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Chefen behover ocksa stod

| chefens arbete sker motet mellan den
anstillda, individen och organisationen.
Men att vara chef idag, att till exempel
vara forsta linjens chef och jobba nirmast
de anstillda, ir ofta komplicerat. Inom
exempelvis dldreomsorgen kan en forsta
linjens chef ha uppét 80 anstillda att
ansvara for. Det blir di nirmast omdjligt
att vara en bra chef for de anstillda eller
att fi en god 6verblick Gver kvaliteten pd
verksamheten.
Cheferna ska ha makt att paverka for-
héllanden pa arbetsplatsen. Om chefen
har ett tydligt uppdrag och ett tydligt mandat fir ocksi de anstillda en
rimlig arbetssituation. Det leder till bittre hilsa hos de anstillda och
goda resultat for foretaget eller organisationen. I en organisation dir
ledningssystemet och kommunikationen fungerar kan man ocksa ha ett
fungerande medarbetarskap.

Jag tror att manga organisationer idag har ett daligt utvecklat stod
for sina chefer. Uppdraget frin ledningen att till exempel genomfora
en forindring betyder ocksa att det behovs resurser {or detta.

P3 Arbetslivsinstitutet ser vi att ledarskapet i dagens arbetsliv ir en
viktig friga. Forskningen som presenteras i detta magasin visar att vi
inte ska underskatta behovet av stéd for cheferna. Var forskning visar
ocksa att vi, inte minst inom den offentliga sektorn, maste skapa en
arbetsorganisation som ger goda forutsittningar att kunna vara en bra
chef. Det ir den strategiska ledningens ansvar att stodja verksamheten
och forsta linjens chefer. Det sker genom kommunikation, raka vigar tll
beslut, tydliga mal och balans mellan mal och medel. P4 s sitt skapas
handlingsutrymme och dirmed goda arbetsplatser.

Jag hoppas att detta magasin kan vara till nytta for alla chefer, bide
strategiska och forsta linjens chefer — och anstillda.

Mikael Sjoberg
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Forord

Aktiv, offensiv, kreativ, ifragasatt-
ande, positiv. Inom managementlitte-
raturen finns en mingd honnoérsord
for att beskriva den perfekta chefen.
Men om malet ir att skapa goda ar-
betsplatser dir minniskor trivs och
utvecklas maste vi limna diskussionen
om egenskaper. Det handlar om att
hitta bittre forutsitmingar att leda.
Frigan ir hur en chef kan skapa moj-
ligheter att utéva ett gott ledarskap.

Att vara chef i dagens arbetsliv stil-
ler storre krav dn ndgonsin. Chefspo-
sitionen innebir ofta att man omges
av experter. Experter i ledningen och
specialister bland de anstillda. Men
sjalv maste chefen vara generalist. Det
ar ocksd vanligt att man som chef har
en oklar bild 6ver sin arbetssituation.
Forskningen frin Arbetslivsinstitutet
visar till exempel att avgrinsningarna
inom ett foretag eller en organisation
kan vara otydliga. Olika chefer pa
samma foretag kan ge skilda bilder av
organisationen. I den situationen ir
det viktigt att klargora vilka arbets-
uppgifter man har som chef.

Det finns idag en starkare uppdel-
ning av ekonomi, produktion och
personal, vilket komplicerar bilden.
Dessutom sker forindringar och
omorganisationer. Vad har chefer
for forméga att dstadkomma en god
arbetsmiljo i en oklar organisation
och under férindringar?

I artiklarna som f6ljer finns exem-
pel pa resultat frin Arbetslivsinstitu-
tets forskning om arbetsorganisation
och ledarskap. Meningen ir inte att

ligga fram en ny kravlista fr chefer
utan att hitta strategier for en lang-
siktigt héllbar situation — ocksa for
chefen.

Budskapet fran forskningen ir att
chefen behover redskap. Dessa red-
skap ir till exempel kommunikation:
med andra chefer, med ledningsgrup-
pen och med de anstillda. Dessutom
krivs tillrickliga resurser och kunskap
om verksamheten. Saknar man som
chef nigot eller nigra av redskapen
limnar man ofta ansvaret pa andra,
nerdt i organisationen.

Men det finns ocksi ett medarbetar-
ansvar. Medarbetaren méste informera
sin chef om svérigheter som finns och
dirigenom ge chefen en chans att visa
sin handlingsféormaga.

Gemensamt for den forskning som
presenteras i detta magasin ir att
forskarna intervjuat bide chefer och
anstillda. Vi vill ge rad och idéer till
chefer, men aven till anstillda, for att
i férlingningen skapa goda arbets-

Annika Harenstam &r professor i arbets-
organisation vid Arbetslivsinstitutet.

platser.
Annika Hirenstam
Arbetslivsinstitutet
Bakgrund/Fakta

Annika Héarenstam &r och har varit projektledare for ett flertal stora forsknings-
projekt om arbetsmiljé och arbetsorganisation. Projekten far stéd fran Forsknings-
radet for arbetsliv och socialvetenskap, FAS. | projekten "Var finns makten 6ver
arbetsvillkoren" och "Hur formas individens arbetsatagande och identitet i ett
féranderligt arbetsliv?" medverkar de tre doktorander som deltar i detta magasin:
Tina Kankkunen, Kerstin Waldenstrom och John Ylander. Samtliga forskare har
intervjuat bade chefer pa olika nivaer och anstallda vid olika typer av arbetsplatser.

Las mer om projekten pa www.arbetslivsinstitutet.se
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Nir chefen hjilper till att skapa
16sningar skapas de goda jobben

Omorganisation sker standigt och &verallt. Fragan &r hur ledningen handskas med detta.
Arbeten med bra arbetsforhallanden kénnetecknas av att chefen hittar genomférbara

I6sningar pa specifika problem. En formell maktstruktur och en arbetsgrupp som stodjer
varandra i arbetet &r ocksa viktigt for att skapa goda arbeten.

