aktorer pd strategiska och operativa
ledningsnivaer kommunicerade kring budget, mal och pagiende aktiviteter 1
verksamheterna. Det som framkom var olika kartor 6ver hur de respektive
interventionsorganisationerna sag ut och fungerade. De metoder som
organisationsanalysen baseras pa och de resultat som framkom beskrivs och
diskuteras 1 foljande avsnitt.

Organisationsanalysen i Chefios

Intresset 1 organisationsanalysen var att studera kommunikation om strategiska
beslut och pagaende operativa aktiviteter mellan aktdrer pa olika hierarkiska
nivaer inom olika verksamheter och kommunala organisationer. Ett intresse var
ocksa att studera de organisatoriska strukturer som omger aktdrerna och
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kommunikationen. I syfte att 6ka forstaelsen av kommunikationsmonstren
baserades analysen pé flera olika material, sd kallad datatriangulering (se
exempelvis Langemar, 2008). Detta avsnitt redogor for de material och de
analysmetoder som anvindes 1 organisationsanalysen.

Material

I syfte att utveckla kunskap om organisationen och formulera relevanta
intervjufrdgor har vi i ett forsta steg samlat in och analyserat dokument. I detta
forarbete studerades exempelvis dokument om organisationernas uppdrag och
mal, organisatorisk placering och samverkan i kommunen samt beslutsnivder
inom verksamheterna och de kommunala organisationerna. Den huvudsakliga
datainsamlingen fOr organisationsanalysen bestod av tva delar; en kvalitativ som
gjordes 1 de sex forvaltningar som deltog i interventionen och en kvantitativ inom
samtliga 29 forvaltningar (Se Tabell 1 nedan for en sammanstéllning). Materialet
1 den kvalitativa delen utgdrs av intervjuer i sex forvaltningar i fyra olika
kommuner med representanter for olika nivaer 1 den formella hierarkin:
Kommunstyrelsen, Forvaltningens nimnd, Forvaltningschef, Verksamhetschef
och Enhetschef (se kapitel fyra for beskrivning av forvaltningarna). I syfte att fa
bredare forstéelse av forvaltningarna har vi dven intervjuat ekonomer inom
forvaltningen och pa kommunledningsniva samt utvecklingsstrateger och
ndmndsekreterare inom respektive forvaltning. Dartill samlade vi med hjélp av
de lokala projektledarna in enkéter fran alla enhetschefer 1 de sex
interventionsforvaltningarna for att gora oss en uppfattning om hur
enhetschefernas kommunikation och samspel med aktorer pa hogre hierarkiska
nivéder varierade mellan olika enheter inom forvaltningen. Resultaten fungerade
som ett stod for analysen av det kvalitativa intervjumaterialet. I dessa enkéter
ingick dven uppgifter som efterfrdgades frn jamforelseforvaltningarna.
Materialet utgors darfor av organisationsfrdgor som samlades in frdn samtliga
forvaltningar som medverkat i Chefios-projektet (se nedan “miniorga”). Nar
respektive forvaltning analyserats dterkopplades resultaten av
organisationsanalysen till ledningsgrupper inom forvaltningen. De diskussioner
som dé uppstod mellan forskarna och ledningsgrupperna blev vérdefulla for att
oka forstielsen for inneborden av det kvalitativa intervjumaterialet. Det kunde
handla om att resultaten bekréftades eller justerades, men framfor allt att
inneborden av analyserna fordjupades genom att aktorerna inom
ledningsgrupperna kommenterade och diskuterade de aterkopplade resultaten.
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Intervjuer

Intervjuerna tog i genomsnitt 1-1,5 timme och spelades in pd band. I de fall dir
vi kunde vélja mellan olika informanter (till exempelvis pa verksamhetschefs-
och enhetschefsnivd) valde vi tillsammans med de lokala projektledarna ut
informanter som hade god kdnnedom om forvaltningens funktionssétt och
rutiner. Praktiska skil sdsom att chefen var intresserad av att delta i studien och
hade tid for att ge en intervju spelade ocksé in. Sammantaget intervjuades ett
fyrtiotal personer. For att minska risken for att & en forskonad bild av hur
kommunikationen bor vara hade intervjuerna fokus pa berittelser om konkreta
hiandelser 1 verksamheten och forvaltningen och inte pé intervjupersonernas
virderingar eller uppfattningar (Repstad, 1993). Sarskilt intresse riktades till hur
strategiska beslut och operativa hiandelser diskuteras och samordnas mellan
aktorer pa olika hierarkiska nivaer, samt pa vilken typ av frigor som inte
kommer upp pd dagordningen. De tva inledande fraigeomréddena handlade om
verksamhetens uppdrag och budget. I bdda dessa omraden stilldes fragor for att
forsta det konkreta uppdraget respektive budgetarbetet och hur eventuella
malkonflikter diskuteras och hanteras mellan nivaerna. Vi stillde ocksa fragor
om hur uppdraget och budgeten diskuteras i relation till, samt hur det samordnas
med, det dagliga arbetet i verksamheten med personalen. Det tredje fraigomradet i
intervjuerna handlade om det organisatoriska sammanhanget. Hir var fokus pa
organisationsstrukturer — hur olika aktorer dr lokaliserade i forhallande till
varandra samt formella och informella méten. Syftet var att forsta hur
organisationen hindrar respektive mojliggdr chefers kommunikation och
samordning mellan organisatoriska nivéer.

Organisationsenkaten ("minorgan”)

For att fa information om hur organisationerna sdg ut i jamforelsegruppen
skapade vi en kortare enkét. Enkéten bestod av fragor om konssammansattning
och utbildningsniva bland personalen, om chefsomséttning, det genomsnittliga
antalet anstéllda per chef, genomsnittlig 16n for enhetschefer och
verksamhetschefer, den fysiska placeringen av chefer i forhdllande till
personalen, chefernas tillgang till administrativt stod och sjukskrivningstal bland
personalen. Vi fragade ocksa efter den ekonomiska situationen och om
konsekvenser av eventuella budgetnedskérningar. Dartill ville vi veta hur ofta
chefer och politiker pa olika nivder sammantrdader och vad motena handlar om,
samt huruvida forvaltningen anammat styrtekniker sisom systematiskt
kvalitetsarbete, brukarrad och bestillar- utféorarmodeller. Gemensamt for
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frdgorna 1 enkéten var att de handlade om organisationen. Vi fragade om faktiska
organisatoriska forhallanden, inte om informanternas uppfattning om eller
virdering av organisatoriska forhallanden.

Under varen 2009 distribuerades enkéten via e-post till en informant med god
kidnnedom om forvaltningen. Informanternas funktion varierade — i vissa
forvaltningar blev det upp till forvaltningschefen att redovisa uppgifterna, i andra
var det administrativa chefer eller HR- chefer som svarade pé enkéten. |
interventionsforvaltningarna fick vi hjilp av de lokala projektledarna med att
samla in informationen. Informanterna fick ett par veckor for att 1ata samla in
uppgifterna och dérefter genomforde vi telefonintervjuer med var och en av
informanterna fran de 23 jaimforelseforvaltningarna. De flesta uppgifterna kunde
direkt hdmtas ur forvaltningarnas administrativa register, medan en del fragor
kravde att informanten hade en god kinnedom om organisationens rutiner.
Forskaren fyllde i formuldret under samtalet som varade i ungefar en halvtimme.
Proceduren upprepades under varen 2011. Svaren registrerades 1 en mindre
databas och kunde sedan anvindas for att beskriva och jamfora forhéllanden 1
forvaltningarna. I samband med 2011 ars aterrapporteringar anvinde vi dven data
fran den storre Chefios-enkéten (se kapitel fem) och anvdnde medelvérden per
forvaltning och verksamhetstyp - bland annat av hur manga understillda
enhetscheferna hade, samt om de hade tillgang till administrativt stod - for att
kunna jamfora organisatoriska villkor mellan forvaltningar.

Aterkoppling

Efter en forsta analys av materialet presenterade forskarna prelimindra resultat
tor ledningsgrupper inom de sex forvaltningarna. Har deltog chefer pa olika
hierarkiska nivaer. Forutom att syftet pa dessa traffar var att presentera resultat,
anvindes motena till att stilla ytterligare fragor for att fordjupa forstdelsen om
chefernas mojligheter att kommunicera och samordna aktiviteter mellan
hierarkiska nivéer. Sddana diskussioner skedde dven 1 medverkande
ledningsgrupper efter att de hade arbetat med ett fordndringsarbete under ett ar.
De bada tillfdllena dokumenterades och spelades in.
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Tabell 1: Sammanstallning av organisationsanalysens material.

Interventionsforvaltningar  Jamfdrelseférvaltningar

Intervjuer X -
Enhetschefsenkéater X -
Organisationsenkéater ("miniorga”) X X
Gruppdiskussioner X -

Analys

En central uppgift i analysen var att hitta monster avseende kommunikation
mellan aktorer pa olika hierarkiska nivier inom férvaltningarna, samt att
kartldgga vilka fragor som kommuniceras alternativt inte kommuniceras och hur
organisationsstrukturen mojliggor respektive hindrar kommunikationen. Varje
fallstudie analyserades for sig och baserades pd kvalitativa analyser av
intervjumaterialet, inspelade gruppdiskussioner vid dterkopplingarna samt av de
enkiter som samlats in av lokala projektledare. Analysen startade med att vi
lyssnade pa inspelningar av intervjuerna. Till detta material stillde vi fragor
sdsom: Hur 4r kommunikationen mellan hierarkiska nivaer organiserad? Vilken
typ av kommunikation sker mellan nivderna? Talar aktorer pa olika hierarkiska
nivder om mal, budget och det som héander 1 verksamheten? Har aktorerna
kdnnedom om varandras uppgifter och problem? Finns det en dmsesidig
forstdelse mellan aktorer pa olika hierarkiska nivder? Finns det frdgor som inte
kommuniceras mellan hierarkiska nivaer? Hur mojliggor det organisatoriska
sammanhanget kommunikationen mellan hierarkiska nivaer? Har chefen tid att
vara kommunikativ med aktorer pa andra hierarkiska nivéer - mojliggor eller
hindrar exempelvis chefens ansvarsomrade, antal medarbetare och tillgéng till
administrativt stod kommunikationen?

Efter att kommunikationsmonstren och de organisationsstrukturer som omger
kommunikationen hade kartlagts i en forvaltning, klassificerades
kommunikationen mellan tvé aktorer pé tva olika hierarkiska nivder som A)
stark, B) medelstark eller C) selektiv (svag); eller ingen kommunikation alls (se
kriterier nedan). I ett nésta steg bildade kommunikationen — som kunde ha
klassificerats med olika styrka — mellan aktorer pa olika organisatoriska nivéer
ett ssmmantaget kommunikationsmonster inom forvaltningen. Detta
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kommunikationsmonster presenterades for ledningsgrupperna inom respektive
forvaltning. Dartill fick ledningsgrupperna ta del av hur de organisatoriska
villkor som kartlagts med hjilp av organisationsenkéten sag ut inom den egna
forvaltningen i jimforelse med motsvarande villkor inom olika typer av
verksambheter, samt till genomsnittet for alla forvaltningar som medverkat i
Chefios-projektet. Under presentationen fordjupades analysen dels genom att
medverkande chefer kommenterade och diskuterade resultaten, dels genom att
forskarna fick mojlighet att stilla ytterligare frdgor.

Efter att resultat presenterats for respektive forvaltning gjordes en jamforande
analys. Intresset var att forsta likheter och skillnader avseende
kommunikationsmonster och hur dessa likheter och skillnader foljer
verksamhetstyp och den kommunala konssegregeringen. Utifrén en jamforande
analys av likheter och skillnader identifierades tre tydligt atskilda typer av
kommunikationsmonster. En av dem hade stora likheter i sina konsekvenser dven
om kommunikationsmonstren sag olika ut. De tre typerna som presenteras i
avsnittet //lustration nedan beskriver alltsd inte kommunikationsmonstren i
respektive forvaltning. Istéllet ska de betraktas som en analytisk konstruktion
som betonar karaktirsdrag i hur mal, budget och verksamheten kommuniceras
mellan hierarkiska nivéer.

Kriterier for att klassificera styrkan pa kommunikationen

Kommunikation kan ske pa olika sétt, exempelvis som dverforing av information
eller som dialog som skapar gemensamma betydelser och synsétt (Simonsson,
2006). D4 intresset 1 foreliggande studie var att forstd chefers forutsittningar att
samordna och skapa gemensam forstaelse mellan hierarkiska nivaer var fokus pa
kommunikation som sker som dialog. Som Simonsson (2006, sid. 7) noterar sker
denna form av kommunikation ”som ett samspel mellan tva eller flera
méanniskor”. Under detta kommunikativa samspel fordndras ofta budskapet
genom att alla parter dr aktiva i att forma och tolka budskapet till en gemensam
forstaelse. I foreliggande studie ar ett kriterium for att klassificeras som
kommunikation att inblandade parter ser och hor varandra. Parterna maste ocksa
kunna fora en dialog som alla inblandande deltar aktivt i. Den kommunikation
som dr av intresse kan sdledes inte ske utan aktiva sociala relationer. Denna form
av kommunikation kan inte ske genom meddelanden i skriven form eller pa ett
informationsmoéte dér inblandande aktorer visserligen finns 1 samma rum men dér
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aktorerna inte dr aktiva 1 att tillsammans forma och tolka budskapet till en
gemensam fOrstaelse.

A

En stark kommunikation &dr dir en dmsesidig forstaelse skapas mellan hierarkiska
nivaer. Har redogdr aktorer pa tva olika hierarkiska nivéer att det finns
regelbunden och frekvent kommunikation mellan nivderna. Kommunikationen
sker genom savil formellt organiserade som informella sociala relationer mellan
dessa tva nivéer. Innehdllet i kommunikationen handlar om maél, budget och
vardagsarbetet. Aktorerna pa de tva hierarkiska nivderna talar pa ett konkret sitt
om det som hinder i verksamheten och har ocksa kidnnedom om varandras mal,
uppgifter och problem. Tva kriterier utgdr en stark kommunikation:

1. Sociala relationer mellan nivderna dr regelbundna och frekventa.

2. Aktorer pa olika hierarkiska nivaer pratar om mal, budget och det som hénder i
verksamheten pa samma sétt. Aktorerna har kinnedom om varandras mél,
uppgifter och problem.

B

Aven en medelstark kommunikation bygger pa en 6msesidig forstaelse mellan
hierarkiska nivéer. Det som skiljer en medelstark kommunikation fran en stark ar
innehéllet. Kommunikationen handlar om méal och budget, det som hédnder i
vardagsarbetet och 1 verksamheten berdrs pa ett — 1 jamforelse med en stark
kommunikation — évergripande sitt. Tva kriterier utgdr en medelstark
kommunikation:

1. Sociala relationer mellan nivderna &r regelbundna och frekventa.

2. Aktorer pa olika hierarkiska nivaer pratar om mal och budget pa samma sétt. Det
som hinder 1 vardagsarbetet och i verksamheten bendmns vergripande.
Aktorerna har kinnedom om varandras mal men kdnner mindre till de uppgifter
och problem som respektive aktor berdttar om.

Cc

Vid en selektiv kommunikation saknas dmsesidig forstdelse mellan hierarkiska
nivder. Kommunikationen &r inte lika frekvent som vid en medelstark och stark
kommunikation. Mycket av kommunikationen sker i skriftlig form eller som
information pd moten med manga deltagare dar det ar svart att 1 dialog skapa
gemensam fOrstaelse. Innehdllet i kommunikationen handlar om maél och budget.
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Det som hinder 1 vardagsarbetet eller 1 verksamheten berors mycket
overgripande, ibland saknas diskussioner om den dagliga verksamheten. En eller
bada nivaerna kan undanhélla viss information. Detta innebdr att aktorer pa olika
hierarkiska nivaer saknar kdinnedom om varandras mal, uppgifter och problem.

Tva kriterier utgor en selektiv kommunikation i detta sammanhang;:
1. Sociala relationer mellan nivéerna &r regelbundna men inte frekventa.

2. Aktorerna pa tva hierarkiska nivaer pratar eller informeras om maél och budget.
Det som hinder i vardagsarbetet och i verksamheten benimns vergripande,
ibland inte alls. Aktorerna saknar vasentlig kinnedom om varandras mal,
uppgifter och problem.

lllustration: tre typer av kommunikationsmonster i kommuner
De sex forvaltningar som deltog 1 Chefios-projektets interventionsdel har fatt
sina resultat presenterade for sig under ledningsgruppsméten. Till detta tillfdlle
analyserades de sex forvaltningarna som sex fall: fall 1 (omsorgsforvaltning), fall
2 (omsorgsforvaltning), fall 3 (omsorgsforvaltning), fall 4
(utbildningsforvaltning), fall 5 (teknisk forvaltning) och fall 6 (teknisk
forvaltning). I den jamforande analysen av fallen har tre olika typer av
kommunikationsmonster framtritt, vilka illustreras dversiktligt i detta kapitel.
Inledningsvis illustreras kommunikationsmonster mellan hierarkiska nivier och
hur organisationen hindrar respektive mojliggdér denna kommunikation i de tre
olika typerna. Under varje kategori redogdrs dven for vilka fall och verksamheter
som ligger till grund for analysen. Detta d4 kommunikationsmdnster enligt
projektets resultat foljer typ av verksamhet. Direfter redogors for nagra exempel
pa organisatoriska forutsittningar inom olika verksamhetstyper.

Typ 1: Den avskurna organisationen

Den avskurna organisationen baseras pa tre fall: tva omsorgsforvaltningar (fall 1
och 2) och en utbildningsforvaltning (fall 4). I denna typ av organisation
kommuniceras inte mellan hierarkiska nivaer pa ett satt som leder till att
gemensamma betydelser och synsétt skapas mellan nivéerna om strategiska
beslut och om det som hénder 1 verksamheterna. Aktorer pa olika hierarkiska
nivéder har ocksa liten kinnedom om varandras uppgifter och problem.
Karaktéristiskt ar att fragor separeras hierarkiskt i organisationen. Hogre
hierarkiska nivéer diskuterar strategiska fragor som budget och mél, vilka lagre
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hierarkiska nivéer informeras om. Légre organisatoriska nivaer diskuterar det
som hinder i verksamheterna och anpassar sig till de strategiska besluten.

m— Omsesidig stark kommunikation

%,
s S = = = = (Omsesidig kommunikation
' i Overgripande fragor
A 4 — — — - Selektiv svag kommunikation
‘
+
L -~ " ‘
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-
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“
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Figur 1: Den avskurna organisationen.

Figur 1 visar att kommunikationen i den avskurna organisationen &r hierarkiskt
organiserad. Detta innebir att kommunikation till hogre och lagre ledningsnivéer
sker via ndrmaste nivd. Exempelvis sker kommunikationen till hdgre
ledningsnivéer for Enhetschefer (EC) via Sektionschefen (SC) och
verksamhetschefen (VC). Enhetschefen saknar enligt kriterierna for analysen
kommunikation med Forvaltningschef (FC) och Politiker (Kommunstyrelse KS
och Forvaltningsndmnd FN). Var separeringen mellan strategiska och operativa
fragor sker kan skilja sig mellan forvaltningar, och det kan ocksa skilja sig
mellan avdelningar inom en forvaltning. Ibland bedoms kommunikationen
mellan nivierna Verksamhetschef och Enhetschef som svag pa grund av att det
sker en separering av strategiska och operativa fragor mellan dessa nivéer. I
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andra fall sker separeringen mellan strategiska och operativa fragor hogre upp 1
hierarkin.

Organisationsstrukturen kan enligt materialet paverka pa vilken hierarkisk niva
strategiska och operativa fragor separeras. Exempelvis visar materialet att antal
Enhetschefer per Verksamhetschef och var cheferna har sin arbetsplats kan ha
betydelse for hur strategiska beslut samordnas med operativa hdndelser mellan
nivderna. I de fall nir Verksamhetschef har ansvar for ett mindre antal
Enhetschefer som ocksé har sin arbetsplats pa samma adress som
Verksamhetschef finns andra mojligheter att skapa informella méten dar
strategiska beslut kan diskuteras 1 relation till operativa hindelser &n nér
Verksamhetschef ansvarar for manga Enhetschefer som ocksé har sin arbetsplats
pa andra adresser.

Materialet visar ocksé att separeringen mellan strategiska och operativa fragor
mellan nivaer i hierarkin kan vara formellt organiserad. Exempelvis kan
Enhetschefer ha formella méten inom sin nivé - med andra Enhetschefer - om
operativa fragor. Enligt formella beslut diskuteras hir det som hiander i den
dagliga verksamheten. Nar Enhetschefer traffar Verksamhetschefer pa formella
moten har motena en mer strategisk karaktir. P& dessa moten diskuteras enligt
formella beslut mél, budget och verksamhetens mal utifrdn ett strategiskt
perspektiv. I andra fall dr separeringen mellan strategiska beslut och det som
hinder i den operativa verksamheten inte lika tydligt formellt organiserad. Det
kan formellt finnas motesarenor dir olika nivaer kan motas och diskutera
strategiska beslut 1 relation till det som hidnder i den operativa verksamheten. I
praktiken diskuteras emellertid inte hdndelser 1 den operativa verksamheten 1
relation till strategiska beslut pd dessa motesarenor. Nér det exempelvis uppstér
problem att samordna strategiska beslut med operativa hiandelser stannar
problembilden ménga ganger pd Enhetschefsnivé eller Verksamhetschefsniva,
antingen pa grund av att Enhetschefsnivan inte lyfter problembilden pa méten
eller att problembilden blir tystad pd moten. Detta monster finns dven for
kommunikationen mellan hégre ledningsnivaer. Exempelvis kan avsaknad av
motesarenor mellan Forvaltningschefsnivan och Kommunstyrelsen forklara att
vissa héndelser och aktiviteter inte kommuniceras till Kommunstyrelsen. Andra
génger har Forvaltningschefsnivén tillgédng till méten med Kommunstyrelsen
men blir tystad under motena.
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I de fall ndr separeringen mellan strategiska och operativa fragor sker mellan de
hierarkiska nivderna Verksamhetschef och Enhetschef kan kommunikationen
mellan hogre ledningsnivaer 4ndé vara bedomd som stark och 6msesidig. Detta
for att aktorer pd hogre nivaer, sdsom Verksamhetschef och Forvaltningschef
eller Forvaltningschef och Politiker, traffas frekvent och regelbundet och visar
stor kinnedom om varandras situation, om savil mojligheter som problem 1
arbetssituationen. Eftersom en del kunskap om den operativa verksamheten har
stannat pa Enhetschefsniva finns det emellertid risk att hogre ledningsnivéer
saknar relevant kunskap om vad som hiander i den operativa verksamheten.

Sammantaget finns det i den avskurna organisationen moten mellan hierarkiska
nivder men det &r lite kommunikation mellan nivierna utanfor formella moten.
Det dr ocksa lite kommunikation om strategiska beslut i relation till det som
hiander 1 den operativa verksamheten mellan hierarkiska nivaer i den avskurna
organisationen. Beroende av organisationsstruktur - sdsom mdtesarenor, antal
medarbetare per chef och hur nivaerna geografiskt dr lokaliserade till varandra -
skiljer det sig mellan forvaltningar och avdelningar vilken hierarkisk nivé som
strategiska beslut separeras frdn operativa hindelser. Materialet indikerar ocksé
att det finns ett beroende mellan hierarkiska nivder. Om exempelvis en chefsnivi
forsoker kommunicera med hogre ledningsnivaer men inte far gensvar bildas inte
gemensamma betydelser och synsitt om strategiska beslut 1 relation till den
dagliga verksamheten. Hogre ledningsnivier far inte heller mojlighet att vara
med och skapa gemensamma betydelser och synsitt om en chefsniva inte
kommunicerar uppat i organisationshierarkin. Konsekvenser av kommuni-
kationsmonstren 1 den avskurna organisationen ar att information och kunskap
kan stanna i organisationshierarkin istdllet for att delas mellan nivaer. Detta
innebdr att budget som dr enkelt att kommunicera med siffror kan fa en
gemensam betydelse medan andra mal och héndelser i verksamheten kan bli
otydliga och sakna gemensamma betydelser mellan nivaerna i den kommunala
organisationen. En foljd av sddana monster dr att aktorer pé lagre hierarkiska
nivder kan fi ta ansvar for nir behov i verksamheterna inte 6verensstimmer med
strategiska beslut samtidigt som att aktorer pa hogre hierarkiska nivaer kan sakna
relevanta fakta for fortsatta beslut.

Typ 2: Den separerade organisationen

Den separerade organisationen baseras pa ett fall: en omsorgsverksamhet som
ingér 1 en stadsdelsforvaltning (fall 3). I denna typ av organisation kommuniceras
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inte mellan organisatoriska nivaer pé ett sitt som leder till att gemensamma
betydelser och synsitt skapas mellan nivaerna om strategiska beslut och om det
som hénder 1 verksamheterna. Aktorer pé olika hierarkiska nivaer har ocksa liten
kidnnedom om varandras uppgifter och problem. Karaktaristiskt i den separerade
organisationen &r att frdgor separeras mellan olika delar i organisationen,
exempelvis finns olika motesarenor for strategiska fragor om ekonomi och
strategiska fragor om verksamheten. Ledningsgruppen for verksamheten
innehaller vidare olika typer av verksamheter och hér diskuteras framfor allt
ekonomi medan verksamheten diskuteras separat pa andra arenor.

Omsesidig relation (stark)

= = = = (Omsesidig relation om
overgripande fragor (medel)

— — — - Selektiv kommunikation (svag)
l:{} Symboliserar har att styrningen kommer aven utifran

Figur 2. Den separerade organisationen.

Figur 2 visar vilka forutséittningar och hinder som organisationen ger for att
skapa samsyn om organisationens hdndelser genom kommunikation mellan
hierarkiska nivéer i den separerade organisationen. Som bilden visar &r
kommunikationen mellan nivderna, i likhet med den avskurna organisationen,
hierarkiskt organiserade. Detta innebér att kontakten till hogre ledningsnivaer
sker via ndrmast ovanstdende nivd. Exempelvis sker kommunikationen till hdgre
ledningsnivéer i hierarkin for Enhetschefen via Verksamhetschefen.
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Enhetschefen saknar enligt kriterierna for analysen kommunikation med
Forvaltningschef och Politiker (ndmndpolitiker NP).

