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SAMMANFATTNING

Inledning och syfte

Det finns manga aspekter att beakta vid organisatoriska omorganiseringar. En av de allra viktigaste
aktiviteterna infor varje ny omstrukturering ar att gbéra en kartldggning av upplevda
arbetsférhallanden i nulaget. Tidigare studier har indikerat - och ibland tydligt visat - att
organisatoriska forhallanden som formar chefers arbete har betydelse for hog kvalitet, effektiva
processer, chefers belastning, personalomsattning samt konsekvenser av dessa.

Syftet ar att beskriva enhetschefers uppfattningar om organisatoriska forutsattningar, stéd, resurser
och praktiker for att kunna leda, organisera och utveckla sin verksamhet. Det Overgripande
vetenskapliga syftet ar att identifiera hur vagar och former for utveckling av hallbart och attraktivt
chefsarbete understdds och skapas genom praktiker for organisering och ledning.

Metod

Samtliga tillsvidareanstallda enhetschefer inom Goteborgs Stad, vid verksamheter som omfattas av
en forestdende omstrukturering (n=736), inbjods att delta i undersokningen via en webbenkat.
Analysen var beskrivande och uppdelad per verksamhet. 412 enhetschefer (56 %) valde att svara pa
enkaten. Rapporten presenterar framforallt den beskrivande analysen med medelvarden och andelar
per verksamhet. Enkla analyser av samvariationer med organisatoriska férutsattningar gjordes for att
indikera betydelser av dessa for chefers utmaningar, krav och arbete i vardag och under
verksamhetsutveckling.

Resultat

Attraktivt och hdllbart arbete

De allra flesta enhetschefer har hdga tankar om sin arbetsplats och uppfattar den som attraktiv och
betydelsefull. Arbetstillfredsstéallelsen som helhet var hog, sarskilt i Gemensamma verksamheter (GV)
och inom Individ- och familjeomsorg (IFO). Detsamma galler tillfredsstallelse med arbetsmiljon,
framtidsutsikter, mojligheter till kompetensutveckling och det satt pa vilket verksamheten leds. Inom
Funktionshinder (FH) och Aldreomsorg (AO) var man mest ndjd med sina framtidsutsikter men mindre
nojd med arbetsmiljon, dar sékte en dryg tredjedel nytt jobb. Majoriteten angav att de hade goda
mojligheter att utifran sin halsa att arbeta kvar som enhetschef i minst tva ar och i genomsnitt var den
onskade pensionsaldern hog (65 och 67 ar med spridningen 55-75 ar). Inom Kultur (K) ville chefer
arbeta langst och inom AO ville chefer pensionera sig tidigare. Overlag var enhetscheferna i viss man
personligen 6verbelastade och upplevde vardekonflikter. Sarskilt fanns tecken pa 6verbelastning
bland chefer inom IFO, FH och AO medan vardekonflikter upplevdes framst av chefer inom K och AO.

Enhetschefers organisatoriska forutséttningar

Strukturellt organiserade forhallanden

Majoriteten av enhetscheferna hade 20-40 medarbetare, drygt 3 nivaer fran enhet till politisk namnd,
ansvarade for medarbetare vid 1-3 arbetsplatser och hade administrativt stdd pa sin huvudsakliga
arbetsplats. Nagot utméirkande var att man inom AO hade ett hégre antal medarbetare, fler
chefsnivaer och mer administrativt stod. Inom FH fanns nagot fler chefsnivaer och mest administrativt



stod. Inom IFO fanns flest chefsnivaer och inom GV hade man ett hogre antal medarbetare. GV och K
hade flest adresser pa vilka verksamheten bedrevs.

Organisatoriska stodresurser

Stod genom chefskollegor var vanligast i alla verksamheter, darefter organisatoriskt stod.
Ledningsstodet skattades dock genomgaende nagot lagre. Organisatoriskt stod forekom fr a genom
fortroendefullt samarbete med administrativa stodfunktioner och personalavdelningen. Ledningsstéd
upplevdes genom att den 6verordnade chefen visade intresse for enhetschefens verksamhet, arbete
och utmaningar samt gav stod i personal- och arbetsmiljéfragor. Daremot upplevdes hogre nivaer i
organisationen inte ge stdéd, mer an i lagre grad, genom att ta ansvar for att tydligt visa vilka
kvalitetsnivaer som var mojliga utifran de resurser som tilldelats verksamheten.