Doktorand Kerstin Waldenstrém &r anstalld
pa Arbets- och miljdmedicin inom Centrum
for folkhélsa, Stockholms léns landsting.

Hur skapas bra och diliga jobb?
Den fragan ir kirnan i doktorand
Kerstin Waldenstroms forsknings-
arbete. Kerstin Waldenstrém forskar

vid institutionen f6r Folkhilsoveten-
skap pé Karolinska Institutet och har
under forskaren Annika Hirenstams
projektledning under flera ars tid
studerat olika typer av arbetsplatser
genom att intervjua bde chef och
anstilld vid varje arbetsplats. I en for-
djupningsstudie jaimfors fem déliga
arbetsplatser med fyra bra 6ver en
tidsperiod av sex dr. Organisationen
pa arbetsplatserna jaimférdes och
dessutom kartlades chefernas och de
anstilldas strategier att handskas med
de forhillanden som rddde. Kerstin
Waldenstrom anvinder begreppet
delaktig ledning for att sammanfatta
sin forskning.

— Man brukar tala om att delaktiga
medarbetare dr bra men jag skulle
vilja komplettera den bilden. Vira
resultat visar att delaktiga chefer ér
bra. Chefer som tar del av och forstir
vardagliga problem och som ling-
siktigt formdr losa dem. Med sidana
chefer skapas goda arbetsplatser.

Ett 6verraskande resultat var att
samtliga personer som intervjuades

berittade om omorganisation och
effektivisering, enligt Kerstin Walden-
strom.

— Omorganisation {orsiggr 6ver-
allt. Skillnaderna mellan de som fatt
det bittre eller simre lag istillet i hur
ledningen handskades med forind-
ringarna, siger hon.

Gemensamma och tydliga mal

Minga studier visar att om en verk-
samhet har otydliga mal skapas diliga
arbetsforhallanden. Pa den goda
arbetsplatsen finns rimliga mal, dir
problemet, som till exempel glappet
mellan mél och ekonomi, inte liggs
hos de anstillda.

Den hir studien visar hur man
skapar tydlighet.

—Tydliga mal och arbetsuppgifter
skapas av att chefen ir aktiv uppit,
nedat och utit. Det innebir att chefen
har kontakter med beslutsfattare ho-
gre upp i organisationen och med de
anstillda men 4ven utit, till exempel
med kunder och angrinsande organi-
sationer. P4 si sitt kan chefen avgrinsa



och tydliggora arbetets omfattning
for sina anstillda gentemot kunden,
siger Kerstin Waldenstrom.

Ett bra exempel pa detta, enligt
Kerstin Waldenstrom, var en dklagar-
myndighet dir man fann att drendena
ofta var diligt utredda. Det blev svirt
att fi en fillande dom, minga ginger
pa grund av daligt underlag och &kla-
garnas arbete blev onédigt tidskriv-
ande. D3 startade man i dklagarled-
ningen tillsammans med polisled-
ningen ett arbete for att fi fram rikt-
linjer i hur drenden skulle se ut. Det
ledde dill hogre effektivitet pd grund
av bittre underlag och bittre rutiner.

Forandring kraver forst analys

"Tydliga mal skapas av samsyn mellan
ledning och anstillda. Inom de ”goda
jobben” hade anstillda och ledning
samma syn pd vad som ingr i jobbet
och vilket mil man hade. S3 fungerar
det inte 6verallt.

— P4 de ”diliga jobben” stimde
ledningens mél inte dverens med vad
de anstillda hade som mal for sitt
arbete. De anstillda kunde anklagas
for att "gora for mycket”. Detta kan
bidra till oklarheter sirskilt for dem

som jobbar inom véirden, konstaterar
Kerstin Waldenstrom.

I hemsjukvarden kan det exempel-
vis handla om att en sjukskoterska far
utfora arbetsuppgifter som egentligen
ir hemtjinstens, till exempel att himta
mediciner. Om hon inte gor det riske-
rar patienten att bli dnnu sjukare och
da dr det sjukskoterskans sak att ta itu
med det problemet.

Det finns alltid rationella skil dll
att anstillda gér det de gor, menar
Kerstin Waldenstrom.

— For att f3 dll stind en forindring
till att de anstillda gor "ritt saker”
maste man ta utgingspunkt i varfor
de anstillda gor det de gor pé jobbet
och ta itu med orsakerna till det. I det
hir fallet att se hur rutinerna f6r hem-
tjansten kan goras annorlunda, siger
Kerstin Waldenstrom.

Kollektivt ansvar for helheten

“De goda arbetsplatserna”, enligt
Kerstin Waldenstroms forskning,
priglas av en kinsla av kollektivt an-
svar i arbetsgruppen. Kollektivt ansvar,
i motsats till individuellt ansvar, inne-
bir bland annat att man hjilps at vid
arbetstoppar sa att personalresurserna
utnyttjas optimalt. En kollektiv struk-
tur skapas av chefen som har mycket
att vinna pd att de anstillda ser sig
som en grupp.

— Ett exempel pé detta var dklagar-
myndigheten, som jag nimnde tidig-
are, dir man skapat en laganda genom
att tillsammans gé igenom belastning-
en for var och en och fordela arbetet.
De anstillda tog ett kollektivt ansvar
tor verksamheten och chefen beritta-
de att en anstilld vint sig till honom
med fragan: "Jag har det lite lugnare



nu, ir det ndgon jag kan hjilpa?” Che-
fen kunde konstatera att den typen av
omtanke inte hade funnits tidigare,
sdger Kerstin Waldenstrom.