I den separerade organisationen dr kommunikationen mellan Verksamhetschef
och Forvaltningschef bedomd som selektiv svag. Nivaerna tréffas frekvent och
regelbundet pé Forvaltningsledningsgrupper. Materialet visar emellertid att det
saknas kunskap om varandras arbetssituation, om sdval mojligheter som
problem. Forvaltningsledningsgruppsmotena handlar framfor allt om strategiska
beslut som budget. Dessutom dr kommunikationen mellan de formella
forvaltningsledningsmotena minimal. En forklaring till kommunikationsmdnstren
mellan dessa nivéer &r att organisationen till viss del hindrar kommunikationen.
Kommunen ir indelad i stadsdelar dér Forvaltningschef, som &r ansvarig for en
stadsdel, ar chef for olika typer av verksamheter, exempelvis forskola, skola,
dldreomsorg och hemtjénst. Detta innebir att Forvaltningsledningsmétena bestar
av minga verksamheter som skiljer sig fran varandra och det kan darfor vara
svart for respektive Verksamhetschef att diskutera fragor som berdr den enskilda
verksamheten. For att en typ av verksamhet, exempelvis dldreboende, inte ska
skilja sig mellan stadsdelar 1 kommunen triffas ockséa alla Verksamhetschefer for
denna typ av verksamhet i kommunovergripande grupper. Hér diskuteras
verksamheten, exempelvis mal for verksamheten och héndelser 1 verksamheten.
D4& gruppen saknar mandat 6ver ekonomi relateras dock inte
verksamhetsfragorna till strategiska beslut om ekonomi.

I den separerade organisationen dr saledes kommunikation om ekonomi och
kommunikation om verksamheten organiserad pa olika motesarenor. Denna
separering kan 1 vissa fall ske redan mellan nivaerna Enhetschef och
Verksamhetschef, men tydligast organiserad &r separeringen pé
Verksamhetsniva. Organiseringen innebér ocksa att kommunikationen mellan
Verksamhetschef och Forvaltningens ndmnd dr bedomd som selektiv svag. Da
Forvaltningens nimnd ansvarar for flera typer av verksamheter visar materialet
att kommunikationen inte kan betecknas som en dialog dir 6msesidig forstéelse
uppstar. Nivierna triffas pa formella moten cirka tva ginger 1 mdnaden men
motena handlar mer om att Verksamhetschef informerar utifrdn givna fragor om
verksamheten och levererar handlingar till nimnden.

P& grund av organiseringen dr &ven kommunikationen mellan Forvaltningschef
och Forvaltningens nimnd bedomd som selektiv svag. Nivderna har frekvent och
regelbunden kontakt. D4 Forvaltningschef, pa grund av en selektiv svag
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kommunikation med Verksamhetschef, inte har kinnedom om vad som hénder 1
de olika verksamheterna berdr kommunikationen mer strategiska beslut om
budget och vissa kommundvergripande fragor én att skapa en 6msesidig
forstaelse om verksamheten i relation till strategiska beslut. Organiseringen
paverkar d&ven kommunikationen mellan Forvaltningschef och
Kommunstyrelsen. Denna dr bedomd som obefintlig. Forvaltningschef traffar
Kommunstyrelsen i en kommunodvergripande Forvaltningschefsgrupp. Hér deltar
alla kommunens Forvaltningschefer vilket forsvdrar en kommunikation om
enskilda strategiska och operativa fragor. Kommunstyrelsen har en mer frekvent
kommunikation med den kommundvergripande Verksamhetsgruppen. Dd denna
grupp inte har ndgot ekonomiskt mandat kommuniceras dock inte verksamhet i
relation till beslut om budget utan handlar da enbart om verksamheten.

Sammantaget finns det 1 den separerade organisationen moten mellan hierarkiska
nivéer. Typiskt i den separerade organisationen dr dock att kommunikation om
mal och aktiviteter som ror verksamheten separeras frdn kommunikation om
strategiska kommundvergripande fragor och budget. Tydligast dr separeringen
organiserad pd Verksamhetschefsniva. Hér skiljs verksamhet och budget &t
genom att de kommuniceras pa olika arenor. Verksamhetsfragor betonas pé de
kommunovergripande grupperna samtidigt som forvaltningen har mandat over
budgeten. Denna separering innebér att det framfor allt 4r budgetrelaterade fragor
som kommuniceras av Forvaltningschef till Politiker. Forvaltningschef saknar pa
grund av organiseringen information och kunskap om verksamheten och har
darfor svart att fora upp verksamhetsanknuten information till politiker.
Kommunstyrelsen far kinnedom om verksamhetsanknutna fragor genom den
kommundvergripande verksamhetsgruppen, men dessa fragor relateras inte
tydligt till ekonomiska forutsittningar. Konsekvenser av kommunikations-
monstren 1 den separerade organisationen ar att hogre ledningsnivéer kan sakna
kunskap om hur ekonomiska forutsittningar &r relaterade till strategiska beslut
om verksamheterna samt till eventuella problem i verksamheterna. Detta kan
innebéra att ldgre organisatoriska nivaer far ta ansvar for obalans mellan mal och
medel och de behov som finns 1 verksamheten.

Typ 3: Den natverkande organisationen

Den nitverkande organisationen baseras pé tva fall: tva tekniska forvaltningar
(fall 5 och 6). I denna typ av organisation skapas gemensamma betydelser och
synsatt mellan organisatoriska nivaer om strategiska beslut och om det som
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hinder 1 verksamheterna genom kommunikation. Parter pa olika organisatoriska
nivéer visar i allménhet stor kinnedom om varandras mal, uppgifter och problem.
Vissa aktorer kan dock sakna tillgang till de kommunikativa nitverken och
didrmed sakna mojligheter att vara med och skapa gemensamma betydelser. Da
det forekommer frekvent informell kommunikation mellan organisatoriska nivaer
kan det ocksa vara oklart var olika beslut tas 1 organisationen.

Andra
forvalt-
ningar

Figur 3: Den nétverkande organisationen.

Figur 3 visar vilka forutsdttningar och hinder som organisationen ger for att
skapa samsyn om organisationens héndelser genom kommunikation mellan
organisatoriska nivaer i den nitverkande organisationen. Som bilden visar foljer
kommunikationen i den niatverkande organisationen inte den formella
organisationshierarkin, istéllet 4&r kommunikationen frekvent mellan hierarkiska
nivder och aktdrerna tar de kontakter som anses behovas. Exempelvis sker
kommunikationen till hogre ledningsnivder for Enhetschefer ibland via
Verksamhetschefen och ibland tar Enhetschefer direkt kontakt med
Forvaltningschef och Politiker. Typiskt 1 den ndtverkande organisationen éar att
kommunikationen mellan organisatoriska nivaer dr personburen och kan skilja
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sig mellan aktorer. Vissa Enhetschefer har en stark och frekvent kommunikation
med Verksamhetschef. Hir har aktorerna stor kinnedom om varandras
arbetssituation. Dessa Enhetschefer har 4ven en kommunikation med Politiker
och Forvaltningschef pd sddant sdtt att gemensam forstaelse for varandras
situation skapas. For vissa Enhetschefer &r kommunikationen med
Forvaltningschef och Politiker beddmd svagare 4n kommunikationen mellan
Enhetschef och Verksamhetschef. For andra Enhetschefer 4r kommunikationen
med Forvaltningschef och Politiker bedomd starkare 4n kommunikationen
mellan Enhetschef och Verksamhetschef. I dessa fall kan Verksamhetschef'sakna
viktig information om héndelser som Enhetschef och hégre ledningsnivaer har
kunskap om. Andra Enhetschefer inom den nitverkande organisationen kan
sakna kommunikation med Forvaltningschef och Politiker. For dessa
Enhetschefer foljer kommunikationen till hogre ledningsnivéer
organisationshierarkin.

Verksamhetschef har 1 den nitverkande organisationen kommunikation med
Politiker, savil i Nimnden som inom Kommunstyrelsen. Aven Férvaltningschef
har kommunikation med Politiker, savil 1 Namnden som inom
Kommunstyrelsen. Kommunikationens styrka mellan Verksamhetschef och
Forvaltningschef kan i1 den natverkande organisationen variera. Anledningen ar
att alla fragor inte alltid behandlas pa formella méten, exempelvis kan
ledningsgruppsmoten bli mer informationsméten dn moten dér frigor diskuteras.
Vissa, men inte alla, Verksamhetschefer diskuterar verksamhetsanknutna fragor
med Forvaltningschef vid andra tillfdllen. Andra Verksamhetschefer diskuterar
dock 1 hogre grad direkt med Politiker, Enhetschefer eller andra
Verksamhetschefer. Detta innebér att Forvaltningschefsnivén kan sakna viktig
kunskap om handelser och beslut inom forvaltningen.

Sammantaget generar organisering av kommunikationen mellan nivéer 1 den
ndtverkande organisationen forutséttningar for att skapa samsyn om
organisationens hindelser mellan nivderna. Det finns formella métesarenor men i
synnerhet finns det ménga informella motesarenor dir aktorer kommunicerar
mellan organisatoriska nivaer. Hinder med den informella organiseringen av de
kommunikativa ndtverken mellan organisatoriska nivaer ar att en helhetssyn av
forvaltningens hdndelser kan saknas. Tydligast dr detta pa Forvaltningschefsniva.
Eftersom vissa verksamhetsanknutna frdgor inte diskuteras pa ledningsgrupps-
moten samtidigt som Verksamhetschefer kan ta direkt kontakt med Politiker eller
andra Verksamhetschefer kan Forvaltningschefsnivin sakna kunskap om vad
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som hédnder inom forvaltningen 1 sin helhet. Istéllet for att det skapas en kunskap
om helheten finns det indikation pa att verksamheterna till viss del fungerar som
egna organisationer; det kan skapas sméd Verksamhetsorganisationer i den stora
Forvaltningsorganisationen dir aktdrerna har svart att fa kunskap om hur
helheten ser ut och hdnger ihop. Det finns ocksé indikation pa att Verksamhets-
chefsniv kan sakna kunskap om helheten av sin verksamhet. Detta for att
Enhetschefer och Politiker kan utbyta information som inte kommer
Verksamhetschef tillgodo. I den nitverkande organisationen finns det i bada
fallen indikation pa att kommunikationen ar personberoende och i ett av fallen
tyder materialet pa att chefens kon kan ha betydelse for tillgdngen till de
kommunikativa nitverken. I detta fall 4r det kvinnliga chefer, vilka 4r i minoritet,
som blir avskurna frdn de kommunikativa nitverken.

Organisatoriska forutsattningar for kommunikation

Inom ramen for organisationsstudien analyserade och jaimforde vi dven de
organisatoriska villkor som rdder inom olika typer av verksamheter. Detta for att
fordjupa forstaelsen for aktorernas forutsattningar for att skapa forstielse med
kommunikation mellan aktorer pé olika organisatoriska nivaer. Det handlade
bland annat om personalsammansittning, antal medarbetare per chef, fysisk
placering av cheferna samt deras tillgang till administrativt stod. Nedan foljer
ndgra exempel pa organisatoriska forutsattningar inom olika verksamhetstyper.
Kommunikationen mellan organisatoriska nivder kan underléttas av att chefer har
tid och mojlighet att vistas bland sina medarbetare och 1 verksamheten. Det ar
exempelvis vanligare att enhetschefer inom teknisk forvaltning sitter i samma
lokal som verksamhetschefen, én 1 skol- och omsorgsverksamheterna. Vad giller
chefernas sociala milj6 s finns det stora skillnader i utbildningsgrad och
konssammanséttning bland personalen (Figur 4).
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Figur 4. Beskrivning av de anstéllda 2011 (procent/medelvérden).

Att chefen dr belamrad med administrativt arbete minskar méjligheten for chefen
att ha aktiv och regelbunden kommunikation mellan organisatoriska nivaer. |
over hélften av de deltagande forvaltningarna angav cheferna att antalet
stodresurser 1 verksamheten har minskat under de senaste tre ren. Likasa att
chefen har ménga medarbetare att leda minskar mojligheten till regelbunden
kommunikation mellan organisatoriska nivaer. Figuren nedan (Figur 5) visar
antalet anstéllda per chef i respektive verksamhetstyp.
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Figur 5. Antal understéllda/ enhetschef (medelvérde).

I en avhandling som skrevs inom ramen for Chefios-projektet (Bjork, 2013)
jamfordes en rad olika organisatoriska villkor inom teknisk verksamhet samt
omsorgs- och skolforvaltningar. Over 400 kommunala chefer pa operativ nivé
fick svara pa frdgor om sina organisationer. Vi frdgade exempelvis i vilken
utstrackning de moter chefer pd andra organisatoriska nivaer, om de tycker att
befogenheter och ansvarsomréde &r tydliga och avgransade och om deras
verksamheter priaglas av resursbrist eller styrbrist. Totalt blev det 20
organisatoriska parametrar som analyserades. Det visade sig att de kvinno-
dominerade omsorgssektorerna och forskola/grundskola {61l simre ut 1 relation
till den konsintegrerade gymnasieverksamheten och den manligt genusmarkta
tekniska verksamheten. Dessa resultat starker tidigare forskning som visat att
chefer har olika forutsittningar beroende pa i vilken verksamhet de befinner sig
(Kankkunen, 2009). Chefer i kvinnligt genusmaérkta verksamheter har
exempelvis fler understillda, samre tillgéng till administrativt stod och
raddgivning, upplever fler logikkonflikter, och mer resurs- och styrningsbrist 1
forhallande till chefer inom gymnasieskola och teknisk service. Sarskilt chefer
inom funktionshinderverksamhet tycktes vara missgynnade.
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Reflektioner om metoden

Metoden som har anvints for organisationsanalysen har utgatt fran tidigare
forskning om chefers forutsattningar (Harenstam, 2010; Kankkunen, 2009;
Ylander, 2008). Denna forskning paverkade savél urvalet som de fragor som
organisationsanalysen har sokt svar pd. Exempelvis var det viktigt att finna
intervjupersoner pé olika organisatoriska nivaer och inom olika typer av
verksamheter. Utifrdn den tidigare forskningen utvecklades ocksa en
standardiserad frageguide som anvéndes vid intervjuerna inom de sex
forvaltningar som ingick 1 interventionsprojektet, samt en organisationsenkét
som hade intention att samla in material om organisatoriska strukturer och
forhéllanden.

De tillvigagangssitt och material som har anvints 1 organisationsanalysen har
visat sig ha sdvil fordelar som nackdelar. Att studien baseras pa olika material —
intervjuer, organisationsenkéter och 1 ett senare steg ocksa gruppdiskussioner vid
aterkopplingarna — har inneburit att det har varit mojligt att bedoma hur de olika
materialen Overensstimmer med varandra, men framfor allt har de olika
materialen Okat forstielsen for de fragor som varit 1 fokus for studien. Det har
ocksé varit en fordel att samla in information om organisationen och dess
struktur genom enkdéter. Detta for att inte behdva dgna tid at dessa fragor vid
enskilda intervjuer med chefer. Dartill innebar enkdterna — som lokala
projektledare ansvarade for att besvara — att vi fick kunskap om helheter inom
forvaltningen och inte enbart kunskap om enskilda chefers uppfattning om
exempelvis chefskvot. En svérighet i1 studien har varit att finga ett innehallsrikt
och begripligt material (Geerts, 1973) genom standardiserade intervjuer. Det har
varit svart att finga och forsta de olika aspekterna som guiden behandlar utan att
lyhort och flexibelt folja intervjupersonens tankar under intervjusituationen.
Denna aspekt kan ha forstarkts av att vi har varit flera forskare som har intervjuat
(fyra stycken). I syfte att 6ka materialets innehéllsrikedom har vissa av oss
intervjuare — men inte alla — frangatt den standardiserade formen for intervjun
och istillet fort ett relativt Oppet samtal med intervjupersonen utifran
intervjuguidens teman. En ldardom fran studien &r att det ar viktigt att diskutera
och komma 6verens om hur intervjuaren ska forhélla sig till intervjuguiden och
intervjupersonen innan intervjuarbetet paborjas om det ar fler én en som
intervjuar i en studie. En annan lardom é&r att en mycket standardiserad form for
intervjuer fungerar bra for att soka kunskap om hur olika aspekter dr forankrad 1
den milj6 som studeras men den standardiserade formen kan gora det svart att
finga den betydelse och mening som intervjupersonerna ger de olika aspekterna.
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I denna studie visade det sig att de gruppdiskussioner som fordes mellan
forskarna och cheferna vid aterkopplingarna var viktiga for att fordjupa och
berika forstaelsen av de aspekter som de standardiserade kvalitativa intervjuerna
hade undersokt.

En annan erfarenhet frén arbetet ar hur svart det &r att kvantitativt finga reliabla
och valida matt pa organisatoriska villkor och processer. Medan en del av
informationen 1 organisationsenkéten fungerade vil for att kunna beskriva och
jamfora forvaltningarnas organisatoriska villkor, blev andra uppgifter
oanvindbara péd grund av for lite variation. Detta berodde dels pé valet av
informanter. De aktorer hdgre upp 1 organisationen som hade valts ut som
informanter hade visserligen tillgéng till nodvéandiga register for att ta fram
genomsnittliga virden, men det dr tveksamt hur mycket inblick de hade i
exempelvis enhetschefernas motesrutiner. Om vi istéllet hade vént oss till
informanter ldngre ner i linjen hade troligen svaren blivit mer tillf6rlitliga, men
det hade varit ett tidskrdvande arbete som genererat ett odverskédligt material.

Sammanfattning

Syftet med organisationsanalysen var att analysera organisatoriska
forutsattningar for kommunikation och samordning mellan aktorer pa olika
nivéer i organisationshierarkin samt redogora for de metoder och material som
organisationsanalysen baseras pa. Organisationsanalysen utgick ifrn teori som
pekar pa kommunikation mellan organisatoriska nivéer ger chefer handlingskraft
och resurser. Andra teoretiska utgangspunkter for studien var att
organisationsstrukturer samt makt- och genusstrukturer kan ha betydelse for
vilka mojligheter chefen har att kommunicera mellan organisatoriska nivéer.
Studien baserades pa olika material sdsom intervjuer, organisationsenkéter och
gruppdiskussioner. Genom att anvédnda ett komparativt perspektiv och olika
typer av empiriskt material undersokte vi de organisatoriska forutsédttningarna for
kommunikation inom de sex interventionsférvaltningarna, samt hur aktorer pa
strategiska och operativa ledningsnivder kommunicerade kring budget, mal och
pagdende aktiviteter i verksamheterna.

I den jamforande analysen av de sex fallen har tre typer av kommunikations-
monster utvecklats: den avskurna organisationen, den separerade organisationen
och den nétverkande organisationen. De tva forsta ar egentligen varianter av
samma tema sdrskilt med avseende pd kommunikation mellan operativa och
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strategiska funktioner. De diskuteras darfor som en typ har. Typiskt for den
avskurna och den separerade organisationen &r att kommunikation om de
hiandelser som sker i1 den operativa verksamheten étskiljs fran strategiska fragor.
Detta innebar att det dr det svart for enhetschefer att samordna strategiska fragor
med de aktiviteter som sker i den dagliga verksamheten. Inom de ndtverkande
organisationerna finns inte en lika tydlig separering mellan fragor. Istéllet
kommuniceras olika fragor frekvent mellan aktorer pa olika organisatoriska
nivder. | denna typ samordnas operativa hindelser med strategiska beslut mellan
aktorer pa olika organisatoriska nivier genom kommunikation. De tva huvud
typerna av kommunikationsmonster foljer verksamhetstyp och konsférdelningen
inom dessa verksamheter. Den avskurna organisationen fann vi i kvinno-
dominerad dldreomsorg och konsintegrerad gymnasium medan den nitverkande
organisationen forekom i mansdominerad teknisk verksamhet. Materialet visar
ocksa att organisatoriska forutsattningar for kommunikationen skiljer sig mellan
dessa typer, exempelvis har enhetscheferna inom kvinnodominerad dldreomsorg
och konsintegrerad gymnasium ansvar for fler medarbetare &n enhetscheferna
inom mansdominerad teknisk verksamhet.

Referenser

Alvesson, M. och Ydén, K. (2000) Ledarskap som verklighetsdefinition, relation och process. I
K. Ydén (red.) It, organiserande och ledarskap. Géteborg: BAS.

Barnard, C.1 (1968) The functions of the executive. Cambridge, Massachusetts, och London:
Harvard university press.

Bjork, L. (2013) Contextualizing managerial work in local government organizations.
Doktorsavhandling. Géteborg: Goteborgs universitet, Institutionen for sociologi och
arbetsvetenskap.

Brass, D.J. (1985) Men’s and women’s networks: a study of interaction patterns and influence
in an organization. Academy of Management Journal, 28(2): 327-343.

Brass, D.J., Galaskiewicz, J., Greve, H.R. och Tsai, W.P. (2004) Taking stock of networks and
organizations: a multilevel perspective. Academy of Management Journal, 47(6): 795-818.

Crozier, M. (1964) The bureaucratic phenomenon. Chicago: The university of Chicago press.

Deetz, S. (2001) Conceptual foundations. I M. Jablin och L. Putnam (red.), The new handbook
of organizational communication of theory and research for the sociology of education.
Thousand Oaks: Sage.

Geerts, C. (1973) Thick description. Toward an interpretative theory of culture. I C. Geerts
(red.), The interpretation of cultures. Selected essays. New York: Basic Books.

Heide, M., Johnasson, C. och Simonsson, C. (2005) Kommunikation & organisation. Malma:
Liber.

Hérenstam, A. (2010) Den samspelande och tydliga organisationen — forutséttningar for chefer
och anstillda att skapa goda jobb. I A. Harenstam och E. Bejerot (red.) Sociala relationer i
arbetslivet. Malmo: Gleerups utbildning.

155



ISM-rapport 14:1

Jablin, M. och Putnam, L. (2001) The new handbook of organizational communication of theory
and research for the sociology of education. Thousand Oaks: Sage.

Kankkunen, T.F. (2013) Access to networks in genderised contexts: The construction of
hierarchical networks and inequalities in feminised caring and masculinised technical
occupations. Gender, Work and Organization (online 20 dec 2013,
doi:10.111/gwao.12040)

Kankkunen, T.F. (2009) Tvd kommunala rum. Ledningsarbete i genusmdrkta tekniska
respektive omsorgs- och utbildningsverksamheter. Doktorsavhandling. Stockholm: Acta.

Kanter, R.M. (1977) Men and women of the corporation. New York: Basic Books.

Langemar, P. (2008) Kvalitativ forskningsmetod i psykologi — att ldta en virld éppna sig.
Malmo: Liber.

McPhee, R.D. (1988) Vertical communication chains: toward an integrated approach.
Management Communication Quarterly, 1: 455-493.

McPhee, R.D. och Poole, M.C. (2001) Organizational structures and configurations. I M. Jablin
och L. Putnam (red.), The new handbook of organizational communication of theory and
research for the sociology of education. Thousand Oaks: Sage.

Repstad, P. (1993) Ndrhet och distans. Kvalitativa metoder i samhdllsvetenskap. Lund:
Studentlitteratur.

Simonsson, C. (2006) Nd fram till medarbetarna. Malmo: Liber.

Simonsson, C. (2002) Den kommunikativa utmaningen. En studie av kommunikationen mellan
chef och medarbetare i en modern organisation. Doktorsavhandling. Lund: Lunds
universitet, Sociologiska institutionen, Avdelningen for medie- och
kommunikationsvetenskap.

Weick, K.E. (1979) The social psychology of organizing. New Y ork: McGraw-Hill.

Ylander, J. (2008) Constructive management: Synchronizing relations in change.
Doktorsavhandling. Goteborg: Goteborgs universitet, Handelshogskolan,
Foretagsekonomiska institutionen.

156



ISM-rapport 14:1

9. Hur val fungerar verksamheten?

Stefan Sziics och Lisa Bjérk

Inledning — Chefers forutsattningar och maojligheter till
valfungerande verksamhet

I internationella undersokningar upplever svenska kommunala och politiska och
administrativa ledare och chefer, liksom i andra Europeiska ldnder, de lokala
problemen som 6kande och alltmer komplexa att hantera (Sziics 1995, 1998,
Sziics & Stromberg 2006). Dessa studier, dir 20 svenska kommuner foljts under
en 20-arsperiod, visar att detta framforallt beror pé en tilltagande organisatorisk
komplexitet, som 1 Sverige bl.a. kommer till uttryck genom gradvis minskande
befogenheter att sjdlva 16sa problemen pa ett effektivt sétt (Sziics & Stromberg
2009). Eftersom huvuddelen av den offentliga sektorn 1 Sverige drivs 1 primér-
kommunal regi, pekar tidigare forskning och debatten kring forskningen om
offentlig sektor pd ett mer allmént och angelédget behov av 6kad kunskap om
kommunala ledares och chefers forutsittningar och moéjligheter att uppfylla sina
attaganden 1 termer av vélfungerande verksamhet (Sziics 2011; Bohlmark m.fl.
2012; Bjork m.fl. 2014).

I detta kapitel sammanfattas resultaten frén studier av hur vél de verksamheter

som ingatt i Chefios-projektet fungerar. Verksamhetsstudiens syfte har varit:
1. att foresla en modell for att ur olika perspektiv studera vilfungerande
verksamhet

2. att utifran denna foresla instrument for analys och feedback till ledare och chefer

3. att som del av detta instrument analysera och foresld modeller for hur vl ledare
och chefer sjilva upplever sina mojligheter uppfylla sina dtaganden 1
verksamheten, och hur de relaterar den egna verksamhetens resultat i forhallande
till annan motsvarande verksambhet. I denna del kommer vi ocksd att redovisa
resultaten for tva av de kommunala verksamheter till vilken tterrapportering
skedde efter intervention under november och december 2011.

Hur ligger verksamheten till? En modell for studiet av
valfungerande verksamhet

Ett allt storre intresse inom offentlig sektor har riktats mot att samla in, analysera
och utvérdera information om olika verksamheters resultat och forutsattningar

157



ISM-rapport 14:1

ndr det giller att prestera och leverera hogkvalitativ service (Putnam 1993, Power
1997). Ett flertal myndigheter och organisationer haller idag pé att bygga upp s.k.
kvalitetsdkringssystem genom Oppna jimforelser, ofta baserade pa en stor méngd
insamlade uppgifter i databaser vilka pa detta vis &r tillgédngliga for allménheten.
Syftet &r ofta att visa hur verksamheten ligger till exempelvis i en kommun med
avsikt att styra genom att offentliggéra verksamhetens forutsittningar och
resultat i just denna kommun, dvs. hur vélfungerande verksamheten &r. Men vad
ar egentligen vilfungerande verksamhet inom offentlig sektor, och hur méter vi,
jamfor och analyserar vi den?

I detta avsnitt kommer vi att foresla en modell for att ur olika perspektiv studera
vilfungerande offentlig verksamhet. Tre centrala komponenter har identifierats
som betydelsefulla for att kunna forstd under vilka villkor som en organisation,
och dess chefer, presterar och kan leverera vélfungerande verksamhet:
innovativitet, produktivitet och effektivitet.

