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Inledning

Fran individ till organisation inom ledarskapsforskningen

Inom ledarskapsfiltet, savil inom forskning som praktik, i Sverige och
internationellt, har det sedan lange funnits ett tydligt fokus pa chefen som individ.
Fokuseringen pa chefernas individuella egenskaper, strategier, beteenden och stilar
har till stora delar kommit att 6verskugga det faktum att chefer inte existerar i ett
vakuum, utan ocksa paverkas av den situation eller det sammanhang de verkar i.
Detta innebar att kontextens och organisationens betydelse for chefers mgjligheter
att utfora sitt arbete har underskattats i forskning savil som praktik:.

Trots att ledarskapsteorier kritiserats for sin "kontextloshet” i 6ver 20 ar sa
konstateras det gang pa gang att sa fortsatt ar fallet2. I en nyligen utkommen
kunskapssammanstillning fran Myndigheten for arbetsmiljokunskap (MYNAK) om
ledarskap for hilsa och vilbefinnande3s konstaterade forfattarna att chefen som
individ ar fortsatt i fokus inom forskningen och att kunskapen om chefers
forutsattningar och kontextens betydelse for ledarskapet ar fortsatt
underutforskade. Samtidigt har det lange varit kant att till exempel den fysiska och
strukturella kontexten paverkar ledarskapet:

“The physical context—in particular, physical or spatial distance—can
create conditions where effective leadership may be impossible or
neutralize any possible positive effect of leadership behaviours on
leadership outcomes” (Kerr & Jermier, 1978, p. 396).

Behovet av goda organisatoriska forutsattningar for
chefer

Ett stort antal studier har visat att ledarskapets positiva effekter pa exempelvis
arbetstillfredsstillelse och prestation riskerar att forsvinna nar avstandet mellan
chef och medarbetare ar stort4. I MYNAK:s kunskapsoversikt fran 2021 konkluderar
forfattarna vidare att oavsett vilken typ av ledarbeteende som efterstravas inom
organisationen, sa kravs chefens nirvaro for all typ av positivt ledarskap. De

1 Se t ex Johns, 2006; Hirenstam, 2008; Dierdorff, Rubin & Morgeson, 2009
2 For en Oversikt, se till exempel Oc, 2018

3 Ledarskap for hilsa och vélbefinnande (mynak.se)

4 For en oversikt, se till exempel Oc, 2018



https://mynak.se/wp-content/uploads/2020/03/ledarskap-for-halsa-och-valbefinnande-kunskapssammanstallning-2020-6.pdf
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efterlyser dirmed ett 6kat organisatoriskt tink med fokus pa bland annat tid,
resurser, ett rimligt antal understillda, geografisk nirhet till medarbetarna och stod
for att ett gott ledarskap ska bli verklighet i praktiken.

Ledarskap ar en kollektiv och relationell process och om malet ar att skapa goda
arbetsplatser dar manniskor trivs och utvecklas sa behover diskussionen om
enskilda chefers arbetskapacitet, stresstalighet och ledarskapsstil tonas ner till
forméan for ett perspektiv dar chefen betraktas utifran sin position i organisationen,
snarare dn som en individ tagen ur sitt ssmmanhang. Det r detta som ar att anldgga
ett strukturellt perspektiv pa ledarskap: att lyfta blicken fran individnivan och vinda
den uppat, mot organisationen och den specifika kontexten dar chefen verkar. Det ar
ett viktigt och nodvandigt komplement till decenniers fokus pa ledaren och
ledarskapet. For att kunna ta vara pa de ofta omfattande insatser som gors for att
rekrytera och utveckla dugliga chefer behovs solida och vilfungerande
organisationer dar de kan verkas.

Pa senare tid har ett forskningsfilt med detta strukturella perspektiv, med fokus pa
chefers organisatoriska forutsiattningar, borjat vaxa fram dven i Sverige dar studier
belyser forutsiattningarna for chefsarbete i olika typer av verksamheter. Det handlar
da framst om organisatoriska forutsattningar som pa ett mer overgripande plan
paverkar chefernas mojligheter att fullgora sina uppdrag som till exempel ansvar
och befogenheter, arbetsinnehdll, tillgédngen till organisatoriskt och administrativt
stod, expertfunktioner, forum f6r vertikal och horisontell dialog och inte minst
antalet medarbetare per chef®.

Behovet av en kunskapssammanstallning om
kontrollspann

Det finns fortsatt ett stort behov av 6kade kunskaper kring chefers organisatoriska
forutsattningar och hur de kan forbéattras. I denna rapport har vi sammanstallt
kunskapslaget for en viktig organisatorisk forutsattning av manga, namligen antalet
medarbetare per chef. Inom forskningen och i denna rapport anvinds begreppet
kontrollspann for att beskriva antalet medarbetare per chef dvs “det antal
understdllda, som en chef ansvarar for och som inte faller under ndgon annan
chefs ansvarsomrdde’. Ett brett eller stort kontrollspann innebar fler medarbetare
per chef medan ett smalt innebar ett mindre eller litet kontrollspann.

Det finns flera anledningar till att fokusera pa chefers kontrollspann. Fragan har fatt
stor uppmarksamhet i den samtida svenska debatten, samtidigt som
kunskapsunderlaget sakta men sikert vaxt. Intresset for fragan har saledes okat i

5 Se t ex Hirenstam & Ostebo, 2014; Corin & Bjork, 2017
6 Se t ex Bjork, 2013; Corin, 2016; Kankkunen 2009; Keisu, 2009; Regno, 2013; Westerberg 2000
7 Se t ex Gulick et al., 1937
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béde forskning och praktik. Vidare har Viastra Gotalandsregionen (VGR) som forsta
region fattat beslut om ett normtal for chefer, vilket innebar att chefer inom VGR ska
vara ansvariga for mellan 10—35 medarbetare. Darfor anser vi att tiden ar mogen for
att ssmmanstilla den senaste kunskapen inom omradet i en svensk rapport.

Kunskapssammanstallningens disposition

Kunskapssammanstallningen ar organiserad i tre delar, som kan lasas fristdende:

DEL I: Forskning kring antalet medarbetare per chef, utgors av en
sammanstillning av kunskapslaget kring kontrollspann, som dels ar
baserad pa aktuell forskning, dels pa en tidigare
kunskapssammanstillning frén 2016.

DEL II: Svenska foreskrifter, rapporter och utredningar som
beror frigan om antalet medarbetare per chef, summerar ett antal
rapporter och utredningar fran olika svenska organ med koppling till
medarbetargruppernas storlek inom den svenska valfairden som
publicerats de senaste 5 aren.

DEL III: Mojliga vigar till att leda lagom maéanga, gar igenom
nagra verktyg som kan vara behjalpliga for att avgora vad som ar ett
lampligt kontrollspann i olika kontexter, samt diskuterar hur
verksamheter kan ga till vaga for att astadkomma lampliga
kontrollspann.

Linda Corin har lett arbetet med kunskapssammanstéllningen, och tillsammans med
Maral Babapour Chafi genomfort litteratursokningen, forfattat del I och II, och
tillsammans med Anna-Carin Fagerlind Stahl forfattat del II1.
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DEL 1

Forskning kring antalet
medarbetare per chef

Forskningen kring antalet medarbetare per chef, eller kontrollspann som det kallas i
forskningslitteraturen, har sina rotter langt tillbaka i den begynnande
industrialiseringen. De tidiga empiriska studierna handlade framst om att forsoka
finna ett optimalt och generellt kontrollspann for chefer. S& smaningom dok tanken
upp att det optimala kontrollspannet kunde variera beroende pa férutsattningarna
och forskare forsokte darmed péavisa vilka kontextuella faktorer som kunde paverka
kontrollspannets lampliga bredd. I mitten av 1900-talet framférdes dock omfattande
kritik mot tanken pé att det gar att finna generaliserbara principer for organisering
vilket innebar att forskningen om kontrollspann under en lang tid 14g i tradas.

Forst i mitten av 1990-talet 6kade intresset igen, inte minst i Kanada, som tidigt
omstrukturerade sjukvarden pa ett siatt som 6kade forsta linjens chefers
kontrollspann dramatiskt?. Aven i Sverige pagick denna typ av omstruktureringar
inom den offentliga sektorn med 6kade kontrollspann for chefer som en effekt:e.
Darmed har ocksa svenska forskare pa senare tid kommit att intressera sig for
konsekvenserna av det minskade antalet chefer och 6kade
medarbetargruppsstorlekar som foljde i sparen av 1990-talskrisent.
Forskningsfaltet tog dirmed ockséa en delvis ny riktning, svil nationellt som
internationellt, med fokus pa konsekvenserna av breda kontrollspann for individ och
organisation. Nedan presenteras en oversiktlig genomgang av forskningsomradets
utveckling och resultat?2,

Jakten pa det optimala kontrollspannet

Som ett led i striavan efter att faststilla effektiva former for organisering forsokte
kontrollspannsforskningen till en borjan att finna det optimala kontrollspannet for
chefer inom till exempel industrin och forsvaret, men forsok gjordes ocksa att finna
ett universellt kontrollspann lampligt i alla typer av organisationer. Ménga teorier
har presenterats angdende det optimala kontrollspannet, men gemensamt for den

8 Meier & Bothe, 2003

9 Se t ex Lucas et al, 2008; Wong et al, 2015

10 Se t ex Hagstrom ” Ett ledarskap for hela organisationen — mellanchefernas aterkomst” i; Ute och
inne i svenskt arbetsliv. Forskare analyserar och spekulerar om trender i framtidens arbete (lu.se)

11 Se t ex Andersson-Felé 2006, 2008; Montin 2007; Ohlsson & Rombach, 1998; Wallin et al, 2013

12 Mer detaljerade historiska beskrivningar finns i; van Fleet & Bedeian, 1977; Andersson-Felé, 2006,
2008; Regno 2016



http://nile.lub.lu.se/arbarch/aio/2003/aio2003_08.pdf
http://nile.lub.lu.se/arbarch/aio/2003/aio2003_08.pdf
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klassiska organisationsteorin var att de kontrollspann som ansags lampliga var
mycket smala eller sma. Vissa forskare hivdade att runt 15 medarbetare per chef var
lampligt pa organisationens lidgre nivaer's, medan andra forordade annu mindre
medarbetargrupper bestdende av endast en handfull medarbetare per chef4. Vissa
har underbyggts med matematiska, mer eller mindre svarbegripliga, utrakningar?s
men de flesta riktmarken kan tyvarr uppfattas som ‘tagna ur luften’.

Tanken pa att finna ett optimalt kontrollspann for alla chefer 6vergavs dock relativt
tidigt inom forskningen till forman for att hitta situationer dar det lampar sig med
breda respektive smala kontrollspann, dvs grupper med fler respektive farre
medarbetare. Malet var dock fortsatt att fastsla olika normativa rekommendationer,
men nu genom att ta kontexten och organisationens unika forutsattningar i
beaktande©.

Kontextens betydelse fér ett Idampligt kontrollspann

Den forsta studien som pa allvar tillkinnagav att kontexten paverkar vad som kan
anses vara ett optimalt kontrollspann publicerades redan pa 1930-talet och det
identifierades tre grundlidggande faktorer som utover chefens egen kompetens och
formaga paverkar vad som kan anses vara ett lampligt kontrollspann under de givna
forutsattningarna'’. Dessa faktorer innefattade: [1] funktionell mangfald, [2] tid och
stabilitet och [3] storlek och rum. Kontrollspannets lampliga bredd anségs alltsa
paverkas av mangfalden i yrken och funktioner hos medarbetarna liksom den tid
som chefen hade att interagera med sina medarbetare. Hur mycket tid chefen hade
att interagera paverkades i sin tur bland annat av organisationens stabilitet, dar
chefen i en stabil organisation (med t ex en stabil omvarld och lag
personalomsittning) ansdgs ha mer tid for medarbetarna. Slutligen sa framholls
ocksé organisationens geografiska spridning som en viktig faktor som paverkar
kontrollspannets l1ampliga bredd. I en geografiskt spridd organisation finns storre
behov av ledning vilket gor att mindre kontrollspann ar lampliga. Senare fann
forskare dven att komplexiteten savil i medarbetarnas som i chefens arbete paverkar
det lampliga kontrollspannet, dir svarigheten att leda fler medarbetare 6kar med
komplexiteten i deras arbetsuppgifter. Aven nir chefens arbetssituation var komplex
fann man det lampligt med smalare kontrollspann?8.

Nir forskaren Klara Regno, pa uppdrag av fackforbundet Vision, gjorde en
genomgang av kontrollspannsomradet 2016 sammanfattade hon bland annat

13 Se t ex van Fleet & Bedeian 1977;. Fayol, 1916, 1949
14 Urwick, 1938

15 Se t ex Graicunas, 1937

16 Andersson-Felé, 2008

17 Gulick, 1937

18 Bell, 1967
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resultaten av forskningen kring faktorer som paverkar lampligt kontrollspann for

chefer, vilka summeras i Tabell 1 nedan.

Tabell 1. Exempel pa faktorer som paverkar lampligt kontrollspann for chefer

(Hamtad fran Regno, 2016).

Breda kontrollspann, dvs storre
medarbetargrupper, lampligt nar t ex:

Chefen har fa andra uppgifter vid sidan av
att leda medarbetarna

Chefen har enkla arbetsuppgifter
Medarbetarna har rutinartade eller liknande
arbetsuppgifter

Organisationen ar stabil

Verksamheten ar geografiskt samlad

Massproduktion

Chefen ansvarar for en homogen grupp av
medarbetare

Smala kontrollspann, dvs mindre
medarbetargrupper, laimpligt nar t ex:

Chefen har manga olika arbetsuppgifter vid
sidan av att leda medarbetarna

Chefen har komplexa arbetsuppgifter
Medarbetarna har komplexa eller
foranderliga arbetsuppgifter

Det finns behov av att noga folja, samordna
eller 6vervaka arbetet

Verksamheten ar geografiskt utspridd
Organisationen ar foranderlig

Produktionen sker styckvis eller i sma serier

Chefen ansvarar for medarbetare i manga
olika funktioner

Sammanstillningen i Tabell 1, som bygger pa tidiga studier pa omrédet, visar
dirmed att vad som ar lagom manga att leda sannolikt varierar mellan olika
organisationer och verksamheter, men dven inom en och samma organisation,
beroende pa de specifika forutsittningarna.

Efter dessa tidiga empiriska studier s har ett visst intresse for optimala
kontrollspann inom olika typer av organisationer aterkommit inom forskningen.
Dessa studier har vidare understrukit att 4n fler parametrar kan paverka vad som
kan anses vara ett 1ampligt kontrollspann, vilket ytterligare speglar komplexiteten i
fragan. Dessa parametrar kommer att beskrivas mer utforligt i Del III av rapporten.
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Leder chefer i Sverige pa olika villkor?

Att chefer i den kvinnodominerade valfardssektorn i Sverige ofta arbetar under
bristande organisatoriska forutsattningar, med till exempel ansvar for manga
medarbetare, diffusa chefsmandat och begriansade resurser i forhallande till sitt
ansvar ar nagot som lange varit kant9. Pa senare tid har ocksa allt fler studier som
jamfort dessa kvinnodominerade branscher med mansdominerade yrken och
branscher visat pa att chefer i Sverige leder pa olika villkor. Chefer i
kvinnodominerade sektorer har generellt saimre mojligheter att paverka
resurstilldelning, har fler onodiga arbetsuppgifter, farre hjalpsamma stodfunktioner
och inte minst ansvar for fler medarbetare=°.