Forskning med externt perspektiv

Ett sirdrag for denna studie ir att
forskarna har anvint ett externt per-
spektiv.

— Det innebir att i sd stor utstrick-
ning som mdjligt bortse fran ledning-
ens retorik om vad man vill géra, men
ocksd att bortse frin de anstilldas vir-
dering av arbetet. Intervjutekniken gér
ut pa att fi beskrivningar och exempel
pa hur man faktiskt har agerat, siger
Kerstin Waldenstrom.

Studien ir en uppfdljning av ett
forskningsprojekt som presenterades
ar 2000, Moderna arbets- och livs-
villkor for kvinnor och min, MOA.
Studien gjordes i Stockholm och i
Orebro landsting 1996-1997 och
2001-2003. Kerstin Waldenstrom
konstaterar att det finns flera férdelar
med langsiktig uppfoljning.

— Jag kan folja hur arbetsférhéllan-
den forindras och dessutom studera
orsakerna till detta eftersom jag har
information om arbetsférhéllanden
vid tv3 tidpunkter.

Det handlar om att folja f6rlopp,
snarare n att forlita sig pd informa-
tion om hur anstillda och chefer rap-
porterar hur det var lingre tillbaka i
tiden.

— Vivet alla att det 4r svirt att
minnas hur det var ”d3”. P3 det hir
viset kan forskaren minimera ”det var
bittre forr”-fillan, siger Kerstin
Waldenstrom.

Det goda jobbet har...

¢ En chef som diskuterar konkreta arbetsuppgifter och bidrar till
genomférbara I6sningar pa specifika problem.

* Individanpassad arbetsférdelning till exempel efter f6rmaga och tid.

¢ Tydlighet om vem som har ansvar for vad.

* Formell beslutsstruktur.

¢ Offensiv och langsiktig strategi fér problemlésning.

¢ Kollektivt ansvar for helheten, vilket innebar att man hjalps at vid arbetstoppar.

* Ekonomin som viktig grund men arbetar aven utifran ett kvalitetstdnkande.
Att halla budget &r inte det enda malet for verksamheten.

* Resultatméatning som kan anvéandas for att beskriva verksamheten och
anpassa resurserna.

Det daliga jobbet har...

* Decentraliserad problemldsning, till exempel att personaladministration och
beslut om hur ekonomiska problem ska I6sas skjuts nerat i organisationen.

* En diffus uppfattning om kollektivt ansvar — som l&tt blir ingens ansvar.

* Semiformell struktur med gruppledare/samordnare som har ansvar men
inga befogenheter.

* Kortsiktig och passiv strategi fér probleml6sning, det vill saga
"ad hoc-l6sningar” i stallet for langsiktighet for att bryta monster.

* Ekonomin som enda mél fér verksamheten: "En budget i balans...”

Moderna arbets- och livsvillkor for kvinnor och man, MOA

Grupperna som jamférts i studien (de med bra respektive daliga jobb) har defini-
erats genom en arbetsanalys. Det ar alltsa inte de intervjuade som sjélva har
bedomt om jobben &r bra eller daliga utan forskaren. Metoden kallas ARIA
(arbetsinnehéllsanalys) och manual finns att bestélla pd www.folkhalsoguiden.se

Kerstin Waldenstroms och Annika Harenstams forskning &r en uppféljning av
MOA-projektet. MOA star fér Moderna arbets- och livsvillkor f6r kvinnor och man.

Mer om forskningsresultaten finns i rapporten "Hur skapas goda arbetsférhallan-
den" pa www.folkhalsoguiden.se
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Goda relationer viktigt
for en enhetschef

En kommunal enhetschef ska ha goda relationer, bade uppat och nedat, fér att hantera stora
forandringar pa sin arbetsplats. Enhetschefer som har formella och informella kontakter med
politiker och hégre tjdnsteman skaffar sig en méjlighet att férhandla om till exempel verksam-

heten i relation till en stram budget.

For att chefen ska f& medarbetarna trygga i nya arbetsvillkor beh&ver han eller hon ocksa

ha goda relationer med dem.

Doktorand Tina Kankkunen vid Arbets-

livsinstitutet ar sociolog och forskar om
chefers arbetsvillkor i relation till genus-
och organisationsstrukturer.

Doktoranden Tina Kankkunen har
intervjuat 43 enhetschefer i tvi kom-
muner i S6dermanland. Bide chefer

inom mansdominerade tekniska for-
valtningar och inom kvinnodomine-
rade omsorgs- och utbildningsforvalt-
ningar intervjuades.

— Intervjuerna ger en intressant
bild av enhetschefernas arbetsvillkor
och resultaten férvinade mig. Jag sig
att skillnaderna i hur man hanterar
forindrade arbetsvillkor inte skilde
sig mellan kvinnliga och manliga
chefer. Snarare kunde jag se monster
beroende pa om arbetsplatsen ingick
i en kvinno- eller mansdominerad
forvaltning. Organisationernas verk-
samheter tycks vara konade, inte indi-
viderna, siger Tina Kankkunen.

En manlig chef inom omsorgs- och
utbildningsférvaltningar reagerade
alltsd pa samma sitt som en kvinnlig
chef vid tll exempel nedskirningar.
En kvinnlig chef inom de tekniska
forvaltmingarna hanterade budget-
minskningar pd samma sitt som en
manlig.

— Skillnaderna tycks bero pi hur
de olika forvaltningarna ir organise-

rade och vilka kontakter som cheferna
har, sidger Tina Kankkunen.