Andra stodjande forhallanden

Flédet av information fran hogre nivaer i organisationen (ex. rérande forandringar) till de aktuella
verksamheterna skattades overlag hogt av de tillfrdgade cheferna. Samverkan med medarbetare
upplevdes genomgaende som hog, sarskilt inom GV och IFO. Dock forekom gruppdynamiska problem
mellan medarbetare i viss man, vilket kan ha stor betydelse for arbete och verksamhet. Moten med
tjanstemottagare gav i hog grad stimulans och mening men innebar ibland ocksa orimliga krav.

Organisatoriska krav och utmaningar

Tids- och logikkonflikter framstar vara ganska vanliga dilemman och likasa lojalitetskrav. Inom AO och
K skattades ocksa bristen pa resurser som en relativt stor utmaning. | jamforelse tycks organisatoriska
styrningsbrister och betungande rollkrav vara nagot mindre vanligt forekommande.

Organisatoriskt klimat for jamstalldhet och jamlikhet

Skillnaderna mellan verksamheter &r sma, men inom FH upplevdes klimatet som nagot samre och
inom GV som nagot battre. Generellt sett uppfattade cheferna att verksamheterna kdnnetecknas av
ganska hog grad av informell jamstalldhet/jamlikhet (varde, respekt, uppmarksamhet) vad giller
etnicitet, alder och kén. | nagot mindre utstrackning ansags klimatet ocksa kdnnetecknas av en strévan
efter jamstalldhet i formella processer (inflytande, bedémningar av prestation, avancemang) samt
arbetsférdelning (representation).

Ledning och organisering i vardags- och utvecklingsarbetet

Ett mer delaktighets- och hilsoorienterat ledarskap var vanligast inom samtliga verksamheter. Aven
narvarande ledarskap var vanligt medan utvecklingsorienterat ledarskap férekom i nagot lagre grad.
Chefernas tidsanvandning var relativt lika fordelad inom samtliga verksamheter. Mest tid spenderades
pa kontakt med medarbetare samt pa budget-/ och administrationsverksamhet.

Enhetscheferna och deras enheter hade deltagit aktivt i ett flertal olika organisatoriska satsningar for
att starka kvalitet, medarbetares arbetsférhallanden och méta tjdnstemottagares behov.

Overlag var enhetscheferna relativt néjda med sina méjligheter att pa ett sdkert och tillfredstillande
satt uppfylla sina chefsataganden. Mest n6jd var man med ledning och organisering av medarbetares
inflytande dar ocksa en hogre grad av forbattringar under de senaste sex manaderna hade skett. Minst
nojd var man avseende tjanstemottagares inflytande.

Genomgaende skattade cheferna den egna enhetens engagemang i forbattringsarbeten som relativt
hogt. Samarbetet i verksamhetsutvecklingen skattades som mest valfungerande mellan chef och
medarbetare. Utvecklingsarbetet foljdes upp i nagot olika grad inom olika verksamheter. Till exempel
uppgav 40 % inom AO, FH och IFO att de var otillfredsstillda med arbetsmiljon. Inom dessa
verksamheter foljdes ocksa arbetsmiljon upp mest ofta. Inom GV och K var farre missndjda med



arbetsmiljon och dar foljdes heller inte arbetsmiljoarbetet upp lika aktivt. Uppfoljningen av arbetet
med medarbetares och brukares inflytande skedde i nastan eller lika hog grad, och mest aktivt inom
FH och AO.

Betydelse av organisatoriska férutséttningar och stddresurser
Analys av samvariationer med organisatoriska forutsattningar visade att organisatoriskt stod och

ledningsstod (som var fortroendefullt, funktionellt och upplevt néra) hade betydelse for chefers
forutsattningar. Antalet medarbetare, arbetsplatser samt chefsnivder har blandad betydelse for
chefers utmaningar, strategier och utvecklingsarbeten. Genom vara tidigare studier vet vi betydelsen
av detta och en tolkning dr att man jobbat val med dessa férhallanden och att det kan vara darfér som
inte samvariationer framtrader lika tydligt.

Strukturellt organiserade forhallanden

Antalet medarbetare: Svaga negativa samband observerades mellan antalet medarbetare och:
halsoorienterat- respektive delaktighetsorienterat ledarskap, tid for kontakt med medarbetare och
verksamhet, samarbete i verksamhetsutveckling mellan chef och medarbetare, noéjdhet i
helhetsbedomning av hur man som chef kunde skéta uppdraget inom den I6pande verksamheten,
kvalitet i service samt medarbetares inflytande.