Begreppet innovativitet har anvints i ménga olika sammanhang, men hir handlar
det om en unik utvecklingsforméga som utgar frdn den egna organisationens
mojligheter och forutsittningar. Men det méste finnas ett visst matt av
nytdnkande fOr att betrakta utvecklingsarbetet som innovativt. Det racker ofta
inte med att anamma en framgangsrik modell eller att ta grannkommunens idéer
och implementera dem i den egna organisationen (Smith 1986; Clark 1994;
Sziics m.fl. 2003; Sziics 2004). Det &r sarskilt viktigt att ta vara pa de mojligheter
och forutsittningar som faktiskt finns, men som kommunen kanske inte alltid ser
sjalv (Sziics & Hemstrom 2010).

Produktivitet handlar ofta om hur mycket som produceras, oavsett om det
handlar om kommunalt vatten eller vardtimmar, medan effektivitet beskriver pa
vilket sdtt man producerar varorna eller tjdnsterna: ytterst giller det att brukarna
och 6vriga kommuninnevanare dr néjda med servicen (Wise & Sziics 1996).
Begreppet effektivitet implicerar saledes att vi ocksa vet nagot om malupp-
fyllelse i1 forhallande till resursanvindning (se exempelvis, Jacobsen & Thorsvik
2008). Det anses 1 anslutning till detta ocksa alltmer viktigt att de metoder och
arbetssitt som anvinds har provats och verifierats 1 vetenskapliga sammanhang,
och darfor kan definieras som evidensbaserade (Bergmark m.fl. 2011; Bohlin &
Sager 2011).
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Enligt den utvecklade modellen i Figur 1 ar det mojligt att gora en analytisk
uppdelning av produktivitet som maits via objektiva uppgifter sésom nyckeltal,
och genom subjektiva matt vilka bygger pa ansvariga chefers uppfattningar om
t.ex. om forutséttningarna att uppfylla olika verksamhetsitaganden (Bjork m.fl.
2014). Effektivitet kan pa liknande sétt analyseras via subjektivt baserade métt
om maluppfyllelse exempelvis med hjilp av brukarundersokningar, och objektivt
genom evidensbaserade metoder. Genom att i bdsta fall kunna anvénda alla dessa
fyra olika sétt att jimfora och utvirdera kommunala verksamheter skapas en mer
sammansatt bild av forutsdttningarna for innovativitet, produktivitet och effek-
tivitet. Sarskilt med tanke pa den kritik som riktats mot 6ppna jamforelser som
styrmedel (se exempelvis, Lindgren m.fl. 2012), ar det viktigt att som 1 Figur 1
bena ut vad det 4r man egentligen miter och kunna visa att det kan goras pa flera
olika sitt, och att resultatet blir liknande.

Kvalitetsbedémning

Produktivitet Effektivitet
Objektivt Nyckeltal Evidensbaserade matt och
metoder
Bedémnings-
perspektiv
s : Brukar-/ medborgar-
Subjektivt Chefs-/ ledaruppfattningar undersakningar

Figur 1. Modell med exempel for jagmférelse och utvérdering av kommunala
verksamheter

Verksamhetsstudien som aterrapporteringsinstrument
Ett centralt moment i genomforandet av Chefios-projektet har varit att
aterrapportera det forskningsmaterial som samlats in for de olika delstudierna
2009 och 2011 till de chefer som ingétt i interventionsstudien. For chefer inom
sex organisationer (verksamheter/forvaltningar) i Ale, Alingsas, Borés och
Goteborg som omfattats av forskningsinterventionen har vi for verksamhets-
studien utvecklat en aterrapporteringsmodell (inom Chefios kallat instrument),
baserad pa uppgifter i enlighet med de kategorier som presenteras i Figur 1
(framst nyckeltal och brukarundersdkningar presenterade i 6ppna jamforelser,
organisationsdata, samt chefs- och ledaruppfattningar om forutsittningar att
uppfylla sina ataganden i den egna verksamheten). Dessa data har samlats in,
bearbetats, analyserats och aterrapporterats inom verksamhetsstudien pé tre olika
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nivaer: 1) pa kommunniva, baserad pa jamforelser mellan kommuner; 2) pa
organisationsniva, baserad pa jamforelser av forutsédttningar inom och mellan
olika forvaltningar/verksamheter inom en kommun; samt 3) péd chefsniva, genom
jamforelser baserade pa individdata inom en organisation (verksamhet/for-
valtning), frimst genom enkétsvar 1 2009 och 2011 ars Chefios chefsenkait.

P& kommunnivén baseras analyserna av data fran 6ppna jimforelser for analys av
hur den egna kommunen ligger till ndr det géiller t.ex. dldreomsorg, hemtjénst,
funktionshinder, barnomsorg, forskola/skola och teknisk service. Eftersom 6ppna
jamforelser rapporteras pa ganska ménga olika sitt beroende péd verksamhetstyp
bygger aterrapporteringen i denna del pa skrdddarsydda analyser av den egna
forvaltningens resultat. Analys av innovativa inslag i det kommunala arbetet
analyseras med hjélp av resultat frin frdgeundersokningen Kommunal
innovation, nya organisationsformer och innovation (KOMINNOVA), som
riktats till ledande politiska, administrativa och fackliga foretrddare, med data
frén alla Sveriges 290 primdrkommuner (Sziics & Hemstrom 2010).

Pé organisationsnivan analyseras hur den egna organisationens verksamhet ligger
till nér det géller de egna organisatoriska forutsittningarna for uppdraget, vilket
bl.a. rér personalens utbildningsniva, personalhilsa (sjukskrivning),
utvecklingspotential och chefsomsittning. Detta gérs genom organisations-
enkiten - inom Chefios-projektet kallad MINIORGA, dé den utgjorde en
miniatyr av organisationsstudien (se Forsberg Kankkunen m.fl. i denna rapport) -
och som riktas till en ansvarig uppgiftsldmnare inom den egna organisationen.

Pé chefsnivan analyseras den egna verksamhetens forutsittningar och kapacitet
genom olika utvecklade index som bygger pa enskilda chefers skattningar av hur
vil den egna verksamheten fungerar.

Dessa olika delar av instrumentet har inom Chefios utprovats med mellan-
liggande intervention for sex kommunala forvaltningar 1 fyra typer av kommuner,
med syftet att ticka sd ménga olika kommuntyper som mojligt: storstaden, den
storre staden, den mindre staden och den mindre kommunen/forortskommunen.

Aterrapportering av resultat frin verksamhetsstudien gjordes inom Chefios-
projektet hosten-vintern 2009/2010 och 2011/2012, d.v.s. fore och efter
intervention och processtudier i dessa organisationer. Tack vare medverkan fran
bade forskare och chefer vid dessa aterrapporteringstillfiallen mdojliggjordes ett
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Omsesidigt utbyte av erfarenheter till gagn for utvecklingsarbetet. Metodiken ger
saledes bade praktiker och forskare instrument for fordjupad forstaelse om
bakomliggande komplexitet och forutsittningar 1 utarbetandet av en mer
vélfungerande verksamhet.

Laget i kommunen

Att veta hur den egna kommunen eller regionen ligger till i 6ppna jamforelser
blir allt viktigare (Ingram m.fl. 2003). Men vad betyder dessa resultat egentligen
ndr det giller produktivitet, effektivitet och innovativitet? Genom att granska och
jdmfora kommunens resultat i ppna jdmforelser, ges en fordjupad forstielse av
hur resultaten skall tolkas och vilken betydelse de bor ges. Féljande Oppna
Jamforelser har granskats tillsammans med chefer inom respektive
verksamhetsomrade (med kontroll f6r kommungrupp/region och Sverige som
helhet):

- Forskola, grundskola, gymnasieskola, vuxenutbildning (Skolverket)
- Aldreomsorg, hemtjinst, funktionshinder (Socialstyrelsen)

- Teknisk forvaltning (Sveriges Kommuner och Landsting, Svenskt Vatten)

Genom material frin KOMINNOVA ges den egna kommunen perspektiv pé sin
fornyelse- och innovationsforméga over tid 1 forhéllande till andra liknande

kommuner nér det géller:
- Generell forandringsgrad (storre omorganisation har diskuterats, planerats och
genomforts i kommunen)

- Sektorers forandringsgrad (storre omorganisation har genomforts inom skola,
omsorg, allmdnkommunal)

- Specifik forandringsgrad (storre omorganisation inom specificerad verksamhet)
- Sammantagen personalpdverkan under fordndringsprocess

- Foljder for personalen vid omorganisation (voice, exit, forbittring)

- Nya organisationsformer (t.ex. samverkans- och/eller marknadslik organisering)

- Exempel pa innovation och innovativa inslag i det egna fordndringsarbetet

Laget i verksamheten

Syftet med MINIORGA -studien har varit att kartldgga den formella och
informella organisationen, kommunikationen mellan olika organisationsnivéer,
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samt att samla in data om personalsammansittning, rekrytering, budget och
sjukskrivningsnivder. Den insamlade informationen utgérs inte av data fran
enskilda individer, utan beror endast organisationsnivan. Undersokningen
genomfordes med en informant med lednings- eller stabsfunktion i det 30-tal
forvaltningar/verksamheter som deltagit i Chefios-projektet 2009 och 2011.
MINIORGA-undersdkningarna genomfordes fore och efter intervention, hosten
2009 och varen 2011. Foljande information aterrapporterades bl.a. till
forvaltningarna:

- Personalsammansittning (konsfordelning, deltider, utbildningsniva)

- Personalhélsa (sjukfranvaro)
- Innovation och utveckling (utveckling av nya servicetjinster)

- Chefsomsittning

Olika satt att studera chefers maluppfyllelse inom offentlig sektor

Ett chefsuppdrag i en kommun kan vara av mer strategisk art och knyts till de
hogre ledningsnivéerna som kommunledningen, bestaende av ledande politiker
och de hogsta tjinstemédnnen, emedan det operativa chefskapet knyts till
verksamheterna, dvs. till chefer d med verksamhets-, personal- och
ekonomiansvar. Forutom att dela in offentliga chefer 1 operativa eller strategiska
uppdrag (se t.ex. Feit & Holosko 2013), finns en rad forslag pa indelningar.
Ibland delas de in i olika kategorier beroende pd om chefs- eller
ledningsuppdraget dr uppgiftsorienterat eller personal-/ménniskoorienterat, och
huruvida det &r internt eller externt organisatoriskt orienterat (Schmid, 2010). En
néraliggande indelning utgdrs av uppdelningen mellan viktare och forkdmpar
enligt teorin om det offentliga budgetspelet (Wildawsky 1975).

For att méta chefernas tillfredstéllelse med mojligheterna att klara olika typer av
arbetsuppgifter, anvindes enkétfragor som utvecklats i tidigare forskning om
chefer i offentlig sektor (Dellve m.fl. 2008, Harenstam 1989). Fragorna omfattar
generella aspekter av chefsarbete som teknisk/administrativa och relationella
ansvarsomriden (Dierdoff m.fl. 2009). I syfte att kunna bedéma chefernas egen
bedomning av verksamhetens prestationer (effektivitet, kvalitet och
produktivitet) konstruerades ett index som skulle vara lika anvandbart i olika
typer av kommunala verksamheter. Detta dstadkoms genom att cheferna ombads
gora en beddmning av hur den egna verksamhetens prestationer var i forhéllande
till motsvarande andra verksamheter; alltsé ett jimforande perspektiv.
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I Chefios-projektet, dér alla chefer i ett 30-tal forvaltningar/verksamheter
studerats 2009 och 2011, visar resultaten att uppdelningen mellan chefskap som
syftar till att uppfylla interna och externa organisatoriska ataganden ér relevant.
Det finns ocksa en tredje dimension vilken handlar om att positionera sig 1
jamforelser med liknande verksamhet i andra kommuner.

Intern, extern och jamforande prestationsorientering

I Chefios verksamhetsstudie har intresset inte bara riktats mot den enskilda
chefens bedomning av de egna mojligheterna att uppfylla olika dtaganden. Vi har
ocksa inkluderat chefernas jamforelse av den egna verksamhetens prestation med
annan motsvarande verksamhet i analysen, samt aspekter som har att gora med
ett verksamhetsresultat bygger pa allmin tillfredstéllelse med arbetssétt som
omfattar en beddmning av huruvida brukarnas behov blivit tillgodosedda. De
fragor 1 Chefios chefsenkét som handlar om detta, visar 1 en faktoranalys att det
empiriskt finns utrymme for tre olika typer av underliggande dimensioner som
kan knytas till teoribildning om olika chefs- och ledarskapsorienteringar.
Analysen 1 Tabell 1 omfattar alla chefer, fran forsta linjens grupp- eller
enhetschef till forvaltningschefen.

Dessa tre faktorer far ett starkt empiriskt och statistiskt stod. Ett matt som visar
hur vil faktorerna star sig 1 jdmforelse med parvis korrelation, Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) measure of sampling adequacy, ger starkt stod for
faktorlosningarna (KMO=0,86). Den tydligast framtrddande faktorn utgors en
inre organisatorisk orientering; genom faktorn forklaras 26 procent av variansen.
Detta &r inte si konstigt dd merparten av cheferna i urvalet utgérs av forsta och
andra linjens chefer, vilket 1 sin tur &r styrt av ambitionen att studera alla chefer
inom respektive vald organisation inom Chefios-projektet.

Genom att pé ett sdkert och tillfredstillande sitt frimst mana om den egna
verksamhetens personal, planering och genomforande forkroppsligas séledes en
intern organisatorisk kapacitet. Ju mera n6jd en kommunal chef 4r med sina
mojligheter att pa ett sékert och tillfredstdllande sétt uppfylla dina dtaganden vad
giller arbetsmiljoarbete och arbete med medarbetares kompetensutveckling samt
sjukskrivningar och rehabilitering, desto ndjdare &r han eller hon ocksé med bade
den 16pande operativa verksamheten och den langsiktiga planeringen och
utvecklingen av denna, inklusive kvalitetsarbetet. Ett 14gt virde pé indexet intern
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organisatorisk kapacitet betyder saledes att chefen inte dr ndjd med sina
mojligheter att pa ett sikert och tillfredsstillande sétt uppfylla inre
organisatoriska verksamhetsitaganden. Ett hogt virde har chefer som 1 hog grad
ar nojda med detta. Sambanden mellan de olika inre indikatorerna &r starka. I
bade 2009 och 2011 &rs studier &r alla korrelationskoefficienter lika med eller
over 0,30.

Analysens andra dimension “extern organisatorisk kapacitet” miter chefens
ndjdhet med mojligheterna att pa ett sékert och tillfredstdllande sétt hantera och
vaka Over budget, administration och att tillse att brukarnas behov blir
tillgodosedda. Ett hogt véirde indikerar att chefen anser att mojligheterna ér
mycket goda att tillfredsstilla brukarnas behov och goda resultat parat med ett
sakert och tillfredstidllande budget- och administrationsdtagande. I bade 2009
och 2011 ars studier ar alla korrelationskoefficienter lika med eller 6ver 0,30
(forutom uppfattningen att brukarnas behov blir tillgodosedda).
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Tabell 1. Intern, extern och jamférande organisatorisk kapacitet (Faktoranalys, 2009)

Som helhet, &r du n6jd med

dina méjligheter att pa ett . . Extern Jamforande
i : i Intern organisatorisk : . ; :
sikert och tillfredstallande kanachet organisatorisk organisatorisk
sétt uppfylla dina ataganden i kapacitet kapacitet
vad giller*:’
Den l6pande operativa 0,53 0,50 0,12
verksamheten
Langs_lktlg planering och 0,78 0,24 0,16
utveckling av verksamheten
Arbetsmiljoarbete 0,73 0,24 0,09
Arbetg med medarbetarg; . 0,70 0,05 0,11
sjukskrivningar och rehabilitering
* Kvalitetsarbete 0,73 0,06 0,14
Meda_rbetares kompetens- 0,67 0,19 0,17
utveckling
Kvalitet och serviceniva i
jamférelse med motsvarande 0,09 0,13 0,82
verksamheter
Kostnadseffektivitet i jamforelse 0.14 0,14 0,68
med motsvarande verksamheter
Arbetsmiljon for de anstallda i
jamforelse med motsvarande 0,19 0,03 0,74
verksamheter
Ilvllken grad brukarnas behov blir 0,24 0,68 0,27
tillgodosedda
Kan arbeta pa ett satt sa att jag
kanner dig n6jd med resultatet 0,36 0,56 0,28
pa min arbetsplats
* Administrativt arbete 0,38 0,62 -0,08
* Budgetarbete 042 0,54 0,06
Andel forklarad varians (%) 26 15 15

Kommentar: Koefficienter éver 0,50 | fetstil. KMO=0,86. Grunddata fran chefsenkét (se teknisk rapport, Chefios
2013).

1. Delar av fragebatteri ursprungligen formulerat i Hérenstam 1989, Dellve, Skagert & EkIGf 2004, 2008.
Vidareutvecklat av CHEFIOS enkatgrupp fér 2009 och 2011 ars chefsenkét.
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Analysens tredje dimension handlar om att virdera den egna organisationens
resultat i jamforelse med andra motsvarande verksamheter. Analysen visar att
den chef som anser att den egna verksamheten fungerar battre eller mycket béttre
an genomsnittet 1 jimforelse med andra motsvarande verksamheter avseende
verksamhetens kvalitet, pd motsvarande sdtt bedomer den egna kostnads-
effektiviteten och arbetsmiljon for de anstillda som battre eller mycket béttre.
Alla korrelationskoefficienter ligger 6ver 0,30 (forutom sambandet mellan
bedomningen av kostnadseffektivitet och arbetsmiljo 1 2011 ars undersékning).
Av dessa tre faktorer avseende chefernas bedomningar av forutséittningarna att
klara uppdraget och verksamhetens resultat dr det den jamforande faktorn som ar
“renast” eller tydligast, d.v.s. genomgéende har svaga koefficienter for de andra
tva faktorerna. De interna och externa kapacitetsfaktorerna dr mer dverlappande.
En forklaring till dessa 6verlappningar kan bero pa den d6kade decentraliseringen
och delegeringen av ansvar: I takt med att ansvar flyttats nedét i chefshierarkin
kanske det blir allt svarare att uppratthilla de klassiska chefsrollerna och
uppdelningen 1 inre och yttre chefsorientering? I verksamhetsstudiens avslutande
fas riktades fokus darfor pa de operativa cheferna.

Sammantagen organisatorisk kapacitet bland operativa chefer

I studiet av enbart de operativa cheferna har verksamhetsstudien resulterat i en
metodologisk artikel (Bjork m.fl. 2014) dér enhets- och verksamhetschefers
forutséttningar att gora ett gott arbete framhalls som en viktig indikator pa den
sammantagna organisatoriska kapaciteten. I artikeln argumenterar vi for att en
organisation som erbjuder goda forutséttningar for sina operativa chefer att gora
ett gott jobb inom samtliga ansvarsomraden (budget/administration, ekonomi och
personal), dr en kapabel organisation med vilintegrerade ledningssystem. I
studien visade det sig att de operativa chefernas mojligheter att genomfora sina
ataganden inom ett visst omrade - exempelvis verksamhet - hingde samman med
deras mojligheter att ta ekonomiskt och administrativt ansvar samt
arbetsmiljéansvar.

Den engelska bendmningen pa detta métt blev slutligen Organizational Capacity
to Perform (OCAP). Indexet uppvisade en viss variation som kunde knytas till
organisationsnivan, dvs. att chefer inom samma organisation delvis delade
uppfattning om sina forutsittningar. OCAP korrelerade ocksa med chefernas
bedomning av hur verksamheten presterar avseende arbetsmiljo,
kostnadseffektivitet och servicekvalitet (pa engelska benimnde vi detta index
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Comparative Service Performance) vilket stirkte OCAPs validitet som ett matt
pa organisationens kapacitet, dvs. dess formaga att anvénda sina resurser for att
uppna relevanta mél. Frdgorna som ingar i OCAP och CSP ir stéllda pa ett satt
som gor att det &r mojligt att jamfora bade organisatorisk kapacitet och prestation
inom olika typer av verksamheter - matten dr pa sd vis verksamhetsneutrala.

I figur 2 jamfors OCAP mellan olika verksamhetstyper. De tekniska
forvaltningarna tycks erbjuda bist forutséttningar for chefer, foljt av skol- och
omsorgsforvaltningarna. Mellan 2009 och 2011 sker en marginell tillbakagéng i
organisatorisk kapacitet, frimst inom gymnasieskolan.

®2009

m2011

Figur 2. Jdmférelse av Organizational Capacity to Perform (OCAP) mellan kommunala
verksamhetstyper, 2009 och 2011 (medelvérden, index)

Avslutande diskussion

Genom verksamhetsstudien inom ramen for Chefios-projektet har vi forsokt visa
hur offentliga verksamheters resultat — 1 termer av produktivitet, effektivitet och
innovativitet — kan métas och utvirderas ur olika perspektiv som inbegriper bade
ett subjektivt och ett objektivt forhallningssétt. Det har dock varit svért att gora
detta fullt ut, sdrskilt da de olika kvalitets- och prestationsmatten som t.ex.
presenteras via s.k. Oppna jamforelser, fortfarande dnnu ar outvecklade och svara
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att jdimfora mellan sa olika verksamheter som vérd, skola, omsorg och teknisk
service, trots att huvudmannen dr densamma (se exempelvis dven Lindgren m.fl.
2012). Det har visat sig sarskilt svart att skatta sddana resultat fran s.k.
ménniskovdrdande organisationer, troligen for att denna typ av verksamheter ofta
till sin natur dr komplexa (Hasenfeld 2010). Varfor fungerar dé inte alltid
nyckeltal och liknande som lednings- och styrinstrument? Har kan vi resa en rad
hypoteser, t.ex. att de inte hinsyn till lokala forutséittningar (se Lingrens kapitel 1
denna rapport om betydelsen av lokala forutséttningar). Det ar tidskrdvande att
rapportera in denna typ av uppgifter och data, och det finns risk att for mycket av
vissa chefers arbetstid 1dggs pd uppgifter som inte har med sjélva verksamheten
att géra och genereras stress (Bjork m.fl. 2013). Ytterst dr det dock fortfarande
oklart om och vad 6ppna jamforelser och liknande kvalitetssidkringssystem gor
for nytta.

I Chefios-projektet, dir alla chefer 1 ett 30-tal forvaltningar/verksamheter
studerats, visar resultaten att uppdelningen mellan chefskap som syftar till att
uppfylla interna och externa organisatoriska ataganden ar relevant. Det finns
ocksa en tredje dimension vilken handlar om att som chef positionera sig i
jamforelser med liknande verksamhet i andra kommuner. Efter
aterrapporteringarna i interventionsstudien utvecklades slutligen ett matt for att
bland forsta och andra linjens operativa chefer finga hur pass vilintegrerade de
olika ledningssystemen inom organisationen dr. En kapabel organisation erbjuder
sina chefer goda mdjligheter att pa ett sdkert och tillfredstédllande sétt uppfylla
sina ataganden — 1 synnerhet de chefer som har att omsétta organisationens mal i
praktik verksambhet.

Det har ocksa visat sig att det finns ett viarde av att fa verksamhetsneutrala
instrument som ett sitt att s.a.s. dela vérld s att man pa chefsmoten presentera
sin verksambhet sa att kollegor i1 andra verksamheter och chefer pd hogre nivaer
och politiker och experter forstar och kan diskutera en réttvis, rimlig
resursallokering, och ldra av varandra. Verksamhetsstudien visar pd betydelsen
av fraga cheferna om den egna verksamheten, dels som ett komplement till de
andra instrument som presenteras i denna rapport, men den har ocksé ett virde i
sig genom dess sitt att stirka chefernas status och tillskrivs véirdefull kunskap om
hur organisationen fungerar och vad de behover for att kunna uppfylla sina
ataganden (Bjork m.fl. 2014).
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10. Sammanfattningar av resultat

Det dvergripande syftet med Chefios-projektet var att utveckla kunskap om
sambanden mellan organisatoriska forutsittningar for chefskap och
verksamhetens arbetsmiljd, hilsa och prestationer i kommunala forvaltningar.
Resultaten av projektet var tidnkta att kunna omséttas 1 verksamhetsutveckling
och utbildningar for chefer 1 offentlig forvaltning. I inledningen av denna rapport
introducerades ett antal teoretiska och metodologiska perspektiv och tidigare
forskning som paverkade projektets design och formulering av specifika
fragestéllningar. Det har gétt sex ar sedan projektplanen skrevs 2008. Vi har varit
ett femtontal forskare fran atta discipliner involverade frén starten och ytterligare
ett par har tillkommit, alla med sina utgdngspunkter och metoder. Projektet har
bedrivits 1 ndra samverkan med organisationer som sjédlva driver sddana
verksamheter vi studerar. Aven detta 4r bide en utmaning och en fantastisk
tillgang 1 ett forsknings- och utvecklingsprojekt. I nista kapitel (11)
sammanfattar vi vira erfarenheter om hur vi arbetat och kommunicerat 1 detta
genuint tviarvetenskapliga projekt. I detta kapitel sammanfattar vi resultaten av de
vetenskapliga analyserna sa langt vi kommit vid projektets formella avslutning i
juni 2014.

I planeringen av projektet formulerades ett antal forskningsfragor uppdelade pa
de olika delstudier som projektet var organiserat i. I detta kapitel atervénder vi
till dem och sammanfattar kort vad vi hittills kommit fram till med referenser till
publikationer fran Chefios-projektet dér det gér att 14sa mera och finna mer
referenser till annan forskning 1 omrédet.

Hur har cheferna det?

Denna delstudie syftade till att undersoka arbetsforhallanden, sirskilt
belastningar och stodresurser for chefer samt hur dessa villkor péverkar
vilbefinnande, belastning, stress, motivation och hélsa hos chefer i olika typer av
kommunala verksamheter.

e Forskningsfrdga 1: Hur ar chefens arbetsbelastningar, och stodresurser i olika
chefspositioner och 1 olika typer av kommunala verksamheter?
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Analyserna visade pa stora skillnader 1 arbetssituationer for cheferna i studien.
Det fanns chefer som trivdes, madde bra och upplevde att de gjorde ett bra jobb.
Dessa chefer dterfanns framforallt 1 klustret som kallas for De gynnade. 1 den
andra dnden av skalan fanns chefer som sov daligt pa nitterna, kinde olust varje
dag de gick till jobbet, ville sluta som chef och som upplevde att de inte utférde
ett bra jobb. De cheferna fanns i klustret De motarbetade. Arbetssituationen 1
form av chefsspecifika krav och resurser har med andra ord mycket hoga
samband med hur chefer mar och presterar (Berntson m fl 2012 a, Berntson m fl
2012 b). Situationen sdg vildigt olika ut inom de deltagande forvaltningarna. I en
organisation arbetade néstan hilften av cheferna 1 situationer som vi klassat som
riskabla for chefers hilsa och i en annan organisation var det en mycket stor
andel av cheferna som arbetade 1 en gynnsam miljé. Vi undersdkte ocksa om
klustren var slumpmassigt eller systematiskt fordelade mellan olika typer av
forvaltningar, chefspositioner samt mellan kvinnor och mén. Aven hér fann vi
skillnader. Klustret De gynnade var 6verrepresenterat 1 tekniska forvaltningar
och bland mén. Det ndst mest fordelaktiga klustret, De uppskattade, som
kiannetecknades av mycket uppskattning fran brukare och medarbetare och stod
frén chefer, var 6verrepresenterat bland enhetschefer och var vanligare bland
kvinnor 4n min. Enhetschefer var ocksa dverrepresenterade i det nist simsta
klustret, De kldmda. Det géllde sirskilt inom dldreomsorgsverksamheter. I det
allra sdmsta klustret, De motarbetade, fanns en overrepresentation av kvinnor
och forvaltningschefer.