Balans en férhandlingsfraga

Enligt Tina Kankkunens studie upp-
fattade chefer inom omsorgs- och
utbildningsforvaltningar en budget
som given, en ram att forhalla sig tll:

"... det ar ju politikerna som beslutar
och bestdmmer, det finns allts& inga
pengar, det finns inga pengar det ar
bara sa’

Chefer pa tekniska forvaltningar dir-
emot valde, ibland omedvetet, att
diskutera arbetssitt eller budget med
politiker och beslutsfattare som de
oftast hade regelbunden kontakt med.

— Forenklat kan man siga att che-
ferna inom tekniska forvaltningar
forhandlade sig till balans mellan
krav och férutsittningar genom sina
kontakter med politiker och hogre
yjansteman, siger Tina Kankkunen
och citerar en tjinsteman:



"... men sedan gick jag till politikerna
och sa: nu har vi alla de har liggande
har, nu far ni, var sa god, tala om for
mig vilka vi ska gora forst /.../ "

Inom de kvinnodominerade enheterna
fanns inte samma kontakt med politi-
ker och beslutsfattare och dirfor inte
samma mojligheter tll forhandling.
Enhetscheferna beskrev det som en
envigskommunikation, frin politi-
kerna till enheten.

"Politikerna traffar jag vél aldrig kan
jag val saga. Vi bjod in dom forra varen
for att visa var verksamhet. Och i en
namnd s& ar det ganska manga delta-
gare och jag tror att vi hade tre perso-
ner har, de var har valdigt snabbt och
sé& gick de igen. Sa ser det ut’

Skapa 6ppenhet

Inom de mansdominerade tekniska
forvaltningarna finns alltsd ingen
given balans men bittre mojligheter
att skapa en sidan. Tina Kankkunen
menar att det krivs tvd saker for att
enhetschefer inom omsorgs- och
utbildningsférvaltningar ska kunna
fa bittre jamvikt i sitt arbete.

— Att ta kontakt med politiker och
ganstemin for att diskutera till exem-
pel foljder av en budgetedskirning
dr delvis en outnyttjad mojlighet for
manga enhetschefer inom omsorgs-
och utbildningsfoérvaltningar. Men i
de fall som cheferna har forsokt gora
detta s har frigan ofta bollats tillbaka
tll dem sjilva.

Diirfor krivs det ocksa att det ska-
pas tillfillen till regelbunden kommu-
nikation med politiker och hogre
ganstemin. P4 sa sitt kan man £ moj-

lighet att férhandla om forutsitmingar
i relation till verksamhetens uppgifter,
enligt Tina Kankkunen.

— Kommunikationen med medar-
betarna ir lika viktig som kontakterna
uppdt.

— Det ir viktigt att komma ihdg att
forutsittningarna inom de olika for-
valtningarna skiljer sig t. De tekniska
forvaltningarna dr ofta mindre och
enhetscheferna har cirka ro—15 med-

arbetare. Inom vérd- och utbildnings-
forvaltningarna kan en enhetschef ha
i genomsnitt 50 medarbetare vilket
kan forsvara f6r mojligheten att ha en
god kontakt med sina medarbetare.
Ocks3 hir krivs en annan organisa-
tion om en chef ska kunna uppritt-
halla nira kontakter med medarbe-
tarna, siger Tina Kankkunen.



Vikten av tid — om positiv period av forandring

Fakta

Ur de positiva kritiska perioderna framkommer det att det ar viktigt att
enhetscheferna sjilva tror att fordndringsarbetet leder till ndgot positivt
for verksamheten och medarbetarna. Det dr ocksa fordelaktigt att chefen
inte kinner sig patvingad att genomfora forindringsarbetet snabbt.
Enhetscheferna behover tid till att sjilv forstd forindringarna och dir-
efter fi medarbetarna att forstd dem. Enhetscheferna framhéller vikten
att ha tid och férutsittningar till kommunikation pa sévil formella som
informella méoten.

"Det borjade med att jag /.../ forsdkte da gora en bild av om media
ville granska oss. Om man skulle géra /.../ granskning /.../ p& oss
och ville vinkla det lite negativt emot oss sa skulle de kunna goéra
det pa det har viset alltsa. Och d& hade jag gjort, staplar och tartbitar
och hur mycket tid vi la p& olika saker, och det s&g inte sa smickran-
de ut. Det fick ju till och med dom erkanna da. Och sen vart det da
lite forsvarstal och taggarna utat. Jag var en stor bandit i stort sett
som hade kommit dit och forstért den dar trevliga kvallen for dom,
for vi hade personaldagar, tva dagar da. Sedan fick det vara. Vi
gjorde inget mer under ett par veckors tid. Man hérde liksom hur
det dar smélte in och ett par utav dom som hade reagerat mest da
den kvallen hérde jag sedan jag tror det var bara veckan darpa sa sa
de ungefar de dar orden som jag hade sagt. D& blir det ocksé en
sadan dar pirrande kansla, en riktig kick, att jag fick igenom budska-
pet sen om de nu tar fram det som sin asikt eller till och med att
det ar de som har kommit p& det. Skit samma, det blir som jag villl
Det var ocksa jattekul att det dar funkade hela vagen. /.../ Sa att
det var jattekul att det gick igenom.”

Tina Kankkunens forskning utgar
fran forsta linjens chefer, det vill
sdga chefer som har ansvar for
produktionen pa férvaltningen, till
exempel en rektor eller en chef for
kommunens byggenhet. Av de 43
intervjuade cheferna var 21 knutna
till tekniska forvaltningsenheter och
22 till omsorgs- och utbildnings-
enheter.

Metoden som Tina Kankkunen har
hamtat inspiration ifran kallas
"critical incident-metoden. Det &r en
kvalitativ intervjuteknik som innebar
att man intervjuar personer pa
djupet. Personen som intervjuas far
beratta om hur han eller hon har
upplevt och hanterat kritiska nega-
tiva och positiva perioder pa jobbet.
Det kan till exempel handla om hur
man inf6rt nya arbetsrutiner eller
hur man genomfort besparingar.