Antalet chefsnivder: Svaga negativa samband observerades mellan chefsnivaer och majligheter till
utvecklings- och delaktighetsorienterat ledarskap

Antalet arbetsplatser som verksamheten bedrevs pa: Svaga negativa samvariationer med upplevd
Overbelastning, resursbrister och betungande rollkrav. Delaktighetsorienterat ledarskap férekom i
hogre grad da chefen ansvarade for fler arbetsplatser.

Ingen tydlig samvariation fanns mellan: antalet chefsnivaer eller antalet medarbetare och upplevda
krav eller indikationer pa chefers hallbarhet; antal chefsnivaer eller arbetsplatser och
helhetsbedomning av chefsarbetet, engagemang eller samarbete i verksamhetsutveckling. Det fanns
heller inga tydliga samvariationer mellan antalet medarbetare, chefsnivaer eller arbetsplatser och
upplevt jamstalldhets- jamlikhetsklimat.

Organisatoriska stodresurser

Organisatoriska stédresurser och Ledningsstdd uppvisade negativa samband med krav, tecken pa
Overbelastning och tid till rekrytering/bemanningsfragor. Positiva samvariationer fanns med
arbetstillfredsstallelse, samverkan med medarbetare, delaktighets- eller hdlsoorienterat ledarskap,
nojdhet i helhetsbedémning av hur man som chef kunde skoéta uppdraget inom den I6pande
verksamheten, kvalitet i service, arbetsmiljoarbetet, att kunna méta tjanstemottagares egna val och
medarbetares inflytande. Hogre grad av organisatoriskt stod eller ledningsstéd samvarierade med
enhetens aktiva engagemang i verksamhetsutveckling, samarbeten mellan samtliga yrkesgrupper,
enheter och funktioner samt med organisatoriskt klimat avseende jamstalldhet och jamlikhet.

Fria svar — kvalitativ analys

Flera enhetschefer (n=100, 24%) valde att ge fria kommentarer. Majoriteten var utférliga och gav
starka uppmaningar och utforliga upplevelser om chefsrollen och dess férutsattningar utifran vardag,
erfarenheter och konkreta exempel. Svaren visade pa engagerade forvantningar pa chefsrollen, dvs
att vilja kunna paverka, ha mandat och resurser att leda och ta ansvar for ett avgransat omrade med
en avgransad budget; kunna utveckla verksamheter, kunna félja upp och ge forutsattningar till
medarbetare. Men i flera fall upplevde de sig sjdlva som en problemldsarresurs i forsta linjen- som
konstant maste mota och hantera skilda mal, viljor, uppfattningar och ideal fran olika intressenter.
Detta beskrevs pafrestande och om chefer ska halla i manga ar bér organisationens framsta fokus vara
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att stodja dem och deras arbete. De negativa erfarenheter som beskrevs handlade framst om
upplevelser av maktloshet, att ha en klamd mellanposition, dvs. att vara ansvarig men inte ha mandat
att paverka exempelvis ekonomin. Ytterligare problem som togs upp av cheferna var det faktum att
de stindigt maste gora akututryckningar, har medarbetare som motarbetar samt saknar stod
samtidigt som de har krav pa sig att bista stab och vara lojal mot chefer och ledning.

Sammanfattningsvis ger resultaten en mer positiv bild jamfért med tidigare kartlaggningar och i
andra kommuner. Det ar majligt att stadens satsningar i fragorna har bidragit till detta. Fér stadens
fortsatta utvecklingsarbete finns anledning att formulera féljande rad:
1. Bibehdll och vidareutveckla organisatoriskt stéd - som utgdr fran tillit och
fértroende i alla stodfunktioner
2. Stdrk engagemang fran hdégsta ledningen i verksamhetsndra fragor och

forutsdttningar

3. Fortsdtt stdrka organisatoriskt klimat som dr socialt och organisatoriskt hdallbart,
jémstdllt och jémlikt

4. Skapa hdllbarhet - Motverka chefers 6verbelastning, skapa attraktivt och hdllbart
organisationsklimat
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INLEDNING OCH SYFTE

