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Forord

Chefers arbetsmiljé dr viktig for att skapa attraktiva och vélfungerande
jobb i kommunerna. Samtidigt kan det f6r méinga vara svirt att gora ett
bra jobb. Hog arbetsbelastning, stort personalansvar och knappa resurser
dr vardag f6r manga chefer. Hur kan dé organisationen foriandras si att
chefer undviker onddig stress och drabbas av negativa hilsoeffekter?
Vad behover en chef for att kunna gora ett bra jobb?

Denna rapport syftar till att belysa chefers organisatoriska forutsitt-
ningar i kommunerna. Men ocksa hur arbetsmiljon inverkar pa sadant
som hilsa och 6nskan om att jobba kvar i organisationen.

Forfattare till rapporten dr Linda Corin, personalvetare och doktor i
arbetsvetenskap, och Lisa Bjork, sociolog och doktor i arbetsvetenskap.
Corin och Bjork har utgitt frin innehiéllet i sina avhandlingar vid Go-
teborgs universitet nir de har skrivit rapporten. Bada forfattarna arbetar
i dag som utvecklingsledare i Vistra Gotalandsregionen.

Rapporten ingér som en del i SNS forskningsprojekt Framtidens
kompetensf6rsorjning. Projektet handlar om hur vi kan sikra en fortsatt
konkurrenskraftig kompetensforsorjning pé svensk arbetsmarknaden i
en alltmer globaliserad virld.

Det ir tack vare bidrag frin referensgruppen som foljer forsknings-
projektet som rapporten har kunnat skrivas. I denna grupp ingir Aca-
demic Work, Anthon B Nilsen, Arbetsférmedlingen, Finansdeparte-
mentet, Forum for innovation inom Transportsektorn, Hogskolan Vist,
KK-stiftelsen, KPMG, Ledarna, Lernia, Myndigheten for yrkeshog-
skolan, NCC, Riksrevisionen, Stockholms lins landsting, Stockholms
stad, Svenskt Naringsliv, Sveriges Kommuner och Landsting, S6dra
Skogsigarna, TCO och Vattenfall. Eva Mork, professor i nationaleko-
nomi vid Uppsala universitet, representerar SNS Vetenskapliga rad i
referensgruppen. Ordforande i referensgruppen ir Annika Wohlstrom,
Vice President, Leadership Development and Change Management,
NCC.SNS tackar f6r det engagemang som referensgruppens ledamaéter
visat under arbetets ging och f6r de synpunkter som de limnat.

Forfattarna till rapporten svarar for analys, slutsatser och rekom-



CHEFERS ORGANISATORISKA FORUTSATTNINGAR | KOMMUNERNA

mendationer. SNS som organisation tar inte stillning till dessa. Inte
heller referensgruppen, granskaren eller 6vriga personer som limnat
synpunkter ansvarar f6r innehallet i rapporten.

SNS har som uppdrag att initiera och presentera forskningsbaserade
analyser av viktiga samhillsfragor. Det dr SNS férhoppning att denna
rapport ska bidra till en bred och f6érdjupad diskussion om hur chefer
i kommunal sektor kan fi bittre forutsittningar att gora ett bra jobb.

Stockholm i oktober 2017

Mikael Witterblad
Chef SNS forskningsprogram



Tack

Vi har varit lingt ifrin ensamma i att samla in och bearbeta data och
analysera resultaten som presenteras i denna rapport. Manga forskare
har varit inblandande i dessa studier genom dren och vi vill passa pa att
tacka Anders Pousette, Anders Ostebo, Tina Forsberg Kankkunen, Lotta
Dellve, John Ylander, Anna Cregird, Eva Bejerot, Johanna Stengérd,
Katrin Skagert, Stefan Sziics, Erik Berntson, Hans Lindgren samt Mins
och Kerstin Waldenstrom. Ett sirskilt varmt tack till Annika Hirenstam.

Goteborg i oktober 2017

Linda Corin och Lisa Bjork






Sammanfattning

Chefer dr viktiga for att skapa attraktiva och vilfungerande jobb inom
vilfirden. Samtidigt ir méinga chefer hirt pressade av hog arbetsbelast-
ning, stort personalansvar och knappa resurser. Och omsittningen bland
chefer i offentlig sektor dr stor. Vad behéver en chef f6r att kunna gora
ett bra jobb? Vilka forutsittningar har kommunala chefer att leda sina
verksamheter? Hur kan arbetsmiljon forbittras f6r att undvika onddig
stress och negativa hilsoeffekter?

Forskning tyder pa att chefsarbetet dr mer beroende av organisato-
riska forutsittningar dn vad man kanske har trott. Med organisatoriska
forutsittningar avses sivil de organisatoriska strukturer som de krav
och resurser som omger chefer i deras arbete. Miénga av faktorerna som
analyseras innefattas i Arbetsmiljoverkets foreskrift om organisatorisk
och social arbetsmiljo (AFS 2015:4). Ar det sa att fokus i storre utstrick-
ning behover vindas frin cheferna och deras individuella egenskaper
och skillnader, till villkoren som de arbetar under?

Denna rapport handlar om chefskap i primdrkommunerna. De verk-
samheter som studeras dr skola, vird och omsorg samt teknisk service i
sju kommuner i Vistra Gotaland mellan dren 2009 och 2013. Resultaten
bygger pa analys av enkitdata, registerdata samt intervjuer med chefer
pa olika nivaer. Rapporten dr en sammanstillning av tvd doktorsavhand-
lingar frin Géteborgs universitet.

Slutsatser

De organisatoriska forutsittningar som finns allra nirmast chefen hand-
lar om de krav och resurser som finns i chefsarbetet. De organisatoriska
forutsittningar som pé ett mer Gvergripande plan paverkar chefernas
mojligheter att fullgbra sina uppdrag dr organisatoriska strukturer som
antalet medarbetare per chef, tillging till stodfunktioner samt arenor
for dialog.

II
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Obalans mellan krav och resurser vanligt i chefsarbetet

Chefer inom den kommunala sektorn befinner sig i en rad olika psyko-
sociala arbetssituationer som kan skilja sig kraftigt it. Atta typiska
psykosociala arbetssituationer med olika kombinationer av krav och
resurser identifierades:

e de gynnade
 de uppskattade
 de uppbackade
o deisolerade

o de forsummade
o de utsatta

o deklimda

o de motarbetade.

Ett av resultaten dr att ménga chefer har en obalanserad arbetssituation.
De krav som cheferna stills infor i arbetet motsvaras inte av tillrickliga
resurser for att hantera dem.

Ett annat viktigt resultat dr att chefer inom skola, vard och om-
sorg generellt sett arbetar under simre férhallanden med stérre obalans
mellan krav och resurser i arbetet jaimfort med chefer inom tekniska
verksamheter. Detta giller i synnerhet chefer i forsta linjen.

En god balans mellan krav och resurser i chefsarbetet har en positiv
inverkan pa den service som levereras, miluppfyllelse, chefernas hilsa,
motivation och vilja att stanna kvar sivil i yrket som pé arbetsplatsen.
Motsatta effekter kan ses vid en obalans mellan krav och resurser.

Moanga fler medarbetare per chef inom skola och omsorg
Jamfort med teknisk verksambet

Antalet medarbetare per chef dr av stor betydelse for chefernas arbets-
miljé inom savil skola, vird och omsorg som tekniska verksamheter.
Minga chefer inom den kommunala sektorn har ansvar for ett stort
antal medarbetare, i synnerhet chefer i frsta linjen. I rapporten pavisas
stora skillnader i antalet medarbetare per chef mellan olika kommunala
verksamheter.I genomsnitt hade enhetschefer inom f6rskola, grundskola
och dldreomsorg dubbelt si manga rapporterande medarbetare som
chefer inom teknisk verksamhet.

Antalet rapporterande medarbetare bland f6rsta och andra linjens
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chefer paverkar chefernas arbetsmiljé. Ett storre antal medarbetare per
chefinnebir okade pafrestningar pa bade chefsrollen, chefernas arbets-
belastning och relationen till medarbetarna.

Viktiga arenor for dialog om mal och medel saknas pa minga hill

Det dr viktigt att det finns arenor dir linjechefer frin organisationens
olika nivier méts och kan fora en dialog om malen med verksamheten i
torhéllande till de resurser som stir till forfogande. I rapporten under-
soks hur vil utbyggda den hir typen av arenor dr i de verksamheter som
studeras. Det visade sig att detta varierar mycket, dels mellan kommuner
och dels mellan olika verksamheter inom samma kommun.

Arenor for dialog var mindre utbyggda inom de omsorgs- och skol-
verksamheter som studerades i jaimforelse med de tekniska verksamheterna.

Stodfunktioner erbjuder allt mindre praktiskt stod

Stodfunktioner med ansvar for I'T, HR, ekonomi, verksamhetsutveckling,
administration, vaktmisteri och si vidare erbjod generellt sett allt mindre
praktiskt stod i chefernas vardag nir det giller exempelvis rekrytering,
rehabilitering, teknisk support, lokalfrigor och dokumentation. Framfor
allt kunde cheferna inom skola, vird och omsorg ge flera exempel pa hur
manga av dessa funktioner blivit mindre stodjande och alltmer gatt at att
stilla ytterligare krav pa cheferna. Minga chefer efterfrigar mer kunskap
och praktisk hjilp for att kunna fullgéra sina arbetsuppgifter och dven
f6lja lagen, inte minst géllande personal-, lokal- och fastighetsfragor.

Okad administration och arbetsuppgifter som upplevs

som onédiga och oskaliga

Overbelastning och fragmenterade arbetsdagar ir vanligt férekommande
bland cheferna inom den kommunala sektorn. Fokus pa administra-
tion och dokumentation férefaller ha 6kat pd bekostnad av chefernas
mojligheter att engagera sig i lingsiktig verksamhetsutveckling och nir
det giller att vara narvarande for sina medarbetare. Grinserna for chefs-
uppdraget var ofta oklara och det fanns flera arbetsuppgifter som chefer
ansdg vara perifera i forhillande till kirnuppdraget.

Arbetsuppgifter som uppfattas som onodiga eller oskiliga i den me-
ningen att de bryter mot forvintningar i chefsrollen kunde uppta en stor
andel av arbetstiden, inte minst f6r chefer i forsta linjen.

3
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Chefer inom den kommunala sektorn leder pi olika villkor

Det finns systematiska skillnader kopplade till de organisatoriska f6r-
utsittningarna som kommunala chefer arbetar under. Det 6vergripande
monstret dr att chefer inom teknisk verksamhet har battre forutsitt-
ningar dn chefer inom skola, vird och omsorg. Chefsarbetet inom skola,
vird och omsorg kinnetecknas pid méinga hill av anstringd ekonomi,
begrinsat organisatoriskt stdd, obalans mellan krav och resurser och
ménga understillda medarbetare. Chefer i tekniska verksamheter uppgav
i hogre utstrickning att de hade tillging till organisatoriska strukturer
som underlittar deras roll som chef; att de ansvarar for farre medarbetare
och uppger generellt en bittre balans mellan krav och resurser. Forsta
linjens chefer, i synnerhet inom skola, vird och omsorg, tenderar att
arbeta under sirskilt tuffa villkor.

Rekommendationer

Om chefer ska lyckas med sitt uppdrag behover de ett tydligt mandat
som motsvarar det ansvar de har. De behéver tillgingliga stodresurser
runt sig som kan stotta i arbetet med ekonomi-, personal- och verksam-
hetsfrigor. De behover ha tillgang till sin egen chef for att fi dterkoppling
och kunna bolla dagliga dilemman. De behéver ha ansvar f6r ett rimligt
antal medarbetare for att kunna vara vil insatta i verksamheten och
ndrvarande som chefer. Att chefer har en god arbetssituation med rimlig
arbetsborda dr i sin tur en grundliggande forutsittning for de anstilldas
arbetsmiljo. Corin och Bjérk menar att chefens egen arbetsmiljé ofta
gloms bort i arbetsmiljéstudier och att detta kan vara en viktig pusselbit
som behovs for att forklara den ofta bristfilliga arbetsmiljon, i synnerhet
inom skolan, virden och omsorgen.

Vidare menar Corin och Bjork att chefer beh6ver omslutas av en
stodjande organisation dir 16sningen pé dilemman och svarigheter ir
ett gemensamt ledningsansvar, en organisation som inte limnar indivi-
duella chefer ensamma att 16sa svira malkonflikter och andra problem.
Beslut, forindringsinitiativ och malsdttningar bér samordnas mellan
olika funktioner pa strategisk nivi. Annars dr det latt hint att chefer
och stédfunktioner lingre ner i linjen, dir den egentliga verksamheten
bedrivs, blir oerhort belastade. For att kunna ta ett gemensamt ansvar
tor att fa mél och medel att gi ihop kridvs kommunikation, inte bara
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mellan enheter och funktioner pi samma nivi, utan ocksd mellan orga-
nisationens olika nivier.

I rapportens sista avsnitt ger forfattarna fem Gvergripande rekom-
mendationer, i huvudsak riktade till chefer och tjinstemdn som jobbar
pa strategisk niva i den hogsta forvaltningsledningen, arbetsmarknadens
parter och ansvariga politiker i kommunerna.

Skifta fokus frin individ till organisation
Tjanstemin och chefer pa hogre nivéer inom kommunerna uppmanas
att skifta fokus frin chefen som individ till de organisatoriska férut-
sittningar cheferna arbetar under. Ett sitt att gora detta 4r att jimfora
arbetsvillkoren for chefer inom olika typer av verksamheter och lira av
de organisationer som fungerar bra. Vad kan vi exempelvis ldra oss av
hur tekniska verksamheter organiseras?

Forbéttra samordningen for béttre stod i chefsarbetet

Strategiska insatser bor samordnas sa att de krav som stills pd verk-
samheterna hanger ihop och underlittar for kirnverksamheten. Chefer
pa operativ nivd behover mer stod i det dagliga arbetet. Ansvaret for
strategisk samordning ligger frimst hos chefer och tjinstemin pa or-
ganisationens hogre nivier.

Skapa arenor for dialog i organisationen

Linjechefer beh6ver pd ménga hall se 6ver organisationens motesrutiner
och sikerstilla att bdide mingden méten och métesinnehillet framjar
dialog sa att chefer pé olika nivder har samma bild av verksamhetens mél
och resurser. I en vil fungerande organisation limnas inte forstalinje-
cheferna ensamma med svarlosta problem och malkonflikter.

Se 6ver antalet medarbetare per chef

De stora skillnaderna mellan olika typer av verksamheter nir det giller
antalet medarbetare per chef dr svira att motivera. Det dr en viktig fraga
att ta itu med inom den kommunala sektorn. Forfattarna rekommen-
derar kommunledningar i landet att underséka hur mianga medarbetare
cheferna inom kommunens olika verksamheter har ansvar for. Nir man
skapat sig en overblick kan man diskutera om f6érdelningen ér rimlig
och fatta beslut om eventuella forindringar.

15
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Synliggor ojamstillda arbetsvillkor

Vid jimforelser av de organisatoriska forutsittningarna for chefer inom
dessa olika typer av verksamheter uppticktes systematiska skillnader.
Chefer inom teknisk verksamhet hade generellt sett bittre forutsitt-
ningar dn chefer inom skola, vird och omsorg. Att jaimf{éra hur arbetet r
organiserat i kvinnligt kodade respektive manligt kodade verksamheter
pa det hir sittet, snarare dn att jimfora kvinnor och min som individer,
kan vara en framgingsrik vig om man vill forklara konsskillnader i
arbetsrelaterad hilsa.

16



Vad ir organisatoriska
forutsittningar for chefer?

Denna rapport dr en sammanstillning av resultaten fran vira tvd dok-
torsavhandlingar’ genomforda vid Institutionen for sociologi och ar-
betsvetenskap vid Géteborgs universitet samt angrinsande forskning
inom omrédet. Resultaten bygger i stor utstrackning pd unders6kningar
som bedrevs mellan 2009 och 2013 i sju kommuner i Vistra Gétaland.
Rapporten handlar om arbetssituationen for chefer i kommunal skola,
vird och omsorg samt teknisk service. Hur dr arbetsmiljon i dessa kom-
muner? Hur dr verksamheterna organiserade? Och vilka férutsittningar
har de att utfora sitt jobb? Var utgngspunkt ir att fokus beh6ver vindas
fran chefernas personliga egenskaper till de villkor som cheferna arbe-
tar under. Vi kallar det f6r de organisatoriska férutsittningarna, vilka
omfattar bide de organisatoriska strukturer som omger cheferna och
deras psykosociala arbetsmiljo.