Studien utférs i samarbete med
projektet "Resultatinriktat arbets-
milj6- och rehabiliteringsarbete”
under ledning av forskaren

Tor Larsson.



Chefer ser framat och anstillda bakat
— hitta ullit och samma tidsuppfattning

Tidsperspektivet nar det géller hdndelser pa jobbet skiljer sig mellan anstéllda och chefer.
Chefer ser framat och anstéllda bakéat. For att forebygga problem vid féréndringar méste
chefer och anstallda ha samma tidsperspektiv. En annan grundldggande sak for att klara
forandringar &r att den anstéllda ska ha tillit till sin chef, visar doktorand John Ylander vid

Arbetslivsinstitutet.
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| John Ylanders studie kartliggs
saker som dr viktiga for att forebygga
kritiska perioder pd jobbet. Meningen
ar att ta reda pd hur en organisation
fungerar under forindring eftersom
férandringar ofta leder till pafrestan-
de situationer. Hur agerar chefen och
den anstillda? Hur ser deras kontakt-
nit ut? Vem péaverkar chefens och den
anstilldas arbetsvillkor?

John Ylander har forskat p tre
foretag inom Volvo. Dir har han in-
tervjuat 36 anstillda, deras nirmaste
chefer, deras ledningsgrupper och
skyddsombud — sammanlagt ett 70-tal
personer. Dessa har berittat om hur
de upplever kritiska perioder. Med
kritiska perioder menas perioder da
organisationen sitts pd prov och di
arbetsvillkoren stills pa sin spets.

John Ylander &r ekonom och utbildad vid
Handelshogskolan i Géteborg. Han ar
doktorand vid Arbetslivsinstitutet och stu-
derar makt- och ansvarrelationers betydel-
se for psykosocial arbetsmiljo i férandring.

— Intervjuerna visade vilka perso-
ner den anstillda och chefen vinde sig
till i svarigheter, till exempel chefer,
arbetskamrater, kunder eller familje-
medlemmar. P3 s sitt kartlade vi
bade formella och informella relatio-
ner, siger John Ylander.

Efter att intervjuerna hade aviden-
tifierats triffade han ledningsgruppen
for vart och ett av de tre foretagen i
en workshop for att diskutera resulta-
ten frin intervjuerna.

Forsta varandras tid

I genomgéingen med ledningsgrup-
perna hittade man likheter och skill-
nader i bilden av vad som hade skett.
Det mest 6verraskande fyndet i arbe-
tet uppkom under en workshop med
en av ledningsgrupperna.

— Vid workshopen berittade jag
att flera anstillda hade, oberoende av
varandra, beskrivit kritiska perioder
som uppkommit i samband med en
forindring i organisationen. Under
denna forindring kinde de att chefer-
na var oforstdende och att de inte sig



de problem som de anstillda upplevde.

Arbetskamraterna var ocksi ridlosa
eftersom inte heller de var insatta i
det nya organisationssystemet, siger

John Ylander.

Dessa hindelser var helt frimman-
de for en av cheferna i ledningsgrup-
pen som hivdade att detta inte kunde
ha hint under hans tid vid foretaget.

Chefen uttryckte sig sd hir nir
dessa exempel presenterades: ”Jag har
jobbat hir i tva ar, det mesta som star
hir dr sddant som, under tvd dr, jag
kinner inte igen nigonting.”

En annan chef i ledningsgruppen
kunde da erinra sig att detta hade
skett mindre 4n tvd dr tillbaka i tiden.
Efter diskussioner insdg ledningsgrup-
pen att synen och upplevelsen av tid
var det som gjorde att de anstilldas
berittelser kunde te sig frimmande
for cheferna i ledningsgruppen.

— De anstillda talar om saker som
ligger ett eller tvé ar bakat i tiden me-
dan cheferna diskuterar forindringar
framat i tiden. En chefi en lednings-

grupp har hela tiden fokus framait.
Han eller hon kan prata om ett nytt
inkopssystem som om det redan ér
infort trots att det ligger ett r framit
i tiden. For en anstilld dr systemet
inte infort forrin det dr installerat och
man har upptickt problemen med det,
siger John Ylander.

Hir finns stora risker for missfor-
stind mellan anstillda och ledning,
missforstind som i virsta fall leder till
brister i tilliten inom organisationen.
Ledning och anstillda maste forstd
varandras tidsuppfattning om de ska
kunna l16sa problem pa jobbet, hivdar

John Ylander.

Tillit en grundsten

Forutom ett gemensamt tidsperspek-
tiv krivs ocksd omsesidig tillit till
varandra i relationen mellan chef och



medarbetare om man ska klara for-
dndringar pd ett bra sitt, enligt John
Ylander. Han forklarar vad han me-
nar med begreppet tillit.

— Med tillit menas att man kan
forvinta sig att saker och ting sker
enligt ett visst monster. Tillit forenk-
lar vardagen. Vi kinner oss trygga
ndr vi vigar tro pa att det vi forvintar
oss ska hinda ocksa hinder. Tillit be-
tyder att vi vet ungefir vad vi far {or
reaktion nir vi frigar tll exempel en
arbetskamrat om rad.

Mellan den anstillda och chefen
ska det finnas tillit som grundar sig i
en forstielse for hur de anstillda eller
chefen kommer att agera i en situa-
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tion. P4 sd sitt blir osikerheten min-
dre i ovana situationer. Vardagen pa
arbetet blir tryggare. Om det brister 1
tilliten mellan medarbetare och chef
vagar den anstillde ibland inte anf6r-
tro sina problem till chefen. Den an-
stillde tycker inte att han eller hon
har nagra skil att viga gora si efter-
som den anstillde inte har sett att
chefen har hjilpt ngon annan tidi-
gare, i en liknande situation.