Att chefer inom kommuner och regioner har ansvar for ett stort antal medarbetare, i
synnerhet i kvinnodominerade verksamheter och bland chefer i forsta linjen ar
nagot som sarskilt har uppmarksammats i flera forskningsprojekt, utredningar och
rapporter det senaste decenniet2.. Vid jaimforelser av hela den svenska
arbetsmarknaden, utifran Sveriges offentliga statistik 201622, syns det tydligt att
vard och omsorg och sociala tjanster (i genomsnitt 30 medarbetare per chef) foljt av
utbildning (i genomsnitt 27 medarbetare per chef) ligger i en klass for sig nar det
géller storleken pa medarbetargrupper. Med undantag for branschen transport och
magasinering (i genomsnitt 23 medarbetare per chef) sa har resten av
arbetsmarknaden kontrollspann som ar betydligt mindre, i snitt ungefar hélften eller
dnnu mindre, 4n de som aterfinns inom vard och omsorg.

Enskilda forskningsstudier visar dessutom att operativa forsta linjens chefer inom
kvinnodominerade verksamheter som vard och omsorg ofta har betydligt fler 4n 30
understillda. Arbetsmiljoverkets inspektioner av ett stort antal arbetsplatser visar
att det inte ar ovanligt for forsta linjens chefer att ha 40 medarbetare eller fler23. Det
forekommer ocksa empiriska studier dar det genomsnittliga kontrollspannet for
chefer ar annu hogre inom vilfardsverksamheter, 55 medarbetare med upp till 100
direkt understillda for en del chefer=4.

De stora skillnaderna i kontrollspann mellan olika sektorer pa den svenska
arbetsmarknaden vacker inte bara fragor kring jamlika arbetsvillkor for kvinnor och
man utan ocksa huruvida valfairdsverksamheter som vard och omsorg lampar sig
sarskilt val for stora medarbetargrupper. Den forskning som finns kring lampliga
kontrollspann under olika forutsattningar, och som presenterades 6versiktligt i

19 For en Oversikt se t ex Chefidag

20 Se t ex Corin & Bjork, 2017; Lonlost att f4 det att fungera; Arbetsmiljoverket Rapport 2014:3

21 Se t ex Andersson-Felé 2003; Bjork & Héarenstam, 2016; Kankkunen, 2009; Corin, 2016; Westerberg
2000; Arbetsmiljoverket Rapport 2014:3

22 Regno (2016). Chefer i vilfiardens tjanst

23 Arbetsmiljoverket Rapport 2014:3

24 Se t ex Corin 2016; Kankkunen 2009; Regno 2013



http://nile.lub.lu.se/arbarch/ovrigt/2006/info2006_02.pdf
https://snsse.cdn.triggerfish.cloud/uploads/2020/02/chefers-organisatoriska-forutsattningar-i-kommunerna.pdf
https://www.ledarna.se/4acb29/globalassets/dokument/lonlost-att-fa-det-att-fungera-2020.pdf
https://www.av.se/globalassets/filer/publikationer/rapporter/projektrapport-inspektioner-kvinno-mansdominerad-hemtjanst-teknisk-kunskapssammanstallning-rap-2014-03.pdf
https://www.av.se/globalassets/filer/publikationer/rapporter/projektrapport-inspektioner-kvinno-mansdominerad-hemtjanst-teknisk-kunskapssammanstallning-rap-2014-03.pdf
https://vision.se/nyheter/2016/september/ny-rapport-chefer-i-valfardens-tjanst/
https://www.av.se/globalassets/filer/publikationer/rapporter/projektrapport-inspektioner-kvinno-mansdominerad-hemtjanst-teknisk-kunskapssammanstallning-rap-2014-03.pdf
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foregaende avsnitt, ger inget vetenskapligt stod for ett sdidant antagande. Tvartom
uppvisar verksamheter inom vard och omsorg en rad karakteristika som snarare
utgor kriterier for att det ar mer lampligt med smala kontrollspann. Regno
poangterar till exempel i sin kunskapssammanstillning?s att det utifran de kriterier
som lyfts fram inom forskningen om kontrollspann dr anmarkningsvart att
verksamheten inom vard och omsorg har arbetsmarknadens hogsta genomsnittliga
kontrollspann medan chefer i verksamheter som kan formodas kdnnetecknas av
hogre grad av standardisering som till exempel tillverkningsindustrin har betydligt
farre understillda per chef i genomsnitt.

Utifran kunskapsliget drar Regno (2016) darfor slutsatsen att vara
valfardsverksamheter ofta ar felorganiserade med alltfor stora kontrollspann. Hon
poangterar att vard och omsorg ar en bransch som inte ar sarskilt lampad att
organiseras med stora medarbetargrupper och fa chefer. Tvartom kiannetecknas
dessa vilfardsverksamheter av att det ar mer lampligt med betydligt mindre grupper
av medarbetare per chef. Verksamheterna ar till exempel ofta geografiskt spridda,
oppna dygnet runt och inkluderar bdde medarbetare och chefer med en mangfald av
komplexa och foranderliga arbetsuppgifter som ocksa har ménga intressenters
behov att ta hinsyn till. Verksamheten omorganiseras dessutom ofta och det finns
en stor omséttning bland chefer savil som medarbetare. Regné menar att
verksamheternas art och uppdrag inom vélfarden ar sddana att antalet medarbetare
per chef behover vara betydligt mindre 4n vad som i dag ofta ar fallet.

Konsekvenser av breda kontrollspann i valfarden

Klara Regn6 sammanstillde 2016 dven de empiriska studierna av kontrollspann och
dess effekter inom vard och omsorg2¢. Kunskapssammanstallningen bygger pa 14
empiriska studier2” fran framfor allt Kanada men ockséa fran Sverige mellan aren
1998-2015. Med anledning av denna rapport har vi genomfort en uppdaterad
litteratursokning?8 dar vi pd samma satt fokuserat pa kontrollspannets betydelse
inom vard och omsorg. Var sammanstéllning bygger pa de studier som publicerats
fran 2015 fram till 2021. Under dessa sex ar har nio nya empiriska studier kring
kontrollspannets effekter inom vard och omsorg publicerats i internationella
vetenskapligt granskade tidskrifter=s.

25 Regno (2016). Chefer i vilfardens tjdnst

26 Regno (2016). Chefer i vilfardens tjanst

27 Bilaga 1

28 En detaljerad beskrivning av den uppdaterade sokningen finns i Bilaga 3.
29 Bilaga 2
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I Figur 1 nedan presenteras en oversiktlig sammanvavning av resultaten om
kontrollspannets effekter inom vard och omsorg utifrdn de bada
kunskapssammanstillningarna.

~,

Antalet medarbetare per

chef paverkar;
{.f S l{f y (f =, (f ™,
1) Chefens 2) Chefens 3) Medarbetarnas 4) Verksamheten
arbetssituation ledarskap arbetssituation och organisationen
n=7 ) n==8 ) n=9 ) n=6 )
- oy S 4

Figur 1. Studier om kontrollspannets olika effekter inom vard- och
omsorgsverksamheter. Totalt 23 studier 1998—2021 ddr n anger antalet studier
som undersoker utfall i de olika kategorierna 1—4. Vissa studier undersoker flera
kategorier av utfall.

Vi presenterar de ssmmanvavda resultaten fran de tva
kunskapssammanstéllningarna indelade utifran de huvudkategorier som
presenteras i Figur 1. Under varje avsnitt presenteras forst en kort sammanfattning
av vad forskningen visat i kursiverat, darefter presenteras mer detaljerade resultat
dar vi sarskilt har valt att lyfta fram resultaten fran studier i sjukhusmiljo och
studier frin den svenska kontexten. Aven om de flesta studier riknar kontrollspann
pé samma sitt, dvs antalet ’huvuden” som chefen ar ansvarig for, sa anvander vissa
studier kontrollspann som kontinuerlig skala medan andra gor sina egna unika
indelningar dar de Kklassificerar smala respektive breda kontrollspann pa forhand.
For den som vill fordjupa sig ytterligare i enskilda studier finns de fullstdndiga
referenserna till originalstudierna inkluderade i denna genomgéang att tillga i Bilaga
1 respektive 2.
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1) Kontrollspannets paverkan pa chefens arbetssituation

Studierna kring kontrollspannets pdverkan pa chefense visar att breda
kontrollspann medfor en paverkan pa bade chefens egen arbetssituation dar till
exempel naturligt forekommande arbetsuppgifter i chefsrollen 6kar med ett 6kat
medarbetarantal, vilket leder till svarigheter att balansera chefsrollens olika krav.
Studier visar ocksd pa minskad arbetstillfredsstillelse, 6kad stress och
overbelastning bland chefer med breda kontrollspann.

En kanadensisk studie pa 121 forsta linjens chefer pa 14 universitetssjukhus i
Kanadas?, dar cheferna i snitt var ansvariga for 76,9 medarbetare, undersoktes
relationen mellan kontrollspann och chefernas prestationer. Slutsatsen var att
bredare kontrollspann 6kar 6verbelastningen for cheferna samtidigt som chefernas
kontroll 6ver arbetet liksom arbetstillfredsstéllelsen minskar. Andra studier pekar
pé liknande samband mellan bredare kontrollspann och 6kande arbetsbelastning
och stress for chefer. I en mindre studie innefattande djupintervjuer med forsta
linjens chefer vid ett akutsjukhus i Kanada fann forskarna till exempel att breda
kontrollspann och komplexa chefsroller bidrog till stresss=.

I en svensk studies3 studerades 6ver 400 chefer pa olika nivaer inom 37 olika
kommunala verksamheter. Resultaten visade att chefers kontrollspann var av stor
betydelse for operativa chefers upplevelse av ett brett spektrum av krav i arbetet
kopplade till chefsrollen, deras arbetsbelastning och relationer till sina medarbetare.
Sammantaget resulterar det i en mycket kravande arbetssituation for chefer med
breda kontrollspann. I studien hade cheferna i snitt ett kontrollspann pa 27,4
medarbetare, men det fanns stora variationer dar kontrollspannet skiftade mellan
tva och 105 medarbetare per chef. Ett storre kontrollspann innebar hogre nivaer av
krav i chefsarbetet, oberoende av typen av kommunal verksamhet, chefens kon,
position och erfarenhet. Studien fann vid sidan av en generellt 6kande
arbetsbelastning for cheferna till exempel aven att fler medarbetare 6kade
slitningarna mellan administrativa, strategiska och personalorienterade
arbetsuppgifter, s.k. logikkonflikter, som innebar att chefen far svart att hinna med
och balansera de olika krav som finns pa chefsrollen. Studien visar ocksa att ett hogt
genomsnittligt kontrollspann péaverkar alla chefer i en ledningsgrupp negativt, dven
de med ett lagre antal medarbetare dn genomsnittet. Detta kan enligt forskarna bero
pa att en betungande arbetssituation for vissa chefer gor att de har mindre tid att
interagera och ge aterkoppling till sina chefskollegor. Nar det finns mindre tid att
hjalpas at och stodja varandra kan det paverka hela ledningsgruppen negativt. I en

30 Havaei et al, 2015; Ibort et al, 2021; Altaffer, 1998; Corin, 2016; Stewart, 2009; Wallin et al, 2013;
Wong et al, 2015

31 Wong et al, 2015

32 Stewart, 2009

33 Wallin et al, 2013
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stor spansk studies+ pa chefer inom den offentliga sjukvarden visade resultaten att
aven relationen mellan chefen och dennes egna narmsta 6verordnade chef forsamras
vid storre kontrollspann.

I en studie med nyblivna sjukskoterskechefer inom den kanadensiska sjukvardens3s
fann forskarna att vid breda kontrollspann, med fler 4n 40 medarbetare per chef, s
minskade chefens anknytning och engagemang gentemot organisationen. De sag
dock ocksa att denna effekt, atminstone till viss del, kunde dampas genom hogre
nivaer av upplevt organisatoriskt stod.

2) Kontrollspannets paverkan pa chefens ledarskap

Studier som har undersokt hur medarbetarantalet paverkar relationen mellan chef
och medarbetare visar att de positiva effekterna av ett gott ledarskap minskar ndr
medarbetarantalet stigerse.

I en studie inom norsk kommunal verksamhets” upptéackte forskarna att den positiva
effekten mellan ett tjanande ledarskap, dvs ett ledarskap praglat av nira relationer
med medarbetarna dir stor uppméarksamhet dgnas at deras individuella behov, och
arbetstillfredsstillelse hos personalen dimpades eller eliminerades helt av storre
kontrollspann vilket ocksa resulterade i simre prestationer bland medarbetarna.
Forskarna menar att resultaten visar pa att storre kontrollspann skapar en distans
mellan medarbetare och chef som paverkar vilka ledarbeteenden som kan uppsta
och utovas, som i detta fall nar ett tjanande ledarskap forsvaras av ett 6kat
kontrollspann.

I en fallstudie3® med chefer och medarbetare inom den danska slutenvarden
pavisades att medarbetarna och deras chefer upplevde utmaningar nar det géllde
olika ledarbeteenden. Bland annat avseende att skapa en 6verblick, koordinera, vara
i kontakt med medarbetarna, vara synliga, sitta upp tydliga mal och sikerstilla
uppfoljning vid breda kontrollspann pa mellan 50—70 medarbetare. Studien
konkluderar att vara chef for 50—70 sjukskoterskor skapar utmaningar med att
uppratthalla ledarskapskvaliteten, vilket betyder att det ar nodvandigt att balansera
forvantningar pa ledarskapet bade upp och ner i systemet och darfor ta itu med
fragor om roll, funktion och kapacitet hos cheferna.

34 Ibort et al, 2021

35 Havaei et al, 2015

36 Doran et al, 2004; McCutcheon 2004, 2009; Meyer et al, 2011; Andersen et al, 2018; Holm-Petersen
et al, 2017; Jankelova & Joniakova; Meier & Semmer, 2018; Thompson et al, 2019

37 Thompson et al, 2019

38 Holm-Petersen et al, 2017
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I en annan studies9, pa fem slovakiska universitetssjukhus, fann forskarna att
chefens kommunikationsférméga paverkar medarbetarnas arbetstillfredsstillelse,
dar ett lagre kontrollspann forstarkte effekten mellan god kommunikationsformaga
hos chefen och en 6kad arbetstillfredsstillelse hos medarbetarna. Pa motsvarande
satt fann de att ett mindre kontrollspann forstarkte effekten mellan transformativt
ledarskap, dvs en relationsorienterad ledarstil som syftar till att skapa engagerade,
produktiva och vilmaende medarbetare, och arbetstillfredsstillelsen hos
medarbetarna. Siledes drar forskarna slutsatsen att ett rimligt kontrollspann behévs
for att fa avsedd effekt av ledarskapet.

En studie med observationer och intervjuer med chefer och medarbetare pa danska
barnavardscentraler4° visade att kontrollspannet paverkar ledarnas mojlighet att
utfora effektivt transformativt ledarskap. De fann att ett kontrollspann pa mellan
10—20 medarbetare skapade bast forutsattningar for ett transformativt ledarskap.
Ett kontrollspann inom detta intervall mgjliggjorde for effektivare kommunikation
om verksamhetens vision samt 6kade ocksa mojligheterna att koppla samman
visionen till den enskilde medarbetarens specifika arbetsuppgifter. Resultaten visade
vid sidan av negativa effekter av ett alltfor brett kontrollspann pa 6ver 20
medarbetare dven att ansvar for farre dn 10 medarbetare per chef resulterade i en
mer otydlig ledarroll. Forskarna understryker darmed vikten av att finna ett lampligt
kontrollspann som varken ar for stort eller for litet.