Den metodik vi anvdnde kunde pa detta sétt jimfora situationen badde inom och
mellan forvaltningarna och mellan olika organisatoriska och strukturella
forutsattningar. En viktig slutsats ar att vi pd detta sitt synliggor skillnader inom
kommuner vilket visar att det &r mdjligt att skapa gynnsamma arbetsforhallanden
for chefer. Men det tycks finnas strukturer som inte dr slumpmaéssigt fordelade
mellan olika verksamheter, positioner och kvinnor och mén. Generellt sétt har
chefer i kvinnligt genusmirkta’ verksamheter simre arbetssituationer 4n chefer i
manligt genusmérkta. Men metoden visar ocksa att det inte géiller alla kvinnor
respektive mén vilket dr viktigt att papeka. Resultaten av klusteranalysen

7Vi anvander ofta beteckningen genusmdrkning. Det ar ett teoretiskt begrepp for
att beskriva hur sektorer, verksamheter, yrken eller enskilda arbetsuppgifter ofta
forknippas med egenskaper och beteenden som i sin tur associeras med antingen
det kvinnliga eller manliga konet. Mer beskrivning av begreppet finns i kapitel 2
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utgjorde en viktig utgdngspunkt for ett forandringsarbete som baseras pa
forutsédttningarna vid den egna arbetsplatsen.

I en annan delstudie som fokuserade chefer for vard- och omsorgs-
verksamheterna (Dellve m fl 2013, samt kapitel 6 1 denna rapport) visades
signifikanta skillnader i arbetssituation mellan forsta linjens chefer och chefer pa
hogre nivéer. Jamfort med hogre chefspositioner fanns hogre grad av
betungande rollkrav, hogre grad av logikkonflikter, gruppdynamiska problem
och buffertproblem bland forsta linjens chefer. Under 2009 och 2011 hade ocksé
de upplevda organisatoriska styrningsbristerna och vardedilemman 6kat bland
cheferna i vardorganisationer. Chefspecifika stressorer visade samband med
upplevd stress, psykosomatiska symtom hilsa och sjuknérvaro 1
uppfoljningsmétningen.

e Forskningsfraga 2: Hur paverkar olika situationer av belastningar och stod,
chefers stress, hilsa och arbetsmotivation?

Klustren foljdes upp efter tvé ar dér dess betydelse for chefernas hilsa, stress och
rorlighet undersoktes (Corin med flera 2014 a och b). Preliminira resultat av
uppfoljningen visar att det finns signifikanta skillnader mellan klustren i hélsa
och chefsrorlighet. De klustren med de bista psykosociala forhdllandena 2009
hade ocksa mindre risk for ohélsa och stress 2011. Dértill hade de 1 lagre grad
intentioner att limna sin arbetsplats och sitt yrke. De chefer som befann sig 1
klustren i andra dnden av spektret, dvs. med ofordelaktiga psykosociala
forhédllanden, uppvisade istéllet en 6kad risk for ohélsa och stress samtidigt som
de 1 hogre grad @mnade att lamna, sévil sin nuvarande arbetsplats som sitt yrke.
De goda arbetsmiljoerna tenderade positivt nog att ha en storre genomslagskraft
an de daliga. Den psykosociala arbetsmiljon hade under tvddrsperioden till synes
begrinsade effekter pa chefers faktiska rorlighet dar enbart de chefer som befann
sig 1 en situation karaktériserad av avskurenhet ifrdn brukarkontakter riskerade
att sluta i hogre grad dn andra. Resultaten understryker vikten av att ge chefer
goda psykosociala arbetsvillkor, karaktéiriserade av en balans mellan krav och
resurser, for att sikra att chefer bade kan och vill fortsitta verka som chefer 1
framtiden (Corin med flera, 2014a, och 2014b).

Betydelse av chefsstod for chefers héllbarhet har sdrskilt studerats bland cheferna
inom vard- och omsorgsverksamheterna (Dellve med flera 2013, samt kapitel 6 1
denna rapport). Data fran Chefios-enkdten med instrumentet ”Gothenburg
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Manager Stress Inventory” (Eklof med flera 2010) anvidndes. Resultaten visade
att samtliga former och kéllor av chefsstod, dvs. stod frén ledning, kollegor,
privatliv, medarbetare och externt stod samvarierade med mindre stress, farre
symtom pé ohiilsa och dverbelastning och bittre arbetsforméga. Aven stod fran
kollegor hade betydelse. Nér hdnsyn togs till forhallandena vid forsta métningen
visade det sig att enbart stodjande privatliv hade signifikant betydelse for stress,
symtom, betungande rollkrav och hilsa. Det fanns ddremot betydelsefulla
samband mellan chefers stodresurser och héllbarhet nir chefen hade fler &n 30
understéllda eller hade kortare chefserfarenhet. Sammantaget visar studien att
stodresurser har betydelse for chefers hdllbarhet i kommunalavardorganisationer.
Att ha ett stoddjande privatliv har stor betydelse for chefers stress och
hélsorelaterade héllbarhet dver tid. Chefens kontrollspann och erfarenhet som
chef pdverkade resultaten. Sarskilt for chefer 1 mer utsatta situationer som att
vara ny som chef och ha manga understillda var stod fran ledning, chefskollegor
och externt stdd av stor betydelse for hallbarhet dver tid.

I en annan delstudie som fokuserade chefer i vard- och omsorgsorganisationer
(Dellve med flera, manus) undersoktes betydelsen av stdd till chefer for hur de
sedan sjdlva arbetade med att underlitta medarbetares arbetssituation. En strategi
handlade om att minska belastningen pa medarbetare genom att fungera som en
buffert mellan processer pd hogre nivéer i organisationen och medarbetarna.
Detta genom att 1 kontakter uppat 1 organisationen forsdka begransa enhetens
ataganden, verka for realistiska mal och mer resurser och i relationen med
medarbetarna prioritera bort uppgifter nir det &r nddvandigt och ta ansvar for att
vissa uppgifter inte hinner goras. Denna strategi stirktes genom en god
samverkan med medarbetare som var trygga i sina roller och ansvarsfulla. En
annan strategi handlade om att avlasta medarbetare genom att ta 6ver deras
uppgifter nér de inte kan eller hinner. Denna strategi minskade genom externt
chefsstod (t ex handledning).

e Forskningsfraga 3: Hur paverkar organisatoriska forutsattningar chefers
arbetsinnehall, arbetsbelastning, stress och ohilsa?

I en flernivianalys undersoktes hur chefers kontrollspann, dvs. antal medarbetare
per chef bland forsta- och andra linjens chefer paverkar kravbilden i deras arbete.
Studien visade att det dr ofordelaktigt att som chef vara ansvarig for ett stort antal
medarbetare nér det giller majoriteten av de krav som visat sig vanliga bland
chefer 1 offentlig sektor. Betungande rollkrav och att utgéra en container for
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medarbetares frustration var 1 hogst grad associerade med chefernas
kontrollspann. Forutom att vara associerade med de individuella chefernas
kontrollspann visade sig dessa krav ocksé paverkas av det genomsnittliga antalet
medarbetare per chef i det ledningsteam som chefen ingick i. Att ha
chefskollegor med ménga medarbetare visade sig siledes addera ytterligare till
den enskilde chefens kravbild i arbetet. Vid sidan av betungande rollkrav och att
utgodra en container for medarbetares frustration var logikkonflikter det krav som
1 storst utstrackning paverkades av chefernas kontrollspann. Det innebér att ju
fler understillda medarbetare desto storre slitningar mellan chefskapts olika
uppgifter sdisom administration, personalvard och strategiskt arbete. Dértill
innebar fler medarbetare hdgre arbetsbelastning rent generellt men ocksa storre
risk for problem 1 arbetsgruppen. Saledes tycks antalet medarbetare paverka sdvil
chefsrollen som chefernas arbetsbelastning och relation till medarbetarna.
Kontrollspannets storlek paverkade lika mycket i mdnniskovardande som
tekniska verksamheter och tycks dérfor vara av generell betydelse for
kommunala chefers krav 1 arbetet. Studien visar att ett rimligt antal understéllda
per chef, oavsett chefsniva och verksamhet, kan bidra till att skapa mer
hanterbara krav och dérigenom 6kad hallbarhet bland kommunala chefer (Wallin
med flera, 2013).

e Forskningsfrdga 4: Hur paverkar arbetssituation for chefer balans mellan arbete
och fritid?

I en pdgaende studie undersoks om det finns skillnader i arbetsbelastning och
mojligheter att kombinera arbete och familj mellan kvinnor och min och mellan
olika genusmarkta kontexter (Allard med flera 2014). Resultaten visar att chefer
som rapporterar hoga arbetskrav ocksé rapporterar mer konflikter mellan arbete
och familj. Hogre flexibilitet att kunna anpassa arbetet och handlingsstrategier
for att 16sa problem som grundas pé granssittning, har samband med mindre
konflikter mellan arbete och familj. Chefer i1 organisationer dér majoriteten av
chefskollegorna uppger mer grianssittning, har ocksd mindre konflikter. Det tycks
alltsd vara en ”smittande” kulturfrdga om det dr OK att sétta granser som chef.
Chefer som var min, rapporterade liagre krav, mindre flexibel organisation men
mer egna individuella granssattande handlingsstrategier dn vad chefer som var
kvinnor gjorde (se 4ven om organisationens betydelse under forskningsfraga 9).
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Vad gor chefer?

I denna delstudie var huvuduppgiften att ur ett si kallat externt perspektiv
undersoka chefers arbetsatagande, dvs. mal, arbetsinnehdll och forutséttningar
och hinder for att utfora arbetet. Det innebar att istillet for att bygga pa
individens egen perception och upplevelse, édr skattningarna teoribaserade. Den
metod for arbetsinnehallsanalyser (ARIA) som anvénts bygger pa
handlingsregleringsteori (Se kapitel 7). Hir identifieras alla arbetsuppgifter som
ingér 1 arbetsdtagandet och den procentuella tid som anvinds for olika
arbetsuppgifter.

e Forskningsfraga 5: Vilka faktiska hinder och mdjligheter finns for operativa
chefer i olika typer av kommunala verksamheter att bade uppfylla
verksamhetens mal och fa rimliga arbetsvillkor?

Genom arbetsinnehallsanalyser kartlades forsta linjens chefers balans mellan
krav och resurser i arbetet utifran ett externt perspektiv med hjélp av en speciell
frageteknik samt etablerade analyskriterier. Fokus riktades mot tvé av de
chefsgrupper som i tidigare studier visat sig arbeta under mest problematiska
villkor dvs chefer inom dldreomsorgen och skolan. Resultaten pekar pa en
likartad situation for bada dessa chefsgrupper vilken karaktériseras av hoga krav 1
arbetet vilka inte balanseras av motsvarande méangd resurser i arbetet.
Preliminédra resultat visar att de krav som cheferna har att leva upp till formuleras
pa olika nivéer innanfor och utanfor organisationen. Det handlar bland annat om
lagstiftning, myndighetsspecifika policies och lokala mél. Ofta handlar om det
om generella mélskrivningar som ldmnar stort utrymme for tolkning.

Flera av de faktorer som é&r ténkt att fungera som resurser sdsom t ex stod ifran
medarbetare, staber och tekniska hjdlpmedel brister s& pass mycket att de istillet
tenderar att utgora ytterligare krav i chefernas arbete. Cheferna dras ofta med
undermaliga och slitna lokaler, personalbrist, krdngliga IT-system och bristande
stod fran ledning och stab. De funktioner och procedurer som é&r ténkta att stotta
chefer blir pafallande ofta ytterligare kravstéllare. Den uppdragsdialog mellan
chefer pé strategisk och operativ niva som blir nddvandig nar malen ar
tolkningsbara ar ofta undermélig. Hoga krav och hogt arbetstempo genom hela
chefslinjen och bland personalen gor att cheferna drar sig for att be om hjélp fran
andra 1 sin omgivning. Forstalinjecheferna blir ofta ensamma med att avgrénsa
arbetet och sétta upp kriterier for nér verksamheten ar av tillrackligt god kvalitet.
Konsekvenserna blir att uppdraget som chef tenderar att bli granslost och att
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chefen som individ forsoker kompensera obalansen mellan krav och resurser
genom att jobba mer och hardare. Studien visar att chefserfarenhet, &tminstone
till viss del, tycks kunna buffra eller fordroja effekterna av dessa tuffa
arbetsvillkor. Resultaten understryker vikten av att forbéttra villkoren for
kommunala chefer for att kunna attrahera och behalla framtidens kommunala
chefer (Corin & Bjork, 2014).

e Forskningsfrdga 6. Vad innebar det for chefer inom olika kommunala
verksamheter att utfora uppgifter som inte uppfattas som centrala for yrket eller
befattningen som chef? Vilken &r omfattningen av sddana arbetsuppgifter och
hur paverkar de chefers arbetsbelastning, stress och motivation?

Tidigare forskning har pekat ut betydelsen av att de forvantningar en individ har
pa sin yrkesroll stimmer dverens med de faktiska arbetsuppgifter man har att
utfora. Om det uppstér ett alltfor stort glapp daremellan och om detta glapp
dessutom orsakas av faktorer som skulle kunna undvikas - sdsom otydlig
styrning, personalbrist eller undermalig utrustning - s& tenderar situationen att
leda till stress. Uppgifter som hamnar utanfor kdrnuppdraget och som pé olika
satt skulle kunna undvikas har kallats for illegitima arbetsuppgifter (se kapitel 7).
Med hjidlp av ARIA-analyserna som presenteras i kapitel 7 kunde vi identifiera
olika illegitima arbetsuppgifter i chefsarbetet. Det kan handla om att chefer inte
hinner med att leda sin personal och utveckla verksamheten eftersom de
tillbringar s& mycket tid med att rapportera in uppgifter till olika system for
kontroll och uppfoljning. Eller om att cheferna tar hand om enklare
fastighetsskotsel eftersom det gér fortare att gora det sjdlv dn att kalla pd hjélp
frén centraliserade serviceenheter. I en analys av enkdtdata undersokte vi dels
sambandet mellan illegitima arbetsuppgifter och stress bland operativa chefer,
dels vilka organisatoriska forhéllanden som péverkade omfattningen av sadana
arbetsuppgifter (Bjork med flera 2013). Vi fann ett forvéntat samband mellan
illegitima arbetsuppgifter och sjdlvskattad stress bland cheferna. Dartill fann vi
att ju mer organisationen praglas av att strategiska beslut dr svéra eller omojliga
att implementera i verksamheten, att beslutsstrukturen ar o6verskéadlig och
ansvarsfordelningen otydlig, desto fler illegitima arbetsuppgifter upplever
cheferna. Vi kallade detta for organisatorisk styrbrist (Eklof med flera, 2010). Vi
fann ocksa att antalet understillda hade betydelse; ju fler understillda, desto mer
illegitima arbetsuppgifter. Ddremot fann vi inget samband mellan graden av
resursbrist organisationerna och illegitima arbetsuppgifter bland operativa chefer.
Sammantaget dr det Onskvirt att se till att resurs- och ansvarsfordelningen ér
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rattvis och tydlig for alla parter 1 organisationen, samt att alla chefer har rimligt
manga understéllda for att klara av sitt uppdrag, om man vill undvika illegitima
arbetsuppgifter 1 operativt chefsarbete.

Hur ser organisationen ut?

Denna delstudie dr den mest centrala for att besvara projektets huvudfraga. Det ar
ocksa de organisatoriska forutsdttningarna som var avsikten att forbattra for de
forvaltningar som deltog i interventionen. Projektet utgick fran en normativ
modell baserad pa tidigare forskning om det goda” arbetet och en jamforande
ansats. I sin avhandling frdn 2009 fann Tina Forsberg Kankkunen att
enhetschefer inom olika kommunala verksamhetsomraden har olika
forutsattningar 1 sitt arbete. Dessa skillnader hanger ithop med verksamheternas
genusmirkning (se fotnot 1), snarare &n med individernas kon. I manligt
genusmaérkta tekniska verksamheter hade cheferna féarre understéllda, mer
administrativt stdd och en titare dialog med 6verordnade chefer och politiker vad
giller krav i relation till resurser dn cheferna inom de kvinnligt genusmérkta
skol- och omsorgsverksamheterna. I Chefios-projektets analyser har vi fatt stod
for alla de tidigare identifierade karaktéristika pa en organisation som ger chefer
och medarbetare goda forutsdttningar for att nd mélen for verksamheten och sjélv
ma véal. Vi har dessutom fatt ytterligare kunskap om hur variationer 1
organisering kan forstds och forklaras.

e Forskningsfrdga 7: Hur ser de organisatoriska forutsittningarna ut i olika typer
av verksamheter? (chefskvot, motesformer, kommunikations- och
beslutsprocesser om mél och prioriteringar)

I Chefios-projektet jamfordes de organisatoriska forutsittningarna for operativa
chefer mellan olikt genusmérkta kommunala verksamheter (Bjork och
Héarenstam, 2013). Vi jamforde medelvarden och fordelningar for chefer inom
fem olika typer av kommunal verksamhet: teknisk verksamhet, gymnasieskola,
for- och grundskola, funktionshinderverksamhet samt dldreomsorg. Faktorer som
vi jamforde var bland annat antalet understillda per chef, métesvanor,
administrativt stod, resurser samt hur cheferna ser pa de anstélldas mojligheter
till avancemang och 16neutveckling. Vi fann signifikanta skillnader mellan
verksamheter 1 17 av 20 de variabler vi undersokte. Sammantaget foll de
kvinnligt genusmérkta omsorgssektorerna och forskola/grundskola systematiskt
samre ut 1 relation till de genusintegrerade gymnasieverksamheterna och de
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manligt genusmaérkta tekniska verksamheterna. Dessa resultat tyder pé att chefer
verkligen har olika forutsittningar beroende pé 1 vilken verksamhet de befinner
sig. Chefer 1 kvinnligt genusmaérkta verksamheter har exempelvis fler
understéllda, simre tillgéng till administrativt stod och rddgivning, upplever fler
logikkonflikter, och mer resurs- och styrningsbrist 1 forhallande till chefer inom
gymnasieskola och teknisk service. Sarskilt chefer inom
funktionshinderverksamhet tycks vara missgynnade.

I en studie har vi sdrskilt undersokt kontrollspannet, dvs. antalet medarbetare per
chef. Forsta- och andra linjens chefer hade i medeltal 27 understillda. Det fanns
stora variationer. Chefer 1 forsta linjen hade mellan 2-105 understillda medan
chefer i andra linjen hade mellan 2-50 understidllda medarbetare. I genomsnitt
hade manliga chefer 23 understillda medan kvinnliga chefer hade 29
understéllda vilket utgjorde en signifikant skillnad. Detta hinger ocksa ihop med
den signifikanta skillnad mellan typ av verksamhet och antalet understillda som
identifierades, dér cheferna inom human service organisationer hade storre
kontrollspann (medel=30) dn cheferna i de tekniska verksamheterna (medel=16).
Flernivdanalyser visade dock att effekterna av kontrollspann var lika viktiga for
chefernas upplevelser av olika krav i arbetet oavsett typ av verksamhet. Ur
arbetsmiljosynpunkt kan man darfor ifragasitta att det ska finnas s stora
skillnader mellan verksamheter i antal medarbetare per chef (Wallin med flera,
2013). Resultaten indikerar att de generellt sett storre kontrollspannen 1 de
méanniskovardande verksamheterna kan vara en viktig del 1 forklaringen till
varfor cheferna som jobbar i dessa verksamheter ofta upplever en obalans mellan
krav och resurser 1 arbetet (Berntson med flera, 2012; Corin med flera, 2014a och
b; Corin & Bjork, 2014).

e Forskningsfrdga 8: Vilka organisatoriska forutsattningar underlittar samordning
och dialog mellan nivéer och funktioner i kommunala forvaltningar?

Tidigare forskning noterar att kommunikation mellan organisatoriska nivéer ger
chefer handlingskraft och mojligheter att samordna beslut och hdandelser mellan
organisatoriska nivaer. Med hjélp av organisationsanalysen som presenterades i
kapitel 8 undersokte vi de organisatoriska forutsattningarna for kommunikation
mellan organisatoriska nivderna inom de sex interventionsforvaltningarna, samt
hur aktorer pa strategiska och operativa ledningsnivder kommunicerade kring
budget, mal och pagéende aktiviteter i verksamheterna. I en jamforande analys av
de sex fallen har tre typer av kommunikationsmonster utvecklats: den avskurna

179



ISM-rapport 14:1

organisationen, den separerade organisationen och den nitverkande
organisationen. De tvé forsta dr egentligen varianter av samma tema sérskilt med
avseende pa kommunikation mellan operativa och strategiska funktioner. Vi har
anda valt att redovisa bada d& de &dr formellt organiserade pé olika sitt &ven om
konsekvenserna for mojligheterna att kommunicera dr likaratade. I bade den
avskurna och den separerade organisationen atskiljs kommunikation om de
hindelser som sker i den operativa verksamheten fran kommunikation om
strategiska frdgor. Detta innebaér att det ar det svért for enhetschefer att samordna
strategiska fragor med de aktiviteter som sker 1 den dagliga verksamheten. Inom
de nitverkande organisationerna finns inte en lika tydlig separering mellan
fragor. Istillet kommuniceras olika frdgor frekvent mellan aktorer pa olika
organisatoriska nivéer. I denna typ samordnas operativa hiandelser med
strategiska beslut mellan aktorer pé olika organisatoriska nivder genom
kommunikation. De tva huvud typerna av kommunikationsmdnster foljer
verksamhetstyp och konsfordelningen inom dessa verksamheter. Den avskurna
organisationen fann vi i kvinnligt genusmaérkt dldreomsorg och mer
konsintegrerad gymnasium medan den nidtverkande organisationen forekom 1
manligt genusmaérkt teknisk verksamhet. Materialet visar ocksa att
organisatoriska forutsattningar for kommunikationen skiljer sig mellan dessa
typer, exempelvis har enhetscheferna inom dldreomsorg och gymnasium ansvar
for fler medarbetare &n enhetscheferna inom manligt genusmérkt teknisk
verksambhet.

e Forskningsfraga 9: Hur integreras strategiska ledningssystem med den operativa
verksamheten och vad betyder det for konkreta chefspraktiker i olika
kommunala verksamheter?

Den omvandling av den offentliga sektorns organisationer som sedan borjan av
1990 talet gatt under samlingsnamnet New Public Management (NPM) har
inneburit en motstridig utveckling for chefer pa operativ niva. A ena sidan har
linjechefernas ansvar for ekonomi och implementering av verksamhetens mal
okat, 4 andra sidan har kravet pé effektivisering, standardisering och malstyrning
minskat chefernas handlingsutrymme. Det &r ont om studier som jamf{6r denna
utveckling inom olika verksamheter, sdrskilt utifran ett genusperspektiv. I en av
studierna inom Chefios-projektet ville vi darfor undersoka hur utveckling tett sig
inom tvd kommunala verksamheter med olika genusmérkning. Med hjélp av
kvalitativa intervjuer med chefer inom en omsorgsforvaltning och en teknisk
forvaltning, undersoktes hur olika NPM-inspirerade styrtekniker “faster” i
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kommunala verksamheter och vilka konsekvenser de far for chefsarbetet, givet
verksamheternas olika forutséttningar (Bjork, Forsberg Kankkunen och Bejerot,
2011). Resultaten visade att olika styrteknologier hingde samman enligt ett
liknande monster inom de tva organisationerna. Den ekonomiska kontrollen hade
okat genom mojligheten att utkrdva ekonomiskt ansvar av enhetscheferna.
Ekonomerna hade fatt en nyckelroll i att med hjélp av 6kade befogenheter folja
upp de olika enheterna. Detaljerade enhets- och verksamhetsplaner avkriavdes
regelbundet linjecheferna inom bada forvaltningarna och arbetet med att
standardisera arbetsprocesser var i full gdng i bada organisationerna. Andé hade
den fordndrade styrningen trangt djupare in i omsorgsverksamheten @n i den
tekniska verksamheten. Medan den tekniska kdrnverksamheten pa olika sitt
virnades av personal och chefer gentemot de styrmekanismer som upplevdes
som alltfor kontrollerande, sd genomsyrades omsorgsverksamheten av ett minst
lika detaljerat styrsystem. De nya styrteknikerna var vilintegrerade 1
kiarnverksamheten men konsekvenserna av att forsoka leva upp till alla nya krav
pa budgetkontroll och avrapportering, samtidigt som chefer och anstéllda bedrev
omsorgsverksamhet utifran verksamhetens behov, ledde stundtals till en mycket
hog arbetsbelastning bland omsorgens chefer och anstéllda.

I en annan pagaende studie undersoks om det finns skillnader mellan olika
genusmarkta verksamheter med avseende pa att hantera arbetskrav och
mojligheter att kombinera arbete och familj (Allard med flera, 2014). Prelimindra
resultat visar att kraven ar lagre for bade kvinnor och mén i mansdominerade
verksamheter, samtidigt som bdda konen 1 dessa verksamheter rapporterar
mindre flexibilitet att hantera kraven. Kanske kan detta avspegla en storre
tydlighet och griansdragning av arbetsatagandet i de mansdominerade
verksamheterna. Flexibilitet kanske inte alltid dr det bésta for att minska den
egna belastningen. De egna strategierna att hantera belastningen hade dock inget
med konsfordelningen i organisationen att gora. Slutsatsen 1 denna studie ar att
det &r viktigt att ta hinsyn till de organisatoriska villkoren i olika genusmérkta
organisationer 1 studier av hur arbete och familj kombineras.

e Forskningsfraga 10: Vilka slutsatser kan dras ur ett makt- och genusperspektiv
om systematiska jamforelser av organisering och styrning mellan kommunala
verksamheter som har olika personalsammanséttning med avseende pa kon och
utbildningsniva?
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Medan flertalet lokala och nationella anstrangningar har gjorts for att bryta
konssegregeringen pé arbetsmarknaden genom att locka kvinnor in i
mansdominerade sektorer och vice versa, jdimna ut l1oner, utbildningsnivaer och
antalet arbetande timmar, sa har betydligt mindre uppmérksamhet dgnats &t de
organisatoriska villkor som rader inom verksamheter med olika genusmérkning.
Utifrdn Chefiosprojektets teoretiska perspektiv blev det intressant att frga sig
om chefer inom olika kommunala sektorer har liknande organisatoriska
forutsattningar for att gora ett gott arbete, eller om det varierade. Vi har kommit
en bit pd vig for att kunna konstatera att det ser olika ut for chefer inom olika
verksamheter, och att dessa skillnader tycks hinga ithop med verksamheternas
genusmirkning. Ett strukturellt perspektiv pd genus, organisation och
ledningsarbete behover alltsd komplettera det individperspektiv som for
ndrvarande dominerar. Badde kvinnliga och manliga chefer ar styrda av det genus
som kommit att pragla organisationens strukturer, rutiner och praktiker. Det kan
vara intressant att jimfora manliga och kvinnliga chefers beteenden och
handlingsmodnster, men aldrig utan att ocksa ta hdansyn till den genusmarkta
kontexten. Det aterstar dock att gora en metaanalys av ménga av
Chefiosprojektets delstudier for att kunna ge ett slutligt svar pa denna omfattande
fraga.