Medarbetarskap viktigt

John Ylander hiavdar att det ocksa ar
viktigt att tala om ett medarbetarskap
likavil som ett chefskap. I medarbe-
tarskapet ska den anstillde da och di

fundera 6ver vad som ir hans eller
hennes uppgifter och vart han eller
hon ska vinda sig i férsta hand nir
det blir problem.

— Medarbetare méste ocksi infor-
mera och stotta sin chef. Nir man
som medarbetare har problem mdste
man ge chefen en chans att agera.
Att klaga pa chefen leder ofta till en
ond cirkel. ”Chefen ir inte bra, han
eller hon gor ingenting”. Men om
chefen inte fir fortroendet att ta tag
i ett problem si kan ju hon eller han
heller inte visa sin handlingsférmaga,
forklarar John Ylander.

I stora forandringar ir det van-
ligt att anstillda stills infor nya och



okinda skeenden som innebir nya
och okinda problem.

— Under sidana omstindigheter
kan de anstillda vara tvungna att f6r-
utsitta tillit till sin ndrmaste Gverord-
nade. Det ir bara under sddana forut-
sdttningar som den nirmaste chefen
kan f3 insikt om att det finns behov av
stod och pd sa sitt fa ett handlingsut-
rymme att agera. Det handlar om att
se framtida mojligheter oavsett om
man ir chef eller anstilld. Att forsoka
forutse vad som kan komma att ske,
sidger John Ylander.

Chefer om aktivt ledarskap:

Att skapa handlingsutrymme nir en
anstilld behover stod:

"Jag kan ju vanda mig till vem som
helst! Jag vander mig till den som
kan bidra till att problemet loses,
oavsett. Jag kan inte l6sa allting”
/sjalv/.

"Jag ar ju viktig for det ar jag som
ansvarar att det hander saker, att
det inte bara flyter ut. Jag ar alltsa
spindeln i natet, jag far ju ta in dom
som har kompetens”/for att |6sa
situationen/.

Hur man hanterar en forandring
och skapar trygghet:

"Man ska lara folk goda exempel,
dom ska se hur det kan goras och
dom ska sjalva upptacka 'oj, det
har var bra', da kommer det auto-
matiskt”

"Dom som inte kan lara sig, till dom
far vi hitta ndgon, en kollega, som
forstatt snabbare"/som kan visa
hur det fungerar/.

Delat ledarskap

For att klara av kritiska perioder krévs att chefen har kinnedom om hur de anstéllda
har det pa jobbet.

— Kraven ar héga pa dagens chefer, pa ett av de féretag John Ylander féljde fanns
exempel pa ett fungerande delat ledarskap dér en skétte det operativa och en
hade kontakt med de anstéllda. Lds mer om delat ledarskap pa
www.arbetslivsinstitutet.se

Critical incident-metoden

Critical incident-metoden innebar att man intervjuar personer pa djupet.

Personen som intervjuas far beratta om hur han eller hon har upplevt och hanterat
kritiska negativa och positiva perioder pa jobbet. Det kan till exempel handla om
hur man infért nya arbetsrutiner eller att den intervjuade av andra orsaker forlorat
kénslan av att kunna orientera sig i vardagen. Metoden anvéndes ocksa av

Tina Kankkunen, se sid 8.

Humankapital

Industri- och tjénsteféretag har idag ofta mycket sjalvgdende personal med hdg
kompetens. Det gor ocksé att det sa kallade humankapitalet, de anstalldas kunskap
och erfarenhet, &r mycket vardefullt. Brist pa tillit i organisationen, eller chefer och
anstéllda som inte har ett bra psykosocialt klimat, innebér en risk fér hela verksam-
heten och bor definieras som allvarligt resurssloseri. Forlust av personal kan leda
till stora problem for féretaget. For att behalla sin personal &r det darfor viktigt att
skapa en bra arbetsmilj6, bade praktiskt och psykosocialt. John Ylanders studie
visar hur formella och informella relationer fungerar pa en arbetsplats och hur
chefer kan paverka de psykosociala arbetsvillkoren for de anstéllda.
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Mellancheferna ér pa vig tillbaka

De senaste artiondenas utplattade organisationer inom den offentliga tjanstesektorn foérsvarade
arbetssituationen for de lagre chefer som blev kvar. Dessa fick fler, alltmer svarforenliga arbets-
uppgifter och kom i klam mellan oklara lojaliteter medan de fick allt mindre mgjlighet att utéva
ledarskap. Det visades hdromaret i en artikel av ledarskapsforskaren Bo Hagstrém.

Med utgangspunkt i ett nytt projekt vill Bo Hagstrom nu fa fram fakta som kan anvandas fér
att férbattra den psykosociala arbetsmiljon fér mellanchefer.

Bo Hagstrom ar chef fér enheten for
organisation och hélsa i tjdnstearbete vid
Arbetslivsinstitutet.
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Bo Hagstrom ir docent i statsveten-

skap och ledarskapsforskare och fokus

i hans arbete ligger pd ledarskap i
relation till arbetsmilj6 inom offent-
lig tjinstesektor. Tillsammans med
andra forskare knutna till Arbetslivs-
institutet har han i tidigare studier
pévisat stora problem med den platta
organisationsform som 6vertogs fran
niringslivet — ndgra minns sikert den
tidigare SAS-chefen Jan Carlzons
rivna pyramider som skulle demokra-
tisera arbetslivet. Platta organisatio-
ner ir sedan 1980o-talet vanlig inom
offentlig sektor.