Ett flertal studier inom den kanadensiska sjukvarden visade att breda kontrollspann
minskade de positiva effekterna av ett gott ledarskap. De pekade pa att storre
medarbetarantal minskade de positiva effekterna av bade transaktionella
(tydliggorande/belénande) och transformativa (utvecklande/omvandlade)
ledarskapsstilar‘! samt 6kade de negativa effekterna av kontrollbaserat ledarskap.
Studierna visade dven pa att ingen av dessa ledarskapsstilar kunde kompensera for
breda kontrollspanns paverkan pé till exempel personalomsattningen.

I en schweizisk studie undersoktes s.k. illegitima arbetsuppgifter43s, dvs
arbetsuppgifter som befinner sig utanfor uppdragets kdarna och kan anses som helt
onodiga eller som oskéliga att utfora av den specifika professionen, i relation till
antalet medarbetare per chef. Forskarna fann att chefen och medarbetaren var
mindre eniga kring vilka av medarbetarens arbetsuppgifter som kunde anses som
illegitima arbetsuppgifter om chefen hade ett bredare kontrollspann. For att i
forlangningen kunna minska mangden illegitima arbetsuppgifter konkluderar
forskarna att chefen och medarbetarna i hogre utstrackning behover ta tid till att
diskutera arbetsinnehéllet sa att de blir eniga om prioriteringen av olika

39 Jankelova & Joniakov4, 2021

40 Andersen et al, 2018

41 Se t ex Bass & Stogdill's Handbook of Leadership

42 Doran et al, 2004; McCutcheon, 2004; McCutcheon et al,2009
43 Meier & Semmer, 2018
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arbetsuppgifter. Ett mindre kontrollspann 6kar chefens och medarbetarens
mojligheter att interagera och ar sdledes en viktig forutsiattning for att en dialog
kring arbetsinnehéllet ska kunna ske.

3) Kontrollspannets paverkan pa medarbetarnas
arbetssituation

Flera studier visar pa kontrollspannets betydelse for medarbetarnas
arbetssituation#. Breda kontrollspann innebdir till exempel att medarbetarna
kdnner sig mindre sedda och dr mer missnojda med chefen och arbetsmiljon i stort.
Andra effekter som har identifierats bland medarbetare i stora arbetsgrupper dr
fler problem i arbetsgruppen, minskat engagemang och minskad
arbetstillfredsstdllelse.

I en studie inom svenska kommunala verksamheter#> fann forskarna att breda
kontrollspann bade forsamrar relationen mellan chefen och understillda
medarbetare och skapar problem i arbetsgruppen som ar forknippade med dess
prestation och funktion. Forfattarna resonerar kring att storre medarbetargrupper
ger farre mojligheter till direkt kommunikation mellan chefen och medarbetarna
vilket 6kar distansen dem emellan. Det bidrar till att medarbetarna inte kdnner sig
sedda och lattare uppfattar chefen som bristfillig. Resultaten visade ocksa att ett
okat kontrollspann innebar att chefen i storre utstrackning fick ta emot klagomal
och fungera som en container for medarbetarnas frustration 6ver en pressad
arbetssituation. Forfattarna menar att ett rimligt kontrollspann inte bara kan
forhindra 6verbelastning hos cheferna och forbattra villkoren for ledningsgrupperna
utan ocksa forbattra villkoren for medarbetare och darmed for organisationen som
helhet.

Flera andra studier stodjer dessa resultat och visar att breda kontrollspann minskar
tiden som chefen har for varje medarbetare. I en studie av 558 sjukskoterskor och 31
forsta linjens chefer pa fyra kanadensiska akutsjukhus4¢ fann forskarna att
kontrollspannet i kombination med hur mycket chefen arbetar per vecka paverkar
hur n6jda medarbetarna ar med chefens narvaro och mojlighet att ge rad och stod i
arbetet. Breda kontrollspann och kortare arbetstid for cheferna minskar
medarbetarnas néjdhet med chefens nirvaro.

I en stor spansk studie+ om chefer inom den offentliga sjukvarden visade resultaten
att ett storre kontrollspann innebar att kvaliteten pa relationen mellan chefen och

44 Tbort et al, 2021, Naruse & Nagata, 2016; Cathcart et al, 2004; Corin, 2016; Hjalmarsson &
Trydegérd, 2004; Lucas et al, 2008; McGillis et al, 2006; Meyer et al, 2011; Wallin et al, 2013
45 Wallin et al, 2013; se dven Corin, 2016

46 Meyer et al, 2011

47 Ibort et al 2021



Leda lagom manga Sida 18

den enskilda medarbetaren forsamrades. Forskarna drar darfor slutsatsen att
kontrollspannen behover minskas for att 6ka kvaliteten i chefskapet pa enheterna.

En kanadensisk studie inom sjukvarden4® visade att medarbetarna kande att deras
asikter var av betydelse forst nar kontrollspannet for chefen var 15 medarbetare eller
farre vilket forskarna menar behover tas i beaktande om organisationen vill att
personalen aktivt ska delta i utformningen av verksamheten. Utifran ett liknande
resonemang visar andra studier4? att breda kontrollspann minskar chefers mojlighet
att starka medarbetarnas egen forméaga att hantera sin situation, att paverka och
styra sin egen vardag och stiarka sina egna resurser.

Ett storre kontrollspann har ocksa visat sig paverka andra aspekter av
medarbetarnas arbetsmiljo negativt. I en studie av 450 sjukskéterskor, verksamma
pa olika avdelningar inklusive langvard och hemvardse, sag forskarna att
medarbetarnas generella missnéje med arbetsmiljon tenderade att 6ka med
chefernas 6kande kontrollspann.

Studier visar dven pa kontrollspannets inverkan pa medarbetares
arbetstillfredsstillelse och engagemang. I en stor spansk studie pa chefer inom den
offentliga sjukvardens: visade resultaten att ett storre kontrollspann var associerat
till lagre grad av empowerments2, tillfredsstéllelse och upplevt organisatoriskt stod
bland medarbetarna. I en interventionsstudie inom den amerikanska sjukvardens3
visade resultaten att ett storre kontrollspann ar forknippat med minskat
engagemang hos medarbetarna. Mer specifikt sdg de att personalens engagemang
minskade vid kontrollspann som oversteg 15 anstillda, samt att det skedde
ytterligare en tydlig forsamring nir antalet medarbetare per chef blev fler dn 40. Pa
arbetsplatser dar det var farre dn 15 anstillda per chef upplevde medarbetarna att de
i hogre utstrackning kunde fora fram sina asikter vilket 6kade engagemanget. Under
projektets gang anstilldes fyra nya chefer vilket resulterade i att kontrollspannen i
organisationen minskade. Ett ar efter denna chefsfortiatning sé 6kade
medarbetarnas engagemang.

I en studie inom den japanska hemsjukvardens+ sdg dock forskarna att ett alltfor
smalt kontrollspann, med firre an atta sjukskoterskor, var oférdelaktigt nar det
gallde att skapa engagemang bland medarbetarna. De identifierade att kollegialt

48 Cathcart et al, 2004

49 Hjalmarson & Trydegérd, 2004; Lucas et al, 2008

50 McGillis et al, 2006

5t Thort et al 2021

52 Det saknas vedertagen Gversattning av empowerment till svenska men det innebar
ungefir “bemyndigande/egenmakt”.

53 Cathcart et al, 2004

54 Naruse et al 2016
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stod och relationskoordinering kunde forbattra sjukskoterskornas
arbetsengagemang forst nar antalet medarbetare i arbetsgruppen oversteg atta.

4) Kontrollspannets paverkan pa verksamheten och
organisationen

Det finns inte lika manga studier av vard- och omsorgsmiljé som underséker
kontrollspannens paverkan pa verksamheten och organisationen i stort. De studier
som finns5s, bland annat inom sjukhusmiljo, visar att stora grupper av
medarbetare per chef dr associerat med minskad patientndjdhet och fler incidenter
1 verksamheten liksom o6kad personalomsdttning.

I en stor studie pa 51 olika vardavdelningars® inkluderades forutom chefer och
medarbetare dven patienter for att undersoka kontrollspannets effekter pa
patientnojdheten. Resultaten visade att patientngjdheten paverkades negativt av
breda kontrollspann. Forskarna konkluderade att chefer med breda kontrollspann
helt enkelt hade mindre tid att utveckla, implementera och utviardera system och
processer som forbattrar patientvarden och dirmed kan 6ka patientngjdheten.

I en studie pa kanadensiska universitetssjukhus57 undersoktes ocksa forhallandet
mellan kontrollspann och resultaten i verksamheten. Cheferna fick svara pa hur ofta
det skedde olyckor eller uppstod incidenter i verksamheten s& som
felmedicineringar, infektioner efter inlaggning, klagomal fran patienter eller
anhoriga, fallskador, personalskador eller otrevliga kommentarer riktade mot
sjukvardspersonalen. Studien visade att incidenter och olyckor av detta slag 6kade
med storre kontrollspann nar de administrativa resurserna dessutom var
begransade.

Ett antal sammanliankade studier har ocksa tittat pa kontrollspannets betydelse for
personalomsittning och funnit en 6kande personalomsittning vid bredare
kontrollspanns8. I en av studierna pa 717 sjukskoterskor, 41 chefer och 51 olika
vardavdelningar (medicin, kirurgi, gynekologi och dagkirurgi) vid sju olika sjukhus i
Kanadas?, undersoktes till exempel vilken effekt kontrollspannet och olika ledarstilar
har pa arbetstillfredsstillelse, personalstabilitet och personalomsittning. Resultaten
visar att storre kontrollspann leder till 14gre arbetstillfredsstillelse och darmed till
hogre personalomsittning och mindre personalstabilitet. Forfattarna visar att

55 Andersen et al, 2018; Karichy & Smith, 2019; Doran et al, 2004; McCutheron 2004, 2009; Wong et
al, 2015

56 McCutcheon et al, 2009

57 Wong et al, 2015

58 Doran et al. 2004; McCutcheon, 2004; McCutcheon et al, 2009

59 McCutcheon et al, 2009
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oavsett vilken ledarskapsstil chefen har sa kan det inte kompensera for de negativa
effekterna av stora kontrollspann.

En nyare studie®°, som ar baserad pa longitudinella registerdata fran 40 privata och
offentliga organisationer inom till exempel utbildning och vard i Kanada, fann att ett
storre kontrollspann leder till hogre chefsomsattning. Forskarna menar att ett
ansvar for en storre medarbetargrupp 6kar kraven pa chefer vilket kan forklara
omsattningen pa chefsniva och de rekommenderar darfor interventioner som
minskar chefernas kontrollspann for att minimera denna omsattning.

Forskaren Lena Andersson-Felé argumenterar i sin forskningséversikt fran 200661
dessutom for att det gar att finna stod i forskningen for tesen att kontrollspannets
bredd paverkar kvaliteten i en verksamhet. Hon bygger detta resonemang pa att
manga av de negativa effekter av breda kontrollspann som péavisas i forskningen kan
paverka verksamhetens resultat. Hon resonerar kring att det finns ett 6msesidigt
beroende mellan & ena sidan organisationens ekonomiska lonsamhet och effektivitet
och & andra sidan de anstilldas arbetssituation. Om cheferna och deras medarbetare
har en god arbetsmiljo och ar tillfreds med sitt arbete ar detta positivt for
organisationen och kvaliteten i verksamheten.

60 Kraichy & Schmidt, 2019
61 Andersson Felé, 2006
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Sammanfattning av kontrollspannets konsekvenser

I Figur 2 nedan sammanfattas konsekvenserna av ett 6kat medarbetarantal per chef
inom offentlig vard- och omsorg som framkommit i forskningen 1998—-2021.

Chefen

Ledarskapet

Medarbetarna

Verksamheten

Kontroll 6ver arbetet |
Arbetstillfredsstillelse |
Overbelastning/Stress T

Betungande rollkrav/Logikkonflikter T
Fragmenteringiarbetet T

Ledarskapskvalitet |
Effekt avledarskap |

Arbetstillfredsstillelse/Engagemang l

Relation till chefen/Tid for interaktion med chefen |
Missndje med arbetsmiljon/chefen T

Problemi arbetsgruppen T
Utvecklingsmadajligheter for erfarna T

Patientnojdhet |
Olyckor och incidenteriverksamheten T
Personalomsitining T

Chefsomsitining T
Flexibilitet T

Figur 2. Schematisk sammanstdllning av konsekvenserna av breda
kontrollspann. Pilarna i figuren indikerar om utfallet okar 1 eller minskar | med
ett 6kande kontrollspann. Kursiv text visar pd resultat som gar i motsatt riktning

med de ovriga (se nedan).

Sa har langt visar saledes studier fran de senaste dryga 20 aren sammantaget att ett
brett kontrollspann far negativa konsekvenser for cheferna sjilva, ledarskapet,
medarbetarna och verksamheten och organisationen. Detta giller saval vard och
omsorg som statliga myndigheter och skolvasendet®2. Antalet studier inom den

62 Se t ex Bohte & Meier, 2001; Meier & Bohte, 2000; Moon & Jungho, 2019; Theobald et al, 2005
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privata sektorn ar farre och ingar inte i urvalet for denna kunskapssammanstallning,
men studier fréan till exempel flygindustrin®s visar dven de pa liknande betydelse av
antalet medarbetare per chef som for chefer inom vard och omsorg.

Ju fler medarbetare under en och samma chef, desto mindre tid har denna chef att
fordela pa varje medarbetare — for att se individuella behov, stotta emotionellt,
utvecklingsmaissigt eller mot storre autonomi. Nir kontrollspannet ar brett kravs en
storre distans mellan chefen och medarbetaren, for att alla ska fa plats i blickfanget.
Med denna distans vixer svarigheten att utova ett “narvarande ledarskap”, i alla fall
inom arbetstidens atta timmar. Att vara narvarande innebar bade att vara fysiskt
och mentalt tillgdnglig d& en "ndrvarande” men utsliten chef ar lika frinvarande som
ett tomt chefskontor.

Figur 3. Med ett brett kontrollspann foljer ett storre avstand mellan chefen och
medarbetarna. Det dr en forutsdttning for att samtliga medarbetare ska fa plats i
blickfanget. Den chef som vill utova ett néra ledarskap till alltfor manga
medarbetare kommer sannolikt behdva ligga ner mer tid dn vad som ryms inom
chefsuppdraget. Det finns en grdns for hur manga medarbetare som ryms inom ett
ndra ledarskap och avtalad arbetstid.

Tillaggas bor dock att vad som generellt sett kan anses som brett respektive smalt
kontrollspann inte gar att faststilla utifrdn de genomgangna studierna. Dessutom
finns det ndgra studier®4 som vid sidan av breda kontrollspanns negativa effekter
visar pa att alltfor smala kontrollspann dven de kan leda till negativa effekter. En
dansk kvalitativ studie inom varden®s visar ocksa att storre vardavdelningar (med
kontrollspann mellan 50—70 medarbetare), vid sidan av ett flertal negativa
konsekvenser, ocksa medgav en o0kad flexibilitet och 6kade utvecklingsmgjligheter
for medarbetarna eftersom specialitetsomradet var bredare. Dessa positiva effekter
gallde dock endast for de mer erfarna medarbetarna da de for nyanstéllda
medarbetarna i stillet blev 6vermaktigt och alltfor kravande att arbeta inom en stor
vardavdelning med ménga medarbetare per chef. Resultat som detta, som delvis
avviker fran den generella riktning i andra studier, samt studier som askadliggor att
kontrollspann vid sidan av att bli for breda ocksa kan bli for smala, visar pa vikten av

63 Se t ex Burke, 1996; Gitell, 2001; Hechanova-Alampay et al, 2001
64 Andersen et al, 2018; Naruse & Nagata, 2016

65 Holm-Petersen et al, 2017
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att vdl underbyggda avvagningar kring vad som kan anses vara ett rimligt antal
medarbetare for den specifika chefen i den givna kontexten.