Hur fungerar verksamheten?

I denna delstudie har vi fokuserat pé en central aspekt avseende projektets
overgripande friga, nimligen de organisatoriska forutsdttningarna for att vara
chef och klara sina dtaganden for verksamhet, personal och budget. Tidigare
studier av kommunalt ledarskap och olika verksamheters effektivitet har byggt pa
subjektiva skattningar eller sjalvvarderingar (se kapitel 9). I denna delstudie
utgjordes huvuduppgiften att féresld en modell {or att kunna belysa
verksamhetens produktivitet och effektivitet &ven ur ett objektivt perspektiv.
Detta gjordes genom att lata chefer ta del av och diskutera resultat frén olika
typer av datakéllor inom respektive verksamhetsomrade, t.ex. oppna jamforelser,
som ett komplement till den individuella chefens perception eller chefsgruppens
gemensamma upplevelse inom en verksamhet av prestation inom ramen for
chefsatagandet. I ansokan stilldes en friga om samband mellan organisatoriska
forutsittningar for chefer och kvalitet.

e Forskningsfrdga 11: Vilka samband finns mellan organisatoriska férutsattningar
for chefskap och effektivitet och kvalitet i olika kommunala verksamheter?
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Detta dr en svar frga eftersom att det finns s4 manga olika sétt att mita
verksamheters effektivitet och kvalitet pa (se vidare 1 kapitel 9 om hur
verksamheten fungerar). De matt som &nda finns ar ofta verksamhetsspecifika
vilket forsvérar jimforelse mellan olika verksamhetsomréden. Det dr dérutdver
en utmaning att fa till ett samlingsmatt over chefers forutséttningar. I en av
studierna gav vi oss pa bada dessa utmaningar och undersokte huruvida chefernas
forutsittningar for ett gott chefskap hinde ihop med deras uppfattning om
verksamhetens resultat avseende effektivitet, arbetsmiljé och servicens kvalitet
(Bjork, Sziics och Héarenstam, 2014). Meningen var har att skapa tvd maétt - dels
ett matt som kunde fanga forutsattningarna for olika aspekter av chefsuppdraget
(personal-, budget- och verksamhetsansvar) dels ett resultatmatt som kunde finga
olika aspekter av resultat. Méalet var ocksa att dessa bada métt skulle ga att
anvinda fOr att jamfora forutsattningar och resultat inom olika typer av
verksamheter, de skulle alltsa vara verksamhetsneutrala. Vi ville ocksa att matten
till skillnad fran de ménga externa och administrativa méatt som idag finns i
omlopp skulle *ge rost” at de som finns néra verksamheterna. Resultatet av
studien blev ett matt pa chefernas forutsattningar (Organizational Capacity to
Perform, OCAP) och ett métt pa verksamheternas resultat (Comparative Service
Performance, CSP). Vi fann ett visst stod for ett positivt samband mellan chefers
forutsédttningar och verksamhetens effektivitet och kvalitet, men det behdvs mer
robusta sambandsanalyser for att utforska detta vidare.

e Forskningsfrdga 12. Hur &r sambanden mellan chefers arbetssituation och hur
vél verksamheten fungerar?

Resultaten fran analyser av enkétsvar visar pa samband mellan chefernas
arbetssituation och deras sjdlvskattade prestationer eller bedomning av hur vél
verksamheten fungerar. I Berntson med flera (2012) rapporteras att de chefer
som ingick 1 mer gynnsamma kluster ocksé rapporterade att deras verksamheter
fungerar béttre och lattare nddde uppsatta brukarmal (se kapitel 5 for ndrmare
beskrivning av klustren).

e Forskningsfrdga 13. Vilka indikatorer pa effektivitet, innovativitet, arbetsmiljo
och hilsa i kommunala verksamheter dr lampliga att anvinda for att utviardera
effekter av interventioner?

183



ISM-rapport 14:1

Det matt pa organisatorisk kapacitet for att prestera vl (OCAP) som provats och
vidare utvecklats inom projektet (Bjork, Sziics och Hérenstam, 2014), har
anvénts for att utvirdera effekter av interventionen (se Harenstam med flera,
slutrapport del 2). Resultaten visade att OCAP 6kade nir en intervention
genomfordes pa ett bra sétt och minskade nér interventionen inte lyckades.
Mattet dr inget direkt effektivitetsmétt men kompletterar sddan med ansvariga
chefers perspektiv pa forutséttningarna att prestera vél.

Nar det giller arbetsmiljé fungerade flertalet av de speciellt framtagna indexen
for att méta chefsbelastningar vél for att fanga effekter av en intervention.
Forskare har 1 flera ar arbetat med att ta fram ett forandringskénsligt instrument
om chefers arbetsmiljo. Indexen testades 1 Chefios-projektet och flertalet tycks
fungera som avsett (EkI6f m f1 2010). Fragor om hélsa fungerar sémre. Chefer ar
generellt sett en frisk grupp sa det dr sma variationer 1 hélsa.

Hur gick forandringsarbetet till och vad ledde det till?

Chefios projektet var inte bara ett forskningsprojekt utan ocksé ett
interventionsprojekt med avsikten att fa till stdnd fordndringsprocesser som
skulle forbattra forutsittningarna for chefer i nédgra av de deltagande
organisationerna. Projektet var designat for att studera sddana processer. De
fragestdllningar som definierades till denna delstudie, rapporteras i slutrapport
del 2 (Hans Lindgren).

En viktig friga som ett interventionsprojekt bor besvara ar: fungerar
interventionen? Blev det ndgra effekter? Redan 1 projektplanen skrev vi att med
enbart en forméatning och en efterméitning direkt efter genomférandearet, kan vi
inte forvénta oss effekter. Projektet har designats for att med
trianguleringsmetodik utvérdera effekter 1 interventionsforvaltningarna jamfort
med jimforelseforvaltningarna. I slutrapport del 2 redovisas resultaten.

Overgripande reflektioner dver projektets resultat
Projektet hade en dovergripande fraga: Hur ska en organisation se ut dir man kan
vara chef och klara sina dtaganden for verksamhet, personal och budget utan att
riskera sin egen hélsa? Den fragan dr for allmén och for bred for att kunna
besvara kortfattat. Aven om Chefios-projektet formellt dr avslutat i juni 2014
kommer vi att fortsétta diskutera och reflektera tillsammans i forskargruppen och
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dven med mottagarna av resultaten for att kunna gora en bra syntes av vad
projektet har kommit fram till. Dessutom pédgar fortfarande analysarbete av all
den méngd data som samlats in.

Flera av forskningsfragorna som vi formulerade frdn borjan kommer att fa en
fordjupad belysning i ndgot av de forskningsprojekten som beviljats nya externa
medel. Flera nya forskningsfrdgor har ocksa genererats inom Chefios-projektet,
inte minst genom dialog med samarbetspartners och mellan forskare i olika
discipliner som samverkat nira under sa lang tid. Tvirvetenskapligheten och
nérheten till praktiker och beslutsfattare och andra aktorer 1 offentlig sektor, har
utgjort en mycket kreativ plattform for att generera idéer som ér relevanta for
praktiken och teoretiskt och metodologiskt intressanta for forskarna.

I inledningen av denna rapport beskrevs en del av de problem som kadnnetecknar
manga offentliga organisationer idag. For att astadkomma fordndring behovs
kartor, verktyg sd att alla aktorer som vill organisationens bésta kan dela virld
och synsétt om vad problemen bestar av8. Det dr en nddvandig utgdngspunkt
infor allt fordndringsarbete. Om de berdrda inte dr Gverens om vad problemet ar
och vad man vill 4stadkomma ar det inte fruktbart att ordinera en ny medicin.
Offentlig sektor ar stindigt foremal for omstruktureringar. Chefios-projektets
ambition har varit att synliggora och paketera kunskap som baseras pd den
konkreta vardagen 1 vélfardsverksamheterna.

Chefios-konceptet innebir inte en ny expertinitierad eller ideologiproducerad
organisationsmodell. I stéllet ges verktyg som synliggor olika aspekter i en
organisation som visar pa hur mdjligheterna ser ut for chefer att klara sitt
uppdrag. P4 sa sitt ges ansvariga chefer tillsammans med sina ledningsgrupper
och medarbetare chansen att mejsla fram vad som é&r viktigast for att klara
uppdraget och planera for att bygga en organisation som fyller de behov
kiarnverksamheten har av styrning, koordinering och arbetsdelning. Under arbetet
med Chefios har detta varit en viktig stdndpunkt — att ge tid for gemensam
reflektion och kunskapsuppbyggnad i redan befintliga ledningsgrupper och ge
dem mojligheten att dela vérld och sjdlva bestimma vad som ska goras. Det

8 Delar av denna text har publicerats i Hirenstam A, Bjork L & Corin L (2013). Dags att ge
offentliga sektorns chefer béttre villkor for att leda. Pp105-126. I Leda mot det nya. En
forskningsantologi om chefskap och innovation. Red Kreuger M, Crevani | & Larsen K.
Vinnova.
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handlar ocksa om att dessa chefer pd operativ niva ska kunna kommunicera och
ha en konstruktiv dialog med chefer pa strategiska nivéer, och d&ven med politiker
om hur beslut de fattar kan béttre stodja utveckling av en vélfungerande
verksamhet. Chefios kartliggningsmetoder och pedagogiska bilder och begrepp
avser att underlitta en sadan dialog.

I Chefios-projektet har vi identifierat styrmodeller, arbetsuppgifter och
administrativa processer som inte alltid fungerar som ett stod for
kidrnverksamheten. Genom att utga frdn den vardagliga praktiken inom
respektive verksamhet sa skulle man kunna bygga organisationer pa ett mer
funktionsdugligt sétt. Det dr rimligt att alla de mal som kommer fran olika hall
och landar pé linjechefernas bord sitts 1 forhédllande till de resurser som faktiskt
finns ute i verksamheterna. Omvérldens krav pa standardisering, transparens,
jamforelsematt, resultatmitningar etcetera maste vigas mot de resurser som gar
att ta fram dessa uppgifter och mot de behov som basverksamheterna har pa
ndrvarande chefer och administrativt stod for att verksamheten ska fungera.

Ambitionerna 1 vélfardstjédnsterna okar i takt med krav pa ekonomisk effektivitet.
I ett sédant lage behover beslutsfattare som politiker, tjanstemén och chefer pa
strategiska nivéer stdlla sig fragan; vad dr viktigast for att verksamheten ska
fungera val? Hur ser en dndamélsenlig vil fungerande organisation ut? Vi menar
att har behovs kunskap fran chefer som har 6verblick och ansvar dver
verksamheten och daglig kontakt med de professionella medarbetarna som ska
gora jobbet, dvs. att synliggora hur det faktiskt ser ut och vilka behoven éar ute 1
verksamheterna. Med Chefios-projektets perspektiv, verktyg, vetenskapliga
metoder och resultat ges rost 4t dem som kan verksamheten bést — cheferna som
leder arbetet och de professionella medarbetarna som utfor arbetet gentemot
brukarna.

Chefios-projektet har syftat till att stodja fordndringar som leder till
vilfungerande organisationer dir chefer och medarbetare gor “rétt saker” med
rimliga arbetsinsatser. Vi menar att det dr viktigt att bygga ledningssystem och
organisatoriska strukturer som utgar fran de verksamhetsspecifika
forutsdttningarna och som i forsta hand svarar mot kérnverksamhetens behov av
stodjande organisatoriska strukturer. P4 sa sitt kan organisationer i offentlig
sektor bli attraktiva som arbetsgivare.
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I nésta kapitel beskriver vi erfarenheter och reflektioner kring att arbeta i1 néra
samverkan med omvérlden, av att samverka 1 forskarvarlden och vi redovisar
aven aktiviteter for att sprida resultat och metoder och de avtryck projektet gett i
form av nya forskningsprojekt, uppdragsutbildningar och nyttiggdrandet av
modellen och metoderna i faktiska forandringsarbeten 1 andra offentliga
organisationer.

Publikationer med empiri fran Chefios-projektet

Allard, Karin, Pousette, Anders, Tengelin, Ellinor, Harenstam, Annika och Dellve, Lotta (2014).
A gender perspective in the relationship between work demands, boundary setting
strategies and organizational flexibility in work-family conflict among managers in the
public sector. Abstracts. The 7th Nordic Working Life Conference, Géteborg, Sweden, Juni
2014

Berntson, Eva, Wallin, Linda och Hérenstam, Annika. (2012a). Typical situations for managers
in the Swedish Public sector: cluster analysis of working conditions using the job demand-
resources model. International Public Management Journal, 15(1): sid. 100-130.

Berntson, Erik, Hirenstam, Annika, och Wallin, Linda. (2012b). Chefens perspektiv - En studie
om hur chefer har och om forutsdttningar for att vara chef. Strategi och ledarskap,
Bonniers ledarskapshandbécker: Bonniers Publishing AB.

Bjork, Lisa, Bejerot, Eva, Jacobshagen, Nicola och Hérenstam, Annika. (2013). I shouldn’t have
to do this: Illegitimate tasks as a stressor in relation to organizational control and resource
deficits. Work & Stress, 27, 3, 262-277.

Bjork, Lisa, Sziics, Stefan. och Harenstam, Annika (2014). Measuring capacity to perform
across local government services- managers’ perceptions. International Journal of Public
Sector Management. 27, 1;. 26-38.

Bjork, Lisa, Forsberg Kankkunen, Tina och Bejerot, Eva. (2011). Det kontrollerade chefskapet-
variationer i genusmarkta verksamheter. Arbetsmarknad och arbetsliv, 17, 4, 79-95.

Bjork, Lisa och Hérenstam, Annika (2013). Organizational conditions of managerial work in
gendered organizations. Manuskript, ingar i Lisa Bjorks avhandling, Contextualizing
managerial work in local government organizations. University of Gothenburg. 2013.

Corin, Linda, Berntson, Erik, Harenstam, Annika. (2014a) Managers’ turnover in the public
sector — the role of psychosocial working conditions. Manuskript under bedomning.

Corin, Linda, Berntson, Erik, Dellve, Lotta, Hirenstam, Annika. (2014b) Job demands-
resources as predictors of manager’s health and well-being: a two year follow up in the
Swedish public sector. Manuskript.

Corin, Linda och Bjork, Lisa (2014) An external assessment of work tasks and working
conditions in human service managerial work. Abstracts. The 7th Nordic Working Life
Conference, Goteborg, Sweden, June 11-13 2014.

Dellve Lotta, Andreasson Jorgen och Jutengren, Goran. (2013) Hur kan stodresurser
understddja hallbart ledarskap bland chefer i varden? Socialmedicinsk tidskrift,
2013:6;866-877.

Ekl6f, Mats, Pousette, Anders, Dellve, Lotta, Skagert, Katrin, & Ahlborg, Gunnar Jr. (2010)
Gothenburg Manager Stress Inventory (GMSI). Utveckling av ett variations- och
fordndringskéansligt frageinstrument for métning av stressorexponering, copingbeteende
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och copingresurser bland 1:a och 2:a linjens chefer inom offentlig vard och omsorg. ISM-
Rapport Nr 7,2010

Flodén, Simon (2012). Att odla largemenskaper. Masteruppsats. Forvaltningshdgskolan,
Goteborgs universitet.

Hérenstam, Annika, Bjork, Lisa och Corin, Linda (2013). Dags att ge offentliga sektorns chefer
battre villkor for att leda. Pp105-126. 1 Leda mot det nya. En forskningsantologi om
chefskap och innovation. Red Kreuger M, Crevani | & Larsen K. Vinnova.

Stengard, Johanna. (2012). Mdnster av coping- och handlingsstrategier
bland kommunala chefer. Masteruppsats. Stockholms universitet, Psykologiska
Institutionen.

Wallin, Linda, Pousette Anders, Dellve, Lotta (2013). Span of control and the significance for
public sector managers’ job demands: A multilevel study. Economic and Industrial
Democracy June 10, 2013 0143831X13488002

For mer litteratur 1 omradet se respektive delstudie kapitel 5-9.
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11. Chefios-projektets kommunikation och
avtryck

Anders Ostebo och Annika Harenstam

Begrepp som nyttiggérande, kunskapsspridning och paverkan blir allt viktigare
bade 1 samband med enskilda forskningsansdkningar och pa ett overgripande
plan for universitet och hogskolor. En konsekvens av detta blir att det méaste
finnas resurser och kompetens som kan ansvara for kommunikationen 1 vidare
bemarkelse bdde i de enskilda projekten och pa en dvergripande niva i
organisationerna.

Det finns tva vigar for kommunikationen, en vég fran projektet till olika
malgrupper och en vég frén dessa tillbaka till projektet. Malsattningen med
kommunikationen kan vara olika beroende pa vart man véander sig, men ratt
hanterad blir det ett kraftfullt verktyg for att savil driva projektet i hamn som att
kunna sprida kunskap om projektets resultat.

Projektets tillkomst

Tva av villkoren for att fi finansiering fran Vinnovas utlysning Chefskap,
forutsdttningar, former och resultat var att projektets skulle medfinansieras med
minst 30 % och att resultaten av projekten skulle komma till nytta genom
exempelvis utbildningar eller framvéxten av nya arbetsformer och villkor. Syftet
med den forskning man ville stodja vara att ta fram kunskap som kan bidra till en
vélfungerande offentlig sektor genom att kunna attrahera och behélla kompetenta
chefer.

Resultatet av dessa villkor blev for Chefios-projektets del en bred finansiering
med flera olika samarbetspartners’. Forvintningarna fran finansidrer och partners
pa tillimpningsbar kunskap innebar att tid och kraft behdvde laggas pé
kommunikation, samordning och kunskapsspridning. Férutom projektledaren
tillsattes en projektkoordinator med bland annat ansvar for projektets interna och
externa kommunikation. Projektet skrev ocksa avtal med de kommuner dir

9 Forutom huvudfinansidren Vinnova, investerade Goteborg stad, Véstra Gétalandsregionen
medel i projektet och de 6 forvaltningar i Géteborg stad, Boras, Ale och Alingsas kommuner
investerade med egen personal samt Previa.
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nagon av deras forvaltningar deltog som interventionsforvaltning. I avtalet
reglerades bl a deras dtagande for att underlitta samverkan och
kunskapsspridning. I dessa forvaltningar utsags lokala projektledare som skulle
utgora en lank mellan forskare och praktiker. Dessa personer fick utbildning i
vissa delar av projektet sa att kunskapen kunde finnas kvar 1 organisationerna nér
projektet var avslutet (se dven kapitel 3). Projektet har ocksé hela tiden haft ett
ndra samarbete med och fétt stod av Institutet for Stressmedicin for
informationsspridning. Det var alltsd mycket resurser och ménga personer som
involverade i att underlétta gemensam kunskapsbildning och kunskapsspridning
bade under och efter projektet.

Samarbetspartnernas investeringar

Spannvidden i samarbetspartnernas intresse for projektet var stor, fran att fa
tillgang till, och kompetens om olika kartldggningsinstrument, till en
overgripande strategisk kunskapsuppbyggnad inom den egna organisationen.
Utifrén intressenternas perspektiv var det avgdrande att projektet pé ett trovérdigt
sitt kunde kommunicera att de skulle f4 ndgonting tillbaka, dvs ’nytta”, som
kunde motivera deras investeringar. Ovan nimnda organisationer kan man kalla
samarbetspartners, med ett tydligt ekonomiskt intresse 1 projektet. Men det fanns
dven en stor grupp andra organisationer som var intresserade av projektet, men
satsade bara sin egen tid, man kan kalla dem intressenter. Projektet hade knutit
till sig ett stort antal kommunala forvaltningar som skulle svara pa projektets
enkdt vid tva tillfdllen, de sa kallade jamforelseforvaltningarna. Deras investering
bestod 1 att hundratals chefer dgnade tid 4t att besvara enkéten och att ett par
telefonintervjuer gjordes med nagon centralt placerad person.
Arbetsmarknadsparter pa bade lokal och nationell nivé visade ocksa stort intresse
for projektet pa olika sitt och dven andra nitverk och enskilda personer deltog 1
olika aktiviteter. Aven dessa investeringar skulle pa nigot sitt aterbetalas. Det
kunde handla om att fa tillgdng till ny kunskap, inflytande 6ver formulering av
forskningsfrdgor och tillgéng till metoder och verktyg for utvecklingsarbete. Till
storsta delen handlade det om olika typer av kommunikativa insatser.

Foljande text innehéller tva delar. Forst beskrivs hur det kommunikativa arbetet
organiserades och vad vi gjorde. Dérefter beskrivs vilka avtryck Chefios-
projektet hittills gjort framforallt hos projektets intressenter. Aven avtryck i
akademin beskrivs. De vetenskapliga resultaten har beskrivits i kapitel 10.
Effekterna, eller avtrycken av ett projekt ar alltid svara att mita. Projektet har satt
sina spar hos enskilda chefer, i forvaltningar och pa ett dvergripande plan och att
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detta dr ett resultat av projektets medvetna kommunikativa arbete ar otvetydigt.
Man skall inte heller underskatta generella stromningar i den allménna debatten,
som kan ha péaverkat véra anstrangningar att fora ut de kunskaper och
erfarenheter som projektet genererat.

Projektets kommunikation

En viktig del i forskarens uppdrag ér att kommunicera sina resultat till 6vriga
forskarsamhdllet. Detta har givetvis gjorts inom ramen for projektet. Detta avsnitt
handlar om den kommunikation projektet haft med aktorer utanfor
forskarsamhaillet. Kommunikationens uppgift har varit att dels vara ett verktyg
for forskargruppen for att kunna genomfora forskningsarbetet, dels ett medel for
att pa olika sitt nyttiggdra de resultat som framkommit. Det gér att se tre delvis
parallella processer nér det giller projektets kommunikation som pé olika sétt
hakar 1 varandra. Det forsta 4r kommunikationen med
interventionsforvaltningarna och jimforelsekommunerna, det andra ér
kommunikationen med intressenter utanfor projektet. En tredje faktor som ér
viktig ar hur projektets interna kommunikation organiserades. Projektgruppen
var stor och spridd 6ver landet och det fanns varken tid eller resurser for tita
moten med alla forskare.

Kommunikationen med interventionskommunerna

En grundldggande forutsittning for att kunna genomfora Chefios-projektet var att
det fanns en god kommunikation mellan projektet och kommunerna, i férsta hand
de forvaltningar som deltog 1 interventionen. En nyckelroll spelade de lokala
projektledarna. Dessa var anstillda vid interventionsforvaltningarna pa 25 % och
blev den naturliga ldinken mellan projektet och forvaltningen. De lokala
projektledarnas uppdrag var stort. De skulle fungera som forskarnas 6gon och
oron inne 1 forvaltningen och hjélpa till med olika typer av datainsamling. De
utbildades 1 ett av kartliggningsinstrumenten som de ocksa tilldimpade. De lokala
projektledarna blev pé olika sétt ”6versittare” mellan forskningen och praktiken.
For att klara denna uppgift hade en av forskarna ett sdrskilt uppdrag att stotta
dem. Detta skedde bl a genom att &ka ut till forvaltningar for att forklara och
hjdlpa till att underlitta ledningsgruppernas utvecklingsarbete. En annan viktigt
faktor var de regelbundna triffar tvd av forskarna hade med alla lokala
projektledare dar man gick igenom det aktuella ldget 1 de olika forvaltningarna.
De lokala projektledarna spelade en viktig roll i projektets kommunikativa arbete
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genom det ndra samarbete de hade med bade forskargruppen och
forvaltningarnas ledningsgrupper. Nagra av dem har ocksé tillsammans med
forskarna varit ute pa konferenser och spridit kunskap om Chefios. Den
regelbundna kontakten mellan forskare och de lokala projektledarna ledde ocksa
till fortsatta kontakter och méten genom det sa kallade "Nyttiggorande-
projektet”. De lokala projektledarna och projektledaren for detta projekt har
bildat en Alumnigrupp som tréiffas regelbundet och har for avsikt att fortséitta ha
kontakt for erfarenhetsutbyte och fortsatt kunskapsbildning tillsammans med
akademin.

Aterrapportering av resultaten

P4 ett tidigt stadium konstaterades att informationen som skulle komma fram i
kartlaggningarna skulle bli omfattade. Projektet beslot att det skulle bli tva
aterrapporteringstillfdllen pa en halv dag vardera och malgruppen var varje
forvaltnings ledningsgrupp. Aterrapporteringarna genomfordes ute pa de olika
forvaltningarna. Tva kartldaggningar skulle presenteras vid varje tillfdlle av ndgra
av de forskare som arbetat med instrumenten. Sammanlagt var ett 10-tal forskare
involverade i denna forsta dterrapportering.

Kartldggningarna, analyserna och rapportskrivandet blev mycket pressat for
forskarna eftersom den forsta aterrapporteringen skulle ske cirka sex veckor efter
den sista kartlaggningen. I samband med aterrapporteringen fick dven varje
medlem i ledningsgrupperna en parm som innehdll dels en generell information
om varje instrument, dels specifika resultat for varje forvaltning.
Uppskattningsvis innehdll parmarna ett hundratal sidor med text och
illustrationer. Sammanlagt delades cirka 100 parmar ut.

Ur ett mottagarperspektiv uppfattades informationen under aterrapporteringarna
som massiv. En genomgéende reaktion bland ledningsgrupperna var ett
igenkdnnande och en bekriftelse frdn en extern forskningsorganisation. Att
aterrapporteringarna kom sé snabbt efter kartliggningarna upplevdes ocksé
positivt.