Forhallanden som formar chefers arbete, och sarskilt de organisatoriska forutsattningarna, har pa
olika satt visat sig ha betydelse for hog kvalitet, effektiva processer, personalomsattning,
arbetsbelastning och arbetsférhallanden samt konsekvenser av dessa.

| ett samarbete med Go6teborgs Stad genomférdes en kartlaggning av enhetschefers organisatoriska
forutsattningar och arbete. Med organisatoriska forutsattningar menas har de strukturer, krav och
resurser som omger cheferna i deras arbete, exempelvis antalet medarbetare per chef, tillgang till
stodfunktioner samt arenor fér dialog. Undersokningen kopplades dels till stadens arbete med
omstrukturering i sektorer och dels till programmet Attraktiv arbetsgivare (2019-2023).

Kartldggande underlag infér omstrukturering

Det finns manga aspekter att beakta vid organisatoriska omorganiseringar. En av de allra viktigaste
aktiviteterna innan varje ny omstrukturering ar att ha en gemensam bild av nuldget. Detta for att skapa
forstaelse och engagemang i implementering och utveckling. Betydelsen av att géra en kartlaggning
av nulaget ar valutvecklat teoretiskt och visat i flera tidigare studier. Detta var ett av skalen till att gora
en kartlaggning av enhetschefers organisatoriska forutsattningar och arbete med utveckling och
arbetsforhallanden. Kartlaggningen inkluderade de chefer i forsta linjen som berors av
omorganisationen, d.v.s. i stadsdelarna och inom social resursforvaltning.

Indikatorer pa attraktivt och hdllbart arbete

For Goteborgs Stad skedde kartlaggningen inom ramen fér programmet Attraktiv arbetsgivare (2019—
2023). Syftet med programmet ar att férena mal och strategier for att starka stadens forutsattningar
att vara en attraktiv arbetsgivare med férmaga att utféra och utveckla stadens verksamheter. En
utmaning som staden delar med manga andra organisationer ror rekryteringsbehov och brist pa
arbetskraft:

Goteborgs Stad star infor stora rekryteringsutmaningar och ska leverera tjdnster till en 6kande befolkning, driva
stora utvecklingsprojekt inom stadsutvecklingsomrddet och utveckla verksamheten. Staden ska ocksd fortsdtta
att skapa ett Géteborg med mer jimlika livsvillkor. Demografin i Géteborg utvecklas sd att andelen dldre och unga
Okar i relation till andelen arbetsféra. Stadens ekonomi riskerar dérfér att hamna i obalans med stérre kostnader
dn intdkter dd skatteintdkter fradn gruppen arbetsféra ska forsérja en 6kad andel barn, unga och dldre.

Goteborgs Stad behover darmed Oka sin attraktivitet som arbetsgivare. Vagar for att mota detta ar till
exempel skapandet av tilltalande, inkluderande arbetsplatser med goda arbetsvillkor och god
arbetsmiljo. Likasa kan nya satsningar pa teknik och digitalisering, kompetensutveckling och
kompetensfoérsorjning samt andra motiverande insatser provas pa samtliga organisationsnivaer.
Satsningar som provas sker och har skett genom andra program som fokuserar hallbar arbetsmiljo,
innovation, kommunikation, delaktighet, digitalisering och utveckling av service till boende, besdkare
och foretagare. Satsningarna sker ocksa kopplade till stadens reglerande styrande dokument rérande
arbetsmiljo och medarbetare, jamstalldhet, intern kommunikation samt styrning, uppféljning och
kontroll.

Mal och utgangspunkter i stadens interna arbete ar:

o Att anstdllda ska kénna stolthet 6ver den nytta de gér. Att kunna bidra till
forbattringar, bygga fortroende, samarbeta, vara delaktiga och ges ratt



forutsattningar for att kunna ta ansvar for den dagliga driften och utvecklingen av
verksamheten.

e Professionellt medarbetar- och ledarskap. Att chefer kommunicerar uppdraget,
litar till medarbetares kompetens att |6sa det och stodjer genom att inspirera,
coacha och ge feedback, vara Iyhord, undanréja hinder for utveckla
verksamheten och forstarka normmedvetna arbetssatt.

e God och stimulerande arbetsmiljé. Arbetsmiljdarbete sker pa alla ledningsnivaer
och enhetschefer driver ett systematiskt, hdlsoframjande arbetsmiljéarbete dar
alla ar delaktiga i att starka en langsiktigt hallbar arbetsmiljo.

e Attraktiva  anstéllningsvillkor ~ och  férmdner med jamstidllda och
konkurrenskraftiga I6ner anstallningsvillkor och férmaner, bra balans mellan
arbete och fritid.

e Goda férutséttningar for nytinkande med ett starkt forbattrings- och
innovationsklimat for att forbattra service och tjanster och mdta utmaningar
kring kompetensférsorjningen.