DEL II

Svenska foreskrifter, rapporter och
utredningar som beror fragan om
antalet medarbetare per chef

I takt med att skillnaderna mellan olika branscher samt mellan olika typer av
verksamheter inom den offentliga sektorn synliggjorts har antalet medarbetare per
chef i sarklass varit den organisatoriska forutsattning som, atminstone hittills, har
orsakat mest debatt. Fragan har uppmarksammats inom politiken, bland
fackférbunden inom offentlig sektor och inom kommuner och regioner. Det har
bland annat lett till sarskilda tillsynsinsatser av Arbetsmiljoverket, uppdrag till
Myndigheten for arbetsmiljokunskap (MYNAK) och regeringsinitierade
utredningsuppdrag.

Sammanfattningsvis pekar foreskrifter, rapporter och utredningar pa att
forutsattningarna for ledarskapet behover starkas inom den svenska offentliga
sektorn och att ett rimligt antal medarbetare per chef och stod i chefsrollen ar
viktiga forutsattningar att starka framgent. Slutsatserna fran nagra av dessa kallor
presenteras mer detaljerat nedan.

AFS 2015:4 om Organisatorisk och social arbetsmilj6

Sedan 2016 har det tillkommit en ny arbetsmiljoforeskrift, AFS 2015:4 om
Organisatorisk och social arbetsmiljo, som fortydligat och skruvat upp ambitionerna
nir det giller arbetsmiljon pa svenska arbetsplatser. I foreskrifterna lyfts cheferna
fram tydligare pa flera satt. Det understryks att chefer ocksa ar medarbetare och
arbetstagare i arbetsrittslig mening, till stor del paverkade av samma
arbetsmiljofaktorer som andra medarbetare, samt att chefer sjalva behover en god
organisatorisk och social arbetsmilj6 for att kunna omsitta de nya
arbetsmiljoforeskrifterna for sina medarbetare i praktiken. Det innefattar till
exempel tillrackliga befogenheter, en rimlig arbetsbelastning och stod i chefsrollen.
Vidare framhavs vikten av mojlighet att utéva nira ledarskap som mojliggor
regelbunden dialog och att finga upp tidiga signaler pa arbetsmiljo- och
hilsoproblem i personalgruppen. I och med de nya foreskrifterna tydliggors chefens
nyckelposition inom den svenska arbetsmiljolagstiftningen vilket innebar att
chefernas egna organisatoriska och sociala arbetsmiljo gors till en prioritet for att
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kunna skapa en god organisatorisk och social arbetsmiljo for medarbetarna pa
svenska arbetsplatser.

Avsiktsforklaringen for friskare arbetsplatser i kommuner
och regioner

En partsgemensam avsiktsforklaring tecknades i augusti 2016 med en rad atgirder
for friskare arbetsplatser i kommuner och regioners®. Atgirdspaketet omfattar ett
stort antal konkreta dtgarder pa nio omraden. Under flera av dessa omraden lyfts
chefers organisatoriska forutsattningar fram som en mycket viktig faktor nar det
giller att skapa friska arbetsplatser inom offentlig sektor. Parterna ar Gverens om,
och understryker, att chefer i den svenska offentliga sektorn behover fa ratt
forutsattningar for att kunna utova ett narvarande, tillitsfullt och engagerande
ledarskap samt for att kunna ta ansvar for det systematiska arbetsmiljoarbetet. De
lyfter sarskilt fram ett adekvat stod till cheferna samt ett rimligt antal medarbetare
per chef som viktiga och konkreta faktorer att beakta i organiseringen av
chefsarbetet. I avsiktsforklaringen understryks det att ansvaret for att dessa
forutsattningar finns pa plats i sin tur ligger hos den hogsta ledningen inom varje
organisation. For att understodja detta arbete fick det partsgemensamma
Suntarbetslivé7 i uppdrag att ta fram ett forskningsbaserat verktyg for att utveckla
chefers organisatoriska forutsattningar, Chefoskopet®8, som presenteras mer
ingdende i DEL III av denna rapport.

Visa vagen i varden - Vard och omsorgsanalys

Myndigheten for vard- och omsorgsanalys tar fram kunskapsunderlag och
rekommendationer om vardens och omsorgens funktionssatt till beslutsfattare pa
olika nivaer. De tog pa uppdrag av regeringen 2017 fram en nuldgesanalys med hjilp
av intervjuer, fallstudier och kartliggningar samt en forskningssammanstillning
inom halso- och sjukvarden. Detta for att se 6ver hur staten kan stodja regionerna
att utveckla och stiarka ledarskapet inom hélso- och sjukvarden som ett led i att
starka hilso- och sjukvardens utvecklingskraft®o.

De sammanfattar att ledarskap ar beroende av sammanhanget och att det inte finns
nagon ledarskapsmodell eller ledarstil som kan betraktas som den basta. De
konkluderar ocksa att det finns ménga viktiga komponenter for ett gott ledarskap
inom just halso- och sjukvarden vilket stiller hoga och mangfacetterade krav pa

66 Friskare arbetsplatser | SKR

67 Suntarbetsliv dr en ideell férening som drivs gemensamt av de fackliga organisationerna och
arbetsgivarorganisationerna SKR och Sobona. Suntarbetsliv - tillsammans for friska arbetsplatser -
Suntarbetsliv

68 Chefoskopet

69 Visa véigen i varden | Vard- och omsorgsanalys (vardanalys.se)
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cheferna. Samtidigt identifieras manga utmaningar for chefer i halso- och
sjukvarden som forsvarar for ett narvarande ledarskap sasom bristande styrning och
stod samt en tung administrationsborda.

Utifran detta analysarbete foreslar myndigheten darfor fem omraden som sarskilt
viktiga for ett utvecklat och stiarkt ledarskap. Den forsta punkten innebar att
regionerna och regeringen bor stdrka forutsdattningar for ett verksamhetsndra och
patientcentrerat ledarskap. For att na dit lyfter myndigheten inte minst fram
behovet av att analysera och vid behov ocksa minska antalet direkt understdllda for
cheferna for att mojliggora ett narvarande ledarskap. I linje med detta menar de
ocksa att hur stodstrukturerna kring cheferna pa fraimst verksamhetsnira niva
fungerar behover analyseras och hur de kan utvecklas for att frigora tid och
utrymme for cheferna behover ses over.

De bedomer att chefer i hilso- och sjukvarden, framst pa verksamhetsnira niva, har
manga understillda och inte alltid tillrackliga stodstrukturer for sitt uppdrag. Detta
innebar att de maste ldgga mycket tid pa bland annat administration,
bemanningsfragor och rapportering vilket minskar deras mojligheter att vara
narvarande chefer i verksamheten. Det begrinsar ocksd mojligheterna att skapa en
god arbetsmiljo for virdens medarbetare, och en stabil och 1angsiktig
kompetensforsorjning. I rapporten konkluderas det att manga av hilso- och
sjukvardens verksamheter kdannetecknas av att vara komplexa, oférutsiagbara och
kunskapsintensiva och just darfor behover chefer i hilso- och sjukvarden, inte minst
i forsta linjen, ansvara for forhallandevis sma medarbetargrupper, betydligt mindre
an vad de ofta ar idag.

Statens offentliga utredningar

Flera Statliga Offentliga Utredningar (SOU:er) har genomf6rts inom vard och
omsorg med baring pa chefers organisatoriska forutsiattningar. En statlig offentlig
utredning, Nationell kvalitetsplan for vard och omsorg for dldre personer7, har till
exempel foreslagit att det bor inforas ett mal for antal medarbetare per chef for
enhetschefer inom dldreomsorgen. Riktviardet bor enligt utredningen vara 30
medarbetare i genomsnitt och ska enligt forslaget vara uppnatt senast 2028. Malet
motiveras utifran att det skulle ge battre forutsattningar att skapa god kvalitet och
gynna en evidensbaserad verksamhet.

Ytterligare en statlig offentlig utredning, Vilja vdlja vard och omsorg — En hallbar
kompetensforsorjning inom vard och omsorg om dldre”, pekar pa ett starkt
ledarskap som en viktig forutsattning for den framtida kompetensforsorjningen.

70 SOU 2017:21
71SOU 2021:52
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Utredningen betonar att coronapandemin klarligen visat pa betydelsen av ett nira
och tydligt ledarskap och framhéller vikten av att ratt forutsattningar ges for att
cheferna ska kunna leda. Rent konkret pekar utredningen péa vikten av att begransa
antalet medarbetare per chef och sikra tillgingen till stodresurser (exempelvis
ekonomifunktion, administrativt stod, IT-support, HR-funktion och metodstod) for
att den verksamhetsnira chefen ska kunna utéva ett aktivt och narvarande
ledarskap. Utredningen anser att dessa forutsattningar ofta saknas idag.
Utredningen rekommenderar darfor att arbetsgivarna inom vard och omsorg om
aldre bor sitta ett tak for antalet medarbetare som den verksamhetsnara chefen med
personalansvar ska ansvara for, forslagsvis mellan 20—30 medarbetare per chef
samt sikerstilla att den verksamhetsnara chefen har tillgang till adekvata
stodresurser.

Socialstyrelsen

Socialstyrelsen har under manga ar pekat pa vikten av att starka chefernas
forutsattningar inom vard och omsorg?2. I sin senaste utredning, Forutsdttningar
och stod for forsta linjens chefer — kartldggning av forsta linjens chefer i
daldreomsorgen7s, ar den samlade bedomningen att kontrollspannet for forsta
linjens chefer i dldreomsorgen ar for hogt och att stodet till cheferna behover
utvecklas och bli mer tillgangligt. Socialstyrelsen identifierar att forsta linjens chefer
sjilva onskar battre stod och forutsittningar fran sina organisationer inom féljande
omraden:

o Lagre kontrollspann - farre medarbetare per forsta linjens chef

e Tydligare mal och krav for kvaliteten i aldreomsorgen

e Bittre administrativa system som anpassas till verksamheten och
harmonierar med varandra

o Tydligare planer och krav for utbildning och fortbildning, bade for forsta
linjens chefer och medarbetare

o Bittre stod for utvecklingsarbete, for att motivera personal samt
implementera och f6lja upp utvecklingsarbete

o Okad delaktighet i och dialog vid beslut som fattas p& ledningsniva.

Detta ar ocksa onskemal som framkommer i en av Vardforbundets undersokningar7+
bland sina chefs- och ledarmedlemmar och dar majoriteten utgors av chefer och
ledare verksamma inom halso- och sjukvarden. Tid for medarbetarna var det tema
som oftast d&terkom som en forutsattning for att kunna vara en bra ledare. Forutom
den bokstavliga tolkningen att dagligen kunna nirvara och interagera med

72 Se t ex Andersson Felé 2003, 2006
73 https://www.socialstyrelsen.se/globalassets/sharepoint-dokument/artikelkatalog/ovrigt/2021-8-

7524.pdf

74 Att leda framtidens hélso- och sjukvard (vardforbundet.se)
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medarbetarna, namner flera chefer ocksa att det maste finnas ratt organisatoriska
forutsattningar, exempelvis en rimlig storlek pa medarbetargruppen for att detta ska
bli verklighet.

Arbetsmiljoverket och Myndigheten for
arbetsmiljokunskap

Regeringen gav 2018 Arbetsmiljoverket och Myndigheten for arbetsmiljokunskap
(MYNAK) uppdraget att ga igenom forskning for att sammanstalla och redovisa
friskfaktorer pa organisatorisk nivd, dvs forutsiattningar som genereras genom
strategier, styrning och ledning, pa en central niva, oftast fran den hogsta
verksamhetsansvariga ledningen, som kan métas och foljas over tid. Ett viktigt skal
till att intressera sig for den organisatoriska nivan ar att den ger forutsattningar for
att skapa héllbar forandring. Till skillnad frén manga insatser pa individniva kan
halsoframjande insatser pa organisatorisk nivd genomforas genom beslut pa
ledningsniva. I strukturellt hdnseende genomsyrar sddana insatser hela
organisationen och nar manga individer samtidigt. Har har interventions- och
implementeringsforskningen fokuserat pa hur det ar mojligt fa till mer omfattande
organisationsforandringar och sedan bibehalla dessa over tid. Studierna pekar pa att
insatser méaste hanteras pa organisatorisk niva for att vara effektiva och langsiktigt
héllbara. Friskfaktorer pa organisationsniva ska saledes bidra till en héllbar och
halsosam arbetsmiljo dir den psykiska hilsan framjas.

Forskning inom omradet granskades och det visade sig att utttmmande forskning
saknas, men ett antal viktiga friskfaktorer pa organisatorisk niva kunde dock
identifieras i de olika studiernazs. De sag att faktorerna gick att dela in i nagra
overgripande teman: goda forutsattningar for ledarskap, goda forutsattningar for
utvecklingsmojligheter och ldrande, goda forutsattningar for delaktighet och
kommunikation, goda forutsiattningar for arbete med mal och vardegrund, och goda
forutsattningar for strategiskt arbetsmiljoarbete samt arbete med halsoldage och
sjukfranvaro.

I utredningen framkommer det att ledarskap ar en avgorande faktor for att skapa
friska och produktiva organisationer. Det som dr gemensamt ar att det finns en vl
forankrad idé eller tanke med vad ledarskapet ska innebéra pa alla nivaer. Det
sdkerstills genom att ha tydliga riktlinjer vid till exempel rekrytering av ledare och
genom ett aktivt utvecklingsarbete genom ledarskapsprogram och liknande. Nagot
som aterkommer vad giller ledarskapet ar att social kompetens framhélls som en
viktig del vid sidan av de specifika verksamhetskunskaper som behovs. Narhet och

75 Ledarskap for hélsa och vilbefinnande och vilbefinnande (mynak.se)
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tillganglighet till verksamhet och medarbetare ar ocksa viktigt. Sarskilt i offentlig
forvaltning verkar det finnas ett behov av att ledarna finns tillgéngliga for att till
exempel vara med och besluta vid uppkomna prioriteringsbehov. Dessutom kravs
att det finns forutséattningar for att utfora det 6nskade ledarskapet som exempelvis
ett rimligt antal arbetstagare per chef.

Nyckeltalsinstitutet

Enligt Nyckeltalsinstitutets analys”® av officiell nationell statistik ar den enskilt
storsta forklaringsvariabeln vad galler langtidssjukfranvaro storleken pa
arbetsgrupperna. Deras berikning visar att 35 procent av variationerna i
langtidssjukfranvaro kan forklaras med storlek pa arbetsgrupper, matt som
genomsnittligt antal medarbetare per chef. I genomsnitt 6kar langtidssjukfranvaron
med drygt 0,2 procentenheter om arbetsgruppen okar med en person. De betonar
hur langtidssjukfranvaron i hog grad ar en jamstilldhetsfraga eftersom
kvinnodominerade arbetsplatser i mycket hogre omfattning an mansdominerade ar
organiserade i stora arbetsgrupper.

76 Nyckeltalsinstitutets-Arsrapport-2019.pdf
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DEL III
Mojliga vagar till att leda lagom
mdnga

Denna tredje och avslutande del av rapporten gar igenom verktyg som kan anvandas
for att avgora vad som ar ett lagom stort kontrollspann samt presenterar olika satt
att uppna ett rimligt antal medarbetare per chef. Syftet ar att utgora ett stod och en
inspiration till verksamheter som vill forbattra forutsattningarna for sina chefer.
Denna sista del av rapporten kan liknas vid en karta 6ver ett landskap med olika
vagar att nd fram till sjalva malet med att leda lagom méanga. Kartan erbjuder en
oversikt kring majliga alternativ, vanliga fallgropar och lockande genvigar, men gor
ocksa tydligt vad som kravs for att vilja den ena eller andra vigen.