Under 2010 genomfordes olika typer av utvecklingsarbete ute 1
interventionsforvaltningarna med utgangpunkt fran de handlingsplaner som varje
ledningsgrupp hade gjort. Parallellt med detta foljde forskarna processen med
hjélp av olika enkdter, kartldggningar och dialog med framforallt de lokala
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projektledarna. I slutet av aret traffade forskarna ledningsgrupperna for ett
arbetsmote. Under véren 2011 gjordes eftermdtningarna och under hosten 2011
avslutades projektet for ledningsgruppernas del genom ett tredje mote
tillsammans med forskargruppen dér det blev en kombination av forskarnas
redovisningar av deras undersokningar och ledningsgruppernas redovisning av
sitt arbete.

Kommunikationen med jamférelsekommunerna

Projektet hade dven ett antal likartade forvaltningar som fungerade som
jamforelseforvaltningar. Dessa fick enbart svara pa projektets enkit vid tva
tillfallen. Samtliga kommuner erbjdds ett informationstillfélle for en allmén
presentation av projektet och kommunens dvergripande resultat fran enkiten
efter den andra datainsamlingen. Fyra av kommunerna antog erbjudandet och
projektledningen besokte olika typer av moten, frain kommungemensamma
traffar for samtliga chefer till kommunens centrala ledningsgrupp.
Kommunikationen med jamforelsekommunerna var av naturliga skél glesare dn
med interventionsforvaltningarna.

Kommunikation med intressenter

Styr- och referensgrupp

Under det forsta aret skapades en styrgrupp, bestdende av representanter for
finansidrerna, och en referensgrupp med en bred representation av personer som
var intresserade av projektet. Som exempel pa organisationer kan nimnas
universitet och hogskolor, arbetsmarknadens parter, intresseorganisationer och
konsulter. Aven kommunchefer och politiker frin ett par av de inblandade
kommunerna fanns med.

Den ursprungliga tanken var att sivil styr- som referensgruppen skulle triffas tvé
ginger per ar och vid dessa tillfdllen skulle projektet fa tillfdlle att redovisa det
pagéende arbetet, men ocksa ta in synpunkter och erfarenheter som skulle kunna
vara till nytta for det fortsatta arbetet. Ambitionen med styrgruppen var ocksa att
diskutera projektet ur ett finansierings- och organisationsperspektiv. Det visade
sig med tiden att intresset att delta 1 styrgruppen fran finansidrerna avtog och 1
november 2010 beslots att de bagge grupperna skulle slas samman.
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Motena 1 referensgruppen var forhallandevis vilbesokta och det kom personer
fran hela regionen och fran Stockholm for att delta i dessa moten. I stort sett kan
man konstatera att ambitionen med referensgruppen fullfoljdes, men 1 slutet av
projektperioden, da det konkreta samarbetet med kommunerna hade avslutats,
upphorde ocksd motena i referensgruppen.

Ovrig kunskapsspridning

En del forvaltningars arbete uppmérksammandes dven utanfor den egna
forvaltningen och delar av forskargruppen och nyckelpersoner i forvaltningarna
bjods in for att informera om projektet pa centrala traffar for kommunens HR-
chefer.

Inom ramen for Vinnovas utlysning Chefskap: forutsdttningar, former och
resultat” traffades alla ’systerprojekt” en till tva génger per ar for att dels
avrapportera ldget och for att fa information om utvecklingen i de andra
projekten.

En del av projektet som dven passar in under kommunikationsavsnittet ar
Goteborgs universitet satsning pa en forskarskola Miljé och Hélsa. Projektets tva
doktorander (varav en var finansierad av Gteborgs universitet) var knutna till
universitets forskarskola som bl a har som syfte att 6ka kontakterna med det
omgivande samhéllet och forbereda doktoranderna infor ett arbetsliv utanfor
akademin efter avslutade studier. En del i detta var att projektets tvd doktorander
fick tre mentorer fran arbetslivet som de triffade vid négra tillféllen.

Genom referensgruppen blev projektet snabbt kint dven utanfor
interventionskommunerna och genom projektledarens och d@ven andra forskares
omfattande kontaktnit blev foretrddare for projektet inbjudna till manga olika
typer av moten, exempelvis pa Sveriges kommuner och landsting (SKL),
konferensen Sunt Liv, Vinnova och projektet Satsa friskt. Aven enskilda
kommuner och kommungemensamma sammanslutningar bjod in projektet.

Fackforbundet Vision kontaktade projektet pa ett tidigt stadium och detta
resulterade 1 en “turné” till 15 orter runt om 1 landet under 2013.
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Projektet bokforde alla informationsaktiviteter och sammanlagt har olika
foretrddare for projektet haft presentationer vid 6ver 100 tillfdllen och
uppskattningsvis 3-4 000 personer har lyssnat pd dessa.

Tryckt information

Redan i ett tidigt stadium fanns ett behov av att ha nadgon form av tryckt
information att dela ut och projektet producerade sin forsta broschyr 2009 som
inneholl en generell presentation. Ett drygt ar senare gjordes broschyr nummer
tvd, dd inriktad pd en presentation av resultaten fran den forsta enkéten. Bagge
broschyrerna var 1 formatet A4 och pé fyra sidor och mélgruppen var i forsta
hand praktiker.

[ slutet av projekttiden uppstod dven en efterfragan pa en samlad och mer
omfattande information om projektet och projektkoordinatorn sdkte extra
finansiering frdn Vinnova for en populdrvetenskaplig skrift. Ambitionen var att
kunna ge dels en beskrivning av det sa kallade Chefios-perspektivet, alltsé att det
finns organisatoriska forutsdttningar som till stora delar styr villkoren for
chefernas arbete, dels en forhallandevis noggrann genomgéing av de olika
kartlaggningsinstrumenten. Malgruppen var “intresserade praktiker” och
personer som kan vara intresserade av att delta i nagra av de planerade
uppdragsutbildningarna. Skriften dr pa 80 sidor, rikt illustrerad och har tryckts i 5
000 exemplar. Ambitionen var att den skall vara aktuell under fem ar.

Fram till mars 2011 skickades dven sammanlagt fem nyhetsbrev ut till personer
som pé olika sitt hade visat projektet till intresse, sammanlagt ca 130 personer.

Under projekttiden producerades dven en teknisk rapport dir hela enkdten med
deskriptiva resultat presenterades. Rapporten gavs ut i samarbete med Institutet
for Stressmedicin, vid Véstra Gotalandsregionen, en av projektets
samarbetspartners och finansidrer. Genom att den gavs ut i deras rapportserie fick
rapporten spridning via deras ndtverk och web-sida (www.stressmedicin.com).

Hemsida och logotyp

I samband med projektstarten skapades en hemsida vid institutionen dir nyheter,
rapporter publiceras och dér informationsmaterial kan laddas ner. Projektet
skapade ocksa en logotyp och inom ramen for Goteborgs universitet
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doménadress finns doménen www.chefios.gu.se. Projektet har dven registrerat
www.chefios.se och www.chefios.com.

Projektets interna kommunikation

Det ar en utmaning att hélla ithop langa projekt och med ménga medarbetare
spridda over flera stidder. Det dr ocksa en balansging mellan styrning och frihet.
Aven om interventionskommunerna, och frimst de lokala projektledarna, var en
integrerad del i projektet s& var forskargruppen den priméra mélgruppen for den
interna kommunikationen.

Vid det forsta gemensamma motet hosten 2008 presenterades en dvergripande
planering, men dven en gemensam vision for projektet diskuterades och
bestdmdes. Chefios-projektet hade tva olika perspektiv, ett forskningsinriktat och
ett utvecklings- och tillimpningsinriktat. Detta manifesterades i projektets vision:
Projektet skall bidra till en vil fungerande offentlig sektor och skapa ett
forskningsfdlt. Att diskutera ett projekts dvergripande inriktning och dterkomma
till den med jimna mellanrum har varit ett verktyg for att bide medvetandegora
projektdeltagarna om projektets overgripande inriktning och sina, och andras, roll
1 projektet. Detta géller inte minst ndr det tillkommer nya medarbetare 1 projektet.
Under det forsta aret 4gnades mycket tid pd planering och att kommunicera detta
internt. En mindre grupp, bestdende av projektledare, projektkoordinator,
doktoranderna och en forskare traffades regelbundet for 16pande planering och
uppfoljning. Forskarna, totalt ett femtontal, var indelade 1 fem grupper, en {for
varje kartlaggningsinstrument och en for processtudien. Var och en av dessa
grupper hade en ansvarig forskare som hade regelbunden och tit kontakt med
projektledaren.

Efter det forsta intensiva dret med mycket utvecklingsarbete, datainsamling,
analys och presentationer gick projektet in i en lugnare fas. De flesta av
arbetsgrupperna avskaffades och den gemensamma diskussionen och planeringen
skedde 1 huvudsak pa de gemensamma forskartraffarna som genomfordes tva
ganger per ar och 1 mindre konstellationer av forskare for analyser och
forfattande av vetenskapliga artiklar.
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Projektets avtryck

Vad hinder med ett projekt som Chefios nir det tar slut? Atergar allt till det
“normala” eller har det skett ndgra bestdende fordndringar? Vilka paverkas av
denna typ av projekt? Enskilda individer eller hela organisationer? Sker det
omedelbara fordndringar eller pdverkas de ldngsamma strukturella
fordndringarna? Hander det ndgot med den “allménna debatten”? Finns det andra
faktorer som paverkar debatten i storre omfattning én ett enskilt projekt? Hur
paverkas forskningen av de resultat som framkommit? Det dr alla relevanta
frdgor som diskuteras i detta avsnitt. En erfarenhet som bekréftats i projektet ar
att forandring och utveckling tar lang tid. Det &r i stort sett omojligt att se ndgra
varaktiga fordndringar ens pa nigra ars sikt. Det 4r ménga faktorer som pdverkar
utvecklingen och som ligger l&ngt utanfor projektets objektiva resultat. Skiftande
politiska majoriteter 1 beslutande forsamlingar, organisationsforandringar och
nya personer pa centrala tjanster kan innebara att &r av utvecklingsarbete rinner
ut 1 sanden. For att beskriva vad som hént 1 Chefios-projektets omvérld som
atminstone delvis kan kopplas till projektets arbete har vi valt att anvinda
begreppet “avtryck”, vdl medvetna om att det finns manga aktérer som pa olika
satt har paverkat utvecklingen.

Avtryck i forskarvariden

Forskningsprojekt har sina etablerade sitt att visa resultat. Vetenskapliga
publikationer som artiklar och bokkapitel brukar riknas som det mest vésentliga.
Aven konferenspapers och presentationer (abstract) brukar betraktas som avtryck
1 forskarvérlden av forskningsprojekt. Doktorsavhandlingar, metoder och
databaser dr andra exempel. Alla dessa typer har 4ven producerats 1 Chefios-
projektet. Darutover har flera si kallade spin off projekt startats. En tredje variant
ar bidrag till ndtverksbyggande. Det viktigaste avtrycket dr enligt var mening ett
perspektiv i synen pa chefers arbete och chefskap som vi tror kommer att prigla
och vidareutvecklas 1 bdde forskning och tillimpning. Som tidigare ndmnts hade
Chefios fran start tvé inriktningar pé sin vision. Den ena var att bidra till att
etablera ett nytt forskningsperspektiv pa chefskap som ser till forutsiattningarna
for chefer snarare én pd ledarrollen som sddan. Nedan presenteras dessa olika
typer av avtryck ndrmare.
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Vetenskapliga publikationer

Ett tiotal vetenskapliga artiklar har publicerats eller skickats till beddmning varen
2014 (se appendix 11.1). Flertalet av dessa artiklar ingér eller kommer att ing8 1
tva doktorsavhandlingar av Lisa Bjork (disputerade december 2013) och Linda
Corin (planerar disputera varen 2015). Ytterligare artiklar dr pa gang. De
kommer att presenteras pa projektets hemsida www.chefios.gu.se. Nagra
bokkapitel och rapporter dr publicerade. Resultat har d&ven presenterats vid ett
tiotal vetenskapliga konferenser (se appendix 11.1)

Metoder

Chefios-projektet har anvént fyra olika kartldaggningsverktyg som ar tdnkta att
kunna anvéndas i fortséttningen. Aria-metoden ar utvecklad av medarbetare i
projektet och har publicerats tidigare, bl a 1 en avhandling (Waldenstrém 2007, se
kapitel om ARIA) men har vidareutvecklats for studier av chefsarbete. Nya métt
for att mita organisatoriska forutsdttningar for att prestera och ett jimférande
prestationsmaétt dr utvecklat baserat pa tidigare studier av forskarna i projektet.
Dessa metoder dr publicerade i en vetenskaplig artikel (Bjork m f1 2014).
Enkétfragorna som anvénts dr ocksd baserade pa instrument som utvecklats
tidigare av ndgra av forskarna som deltog projektet. Det har provats
psykometriskt i Chefios och ar publicerade (Ekl6f med flera 2010). De mest
centrala fragorna for Chefios-projektets ansats dr ocksd presenterade i1 en
vetenskaplig publikation (Berntson m fl 2012). Organisationsanalysen som
metod dr presenterad i Lisa Bjorks avhandling (Bjork L 2013). Det innebér att
alla kartlaggningsmetoder dr publicerade 1 vetenskapliga artiklar och rapporter.

Tva mindre anslag har beviljats av Vinnova respektive AFA forsékring for att
utveckla program och IT stdd for tva av metoderna. Syftet var att mojliggora och
underldtta att anvéinda de pedagogiska analys- och presentationsmetoder som
utvecklats inom projektet i kommande utvecklingsprojekt. Det ena géller en
programvara for att data frén efterféljande enkéter kan anvidndas for inplacering 1
det kluster som passar bist utifrdn en individs svar pad samma fragor som klustren
bildats. Professor Lennart Bodin, Karolinska institutet deltog 1 detta arbete. Det
andra, som dr en utvidgning av det sd kallade Nyttiggdrande-projektet handlar
om att utveckla en programvara for att illustrera organisationsanalysens
kommunikationsmonster. Detta arbete utfors 1 samarbete med IT-universitetet 1
Goteborg.
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Databaser

I samarbete med Svensk Nationell Datatjénst (SND é&r vetenskaplig
serviceorganisation, finansierad av Vetenskapsradet) kommer alla data att
arkiveras och goras sokbar. Syftet dr att mojliggora for kvalitetskontroll och
fordjupade analyser av all data som samlats in i projektet och all data har
avidentifierats. Savél resultat och databaser kommer att forvaltas av SND 1
framtiden.

Spin-off projekt

Fem forskningsprojekt har pé olika sitt sin tillkomst utifrén fragor som vickts i
samverkan med vara samarbetspartners 1 Chefios. En frdga som tidigt kom upp
handlade specifikt om chefers rorlighet. Andra handlade om &verorganisatorisk
styrning, organisationsforandringar, varderingar samt ett om anpassning och
vidareutveckling for fortsatt tillampning 1 offentlig sektor (se appendix 11.2).
Harigenom vet vi att forskning med Chefiosrelaterade perspektiv och metoder
kommer att fortsétta i flera r till. Ett av projekten leds av projektledaren for
Chefios och de fyra dvriga av fyra olika forskare som varit medarbetare och
ansvariga for delstudier i Chefios-projektet. Aven detta befrimjar spridande av
projektets idéer.

Natverk

Chefios-projektets projektledare och flera av medarbetarna medverkar i, och har
dven bidragit till att bygga, ndtverk dar Chefios-projektet kunskapsperspektiv pa
chefskap ér centralt.

Ett ndtverk dar LOK, (Ledarskap och Organisatorisk Komplexitet). Detta natverk
skapades som en ldnk mellan en viletablerad forskargrupp med koppling till
Institutet for Stressmedicin, Vistra Gotalandsregionen; Forskargruppen
Hélsoframjande organisation och ledarskap, forskargruppen
Organisationsutveckling och ledarskap vid Hogskolan 1 Skdvde och Chefios-
projektets forskargrupp. Natverket startade 2010 och till gruppen knots flera
andra organisations- och ledarskapsforskare vid fler institutioner vid Géteborgs
universitet, Chalmers, Hogskolorna 1 Bords, Skévde och Hogskolan Viést. Anna
Cregérd vid Forvaltningshogskolan ér ledare for nitverket. Nétverket sokte och
fick medel frdn FORTE 2013 och &r numera nationellt. Gruppen planerar bl a att
skriva en antologi om Organisatorisk komplexitet och chefers dilemman.
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Chefios-projektet ingér dven 1 ett informellt ndtverk om organisatoriska
interventioner dir forskare frén hela landet ingér. I detta nétverk har vi utbytt
erfarenheter om hur interventioner kan goras och utvirderas. Natverket har haft
en workshop vid en vetenskaplig konferens (FALF, Stockholm 2013).

Perspektiv

Chefios perspektiv ar inte nagot som kan ses isolerat for detta projekt. Det &r
frukten av flera forskningsprojekt som letts av forskare som medverkar 1
Chefios-projektet. I inledningen av denna rapport presenteras de tankar och idéer
som praglat detta perspektiv. Hér vill vi framf6rallt betona det kontextuella
perspektivet. Det handlar om att ta hinsyn till och forstd det sammanhang som de
ménniskor vi studerar omges av. Det innebir att alltifrén forhéllanden pa
makronivé, sdsom dgarskap, globalisering, lagar och regler och annat som
paverkar styrning av organisationer och dess medlemmar till férhallanden pa
mesoniva som organisering, ledningssystem, arbetsmiljo, resursallokering till
forhallanden pa individniva som arbetsataganden, arbetsforhallanden, och
individers prestationer, motivation och hélsa. Det dr egentligen kdrnan 1 &mnet
arbetsvetenskap. Just 1 Chefios-projektet ar vart huvudsakliga intresse riktat mot
chefskap. Men perspektivet kunde lika gidrna handla om medarbetare.

Med ett kontextuellt perspektiv riktas intresset till strukturella faktorer som
konsstrukturer. Till exempel att istédllet for att forklara skillnader mellan kvinnor
och mén, jaimfors forhdllandena mellan olika genusmérkta strukturer och mellan
olika typer av verksambheter eller mellan olika nivaer i en organisation. Om man
finner och kan forklara systematiska skillnader, till exempel 1 resurstilldelning,
handlingsutrymme, handlingslogiker och kommunikationsmonster, kan kunskap
genereras om forhallanden i organisationer som gar att paverka.

Med ett kontextuellt och komparativt perspektiv foljer nddvéandigtvis krav pa
metoder som klarar av att vdga in kontexten i analysen. Sddana metoder praglar
alla vara studier. Det kan vara kvantitativa explorerande metoder som
klusteranalyser, metoder som kan sdrskilja nivder som kan forklara varians pa
olika nivaer (som flernivaanalys) eller metoder som prévar hypoteser om
systematiska skillnader t ex mellan olika verksamheter. Men det kan ocksa vara
kvalitativa metoder dér intresset riktar sig till fenomen pa olika nivéer som over-
och inomorganisatorisk styrning, strukturella forhdllanden som kan forklara
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variationer mellan verksamheter och hur styrningen paverkar individer, t ex for
chefer. Aven sddana fragestillningar kriver datainsamling pa olika nivéer.

Sammantaget innebér studier av komplexa fenomen med nddvandighet
tvarvetenskaplig kompetens. Detta dr det andra karaktdrsdraget for det perspektiv
vi haft i Chefios-projektet. Chefios-projektet ingér i en kedja av manga
forskningsprojekt (se figur 1 1 kapitel 2) som préglats av dessa tva perspektiv:
kontextens betydelse och tvdrvetenskaplig kompetens. Genom spin-off projekten,
nitverken och tva nya doktorer vars avhandlingar priaglas av dessa perspektiv &r
forutsdttningarna goda att projektet har gjort bestdende avtryck i
vetenskapssamhillet.

Avtryck i kommunerna

Interventionskommunerna var inblandade i projektet pa olika nivéer och
spridningen 1 avtrycken dr mycket stora. I ett par forvaltningar har delar av
kartlaggningsinstrumenten blivit en integrerad del i verksamheten. I andra har
ingenting hént eftersom verksamhetens organiserades om och ledningsgruppen
splittrades. P4 ett individuellt plan kan det dock finnas avtryck. Enskilda chefer
har sagt att det var en ldttnad att kunna se sitt uppdrag dven ur ett organisatoriskt
perspektiv: ”Det dr inte bara mitt fel om vi inte uppndr véra mél, det finns
organisatoriska forutsdttningar som paverkar mitt arbete 1 stor utstrickning och
dessa forutsdttningar har jag mycket smé mojligheter att paverka”.

Vid de bagge aterrapporteringstillfillena hosten 2009 fick ledningsgrupperna en
massiv information om sévil kartldggningarna i stort som resultatet for den egna
forvaltningen. Foredragningarna var pa tre, fyra timmar vardera och blev en
kombination av presentationer, frigor och diskussioner. Projektet har medvetet
anvént sig av fotografier, bilder och symboler av olika slag for att skapa en
kénsla av vad forskningsresultaten visade. Dessa anvéndes 1 sdvil
foredragningarna som 1 den parm som varje medlem av ledningsgrupperna fick.
Péarmen inneholl ocksd en omfattade skriftlig dokumentation som bestod 1
generella redovisningar och data for den egna forvaltningen. I efterhand har det
visat sig att det som ledningsgrupperna kom ihdg var bilderna och de upplevelser
som dessa gav. Ett diagram 6ver kommunikationsvdgarna i en kommun
synliggjorde var problemen fanns eller en illustration av villkoren for ett kluster
skapade ett igenkédnnande. Generellt anvdndes knappast pdrmarna av cheferna 1
ledningsgrupperna. I de forvaltningar dér de lokala projektledarna var mest
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aktiva anvdndes parmarna som en form av kunskapsbank eller uppslagsverk, som
underlag for sammanfattningar och som utgangspunkt for fordjupade analyser
och det kommande utvecklingsarbetet. I efterhand kan man ifragasétta vérdet av
att dela ut parmen till samtliga chefer. En del i villkoren fran finansidren Vinnova
var att resultaten skulle komma till nytta och tidigt inség vi att det kravdes mer
resurser for att vidareutveckla kartlaggningsmetoderna sa att de skulle kunna
anvindas i ett bredare sammanhang ute 1 kommunerna. Detta var en av
forutséttningarna for en ansokan till Afa forsidkring som beviljades medel, det s
kallade Nyttiggérande-projektet.

Nyttiggorande-projektet

Nyttiggdrandeprojektet skapar anvindarvénliga och kostnadseffektiva koncept i
forandringsarbete med chefers faktiska forutsiattningar. Detta projekts syfte ar att
nyttiggora den utvecklade kunskapen genom att kvalitetssédkra Chefios-konceptet
over tid, skapa databaser och analyskompetens for instrumenten samt mojliggora
fortsatt utveckling. De anpassade och utvecklade instrumenten och
forandringsmodellen skall bilda bas 1 en uppdragsutbildning vid Géteborgs
Universitet. Utbildningen skall mdjliggora spridning av en kostnadseftektiv
modell dér offentliga organisationers egen expertis pa organisations- och
ledarutveckling, externa hjilpfunktioner och akademin samverkar. Projektet
genomfors via tre pilotuppdrag i offentliga organisationer 1 Védstsverige.
Uppdragen omfattar de fyra kartldggningsinstrumenten och modellen
“gynnsamma forutsittningar for fordndringsarbete”. I projektet deltar flertalet
forskare fran Chefios. Dessa utbildar ocksa larare for genomforandet av
kommande uppdragsutbildningar. Hosten 2014 avslutas den forsta
uppdragsutbildningen i ARIA metoden dir 17 HR specialister deltog.

Avtryck i samhallet

Avtryck i samhéllet, till exempel 1 debatten om offentlig sektors organisering och
villkor dr inte mojliga att uppskatta. Projektet dr dock tdmligen vélbekant bland
arbetsmarknadens parter och i fackpress. Projektledaren har deltagit i paneldebatt
1 Almedalen, presenterat for kommunstyrelser, 1 ndtverk av kommundirektorer
och pé chefsdagar for alla chefer i kommuner och regioner och i
chefsutbildningar. Projektkoordinatorn har presenterat projektet for riksdagsmén
och for fackforeningar. Centrala personer pa den offentliga arbetsmarknaden har
vid ett flertal tillféllet fatt olika typer av presentationer. Chefios-perspektivet har
presenterats 1 fackforenings- och branschaktiviteter, t ex nitutbildningar och
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ndtverkstraffar som filmats och lagts ut pa nétet (Youtube). Flera ganger 1
manaden far projektledningen och nagra av forskarna forfrdgningar om att
komma och presentera projektet, dess metoder och resultat. Pa ett eller annat sétt
borjar de sd kallade Chefios-perspektivet tranga in 1 den allmdnna debatten om
chefskap och offentlig sektors organisering.

Parallellt med detta blir fragan om kompetensbristen 1 den offentliga sektorn
alltmer pétaglig och detta géller inte enbart chefsforsorjningen. En aspekt pa
denna problematik dr hur arbetet inom den offentliga sektorn skall organiseras sé
att villkoren for chefer och annan personal blir rimliga och hér har erfarenheterna
fran Chefios-projektet sannolikt spelat en viss roll.

Avtryck vid Goteborgs universitet

Goteborgs universitet dr ocksd en organisation i den offentliga sektorn och det
finns likheter mellan universitetet som organisation och andra offentliga
forvaltningar. Svenska universitet och hdgskolor har tre uppdrag; forskning,
utbildning och samverkan och Chefios-projektet har varit inblandat 1 alla dessa
uppdrag. Under projekttiden har flera fragestéllningar kommit i dagen som
universitetet som organisation har svart att hantera.

Sedan 2012 har Géteborgs universitet utvecklat metoder och modeller for hur ett
universitet skall hantera sitt uppdrag att nyttiggora sin forskning, framforallt
inom ramen for ett projekt, finansierat av Vinnova, Knowledge Management
Platform, KMP. Som en del i KMP-projektets utvecklingsarbete gjordes en
kartldaggning av de olika typer av tillgdngar som uppstétt inom ramen for
Chefios-projektet och universitet har i olika sammanhang presenterat Chefios-
projektet som ett exempel pd samverkansprojekt mellan universitet och
omgivande sambhille.

Under ménga ar har det funnits en efterfragan pd en 6kad samverkan mellan
néringslivet och svensk forskningen inom Human Resource Management. Det
omrade som Chefios arbetar inom angrénsar till detta. I januari 2014 startades
Centrum for Global Human Resource Management (CGHRM). Chefios-
projektets forskning har varit ett viktigt argument for att centret ska omfatta dven
offentlig sektor.
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Uppdragsutbildningar

Ett resultat av projektet dr att Goteborgs universitet har skapat ett antal
uppdragsutbildningar som vinder sig till yrkesverksamma inom offentlig sektor.
Det ar dels en grundkurs, dels utbildningar med inriktning mot de olika
kartlaggningsinstrumenten.