Vikommer att analysera de brister som finns och, utifran resultaten
av var och andras forskning, redogéra f6r varfor vi anser att chefers or-
ganisatoriska forutsittningar behover stirkas, sirskilt inom skola, vard
och omsorg. Genom att ocksa rikta fokus mot vilka dtgirder som kan
forbittra chefers mojligheter att skapa en vélfungerande verksamhet
kommer vi att belysa hur det kan ske utan att chefer behover sitta sitt
eget och andras vilmdende pi spel.

1 Bjork (2013) och Corin (2016).
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Personer som vill och har méjlighet att arbeta som chefer pa ling
sikt har stor betydelse for Sveriges formiéga att klara av de utmaningar
som den kommunala sektorn stir infor. Trots detta har fi vetenskapliga
studier fokuserat pd chefers organisatoriska forutsttningar att gora ett
bra jobb. I sivil svensk som internationell arbetslivsforskning finns en
stark tradition av att undersdka och forbittra arbetsmiljon for medar-
betare i allminhet, medan mindre fokus har legat pi att studera chefers
arbetsvillkor och vilméiende. Detta trots att chefer ir centrala nir det
giller att skapa vilfungerande och hallbara oftentliga organisationer.
Att chefens egen arbetsmiljo ofta tycks gldmmas bort i arbetsmiljostu-
dier kan vara en viktig komponent for att forklara den ofta bristfilliga
arbetsmiljon i kvinnodominerade arbeten inom exempelvis omsorgen.

Cheferna och det ledarskap de utovar paverkar sivil verksamhe-
tens resultat som de anstilldas arbetsmiljd, och dirmed deras hilsa,
motivation och prestationer. Signaler fran flera hill antyder dessutom
att chefernas vilmiende inom vilfirdssektorn ir hotat. Problem med
exempelvis arbetsbelastning, stress, trotthet, sjukfrinvaro och omsitt-
ning har uppmirksammats av organisationer, fackforeningar, medier och
forskare. Utvecklingen pekar mot en arbetssituation for chefer kantad
av organisatoriska utmaningar och férindringar, liksom férindrade psy-
kosociala arbetsvillkor.

En 6kad kunskap om chefsarbetet inom den offentliga sektorn ar
viktig for att astadkomma vilfungerande verksamheter och framja hilso-
samma och attraktiva jobb, och ddrmed klara kompetensforsérjningen
i den kommunala sektorn.

Aven om fokus inom chefsforskningen har skiftat 6ver tid har
chefers individuella egenskaper historiskt sett varit det huvudsakliga
foremalet f6r forskningen: personlighetsdrag, firdigheter, ledarskaps-
stilar och strategier har studerats av manga forskare. Koncentrationen
pa chefers stilar och strategier har ddrmed i stor utstrickning kommit
att 6verskugga pé vilket sitt chefer paverkas av den situation eller det
sammanhang de verkar i.> Detta har dessutom forstirkts av att minga
utbildningsanordnare och konsulter inom ledarskap tagit till sig och
forenklat forskningen i syfte att gora ett komplext omride mer lattill-
gingligt. P s sitt kan de erbjuda generella modeller och koncept som

2 Vroom och Jago (2007).
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DEN KOMMUNALA SEKTORN | SVERIGE

Sverige bestar av 290 kommuner som sysselsatter nara 20 procent av den
arbetande befolkningen.* Kommunerna ansvarar for bland annat forskola,
skola, socialtjanst och aldreomsorg men aven for verksamheter sasom vatten-
forsérining, avlopp och avfallshantering. Nara 250 000 personer arbetar inom
kommunal dldreomsorg och vard och omsorg av personer med funktionsned-
sattning, 124 400 inom kommunala férskolor och fritidshem och nara 200 000
inom kommunernas grund- och gymnasieskolor.** Andelen kvinnor ar hog
bland manga av de stérsta yrkena inom kommunerna, exempelvis ar 95 pro-
cent av forskoleldrarna och 92 procent av underskoterskorna inom hemtjanst,
hemsjukvard och aldreboenden kvinnor.***

| de verksamheter i Vastra Gotaland som vi studerat var konsférdelningen
jamn bland de anstallda inom teknisk verksamhet, medan nastan 70 procent
av de anstallda i skolverksamheterna och 90 procent inom vard- och omsorgs-
verksamheterna var kvinnor.**** Med “teknisk verksamhet” avses har flera olika
typer av verksamheter sasom vatten, avlopp, avfallshantering, lokalforséri-
ning, lokalvard, matbespisning, gatu- och parkférvaltning med mera. Flera av
dessa verksamheter ar mansdominerade med manga tekniker, ingenjorer och
underhallsarbetare, andra ar kvinnodominerade, till exempel lokalvard och
matbespisning. Detta gor att konsfordelningen totalt sett ar jamn inom teknisk
verksamhet. | Sveriges kommuner ar 70 procent av alla chefer kvinnor, att jam-
féra med drygt 70 procent inom landstingen, 30 procent inom privat sektor
och 40 procent inom statlig sektor.

*Statistiska centralbyran (2017a). **Sveriges Kommuner och Landsting (2017).
***Statsitiska centralbyran (2017b). ****Bjérk och Harenstam (2016).

forenklar det komplexa och situationsspecifika samspelet mellan chefer,
medarbetare och verksamhet.

Forstaelsen for chefsarbete som en kontextberoende praktik har sile-
des av flera skil kommit att underskattas,’ vilket innebdr att kunskap till
stora delar saknas om hur arbetsvillkor i organisationer paverkar chefer.
Chefers ledarskap dr sjdlvklart inte irrelevant, men sammanhanget kan

3 Se exempelvis Dierdorff, Rubin och Morgeson (2009), Hirenstam (2008), Johns (2006).
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i stor utstrickning minska inverkan av skillnader i ledarskap.+ Dirfor
ir det av stor betydelse att ta hinsyn till kontext i chefsforskningen.s
Ledarskapsforskaren Warren Bennis framhaller att "om vi har lrt oss
nigot under de drtionden som psykologer har dgnat it studier av ledar-
skap, dr det att ledarna inte existerar i ett vakuum”.®

Mot denna bakgrund skriver vi fortsittningsvis om chefer och chef-
skap snarare dn om ledare och ledarskap. Med chef” menar vi en person
som har formellt ansvar f6r verksamhet, ekonomi och personal.

Organisatoriska strukturer
och psykosocial arbetsmilj6

Denna rapport syftar till att formedla kunskap om arbetsvillkoren {6r
chefer inom den kommunala sektorn. Vi har valt att pd olika sitt fokusera
pa de organisatoriska forutsittningar som cheferna har for att fullgora
sina uppdrag. I de organisatoriska forutsittningarna inkluderar vi bade
organisationsstrukturer och psykosocial arbetsmiljo.

Organisatoriska strukturer styr pi ett 6vergripande plan chefernas
mojligheter att fullgora sitt chefsuppdrag framfor allt genom att de
paverkar den psykosociala arbetsmiljon, som i sin tur utgors av de krav
som finns i arbetet i relation till de resurser som finns for att hantera
kraven. I sak handlar det om samma faktorer som innefattas av fore-
skriften om organisatorisk och social arbetsmilj6,” men indelade pa ett
delvis annorlunda sitt, med utgingspunkt i den forskning som finns
inom filtet. Det innebir att ett brett spektrum av faktorer kan katego-
riseras som krav respektive resurser, beroende pd sammanhang. I vara
studier har vi anvint chefsspecifika krav och resurser som identifierats
via tidigare intervjustudier.®

I figur 1 beskrivs 6vergripande hur organisatoriska strukturer hinger
samman med psykosociala arbetsvillkor och utfall pd organisations- och

Vroom (2000) samt Vroom och Jago (2007).
Braizer (2005).

Bennis (2007, s. 3).

Arbetsmiljéverket (2015).

Se Ekl6f m.fl. (2010) for en éverblick.

®© N o U
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Figur 1. Férhallandet mellan organisatoriska strukturer, psykosocial arbetsmiljé och dess
konsekvenser. Figuren ar en férenkling samt utvidgning av Job Demands-Resources
(JD-R)-modellen (Bakker och Demerouti, 2007).

individniva. Figuren ir en vidareutveckling av Job Demands-Resources
(JD-R)-modellen® som drygt s ér efter att den introducerades anses vara
den dominerande modellen inom arbetsmiljomradet. Det dr en teore-
tisk balansmodell som innebir att den psykosociala arbetsmiljon beskrivs
och analyseras ur ett helhetsperspektiv utifrin sivil krav som resurser.”
JD-R-modellen ir situationsanpassad till sin natur, vilket innebir att den
inte utgar frin en fast uppsittning krav och resurser utan att det snarare
handlar om block av faktorer som kan variera i olika sammanhang.
Oavsett ssmmanhang utgir modellen frin att krav och resurser orsakar
tvd olika huvudprocesser: huvudprocesser, dir krav i arbetet ses som en
bestimningsfaktor for hilsa i ett bredare perspektiv, medan resurser
snarare paverkar prestation, motivation och engagemang. Traditionellt

9 Demerouti m.fl. (2001).

10 Mer precist definieras krav som “"negativt virderade fysiska, psykologiska, sociala och
organisatoriska aspekter som kriver en uthillig fysisk och/eller psykologisk (kognitiv och
emotionell) anstringning och som darfor dr relaterad till sirskilda fysiska och/eller psykolo-
giska kostnader”. Resurser i sin tur utgors av "positivt virderade fysiska, psykologiska, sociala
och organisatoriska aspekter som ir (1) funktionella for att nd arbetets mal; (2) reducerar ar-
betets belastningar och de relaterade fysiska och psykologiska kostnaderna; (3) stimulerar till
personlig utveckling” (Bakker, Demerouti och Verbeke, 2004, s. 86 med tilldgg fran Schaufeli
och Taris, 2014, vir egen oversittning).
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tar JD-R-modellen siledes sin utgingspunkt i krav och resurser.

Vihar genom flera av véra studier forsokt att finna orsaker till varia-
tioner i krav och resurser, frimst genom att leta bland faktorer i orga-
nisationsstrukturen. Dirigenom vill vi bidra till att 6ka de begrinsade
kunskaperna om orsakerna till férdelaktiga respektive oférdelaktiga
psykosociala arbetstérhéillanden,” och pé sa vis ocksi i storre utstrick-
ning binda samman organisationsforskning med arbetsmiljoforskning.

Inom den forskning som anvinder JD-R-modellen som teoretisk
referensram har man hittills sdllan fokuserat pi chefer, och i synnerhet
inte chefer inom den offentliga sektorn. Modellen ir ett bra sitt att
teoretiskt beskriva den helhetssyn som vi anser vara viktig for att kunna
f6rsta de organisatoriska forutsittningarna och samspelet med centrala
utfall som prestation, motivation, hilsa och intention att limna tjinsten.

I ndsta avsnitt kommer vi att presentera resultat frin vira studier
som forklarar hur modellens olika delar hinger ihop.

1 Dollard och Bakker (2010) samt Van De Voorde, Van Veldhoven och Paauwe (2014).
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Varfor ska vi bry oss om chefernas
organisatoriska forutsittningar?

Sambhilleliga och demografiska férandringar stiller hoga krav pa kom-
munsektorn. Politiker och tjinstemdn har att hantera en dldrande
befolkning, stor invandring och 6kande urbanisering samtidigt som
méinga kommuner har problem med kompetensforsorjning och hoga
sjukskrivningstal. I féljande avsnitt beskriver vi vad dessa utmaningar
innebir for kommunala chefer.

Fler behover arbeta inom valfirden

I takt med att Sveriges befolkning vixer och blir allt dldre 6kar behoven
av vilfird. Samtidigt uppnir manga medarbetare och chefer inom den
kommunala sektorn pensionséilder de nirmaste dren. Enligt berdkningar
gjorda av Sveriges Kommuner och Landsting kan det komma att behévas
s manga som 6ver en halv miljon nya medarbetare och chefer till vilfir-
den fram till 2023.” Kommunerna, som utgér den stérsta arbetsgivaren
inom den offentliga sektorn, har de storsta behoven och da framfor allt
inom vard och omsorg samt férskola och skola.

Vid sidan av pensionsavgingar forstirks rekryteringsutmaningarna
i den kommunala sektorn av att medarbetare och chefer av olika skil

12 Sveriges Kommuner och Landsting (2015).
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viljer att limna sina arbeten.” Kunskap om varfor chefer funderar pé att
limna sina anstillningar och varfor de faktiskt tar steget dr anvindbar
information for offentliga organisationer. Trots att trenden med stora
pensionsavgingar dr internationell 4r den vetenskapliga litteraturen pa
detta omrade fortfarande knapphindig.s Forskare har dock noterat att
i synnerhet de verksamheter som stir inf6r de storsta rekryteringsut-
maningarna, det vill siga skola, vird och omsorg, har problem med att
attrahera och behalla kompetenta chefer.”

Den kommunala sektorn stir dirmed infor en svir utmaning och
chefers arbetsvillkor och héllbarhet blir en angeligen friga i dubbel
bemirkelse. Dels pd grund av deras utsatta position, dels pa grund av
chefers stora betydelse ndr det giller att skapa hilsosamma och effektiva
kommunala organisationer.”

Arbetsmiljon inom vilfirden behéver forbittras
— bade for chefer och medarbetare

Sedan 2010 har sjukskrivningarna i Sverige 6kat, i synnerhet inom psy-
kiatriska diagnoser som under hésten 2016 stod for runt 40 procent
av alla sjukfall. En sidrskilt markant 6kning har skett inom diagnosen
anpassningsstorningar och reaktion pé svar stress, dir arbetsplatsens
involvering i rehabiliteringen spelar en visentlig roll for patientens moj-
lighet att ga tillbaka till arbetet.” Sambandet mellan upplevda brister i
psykosocial arbetsmiljé och risk att paborja ett sjukfall med psykiatrisk
diagnos dr starkt, och personer inom vilfardsyrken, sdsom vard- och
omsorgspersonal och f6r- och grundskollirare, 16per betydligt hogre risk
in genomsnittet av arbetskraften att bli sjukskrivna med en psykiatrisk

13 Se till exempel Skagert, Dellve och Ahlborg (2012) samt Stengird m.fl. (2013).

14 Jung (2010).

15 Se till exempel Leland, Carman och Swartz (2012) samt Cregard, Corin och Skagert
(2017).

16 Arman m.fl. (2009), Danielsson m.fl. (2012), Hockertin (2007) samt Skagert, Dellve och
Ahlborg (2012).

17 Se till exempel Arnetz (2005), Nyberg, Bernin och Theorell (2005) samt Yukl (2010).
18 Forsikringskassan (2017).
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diagnos.” Inom liraryrken som kréver kortare hgskoleutbildning samt
service- och omsorgsarbete ir andelen sjukfall i psykiatriska diagnoser
48 respektive 41 per 1 ooo anstillda, att jimféra med exempelvis gruv-,
bygg- och anlidggningsarbete med 14 fall.*> Om vi limnar sjukskriv-
ningsstatistik for att i stillet titta pa sjilvrapporterade besvir till foljd av
arbetet, s visar det sig att var fjirde kvinna i den svenska arbetskraften
rapporterar besvir, i synnerhet psykiska besvir och somnbesvir.

Det finns vissa skillnader i kvinnors och mins arbetsvillkor. Exem-
pelvis arbetar en stérre andel kvinnor dn min deltid, fler kvinnor d4n mén
har skiftarbete och kvinnor anger héga krav och ldgre resurser, medan
min rapporterar lingre arbetstider. Effekten av organisatoriska och
psykosociala faktorer for olika arbets- och hilsorelaterade utfall ir dock
jamforbar f6r kvinnor och mén.» Det innebdr att kvinnor och min med
liknande arbetsforhillanden reagerar pi samma sitt.

Hoga sjukfranvarotal dr problematiska f6r bade individerna, organi-
sationerna och fér samhillet. Orsakerna till sjukfrdnvaron gir att finna
pa olika nivaer: bland de sjukskrivna, pd arbetsplatserna, i samhillseko-
nomin och i lagstiftningen — inte sillan i samverkan med varandra.*
Dilig arbetsmilj6 dr inte den enda forklaringen till stressrelaterad psykisk
ohilsa.» Men det dr den faktor som de offentliga organisationerna har
ansvar for och kan péverka i egenskap av arbetsgivare.