Kontrollspann ar som Del I och II av rapporten visar tveklost en viktig forutsattning
for att chefer och medarbetare ska kunna gora ett bra arbete, trivas och ma bra. Men
vid sidan av antalet medarbetare per chef paverkar bland annat organisatoriskt stod,
ansvarsomraden, befogenheter och arbetsuppgifter chefernas forutsiattningar7.

Att reducera komplexa problem till enkel matematik

Anledningen till att det togs fram ett normtal i Vastra Gotalandsregionen 2015 var
att skapa goda organisatoriska forutsattningar for ledarskap dar varje chef skulle
kunna utfora sitt uppdrag, styra och f6lja upp medarbetarnas och verksamhetens
resultat och skapa en effektiv och kvalitetssidker verksamhet78. Utredningar och
studier visar ocksa tydligt att det ar de stora personalgrupperna som tillsammans
med bristfilliga stodfunktioner gor att chefer inte har de forutsattningar de behover
for ett ledarskap som gynnar savil medarbetare som verksamheten79. Ett lagom
stort kontrollspann ar alltsa ett steg pa vagen mot en situation dar forutsattningarna
for ledarskap ar goda, snarare dn ett mal i sig.

Det kan vara lockande att reducera komplexa problem till enkel matematik — det
utlovar lika enkla losningar. Problem med exempelvis sjukskrivning och
personalomsattning ar dock inte sa enkla att de kan 16sas enbart genom ett lagom
antal medarbetare per chef. Snarare dn att vara en enkel och universell siffra
innefattar ett "lagom” antal medarbetare dessutom hela den komplexa verkligheten.
Det ar forst niar komplexiteten blir tydlig och erkidnns som den ocksa kan hanteras.
For att na fram till mélet behover varje verksamhet forst undersoka var den befinner
sig, vad som bor fordndras, och vad som kan forandras.

77Se t ex Corin & Bjork, 2017; Hiarenstam & Ostebo, 2014; Oc, 2018
78 www.vgregion.se/om-vgr/ledningssysem/forvaltningarnas-organisation/
79 Myndigheten for vard- och omsorgsanalys, 2019; SOU, 2021
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Hur manga medarbetare per chef &r lagom?

Genom att anvinda olika verktyg och checklistor kan man fortydliga hur olika
forutsattningar for chefer samspelar med kontrollspann och paverkar hur manga
medarbetare som kan anses vara "lagom”. De kan harmed hjilpa verksamheter att
avgora vad som ir ett lampligt antal medarbetare per chef.

De verktyg och listor som presenteras har skiljer sig at i komplexitet och
noggrannhet, men de har alla vissa gemensamma ndmnare. Samtliga tar hiansyn till
hur lagom antal medarbetare varierar beroende pé det arbete som ska utforas, pa
arbetsgruppen som ska ledas i detta arbete, och pa chefens ansvarsomraden,
uppgifter och tillgang till olika stodfunktioner.

SKR:s checklista for chefers arbetsmiljo

Sveriges Kommuner och Regioner (SKR) har skapat en foérenklad checklista for
chefers arbetsmiljo8°. Denna ar ursprungligen tankt att fungera som stod i
systematiskt arbetsmiljoarbete och bygger dels pa Arbetsmiljoverkets foreskrifter
om organisatorisk och social arbetsmiljoé (AFS 2015:4), och dels pa forskning om
chefers forutsiattningar. Checklistan innehaller en separat del som kan fungera som
en forsta uppskattning for att kunna avgora vad som ar ett rimligt kontrollspann.
Har framhalls att antalet medarbetare per chef beror bland annat pa verksamhetens
natur och arbetets komplexitet, medarbetarnas utbildning och samarbete
sinsemellan, och vilket stod som organisationen tillhandahaller chefen (se Tabell 2).
Checklistan tar ett brett grepp pa chefers arbetsmilj6 och visar tydligt hur antalet
medarbetare per chef utgor en av flera viktiga forutsattningar for chefer.

80 SKR:s checklista for chefers arbetsmiljo
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Tabell 2.Viktiga fragor att beakta vid avgorandet av lampligt antal medarbetare
per chef enligt SKR:s checklista

Vilken typ av verksamhet handlar det om?
Ju fler fragor, kompetenser och aktorer som behover hanteras och ju mer
komplicerade kunder/patienter/brukare/elever desto mer koordinering och stod
kan behovas.

Vilka mal och resultat éir det som ska uppnas?
Hogre komplexitet och osidkerhet avseende arbetsuppgifter, mal och resultat
kraver mindre medarbetargrupper dn vad tydliga rutiner och repetitiva
arbetsuppgifter gor.

Hur ser omvirlden ut som organisationen verkar i?
Instabilitet och personalomsattning 6kar arbetsinsatsen genom att hindra
stabila rutiner och kriva insatser i frdga om exempelvis rekrytering och
introduktion.

Vilka kompetenser har medarbetarna?
Medarbetare med lite erfarenhet eller begransad kompetens kraver en storre
arbetsinsats av chefen i form av handledning och uppf6ljning.

Hur fungerar arbetsgruppen?
Antalet medarbetare paverkar chefens utrymme att ge stod for effektivt
samarbete.

Vilken erfarenhet har chefen?
Ju mindre erfarenhet desto mer kravs av chefen for att hantera kraven som
kommer med uppdraget.

Vilket stod har chefen tillgang till?
Exempelvis administrativt-, HR- IT-stod och ekonomifunktioner, stod fran
narmsta chef och frn andra chefskollegor som kan avlasta arbetsbordan for
chefen.

Chefoskopet — battre arbetsmiljo for chefer

Chefoskopet togs fram som en del av den partsgemensamma avsiktsforklaringen for
friskare arbetsplatser inom kommuner och regioners'. Verktyget bygger pa
forskning fran Chefios-projektets2 och syftar till att forbattra de organisatoriska
forutsattningarna for chefer inom offentlig sektor genom en systematisk
arbetsprocess. Chefoskopet tar ett brett grepp pa chefers organisatoriska

81 Chefoskopet Suntarbetsliv
82 CHEFiOS - Institutet for stressmedicin (vgregion.se)
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forutsattningar. Utgangspunkten ar att verksamhetens natur pa olika sétt paverkar
mojligheterna att utveckla bade verksamheten sjilv och arbetsmiljon. Aven om
manga forutsiattningar ar gemensamma for flertalet organisationer, exempelvis
antalet medarbetare per chef, tillgéang till utbildade medarbetare och fungerande IT-
system, sa paverkas somliga verksamheter mer av dem 4n vad andra gor.

Verktyget Chefoskopet bestar av en kunskapsdel som riktar sig till ledningen med
syftet att skapa samsyn och gemensamma begrepp for hur man i organisationen ser
pa chefer och deras forutsattningar. Det bestar vidare av en metoddel som ger
konkret stod i att kartlagga och analysera chefernas faktiska forutsattningar for att
kunna prioritera och fatta kloka beslut om atgiarder och insatser. Chefoskopet
erbjuder harmed stod for 6kad forstdelse, ett gemensamt sprdk, en helhetsbild 6ver
chefernas situation avseende arbetstid, stod och kommunikation, samt insikter om
hur chefernas forutsattningar kan utvecklas.

Figur 4 beskriver vilka forutsattningar som ar viktiga att tanka pa for att forbattra
chefers arbetsmiljo och mojligheter att utova sitt ledarskap.

Stod i arbetet
Expertstod ex. HR, ekonomi, foretagshalsovird
Administrativt stod Chefsuppdraget
Motesplatser for dialog mellan chefer och medarbetare samt beslutsfattare » Chefsuppdragets omfattning och
Uppdragsdialog med niarmaste chef tydlighet
Kollegialt stéd Chefens befogenheter och

handlingsutrymme

verksamheten Chefens nérhet eller avstand till
System for introduktion av nya medarbetare beslutsfattare
Anpassade lokaler, utrustning teknik
Funktionella IT-system och tillginglig support.

Arbetsledning Mil och organisation

* Antal medarbetare per chef Grad av samsyn kring vilka mél som dr majliga att
Verksamheten arutspridd eller geografiskt sammanhéllen uppni
Medarbetaromséttning Forankring av mélen i organisationen
Tillgang till medarbetare med ritt kompetens som ocks# Miélens kopplingar till prioriteringar och resurser
stannar Grad av samsyn kring hur organisationen fungerar
Forvantningar pa chefens tillganglighet Tydlighet i beslutsstrukturer
Medarbetare och ekonomiska resurser anpassade for Organisationsstrukturer som stédjer samordning
uppdraget. for en fungerande verksamhet

Figur 4. Chefers majligheter att utfora ett bra arbete och ma bra i sin roll beror
inte bara pa antalet medarbetare per chef utan dven andra frdagor kring
arbetsledning, pa chefsuppdragets natur, chefens tillgang till organisatoriskt stod
och verksamhetens mal och organisation. Kdlla: www.chefoskopet.suntarbetsliv.se
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Arbetstidsberdkning utifran chefens arbetsinnehall

En enkel modell for att konkret berdkna vad som ar ett rimligt kontrollspann togs
fram av forskaren Lena Andersson Felé strax efter millennieskiftet384. Berakningen
utgar fran vad chefen forvdintas gora och vilka av dessa arbetsuppgifter som
péverkas av antalet medarbetare chefen leder. Utifran en upprakning av chefens
arbetsuppgifter och en uppskattning av hur mycket av chefens tid som varje
medarbetare kommer ta i ansprak sker en berakning baklanges utifran den avtalade
arsarbetstiden. Detta genererar ett resultat som visar hur manga medarbetare som
ar rimligt pa aktuell chefspost. Se Tabell 3 for ett schematiskt exempel.

Tabell 3. Rikneexempel avseende chefens arbetsuppgifter och antalet
medarbetare per chef, framtaget G Socialstyrelsens vignar (2003): persona-
lansvarig chef inom vard och omsorg bor ha fdrre dn 30 medarbetare for att hinna
med sina Gtaganden inom ramen for ordinarie arbetstid.

Tidsatging i timmar
Antal understillda

Tidsanvindning 15 30 45 60 75
Kontakter med understillda, 1 tim/dag 215 430 645 860 1075
per 15 pers
Kontakter med vardtagare och anhériga, 215 215 215 215 215
1 tim/dag
Lopande personalplanering, 1 tim/dag 215 430 645 860 1075
per 15 pers
Verksamhetsuppfoljning, 1 tim/vecka 45 45 45 45 45
Ekonomiuppféljning, 1 tim/vecka 45 45 45 45 45
Langsiktig verksamhetsplanering, 1 45 45 45 45 45
tim/vecka
Langsiktig personalplanering och 45 45 45 45 45
rekrytering, 1 tim/vecka
Verksamhetsutveckling, 2 tim/vecka 90 90 90 90 90
Egen kompetensutveckling, 1 tim/vecka 45 45 45 45 45
Arbetsplatstriff, 1 ging/méanad a 2 tim 22 44 66 88 110
max 15 pers
Mote med chef pa hogre niva, 1 22 22 22 22 22
gang/maéanad a 2 tim
Mote med chefer pa samma niva, 1 22 22 22 22 22
gang/manad a 2 tim
Konflikthantering, 1 tim/méanad per 15 15 30 45 70 75
anstillda
Utvecklingssamtal, 1 tim/ar och person 30 60 90 120 150
Rehabiliteringssamtal, 2 22 44 66 88 110
langtidsfranvarande/15 personer (13%) 1
tim/franvarande och manad
Lonesamtal, 2 ganger per ar och person 90 90 90 90 90
Semesterplanering, 2 tim/ar och person 30 60 90 120 150
Tidsatgang per ar 1228 1792 2356 2930 3484

83 Utifran Andersson-Felé, L. (2008) Leda lagom mdnga. Om struktur, kontrollspann och
organisationsideal. Doktorsavhandling, G6teborgs universitet

84 Socialstyrelsen 2003 https://www.socialstyrelsen.se/globalassets/sharepoint-
dokument/artikelkatalog/ovrigt/2003-131-23_200313123.pdf
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Aven om arbetsuppgifter och tidsitgang varierar beroende pa organisatoriska
forutsattningar och den enskilde chefen s kan slutsatsen dras att ju fler
medarbetare en chef har, desto mer tid kommer ett stort antal chefsuppgifter att
krava. Baserat pa det arbetsinnehall som riaknas upp, och en berdknad arsarbetstid
pé 1750 timmar, sa har arsarbetstiden for chefen i exemplet ovan tagit slut vid 30
medarbetaress. Ett bredare kontrollspann innebar att de olika arbetsuppgifterna och
atagandena hogst sannolikt inte kan fullgoras pa ett tillfredstallande satt
(atminstone inte inom ramen for den faktiska arbetstiden), eller utan negativa
konsekvenser for ledarskapets kvalitet, chefernas hilsa och arbetstillfredsstillelse.

Denna arbetstidsberdkning utifran arbetsinnehall ar relativt enkel och erbjuder en
talande bild av chefens forutsattningar. Resultatet kan inspirera och vigleda vid
avgorandet av lampligt kontrollspann. Verktyget kan ocksa med fordel kombineras
med andra, som exempelvis Chefoskopet.

85 Socialstyrelsen (2003) s. 36
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Ottawa-sjukhusets verktyg for lampligt kontrollspann
Kanadensiska forskare har utvecklat ett verktyg for att berdkna rimliga
kontrollspann for chefer inom sjukvardst. Berakningen utgar fran tre
ansvarsomraden: enhetens komplexitet och nédvandig utrustning, medarbetarnas
antal, kompetens och arbetsgruppens variation och bemanningsstabilitet, och
chefens dvergripande ansvarsomrade avseende bland annat rapportering och

budget?®” (se figur 5).
/-Verksa_mhetens komplexitet:
. Driftstimmar
Oforutsagbarhet

. Patientomsattning
. Risk for rattstvister
\° Antal avvikelser

e Utrustning,/ material:
+  Tidsatgang for hantering specialiserad utrustning
*  Underhall
. Inkop

. Interaktion med saljare
\ Kvalitetskontroll

Antal medarbetare ]

Variation inom arbetsgruppen:

+ Antal direkt understéllda yrkeskategorier
Medarbetare Firdigheter, sjilvstindighet:

* Antal noviser/professionella

Personalomsattning och franvaro:
* Turnover
+ Sjukfrédnvaro

Budget och statistik:
»  Storlek pa budget samtliga enheter med ansvar for

Organisatoriskt

ansvarsomrade Variation:
+  Antal 6verordnade att rapportera till
+  Antal uppdrag som kraver regelbundna moten med dverordnade/enheter

+  Antal enheter att ansvara for

Figur 5. Sammanfattning av The Ottawa Hospital (TOH) verktyg for lampligt
kontrollspann. Lampligt antal medarbetare beror pd enhetens natur och syfte,
medarbetare och arbetsgruppens karaktdaristika, och chefens ansvarsomrade
organisatoriskt. Dessa tre omrdden detaljeras med specifika fragor, som var och
en ges en podng fran 1 (lagt) till 3 (hogt).