Redan i en artikel for ndgra ar se-
dan foresprikade och forutspidde Bo
Hagstrom mellanchefernas aterkomst
for att forbittra forstalinje- eller bas-
linjechefernas situation inom human
service eller vilfirdstjinstearbete, till
exempel for arbetsledare inom hem-
tjansten.

— Forstalinjechefer inom vilfirds-
janstesektorn har alltfér manga svér-
forenliga uppgifter. De ska vara stra-
teger med ekonomiskt ansvar och

skota administration som de ibland
saknar utbildning for. Dessutom ska
de vara duktiga arbetsledare samti-
digt som de forvintas vara lojala bade
uppdt och nedit i systemet. Inom till
exempel hemtjinsten och virden ska



de dessutom ofta dven utova sjilva
vird- och omsorgsarbetet. Ekvatio-
nen gér helt enkelt inte ihop. Och i
slutinden kan édven klienter och vird-

tagare hamna i klim, konstaterar Bo
Hagstrom.

Tendens till atergang

De forskningsprojekt Bo Hagstrom
arbetar med handlar i férsta hand om
chefer, men en bittre ledningsmiljo
ger friskare och néjdare personal dven
pé andra nivier.

— Det ir viktigt for ett hillbart
arbetsliv, siger han och tilligger att
medan hans tankar for bara nigra ar
sedan upplevdes som kontroversiella,
finns nu en tendens att dter 6ka anta-
let mellanchefer.




De "itervindande” mellancheferna
avlastar forstalinjecheferna och agerar

buffert uppét i ledningen.
— Min kipphist dr att det dr mel-

lancheferna som bor dterinsittas, inte

hierarkierna. Och ett omtinkande
tycks ha borjat sl rot, siger Bo
Hagstrom.

Nu drar Hagstrom tillsammans
med en rad andra forskare iging
”Mellanchefernas arbetsvillkor”, ett
nytt projekt om mellanchefernas si-
tuation — dven omfattande de ligre
cheferna, bas- eller forstalinjechefer-
na. Dels kommer tidigare insamlade

data anvindas for att ta fram nya kun-

skaper, dels ska ny forskning utforas

vid Arbetslivsinstitutet. Och forskarna

mirker ett tydligt sug efter kunskap,
efter 16sningar och rekommenda-
tioner.

— Bland annat Arbetsmiljoverket
har vint sig till oss eftersom det be-
hovs ett analysverktyg for att kartlidg-
ga och forbittra dessa chefers arbets-
miljo.

Som forskare ser Bo Hagstrom
det alltsd som en uppgift att inte bara
beskriva vad som framkommit om
de utplattade organisationerna, utan
att dven utifrin forskningsresultaten
ligga fram forslag tll forindringar.

Ledarskap mer @n chefskap

Bo Hagstrom ligger stor vike vid att
klargéra och studera skillnaden mel-
lan funktionerna ledarskap och chef-
skap.

— En chef som verkligen fungerar
som ledare formér skapa anhingare
och sympatisorer bland sina under-
ordnade. En chef som enbart utévar
chefskap och inte f6rmér vara en god
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ledare kan visserligen fa sina under-
ordnade att prestera enligt intentio-
nerna. Men bara den som ir en god
ledare fir motiverade och entusiast-
iska medarbetare — och i forlingningen
ett gott psykosocialt arbetsklimat.
Ledarskap och chefskap blandas
ofta samman, enligt Bo Hagstrom.
Sammanblandningen mirks i analyser
av och debatt kring arbetslivet men
ofta dven i managementlitteraturen.
En hel del av denna litteratur dr Bo
Hagstrom for 6vrigt ganska tveksam
till. Han menar att den alltfor ofta
presenterar en rad, som han siger,
“klimkicka” rekommendationer och
slutsatser om foreteelser i arbetslivet
pa ganska bricklig empirisk grund.
Sammanfattningsvis konstaterar
Hagstrom att i de platta organisatio-
nerna tar chefskapets praktiska upp-
gifter alltfér mycket av mellanchefer-

nas tid och ork. D3 fir det mer svar-
gripbara och f6r den psykosociala
arbetsmiljon si viktiga ledarskapet
stryka pa foten.

— Inférandet av platta organisatio-
ner utgick nog fran en god grundidé
men underskattade konsekvenserna
pa ledningsarbetet och den psyko-
sociala arbetsmiljon.

Definition mellanchefer

Bo Hagstrom anvander en bred
definition av ordet mellanchef:
Till mellanchefer réknas alla chefer
mellan hégsta ledningen och den
operativa personalen.

Denna definition inkluderar forsta
linjens chefer med personalansvar
och ofta dven arbetsmiljéansvar.



Nyckeln ér balans

mellan krav och resurser

Forsta linjens chefer befinner sig i brytpunkten mellan sjélva verksamheten och den strategiska
nivan i organisationen. Det ar genom linjechefen som den anstéllda moter organisationen.

Linjechefer ska vara generalister och
har experter bide 6ver och under sig.
Hir sammanfaller krav frin hogre
chefer, uppdragsgivare, kunder, bru-
kare och anstillda. I organisationer
sker alltid férandringar och det giller
for chefen att kunna hantera forvint-
ningar frin olika hill, bide uppifrin,
frin sidan och nedifrin, ungefir som i
bilden av jongléren.

For att klara detta utan att sjilv
slita ut sig eller "dumpa problemen”
pé de anstillda, méste den operativa
chefen ha en strategi. Att varje ging
16sa de akuta problemen med néd-

Forskningen vill lamna diskussionen om

egenskaper till att skapa battre férutsatt-
ningar att leda.

16sningar ir ingen hallbar strategi
visar vér forskning. Istillet visar vi

att det gir att dstadkomma en hallbar
strategi som ger stod till forsta linjens
chefer. En sddan strategi kan byggas
upp langsiktigt och metodiskt och
den ror inte bara den enskilda chefen.
Aven den strategiska ledningen, kol-
legor och medarbetare ir viktiga i en
sddan god process.