Toch med Arbetsmiljoverkets foreskrift om organisatorisk och social
arbetsmiljo* som trddde i kraft 31 mars 2016 har arbetsgivarnas ansvar for
dessa frigor ocksa fortydligats. Dels har arbetsgivaren, och dirigenom
ocksa chefen, ansvar for att foreskrifterna £oljs, vilket innebir ett fortyd-
ligat organisatoriskt och socialt arbetsmiljéansvar for chefer gentemot
sina medarbetare. Dels forstirker foreskriften arbetsmiljolagens allmint
héllna krav pa kompetens hos chefer och arbetsledare med sirskilda

19 Forsikringskassan (2014).

20 Fbrsikringskassan (2016).

21 Arbetsmiljoverket (2016b).

22 Arbetsmiljéverket (2016a).

23 Ibid, Arbetsmiljéverket (2013).
24 Forsikringskassan (2014).

25 Hasselberg m.fl. (2014).

26 Arbetsmiljoverket (2015).
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krav pa kunskap i vissa organisatoriska och sociala arbetsmiljofragor.”
Arbetsgivaren ska se till att chefer och arbetsledare har kunskaper om
hur man férebygger och hanterar ohélsosam arbetsbelastning samt krin-
kande sirbehandling.

Att dven chefer och arbetsledare dr arbetstagare i arbetsrittslig me-
ning understryks sirskilt i foreskriften. Arbetsgivaren ska dessutom se
till att det finns forutsittningar att omsitta kunskaperna i praktiken.®
Det innebir bland annat att cheferna ska ha tillrickliga befogenheter,
en rimlig arbetsbelastning och st6d i rollen som chef eller arbetsledare.
Arbetsgivaren méste dessutom skapa forutsittningar for arbetstagarna
att uppmirksamma arbetsgivaren pa hoga krav och bristande resurser.
Ett ledarskap som mojliggor regelbunden dialog med medarbetarna
framhalls som en viktig faktor for att finga upp signaler om och tecken
pa obalans mellan krav och resurser och dirmed en ohélsosam arbetsbe-
lastning bland medarbetare. Dirigenom blir ocksa chefernas méjligheter
att utéva ett nira ledarskap och faktorer sisom antal medarbetare per
chef och geografisk spridning av de anstillda av stor vikt.*

Det innebir séledes att chefernas egna organisatoriska och sociala
arbetsmiljo lyfts fram som en viktig forutsittning for att chefer ska
kunna skapa en god arbetsmilj6 for sina medarbetare.

Nya styr- och ledarskapsideal

kriver ny organisering

Aven om det kommunala sjalvstyret har en stark stillning i Sverige si
styr staten och dess myndigheter kommuner och landsting bide genom
lagar, forordningar och foreskrifter men i dag kanske framfor allt avicke-
tvingande styrmekanismer sdsom nationella strategier, handlingsplaner,
handlingsprogram och 6verenskommelser. Kommuner och landsting
och dess anstillda sasom sjukskdterskor, socionomer, likare och lirare
ir dven foremal f6r myndigheternas allminna rad, nationella riktlinjer,
handbécker och rekommendationer, samt fr regeringens nationella

27 Iseskog (2016).
28 Arbetsmiljverket (2015).
29 Iseskog (2016) och Arbetsmiljoverket (2016c¢).
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samordnare och riktade statsbidrag. I en rad rapporter har Statskontoret
konstaterat att den statliga styrningen ér alltfor omfattande och detal-
jerad, att det rider brist pd 6verblick och samordning mellan styrande
instanser och att styrningen i det ndrmaste ir omojlig att f6lja upp pa
ett samlat sitt.®

Sedan 1980-talet har vi i Sverige tillsammans med méinga andra
offentliga férvaltningar i vistvirlden anammat diverse f6rvaltningspoli-
tiska styrsitt som ofta gir under samlingsnamnet new public management,
NPM. Uppdelningen av férvaltningen i bestillare och utférare, decen-
tralisering av verksamhets- och budgetansvar samt rérelsen frin pro-
cess- och regelstyrning mot resultatstyrning — med en rigorés mitning
och uppf6ljning av produktionen som £6ljd — ir alla exempel péd detta.
En grundliggande logik inom NPM ir att effektiviteten inom offentlig
service okar om medborgarna kan gora rationella val mellan olika utfo-
rare. For att implementera en sidan logik delas den offentliga sektorns
verksamheter upp i mindre och konkurrensutsatta enheter. Privata och
ideella aktorer slipps in i vilfirden som utforare. For att kunna fatta
bittre politiska beslut och méjliggora f6r medborgarna att vilja bland
dessa vilfirdsaktorer infors nya sitt att mita och dérigenom jimfora
och bedéma verksamheterna. Flera tillsynsmyndigheter har tillsatts {6r
att granska landsting och kommuner utéver den tillsyn och kontroll de
sjalva utfér. Malstyrning och uppdelning av stora enheter har inneburit
att budget- och verksamhetsansvar delegeras fran forvaltningsledning
till operativa chefer som fatt ansvaret for mindre resultatenheter. Antalet
offentliga chefer har 6kat kraftigt, och att leda en offentlig verksamhet
har mer och mer blivit en profession i sig som alltmer frikopplats frin
verksamhetens specifika sirdrag.> A enasidan har inflytandet stirkts pa
den operativa chefsnivin, 4 andra sidan har ansvarsutkrivandet stirkts.>
Etablerandet av nya aktdrer inom vilfirden innebér att kommuner och
landsting ibland 4r bestillare av tjanster, ibland utférare och ofta bade
bestillare och utforare.

For att politiker och tjdnstemin pi strategisk nivd ska kunna f6lja
upp verksamheten och fatta vilgrundade beslut kridvs en omfattande

30 Statskontoret (2016).
31 Ivarsson Westerberg (2013).

32 Rasmussen (2004) och Montin (2004).
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dokumentation av vilka tjinster som utfors, pa vilket sitt och till vilket
pris. Inte sillan dr det yrkesgrupper inom vilfirden — poliser, socionomer,
likare och ldrare — som sjilva pd olika sitt bidrar till dokumentationen.
Flera forskare har uppmirksammat hur de administrativa uppgifterna
tar alltmer tid frin det som upplevs som kirnverksamhet — exempelvis
att virda patienter, undervisa elever och utreda brott.3 Konsekvenserna
av NPM for vilfirdens professioner har dirfor ofta beskrivits i termer
av en”avprofessionalisering” dir den verksamhetsspecifika kunskap som
genereras genom linga utbildningar, aratal av praktisk erfarenhet och
kollegial skolning fir std tillbaka for standardisering och extern kontroll.
Andra har papekat att en betydande granskning ir nodvindig for att
leva upp till férvaltningens héga ambitioner nér det giller rittssiker-
het, transparens och kvalitet, att det 4r viktigt att inte kasta ut barnet
med badvattnet nir nya styrningsprinciper diskuteras.’ Det behover
inte nédvindigtvis finnas en motsittning mellan styrning och profes-
sionellt inflytande.’®

Utmaningen framéver tycks mot denna bakgrund vara att utveckla
styrningen pi ett sitt som bide virnar de professionellas arbetsmiljé och
yrkeskompetens, samtidigt som medborgarnas krav pa en likvirdig och
effektiv service av god kvalitet sikerstills. Kontroll gir att kombinera
med tillit om den upplevs som meningsfull av den som ér utsatt for den
och i linje med verksamhetsspecifika normer. Noggrann dokumenta-
tion och uppféljning kan vara ett bra stéd for dem som arbetar inom
vilfirden att utveckla verksamheten. Chansen att uppna detta 6kar om
de som ber6rs av styrningen ocksa involveras i dess utformning i nira och
tillitsfulla relationer mellan 6ver- och underordnad i kontextspecifika
sammanhang.¥ Det handlar med andra ord om hur arbetet organiseras.

33 Ivarssson Westerberg (2004), Ek (2012), Lindgren (2014) samt Forssell och Ivarsson
Westerberg (2014).

34 Power (1997), Leicht m.fl. (2009), Thomas och Davies (2005), Evetts (2009) samt Beje-
rot och Hasselbladh (2011).

35 Bringselius (2015).
36 Hégberg och Wallenberg (2013).
37 Qllegaard Bentzen (2015).
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Material och metod

I denna rapport sammanfattar vi resultaten i de kvalitativa och kvan-
titativa delstudier som tillsammans utgér véra tva avhandlingar, samt
en del artiklar och rapporter som vi varit med och forfattat efter det att
avhandlingarna blev klara (se tabell 2 for en sammanstillning). Avhand-
lingarna skrevs inom ramen {6r det si kallade CHEFiOS-projektet, ett
tvirvetenskapligt forsknings- och utvecklingsprojekt som bedrevs vid
Goteborgs universitet under ledning av professor Annika Hirenstam
dren 2009—2013.

Urvalet av kommunala verksamheter gjordes i syfte att kunna
jamfora chefers férutsittningar inom mans- och kvinnodominerade
verksamhetsomriden. Fyra kommuner som ingick i en intervention
matchades mot fyra kontrollkommuner utifrin kommunstorlek, de-
mografiska och politiska férhallanden.® De totalt sju kommuner som
studerades representerar férortskommunen, den mindre staden, den
storre staden och storstaden. Inom den storre kommunen matchades
stadsdelsforvaltningar med varandra. Denna typ av urvalsdesign kallas i
metodlitteraturen £6r Mosz Similar Systems Design (MSSD) och rekom-
menderas dd man vill studera betydelsen eller paverkan av en foreteelse
(till exempel en intervention) genom att vilja fall som i 6vrigt dr sé lika

38  Sziics, Hirenstam och Bjork (2014).
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varandra som mdjligt.»? Pa organisationsniva bestod urvalet 2009 av
totalt 29 kommunala forvaltningar som pa grund av omorganisation
dndrades till 277 forvaltningar infér 2011 drs unders6kning. P4 individ-
niva bestod urvalet av kommunala chefer med personal-, budget- och
verksamhetsansvar inom verksamhetsomridena funktionsnedsittning,
ildreomsorg, forskola, grundskola, gymnasieskola samt teknisk forvalt-
ning (se tabell 1). Majoriteten av cheferna var kvinnor (66 procent 2009
respektive 70 procent 2011), &ven om konsférdelningen bland chefer sig
olika ut inom olika verksamheter. En 6vervigande majoritet av urvalet
var enhetschefer (68 procent 2009 respektive 71 procent 2011), exempelvis
rektorer f6r skolor, och chefer f6r dldreboenden och hemtjinstomriden.
Nir CHEFiOS-projektet avslutades 2013 hade flera sa kallade spin-
off-projekt paborjats och foreliggande rapport bygger dven pa resultat
ifrdn dessa.

Metoderna som har anvints i studierna dr enkiter, arbetsinnehélls-
analyser och organisationsanalyser. De presenteras kort hir:

Enkit — Gothenburg Manager Stress Inventory (GMSI) utvecklades
av en forskargrupp vid Institutet f6r stressmedicin och Arbets- och
miljémedicin i Géteborg.* Frigorna dr framtagna for att mita offentliga
chefers arbetssituation och ir baserade pa savil kvalitativa studier som
kvantitativa pilotstudier. I de studier som ligger till grund f6r denna
rapport anvindes utokade GMSI med bakgrundsfragor, traditionella
arbetsmiljofragor samt frigor om organisatoriska hinder och méjlig-
heter, illegitima arbetsuppgifter och olika utfall. Enkiten gick ut till
sammanlagt 766 chefer 2009 och 739 chefer 2011. Svarsfrekvensen var
72 procent 2009 och 66 procent 2011. Det finns svar frin 316 chefer frin
bada tillfillena (57 procent longitudinell svarsfrekvens).

Svaren fran enkiten har bland annat analyserats med hjalp av klus-
teranalys. Det dr en statistisk metod som syftar till att gruppera individer
som svarar liknande i ett antal relevanta variabler och pé si vis identifiera
monster i svaren — i vart fall psykosociala arbetsvillkor. En viktig anled-
ning dr att man med klusteranalyser kommer bort frin medelvirden. Nir
andra analyser visar pd genomsnittliga resultat kan vi visa pd och exem-

plifiera bade de som har det bra och de som har det daligt. Klusteranalys

39 Przeworski och Teune (1970) samt Sziics och Stromberg (2006).
40  Eklof m.fl. (2010).
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ir siledes ett alternativ for att klassificera komplexa data och hantera
ett stort antal variabler samtidigt, och dessutom ett sitt att uppticka
taktorer som kan ha olika effekter i olika situationer. Klusteranalys kan
med fordel kompletteras med exempelvis variansanalys for att ta reda
pa var de olika klustren finns representerade och vilka individer som
finns i de olika klustren. Metoden limpar sig sirskilt vél for att initiera
torandringsarbete.

ARIA - Kvalitativa arbetsinnehillsanalyser genomfordes for att kart-
ligga arbetets innehall samt kraven och resurserna i chefsarbete. I stu-
dierna anvindes ARIA for att analysera framfor allt operativa chefers
arbete. Totalt genomfordes cirka hundra ARIA-intervjuer med chefer
frin olika verksamheter under projektets ging. Metoden utgér fran ett
externt perspektiv, vilket innebir att forskaren i méjligaste man bortser
fran enskilda individers virdering av situationen.* I stillet efterstrivas
en neutral beskrivning av hur arbetet faktiskt ser ut. Genom en specifik
frigeteknik genererar ARIA rik, konkret och relativt objektiv informa-
tion om den psykosociala arbetsmiljon. Med hjilp av konkreta exempel
undersoks ocksa vilka konsekvenser olika arbetsvillkor fir for individen
och for verksamheten. ARIA-metodens fordefinierade kriterier och
grinsvirden guidade delar av analysen i denna rapport. Som en del av
analysen kategoriseras ARIA-dimensioner ocksd som krav eller resurser.

ORGA — Kvalitativa organisationsanalyser genomfordes under 2009
genom ett 40-tal semistrukturerade och semistandardiserade intervjuer
med ekonomer, nimndpolitiker samt linjechefer inom sex forvaltningar.
Intervjuerna gav en bild av forvaltningarnas interna kommunikation,
funktionssitt och processer.# Dirtill samlades information in om den
formella organisationen via organisationsdokument och register.

41 Waldenstrom (2007).
42 Forsberg Kankkunen m.fl. (2014b).
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Tabell 2. Sammanstallning 6éver de data, analysmetoder och huvudsakliga resultat som
utgor underlag for rapporten.

Bejerot, E. (2011).
"Det kontrolle-
rade chefskapet

Chefsniva: chefer
pa alla nivaer till
och med férvalt-

Publikation Data Analysmetod Huvudsakliga resultat
Bjork, L., Forsberg | Intervjuer Deduktiv ansats Studien jamfor hur olika styrtekno-
Kankkunen, T. och | N=8 logier tilldmpas i en omsorgsverk-

samhet och i en teknisk verksam-
het. Medan det tekniska arbetet
varnades gentemot ett styrsystem

och Harenstam,
A.(2012). "Typical
situations for
managers in the
Swedish public
sector: Cluster
analysis of wor-
king conditions
using the job
demands-re-
sources model”,
International
Public Manage-
ment Journal,
15(1), 100-130.

Chefsniva: chefer
pa alla nivaer tom
forvaltningschef.
Verksamhet:
skola, omsorg
och teknisk verk-
samhet

Ar: 2009

—variationer i ningschef och som ibland upplevdes som alltfor
genusmarkta controllers kontrollerande av personal och
verksamheter”, Verksamhet: chefer, s& hade forsoken med att
Arbetsmarknad omsorg, teknisk leva upp till ledningens dkade krav
och arbetsliv, verksamhet stundtals lett till en mycket hog
17(4), 79-95. Ar: 2009 arbetsbelastning bland omsorgens
chefer och anstéllda.
Berntson, E., Enkatdata Klusteranalys och | Chefer befinner sig i en mangfald
Corin (Wallin), L. N=548 variansanalys av typiska arbetssituationer dar

krav och resurser kombineras pa
manga olika satt, med olika kon-
sekvenser for chefers halsa, motiva-
tion och prestation. Chefer inom
kvinnodominerade organisationer
hade i allmanhet sdmre arbetsvill-
kor. Detsamma gallde for forsta
linjens chefer.

Bjork, L., Bejerot,
E., Jacobshagen,
N. och Haren-
stam, A. (2013).

"I shouldn't have
to do this: lllegi-
timate tasks as a
stressor in relation
to organizatio-

nal control and
resource deficits”,
Work & Stress,
27(3), 262-277.