86 Doran et al. 2004; McCutcheon 2004; McCutcheon et al. 2009; Morash, Brintnell & Rodger, 2005
87 Morash, Brintnell & Rodger 2005
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Dessa tre kategorier inkluderar sammanlagt atta indikatorer och i varje
overgripande kategori finns ett antal underfragor (se Figur 5). Svarsalternativ pa
indikatorerna kategoriserades med hjalp av en enkat som besvarades av chefer till
lagt, medel och hogt (motsvarande en siffra fran ett till tre). Vidare tilldelades varje
indikator en siffra baserad pa hur belastande eller betydelsefull den ansdgs vara i
relation till 6vriga indikatorer. Exempelvis viktas oférutsdagbarhet och antalet
medarbetare hogre an 6vriga indikatorer inom sina respektive kategorier, medan
storleken pa budget ges en lagre vikt d4n 6vriga inom kategorin organisatoriskt
ansvarsomrade. Den viktade siffran multipliceras slutligen med poangen (lagt: 1,
medel: 2 eller hogt: 3) och en total summa (maximalt 130 poéang) berdknas. Vid 91
eller mer poang sa ar kontrollspannet for brett vilket pa ndgot satt kraver avlastning,
exempelvis i friga om bemanning och schemalédggning, inkop och utvarderingarss.

Att fanga verkligheten med checklistor och berdkningar

Som framgétt av checklistorna och verktygen ovan ar antalet medarbetare inte det
enda som ar av betydelse for chefens arbetssituation, ledarskap, medarbetarnas
arbetsmiljo eller verksamheten (jfr Figur 2, s. 11). Kontrollspann ar en viktig
forutsiattning av manga, som ar tatt sammanvavd med andra forutsattningar. Vad
som ir ett lagom brett kontrollspann gar inte att bedoma utan att ta hansyn till
andra aspekter av chefens uppdrag och arbetsmiljo. Darfor ar det mycket viktigt att
den lokala kontexten och chefers forutsattningar 6ver lag analyseras. Checklistorna
och verktygen speglar fragans komplexitet och visar ocksa pa att det kan finnas
behov av att ta hdnsyn till olika faktorer i olika kontexter, men ockséa pa olika nivéer i
organisationen. Personalomsittning kan exempelvis upplevas som mer belastande
och ha en storre betydelse for vad som éar ett lampligt kontrollspann pa lagre
hierarkiska nivaer dn hogre upp i organisationenso.

Det finns onekligen fordelar med att reducera verkligheten till checklistor eller till
och med en siffra. Detta kan ge tyngd at argument genom att presentera vad som
forefaller vara en mer objektiv och jamforbar sanning, till skillnad fran subjektiva
uttalanden om hur en situation "upplevs”. Men checklistorna och verktygen ovan
konkretiserar dven chefsuppdragets ansvar och uppgifter, och den tid och
anstrangning som kravs. De kan belysa hur chefers forutsittningar forandras,
exempelvis vid organisationsforandringar eller nér chefsrollen férandras, och
vagleda vid rekrytering och arbetsmiljoarbete. Slutligen fungerar verktygen som en
utgangspunkt for diskussion om chefers forutsiattningar, och utgor harmed ett forsta
steg mot forandring.

Men dven de mest komplexa berdkningar ar begransade till att ge en indikation pa
vad som é&r ett lagom brett kontrollspann. Berdakningar av tidsatgang och

88 Jones et al, 2015
89 Bothe & Meier 2003
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upprakningar av uppgifter speglar bara en aspekt av verkligheten. En mer komplett
bild kraver att man dven tar hansyn till kvalitativa aspekter och inte bara riaknar pa
antal uppgifter och minuter. Det vill sdga, att man aven fragar efter hur uppgifterna
och ansvaret upplevs i friga om exempelvis anstrangning men ocksa vad giller varde
och meningsfullhet.

Vad som &r lagom &r en fraga om krav och resurser

De verktyg som presenteras ovan visar pa olika satt hur krav och resurser i chefernas
arbetsmiljo forhéller sig till hur ménga understillda medarbetare som ar lampligt.
Med antalet medarbetare 6kar mangden krav i chefens arbetsmiljo. Antalet
arbetsuppgifter savil som antalet relationer som ska hanteras av chefen 6kar med
varje medarbetare. Ju storre arbetsgrupp desto mer administration och
arbetsuppgifter som kommer med varje enskild medarbetare. Ju fler medarbetare
desto fler relationer att ta hansyn till inom arbetsgruppen. Organisatoriskt stod i
fraga om strukturer, funktioner eller personer som underlattar eller avlastar
chefernas arbete gor att fler krav (och medarbetare) kan rymmas inom
chefsuppdraget.

natur

Verksamhetens Arbetets
komplexitet

J ‘ Arbetsgruppen J ‘ Antal medarbetare J

Q Uppgifter & ansvar (krav) X

Goda forutsitiningar for
ledarskap:
Krav som kan hanteras inom
ramen for arbetstid
Resurser for utveckling och
forbattring

Du éir hir
- Hur ser forutséttningarna
for ledarskap ut?

Organisatoriskt stod/resurser

Figur 6. Antal medarbetare utgor en aspekt av mdanga — och vad som dr lagom
antal beror pd dessa 6vriga aspekter som kan fordelas i krav och resurser. Kraven
paverkas av antalet medarbetare, men ocksa av deras sjdlvstindighet och behov
av stod, av den specifika verksamhetens syfte och det arbete som ska utforas, och
av hur arbetsgruppen dr sammansatt och fungerar. Organisatoriskt stod och
resurser kan gora det mojligt att leda fler medarbetare, om de reducerar kraven
som chefen har att hantera.

Om kontrollspannet visar sig vara for brett i relation till chefsuppdragets ansvar och
uppgifter sa finns olika véagar att ga. Vad som ir ett "lagom” brett kontrollspann ar
tatt ssmmanvavt med andra forutsattningar i chefsuppdraget, samt paverkas av
dessa andra forutsattningar. Darfor kan vagen till ett mer "lagom” kontrollspann ga
genom att minska antalet medarbetare per chef, men ocksa genom att forandra
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andra forutsattningar i chefsuppdraget. De viagval som vi nu kommer diskutera
handlar om att:

Minska antalet medarbetare per chef genom att dela pa enheter

Minska antalet medarbetare per chef genom att 1ata fler chefer 4n en dela pa
ledarskapet

3. Lata antalet chefer och antalet medarbetare per chef vara oférandrat men
forandra ovriga forutsattningar (krav och resurser) i chefsuppdraget.

np o=

Sida 38
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Vagval 1: hogre organisationer med
smalare kontrollspann

Nar organisationer vaxer, ar det inte sarskilt svart att forsta att nagon slags
uppdelning av organisationen forr eller senare kommer att behova goras. Varje
organisation som nétt en viss storlek kan sdgas brottas med ett evigt grundlaggande
strukturellt dilemma, valet mellan en platt och bred eller h6g och smal
organisationsstruktur (Figur 7). Vilket val som anses vara bast varierar over tid.
Uppfattningen att en platt och bred organisationsstruktur med farre chefer ar att
foredra tenderar att efter en tid avlosas av uppfattningen att hoga och smala
strukturer med fler chefer ar bittre. Inom offentlig sektor har dock det generella
organisationsmodet de senaste decennierna varit att ‘platta till’ verksamheter, nagot
som ocksa innebar fler medarbetare att ansvara for per chefoo.

lﬁ—l
Kontrollspann

Kontrclllspann
Figur 7. I hoga organisationer finns fler chefer och fler chefsled. Detta innebdr
smalare kontrollspann men ocksa att beslutsvdgarna blir lingre. I platta
organisationspyramider finns fdrre chefer och fdrre chefsled, vilket ger kortare
beslutsvdgar men bredare kontrollspann.

90 Se t ex Ohlsson & Rombach 1998
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Det ar kanske inte sd konstigt att trenden for vad som anses vara bast pendlar fram
och tillbaka. Fragan dr ndmligen komplex och svar att besvara. Vad som ar en bra
avvagning mellan platta och hoga organisationspyramider ar nagonting som
fortfarande debatteras. Det finns tydliga for- och nackdelar med bada
organisationsprinciperna?,

Ju plattare organisation desto farre chefsled och chefer, och fler medarbetare for
varje chef (se Figur 7). Samtidigt som forutsattningarna for ledarskap riskerar att
forsamras med ett bredare kontrollspann, sa innebar en platt organisation dven att
beslut inte behover ga genom sd manga chefsled. Sddana kortare beslutsvagar och
mojligheter att fatta beslut nara kiarnverksamheten behover alltsé vigas mot
riskerna med bredare kontrollspann. Ansvarsfordelning riskerar att bli otydligare,
arbetsbelastningen 6ka for cheferna och det kan bli svart for chefen att se och st6tta
alla medarbetare, eller 6verhuvudtaget dgna sig at nagra arbetsuppgifter utover de
mest akuta. Detta riskerar att reducera mojligheterna for chefer i platta
organisationer att fa en helhetsbild av verksamheten, blicka utat och framat.

Hoga organisationspyramider innebar som alternativ méanga chefsled och smala
kontrollspann. Fordelarna innebar till exempel tydlig ansvarsférdelning och nira
ledarskap men pa bekostnad av exempelvis en 6kad byrakrati och forsvarad vertikal
kommunikation.

Det finns saledes inget sjalvklart svar pa fragan huruvida organisationspyramiderna
ska "resas” eller "rivas”, som popularvetenskapliga bocker pa &mnet har foreslagit
om vartannat92. Svaret kraver en avviagning emellan dessa platta och hoga
organisationsideal. A ena sidan behovs tillréickligt manga chefer for att dessa ska
kunna ha goda forutsittningar for sitt ledarskap. A andra sidan far inte cheferna
vara s manga att den "administrativa 6verbygganden” sviller, ibland pa bekostnad
av kiarnverksamheten. Forskaren Patrik Hall (2021) har visat att den statliga
styrningen av offentlig sektor har 6kat och lett till uppgifter som tar alltmer tid i
ansprak. Antalet chefer 6kar liksom antalet specialister inom olika omraden sasom
logistik, teknik, juridik, ekonomi, upphandling, omvirldsanalys, kommunikation,
kompetensutveckling, hallbarhet, jamstélldhet, mangfald, hilsa, sdkerhet och
arbetsmiljo har okat. Hall talar har om ett slags “ansvarighetsbyrakrati” dar allt fler
chefer ingar.

Att reducera kontrollspannet genom att dela upp enheter ar inte alltid heller nagon
realistisk 16sning. Inte minst inom hélso- och sjukvarden kan arbetsstyrkan under
en och samma chef behdva vara stor for att tillata dygnet-runt-verksamhet och for
att inkludera den variation av fardigheter och kompetens som verksamheten

°1 Se t ex Simon, 1946 som redan pa 1940-talet lyfte detta dilemma, eller t ex Bothe & Meier 2000 eller
de mer populdrvetenskapliga bockerna ”Riv pyramiderna” och ”Res pyramiderna” eller Worren,
2018.

2 Ohlsson & Rombach 1998; Carlzon, 1985.
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kraverss. Ett satt att forbattra forutsattningarna for cheferna och dven reducera
antalet medarbetare per chef ar da istéllet att 1ata tva eller fler chefer dela pa
ledarskapet.

Vagval 2: Delat ledarskap: fler
chefer for samma antal
medarbetare

Delat ledarskap94 innebar att tva eller tre chefer pa olika satt delar uppgifter och
ansvar som inkluderas i ledningspositionen9. Ledarskapet kan delas genom att
chefer delar upp enheter mellan sig men dndd samarbetar kring 6vergripande fragor,
eller genom att chefer delar ansvar och samarbetar eller fordelar uppgifter mellan
sig avseende samma enhet. Cheferna som delar ledarskapet kan befinna sig pa
samma hierarkiska niv4, eller pa olika. Att dela kan alltsd innebéra att uppgifter,
ansvar och befogenheter fordelas, alternativt ar gemensamma.

Ett ytterligare vagval blir alltsd nodviandigt for den som valt delat ledarskap,
avseende hur ledarskapet ska delas. I verkligheten kan sitt att dela ledarskapet
variera over tid, och det finns inte alltid nagon 6verensstimmelse mellan vad som
Jormellt sett ska delas respektive vad som informellt faktiskt delas%. Figur 8 ger en
forteckning av olika typer av delat ledarskap beroende pa hur uppgifter respektive
ansvar och befogenheter delas.

3 Holm-Petersen et al, 2017

94 T den internationella forskningen talar man om shared leadership, collective leadership, co-
leadership, leadership dyads for att nimna nagra begrepp.

5 DG0s et al., 2021b. Vid fler &n tre chefer som delar ledarskapet riskerar relationer och
kommunikation att bli alltfér komplex: Doo6s et al, 2015

%6 DOOs et al, 2013
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Uppgifter

Gemensamma

Uppdelade
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Ansvar och befogenheter:

Gemensamma

Samledarskap

Tvé eller tre chefer pd samma hierarkiska
niva. Samledande chefer delar inte upp
ansvar for dagliga uppgifter avseende
exempelvis ekonomi och arbetsmiljo
mellan sig. Istallet turas de om att ansvara
for olika uppgifter. Uppgifter, ansvar och
befogenheter ses som gemensamma
snarare an fordelade. Samledande chefer
planerar, analyserar, fattar beslut och
ansvarar gemensamt.

Funktionellt delatledarskap

Varje chefhar sitt eget beslutsfattande
mandat och ingen ar understalld den
andra, men uppgifterna har delats upp.
Exempelvis kan en chef ansvara for
personalfragor och arbeta med de
uppgifter som kommer med detta, medan
den andra chefen ansvarar for och arbetar
med ekonomi- och verksamhetsfragor.

Uppdelade

Skuggledarskap

Medan en chef har det formella ansvaret
for verksamheten och ekonomi kan
exempelvis en annan ansvara for personal
och arbetsmiljo. Men: i praktiken utfors
uppgifter under respektive ansvarsomréade
i hog utstrackning gemensamt.

Matrisledarskap, distribuerat
ledarskap, m.m.

Olika varianter dar ansvar och uppgifter ar
fordelat, men chefer samarbetarmed
varandra eller med medarbetare. I ett
matrisledarskap ansvarar chefer for olika
omraden som ses som lika viktiga, utan att
nagon har mandat 6ver den andre.
Utfordelat- eller distribueratledarskap
innebar att ansvar och uppgifter delegerats
till medarbetare.

Figur 8. Fyra kategorier delat ledarskap beroende pd huruvida cheferna som
delar pa ledarskapet har delat upp ansvar och befogenheter respektive
arbetsuppgifter, alternativt samarbetar kring uppgifter, har lika befogenheter och
delat ansvar9’.

Samledarskap kan ses som den mest langtgaende formen av delat ledarskap i
betydelsen gemensamt leda. Skuggledarskap kan ses som en fortatning av samarbete
avseende chefsuppgifter mellan chefer med olika befogenheter och ansvar, eller
mellan en chef och en bitradande chef, en projektledare, verksamhetsutvecklare eller
nagon annan medarbetare. Oavsett hur delningen ser ut sa ir samarbetet mellan
cheferna grundlaggande for att det ska handla om delat ledarskap. Vid funktionellt
delat ledarskap sa behovs en “samarbetszon” med utrymme for sidant som ar
gemensamt, exempelvis 6vergripande verksamhetsfragor9s. Det ar just det niara
samarbetet cheferna emellan som gor ett matrisledarskap till ett slags delat

ledarskap.