Uppdrag

For att kunna genomfora uppdragsutbildningarna och involvera fler verksamheter
inom universitet har ett samarbete utvecklats mellan Institutionen for sociologi
och arbetsvetenskap (Chefios-projektets hemmainstitution) och
Forvaltningshogskolan pa Goteborgs universitet. Syftet dr att utgora en lank till
omvérlden for att upprétthalla tillgédng till kompetens om Chefios konceptet och
dess metoder. Denna ”hub” ska utgoéra en administrativ ”ingang” {6r eventuella
uppdrag i form av foreldsningar, utbildningar, uppdragsforskning, analysstdd och
andra mer forskningsnéra konsultativa insatser. For ndrvarande (varen 2014)
pagér diskussioner om uppdrag i form av konsultativa insatser, uppdrags-
forskning och uppdragsutbildning med nagra offentliga organisationer.
Efterfragan pé foreldsningar har varit storre dn vad vi kunnat ata oss. Efterfrigan
fortsétter och flera foreldsningar vid nationella konferenser och liknande ér
inbokade hdsten 2014.

Aktualiserade fragestallningar

Under projekttiden har flera fragestillningar framkommit som berdr konkreta
problem 1 samband med ett 6kat samarbete mellan universitet och samhéllet.
Fragorna &r exempel pd problem som dnnu inte funnit bra 16sningar men som kan
vara intressanta att ta med 1 fortsatta diskussioner om samverkan mellan
universitet och omgivande samhille.

Hur ser samverkansytorna ut mellan universitetet och externa parter?

Fragestéllningarna som praktikerna har dr ofta av generell, mingvetenskaplig
karaktir. Universitetet dr organiserat utifran olika kunskapsomraden i
institutioner. Flera institutioner pd universitet interagerar med aktorer inom den
offentliga sektorn och detta kan bade utveckla en otydlighet i relationen mellan
universitet och samhiéllet och skapa en intern konkurrens mellan institutioner i
samband med olika typer av upphandlingar.
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Hur forvaltar universitetet den kunskap, kompetens och andra
immateriella tillgangar som byggts upp under projekttiden?

Alla projekt avslutas, men behoven ute 1 samhéllet bestar. Kunskapen och
kompetensen finns bland projektmedarbetarna och hur skall universitetet
sdkerstélla att dessa kan bade fortsdtta forska och kunna bidra till att forskningen
kommer sambhéllet till nytta. I projektet finns d&ven immateriella tillgangar i form
av databaser. Dessa har varit avgorande for att kunna utveckla kunskap inom
projektet, men skulle ocksd kunna skapa stora véirden i framtiden genom att ldgga
till nya data. Men det kostar att behélla, forvalta och utveckla databaser och finns
det inget projekt som har intresse och resurser dr risken stor att databaserna
forfaller. En annan fragestéllning som kommit upp i samband med databasen &r
dganderitten och tillgdngen till data. Hur paverkar exempelvis offentlighets-
principen mojligheten for andra dn forskare att fa tillgdng till datamaterialet?

Hur skyddas ratten till begreppet Chefios?

Kartlaggningsinstrumenten och deras resultat skall ses i ett gemensamt
sammanhang. Vi har talat om ”Chefios-perspektivet”. Att studera exempelvis
kommunala férvaltningar utifran detta perspektiv har blivit allt mer intressant.
Detta ér givetvis gladjande, men det finns ocksa en risk for missbruk. Vem
véardar och sdkerstdller kvaliteten efter att projektet &r avslutat?

I samband med planeringen av uppdragsutbildningarna har diskussioner forts om
ndgon form av certifiering for att sikerstilla kvaliteten. Ar det 6nskvird och
finns det mojlighet for universitetet att certifiera personer som genomgatt en
uppdragsutbildning eller pd annat sitt forkovrat sig 1 "Chefios-perspektivet”.

I detta sammanhang har dven fragan om varumairkesskydd dykt upp. Begreppet
Chefios och logotypen ér forhéllandevis vidlkdnda, men de ar inte
varumérkesskyddade. Skall detta goras och 1 sa fall av vem?

En fortsdttning av Chefios kostar pengar men kan ocksa generera
intékter. Hur skall den ekonomiska delen av verksamheten organiseras?
Universitetets ekonomi dr uppbyggd efter 1 forsta hand den forskning och
utbildning som bedrivs. Men krav finns pa samverkan och nyttiggérande som
maste finna sin finansiering. En verksamhet som bygger pa samverkan med
externa aktorer har delvis andra logiker och detta fir ekonomiska konsekvenser.
Hur kan universitetet skapa forutsédttningar for att verksamheter inom
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universitetet och hur ska prisséttningen ske? Hur forhélla sig till prissittning 1
tjanster som upphandlas? Hur skall intdkterna fran olika typer av
uppdragsverksamhet bokforas sé att det tydligt gar att se hur kostnaderna och
intdkterna fran uppdragsverksamheten fordelas?

Alla dessa fragor har véckts och arbetats med under projektet men problemen
kvarstar 1 hog grad. Det ar fradgor som behdver lyftas till strategisk niva om
universiteten ska arbeta med samverkan och nyttiggérande tillsammans med
andra aktorer utanfor akademin.

Reflexioner

Chefios-projektet har varit helt beroende av att det funnits en vil fungerande
kommunikation pa bade forskningens villkor och de villkor som géller arbetslivet
1 kommunala forvaltningar. Diskussioner och ambitioner har funnits om att
utarbeta en strukturerad kommunikationsplan, men detta har inte gjorts. Mycket
av det kommunikativa arbetet har varit ad hoc-betonat och det har funnits en
ovana hos projektledningen att tdnka, och genomfora strategiskt motiverade
kommunikativa insatser. Samtidigt har vi till en viss del blivit 6vervildigade av
det stora intresset for projektet frn olika delar av samhéllet. Resultatet blev att
projektledningen forsokte 1 forsta hand salla bland de forfragningar om ex
foreldsningar som kom, i stillet for att aktivt ndrma sig for projektet strategiska
aktorer. Det fanns ocksé en osdkerhet 1 hur en langsiktig samverkan med
exempelvis centrala parter pd arbetsmarknaden skulle utvecklas eftersom
projektet avslutas och det dr oklart om universitet kan eller vill agera efter
projekttiden.

Ett problem med kommunikation &r att det finns skillnader i tidsperspektiv
mellan forskning och praktik. For en forsta linjens chef ar beslutsfattandet
centralt och manga ganger handlar det om snabba beslut. Arbetet ar
resultatorienterat och ambitionen ar att sa snabbt som mojligt ga frén ord till
handling. Tidsperspektivet dr forhdllandevis kort. I forskarvérlden ar
tidsperspektivet langre, forskningsfragor skall mejslas fram och ansdkningar
skall skrivas och beviljas. Denna del i processen kan ta upp till ett ar och i vissa
fall ar forskarna tvungna att knyta kontakter med praktiker redan 1 borjan av
denna process. Nar ansokan vil dr beviljad kanske de aktuella personerna har
slutat som forskarna tidigare varit i kontakt med.
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Startstriackan for ett forskningsprojekt kan ocksa vara ldng. Chefios-projektet
startade officiellt i november 2008 och det forsta testet av nagra av
kartldggningsinstrumenten gjordes sex manader senare. D& hade en omfattande
metodutveckling genomforts av forskarna som inte praktikerna ute 1
kommunerna varit inblandade i. Nér kartldggningarna kom igadng runt sommaren
2009 hade det gétt drygt ett halvt &r och pégick till oktober. I denna del var de
lokala projektledarna involverade. Nér kartldggningarna kom igang runt
sommaren 2009 hade det gatt drygt ett halvt ar och pégick till oktober. For forsta
linjens chefer kan det upplevas som en ldng tid, men ur ett forskarperspektiv kan
det upplevas som en kort startstricka.

Ett generellt problem i denna typ av forhéllandevis stora och langsiktiga projekt
ar att det forekommer en naturlig omsittning av personal. Detta mérks inte minst
nér det géllde de lokala projektledarna och kommunikationen. Det dr inte 14tt for
en nytilltrddd lokal projektledare att dels sitta sig in 1 projektets tankar, idéer,
villkor och resultat och dessutom fortsdtta driva projektet pa forvaltningen.

En av de saker som var unikt for projektet var den snabba och omfattande
aterkopplingen av kartliggningarna hosten 2009. Denna snabba aterkoppling var
delvis en effekt av projektets design och en forutsittning for det fortsatta arbetet,
men det stdllde ocksa stora krav pa forskarna att snabbt beskriva resultaten pa ett
“anvindarvénligt sitt”. Dessutom fick de lagga en hel del tid pa att &ka runt till
de olika ledningsgrupperna for att presentera resultaten.

Det allménna intrycket fran denna del i projektet dr att det kravde mycket tid av
forskarna, men det gav dem en hel del tillbaka i1 form av nya insikter och
kontakter. Kommunikationen med kommunerna har bade varit nddviandig och
virdefull, men detta har gtt ut 6ver det traditionella forskningsarbetet 1 form av
att skriva vetenskapliga artiklar. Dessa har till stor del fatt skrivas utanfor
projektets ekonomiska ramar.

Det generella intrycket fran kommunernas sida ér att relationen mellan
forskargruppen och ledningsgrupperna har varit mycket gott, mycket beroende pé
den tita kommunikationen. De lokala projektledarnas regelbundna tréffar
tillsammans med négra av forskarna var givande for alla partner och skapade
forstaelse for varandras villkor. De lokala projektledarna forde detta vidare in 1
sina forvaltningar.
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I den attitydenkét som genomfordes (se kapitel 3 i slutrapport del 2) framkom
tydligt att kontakten med forskarna ansdgs av alla deltagande kommuner ha gett
vardefull kunskap. I detta avseende infriades de hoga forvéntningarna innan
projektets start av alla deltagande forvaltningar, d&ven dem dér effekterna for den
egna arbetsmiljon inte infriades.

Extern kommunikation

Chefios-projektet har inte marknadsfort sig i en vanlig mening. Relationerna till
parterna inom interventionskommunerna och jamforelsekommunerna har
givetvis varit viktiga att varda och genom referensgruppen fick projektet
mojlighet att sévil sprida kunskap om projektet som att fa virdefulla
kommentarer fran olika delar av den offentliga sektorn.

Det var tva faktorer som i forsta hand gjorde att intresset for projektet spreds i en
vidare krets; referensgruppen och projektledarens omfattande kontaktnét. Flera
av forskarna har gjort presentationer vid olika konferenser for relevanta
malgrupper. Under hosten 2010 skedde de forsta presentationerna for externa
parter med moten for chefer inom Gdéteborgsregionens kommunalférbund,
fackforeningar och pa olika typer av méssor och kongresser. Darefter har
intresset for foreldsningar frin omvérlden okat. Givetvis ar det 1 grunden mycket
positivt och stimulerande att det finns ett intresse for pdgdende forskning, men
samtidigt uppstar problem mellan att prioritera forskning eller
kunskapsspridning.

Tidsbrist

Att det avsitts resurser for olika typer av kunskapsspridning under padgaende
projekt dr ovanligt. I rollen som projektkoordinator fanns ett visst utrymme for
detta, men det var omgjligt att sdga pé ett tidigt stadium 1 projektet hur
efterfrdgan skulle utvecklas. Av naturliga skél inriktades efterfrdgan mot
projektledaren. Att ha huvudansvaret for den vetenskapliga delen av projektet,
bedriva forskning och samtidigt tillmotesga alla forfragningar om foreldsningar
blev en ohéllbar situation. Projektledarens tid rickte inte till. Resultatet har blivit
att huvudansvaret for kunskapsspridningen successivt fordelades mellan
projektledaren och projektkoordinatorn. Aven enskilda forskare har haft flera
foreldsningar.
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Tidsperspektiv

Forskning tar lang tid. Tiden frn de forsta undersékningarna till fardiga,
publicerade, resultat tar ofta manga ar. Projektets mélgrupper, exempelvis chefer
1 offentlig sektor, har en vardag priglad av stidndigt nya situationer som kréaver
omedelbar handling och beslut. Forenklat kan man séga att det ar forst efter det
att de vetenskapliga artiklarna ar publicerade som man kan gd ut med pastaendet:
”Forskningen visar att ....” och d4 kan det har gitt flera ar sedan interventionen
gjordes, merparten av cheferna kan ha slutat och eventuella omorganisationer har
medfort att ledningsgrupperna splittrats.

Det finns en naturlig efterfrdgan fran praktiker pa konkreta forslag, som bygger
pé vetenskaplig grund, péd fordndringar av exempelvis de organisatoriska
villkoren for chefer. Det dr en balansgang mellan & ena sidan 6nskemal om att ge
anvindbara vetenskapliga resultat som kan ligga till grund for fortsatt
utvecklingsarbete ute i kommunerna och & andra sidan sdkerstélla vetenskapliga
resultat enligt de regler som finns. For att eliminera risken att de skulle uppsta
ndgra forvintningar pd konkreta 16sningar var projektet mycket noga med att
informera om att 1 stort sett enbart presentera det organisatoriska perspektivet och
de olika kartlaggningsinstrumenten i samband med externa presentationer.

Sammanfattning

Projektet har skapat stora mangder av information som dokumenterats och
kommunicerats pa olika sitt, allt frin doktorsavhandlingar och vetenskapliga
artiklar till broschyrer och populadrvetenskapliga foreldsningar. Vilken effekt
olika typer av kommunikation fir p&d mottagaren och hur varaktig denna effekt ar
gar inte att sdga. Projektet har medvetet arbetat mycket med bilder, diagram och
symboler. Tanken &r att dessa mer intuitivt skall formedla en faktisk kunskap
eller en kénsla av igenkdnnande. Detta bekriftas av nagra av de lokala projekt-
ledarna att det som ledningsgrupperna kom ihdg efter forskarnas genomgang var
till stora delar bilderna och en kénsla av igenkdnnande. ”Det kénns skont att
nagon utifrin, speciellt frdn Goteborgs universitet, kommer till samma slutsats
som vi har haft pa kdnn” var en kommentar. Detta anknyter ocksa till det faktum
att det var forskare som genomforde kartlaggningarna och analyserna. Den
akademiska legitimiteten dr viktig och inte helt oproblematisk. I en
kommunikationssituation dr det ménga budskap som fors mellan aktorerna och
pa flera olika plan. Forutom tal, bilder och skriven text formedlas ocksa olika
former och trovérdighet genom hur man uttrycker sig.
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Flodet av information fram och tillbaka mellan projektet, projektets olika aktorer
och externa intressenter har forhoppningsvis gynnat alla, praktikerna tillfors nya
kunskaper och insikter och forskningen for nya problemstallningar och
forskningsfragor att besvara. Figuren 11:1 nedan illustrerar hur vi tinker oss att
forskning och praktik har befruktat varandra.

Akademin Det omgivande samhallet

Figur 1. Resultat och erfarenheter frédn projektet kommunicerades till olika intressenter.
Detta resulterade i nya fragestéllningar som i sin tur blev underlag till nya
forskningsansdkningar.

Avtrycken i1 form av beviljade forskningsansokningar tyder pa att samverkan har
befrdmjat forskningen. Den efterfrdgan vi moétt pa foreldsningar och
uppdragsutbildningar tyder ocksa pé att Chefios-projektet har relevant och
tillimpbar kunskap vird att formedIa.
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Appendix

Mer material fran Chefios-projektet ligger pd projektets hemsida
www.chefios.gu.se/publikationer.
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Appendix 3:1

Mall for avsiktsforklaring for deltagande organisationer i
interventionsstudien

Respektive kommun eller organisations brevmall

Syftet med avsiktsforklaringen ar att ha ett dokument som kan "drvas” om
det blir nagon form av organisations- eller personféorandringar under
projekttiden
Utkast

Avsiktsforklaring

... kommun avser att delta i projektet "Organisatoriska forutsattningar for chefskap
- sa skapas goda jobb och effektiv verksamhet”. Det 6vergripande syftet med
kommunens engagemang ar att....

Atagande

.kommun kommer att genomféra projektet i X forvaltningen

..kommun kommer att tillsatta X som lokal projektledare som kommer att bli
kommunens kontaktperson med Goteborgs universitet.

.kommun kommer att avsatta tid motsvarande totalt X kronor for attgenomféra
projektet. Kostnaderna ar fordelade pa aren 2009-2012

De huvudsakliga arbetsuppgifterna for .. kommun blir att

o X
o Y
o 7
Parter

Foljande parter ar delaktiga i projektet
Goteborgs universitet

Boras kommun

Alingsds kommun

Ale kommun

Previa

Vastra Gotalandsregionen

Institutet for stressmedicin

Goteborgs stad

Datum

Befattning



Appendix 3:2

Ataganden for de lokala projekten, Chefios-projektet

Innehall och ataganden for lokala projekt inom Chefiosprojektet

Forvaltningen utser en lokal projektledare

Arbetsuppgifter och tidsatgang for lokal projektledare

Utgora kontaktlank mellan forskarna och chefer/ledningsgrupper i den egna
forvaltningen.

Trolig tidsatgang: periodvis ca 25 % av heltid under 2009 och 2010 och mindre del
under 2011.

Februari 2009: Tillhandahdlla namnlistor med deltagande chefer; deras
organisatoriska placering och e-mailadresser (infor chefsenkaten 1april).
Vara behjalplig med bokning av tider for intervjueroch
arbetsinnehallsanalyser med chefer.

Vara behjalplig med att ta fram dokument och annan information om den egna
forvaltningens organisation.

Delta i projektmoten med processtodjaren Mats Eriksson ochlokala
projektledare i tre andra kommuner.

Delta i ledningsgruppsmoten i den egna forvaltningen, dokumentera beslut,
handlingsplaner mm (i samarbete med forskarna)

Chefer: samtliga chefer i forvaltningen:

1.

2.

Fylla i enkédt under april 2009 trolig tidsatgang 2 timmar (kan delas uppi
flera tillfallen under 2 veckor). (se nedan chefsenkaten)

Delta i arbetsinnehdllsanalys (ca 2 timmars intervju). Innebdr engenomgang
av arbetsatagandet, malen for arbetet, krav, inflytande och stéd for att utfora
arbetsuppgifterna, resurser och hinder for arbetet. (Galler merparten av
cheferna).

Eventuellt kommer ett par representanter for baspersonalen ocksa att
erbjudas arbetsinnehallsanalyser for att belysa hela produktionsprocessen i
forvaltningen.

December 2010- jan 2011; andra chefsenkaiten (dven denna ca 2 timmar
under en 2 veckorsperiod).

December 2010: gruppsamtal i ledningsgruppen(rna) tillsammansmed
forskarna om vad som skett sedan forsta kartlaggningen.

Nagra chefer, t ex forvaltningschef, verksamhetschef, enstaka enhetschefer

1.

Medverka i ett par intervjuer (1-2 timmar) om organisationen, om hur
verksamheten styrs, om interaktion mellan nivder och funktioner, om
forandringar som skett, hur effektivitet méats och hur nyckeltal anvands, om
personalens arbetsmiljo och halsa och hur det {f6ljs upp mm. (se nedan om
organisationsanalysen och férvaltningsstudien)



2. Aven chefer och personer med expertfunktion i andra delar av kommunen
kan komma att intervjuas for organisationsanalysen (t ex
bestallarorganisation, kommunledning, facklig representant, skyddsombud).

Ledningsgrupperna:

1. Deltaiinformationsmoéte infor projektet (i ledningsgruppen/rna).

2. Troligen tva halvdags ledningsgruppsmoten for aterkoppling av forskarnas
kartlaggningar under hosten 2009. Darefter diskutera tolkning av resultaten
och ev upprattade handlingsplaner i ledningsgrupperna. Det ar
ledningsgrupperna som "dger” och driver eventuella forandringar med
resultaten fran kartlaggningarna som utgangspunkt.

1. Under 2010: Om ledningsgrupperna bestimmer sig att anvanda resultaten
som underlag for atgarder kommer tid att ga at for att planera och initiera
forandringar

2. Deltaiinformationsmodte om sjalvvardering, ett instrument och en metod fér
att 0ka forutsattningarna for eget larande i forvaltningen. Processtddjaren
Mats Eriksson haller i detta och stodjer larandet under hela projekttiden.

De lokala projekten och projektledarna ges processtdd av en av forskarna: Mats
Eriksson. Ovriga forskare (ett team bestdende av 3-4 personer) gor
kartldggningarna under hosten 2009 och aterkopplar resultaten till
ledningsgrupperna. Ett par forskare och en doktorand kommer att vilja félja vad
som sker i forvaltningen under 2010, framforallt genom regelbunden kontakt med
den lokala projektledaren men ocksa genom att delta i nagra ledningsgruppsmoten
och nagra intervjuer.

Personaladministratérer

Om ni 6nskar, erbjuds 1-2 av era personaladministratérer att genomga en
utbildning i ARIA (arbetsinnehallsanalys). Troligen en dags introduktion, sedan
en "6vningsARIA” som tar ca 2 dagar, darefter dtersamling och uppf6ljning en dag.
Darefter utfors arbetsinnehallsanalyser med de egna cheferna under handledning
av forskaren Mans Waldenstrom. Varje ARIA tar ca 2 -3 dagar inklusive
dokumentation. Genom att gora arbetsinnehdllsanalyserna sjalv i forvaltningen
finns kompetensen kvar och kan utféras vid behov senare.

Om ni inte anser att ni har resurser for att géra egna arbetsinnehallsanalyser, kan
forskarna utféra dessa.

Beskrivning av de olika instrumenten inom ChefiOS projektet

Chefsenkiten

[ CHEFiOS kommer vi att samla in data med en enkat, vilken lamnas ut till samtliga
chefer i berérda kommunala férvaltningar under varen 2009 samt somuppfoljning
vid arsskiftet 2010/11. Syftet med enkaten ar att fanga chefers egna beskrivningar
av sina arbetsuppgifter och upplevelser av den psykosociala arbetsmiljon. Det ar
en omfattande enkit med fragor om belastningar och resurser i arbetet samt satt
att hantera stress och allmanna fragor om stress och halsa. Dar ingar ocksa fragor
om hur man organiserar arbetet i de berorda férvaltningarna. Med enkaten ska vi
dels kunna ge en bild till cheferna av sin situation som de kan arbeta med under
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interventionen och dels kunna f6lja upp om interventionen har gett upphov till
nagra forandringar i arbetsmiljo, stress och halsa for cheferna. Vi har ocksa for
avsikt att undersoka hur chefers situation hanger samman med hur verksamheten
fungerar. Informationen ar en viktig utgangspunkt for férandringsarbete i
kommunerna.

Tidsatgang: ca 2 timmar per enkat (totalt ca 4 timmar for varje chef i
forvaltningen).

ARIA — Arbetsinnehallsanalys

ARIA ar ett verktyg for att beskriva arbetets innehall, hinder och mdéjligheter. Med
ett externt perspektiv forsoker man fa en neutral beskrivning av hur arbetet
faktiskt ser ut. Genom framforallt intervjuer med berdrda chefer gar man igenom
ett antal frageomraden utifran faststallda kriterier. Fragorna belyser vilka
dtaganden som arbetet innebar och utgar fran det arbete som faktiskt utfors, de
anstilldas egna strategier i arbetet och stéller dessa i relation till de faktiska
forutsattningarna. Intervjumetoden kopplar pa ett konkret satt samman vilka
konsekvenser arbetsorganisationen har for arbetsforhallandena, for verksamheten
och maluppfyllelsen. Informationen fran intervjuerna beskriver dels om de
anstallda tycker malen for deras arbetsinsats ar tydliga och avgransade och
dessutom om de mal som de anstdllda har ar samstdmmiga med de mal som
ledningen prioriterar for verksamheten.

[ huvudsak kommer dessa arbetsanalyser goras genom enskilda intervjuer med ett
urval av forsta linjens chefer ur berérda ledningsgrupper. Avsikten ar att fa en
overblick 6ver hur arbetet med hinder och méjligheter ser ut inom metodens
frageomraden for dessa ledningsgrupper.

Tidsatgang: Ca 2 timmars intervju for varje individ som omfattas av studien.
(Rdkna med merparten av alla med chefsposition i berérda verksamheter).

Organisationsanalys

Organisationsanalysen syftar till att synliggora villkor och utmaningar for att 16sa
det strategiska uppdraget i praktisk verksamhet. I fokus star de organisatoriska
forutsattningarna for chefskap, snarare dn den individuella ledarrollen. Genom att
pa flera nivaer studera kommunorganisationens forutsiattningar att 16sa
gemensamma problem kan forskningen bidra till att illustrera saval den formella
organisationen som det reella chefskapet. Organisationsanalysen grundar sig pa
information fran dokument och intervjuer med chefer pa olika organisatoriska
nivaer, alltifran politisk nimnd, eventuella bestéllarenheter till
kommunledningsniva, férvaltningsniva, verksamhetsniva och enhetsniva. Studier
av den formella organisationen, beslutsprocesser, samspel och métesarenor
synliggdr organisationens forutsattningar att ha ett gemensamt tidsperspektiv.
Analysen ger mojlighet for kommunorganisationerna att etablera ett konstruktivt
larande och en gemensam forstaelse mellan olika organisatoriska nivaer av
kommunens strategiska och operativa uppdrag.

Tidsatgang: Ca 5 intervjuer a 1- 2 timmar for varje beroérd verksamhet/férvaltning.

Forvaltningsstudien
Myndigheter och organisationer saval som kommunerna sjilva samlar regelbundet
in information som syftar till att faststalla hur val olika kommunala verksamheter
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fungerar. Sallan gors dock forsok att viga samman denna information. Syftet med
studien ar darfor att skapa ett nytt sammanvagt matt som mer oversiktligt speglar
den lokala offentliga sektorns funktionssatt, vilket baseras pa ett tiotal indikatorer
avseende arbetsmiljo, halsa, effektivitet, innovativ formaga och
kvalitetsbedémningar av vard, skola, omsorg och teknisk service. Aven
information om hur verksamheten i férvaltningarna organiseras, styrs och foljs
upp och storre organisationsféorandringar samlas in. Studien omfattar sa langt som
moijligt material som finns insamlade pa verksamhetsniva for alla Sveriges
kommuner, men information som de medverkande kommunerna sjidlva samlar in
lokalt kommer ocksa att beaktas. Mdlet ar att studera hur val de kommunala
verksamheterna fungerar i de sju kommuner som ingdr i studien, med mojlighet
till kontroll for 6vriga svenska kommuner, i syfte att besvara projektets
fragestéllning om hur och varfor en val fungerande verksamhet ar beroende av
chefskapets forutsattningar. Merparten av informationen samlas in av den
ansvarige forskaren vid CEFOS (Centrum for forskning om offentlig sektor) via
befintliga register och databaser. Denna information kommer att kompletteras via
telefon, t ex med forvaltningschef och ekonomichef.

Tidsatgang: Telefonsamtal med en eller ett par chefer inom varje férvaltning.