Tre mal ar formulerade efter dessa utgangspunkter. Foreliggande rapport tar utgangspunkt i tva av
dessa mal (mal ett och tvad) och kan ses som ett komplement till den ordinarie uppféljningen av
programmet som sker arligen med stadens befintliga metoder och indikatorer (t ex ordinarie
medarbetarenkat och chefsenkat).

Rapportens syfte och fragestdllningar

Syftet ar att beskriva enhetschefers uppfattningar om organisatoriska stédjande férutsattningar och
resurser for att kunna leda, organisera och utveckla sin verksamhet. Det 6vergripande vetenskapliga
syftet ar att identifiera hur vagar och former fér utveckling av hallbart och attraktivt chefsarbete
understods och skapas genom praktiker for organisering och ledning.

Rapporten kan anvandas som ett underlag i arbetet med att forma nya organisationer samt bidra till
kartlaggningen av nuldget saval som till att synliggéra potentiella forbattringsomraden.

Rapporten kan ocksa bidra till att beskriva indikatorer kopplade till mal ett och tva inom programmet
Attraktiv arbetsgivare. Nedan beskrivs fragestallningarna i relation till respektive mal:

1. Mal 1 Viar stolta 6ver den nytta vi gor for dem vi ar till for
Finns forutsdttningarna fér enhetschefers dagliga arbete och utvecklingsarbete? Har fokuseras
enhetschefers organisatoriska forutsattningar, likvardiga forutsattningar ur ett
jamstalldhetsperspektiv, tillgang till stod for administrativa uppgifter och specialistkompetens, tillgang
till ledning fran 6éverordnad chef och god introduktion till uppdraget

Finns férutsdttningarna — genom enhetschefers arbete - for medarbetares dagliga arbete och
utvecklingsarbete? Har fokuseras enhetschefers arbete med att skapa delaktighet och larande for
medarbetare samt forhallanden som stddjer utveckling och innovationer samt tillit och samarbete.

Finns en organisationskultur som frdmjar tillit i organisationen? Har fokuseras varderingar i
enhetschefers prioriteringar och organisationskultur som stodjer ett hallbart, jamstéllt och
inkluderande arbete.
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2. Mal 2 Vi har ett hallbart arbetsliv dar verksamhet och hélsa utvecklas
Finns ett fungerande arbetsmiljéarbete fér att fréimja hdlsa och férebygga ohdlsa? Har fokuseras
enhetschefers arbete med systematiskt och halsofrdmjande arbetsmiljdarbete samt tillgang till
kunskap, resurser, metoder och verktyg for att bedriva ett sadant.

Finns strategier for att leda verksamheten och medarbetare i férdndring och utveckling? Har fokuseras
enhetschefers arbete och uppfattningar om arbetet med verksamhetsutveckling

| rapporten ges forst en bakgrund om stadens tidigare arbete i fragorna. Darefter en vetenskaplig och
teoretisk bakgrund till de omraden som undersoktes. Darpa beskrivs studiens metodik. Resultatet
struktureras efter ovanstaende fragestallningar och redovisas i framforallt stapeldiagram uppdelade
per verksamhet. Slutligen diskuteras resultaten och vissa jamférelser gors med andra studier.
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BAKGRUND

Stadens tidigare samarbeten om chefers arbete, strategier och forutsattningar

Goteborgs Stad har under aren haft samarbete med manga forskare som pa olika satt, tillsammans
med staden, arbetat med chefers arbete och férutsattningar. Har beskrivs tva av projekten (SAMS
och Chefios) som skedde efter varandra. Bada omfattade fragor som underséks i denna rapport, var
mer omfattande och utmynnade i utbildningssatsningar och dven fritt tillgangliga praktiska
arbetsmaterial (bland annat pa www.suntarbetsliv.nu) som anvéants i staden och nationellt:

"Hélsoframjande ledarskap och medarbetarskap”, ”Hallbart och halsoframjande ledarskap i vardag
och forandring” och “Chefoskopet”.