97 Inspirerad av D6os et al, 2013
98 Doos et al, 2013; Doos et al, 2017b
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Oavsett hur ledarskapet delas innefattar delat ledarskap en mer kollektiv syn dn vad
som dominerar traditionella ledarskapsteorier: fran att vara en persons beteende till
att vara en process som kan delas av fler. Distribuerat ledarskap drar detta
perspektiv till sin spets: har har den makt och det ansvar som kommer med
ledarskapet fordelats ut till medarbetare i ett team99. Medlemmar interagerar inom
teamet for att leda det eller I16sa gemensamma uppgifter, genom att dela pa
ledarskapsansvaret vid olika tillfallen. Det handlar inte om att ”alla leder” eller att
det inte finns ndgon formell ledareco. Till skillnad fran andra sitt att dela
ledarskapet innebar alltsé inte distribuerat ledarskap att antalet chefer per
medarbetare forandrastot. Det kan snarare ses som ett sitt att inkludera
medarbetare i beslutsfattandeo2 eller i fragor kring kvalitet, patientsakerhet eller
problemlosning eller ett sitt att utveckla teamarbetet'os. En forutsittning for detta
ar att anstédllda har majlighet och ar villiga att ta pa sig ytterligare ansvar, roller och
krav. Detta kraver noggrann héansyn till deras organisatoriska arbetsmiljo i fraga om
krav, resurser och kompensation. Aven om forskning i viss utstrickning har
undersokt vad olika grader av distribuerat ledarskap far for konsekvenser for
verksamheten och medarbetare i friga om bland annat prestation,
arbetstillfredsstillelse, franvaro och personalomsattning!o4 sa forefaller det
fortfarande vara oklart hur chefens arbetssituation paverkas av att ledarskapet
fordelas ut till medarbetare.

Bitradande chefer da?

Det finns inte mycket forskning kring bitridande chefer. Enligt Svenska Ordboken
definieras bitrddande helt enkelt som “av narmast lagre tjanstegrad”, vilket placerar
bitradande chefer pa ett ytterligare chefsled.

I praktiken forefaller bitrddande chefer inom olika verksamheter ha vitt skilda
ansvarsomraden och befogenheter: fran att vara chef 6ver en egen enhet med
personalansvar, till att bistd nadgon pa hogre chefsled med verksamhetens dagliga
drift eller administration och utan personalansvar. Graden av samarbete verkar
ocksa kunna variera: fran att vara en del av en tajt ledningsgrupp med mer eller
mindre samma ansvar och befogenheter, till att vara en 6verordnad chefs hogra
hand eller till att huvudsakligen hantera administrativa uppgifter.

9 Bolden, 2011; D60s et al., 2013. Distribuerat ledarskap kan innebéra att anstillda bjuds in till att
komma med &sikter, inkluderas i beslutsfattning (Hasselgren et al., 2019; Jakobsen et al., 2021), far
ett storre ansvar och en slags stodjande ledarroll, exempelvis nir sjukvirdspersonal i akutsituationer
per automatik Gvertar delar av ledarskapet eller bitrader den som leder (Janssens et al., 2022).

100 Bolden, 2011

101 Distribuerat ledarskap &r inte heller nodvéandigtvis ndgot resultat av en planerad fordndring eller
intervention, utan ar nagot som kan uppsta spontant i team niar medarbetare pa eget bevag tar pa sig
mer ansvar, samarbetar for att 16sa problem eller utveckla verksamheten (Bolden, 2011).

102 Jakobsen et al., 2021

103 de Brun et al 2019

104 de Brun et al 2019; Jakobsen et al., 2021
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Om det finns ett nara samarbete med den chef som bitrads kan bitradande chef
sdgas vara ett sitt att dela ledarskapet. Huruvida det ar fragan om funktionellt delat
ledarskap, samledarskap, skuggledarskap eller matrisledarskap beror pa hur den
bitradande chefens ansvar, befogenheter och uppgifter forhaller sig till den chef som
formellt sett bitrads.

Nar ett delat ledarskap blir ett nara ledarskap: vikten av
organisatoriska férutsattningar

Delat ledarskap kan innebara att arbetsbordan och ansvaret som tidigare burits av
en nu delas pa tva eller tre, samtidigt som cheferna som delar ledarskapet ocksa kan
dela med sig av tankar och upplevelser, utveckla idéer tillsammans och erbjuda stod
till varandra (se Figur 9 nedan). En sammanstéllning av forskningen visar att delat
ledarskap ofta forbattrar arbetssituationen for cheferna och att
arbetstillfredsstillelsen hos bade chefer och medarbetare 6kars. Sjukskoterskor i
svensk akutsjukvard beskrev att deras delade ledarskap pa verksamhetsnara niva var
en forutsattning for att kunna hantera en arbetsbérda som annars skulle vara
omgjligte¢. Bade chefer och personal, bland annat inom svensk hilso- och sjukvéard,
rapporterar hur chefer som delar ledarskapet blir mer engagerade, narvarande,
stodjande och tillgdngliga for medarbetare, bland annat eftersom stressen for dem

minskade7.
Chef B
Krav/resurser
» TvA chefer for samma antal medarbetare
» Samarbetar kring/delar arbetsuppgifter och ansvar
Delat = Stod sinsemellan, bollplank
ledarskap:
Cr------ N S =
Du ar har: Goda foérutsiatiningar

for ledarskap:

Krav som kan hanteras
inom ramen for arbetstid
Resurser f6r utveckling
och forbattring

Krav och resurser chef
(inkl. antal medarbetare)

Figur 9. Breda kontrollspann far konsekvenser for chefen, ledarskapet,
medarbetare och verksamheter (jfr Figur 2, del I). Med rdtt organisatoriska
forutsdttningar kan delat ledarskap forbdttra arbetsmiljon for chefer, mojliggora
ett mer ndarvarande ledarskap och vara av betydelse for bade chefers och

105 DGos & Wilhelmson, 2021b
106 DGos et al 2015
107 Rosengren, 2008; D6os et al 2017b
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medarbetares arbetstillfredsstdllelse i verksamheter ddr chefer har breda
kontrollspann och hoga krav i arbetet.

Delat ledarskap kan vara ett satt att na fram till slutmalet av att skapa
forutsattningar for ett mer nirvarande och aktivt ledarskap — ett sétt att reducera
kraven och skapa resurser for chefer. Men det rapporteras ocksa om konflikter, att
fragor faller mellan stolarna, otillgénglighet hos ledarskapsparet och upplevelser av
otydlighet och forvirring hos medarbetare©8. For att delat ledarskap ska fungera och
innebira positiva konsekvenser for chefer, medarbetare och verksamheten maste
samarbetet mellan cheferna fungera. Detta dr inte bara beroende av cheferna som
personer, utan dven av organisationen som pa olika sitt kan forsvara eller underlitta
samarbeteto9. For att vagen via delat ledarskap ska leda dnda fram och inte vilse
kravs att organisationen ger sig ut pa farden med ratt forutsattningar.

Grundvalen for ett delat ledarskap

Sammanstillningar av forskning har identifierat tre kinnetecken for ett delat
ledarskap som fungerar: prestigeloshet, fortroende cheferna emellan, och
gemensamma varderingar:c,

1. Chefer som delar ledarskapet beskriver en anda av prestigeloshet som
innebar att ingen forsoker ta pa sig aran eller ta 6ver den andras uppgifter.
Relationen kdnnetecknas av ett forhallningssatt av omsesidig respekt och
oppenhet i att dela med sig av upplevelser, ge och ta kritik.

2. Fortroende cheferna emellan innebar att cheferna respekterar varandras
kunskap och tillvigagangssitt, litar pa varandras idéer och 16sningar,
bemoter svarigheter tillsammans och star upp for varandra.

3. Gemensamma vdrderingar handlar om en gemensam syn pa verksamhetens
syfte och hur méanniskor bast bor ledas: pa chefernas syn pa sin roll som
ledare, sina visioner av arbetsplatsen och verksamheten, och pa hur
manniskor ska bemotas och pa medarbetares ansvarstagande, samarbete och
utveckling.

Nir denna grundval finns pa plats kan cheferna som delar ledarskapet bade
samarbeta kring och fordela arbetsuppgifter sinsemellan pa ett konstruktivt satt,
dela med sig av tankar och upplevelser, kritisera och ta kritik, och dra nytta av
varandras svagheter och styrkor.

108 D3os & Wilhelmson, 2021b
109 DGos, 2015; Doos et al 2017a; 2019; D6os & Wilhelmson, 2021b; Saxena 2021
110 de Brun et al., 2019; D60s, 2013; 2015
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Organisationen lagger grunden

Organisationen har en grundlaggande roll i att fa det delade ledarskapet att
fungera'. Ledningen och nidrmast 6verordnad chef behéver acceptera och stodja det
delade ledarskapet som modell. Det behover finnas resurser tillgangliga som gor det
mojligt for cheferna att dela ledarskapet, inte minst tid och utrymme. Begrinsat
beslutsfattande mandat i grundlaggande fragor och en otillganglig hogre ledning kan
gora delat ledarskap till en standig kamp. En alltfor hog arbetsborda kan forhindra
att det finns tillrackligt med tid for att samtala och samordna sig, och kan skapa
béade ohilsa och konflikter. Savil tid som fysiska lokaler ar av hogsta vikt for att
cheferna ska kunna motas, gemensamt planera, analysera och reflektera och helt
enkelt leda tillsammans. Det forefaller 4ven vara viktigt att medarbetarna kan se
chefsparets samarbete: bade att det sker och att det verkar fungera bra2. Aven vid
distribuerat ledarskap ar det viktigt att organisationen tillhandahéller medarbetarna
i teamet mojligheter och tid att traffas, reflektera over arbetet och mél, och att
organisationen kommunicerar en tydlig malbild och riktning for verksamhetens.

Prestigeloshet kan delvis ses som en formaga som cheferna i paret har med sig sedan
tidigare. Men det ar inte svart att tidnka sig hur detta kan grusas genom skillnader i
16n och erkdnnande, bemotande fran 6verordnad chef och ledning. Regler och
rutiner for exempelvis kompensering kan behova anpassas for att motverka
konkurrens som star i vagen for prestigeloshet och fortroende. Det maste vara
mojligt for cheferna att samarbeta utan att konflikter kring rang eller status uppstar,
eller radsla over att den ene ska (kunna) gora karridr pa den andras bekostnad.
Fortroende cheferna emellan ar ndgot som vaxer fram — men en god jordman kravs
for att det ska kunna vixa.

Vagval 3: Att forandra spelets regler
genom resurser som reducerar krav

Att vara chef inom offentlig sektor innebér ett arbete i en miljo dir psykosociala
resurser som beslutsutrymme och socialt stod ar begransade samtidigt som kraven i
fraga om Gverarbete, emotionell belastning, mélkonflikter och motstridiga
arbetsuppgifter ar betydande. Arbetsbordan avseende administration, rapportering,
uppfoljning och kontroll av personal- och ekonomifragor ar avseviard. De tekniska
informations- och kommunikationssystem som anviands dr manga och beskrivs som
kravande och ologiska'4. Chefer inom offentlig sektor behover lagga mycket tid och
energi pa arbetsuppgifter som inte upplevs vara centrala for chefsyrket och som

111 Doos et al 2017b; D60s & Wilhelmson, 2021a; 2021b

112 DGos et al 2019

113 Hasselgren et al., 2021; Jakobsen et al 2021; De Brun et al 2019
114 Stadin, Nordin, Fransson & Brostrém, 2020
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skulle kunna 6vertas av annan personal's. I Del I av rapporten beskrevs hur synen
pa ledarskap fortfarande domineras av ett individfokus dér den enskilde chefens
kapacitet och kompetens hamnar i centrum, medan forutsiattningarna i arbetsmiljon
och organisationen ofta ignoreras. Chefer sjilva beskriver hur de vid hog
arbetsbelastning forlitar sig pa sina egna formagor och karaktarsdrag — men mer
sédllan hur organisatoriska strukturer eller andra personer skulle kunna vara
behjalpliga, eller huruvida deras arbetssituation nodvandigtvis méste vara sa
belastande som den ar6. Arbetsgivare verkar pa liknande sétt vara benidgna att
hellre forsoka forbattra sina chefer till exempel genom kompetensutveckling, dn att
forbattra arbetssituationen for cheferna genom exempelvis forbattrade
organisatoriska stodsystem eller en renodling av alla uppgifter inom chefsuppdraget
s att kraven minskar'7. ”Spelets regler” inom offentlig sektor antas vara givna och
inte kunna forandrasus.

Ett lagom kontrollspann kan skapas genom att antalet chefer eller medarbetare
forandras, och darmed de krav som varje chef ska hantera. En ytterligare vig att ga
ar att direkt férandra de krav som stills, och de resurser som finns tillgingliga
(Figur 10). Som verktygen ovan gor tydligt sa paverkar chefens arbetsbelastning vad
som &r lagom antal medarbetare. Stodfunktioner som reducerar arbetsbérdan kan
tillata ett bredare kontrollspann. Enligt arbetstidsberikningen ovan (tabell 3, s.
21)19 kan stodfunktioner reducera tidsatgangen per uppgift och medarbetare eller
helt ta 6ver vissa uppgifter och diarmed tillata ett storre kontrollspann. Enligt
Ottawa-sjukhusets berakning for lampligt kontrollspann (figur 5, s. 22)2° skulle
fungerande stodfunktioner som exempelvis ror verksamheten, personalfragor eller
ekonomi kunna gora att dessa uppgifter skattas som mindre betungande, vilket pa
samma satt tilliter ett bredare kontrollspann.

115 Corin & Bjork, 2016; Cregérd & Corin, 2019
116 Arman et al 2012; Tham & Strémberg, 2020.
117 Vision, 2014

118 Tham & Strémberg, 2020

119 Anderson Felé 2008

120 Morash et al 2008
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Forandring
krav/resurser X
Du ar har (")]Eade osttid_funktioner SR GAE G oda foruts dttningar for
Krav och resurser chef Stod fran narmaste chef ledarskap:

(inkl. antal medarbetare) Reducering illegitima arbetsuppgifter

Krav som kan hanteras inom ramen for
arbetstid
Resurser for utveckling och forbattring

Figur 10. Resurser och stod som reducerar arbetsuppgifterna kan till viss del
gora det mojligt att hantera ett bredare kontrollspann. Men med chefsuppdraget
kommer alltid ett ansvar for understillda medarbetare. Aven om kraven som
chefer upplever reduceras och fler resurser for att hantera dem skjuts till sa kan
inte kontrollspannet vara hur brett som helst.

Verktygen och checklistorna ovan kan vara till hjalp for att identifiera olika aspekter
av chefers arbetsmiljo som ar belastande och for att identifiera vilka uppgifter som
kan anses vara centrala, vilka uppgifter som kan 6vertas av andra i en renodling av
chefsuppdraget, och vilka uppgifter dar belastningen kan reduceras genom
fungerande stodfunktioner. Exempelvis kan stod fran hogre ledning avlasta den
borda det innebar for chefer att ensamma forsoka kombinera motstridiga logiker,
gora prioriteringar dar allt ar prioriterat, och hantera konsekvenser av dessa*2!,
medan administrativa assistenter helt kan 6verta krav i frdga om rutinuppgifter eller
bemanningsfragor fran forsta linjens chefer i hilso- och sjukvard:22,

Hoga krav och franvaro av resurser 6kar bade risken for ohilsa och viljan att soka
sig till ett annat jobb, medan resurser kan vara behjalpliga i att hantera dessa krav,
det giller savil for medarbetare som chefer'2s. Fungerande stodfunktioner och
resurser som reducerar krav kan vara ett satt att tillata storre kontrollspann, framst i
situationer dar verksamhetens natur och syfte kraver storre personalgrupper.
Resurser ar dock inte ndgon mirakelmedicin som magiskt reducerar hoga krav eller
far de negativa konsekvenserna av dem att forsvinna: det gar inte att hantera hur
hoga krav som helst under nigon langre period, hur goda mojligheterna till
utveckling dn ar, och hur bra det sociala stodet fran kollegor och ledning 4n méa
vara®24. Att fokusera pa resurser kan verka vara ett mer positivt angreppssatt vid
forandringar, och i ménga fall kan kraven forefalla oforanderliga. Men hoga krav
slutar inte utgora en risk for stress, ohilsa och missndgje bara for att andra aspekter
av arbetsmiljon ar goda eller fungerar bra. Snarare an att tinka att resurser och olika
stodfunktioner balanserar upp hoga krav, s handlar det om att resurser faktiskt

121 Arman et al., 2012; Corin & Bjork, 2016; Cregard & Corin, 2019

122 1 ocke et al., 2011

123 Qe t ex: Bakker & Demerouti 2007; Berntson, Corin & Héirenstam, 2012.
124 Fagerlind St&hl et al. 2018
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reducerar kraven. For att olika organisatoriska stodfunktioner ska fungera som
reella resurser behover de noggrant utviarderas utifran i vilken utstrackning de
faktiskt reducerar krav.