Vi borjar fran slutet; rutan ”"goda jobb”.

Slutmélet dr att i en vilfungerande
verksamhet dstadkomma goda, hill-
bara arbetssituationer bide {6r chefen
sjilv men ocksa for hans/hennes an-
stillda. Pilen uppifrin star for for-
indringar som sker. Vi tinker mest pa
oplanerade, oférutsedda forindringar
som nya uppgifter, produktionsstor-
ningar, indrad tidsplan for uppdrag,
besparingskrav, konflikter eller sjuk-
dom bland personalen, nya lagar och
foreskrifter eller organisatoriska for-
indringar. Vir forskning visar att den
operativa chefen ofta stills infor sa-
dana situationer med krav frin minga
olika hall som ska viigas samman si
att bade kvalitet i verksamheten upp-
ritthalls, att arbetsmiljon 4r rimlig
och att inte de ekonomiska ramarna
overskrids.

For att kunna hantera sadana situa-
tioner utan att det gér ut 6ver arbets-
miljon, ska den operativa chefen kunna
anpassa krav tll resurser, som perso-
naltillging och forméga, kunna gora
bra prioriteringar och fatta beslut om
adekvata dtgirder till just det specifika
problemet. Detta ir sjilva nyckeln till
”goda jobb”.

Men for att kunna klara uppgiften
krivs att chefen har handlingsutrymme
och handlingskraft. Det ricker inte
med att chefen har "ritt f6rhallnings-
sitt” 1 sitt ledarskap, han/hon miste
ges goda forutsittingar. Chefen
madste ha tillgdng till resurser; som

att ha tydliga och tillrickliga befogen-
heter i relation till sitt ansvarsomréde.
Dessutom behover chefen stod och
goda relationer bdde uppit, nedat och
utdt i organisationen.



Forhallningssatt

Sa skapas goda jobb

FORANDRINGAR
krav, resurser, organisation, personal

Aktiv/offensiv

Kreativ .

lfragasittande Den operativa chefen

Positiv

Konkret Handlingsutrymme Anpassning
Realistisk Handlingskraft Prioritering

Lyssnande H _} Situationsspecifika _} Vil fungerande
Delaktig riktade atgarder verksamhet

1 1

Forutsattningar

Befogenheter fér ansvaret
Avgréansning av ansvar och krav
Tillit

Stod

Kunskap (verksamhet, ekonomi,
omvérld, psykosocial arbets-
miljé)

Relationer; uppat, at sidan,
nedat och utat

Var forskning visar att en strategi

for att avgrinsa uppdraget gentemot
kunden eller andra organisationer ér
visentlig. Och chefen behover kun-
skaper for att kunna viiga samman alla
delar som ingér i ansvaret att vara chef
6ver en operativ verksamhet. Vare sig
det dr i privata niringslivet eller i
offentliga organisationer.
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| | Redskap som &r den strategiska ledningens ansvar

Relationer, uppat, utat, nedat

Métesarenor

Sprak och samtalskultur

Gemensamma referensramar (t ex tidsperspektiv)
Formella beslutsstrukturer

Tydliga och kommunicerbara mal

Balans méal och medel

Arbetet som linjechef innebir att nande. Och chefen behéver £ upp-
man behover ha kunskap om bade skattning. Den sista, eller forsta,
verksamhet, ekonomi, omvirlden, rutan visar pa det ansvar som den
personal och arbetsmiljs. Atminsto- strategiska ledningen har for att dstad-
ne sa mycket kunskap att chefen kan komma en hallbar strategi. Detta ir
diskutera dessa frigor med experter helt nédvindigt for att en linjechef
och den strategiska ledningen. Han/ ska fi handlingsutrymme och kraft
hon behéver ocksa ha arenor for att for att skapa goda jobb i en vilfunge-
kunna diskutera bdde verksamhet och ~ rande verksamhet.

ekonomi samtidigt och tillitsfulla Annika Hirenstam

relationer till kollegor och 6verord-
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ARBETSLIVSINSTITUTET &r ett nationellt kunskapscentrum
for arbetslivsfragor. P4 uppdrag av regeringen bedriver institutet
forskning, utveckling och kunskapsférmedling.

Vi ska bidra till ett arbetsliv med goda villkor och utvecklingsmgjlig-
heter for bade kvinnor och mén. | dialog med arbetslivets aktorer
arbetar vi ocksa for en halsosam arbetsmilj6 som ar anpassad till
ménniskors olika fysiska och psykiska forutsattningar.

Var forskning bedrivs inom omraden som hélsa och ohélsa i arbets-
livet, arbetsmarknad och sysselséttning, arbetsrétt, arbetets organi-
sering, ergonomi och belastning, fysikaliska och kemiska halsorisker,
integration och mangfald samt utvecklingsprocesser i arbetslivet.

Vi stravar efter att var forskning ska vara mangvetenskaplig och vara
till nytta for arbetslivet.

Besok garna www.arbetslivsinstitutet.se for mer information. Har kan
du lasa om aktuell forskning, prenumerera pa vara nyhetsbrev, lana
litteratur fran vart bibliotek, bestélla bécker eller ladda hem rapporter.
Du hittar ocksa kontaktuppgifter till Arbetslivsinstitutets omkring 400
anstéllda och adresser till vara kontor.

Arbetslivsinstitutet, huvudkontor

Postadress: 113 91 Stockholm ¢ Besoksadress: Vanadisvagen 9
Telefon: 08-619 67 00 * Fax: 08-656 30 25

E-post: registrator@arbetslivsinstitutet.se

Webbplats: www.arbetslivsinstitutet.se