Annika Harenstam, projektledare
Professor, Institutionen for Arbetsvetenskap, Goteborgs universitet
annika.harenstam@av.gu.se, tel 031-7866140
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Appendix 3:3

INFORMATION till deltagande i Chefios-projektet

Till dig som erbjuds att delta i fordjupningsdelen av CHEFiOS-projektet

Du som far detta brev i anslutning till Chefsenkdten arbetar i en forvaltning i Ale, Alingsas,
Bordas kommuner eller i Goteborgs Stad som deltar i en fordjupning av CHEFiOS
projektet.(Se bifogad broschyr om vad CHEFiOS- projektet i stort syftar till).
Ledningsgruppen for Din foérvaltning har fattat beslut att Era chefer inbjuds delta i
projektet. Har nedan beskrivs vad det kommer att innebéra for Din del. Du har givetvis
ratt att tacka nej till att medverka i de delar som ror Dig personligen.

Forvaltningen har utsett en lokal projektledare. I Din forvaltning ar det: xxxx xxxxxx.
Denna person utgor en kontaktldnk mellan forskarna och chefer och ledningsgrupper i
Din férvaltning.

For Dig personligen innebar deltagandet foljande

o April 2009: Fylla i enkat, trolig tidsatgang 2 timmar (kan delas upp i flera tillfallen
under 2 veckor, se nedan chefsenkdten)

e April - oktober 2009: Vissa av Er chefer kommer att enskilt eller i grupp erbjudas
en arbetsinnehallsanalys (ca 2 timmars intervju). Arbetsinnehallsanalys syftar till
att kartlagga chefers arbetsatagande, mal for arbetet, krav, inflytande och stod for
att utfora arbetsuppgifterna, resurser och hinder for arbetet fran ett externt
perspektiv (se mer information nasta sida). Eventuellt kommer ett par
representanter for baspersonalen ocksa att erbjudas arbetsinnehadllsanalyser for
att belysa hela produktionsprocessen i forvaltningen. Om det blir aktuellt fér Din
del att medverka enskilt eller i grupp i arbetsinnehallsanalyser, far Du information
om detta i god tid.

e December 2010- jan 2011; Den andra chefsenkdten (dven denna ca 2 timmar).

Utover dessa aktiviteter riktade till chefer, innebar projektet foljande aktiviteter pa
organisations- och forvaltnings- och kommunniva:
Nagra chefer, t ex forvaltningschef, verksamhetschef, enstaka enhetschefer
1. Medverka i ett par intervjuer (1-2 timmar) om organisationen, om hur
verksamheten styrs, om interaktion mellan nivder och funktioner, om
forandringar som skett, hur effektivitet mats och hur nyckeltal anvands, om
personalens arbetsmiljo och hélsa och hur det féljs upp mm (se nedan om
organisationsanalysen och férvaltningsstudien).
2. Aven chefer och personer med expertfunktion i andra delar av kommunen kan
komma att intervjuas for organisationsanalysen (t ex bestdllarorganisation,
kommunledning, facklig representant, skyddsombud).

Ledningsgrupperna:
1. Deltaiinformationsmote infor projektet (i ledningsgruppen/rna).



2. Troligen tvda halvdags ledningsgruppsméten for aterkoppling av forskarnas
kartlaggningar under hosten 2009. Darefter diskutera tolkning av resultaten och
ev upprattande handlingsplaner i ledningsgrupperna. Det ar ledningsgrupperna
som "dger” och driver eventuella forandringar med resultaten fran
kartladggningarna som utgangspunkt.

3. Under 2010: Om ledningsgrupperna bestammer sig att anvidnda resultaten som
underlag for atgarder kommer tid att ga at for att planera och initiera forandringar

4. Delta i informationsmoéte om sjalvvardering, ett instrument och en metod for att
oka forutsattningarna for eget lirande i forvaltningen. Processtédjaren Mats
Eriksson haller i detta och stodjer larandet under hela projekttiden.

De lokala projekten och projektledarna ges processtéd av Mats Eriksson. Ovriga forskare
(ett team bestdende av 3-4 personer) gor kartliggningarna under hosten 2009 och
aterkopplar resultaten till ledningsgrupperna. Ett par forskare och en doktorand kommer
att vilja folja vad som sker i forvaltningen under 2010, framférallt genom regelbunden
kontakt med den lokala projektledaren men ocksa genom att delta i nagra
ledningsgruppsmoten och nagra intervjuer.

Beskrivning av de olika instrumenten inom CHEFiOS-projektet

Chefsenkaten

[ CHEFiOS-projektet samlas det in data med en enkat, vilken lamnas ut till samtliga chefer
i berérda kommunala forvaltningar under varen 2009 samt som uppf6ljning vid arsskiftet
2010/11. Syftet med enkidten ar att fanga chefers egna beskrivningar av sina
arbetsuppgifter och upplevelser av den psykosociala arbetsmiljon. Det ar en omfattande
enkat med fragor om belastningar och resurser i arbetet samt sitt att hantera stress och
allmdnna fragor om stress och halsa. Dar ingar ocksa fragor om hur man organiserar
arbetetide berdrda forvaltningarna. Med enkaten ska vi dels kunna ge en bild till cheferna
av sin situation som de dels ocksa kan anvanda for eventuellt forandringsarbete samt folja
upp om férandrade forutsattningar for chefer paverkat deras arbetsmiljo, stress och halsa.
Vi har ocksa for avsikt att undersoka hur chefers situation hianger samman med hur
verksamheten fungerar. Informationen ar en viktig utgangspunkt for forandringsarbete i
kommunerna.

Tidsdtgang: Ca 2 timmar per enkat for varje chef i forvaltningen som deltar i studien.

Arbetsinnehallsanalys (ARIA)

ARIA idr ett verktyg for att beskriva arbetets innehall, hinder och méjligheter. Med ett externt
perspektiv forsoker man fa en neutral beskrivning av hur arbetet faktiskt ser ut. Genom
framforallt intervjuer med chefer gr man igenom ett antal fraigeomrdden utifran faststéllda
kriterier. Fragorna belyser vilka dtaganden som arbetet innebér och utgar fran det arbete som
faktiskt utfors och stéller dessa i relation till de faktiska forutsdttningarna. Intervjumetoden
kopplar pa ett konkret sdtt samman vilka konsekvenser arbetsorganisationen har for
arbetsforhallandena, for verksamheten och maluppfyllelsen. Informationen frén intervjuerna
beskriver hur tydliga och avgrinsade mélen for arbetet dr och dessutom om de mal som de
anstéllda har ar samstdmmiga med de mal som ledningen prioriterar for verksamheten.

I huvudsak kommer dessa arbetsanalyser goras genom enskilda intervjuer med ett urval av
forsta linjens chefer ur berdrda ledningsgrupper. Avsikten &r att fi en Overblick Over
arbetsatagande, hinder och mdjligheter for arbetet ser ut for chefer i kommunala férvaltningar.



Tidséatgdng: Ca 2 timmars intervju for varje individ som omfattas av studien. (Rdkna med
merparten av alla med formell chefsposition i berdrda verksamheter).

Organisationsanalys

Organisationsanalysen syftar till att synliggora villkor och utmaningar for att l6sa det
strategiska uppdraget i praktisk verksamhet. 1 fokus star de organisatoriska
forutsattningarna for chefskap, snarare dn den individuella ledarrollen. Genom att pa flera
nivaer studera kommunorganisationens forutsattningar att 16sa gemensamma problem
kan forskningen bidra till att illustrera saval den formella organisationen som det reella
chefskapet. Organisationsanalysen grundar sig pa information fran dokument och
intervjuer med chefer pa olika organisatoriska nivaer, alltifran politisk nimnd, eventuella
bestillarenheter till kommunledningsniva, foérvaltningsniva, verksamhetsnivd och
enhetsniva. Studier av den formella organisationen, beslutsprocesser, samspel och
motesarenor synliggér organisationens forutsattningar att ha ett gemensamt
tidsperspektiv. Analysen ger mojlighet for kommunorganisationerna att etablera ett
konstruktivt larande och en gemensam forstaelse mellan olika organisatoriska nivaer av
kommunens strategiska och operativa uppdrag.

Tidsatgang: Ca 5 intervjuer a 1- 2 timmar for varje berord verksamhet/férvaltning.

Forvaltningsstudien

Myndigheter och organisationer savidl som kommunerna sjdlva samlar regelbundet in
information som syftar till att faststalla hur val olika kommunala verksamheter fungerar.
Sallan gors dock forsok att viga samman denna information. Syftet med studien ar darfor
att skapa ett nytt sammanvagt matt som mer o6versiktligt speglar den lokala offentliga
sektorns funktionssatt, vilket baseras pa ett tiotal indikatorer avseende arbetsmiljo, hélsa,
effektivitet, innovativ formaga och kvalitetsbedomningar av vard, skola, omsorg och
teknisk service. Aven information om hur verksamheten i foérvaltningarna organiseras,
styrs och f6ljs upp och stoérre organisationsforandringar samlas in. Studien omfattar sa
langt som mdojligt material som finns insamlade pa verksamhetsniva for alla Sveriges
kommuner, men information som de medverkande kommunerna sjalva samlar in lokalt
kommer ocksa att beaktas. Malet ar att studera hur val de kommunala verksamheterna
fungerar i de sju kommuner som ingdr i studien, med mojlighet till kontroll fér 6vriga
svenska kommuner, i syfte att besvara projektets fragestallning om hur och varfor en val
fungerande verksamhet ar beroende av chefskapets forutsittningar. Merparten av
informationen samlas in av den ansvarige forskaren vid CEFOS (Centrum for forskning
om offentlig sektor) via befintliga register och databaser. Denna information kommer att
kompletteras via telefon, t ex med forvaltningschef och ekonomichef.

Tidsdtgang: Ca 30 minuters telefonsamtal med en till tre chefer inom varje forvaltning.

Aterkoppling

Resultaten sammanstalls av forskarna och aterkopplas i slutet av 2009 till en eller flera
ledningsgrupper i varje forvaltning som deltar i fordjupningsdelen av projektet.
Resultaten kommer att kunna redovisas for arbetsgrupper av chefer med minst 8
deltagare. Ledningsgrupperna bestimmer sjdlva om man vill anvdnda resultaten for
atgarder/forandringar i den egna forvaltningen. Forskarna foljer vad som sker i
forvaltningarna under hela 2010. Darefter aterupprepas enkiten och det som kallas
forvaltningsstudien ovan. Aven dessa resultat aterkopplas till ledningsgrupperna. Andra
forvaltningar i Din kommun samt flera forvaltningar i tre andra kommuner deltar i den
del av projektet som utgor en jimforelsegrupp. Aven i dessa besvarar cheferna enkiten



och de omfattas av forvaltningsstudien. Resultaten sammanstalls pa ett sddant satt att

inga individer kan bli identifierade (se sarskilt informationsbrev om sekretess och
datahantering for enkaten).

Var forhoppning ar att projektet ska leda till battre arbetsforutsattningar for dig och dina
kollegor!

Med Vinliga Hdlsningar,

Annika Hidrenstam
Projektledare, professor
Institutionen for Arbetsvetenskap,
Goteborgs universitet.

031- 786 61 40
Annika.harenstam@av.gu.se
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Appendix Variabler och kod fran Kfakta07 (interventionskommunerna som referens
samt den/de kommuner som hamnar nidrmast inom parentes).

1) Kommuntyp (KTY05S):

Ale forort (Harryda, Partille, Lerum)

Alingsas Ovr storre dn 25 000 (Falkdping, Mark, Lidképing, Skovde)
Boras storre stader (Trollhattan (Skévde, grupp 2))

2) Kommun i storstadsomriade (OMR2):
Ale ja (samtliga i gruppen)

Alingsas ja (samtliga i gruppen)

Boras nej (samtliga i gruppen)

3) Folkméangd 2005 (FOLKMO05):

Ale 26 441 (Stenungsund 23 000, Harryda 32 000, Partille 33 500, Lerum 36 446)
Alingsas 35 983 ( Falkoping 31 000, Mark 33 500, Lidkoping 37 000, Skovde 50 000)
Boras 99 236 ((Skovde 50 000), Uddevalla 53 000, Trollhdttan 58 000)

4) Befolkningsforandring (%) 1974-2004 (BEF7404):
Ale 20 (Partille, Lerum)

Alingsas 29 (Skovde, Mark)

Boras 0 (Trollhattan, Uddevalla)

5) Sjukfrianvaro % av kommunanstilldas ordinarie arbetstid 2004 (SJUKKO04)
Ale 7,7 (1ag) (Stenungsund)

Alingsas saknas
Boras 6,4 (lag) (Uddevalla)

6) % langtidssjukskrivna (mer in 60 dagar) av kommunanstilldas sjukfrinvaro

2004 (LANGSJ04)

Ale 61, 1 (1ag) (Stenungsund, Harryda)
Alingsas saknas

Boras 66,2 (1ag) (Uddevalla)

7) Politisk majoritet 2006, 2002, 1998 (MAJ06,maj02, majo8):

Ale soc majo- 6vrig vagmastare(inte mp) (Lerum, Stenungsund: konstant borgerlig maj,
Partille, vdgmastare- borgerlig maj, Harryda: vagmastare- borgerlig maj)

Alingsds mp vagm. - borg maj (Falképing borg maj- vagm, Mark: konstant vagm,
Lidkoping: soc- mp vagm, Skovde: konstant borg maj)

Boras konstant 6vr vagm (Uddevalla soc maj- 6évr vag, Trollh.: konstant soc maj, Molndal
konstant ovr vagm)

8) Skattekraft, kr/inv. 2007 (SKAFT07):



Ale 147 000 (lagst) (Stenungsund 157 000)
Alingsas 149 000 (Skovde 148 000)
Boras 146 000 (Uddevalla 141 000)

9) Skattekrafti % av riksmedelvirde 2007 (SKKRO07):
Ale (lagst, ensam under 100, 96 %) (Stenungsund 103)
Alingsas 98 (Lidkoping 95 (Skévde 97))

Boras 96 Ksovde 97Uddevalla 93, Trollh 99)

10) Antal kommunalt anstiillda rsarbetare/ 1000 inv 2004 (ARSARB04):
Ale 70 (Harryda 71)

Alingsas 78 (Mark, Lidkoping, (Skovde))

Boras 74 (Trollhattan, Skévde)

11) Andel verksamhet i kommunal regi 2004 (%) (KOMREGO0):
86 min-95max liknande inom grupperna

12a) Nojd kund index (SCB) Hemtjinst (NKIHTO0S8):
Ale 74 (Stenungsund, Harryda)

Alingsas 72 (Skovde)

Boras 71 (Uddevalla)

b) Néjd kund index (SCB) Aldreomsorg (NKIAOO08):
Ale 72 (Harryda, Lerum)

Alingsas 72 (Falkoping, Lidképing)

Boras 70 (Uddevalla, Trollhdttan)
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Publikationer fran Chefios-projektet maj 2014

Vetenskapliga artiklar

1.

Berntson E, Wallin L, Harenstam, A. (2012) Typical situations for managers in the
Swedish public sector: cluster analysis of working conditions using the Job
Demands-Resources model. International Public Management Journal, 15 (1),
100-130.

Bjork L, Forsberg Kankkunen T, Bejerot E. (2011) Det kontrollerade chefsarbetet
- variationer i1 konsmaérkta verksamheter. Arbetsmarknad och Arbetsliv 17, nr 4
Bjork L, Sziics, S, Harenstam A. (2014) Measuring capacity to perform across
local government services — managers’ perceptions. International Journal of
Public Sector Management Vol 27 Nr 1. Sid 26-38

Bjork,L.; Bejerot, E.; Jacobshagen, N. & Harenstam, A. (2013) I shouldn’t have to
do this: Illegitimate tasks as a stressor in relation to organizational control and
resource deficits. Work & Stress, Vol. 27, No. 3, pp. 262--- 277

Wallin L, Pousette A, Dellve L. Span of control and the significance for public
sector managers’ job demands: A multilevel study. Economic and Industrial
Democracy June 10, 2013_
http://eid.sagepub.com/content/early/2013/06/10/0143831X 13488002

Dellve L, Andreasson J och Jutengren G. (2013) Hur kan stodresurser understodja
hallbart ledarskap bland chefer i virden? Socialmedicinsk tidskrift, 2013:6;866-
877.

Dellve L, Andreasson, J och Jutengren G. A prospective study of the importance
of leadership support for leaders stress and health-related sustainability.
Manuskript inskickat till tidskrift

Bjork L & Héarenstam A (2013). Organizational conditions of managerial work in
gendered organizations. Manuskript, ingér 1 Lisa Bjorks avhandling,
Contextualizing managerial work in local government organizations. University of
Gothenburg. 2013.

Corin, L., Berntson, E. och Hiarenstam A. Managers’ turnover in the public sector

— the role of psychosocial working conditions. Manuskript under beddmning.

Bokkapitel/rapporter/tidskriftsartiklar

1. Berntson E, Harenstam A, Wallin L. (2012) Chefens perspektiv. En studie om
hur chefer har och om forutsdttmingar for att vara chef. Strategi och ledarskap,
Bonniers ledarskapshandbdcker. Bonniers Publishing AB.

2. Harenstam A, Bjork L & Corin L (2013). Dags att ge offentliga sektorns chefer
bittre villkor for att leda. Pp105-126. 1 Leda mot det nya. En forskningsantologi
om chefskap och innovation. Red Kreuger M, Crevani 1 & Larsen K. Vinnova.

3. Hirenstam A, (2013) En bra organisation- s ser den ut. Tidskrift for
Kriminalvard, nummer 4, s 4-10


http://eid.sagepub.com/content/early/2013/06/10/0143831X13488002

4. Stengard J, Harenstam A, Ahlborg G, Allard K, Bejerot E, Berntson E, Bjork L,
Dellve L, Ekl6f E, Eriksson M O, Forsberg Kankkunen T, Lindgren H, Pousette
A, Skagert K, Sziics S, Waldenstrom M, Wallin L, Ylander J (2013). Chefskap,
Halsa, Effektivitet, Forutséttningar i Offentlig Sektor. Teknisk rapport fran
CHEFiOS projektet. ISM-rapport 13. Vistra Gotalandsregionen.

Konferensbidrag

1. ”Competition and Co-operation: Two Logics of Governance in Organizing
Public Sector Reform”, paper av Stefan Sziics, presenterat vid
Statsvetenskapliga forbundets arsmdte och 40-arsjubileum, Géteborg den 30
september-1 oktober 2010.

2. CHEFiOS — ett FoU-projekt som fokuserar pd forutsdttningarna for att vara
chef'i offentlig sektor. Linda Wallin, Anders Ostebo, Annika Hirenstam,
Forum for arbetslivsforskning, Luled 2011.

3. Two Logics of Governance in Organizing Public Sector Reform, Stefan Sziics.

The 27th EGOS Colloquium 'Reassembling Organizations, Goteborg, den 7-9
juli 2011.

4. Typical situations for managers in the Swedish public sector: associations with
turnover intentions and employability.

Berntson, E., Wallin, L. & Hérenstam, A. (2011). The 15th Conference of the
European Association of Work and Organizational Psychology, Maastricht,
May 25-28.

5. Patterns of psychosocial working conditions as predictors of public sector
managers sustainability: a two year follow up.

Linda Wallin, Erik Berntson, Annika Harenstam. Konferensen Arbetslivets
fordnderlighet: Individ-, organisations- och metodperspektiv, Forum for
arbetslivsforskning Stockholm 2013.

6. Hur New Public Management faster 1 olika kommunala praktiker: En analys av
styrning inom tekniska och ménniskovérdande verksamheter
Tina Forsberg Kankkunen, Eva Bejerot, Annika Hérenstam. Konferensen
Arbetslivets fordnderlighet: Individ-, organisations- och metodperspektiv,
Forum for arbetslivsforskning, Stockholm 2013.

7. Organisational prerequisites for public sector managers in Sweden. A survey-
feedback intervention. Anders Pousette, Erik Berntson, Annika Héarenstam,
Hans Lindgren, Stefan Sziics and the CHEFiOS research group. 16" congress
of the European Association of Work and Organizational Psychology, Miinster,
2013, Tyskland

8. “Competition and Co-operation: Two Logics of Governance in Organizing Local

Public Sector Reform in Sweden 2004, 2008 and 2012, paper presenterat av Stefan
Sziics vid XXII Nordiska kommunforskarkonferensen (NORKOM) i Abo den 22-23
november 2013.

9. Improving organizational prerequisites for public sector managers — a follow-up
study with long-term effects



Erik Berntson, Annika Harenstam, Hans Lindgren, Anders Pousette, Stefan
Sziics.

11th Conference of the European Academy of Occupational Health Psychology,
London, april 2014.

10. Patterns of psychosocial working conditions as predictors of public sector
managers sustainability: a two year follow up. Corin, L., Berntson, E. och
Héarenstam, A. (2014) 11th Conference of the European Academy of
Occupational Health Psychology, London, april 2014.

11. A gender perspective in the relationship between work demands, boundary
setting strategies and organizational flexibility in work-family conflict among
managers in the public sector. Karin Allard, Anders Pousette, Ellinor Tengelin,
Annika Héarenstam, & Lotta Dellve. The 7th Nordic Working Life Conference,
Goteborg, Sweden, Juni 2014

12. Patterns of psychosocial working conditions as predictors of public sector
managers sustainability: a two year follow up. Linda Corin, Erik Berntson,
Annika Harenstam. //th Conference of the European Academy of Occupational
Health Psychology, London, april 2014.
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Spinoff projekt fran Chefios-projektet

1. Chefsrorlighet och chefshillbarhet i kommunala forvaltningar

Syftet med foreliggande projekt dr att identifiera faktorer, framforallt pa
organisationsnivd, som paverkar rorligheten och héallbarheten for chefer i kommunala
forvaltningar. Ett andra syfte dr att undersoka manliga och kvinnliga chefers
karridrmonster och forutsittningar for hallbarhet 1 mans- och kvinnodominerade
verksamheter.

Projektledare: Annika Hirenstam, Inst for sociologi och arbetsvetenskap, Goteborgs
universitet

Finansiir: Afa forsikring

Beviljat totalbelopp: 3 585 267 kr

Projektet ska avslutas 1 december 2014

2. Hur dverorganisatorisk styrning paverkar arbetsmiljon: en jimforelse mellan
kvinnodominerad och mansdominerad verksamhet

Syftet ar att ta fram kunskap om hur 6verorganisatorisk styrning paverkar chefers
forutséttningar att skapa en god arbetsmiljo 1 kvinno- respektive mansdominerade
kommunala verksamheter. Projektet studerar vilka organisatoriska forutsdttningar som
underlattar respektive forsvérar chefernas ledningsarbete. Projektets upplagg ger
dessutom mojlighet att studera och synliggora dolda genusstrukturer som péverkar den
mojligheten. Kvalitativa fallstudier genomfors och en jaimforelse gors mellan tva
kvinnodominerade och tvd mansdominerade kommunala verksamheter i fyra
kommuner.

Projektledare: Tina Forsberg Kankkunen, Sociologiska institutionen, Stockholms
universitet

Finansiir: Afa Forsdkring

Totalt beviljat: 3 046 000 kr

Projektet ska avslutas under hosten 2014



3. Organisatoriska vigar till hiillsa: Langsiktigt hdllbartforindringsarbete
och chefskap i kommuner 2011 -2013

Langtidssjukskrivningar dr ett problem i kommunsektorn. Upprepade
organisationsfordandringar 1 kombination med otydligt chefskap kan ha betydelse
for sjukfranvaron. Projektet undersoker vilken roll omorganisationer och otydligt
chefskap spelar for kommunanstélldas sjukskrivningar. Projektet foljer upp under
en langre tidsperiod och undersoker betydelsen av olika fordndringar i relation
till forandringar 1 chefskap och ldngvarig sjukfranvaro. Resultaten ska leda till
héllbara vigar for fordndringsarbete och chefskap 1 kommuner ur ett
hélsoperspektiv.

Projektledare: Stefan Sziics, Institutionen for Socialt arbete, Goteborgs
universitet

Finansiér: Afa Forsakring

Totalt beviljat: 4 645 514 kr

Projektet ska avslutas hosten 2014

4. Betydelsen av etiska virden for méins och kvinnors chefskap.

For att erbjuda attraktiva arbetsplatser, arbetar manga arbetsgivare med
virdesystem, policys och beteenden — ofta kallat employer branding. I det
aktuella projektet undersoks detta empiriskt genom jamforande studier av chefer
1 olika organisatoriska och kulturella kontexter. Hir undersoks om
organisationers etiska stillningstaganden till exempel om CSR och jamstélldhet
paverkar chefers engagemang, arbetstillfredsstéllelse och prestation. Projektet
undersoker om konssammanséttningen har betydelse bade for organisationskultur
och chefskap 1 olika branscher och linder. Projektet inleddes med att prova ut
metoderna i Chefiosprojektets databas och i en motsvarande datainsamling i
privat sektor 1 Sverige och motsvarande sektorer 1 Indien.

Projektledare: Karin Allard, Institutionen for Sociologi och Arbetsvetenskap,
Goteborgs universitet

Finansiir: Forte

Totalt beviljat: 3 600 000 kr

Projektet ska avslutas hosten 2014

Utover dessa fyra forskningsprojekt har ett utvecklingsprojekt beviljats medel av
AFA forsakring for med syfte att nyttiggdra och omsétta kunskapen frén
Chefios-projektet till utbildningar och fordndringsarbete 1 offentliga
organisationer i det sa kallade Nyttiggdrande projektet.

5. Nyttiggorande-projektet

Nyttiggérandeprojektet skapar anvindarvinliga och kostnadseffektiva koncept i
forandringsarbete med chefers faktiska forutséttningar. Detta projekts syfte ér att
nyttiggdra den utvecklade kunskapen genom att kvalitetsséikra Chefios-konceptet
over tid, skapa databaser och analyskompetens for instrumenten samt mojliggora
fortsatt utveckling. De anpassade och utvecklade instrumenten och
forandringsmodellen skall bilda bas i en uppdragsutbildning vid Goteborgs
Universitet. Utbildningen skall mojliggora spridning av en kostnadseffektiv


http://www.socav.gu.se/kontaktaoss/Personal%2BA-%C3%96/allard--karin/

modell dér offentliga organisationers egen expertis pa organisations- och
ledarutveckling, externa hjilpfunktioner och akademin samverkar. Projektet
genomfors via tre pilotuppdrag i offentliga organisationer i Véstsverige.
Uppdragen omfattar de fyra kartldggningsinstrumenten och

modellen ”gynnsamma forutsittningar for fordndringsarbete”. I projektet deltar
flertalet forskare frdn Chefios. Dessa utbildar ocksa ldrare for genomforandet av
kommande uppdragsutbildningar. Varen 2014 genomfordes den forsta
uppdragsutbildningen i ARIA metoden dédr 17 HR specialister deltog.
Projektledare: Hans Lindgren

Finansiir: Afa

Totalt beviljat: 4 100 000 kr

Dessutom finansierar de deltagande organisationerna projektet med ca 1 500 000
kr

Projektet ska avslutas hosten 2014.
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