Avlastande och behjilpliga stodfunktioner forandrar heller inte det faktum att
chefen har det slutliga ansvaret for sina narmaste medarbetare, och att ledarskapet
innefattar en relation till var och en av dem. Antalet relationer mellan medarbetare
och chef liksom antalet relationer inom arbetsgruppen 6kar med bredden pa
kontrollspannet, oavsett det stod och de resurser som finns tillgingliga for chefen.
Stodfunktioner och avlastning racker bara en bit pa vagen och kan reducera
arbetsbordan for cheferna nagot vid ett brett kontrollspann, men det racker inte hela
vagen. Vid en viss grans kan en uppdelning av arbetsgruppen eller ett samarbete
mellan flera chefer vara en mer rimlig 16sning.

Alltid redo? Ndgra avslutande ord pa vagen
om forandring

Intentioner att forandra organisationsstrukturer eller arbetssatt ger inte alltid
onskat resultat, och kan mota motstand fran olika omraden inom organisationen.
Forandringsmotstand kan ses som en legitim reaktion pa en feltankt
forandringsprocess och ett tillfalle att skapa delaktighet och att utnyttja kunskap och
erfarenhet som finns spridd i organisationen2s. Det finns ofta en stark tilltro hos
ledningen till strategi pa bekostnad av den praktiska verkligheten, medarbetares
erfarenheter och organisationens historia av tidigare forandringar'26. Tyvarr ar det
ofta svarare att implementera nya arbetssitt eller andra forandringar dar det behovs
som mest: dir arbetsmiljon redan brister ar den som svérast att forandra.
Sannolikheten att en forandring ska fa faste ar mindre i miljoer dar en hog
arbetsbelastning inte laimnar utrymme f6r medarbetares delaktighet i
implementeringsprocessen, dar tilliten inom organisationen ar kantstott och det ar
svart att tro att Annu en forandring kommer forbattra négot.

Medarbetares delaktighet ar viktig vid varje ambition att forbattra arbetsmiljon eller
forutsattningarna for anstilldas hilsa och vilbefinnande. Huruvida medarbetare
reagerar med motivation eller motstdnd pa forandringar paverkas av i vilken
utstrackning de uppfattar att forandringen kommer forbattra deras arbetssituation
och atgarda problem?7. Forskning visar att chefer i offentlig sektor upplever
problem med att mycket tid 14ggs pa bemanning2® och administrativa uppgifters.
De rapporterar hur arbetsdagen upplevs som fragmenterad pa grund av miangden

125 Kock & Reineholm, 2020

126 Kock & Reineholm, 2020

127 Nielsen & Randall, 2012

128 Myndigheten for vird- och omsorgsanalys 2017; Pegram et al., 2015
129 Tafvelin et al., 2018
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olika arbetsuppgifters°, varav vissa inte upplevs vara centrala for sjalva
chefsuppdraget och till och med skulle kunna utféras av nagon annan?3. De kan
sakna mgajligheter till lairande och utveckling'32, ofta uppleva stress och behova
arbeta overtids3. Oavsett vilka problem som chefer upplever i den organisation som
ska forandras bor dessa lyftas fram — liksom hur forandringen eller interventionen
ar tankt att atgdrda dem. P4 samma satt kan medarbetare som efterfragar ett mer
narvarande ledarskap bli mer engagerade i eller redo for en forandring om det
tydligt kommuniceras hur detta ska kunna forbattras. Slutligen ar det viktigt att
kommunikationen nar de personer som faktiskt upplever de problem som
interventionen syftar till att atgirda. Informationen maste vara tillracklig, behjalplig
och latt att relatera till'34.

130 Arman et al 2012

131 Cregérd & Corin, 2019
132 Corin & Bjork 2016

133 Arman et al 2012

134 Nielsen & Randall, 2012
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Avslutande diskussion

Denna kunskapssammanstallning syftar till att erbjuda ett stod for saval
forandringsinitiativ som ett kontinuerligt fokus pa chefers forutsattningar for att
leda och inspirera medarbetare. Sammanfattningsvis ar chefers kontrollspann en
viktig forutsittning bland flera att ha med sig for att na fram till en situation dar
chefer har mojlighet att utova ett aktivt och nara ledarskap som har en positiv
inverkan dven pa understillda medarbetares arbetsmiljo. Ett rimligt antal
medarbetare per chef utgor en viktig faktor att fokusera pa for att starka chefer och
medarbetares mojligheter att gora ett bra arbete. Det ar dock viktigt att komma ihag
att organisationer ar komplexa system. Ett flertal olika och inbordes relaterade
forutsattningar utgor chefers arbetsmiljo och paverkar deras mojligheter att ma bra
och trivas, och att utéva ledarskap och paverka sina medarbetares arbetssituation.
Till dessa forutsiattningar kan — utover antalet medarbetare — bland annat
organisatoriskt stod, balansen mellan ansvar och befogenheter, ansvarsomréade och
arbetsuppgifter nimnas.

Ett fokus pa kontrollspann i debatt och politik kan argumenteras vara nagot
endimensionell, men det belyser de skilda villkor under vilka chefer och
medarbetare arbetar under inom offentlig respektive privat sektor. Kontrollspannen
i privat sektor ar betydligt smalare dn inom den offentliga sektorn. I och med att
arbetsmarknaden ar konssegregerad, dar stora delar av den offentliga sektorn ar
kraftigt kvinnodominerad s& drabbar de negativa konsekvenserna av breda
kontrollspann framst kvinnor. Att belysa kontrollspannets betydelse for bade chefer
och anstillda kan darmed ocksa formuleras som en jamstalldhetsfraga. Ytterst ar
alla beslut om arbetets organisering inom den offentliga sektorn en fraga om politisk
prioritering.

Studier om kontrollspann inom offentlig sektor fran de senaste dryga 20 aren visar
att breda kontrollspann far negativa konsekvenser for cheferna sjalva, ledarskapet,
medarbetarna samt verksamheten och organisationen i stort. Detta giller saval vard
och omsorg som statliga myndigheter och skolviasendet och har, &ven om studierna
ar betydligt farre, visat pa liknande betydelse av antalet medarbetare per chef i
privata verksamheter. Aven svenska rapporter och utredningar fran olika
organisationer visar pa stora utmaningar nar det géller chefers organisatoriska
forutsattningar inom valfarden och pekar sarskilt ut ett rimligt antal medarbetare
per chef och stod i chefsrollen som viktiga forutsattningar att starka framgent.

Det finns ett fortsatt stort behov av fler studier kring kontrollspannets betydelse, vid
sidan av andra organisatoriska forutsattningar inom vard och omsorg, inte minst i
den svenska kontexten. Det saknas studier som kan leda till praktiska rad kring hur
valfardsverksamheter med olika sdrdrag kan organiseras for att &stadkomma rimligt
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stora medarbetargrupper for chefer att ansvara for som gynnar séval chefer,
medarbetare som verksamhet.

Ingen siffra kan visa vad som ar “lagom” antal medarbetare per chef i alla
sammanhang. Vad som ar lagom varierar beroende pa kontext: verksamhetens
geografiska spridning och syfte, medarbetarnas och chefens arbetsuppgifter, och
vilket organisatoriskt stod som stills till chefens forfogande. Den kartliggning av
chefers forutsattningar som ligger till grund for forbattringar behover ta sin
utgangspunkt i chefens arbetsinnehall och de forvantningar och krav som stills pa
denna, samt i de resurser som organisationen staller till chefens forfogande och som
kan avlasta arbetsbordan. I slutindan ar det organisationens prioriteringar och
ambitioner kring chefers och medarbetares arbetsmiljo som ar avgorande for vad
som kan anses vara ett rimligt antal medarbetare per chef i en given kontext.

Vad anses anstallda inom offentlig
sektor vara varda?

Forutsattningar for ledarskap och bredd pa kontrollspann kan paverka arbetsmiljo
och anstilldas héalsa och trivsel. Beslut om antal chefer och chefsled, och
avvagningar mellan platta och hdga organisationer, ar grundliaggande fragor som
paverkar den organisatoriska arbetsmiljon. Det kan vara svart att berdkna
kostnaden for problem som har sin grund i den organisatoriska arbetsmiljon, som
exempelvis 6kad personalomséattning och sjukfranvaro och reducerad produktivitet.
Dessa problem kan bade droja med att visa sig, och vara svara att komma till ratta
med. Men kostnaden for att tillsitta fler chefer och darmed reducera antalet
medarbetare per chef kan ses som en investering, som sannolikt kommer visa sig
vara lonsam inom ett fatal ar:3s. Engangskostnader (t.ex. rekrytering, introduktion)
savil som aterkommande kostnader (lIonekostnader for de chefer som anstélls) vags
upp av reducerade kostnader for minskad sjukfranvaro och minskad
personalomséttning, samt av minskat produktionsbortfall nar arbetsmiljon och de
anstilldas hilsa forbattras. Enligt Sveriges Kvinnolobbys berdkning skulle en
fordubbling av antalet chefer med smalare kontrollspann som konsekvens borja lona
sig efter tva ar och darefter ge tillbaka 5,8 miljoner kronor arligen i en verksamhet
med 2000 anstallda.

Berakningar av kostnader och vinster stakar ut en riktning for forandring, pekar ut
ett mal att strdva emot. Men berdkningar av kostnadseffektivitet ar just berdkningar,
inte faktum, oavsett hur exakta man forsoker gora dem. Verklighetens komplexitet
kan vara svar att fanga med enkel matematik. Berdkningar som inkluderar
kostnader for exempelvis personalomsattning eller sjukskrivning ar trots allt inget

135 Sveriges kvinnolobby. Berdkningarna av kostnader och vinster har gjorts med hjélp av instrument
fran Karolinska institutet respektive SKL.
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annat an forutsagelser infor en framtid som alltid kommer innehalla ett visst matt av
osidkerhet. En moralisk kompass kan komplettera dessa forutsigelser. Fragan om
anstalldas mojligheter till ett gott och héllbart arbetsliv, om allmanhetens ratt till
god service, allas ritt till lika vard och vilka varderingar som ska genomsyra
verksamheten tillhor en etisk dimension. I offentlig sektor ar liknande etiska fragor
centrala, men riskerar att hamna i skymundan av ekonomiska berdkningar.

Etiska val kan inte fattas baserat pa berakningar av kostnadseffektivitet. Det kan till
och med argumenteras att valen slutar vara etiska i det 6gonblick som ekonomiska
kostnader viags mot vinster's®. Nar beslut fattas baserat pa berakningar av kostnader
och vinster finns alltid moéjligheten att avskriva sig det moraliska ansvaret — man
kan helt enkelt mena sig inte ha rad att agera moraliskt.

Att lyfta fram den moraliska kompassen kan ockséa vara klokt vid forandringar och
interventioner. Det kan vara ett sitt att reducera forandringsmotstand, och generera
positiva effekter. Interventioner som fokuserar pa effektivitet och resultat riskerar
att forsamra arbetsmiljo och anstilldas vilbefinnande — medan ett uttryckligt fokus
pé arbetsmiljofragor ocksa genererar positiva konsekvenser for arbetsmiljo och
valbefinnandes7.

136 Bauman, 1995
137 Nielsen & Randall, 2012
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Bilaga 3. Metodbeskrivning
litteratursammanstalining

Sokstrategin utformades for att finga artiklar som behandlar effekterna av olika
stora kontrollspann i den offentliga sektorn. Sokstrategierna utvecklades baserat pa
inklusions- och exklusionskriterier som togs fram utifran PEO-modellen
(Population, Exposure, Outcome):

e Population(P): studier som omfattar den offentliga sektorn, men inte den
privata sektorn

e Exposure (E): studier som undersoker effekterna av kontrollspann och
interventioner/forandringar som paverkar kontrollspannet

e Outcome (O): studier som utvarderar utfall pa kort och lang sikt, och pa
medarbetar-, chefs-, och organisationsniva

Sokning efter relevant litteratur gjordes i tre steg, som totalt ledde till identifiering
av tio empiriska artiklar:

1)

3)

Befintlig litteratursammanstillning av Regno (2016) granskades for
att identifiera artiklar med relevans for denna sammanstéllning.
Totalt identifierades 14 artiklar fran kunskapssammanstillningen
som motte inklusionskriterierna for denna
kunskapssammanstallning.

I nésta steg gjordes en sokning i databaserna PubMed, Scopus och
Web of Science. Sokningen omfattade studier publicerade frén 2015
till januari 2020. Sokstrangen inkluderade tre begrepp: “span of
control”, “span of supervision” och “span of management”. Sokfaltet
begriansades till artiklar pa engelska. Totalt identifierades 128 artiklar
pa abstract-niva. Samtliga identifierade abstracts relevansgranskades
mot inklusions- och exklusionskriterierna, med stod av det
webbaserade verktyget Rayyan (www. rayyan.qcri.org), varvid 51
dubbletter raderades, 38 exkluderades och 39 inkluderades. De
studier som uppfyllde inklusionskriterierna relevansgranskades i
fulltext. Fulltextgranskning ledde till sallning av ytterligare 37 artiklar
som hade fel fokus eller fel population. Totalt identifierades i detta
steg sju artiklar att inkludera i denna kunskapssammanstallning.

I tredje steget gjordes ytterligare en sokning med samma sokstrang
och databaser som i steg 2 for att omfatta studier publicerade fran
2020 och 2021. Totalt identifierades 52 artiklar pa abstract-niva.
Samtliga identifierade abstracts relevansgranskades mot inklusions-
och exklusionskriterierna. Totalt identifierades tva artiklar som efter
fulltextgranskning inkluderades i sammanstallningen.
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Sammantaget inkluderades sdledes nio empiriska artiklar fran 2015-2021 som
delades in i fyra huvudspar: 1) paverkan pa chefens arbetssituation (N = 2), 2)
paverkan pa ledarskapet (N=5), 3)paverkan pa medarbetarna (N=2) och 4) paverkan
pa verksamhet och organisationen (N=2). Vissa artiklar redovisade resultat pa flera
nivaer. Dartill identifierades ett antal artiklar om olika teorier, metoder, verktyg,
processer och angreppssitt for att operationalisera kontrollspannkonceptet, samt
utfora och utvardera kontrollspannsinterventioner som anvants som
bakgrundsinformation till denna sammanstallning.

Tillsammans med de 14 empiriska artiklarna fran 1998—-2015 som Regno
identifierade i sin kunskapssammanstallning redovisas saledes resultaten fran 23
studier i denna rapport varav sju artiklar belyser kontrollspannets paverkan pa
chefens arbetssituation, atta artiklar paverkan pa ledarskapet, nio artiklar paverkan
pé medarbetarna och sex artiklar paverkan pa verksamhet och organisationen. Vissa
artiklar redovisade resultat pa flera nivaer.
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