Enkatdata

N=440
Chefsniva: enhets-
chefer och verk-
samhetschefer
Verksamhet:
skola, omsorg
och teknisk verk-
samhet

Ar: 2009

Flernivaanalys

En otydlig organisation genererar
sa kallade illegitima arbetsupp-
gifter som i sin tur bidrar till att
chefens tillfredsstallelse med den
egna prestationen minskar och
stressen Okar. Ju fler understallda
en chef har, desto fler illegitima
arbetsuppgifter.
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Publikation Data Analysmetod Huvudsakliga resultat
Bjork, L., Szlcs, S. | Enkatdata Konfirmatorisk I studien utvecklas ett instrument,
och Harenstam, N=443/419 faktoranalys Organizational Capcity to Perform

A.(2014). "Mea-
suring capacity
to perform across
local government
services- mana-
gers’ percep-
tions”, Interna-
tional Journal

of Public Sector
Management,
27(1), 26-38.

Chefsniva: enhets-
chefer och verk-
samhetschefer
Verksamhet:
skola, omsorg
och teknisk verk-
samhet

Ar: 2009/2011

(OCAP), som med hjalp av ope-
rativa chefers skattningar mater
hur integrerade en organisations
styrprocesser ar.

Corin (Wallin), L.,
Pousette, A. och
Dellve, L. (2014).
"Span of control
and the signifi-
cance for public
sector managers’
job demands: A
multilevel study”,
Economic and
Industrial De-
mocracy, 35(3),
455-481.

Enkatdata
N=434
Chefsniva:
enhetschefer och
verksamhets-
chefer
Verksamhet:
skola, omsorg
och teknisk verk-
samhet

Ar: 2009

Flernivaanalys

Antal medarbetare per chef arav
stor betydelse for chefers upplevel-
se av krav i arbetet. Ett storre antal
medarbetare per chef innebar
hogre nivaer av krav, kopplade till
chefernas arbetsbelastning, chefs-
rollen och deras relationer till sina
medarbetare. Att som chefvara
med i en ledningsgrupp med ge-
nomsnittligt fler medarbetare per
chefadderade ytterligare till vissa
av dessa krav. Cheferna i de man-
niskovardande verksamheterna
hade i genomsnitt nara dubbelt sa
manga understéllda medarbetare
som sina chefskollegor i tekniska
verksamheter. Medarbetarantalet
visade sig dock vara av lika stor
betydelse for nivaerna av upplevda
krav i dessa verksamheter.
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Publikation Data Analysmetod Huvudsakliga resultat
Forsberg Kank- Intervjuer Tematisk induktiv | De deskriptiva resultat som
kunen, T., Bejerot, | N=30 ansats presenteras i rapporten visar att

E., Bjork, L. och
Harenstam, A.
(2014a). New

Chefsniva: chefer
pa alla nivaer till
och med forvalt-

styrning i linje med New Public
Management har inneburit att
cheferna upplever sig alltmer

Public Manage- ningschef klamda mellan organisationens
ment i kom- Verksamhet: styrning och medarbetarnas och
munal praktik. gymnasieskola, verksamhetens behov. Det skiljer
Goteborg: ISM aldreomsorg och sig dock mellan verksamheterna
Rapport 15. teknisk verksam- hur malkonflikterna hanteras. Inom
het den mansdominerade tekniska
verksamheten beskriver cheferna
hur organisationen tar ansvar for
malkonflikterna pa ett satt som
mojliggor for cheferna att hantera
dem. Inom skola och omsorg
beskriver cheferna i stéllet att de
manga ganger sjalva far hantera
och ta konsekvenserna av malkon-
flikterna.
Bjork, L. och Enkatdata Chi-tva test och | studien jamfors forutsattningarna
Harenstam, A. N=419 F-test for chefskap mellan olika typer

(2016). "Differen-
ces in organizatio-
nal preconditions
for managers in
genderized mu-
nicipal services”,
Scandinavian
Journal of Man-
agement, 32(4),
209-219.

Chefsniva: enhets-
chefer och verk-
samhetschefer
Verksamhet:
skola, omsorg
och teknisk verk-
samhet

Ar:20m

av kommunala verksamheter. De
kvinnligt genusmarkta omsorgssek-
torerna och férskola/grundskola
faller sdmre ut i relation till den
genusintegrerade gymnasieverk-
samheten och den manligt genus-
markta tekniska verksamheten.
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Publikation Data Analysmetod Huvudsakliga resultat
Corin, L., Enkatdata Longitudinell lo- Nastan en femtedel av chefernai
Berntson, E. och N=297/488 gistisk regression | studiegruppen lamnade sina jobb

Harenstam, A.
(2016). “Mana-
gers’ turnoverin
the public sector
—The role of
psychosocial wor-
king conditions,
International
Journal of Public
Administration,
39(10), 790-802.

Chefsniva: chefer
pa alla nivaer till
och med férvalt-
ningschef
Verksamhet:
skola, omsorg
och teknisk verk-
samhet

Ar: 2009/2011

frivilligt under tvaarsperioden.
Over en tredjedel av cheferna som
fortfarande arbetade kvar ansag
sig vara i nagon form av negativ
anstallningssituation, det vill saga
pa en icke dnskvard arbetsplats
och/eller i etticke dnskvart yrke.
De psykosociala arbetsvillkoren
hade inverkan pa chefernas avsik-
ter att lamna sin arbetsplats saval
som yrket, dar chefernas vilja att
stanna pa arbetsplatsen och i yrket
starktes betydligt under mer gynn-
samma psykosociala arbetsvillkor.
Sambandet mellan psykosociala
arbetsvillkor och faktisk rorlighet
var betydligt svagare.

Corin, L. och
Bjork, L. (2016).
"Job demands
and job resources
in human service
managerial work
an external assess-
ment through
work content
analysis”, Nordic
Journal of Wor-
king Life Studies,
6(4), 3-28.

Intervjuer

N=12 Chefsniva:
enhetschefer
Verksamhet: skola
och omsorg

Ar: 2013

Arbetsinnehalls-
analys (ARIA)

Resultaten visade sammantaget
pa en obalans mellan héga nivaer
av krav och brist pa resurser for att
mota dessa krav i chefsarbetet.

| chefsuppdraget ingick manga
olika typer av krdvande ansvar och
arbetsuppgifter, och éverbelast-
ning och fragmenterade arbetsda-
gar var vanligt forekommande.
Dessutom hade chefernas arbete
expanderat Over tid dar dkade
krav fran en mangd intressenter
gallande rapportering, uppfolj-
ningar samt évervakning och
inrapportering av en mangd fragor,
tillsammans med en 6kad anvand-
ning av standardiserade [T-verktyg
for verksamhetsstyrning, svarade
for en stor del av expansionen. De
potentiellt balanserande resurser
som identifierades saknades ofta
och utgjorde ibland till och med
ytterligare krav i chefsarbetet.
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Publikation Data Analysmetod Huvudsakliga resultat
Cregard, A., Sammanstalining | Litteratursdkning | Genom var litteratursékning fann
Corin, L. och av internationell vi 12 empiriska artiklar om frivillig
Skagert, K. och nationell chefsomséttning i den offent-
(2017). "Voluntary | forskning om liga sektorn som matchade vara
turnover among frivillig chefsom- sOkkriterier. Sex av studierna var
public sector ma- | sattningiden genomférda i USA, tva i Storbritan-
nagers: Areview”, | offentliga sektorn nien, tva i Sverige, en i Australien
Scandinavian publicerad mellan och eni Osterrike. De 12 artiklarna
Journal of Public | 1992 och 2014. beskriver chefer inom olika delar
Administration, av den offentliga sektorn. Chefer
21(2), 89-114. pa hogsta niva ar fokus i merparten
av artiklarna. Arliga chefsom-
sattningstal pa mellan 5 och 42
procent rapporterades i studierna,
en skillnad som delvis kan forklaras
av vilket matt och vilka metoder
som anvants. Resultaten ger inte
en sammanhangande bild av
orsaken till dessa omsattnings-
tal. Sammanstaliningen visar till
exempel att omsattningen leder
till mer omséattning, att arbets-
miljon paverkar omsattningen
—atminstone pa hogre chefsniva
—att bade push- och pull-faktorer
paverkar omsattningen pa lagre
chefsniva samt att utbildning och
rekrytering ar relevanta faktorer pa
hogsta niva.
Cregard, A. och Intervjuer Grundad teori Resultaten visar att det finns ett
Corin, L. (ireview- | N=14 stort antal bidragande orsaker till
process). Public Chefsniva: enhets- att chefer valjer att lamna sina jobb
sector managers: | chefer i kommunen. Beslutet att stanna
The decision to Verksamhet: kvar eller lamna chefsuppdraget ar
leave or remainin | skola, omsorg en komplex process som involverar
ajob. och teknisk verk- en mangd olika faktorer som i stor
samhet utstrackning har med chefernas
Ar: 2013 organisatoriska och sociala arbets-
miljo att gora.
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Publikation Data Analysmetod Huvudsakliga resultat
Corin, L., Dellve, Enkatdata Longitudinell lo- Stress upplevdes av mer an halften
L. och Harenstam, | N=297/488 gistisk regression | av cheferna i studien men ett daligt

A. (2017). Profiles
of psychoso-

cial working
conditions as
predictors of
health and stress
amongst public
sector managers:
a two year follow
up. Opublicerat
manuskript, Gote-
borgs universitet.

Chefsniva: chefer
pa alla nivaer tom
forvaltningschef.
Verksamhet:
skola, omsorg
och teknisk verk-
samhet

Ar: 2009/2011

allmant halsotillstand aterfanns hos
cirka en fjardedel av cheferna. De
psykosociala arbetsvillkoren hade
stor inverkan saval pa chefernas
allmanna halsotillstand som stress-
niva, dar chefernas halsa starktes
betydligt under mer gynnsamma
psykosociala arbetsvillkor.
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Organisatoriska strukturer som paverkar
chefers psykosociala arbetsmiljo

Som tidigare nimnts utgdr de organisatoriska strukturerna villkor som
pa ett overgripande plan styr och reglerar chefernas mojligheter att
fullgéra sina chefsuppdrag. De utgér dirmed ocksa ramfaktorer for
chefernas psykosociala arbetsmiljo. I vira studier avkommunala chefer
har tre organisatoriska strukturer tritt fram som sarskilt betydelsefulla:
antalet medarbetare per chef, omfattningen av stédfunktioner samt
arenor for dialog.

Hur ménga medarbetare har chefen ansvar 6ver?

I genomsnitt hade enhetscheferna i véra studier inom f6rskola, grund-
skola och dldreomsorg 34 understillda medarbetare, cheferna inom
gymnasieskola och handikappomsorg hade 29 och chefer inom teknisk
verksamhet 17 understillda medarbetare.# En tredjedel av cheferna
inom forskola, grundskola och dldreomsorg hade fler in 35 understillda.
Detsamma gillde for en av tio tekniska chefer.+

Antalet understillda medarbetare bland forsta och andra linjens

43 Forsberg Kankkunen m.fl. (2014b).
44 Bjork och Hirenstam (2016).
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chefer paverkar kraven i deras arbete.* Ju fler medarbetare chefen har,
desto hogre blir de krav som genom tidigare studier* visat sig vanliga
bland chefer i offentlig sektor: 1) 6verbelastning, 2) logikkonflikt, 3)
betungande rollkrav, 4) medarbetarproblem och 5) hantering av med-
arbetares frustration.

De krav som visade stérst samband med antalet medarbetare per chef
var upplevelsen av betungande rollkrav och att fungera som en container
t6r medarbetares frustration i pressade situationer. En speciell typ av
statistisk metod, flernivdanalys,# gjorde det moijligt att visa att dessa krav
i arbetet ocksa péiverkades av det genomsnittliga antalet medarbetare
per chefi den ledningsgrupp som chefen ingick i. Att ha chefskollegor
med manga medarbetare visade sig siledes addera ytterligare till den
enskilda chefens kravbild i arbetet.

Vid sidan av betungande rollkrav och att vara en container for med-
arbetares frustration var det logikkonflikter, eller konflikter mellan olika
typer av uppgifter som ingér i chefsarbete, som visade starkast samband
med antalet medarbetare per chef. Det innebir att ju fler understillda
medarbetare, desto storre slitningar mellan chefskapets olika uppgifter
sdsom administration, personalvird och strategiskt arbete. Fler medar-
betare innebar dessutom hogre arbetsbelastning for chefen rent generellt
men ocksi storre risk for medarbetarproblem, det vill siga problem som
ir forknippade med arbetsgruppens prestation och funktion. Diremot
visade resultaten inte pd nigot samband mellan antal medarbetare per
chef och problem med enskilda anstillda, vilket kan tinkas vara en na-
turlig konsekvens av att chefer med méinga medarbetare har betydligt
mindre tid att dgna at enskilda medarbetare. De har dirmed troligtvis
mindre méjlighet att vara inblandade i deras arbete och lyssna pé kritik
medan hela eller delar av medarbetargruppen ses tack vare exempelvis
planerade arbetsméten och arbetsplatstraffar. I motsats till vara forvint-
ningar gav studien inga beligg f6r samband mellan antal medarbetare
per chef och buffertproblem, det vill siga att man som chef maste buffra

45 Wallin, Pousette och Dellve (2014).
46 For en oversikt, se Ekl6f m.fl. (2010).

47 Flernivianalys dr en statistisk metod som lampar sig nir ett datamaterial dr hierarkiskt
ordnat (forvaltningar och alla chefer inom dessa), for att undersoka vilken betydelse orga-
nisatoriska faktorer respektive individfaktorer har pé férhillanden som har variationer pa
individnivé, till exempel krav i chefsarbetet eller chefers stressnivéi och halsa.
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eller agera stotdimpare mellan hégre nivier i organisationen och med-
arbetarna. Buffertproblem i arbetet var i stillet kraftigt associerat med
enhetschefsnivin och kvinnliga chefer.

Antalet medarbetare per chef visade sig vara av lika stor betydelse
f6r nivierna av upplevda krav i arbetet i skola, vird och omsorg som for
tekniska verksamheter. Det tyder pa att antalet medarbetare per chef
ir av generell betydelse for chefer i den kommunala offentliga sektorn.

Vi fann en tendens till att chefer i mer psykosocialt péifrestande
arbetssituationer, vilka var vanligare i skola, vird och omsorg in i tek-
niska verksamheter, hade ansvar for ett storre antal medarbetare.* Men
antalet medarbetare per chef konstaterades ocksa vara relativt stortien
av de mest fordelaktiga arbetssituationerna, med gott om resurser att
utfora arbetet. Tillrdckliga resurser frin flera hall, som gott stod frin de
anstillda, frin hogre chefer och brukare, kan dirfor vara mycket bety-
delsefulla for att kunna hantera de krav som ett stort antal medarbetare
for med sig. I sjilva verket har goda sociala relationer tidigare pekats
ut som en mycket viktig resurs for chefer att hantera arbetskrav och
undvika stress, i synnerhet f6r chefer med ménga medarbetare.# Det
visade sig dessutom att chefer som har ett bra administrativt stod och
som ansvarar for firre och geografiskt samlade enheter har littare att
hantera ménga medarbetare.*

Sammanfattningsvis: antalet medarbetare per chef paverkar chefer-
nas arbetsmilj6. Ett stérre antal medarbetare per chef i de undersokta
kommunerna i Vistra Gotaland innebir ckade pafrestningar pa sivil
chefsrollen som chefernas arbetsbelastning och relation till medarbe-
tarna. ] sammanstillningar som gjorts om vigen framdt inom psykosocial
arbetsmilj6forskning har forskare pekat pa den bristande kunskap som
finns om orsakerna till oférdelaktiga psykosociala arbetstérhallanden.s
Vira studier bidrar till att utveckla sadan kunskap.

48 Berntson, Wallin och Hirenstam (2012).

49 Dellve, Andreasson och Jutengren (2013).

50 Corin och Bjérk (2016).

st Se till exempel Dollard och Bakker (2010) samt Van De Voorde, Van Veldhoven och

Paauwe (2014).
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Finns det arenor f6r dialog i organisationen?