SAMS

SAMS-projektet var ett samarbetsprojekt mellan Staden och Arbets- och miljémedicin (AMM),
mellan 2002-2005 och i annan projektform 2004-2007. Géteborgs Stads HR-avdelning gjorde en
strategisk satsning for att minska sjukfranvaron. Som del i satsningen gavs stod till 21 olika
hélsoframjande satsningar, en i varje stadsdel. Satsningarna hade olika mal, innehall, ledning och
omfattning men alla syftade till att starka fysiska, professionella och organisatoriska resurser. Dessa
satsningar foljdes av forskarna vid AMM med stéd av Vinnova och senare IVA (Kungliga Vetenskaps
Akademin, 3F). Forskarnas arbete i samarbetet syftade till att (a) 6ka kunskapen om forhallanden pa
individ-, grupp-, eller organisationsniva som har betydelse for genomforande, effekt och utvardering
av halsoframjande satsningar, samt senare (b) genomfora processtdd i den utvecklade satsningen
med ledarstdd samt uppfdljning av den.

Forsknings och utvarderingsarbetets forsta del bestod forst av kartlaggning och analys av chefers
forutsattningar, tankar och strateger i implementering samt arbete under
implementeringsprocessen (Skagert, Dellve & Hakansson, 2003; Skagert, 2007). Resultaten
aterfordes till Staden i olika insatser. Det andra steget bestod av kvantitativ analys av tva omgangar
av uppfoljning (medarbetarenkat, registerdata och intervjuer) avseende férekomst och férdandring i
stabil narvaro (lite/ingen sjukfranvaro) och medarbetares arbete, trivsel, ansvar och engagemang, pa
individ och arbetsplatsniva (Dellve & Skagert, 2007; Dellve, Vilhelmsson & Eriksson, 2007). Ett
omfattande arbete gjordes for att 6ka anvandningen av registerdata avseende sjukfranvaro och
koppla det till enhetsvisa svar av medarbetarenkéter (Dellve, et al. 2007). Detta ledde till forandrade
satt att redovisa sjukfranvaro i staden men bidrog aven till SKLs utvecklingen av nationella riktlinjer.

| det tredje steget utvecklades och provades arbetsmaterial for att stodja utvecklingen av mer
halsoframjande ledarskap och medarbetarskap. Utvecklingen av arbetsmaterialet leddes av forskare
i projektet och genomfordes i samarbete med erfarna ledare fran stadens 21 olika stadsdelar och
projekt. | ett ndstkommande steg genomférdes ledarutveckling tillsammans med Astra Tech AB och
Volvo Logistic. Samarbetet leddes av forskare vid AMM inom ramen for IVAs nationella program
"Friska Framgangsrika Foretag -3F”. Syftet var att 6ka kunskapen om, och starka, forutsattningar for
chefer i hadlsoframjande forhallningssatt. Malet var att 6ka forutsattningarna for hallbar arbetshalsa -
bade chefens egen och medarbetarnas. Forskarna gav processtod till processledare fran HR i fyra
stadsdelsforvaltningar vilka i sin tur ledde ledarutvecklingen. Tre utbildningsgrupper genomférdes
inom tre verksamhetsomraden. Staden fortsatte sjidlva med dessa satsningar pa ledarutveckling vilka
kom att omfatta alla ledningsgrupper for olika verksamheter i tva stadsdelar. Efter projektet
uppdaterades arbetsmaterialet ytterligare, det senaste med storre fokus pa chefers arbete och
forutsattningar att leda verksamheten mer hallbart. Resultaten fran SAMS-projektet spreds vid flera
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chefs- och ledarutbildningar i staden och i breddade sammanhang. Arbetsmaterialet kom fortsatt att
anvandas pa initiativ fran lokala chefer och medarbetare.