Den offentliga organisationens centrala uppgift dr att hantera medbor-
garnas ytterst varierande behov och intressen. Manga ginger dr proble-
men som ska 16sas mycket komplexa (exempelvis gingbrottslighet) eller
till och med oméjliga att 16sa (obotliga sjukdomar). Att vara chef'i of-
fentlig sektor handlar ofta om att medla mellan produktion och kontroll,
mellan dem som utfér och dem som féljer upp utford verksamhet. De
chefer som befinner sig pé strategisk nivd i organisationen blickar mot
framtiden och har fokus pa visioner och mil, riktlinjer och ramar.s* P4
operativ nivd — dir sjilva verksamheten bedrivs — har man ett naturligt
fokus pa hir och nu. For att klara den dagliga ruljangsen har man hjélp
av tidigare erfarenheter. Linjechefen kan betraktas som en dversittare
som dels maste formedla verksamhetens behov till den strategiska nivén,
dels prioritera bland fattade beslut och se till att de implementeras i den
operativa verksamheten.s

For att klara rollen som 6versittare mellan den strategiska och den
operativa nivin och fi mal och medel att métas, dr det viktigt att in-
formation kan fléda mellan organisationens olika nivéer. Dirfor krivs
arenor dir linjechefer fran olika nivier mots. P4 dessa arenor maste en
dialog paga bide om mélen med verksamheten och de resurser som stir
till forfogande for att klara mélen.s* Nir dessa arenor saknas, eller nir den
kommunikation som pégir i alltfér hog grad priglas av ett uppifrin—ner-
perspektiv, eller for den delen nerifrdn—upp-perspektiv, uppstar glapp i
organisationen. Konsekvensen blir att det strategiska rummet lever i sin
egen bubbla, och det operativa i sin; de organisatoriska nivierna delar
inte virld. Besluten som fattas pd den strategiska nivin upplevs inte
motsvara verksamhetens behov, och chefer och medarbetare pé operativ
nivé kan av organisationens strateger upplevas som bakatstrivande och
obenigna till f6rindring.

Med hjilp av organisationsanalyser (ORGA) kartlade vi organisa-
tionernas arenor for dialog. Syftet med ORGA var att studera kommu-
nikation om strategiska beslut och pagiende operativa aktiviteter mellan

52 Ylander (2008).

53 Lundberg Rodin (2010).

54 Forsberg Kankkunen m.fl. (2014a).

55 Forsberg Kankkunen, Ylander och Héckertin (2010).
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aktorer pa olika hierarkiska nivier inom organisationen. Detta gjorde vi
genom att intervjua nyckelpersoner i organisationen, exempelvis ekono-
mer, nimndpolitiker samt chefer i hela linjen. Intervjuerna handlade om
styrning, budget- och verksamhetsprocesser samt om interaktionsméns-
ter mellan operativa och strategiska nivier inom férvaltningen, och ger
en bild av férvaltningarnas interna kommunikation, funktionssitt och
processer. Arenor for dialog var mindre utbyggda inom de omsorgs- och
skolverksamheter vi studerade i jaimforelse med de tekniska verksam-
heterna.® Det fir till konsekvens att forstalinjecheferna inom omsorg
och skola kan uppleva sig 6vergivna i att hantera de malkonflikter som
uppstar nir mél och medel inte gér ihop.

Vilket stod far chefen frin

organisationens stabsfunktioner?

Specialister pd HR,IT och ekonomi dr tinkta att vara viktiga resurser for
chefer i deras arbete. De ska understddja cheferna i deras dagliga arbete
kring frigor som rekrytering, juridik, inkép och ekonomisk planering.
Men dven om dessa funktioner i forsta hand ér tinkta att stodja verk-
samheterna, har de ofta i uppdrag att utveckla sitt omride av expertis
gentemot verksamheterna. Dirigenom kunde cheferna f6r vard, skola
och omsorg ge flera exempel pd hur dessa funktioner blivit mer krivande
och mindre stédjande én tidigare.s*

Stodfunktionernas strivan efter mer strategiska arbetsuppgifter
har utvecklats® samtidigt som chefernas behov av operativt stéd bara
okar. Frigor som rér HR, sisom rehabilitering av medarbetare, kan bli
komplicerade och tidskrdvande. Manga chefer har ocksi eftersokt mer
kunskap och praktisk hjilp f6r att kunna fullgéra sina arbetsuppgifter
och édven f6lja lagen.

Lokal- och fastighetsfragor samt inkép var ocksd omriden dir chefer
inom skola, vird och omsorg rapporterade ett behov av mer praktisk

56  Forsberg Kankkunen (2009) och Forsberg Kankkunen (2014).

57 Forsberg Kankkunen m.fl. (2014a), Bjork, Forsberg Kankkunen och Bejerot (2011),
Bernston, Wallin och Hirenstam (2012) samt Corin och Bjork (2016).

58  Corin och Bjérk (2016) samt Cregird och Corin (kommande).
59 ‘Thilander (2013).
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hjdlp. Manga av dessa chefer hade tillgang till en administratér eller
assistent pa deltid, medan andra hade del- eller heltidssamordnare eller
teamledare som hanterade dagliga frigor som bemanning, schemaligg-
ning och morgonméten. Men kvaliteten pé tjnsterna varierade kraftigt,
vilket fick betydande konsekvenser f6r hur avlastade cheferna faktiskt

blev.
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psykosociala arbetsmiljo

Med ett fokus pa chefers psykosociala arbetsmiljo behovs ett teoretiskt
perspektiv och en modell som gor det majligt att studera chefsspeci-
fika och méngfacetterade arbetsvillkor. I detta avseende tillhandahéller
JD-R-modellen (se figur 1, s. 21) en anvindbar teoretisk referensram.
Modellens flexibilitet gor det mojligt att studera ett brett spektrum av
krav och resurser som ir relevanta for chefsarbete inom den kommunala
sektorn, vilket ger en heltickande bild av deras psykosociala arbetsmiljo.

Inte sillan malas chefsarbetet i kommunal sektor upp pa ett lik-
artat sitt. Vivill dock nyansera denna bild genom att identifiera olika
typer av naturligt forekommande psykosociala arbetssituationer.® Med
JD-R-modellen som teoretisk referensram inkluderades fyra skalor f6r
att spegla de huvudsakliga kraven i chefsarbetet (mél/medel-konflikt,
logikkonflikt, medarbetarproblem och brukarproblem) samt tre skalor
for att spegla de huvudsakliga resurserna (stod frin ledning, stod frin
medarbetare och positiva brukare) i en klusteranalys (se tabell 3).

Klusteranalysen gjorde det mojligt att identifiera olika typer av natur-
ligt forekommande psykosociala arbetssituationer for chefer. I nista steg
undersokte vi om klustren var slumpmissigt eller systematiskt férdelade
mellan olika typer av verksamheter och chefspositioner samt mellan
kvinnor och min.

60 Berntson, Wallin och Hirenstam (2012).
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Tabell 3. De huvudsakliga kraven respektive resurserna i chefsarbetet.

Krav

Resurser

Mal/medel-konflikt — speglar i vilken
utstrackning chefen saknar de relevanta
resurserna for att méta de uppsatta verk-
samhetsmalen.

Stod fran ledning — handlar om méjlig-
het att fa hjalp att |6sa problem, resonera
kring arbetet och prioritera men ocksa fa
aterkoppling pa utfort arbete.

Logikkonflikt — handlar om den konflikt
som kan uppsta mellan olika inriktningar

i en chefs arbete, till exempel mellan
verksamhetsutveckling, personalfragor och
administrativt arbete.

Stod fran medarbetare — innebar till exem-
pel att chefen kan lita pa att de 16ser sina
arbetsuppgifter och avlastar chefens arbete
genom sin kompetens, sitt engagemang
etc.

Personalproblem —innebar att man som
chefinagot avseende behdver hantera
eller ar exponerad for konflikter med eller
mellan medarbetare.

Positiva brukare — som ger chefen stimulans
och mening i arbetet, men betyder att
ocksa att chefen far ta emot uppskattning
fran brukare.

Brukarproblem —att man som chef har bru-
kare som pa ett eller annat satt upptrader
kritiskt, otilloorligt krévande, hotfullt eller
valdsamt.

Atta olika arbetssituationer for chefer med olika kombinationer av
krav och resurser fran flera olika hall i organisationen identifierades. De
dtta typsituationerna namngavs utifrin sina mest framtradande karak-
taristika och rangordnades kvalitativt med utgingspunkt i fordelningar
i hilsa, motivation, prestationer och framtidsplaner (se tabell 4). Chefer
inom den kommunala sektorn befinner sig i en rad olika psykosociala
arbetssituationer som kan skilja sig 4t kraftigt. Chefer befann sig i allt
ifran balanserade till mycket obalanserade arbetssituationer.

I de tre allra bista arbetssituationerna var kraven rimligt hga, sam-
tidigt som det fanns goda mojligheter till stdd frin sivil andra chefer
som fran medarbetare och/eller brukare. I de tvd simsta arbetssituatio-
nerna var situationen diremot den motsatta, det vill siga att kraven var
hoga eller mycket hoga samtidigt som det inte fanns tillrickliga resurser
att mota belastningarna. Mellan dessa tvé ytterligheter fanns ocksa ar-
betssituationer som innefattade bide negativa och positiva psykoso-
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Tabell 4. Summerande beskrivning av de huvudsakliga karaktarsdragen i respektive kluster/
arbetssituation. De atta klustren ar rangordnade utifran ett hallbarhetsperspektiv (halsa,

motivation, prestationer och framtidsplaner).
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ciala arbetsvillkor. De atta typsituationerna namngavs utifrin sina mest
framtridande karaktirsdrag och rangordnades kvalitativt med utgings-
punkt i férdelningar i hilsa, motivation, prestationer och framtidsplaner.
Typsituationerna reflekterar sivil de fordelaktiga arbetssituationerna
som karaktiriserades av relativt liga krav och hog grad av resurser (de
gynnade, de uppskattade och de uppbackade) som ogynnsamma arbets-
situationer karaktiriserade av hog obalans mellan krav och resurser (de
klimda och de motarbetade). Klustren mellan dessa tvé ytterligheter
(de isolerade, de forsummade och de utsatta) identifierades som “risk-
kluster” da dessa chefers arbetssituationer innefattade sivil negativa
som positiva psykosociala arbetsvillkor. Sammantaget bedémdes drygt
40 procent av arbetssituationerna som balanserade i krav och resurser
medan drygt 35 procent bedémdes som obalanserade och narmare 25
procent som mycket obalanserade.

En obalanserad arbetssituation, som kidnnetecknas av en upplevd
brist pd 6verensstimmelse mellan de krav som stills i arbetet och de
resurser som tillhandahills for att hantera dessa krav, visade sig vara en
realitet f6r manga chefer (cirka 6o procent), sirskilt inom ménnisko-
virdande verksamheter som vird/omsorg och skola.

Aven om detta till stora delar bekriftar den bild som pé manga hall
malas upp sivil i medier, populdrvetenskapliga rapporter som i forskning
kring chefers problematiska arbetssituation, visar resultaten att det finns
och dirmed ocksa dr méjligt att skapa en balanserad arbetssituation f6r
chefer. Dessutom 6ppnar denna nyansering upp f6r méjligheten att
sitta in riktade insatser ddr de bist beh6vs. Siledes kan mélgrupper f6r
intervention identifieras samtidigt som foretridare for organisationen
kan inspireras av mer balanserade situationer for att frimja héllbara

psykosociala arbetstorhillanden for chefer.

En f6rdjupad bild av chefers psykosociala

arbetsmilj6é inom omsorg och skola
En fordjupad studie av chefers psykosociala arbetsmiljo gjordes 2013

f6r de chefskategorier som genom klusteranalysen identifierades som
de mest utsatta: forsta linjens chefer inom kommunala dldreboenden,
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hemtjinst, férskola och grundskola.” For att tillhandahélla forklaringar
till den 6verbelastning som ofta upplevs av dessa chefer samt bidra med
mer detaljerade férandringsforslag genomlyste vi noggrant kraven pé
cheferna, vilka resurser de hade till sitt forfogande samt undersokte
balansen mellan dem. Kvalitativa intervjuer gjordes med hjilp av ar-
betsinnehallsanalys (ARIA).

Resultaten visade ssmmantaget pd en obalans mellan héga nivaer av
krav och brist pa resurser for att mota dessa krav. De krav som framtradde
i den kvalitativa analysen av chefsarbetet var: arbetsmingd, tidspress,
tidsbundenhet, langa arbetsdagar, brist pa tydlighet i mal och arbets-
uppgifter, onddiga arbetsuppgifter, oskiliga arbetsuppgifter samt krav
pa social interaktion.

De moijliga resurser som framtridde for att mota dessa krav var:
inflytande, kognitiva krav och méjligheter, stod frin ledning, stod frin
medarbetare, stéd frin kollegor, lokaler, teknisk utrustning, personal-
resurser och stodfunktioner. Dessa potentiellt balanserande resurser
saknades ofta helt eller delvis och utgjorde ibland till och med ytterligare
krav i chefsarbetet.

Ilinje med de étta tidigare identifierade typsituationerna® framkom
att problem relaterade till personalgrupper eller individer, som kinne-
tecknas av konflikter, misstro, disciplinidra dtgirder och komplicerade
rehabiliteringsfall, var sdrskilt vanliga inom dldreomsorgsverksamheterna
dldreboenden och hemtjinst. I skolverksamheterna var stédet frin de
anstillda generellt hogt och dir underlittade lirarna chefens arbete.
Inom dldreomsorgen, 4 andra sidan, krivde de anstillda mer vigledning
och évervakning, och chefer tenderade att ta pa sig minga uppgifter som
de anstillda var tinkta att hantera sjilva. Att chefers relationer till sina
anstillda vanligtvis skiljer sig mellan dldreomsorgs- och skolverksam-
heter har siledes belagts i bade kvantitativa och kvalitativa analyser.®

61 Corin och Bjork (2016).
62 Berntson, Wallin och Hirenstam (2012).

63 Berntson, Wallin och Hirenstam (2012) samt Corin och Bjérk (2016).

51



CHEFERS ORGANISATORISKA FORUTSATTNINGAR | KOMMUNERNA

Chefsarbetets innehall

Den fordjupade kvalitativa studien, som syftade till att kartligga kraven
och resurserna samt balansen mellan dem bland férsta linjens chefer
inom minniskovirdande kommunala organisationer, innefattade en
noggrann genomgéng av chefernas arbetsinnehall. ¢

Resultaten visade att det i chefsuppdraget ingick manga olika ar-
betsuppgifter kopplade till olika ansvarsomriden, och att 6verbelastning
och fragmenterade arbetsdagar var vanligt férekommande.

Cheferna i forsta linjen i de minniskovirdande organisationerna
(kommunala dldreboenden, hemtjinst, forskola och grundskola) ansva-
rar for tre huvudsakliga arbetsomraden: personal, ekonomi och verk-
samhetsfragor samt f6r de administrativa procedurerna kopplade till
dessa huvudsakliga ansvarsomriden (se tabell 5 for en 6versikt). Icke
schemalagd ”brandslickning” relaterade till dessa huvudarbetsomra-
den konstaterades ocksé generera en hel del arbete, till exempel att
hantera akuta bemanningskriser, ingripa i personalkonflikter, hantera
praktiska frigor, sisom pappersbrist i kopieringsmaskinen, och upp-
fylla brukares och deras anhorigas akuta behov av att triffa chefen.
Dessutom hade en expansion av chefernas arbete i allméinhet dgt rum,
inklusive storre ansvar och fler arbetsuppgifter. Okade krav pé rapporte-
ring, uppf6ljning och 6vervakning i frigor som rér exempelvis personal,
ekonomi och serviceproduktion frin olika intressenter som politiker,
myndigheter och stodfunktioner stod for en stor del av denna expan-
sion. I linje med denna utveckling hade anvindning av standardiserade
verktyg for ekonomisk styrning okat. Saledes: chefernas arbetsdagar
var ofta fragmenterade med ett allt storre fokus pd administration och
dokumentation, ofta pa bekostnad av langsiktig verksamhetsutveckling
och ett nirvarande ledarskap. En liknande utveckling har setts i flera
offentliga organisationer i Sverige, liksom i andra linder.*

“llegitima” arbetsuppgifter

Alla yrken innebir forestillningar om huvudsakliga och perifera ar-

betsuppgifter. Uppgifter som bidrar till att férebygga och bota sjukdom

64 Corin och Bjork (2016).

65 Se till exempel Hagerman m.fl. (2015), Kira och Forslin (2008), Levin och Fullan (2008),
Rapp (2010) och Wolmesjé (2008).
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Tabell 5. Arbetsinnehall fér chefer inom skola och dldreomsorg.

Huvudsakliga arbetsuppgifter
(andel av total arbetstid i
procent)

Exempel pa aktiviteter och arbetsmoment

Personalfragor

(mellan 35 och 40 procent i
skolverksamheter och mellan 30
och 35 procent i dldreomsorgs-
verksamheter)

1. Hantering och &vervakning av dagliga uppgifter genom
moten och kontakter med personal, individuellt och i
grupp, spontant och schemalagt:
- Arbetsplatstraffar (APT)
— Arbetsgruppsmoten
- Spontana eller planerade méten/fragor fran enskilda
medarbetare
— Arbetsforum och konferenser med olika teman
— Synas ute i verksamheten
- Hantering av akuta bemanningskriser
. Personalplanering, implementering och uppféljning:
—Individuella utvarderingssamtal, separata for utveck-
ling och 16n
— Rekrytering - till exempel skriva kravprofiler och
annonser, urval av kandidater, anstaliningsintervjuer,
slutgiltigt urval av kandidater, feedback till sékanden
—Ta hand om praktikanter och studenter - till exempel
introduktion, utse mentorer, evaluera insatserna
. Arbetsmiljé och halsa
- Arbetsmiljdinspektioner och handlingsplaner, fysiska
och psykosociala
- Rehabilitering och sjukskrivning, dialog, handlingspla-
ner och uppféljning
- Konflikthantering géllande relationer mellan personal
och/eller personal och brukare
- Disciplindra drenden: ogiltig franvaro, sen ankomst
etc. (endast aldreomsorgschefer)

N

w

Budget- och administrations-
fragor

(generellt runt 25 procent av
den totala arbetstiden, men med
stora variationer mellan 10 och
30 procent i aldreomsorgsverk-
samheter)

Budgetering, prognoser och budgetuppféljning

Budgetadministration:

— Attestering av inkdp och fakturor

—Inkdp och leasing

Personaladministration:

- Schemalaggning och arbetstidskontroll

- Dokumentation och attestering av franvaro

- Dokumentation och uppféljning av tillbud, arbets-
skador och sjukfranvaro

—Rapportering och uppféljning av rehabilitering

- Bevilja ledighet och semester

- Bevilja l6ner, I6nerevision

4. Verksamhetsadministration:

—Tekniska problem; konfigurera telefonanslutningar,
hantera l6senord etc.

~ Overvakning - till exempel av barn- och aldrekder

NI

w
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Huvudsakliga arbetsuppgifter | Exempel pa aktiviteter och arbetsmoment
(andel av total arbetstid i

procent)

Verksamhetsfragor 1. Verksamhetsplanering, évervakning och utveckling:
(runt 40 procent av den totala —Formulera, dvervaka, dokumentera och félja upp
arbetstiden) handlingsplaner; verksamhetsplaner, likabehandlings-

planer, kvalitetsplaner och andra verksamhetsspecifika
handlingsplaner
- Ledningsgruppsmoten pa tre nivaer, liksom olika
arbetsgrupper/ utskott fokuserade pa verksamhetsut-
veckling
- Framtagande av begérda presentationer/rapporter/
statistik till politiker, administratorer och stédfunktio-
ner
- Langtidsbemanning och schemaladggning
. Brukarkontakter:
— Hantering av fragor, klagomal och éverklaganden fran
brukare, anhériga och myndigheter
—Mo&ten med brukare och anhériga, spontana eller
planerade, individuellt eller i grupp
. Operativt arbete:
~Overta medarbetaruppgifter — till exempel dokumen-
tation, pedagogisk verksamhet
— Att vara synlig i verksamheten, till exempel i matsal,
klassrum och personalrum
. Externa relationer/samverkan, representera verksamhe-
ten i olika forum
. Hantering av lokalfragor och utomhusmiljé, granskning
och efterféljande fragor avseende till exempel
— Stadning och sanering
- Underhall
—Nyckel- och larmsystem

N

w

IN

(€]

betraktas troligen som kirnuppgifter av de flesta likare. Att forklara
sjukhusets krisorganisation pd en presskonferens eller g pd utbildning
for att lira sig sjukhusets virdegrund, betraktas troligen av desamma
som perifera, eller sekundira, arbetsuppgifter. Om arbetsuppgifter direkt
strider mot de sociala normer som férknippas med en specifik yrkesroll
s dr de att betrakta som illegitima.*® Samma uppgift kan betraktas som
en kirnuppgift av en yrkesgrupp och illegitim av en annan. Att forklara
sjukhusets krisorganisation pd en presskonferens kan vara en helt legitim

66  Det svenska ordet illegitim for litt tanken till olaglig. Vi viljer anda att hélla oss till det
eftersom det dr det begrepp som forekommer pi forskningsfiltet internationellt.
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uppgift for en kommunikator eller pressansvarig.

Ett sirskilt frigeformulir har utvecklats for att mita illegitima ar-
betsuppgifter. Begreppet ingir i en storre teoribildning: szress as offence
to self (SOS), som gir ut pa att det dr vir sjilvkinsla som blir hotad av
olika typer av stressbelastning.®” Formularet bestar av tva komponenter:
dels arbetsuppgifter som kan betraktas som onédiga och meningslésa,
dels oskiliga arbetsuppgifter, det vill siga uppgifter som den som svarar
tycker det vore rimligt att nigon annan gjorde.

Nir det giller férekomsten och omfattningen av illegitima arbets-
uppgifter i kommunalt chefsarbete undersoktes de bade med hjilp av
ovan nimnda frigeformulir med ett etablerat index® och med kvalitativa
arbetsinnehillsanalyser.

Grinserna for chefsuppdraget var ofta oklara och det fanns flera
arbetsuppgifter som chefer ansig vara perifera i forhallande till kirnupp-
draget.® Nir dessa uppgifter betraktades som en £6ljd av organisatoriska
brister, sisom brist pa resurser eller en oklok arbetsorganisation, kan de
uppfattas som onddiga eller oskiliga i den meningen att de bryter mot
foérvintningar i chefsrollen. Cheferna kategoriserade en hel del arbets-
uppgifter som ondédiga eller oskiliga i relation till de arbetsuppgifter som
brukar férknippas med chefskap. De vanligaste exemplen pé onédiga
arbetsuppgifter var rapporter och uppféljningar dir olika former av
dubbelrapportering ofta forekom. De vanligaste exemplen pé oskiliga
arbetsuppgifter var komplicerade personaldrenden, vikariehantering
och nirvarokontroll. Dessa uppgifter inkluderade ocksa hantering av
kranglande I'T samt arbetsuppgifter kopplade till lokaler och utom-
husmiljo, vilka kunde handla om allt ifrin att byggtekniska frigor och
energideklarationer till byte av glédlampor, bestillning av snoskottning,
sandning av skolgirden och hantering av stopp i toaletter. Nir chefer
ombads ange exempel pa illegitima arbetsuppgifter i chefsarbetet kunde
de svara si hir:

"Eftersom vi dragit ned pa administration och omvardnad s har
manga uppgifter, sisom att féra minnesanteckningar pi moéten,
hamnat pd mig.”

67 Semmer m.{l. (2007).
68 Semmer m.fl. (2010).

69 Bjork m.fl. (2013).
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"De olika delarna av budgetprocessen, det personal- och I'T-arbete
som delegerats till linjechefen bor kunna utforas av en stédfunktion.”

"Det administrera arbetet 6kar! Det kinns som om jag gor arbete som
nigon annan gjorde innan mig, trots att det administrativa arbetet
digitaliserats. Det tar tid frin det operativa arbetet.”

Cheferna uppskattade att onodiga arbetsuppgifter tog mellan 7 och 19
procent av arbetstiden i ansprik, det vill saga upp till ndstan en arbetsdag
i veckan.” Chefer i funktioner nira kirnverksamheten uppgav i hogst
utstrickning att de hade onddiga arbetsuppgifter.

En analys av enhetschefer inom samtliga verksamheter visade att ju
fler understillda chefen hade, desto fler illegitima arbetsuppgifter. 7" Ju
starkare chefen upplevde att organisationer priglades av orittvis eller
otydlig resursfordelning och otydliga beslutsvigar, desto fler illegitima
arbetsuppgifter. Kvinnliga chefer upplevde fler illegitima arbetsuppgifter
dn man. Liksom i tidigare studier kunde vi pavisa ett tydligt samband
mellan illegitima uppgifter och stressniva.

70 Berntson och Corin (2014).

71 Bjork m.Al. (2013).
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Eftekter pa verksamhetens
kvalitet och chefernas hilsa

For att uppmirksamma betydelsen av de organisatoriska forutsittningar
som chefer arbetar under, och héja motivationen f6r beslutsfattare att
gora forutsittningarna till en prioriterad friga, har vi i majoriteten av
véra studier valt att titta pd olika konsekvenser av dessa forutsittningar.
Konsekvenser tor sivil cheferna som individer och organisationen i stort
har inkluderats. Detta avsnitt kommer att redogéra for betydelsen av
chefers organisatoriska forutsittningar f6r verksamhetens effektivitet
och kvalitet samt chefernas egen hilsa och framtidsplaner.
Organisatoriska strukturer paverkar verksamhetens effektivitet och
kvalitet, liksom chefernas hilsa och framtidsplaner via den psykosociala
arbetsmiljon (se figur 1, s. 21). De psykosociala arbetsvillkoren dr enligt
véra studier relaterade till bide organisatoriska och individuella konse-
kvenser. For chefer inom samtliga verksamheter giller att obalans mel-
lan krav och resurser dr t6rknippad med oonskade konsekvenser sisom
ohilsa, otillfredsstillande servicekvalitet och méluppfyllelse, bristande
motivation och avsikt att limna savil arbetsplatsen som yrket. A andra
sidan visade resultaten att en battre balans mellan krav och resurser i
chefsarbetet har 6nskad inverkan pa flera aspekter av chefers hilsa, till-
fredsstillande servicekvalitet och méluppfyllelse, motivation och avsikt
att stanna bade pa arbetsplatsen och i yrket. Siledes kan krav och resurser
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fran flera hall kombineras pa ménga olika sitt i chefsarbetet med olika

typer av konsekvenser for chefers héllbarhet.

Verksamhetens effektivitet och kvalitet

Operativa chefer har en nyckelroll nir det giller att integrera olika styr-
system och processer i organisationen si att produktionen blir effek-
tiv. Vi argumenterar for att chefer pa operativ nivi med verksamhets-,
budget- och personalansvar besitter en nyckelposition i organisationen
som gor att de kan bedéma hur vil denna integrering fungerar. Vi har
konstruerat ett métt for att mita organisatorisk kapacitet med hjilp av
chefers skattningar: Organizational Capacity to Perform (OCAP).” Vi
undersokte om chefernas skattning av OCAP hingde ihop med hur
cheferna skattar verksamhetens prestation avseende servicekvalitet, kost-
nadseftektivitet och arbetsmiljéarbete. Resultaten visade att chefer som
har goda férutsittningar att integrera de olika delarna av chefsuppdraget
ocksé upplever att verksamheten presterar bittre i férhallande till andra
liknande verksamheter.

Balansen mellan krav och resurser i chefernas arbetssituation ir tyd-
ligt kopplad till i vilken grad chefer anser sig kunna prestera.” Totalt
valdes fyra krav och tre resurser ut for att spegla de faktorer som utgor
chefers arbetsmiljo, vilket innefattade krav och resurser fran flera hall:
uppifrin (organisationen), nerifrin (medarbetare) och utifrin (kunder,
brukare, medborgare). (Se tabell 3, s. 45 for en nirmare beskrivning av
kraven och resurserna.)

Balansen mellan chefsspecifika krav och resurser visade sig i hog grad
paverka i vilken utstrickning chefen upplevde sig kunna uppfylla malen
for verksamheten och tillfredsstilla brukarnas behov.

Genom en extern och f6rdjupad bedémning av chefernas krav och
resurser i arbetet, fann vi flera krav och bristande resurser som fir kon-
sekvenser for det arbete som dr mojligt att utfora av chefer inom vérd
och omsorg och skola.”

72 Bjork, Sziics och Hirenstam (2014).
73 Berntson, Wallin och Hirenstam (2012).

74 Corin och Bjork (2016).
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Oklarheter och konflikter kring vad som ska goras, det vill siga
arbetsuppgifterna, samt skilen till det, det vill siga malen f6r arbetet, i
chefsarbetet utgér ett hinder for chefer att uppfylla uppdraget, frimst
genom att tvinga dem att kompromissa med kvaliteten i arbetet och
arbeta overtid.

Dirtill innebar ett bristande stdd fran den egna chefen att enhetsche-
fernas arbete tenderade att bli otydligt och grinslost. Stod fran egen chef
kan exempelvis innebdra hjilp med att hantera svira problem, prioritera
bland mil och uppgifter och sitta kriterier f6r méluppfyllelse. Bristande
stod frin egen chef utgor i sin tur ett hinder f6r att uppfylla chefsupp-
draget, vilket cheferna ofta hanterade genom att arbeta 6vertid eller till
och med kompromissa med den egna hilsan.

Organisatoriskt stod i form av tillgang till tillrickligt med personal
— men ocksd personal som har ritt kompetens — bedomdes bristfilligt
inom de manniskovirdande organisationerna, om in pé olika vis. Medan
vird- och omsorgsverksamheter ofta saknade tillrickligt med personal pd
grund av sjukskrivningar, kimpade skolverksamheterna med att rekry-
tera personal och fylla vakanser. Problem med kompetensforsorjningen
paverkade kvaliteten och kontinuiteten i verksamheterna. Bristande
kunskaper och engagemang hos de anstillda forsvarade ytterligare mél-
uppfyllelsen for chefer inom vird-och omsorgsverksamheter.

Samma studie visade ocksi att organisatoriskt stéd i form av vil
fungerande lokaler och utrustning brast i manga hinseenden. Slitna
lokaler, brist pa andamélsenliga métesrum och teknisk utrustning samt
dalig teknisk support var nigra exempel pi omstindigheter som for-
svirade méluppfyllelsen i chefsuppdraget, frimst inom vird- och om-
sorgsverksamheter.

Att stodverksamheter som HR inte lingre utgjorde samma operativa
stod for cheferna, trots att behovet av detta snarare okat in minskat,
medforde i manga fall att chefer var utlimnade till att sjilva hantera
omfattande rekryteringsbehov och tunga rehabiliteringsfall — for att
nimna négra exempel. Detta kunde bli kostsamt bide tidsmissigt och
kinslomissigt men framf6r allt utgjorde deras bristande forutsittningar
att skota sddana fragor risk for att de inte skulle kunna fullgdra sitt
chefsuppdrag och till och med begi lagbrott.

Den stora obalans mellan chefers krav och resurser i arbetet som
férekommer frimst i olika typer av minniskovirdande verksamheter
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innebir siledes att verksamheterna brottas med svarigheter att uppfylla
milen for verksamheten och tillgodose sina brukares behov.”s

Chefers hilsa

Cheferna i den kommunala sektorn dr dock generellt sett vid relativt
god hilsa, ndr man ser till hur de sjilva skattat hur de mar. Samtidigt
visar resultaten frin var forskning en méingtydig bild. Chefernas arbets-
situation spelar en avgorande roll f6r hur de mir.

Balansen mellan krav och resurser paverkar i vilken utstrickning
chefen inom séavil skola, vird och omsorg samt teknisk service upplever
sitt allmidnna hilsotillstand, sina stressnivier samt sin arbetsformaga.’®
Ju storre obalans, desto sdmre allmint sjilvskattat hilsotillstind, hogre
stressnivder och sdmre formaga att klara av sitt arbete. Dessa resultat
stod sig dven over tid,” vilket gor att vi med betydligt storre sikerhet
kan uttala oss om att det dr de psykosociala villkor under vilka cheferna
arbetar som bidrar till deras hilsotillstind.

Chefers framtidsplaner och omsittning

Nistan en femtedel av cheferna i studiegruppen limnade frivilligt sina
jobb under en tvdarsperiod, en siffra som varierade kraftigt mellan olika
verksamheter och enheter.

Precis som nir det giller chefernas prestation och hilsa har vi fun-
nit att balansen mellan krav och resurser i chefernas arbetssituation ir
kopplad till deras framtidsplaner. Balansen mellan krav och resurser
hade en stor inverkan pi de kommunala chefernas avsikter att limna
inte bara sin arbetsplats, utan ocksi yrket.”* Chefernas vilja att stanna
pa arbetsplatsen och i yrket stirktes betydligt under mer gynnsamma
psykosociala arbetsvillkor, medan viljan att limna arbetsplatsen sivil
som yrket 6kade i takt med 6kande krav i kombination med minskande

75 Corin och Bjérk (2016).
76 Berntson, Wallin och Hirenstam (2012).
77 Corin, Dellve och Hirenstam (2017).

78  Berntson, Wallin och Hirenstam (2012).
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resurser. Dessa samband stod sig dven dver tid,” och dérfor r det san-
nolikt att forutsittningarna som cheferna arbetar under bidrar till deras
framtidsplaner.