CHEFIOS

Chefios-projektet var ett samarbete som leddes av Arbetsvetenskap, Goteborgs Universitet och flera
forskare vid andra institutioner medverkade i projektet. Nar Chefios initierades under 2008 svarade
detta val upp emot Stadens egna fortsatta strategiska satsningar for arbete med chefers
forutsattningar. Fran 2009 och framat har man med hjalp av Chefios-projektets inledande
kartlaggningar omfattande arbetat med att fora upp chefers forutsattningar pa agendan i stadens
skilda organ och i olika projekt. Under denna period pagick ett ndra samarbete med davarande
ansvarig processledare for ledarskapsutveckling vid Stadsledningskontorets HR-strategiska avdelning
for att sprida kunskap och initiera utvecklingsarbeten runt om i staden. Kartlaggningar samt
forandringsarbete har genomforts i tre stadsdelar samt tva fackférvaltningar som sjalva ocksa har
deltagit aktivt i dessa processer. Dessutom har Staden via 5 hp-kurser pa Institutionen for sociologi
och arbetsvetenskap utbildat ca 50 HR specialister i att arbeta med Chefios olika
kartlaggningsinstrument. HR specialisterna har sedan varit engagerade i insatser gentemot de egna
forvaltningarna och bolagen. Mer information om forskarnas insatser finns pa www.chefios.gu.se.
Ett flertal av Stadens HR specialister deltog ocksa i en tvadagars utbildning kring chefers
forutsattningar. Efter projektets kartlaggningar har tre andra stadsdelar genomfort egna
kartlaggningar med stod av stadsledningskontoret strategiska HR avdelning. Dessa har fungerat som
underlag for aktiviteter inom respektive forvaltning.

Material fran sammanstallningar av kartlaggningar har presenterats for centrala funktioner inom
Staden som underlag for strategiska diskussioner kring bland annat chefsforsérjning. Ett antal
forsknings- och foljeforskningsprojekt har haft koppling till chefers organisatoriska forutsattningar
vilket visar pa bredden i Stadens satsning. Dessa har bland annat omfattat

o foljeforskning pa en utbildning for stddchefer (Ekonomi, HR och Kommunikation)
e |edarutvecklingsinsatser pa samtliga nivaer
e seminarier med chefer och administratorer avseende vad de olika rollerna kunde bidra med
nar det galler chefers forutsattningar, 400 deltog sammanlagt. Ett material togs fram for
fortsatt dialog kring temat
e kartlaggningar om antalet medarbetare per chef och chefsstabilitet. Detta ledde till en
rekommendation om att varje chef skulle traffa sin chef 1 % av arbetstiden
e undersokning av chefers rorlighet
o faktablad har samskapats
e flera uppsatser har gjorts av studenter med efterféljande seminarium
Flera ytterligare forskningsinsatser och publikationer har ocksa genomférts och publicerats inom
Chefios-projektet (Harenstam & Ostebo, 2014).

Efter projekten fortsatte chefers organisatoriska forutsattningar att vara en aktuell och prioriterad
fraga i Goteborgs Stad for att chefer ska kunna arbeta i en miljo dar det gar att ha balans mellan krav
och resurser. Detta framgar dels i kommunfullmaktiges budget samt utifran olika uppdrag fran
kommunfullmé&ktige/kommunstyrelsen. Fran staden genomfdérde Stadsrevisionen 2018 en revision
pa chefers organisatoriska forutsattningar i Staden for att se om medlen som Staden tillsatte 2017
anvandes till sitt syfte. Sedan 2018 arbetar Staden med att pa sikt implementera det
forskningsbaserade verktyget Chefoskopet i ledningsgrupper for att forsta och vidareutveckla
chefers forutsattningar i organisationen.
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Organisatoriskt hallbart och attraktivt arbete

Hdllbart arbete

Begreppet hallbarhet har traditionellt fokuserat tre viktiga resurser: sociala, ekonomiska och
ekologiska (World Commission on Environment and Development, 1987; Elkington, 1999). Pa senare
tid har ytterligare en dimension foreslagits s.k. “human sustainability”, dvs personliga och
professionella resurser (Kira, et al 2010). Goda arbetsférhallanden i kombination med mojligheter att
arbeta i linje med sin identitet och integrerade varden ar en viktig resurs for mansklig hallbarhet (Kira
et al., 2011). Human och social hallbarhet skiljer sig fran andra dimensioner av hallbarhet genom
manniskors mojlighet att handla proaktivt och i férvag utveckla sadana personliga resurser som
kommer att underlatta hanteringen av framtida utmaningar (Hobfoll, 1989; Folkman, 1997).

Organisatorisk hallbarhet integrerar, genererar och aterskapar viktiga forutsattningar for hallbart
arbete genom att utveckla och underhalla resurser, i organisatoriska system, som gor det mojligt for
individer och organisationer att “6verleva” och skapa nya varden (Docherty, Eisenhart & Martin, 2000;
Helfat, et al 2009). Att kunna ha den mojligheten kan i sig skapa ett subjektivt varde av att vara en
attraktiv organisation.