Diremot verkar sambandet mellan psykosociala arbetsvillkor och
chefernas faktiska avging svagare, jaimfort med de chefer som har f6r
avsikt att limna sin arbetsplats och/eller sitt yrke men inte gjort det.
Resultaten pekade saledes pa att viljan att limna arbetsplatsen och/eller
yrket och att faktiskt gora det inte nddvindigtvis bestims av precis
samma faktorer. Nar vi i fordjupade kvantitativa® och kvalitativa studier™
fragat chefer som limnat sitt arbete om deras skil, framkommer att
olika typer av bristande forutsittningar i organisationen for att gora ett
bra chefsjobb generellt dr den vanligaste orsaken att limna sitt arbete.
Flera bristande forutsittningar tycks generellt samverka i besluten att
limna sitt uppdrag, till exempel obalans mellan mal och resurser, ett
alltfr omfattande chefsuppdrag, for hog arbetsbelastning, distans till
hogre ledningsnivéer, brist pa tillit och inflytande, en stor andel illegitima
uppgifter och en kirnverksamhet som aldrig hinns med.

Vira kvalitativa analyser tyder pa att beslutet att limna chefsupp-
draget f6r manga vara en ling och utdragen process.® Det ligger i linje
med att vi i vira kvantitativa studier ocksd funnit att 6ver en tredjedel
av cheferna som fortfarande arbetade kvar ansigs sig vara i ngon form
av negativ anstillningssituation, det vill siga pé en icke 6nskvird ar-
betsplats och/eller i ett icke 6nskvirt yrke.® Bristande arbetsvillkor kan
ddrfor leda till att psykiskt frinvarande chefer tillbringar ling tid pa
sina positioner. Det kan ha betydande och kostsamma effekter f6r bade
organisationerna och individerna i form av minskat engagemang och
ligre prestation samt nedsatt hilsa.

79 Corin, Berntson och Hirenstam (2016).

80 Stengird m.fl. (2013). Chefers rorlighet i offentlig sektor, ISM rapport 12, http://www.
vgregion.se/ov/ism/isms-forskning/halsa-pa-arbetsplatsen/chefios/ism-rapporter/

81 Cregird och Corin (kommande).
82  Cregird och Corin (kommande).

83  Corin, Berntson och Hirenstam (2016).
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Skillnader i forutsittningar mellan
verksamheter och chefsnivier

Chefer ir ingen enhetlig grupp av anstillda. Chefer inom olika typer
av verksamheter leder pa olika villkor. Men det férekommer dven andra
relevanta skillnader i det material vi utgitt frin néir vi skrivit den hir
rapporten. Skillnaderna i organisatoriska férutsittningar mellan chefer
pa olika hierarkiska nivier férekommer savil nir det giller arbetsinnehall
som arbetsvillkor, vilket ocksé resulterar i olika konsekvenser, till exempel
skillnader i chefernas hilsa.®

Skillnader i forutsittningar mellan verksamheter

En universell vilfirdsmodell med generés ersittning vid forildraledighet,
billig barnomsorg samt barnbidrag méjliggér for bide min och kvinnor
att deltaiarbetskraften. Men det jamstillda arbetskraftsdeltagandet har
ocksa medfort en starkt segregerad arbetsmarknad ddr kvinnor och min
i hog utstriackning finns inom olika sektorer och yrken. Av de 30 storsta
yrkena i Sverige dr det bara tre yrken som har en jaimn kénsfordelning,
detvill siga 40—60 procent av vardera kon, nimligen kockar/kokerskor,
lirare vid hogskola och universitet samt likare. Medan manga yrken
blivit alltmer jimstallda de senaste 20 dren kvarstir konssegregeringen

84 Se dven Lundqvist (2013), Pousette och Johansson Hanse (2002) och Reineholm (2013).
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mellan olika sektorer pa arbetsmarknaden.®

Kénssegregeringen dr ocksé tydlig inom kommunsektorn. Kvinno-
dominansen ir i det nirmaste total inom kommunal vird och omsorg
samt forskola. Inom grundskolan rider en nigot jimnare konsférdelning,
medan tekniska verksamheter ir mansdominerade. Det rider en relativt
jamn konsfoérdelning inom gymnasieskolan.

Konssegregeringen i arbetslivet kan medfora att vi utvecklar olika
organisatoriska strukturer och normer f6r olika branscher, beroende pa
om de befolkas av min eller kvinnor.?® Det som kvinnor arbetar med
tenderar att virderas ligre och har traditionellt genererat ligre 16n, status
och erkinsla dn det som min sysslar med.”” Och ju nirmare en syssla
kommer det som vi anser vara ett “naturligt kvinnligt” beteende, desto
ligre krav pa utbildning och foljaktligen ligre 16n.*

Varje kommunalt verksamhetsomride regleras av specifik lagstift-
ning, lyder under olika myndigheter och inspekteras av olika tillsyns-
instanser samt tenderar att héllas dtskilda ocksa i forskningen. Kan
det vara si att kvinnodominerade sektorer dr organiserade pé ett annat
sitt 4n mansdominerade sektorer? Det dr idén om att jamfora det till
synes ojimforbara som gor att vi i dag talar om likvirdiga arbeten: om
tvd olika arbeten krdver samma antal 4rs utbildning och innebdr ett
likvirdigt ansvar si bor de ocksd generera likvirdig ersittning. I vira
avhandlingar anvinde vi samma tankemodell f6r chefers organisatoriska
forutsittningar och arbetsmiljo.

Vianvinder begreppet genusmarkta verksamheter just for att tydlig-
gora att en verksamhet eller ett yrke kan vara associerat med exempel-
vis min och manlighet dven om kénsférdelningen blir allt jimnare (se
faktaruta »Kénsmarkning versus genusmarknings, s. 64). Vi jimforde
organisatoriska forutsittningar for ver 400 forstalinjechefer inom kom-
munal vird och omsorg, skola och teknisk service for att undersoka
huruvida chefer inom kommunerna leder pa lika villkor.®

Resultatet visade att arbetet som chef inom kvinnligt genusmirkta

85 Ellingseter (2014).

86  Acker (1990).

87 Ulfsdotter Eriksson (2006) och Robertsson (2003).

88  Kullberg och Cedersund (1996) samt Westberg-Wohlgemuth (1996).
89 Bjork och Hirenstam (2016).
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KONSMARKNING VERSUS GENUSMARKNING

Arbetsuppgifter, yrken, positioner, verksamheter eller hela branscher pa ar-
betsmarknaden tenderar att forknippas med handlingar, beteenden och egen-
skaper som i sin tur associeras med antingen kvinnor eller man. Begreppet
genusmarkning anvands for att beskriva denna association mellan arbete och
genus. Genusmarkning ar nagot annat an exempelvis ett yrkes konsférdelning.
Over tid har den ojamna konsférdelningen inom manga yrken och sektorer
delvis brutits, genom att man tratt in i kvinnodominerade omraden och vice
versa. Denna férandring innebar dock inte per automatik att genusmarkningen
forandras, dven om konsférdelning och genusmarkning naturligtvis hanger
ihop.

vird och omsorg kinnetecknas av anstringd ekonomi, begrinsat or-
ganisatoriskt stdd och méinga understillda medarbetare, medan chefer
inom manligt genusmirkta tekniska verksamheter har tillgang till or-
ganisatoriska strukturer som snarare underlittar deras roll som chef,
sdsom stort administrativt stod och firre antal understillda. Chefer inom
omsorg av personer med funktionsnedsittning f6ll simst ut i de flesta
jamforelserna, det omvinda gillde tekniska chefer. Studien tyder pé
att det finns institutionaliserade normer och praktiker om hur arbetet
bor och kan organiseras inom olika kommunala verksamheter. Det har
skrivits mycket om ojdmstallda l6ner och glastak som hindrar kvinnor
att nd hoga positioner inom organisationer, men detta handlar om na-
got annat. Det handlar om hur skillnader i organisatoriska strukturer
paverkar arbetsmiljon olika inom kvinno- respektive mansdominerade
kommunala verksamheter. Att som chef ansvara for 5o medarbetare ar
helt normalt si linge man jimfor sig med andra chefer inom vird och
omsorg. Det dr f6rst nir man ser att tekniska chefer i genomsnitt har
10 medarbetare som man bérjar fundera 6ver vad det skulle innebira
tor skillnad i det egna arbetet om antalet understillda reducerades med
40. En viktig slutsats i studien dr ddrfor att ndr vi jimfor det till synes
ojamf6rbara kan orittvisa strukturer i arbetslivet synliggoras.
Skillnaden i det genomsnittliga antalet medarbetare per chef mellan
skola, vird och omsorg respektive tekniska verksamheter pavisades dn en
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ging.* Cheferna i de méinniskovirdande, och ofta kvinnodominerade,
verksamheterna hade i genomsnitt nira dubbelt si ménga understillda
medarbetare som sina kollegor i tekniska verksamheter. Antalet medar-
betare var som storst bland de kvinnodominerade verksamheterna inom
forskola/skola och dldreomsorg.

Nir chefers psykosociala arbetsmiljé jaimfordes pa liknande sétt
visade resultaten 6verlag pa en kraftig variation ddr vissa chefer har
det mycket bra och andra betydligt simre.”" Jimforelser mellan olika
typer av kommunala verksamheter visade tydligt att arbetsvillkoren for
chefer inte dr slumpmassigt fordelade utan att det finns systematiska
skillnader mellan chefer i olika typer av verksamheter. Chefer inom man-
niskovardande verksamheter, vilka vanligtvis ocks dr kvinnodominerade
organisationer, arbetar i regel under simre villkor dn chefer i de manligt
dominerade tekniska verksamheterna. Aven om de stora skillnaderna
fanns mellan manniskovirdande och tekniska verksamheter fanns det
ocksa variationer izom de kvinnodominerade verksamheterna dir che-
fer inom édldreomsorgen oftare arbetade under simre villkor, speciellt
karaktiriserade av medarbetarrelaterade problem.”

Sammantaget innebir detta att det finns strukturerande faktorer i
offentlig sektor som paverkar den psykosociala arbetsmiljon for chefer.
Dessa resultat dr ocksa ilinje med den inspektion av chefsarbetet i kvin-
nodominerade och mansdominerade kommunala verksamheter som
genomfordes av Arbetsmiljoverket 2014.%

Eftersom flera av vira studier samtidigt visade att mer of6rdelaktiga
psykosociala arbetsforhallanden dr férknippade med olika hilsoproblem,
ligre motivation, simre prestationer och hégre andel chefer som tinker
limna sina jobb, kan chefer som arbetar inom de kvinnodominerade
verksamheterna anses vara en sirskilt utsatt grupp.®

Det ér svart att utifran studierna gora en 6vergripande rangordning
av situationen f6r chefer inom de olika omradena forskola, grundskola,
gymnasium, dldreomsorg, handikappomsorg och teknisk verksamhet.

9o  Wallin, Pousette och Dellve (2014).

91 Berntson, Wallin och Hirenstam (2012).

92 Berntson, Wallin och Hirenstam (2012) samt Corin och Bjérk (2016).
93 Arbetsmiljoverket (2014).

94 Berntson, Wallin och Hirenstam (2012), Corin, Berntson och Hirenstam (2016) samt
Corin och Bjork (2016).

65



CHEFERS ORGANISATORISKA FORUTSATTNINGAR | KOMMUNERNA

Vi har studerat en mingd forutsittningar med hjilp av olika metoder
och det finns alltid variationer beroende pi vilken organisatorisk egen-
skap som studeras. Men det stora monster som framtrider dr dock att
chefer inom vard och omsorg pa manga hill har en sirskilt tuff situa-
tion, detsamma giller chefer inom skolan, medan chefer inom teknisk
verksamhet ofta omges av organisationer som ger goda férutsittningar
tor ledarskap. Detta dr ett hoppfullt resultat eftersom det visar att det
gar att skapa goda forutsittningar f6r chefer inom kommunal sektor.

Skillnader i forutsittningar pa olika chefsnivéier

Ivara egna studier framkom att férsta linjens chefer, i synnerhet i min-
niskovardande verksamheter, generellt sett arbetade under simre f6rhal-
landen in chefer i tekniska verksamheter. De dterfanns ofta i situationer
som kinnetecknades av hoga krav i arbetet i kombination med begrin-
sade resurser for att uppfylla dessa krav. Bristande stod fran ledningen
var ofta sirskilt utmarkande for denna grupp av chefer. Forsta linjens
chefer var ocksa ofta tvungna att fungera som "stétdimpare” och "buffra”
tor att minska belastningen pé sin egen personal frin krav uppifran i
organisationen,” vilket kan vara ett resultat av att chefer pa olika nivéer i
organisationshierarkin har delvis olika funktioner.* Forsta linjens chefer
var dock ocksi representerade i mer fordelaktiga arbetssituationer som
frimst kdnnetecknades av goda relationer med brukarna.

Pi mellanchefsnivé var bilden mer tudelad. Samtidigt som de till stor
del fanns representerade i den mest fordelaktiga psykosociala arbets-
situationen fanns de ocksé kraftigt representerade i vad som kan be-
traktas som en risksituation i friga om psykosocial arbetsmilj6. Detta
tyder pé att en position mellan den hogsta chefsnivin och de ligsta
chefsnivierna kan ge storre handlingsutrymme, vilket kan vara fordel-
aktigt. Men chefer i en siddan situation riskerar ocksa att bli forbisedda
och mindre erkinda.”

95 Se ocksé Skagert m.fl. (2008).
96 Arman m.fl. (2009) och Mintzberg (1993).
97 Andersson-Felé (2008) och Skagert m.fl. (2008).
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Goda exempel fran svenska
kommuner och landsting

Okat fokus pa chefers

organisatoriska forutsittningar

Vivill pastd att kunskapen kring betydelsen av chefers organisatoriska
forutsittningar att klara av sina uppdrag har 6kat och bidragit till att
bade enskilda individer men ocksa arbetsgrupper och hela organisationer
gjort en perspektiviorflyttning fran individ till organisation.

Denna forflyttning syns inte minst tydligt i den partsgemensamma
avsiktsforklaring som tecknades i augusti 2016 med en rad atgirder f6r
friskare arbetsplatser i kommuner och landsting.” Atgirdspaketet togs
fram och limnades 6ver till regeringen med anledning av f6rslaget om
hilsovixling som i korthet skulle innebéra ett 6kat ansvar for arbets-
givare att bidra till finansieringen av kostnaderna vid sjukskrivning.”
Hilsovixlingsforslaget drogs sedermera tillbaka med anledning av
avsiktsforklaringen. I avsiktsforklaringen specificeras en rad generella
dtgirder samtidigt som behovet av mer kontextberoende och verksam-
hetsspecifika insatser understroks.

98  https://skl.se/tjanster/press/nyheter/nyhetsarkiv/partsgemensamavsiktsforklaringfor-
friskarearbetsplatser.9754.html.

99 http://www.regeringen.se/49629f/contentassets/ddbofg78316c44c18989cd26doescesa/ds-
20168-halsovaxling-for-aktivare-rehabilitering-och-omstallning-pa-arbetsplatserna.pdf.
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Atgﬁrdspaketet omfattar ett stort antal konkreta dtgirder pa nio
omriden. Chefers organisatoriska forutsittningar inom kommuner och
landsting berors under flera av dessa punkter. Bland annat framhavs
att chefer behover fa ritt forutsittningar for att utdva ett nirvarande,
tillitstullt och engagerande ledarskap liksom att ta ansvar for det syste-
matiska arbetsmiljoarbetet. Ansvaret for att dessa férutsittningar finns
pa plats ligger i sin tur hos den hogsta ledningen, och ett adekvat stod
till cheferna samt ett rimligt antal medarbetare per chef lyfts fram som
viktiga férutsittningar att ta hinsyn till.

Suntarbetsliv, **° som édr en del av denna partsgemensamma avsikts-
forklaring, storsatsar nir det giller chefers organisatoriska forutsitt-
ningar. Hosten 2017 lanseras till exempel ’Chefoskopet”, en portal som
utifrin CHEFiOS forskning ska hjilpa organisationer att skapa bra
forutsittningar for sina chefer att gora ett gott arbete.

For att nimna négra mer konkreta exempel si har offentliga ar-
betsgivare, utifrin den nya foreskriften om organisatorisk och social
arbetsmiljo (AFS 2015:4), valt att utveckla arbetsmiljoronder och check-
listor som specifikt riktar in sig pa chefernas egen arbetssituation. Vistra
Gotalandsregionen har till exempel valt att utféra arbetsmiljéronder med
fokus pi chefers organisatoriska och sociala arbetsmiljo™ och Umea
kommun har initierat s kallade uppf6ljningsdialoger med sina chefer
som innebdr att chefernas organisatoriska forutsittningar tillsammans
med deras moéjligheter att uppfylla sitt arbetsmiljéansvar gis igenom
med HR.®* Géteborgs stad dr ett exempel pd en kommun som har
skapat ett specifikt projekt i syfte att granska sina chefers organisatoriska
forutsittningar under 2017. ' Syftet med granskningen ir att bedoma

100 Suntarbetsliv drivs av de fackliga organisationerna i samverkan med Sveriges Kom-
muner och Landsting samt Pacta och har till uppgift att sprida inspiration och verktyg for
friska arbetsplatser inom kommun- och landstingssektorerna.

ror  Arbetsmiljérond f6r chefer gillande organisatorisk och social arbetsmiljé, internt
dokument Vistra Gétalands Regionen.

102 Uppféljningsdialogen Umed kommun, finns for nedladdning pé:
https://www.suntarbetsliv.se/artiklar/sam/umea-satsar-pa-sina-chefer/.

Projektplan, forutsittningar for Goteborgs stads chefer: https://goteborg.se/wps/wem/
connect/sdg4e22e-be73-4e23-8oba-a37a0469afb8/Granskningsplan+%E2%80%93+chefers+{%
C3%B6ruts%C3%A4ttningar.pdf PMOD=AJPERES.

103 Arbetsmiljoverket (2014).
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om nimnder och styrelser sikerstiller att cheferna har tillrickliga f6r-
utsittningar for att fullfolja sina uppdrag pa ett indamélsenligt sitt.

Okad genusmedvetenhet kopplad till chefers

organisatoriska forutsittningar

Kunskapen kring skillnader i organisatoriska forutsittningar mellan
kvinno- och mansdominerade offentliga organisationer har ocksa upp-
marksammats pd flera hill. Utifrin CHEFiOS forskning och den forsk-
ning som projektet bygger pa genomf6rde till exempel Arbetsmiljoverket
pa ett stort antal specialinspektioner i syfte att jimfora arbetsvillkoren
mellan kommunala tekniska respektive vird- och omsorgsverksam-
heter.”* Resultatet synliggjorde att det fanns stora skillnader mellan
kvinno- och mansdominerade verksamheter inom samma organisation.
Det var pifallande att hemtjinsten, dir det finns flest kvinnor, hade
simre villkor och arbetsmilj6 4n teknisk service dir flest mén arbetar.
Hemtjinsten hade bland annat fler anstillda per chef, simre kommu-
nikation med beslutsfattare, fler deltidsanstillda, simre bilar och firre
stodfunktioner.

Resultaten som framkommit bland annat av dessa inspektioner
innebir att Arbetsmiljoverket valt att satsa pa att ta fram ett verktyg
for att gora genusskillnaderna synliga i syfte att stotta organisationer
ndr det giller att organisera for en jamstilld arbetsmiljo. ' Verktyget
hjilper organisationer att arbeta med arbetsmiljo ur ett genusperspektiv
och dr tinkt att kunna anvindas som en del i det systematiska arbets-
miljéarbetet.

Okat fokus pa antal medarbetare per chef

Den 6kade kunskapen kring skillnader i organisatoriska férutsittningar
tor chefer att klara av sina uppdrag har inte minst bidragit till en dis-
kussion kring hur minga medarbetare per chef som kan anses rimligt
utifrin olika verksamheters specifika karaktir.

104 https://www.av.se/press/nytt-digitalt-verktyg-synliggor-ojamstalldheten-pa-jobbet/.
105 Arbetsmiljoverket (2014), Wallin m.fl. (2014) och Kankkunen m.fl. (2009).
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Vira egna liksom andras studier visar pé stora skillnader i antal
medarbetare per chef nir det giller kommunal skola, vird och omsorg
respektive tekniska verksamheter. Cheferna i skola, vird och omsorg
hade i vira studier, som baseras pa sju kommuner i Vistra Gétaland, i
genomsnitt nira dubbelt si méinga understillda medarbetare som sina
chefskollegor i tekniska verksamheter. I andra studier har dnnu storre
skillnader pavisats.

Fragan dr om dessa stora skillnader dr motiverade. I en av véra studier
kunde vi visa att antal medarbetare per chef var av lika stor betydelse for
nivierna av upplevda chefsspecifika krav i manniskovardande respektive
teknisk verksamhet. *°® Nar man tittar pd forskningen tyder allt pd att
ménga medarbetare per chef passar sirskilt diligt inom skola, vird och
omsorg.” Foljaktligen kan de stora skillnaderna mellan olika typer av
verksamheter nir det giller antalet medarbetare per chef ifrigasittas
och vara en viktig friga att ta itu med inom den kommunala sektorn.

Forstaelsen okar for att ett rimligt antal medarbetare per chef kan
f6rhindra on6dig belastning pa chefer och dirmed forbittra arbetsvill-
koren f6r sivil chefer som deras medarbetare samt gynna verksamheten.
Allt fler organisationer ser Gver sina strukturer och sin chefstithet och
flera offentliga organisationer har infort ett si kallat normtal, exempelvis
kommunerna Séderhamn och Malmo stad™® samt Vastra Gotalands-
regionen och Region Skine. Det innebir att organisationen satt ett tak
f6r hur manga medarbetare en chef som mest fir ansvara for. Detta kan
ses som ett viktigt forsta steg i arbetet med att forbittra chefers orga-
nisatoriska forutsittningar och dirmed bidra till en bittre arbetsmiljo
for savil cheferna som deras medarbetare.

Diremot vill vi understryka att det utifrdn vira studier och de studier
som i dvrigt finns inom forskningsfiltet kring antal medarbetare per
chef dr mycket svért — eller kanske inte ens 6nskvirt — att uttala sig om
ett limpligt antal medarbetare per chef i generella termer di det i hog
grad beror pi sammanhanget hur minga medarbetare per chef som kan
anses rimligt. I vir egen forskning har vi, likt tidigare forskning, funnit
att antalet enheter som chefen 4r ansvarig for, liksom medarbetarnas

106 Wallin m.fl. (2014).
107 For en sammanstillning, se Regné (2016).

108 Vision (2017).
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geografiska spridning, har betydelse f6r hur manga medarbetare en chef
kan hantera. Stodet och avlastningen som chefen fir i organisationen
frin till exempel stodfunktioner och administratérer liksom chefernas
egen chefserfarenhet spelar ocksi roll f6r hur manga medarbetare som
kan anses vara limpligt i det specifika fallet. Tidigare forskning har dirtill
visat att vad som dr ett rimligt antal medarbetare per chef dr beroende av
verksamhetens art, sammansittningen hos personalen, komplexiteten och
homogeniteten i arbetsuppgifterna de utfor, hur mycket tid chefen har att
interagera med sina medarbetare, komplexiteten i chefsuppdraget etc.

109 Regné (2016).
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Hur kan organisatoriska
forutsittningar for chefer forbéttras?

Skifta fokus fran individ till organisation

Chefer i kommuner har ménga olika typer av arbetsuppgifter och kri-
vande ansvarsomriden. Overbelastning och fragmenterade arbetsdagar
ir vanligt férekommande. Vi fann en 6vergripande obalans mellan krav
och resurser bland en majoritet av cheferna vi studerat, vilket i sin tur
paverkar hur cheferna skattar sin hilsa, sina mojligheter att prestera samt
viljan att stanna kvar som chef. Chefsarbetet inom kommunal skola,
vird och omsorg kinnetecknas pid méinga hill av anstringd ekonomi,
begrinsat organisatoriskt stéd, obalans mellan krav och resurser och
manga understillda medarbetare. Chefer i tekniska verksamheter uppger
ihogre utstrickning att de har tillging till organisatoriska strukturer som
underlittar deras roll som chef, de ansvarar ocksa for farre medarbetare
och uppger generellt en bittre balans mellan krav och resurser.

Vir rekommendation: Andamﬁlsenliga och vil avpassade organisa-
toriska strukturer och en god balans mellan krav och resurser i arbetet dr
viktiga organisatoriska forutsittningar som avgor om chefer kan gora ett
gott arbete och vill stanna kvar som chefer 6ver tid. Arbetsmarknadens
parter och politiker bor dirfor forflytta fokus fran chefen som individ
till organisationen och de férutsittningar som cheferna arbetar under.
Ett sitt att gora detta r att jimfora arbetsvillkoren for chefer inom olika
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typer av verksamheter och lira av de organisationer som fungerar bra.
Problemen med 6verbelastade chefer dr tydligast inom vérd, omsorg
och skola. Vad kan vi lira oss av hur tekniska verksamheter organiseras?

Ge stod i chefsarbetet

Fokus pi administration forefaller ha okat pd bekostnad av chefens
mojligheter att engagera sig i langsiktig verksamhetsutveckling och att
vara nirvarande for sina medarbetare. Arbetsuppgifter som uppfattas
som onddiga eller oskiliga uppges ta en stor del av chefernas arbetstid.
Samtidigt uppger cheferna att stddfunktioner med ansvar f6r I'T, HR,
ekonomi, verksamhetsutveckling, administration, vaktmaisteri och sa
vidare erbjuder allt mindre praktiskt stod i chefernas vardag nir det
giller exempelvis rekrytering, rehabilitering, teknisk support, lokalfrigor
och dokumentation. Dessa funktioner stiller snarare allt stérre krav pa
cheferna.

Vir rekommendation: P4 operativ nivd behéver cheferna mer resurser
som kan stétta dem i det konkreta arbetet med ekonomi-, personal- och
verksamhetsfrigor for att dirigenom frigora tid f6r medarbetare och
verksamhetsutveckling. Pi strategisk nivd behover stabsfunktionerna
samordna sina insatser si att de krav som stills pi verksamheterna hinger
ihop och underlittar for kirnverksamheten. For en enskild stabstunk-
tion, exempelvis HR, kan mangden IT-system, rutiner, policyer och
processer som reglerar personalfrigor framstd som vil avpassad. Men den
operativa chefen har dven att hantera lika omfattande styrning frin en
mingd andra funktioner inom omréiden sisom ekonomi, milj6, sikerhet
och kvalitet. Ansvaret f6r samordningen ligger frimst hos chefer och
tjdnstemin pa strategisk nivé i organisationen.

Skapa arenor for dialog i organisationen

For att klara rollen som "dversittare” mellan den strategiska och den
operativa nivin och fi mél och resurser att matcha, krivs att det finns
arenor dir linjechefer frin olika nivier mots. Hér bor en dialog foras bade
om milen med verksamheten och de resurser som stér till férfogande
f6r att klara mélen. Hur vil utbyggda dessa arenor bor vara beror pé typ
av verksamhet och kan variera inom samma kommun. Dir dialogen ir
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bristfillig uppstar litt oklarheter och malkonflikter. Langa arbetsdagar
och ohilsosam arbetsbelastning uppstar nir den enskilda chefen far svért
att prioritera bland sina arbetsuppgifter.

Var rekommendation: For att klara sitt uppdrag behover cheferna
omslutas av en stddjande organisation. Det innebir att chefer pa olika
nivier och deras stddfunktioner har en stindigt pagaende kommunika-
tion om hur de resurser som organisationen férfogar 6ver balanseras mot
milen med verksamheten. Det giller sivil mellan enheter och funktio-
ner pa samma nivi i organisationen som mellan organisationens olika
nivéer. I en vil fungerande organisation limnas inte forstalinjecheferna
ensamma med svarlosta problem och milkonflikter. Vi rekommenderar
linjechefer att se Gver organisationens motesrutiner och sikerstilla att
bade mingden moten och motesinnehillet frimjar dialog sd att chefer
pa olika nivder har samma bild av verksamhetens mél och resurser.

Se over antalet medarbetare per chef

Ju fler medarbetare en chef har ansvar for, desto mer 6kar chefens upp-
levelse av krav i arbetet bade nir det giller arbetsbelastning och krav
kopplade till chefsrollen samt relationer till medarbetarna. Detta gil-
ler oavsett chefernas kon, position, erfarenhet och typ av verksamhet.
Vi har noterat stora skillnader i antalet medarbetare per chef mellan
olika kommunala verksamheter. I genomsnitt hade enhetschefer inom
forskola, grundskola och dldreomsorg dubbelt si manga understillda
medarbetare som chefer inom teknisk verksamhet.

Vir rekommendation: Cheferna behover ha ansvar for ett rimligt
antal medarbetare for att hinna vara niarvarande chefer, vl insatta i
verksamheten och med méjlighet att utveckla den. Hur ménga medar-
betare en chef klarar av att leda beror alltid pd verksamhetens art, lokala
férhallanden och inte minst pa chefen sjilv. Vi rekommenderar kom-
munledningar i landet att underséka hur minga medarbetare cheferna
inom kommunens olika verksamheter har ansvar for. Nir man skapat
sig en 6verblick kan man diskutera om férdelningen dr rimlig och fatta
beslut om eventuella justeringar.
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Synliggor ojamstillda arbetsvillkor

Att varda och ge omsorg 4t kommunens éldre och funktionshindrade
har traditionellt sett varit en kvinnosyssla. Att arbeta som lirare inom
kommunens skolor 4r inte i lika hog grad kvinnligt kodat, en hel del min
arbetar som ldrare, och andelen min i yrket vixer med barnens &lder.
Att sorja for utbyggnad och underhall av kommunens gator och parker,
vatten och avloppssystem, sikerhet och avfallshantering kan diremot
siigas vara kodat som typiskt manliga arbetsuppgifter. Nir vi jimforde
de organisatoriska forutsittningarna f6r chefer inom dessa olika typer
av verksamheter fann vi systematiska skillnader. Chefer inom teknisk
verksamhet hade generellt sett bittre férutsittningar dn chefer inom
skola, vird och omsorg.

Vir rekommendation: Att jimfora hur arbetet dr organiserat i kvinn-
ligt kodade respektive manligt kodade verksamheter pd det hir sittet,
snarare dn att jimf6ra kvinnor och min som individer, tror vi kan vara
en framgangsrik vig nir vi vill forklara konsskillnader i arbetsrelaterad
hilsa. Viuppmanar politiker, chefer och tjanstemin pa strategiska nivier
med 6vergripande ansvar for arbetsorganisation och arbetsmiljo att vaga
jamfora villkoren mellan olika typer av verksamheter for att synliggora
ojamstillda arbetsvillkor inom organisationen.

Slutord
Om chefer ska lyckas med sitt uppdrag behover de ett tydligt mandat

som motsvarar ansvaret. De behover tillgingliga stodresurser runt sig
som kan stétta i arbetet med ekonomi-, personal- och verksamhets-
frigor. De behéver ha tillgang till sin egen chef for att fi dterkoppling
och kunna bolla dagliga dilemman. De behéver ha ansvar for ett rimligt
antal medarbetare for att kunna vara vil insatta i verksamheten och
ndrvarande som chefer. Att chefer har en god arbetssituation med rimlig
arbetsborda dr i sin tur en grundliggande forutsittning for de anstilldas
arbetsmilj6. Vi menar att chefens egen arbetsmiljo ofta gloms bort i
arbetsmiljéstudier och att detta kan vara en viktig pusselbit som behévs
for att forklara den ofta bristfilliga arbetsmiljon i kvinnodominerat
minniskovirdande arbete.

For att klara sitt uppdrag behéver chefer omslutas av en stodjande
organisation dir 16sningen pé dilemman och svirigheter ir ett gemen-
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samt ledningsansvar; en organisation som inte limnar individuella chefer
ensamma att l6sa svira mélkonflikter och andra organisatoriska dilem-
man. Beslut, forindringsinitiativ och mélsittningar maste synkroniseras
mellan olika funktioner pi strategisk niva, annars dr det litt hint att
chefer och stédfunktioner dir den egentliga verksamheten bedrivs lingre
ner ilinjen blir oerhért belastade. For att kunna ta ett gemensamt ansvar
tor att fi mél och medel att gi ihop krivs kommunikation, inte bara
mellan enheter och funktioner pid samma niva i organisationen, utan
ocksd mellan organisationens olika nivier.

Saledes behover beslutsfattare med ansvar for arbetets organisering
utga fran verksamhetens behov nir de skapar en organisationsstruktur.
Vilket arbete forvintas cheferna utfora och vilket stod behover de da?
Vilka motesarenor behovs for att skapa regelbunden dialog om verk-
samhetens mal och resurser? Vilka ambitioner finns for medarbetares
och chefers arbetsmilj6? Kort sagt: hur ska en organisation se ut dér
man kan vara en bra chef?
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