Ledarskap och chefskap ar betydelsefullt for att understdodja skapandet och aterskapandet av
manskliga resurser och varden snarare an att férbruka dem. Ledarskap pa olika nivaer har ocksa en
tydlig betydelse for att forebygga att medarbetare skadas i arbetet eller far orimligt hog belastning
som pa sikt kan skada halsan. Ledare kan paverka medarbetares resurser och hallbara halsa pa olika
vis: genom att direkt paverka krav och resurser for arbetet, i direktkontakten och relationen med
medarbetare samt indirekt genom paverkan pa det sociala klimatet och genom organiseringen av
arbetet (Skakon, et al. 2010; Kelloway 2009; Dellve & Eriksson, 2017). Hallbart ledarskap innebéar ocksa
framjande av hallbar utveckling av resurser att utféra och utveckla arbete under samarbete, god hélsa
och engagemang och inkluderar att olika organisatoriska varden som rér halsa, kvalitet och effektivitet
hanteras och optimeras. Under det senaste decenniet har just chefssituationen i offentliga
organisationer beskrivits som pressad med dverbelastning och hég chefsomsittning. Aven om olika
kvaliteter i ledarskapet har stor betydelse for medarbetares hallbara arbete sa tycks ohdlsosamma
nivaer av stress bland chefer kunna paverka bade det egna och medarbetares arbete negativt (Skakon,
2010; Dellve, 2019). Hallbart ledarskap innefattar darfér chefers forutsattningar foér, och
organiserande av, aktiviteter och processer som ger ett hallbart arbete och utveckling. Om kapacitet
och resurser inte motsvarar de faktiska prestationskraven, kan resultatet bli att gransldsa uppgifter
hopar sig pa varandra (Kira och Forslin, 2008).

Ur ett hallbarhetsperspektiv ar det betydelsefullt att inte skapa klimat dar éverbelastning och skador
i arbetet ar ett naturligt inslag i vardagen. Likasa har organisationens attraktivitet betydelse for
medarbetares vilja att stanna i yrket saval som for dess hallbarhet. For att sdkerstalla ett hallbart
klimat bor organisationer darfér arbeta malinriktat med att (a) starka ledares férutsattningar (Dellve
& Eriksson, 2017), (b) etablera ett socialt sdakerhetsklimat (Dollard, et al 2010) (c) framja jamstéalldhet
och mangfald (se nedan, Allard, Biswas & Pousette, 2020) och (d) utveckla organisationens
larandeklimat (utvecklas mer i kommande publikation). Detta kan ses som grundldggande
forutsattningar for att skapa balans mellan krav och resurser i arbetet men ocksa for att garantera
organisatorisk hallbarhet och engagemang bland medarbetare (Dollard, et al 2010; Bakker &
Demerouti, 2011). | studier av trender av lag sjukskrivning och lag personalomsattning har vi nyligen
sett indikationer om betydelsen av organisatoriskt stédjande klimat 6ver tid (Jutengren & Larsson,
2020; Dellve & Larsson, 2020; Dellve & Hakansson, 2020).
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Ledarskap kan ses som nyckel for att inforliva socialt och organisatoriskt sdkert och hallbart klimat pa
arbetsplatser. Ett mer hélsoorienterat ledarskap ar saledes lyhért for medarbetares signaler pa
Overbelastning och fokuserar pa att stodja medarbetares balans mellan krav och resurser genom att
lata enskilda medarbetare anpassa arbetet efter egna 6nskemal och kapacitet, skapa arbetsvillkor som
gor det |att for alla medarbetare att anpassa arbete.

Figuren nedan skissar pa hur organisatoriskt klimat och forutsattningar kan ge hallbarhet och
attraktivitet. | den foljande texten beskrivs dessa forhallanden ytterligare, och sarskilt de som studeras
i kartlaggningen.

ORGANISATORISKT KLIMAT SOM STARKER FORUTSATTNINGAR FOR HALLBARHET OCH ATTRAKTIVITET

ORGANISATORISK OCH SOCIALT SAKERHETSKLIMAT
Ledningsgruppen &r engagerade i att forebygga ohélsa

Tydlig prioritering av hallbarhet, halsa och sakerhet vs produktionsmal

Flodande kommunikation i organisationen om arbetsmiljé och hélsa som lyssnar pa l l
tidiga tecken pa oblans mellan krav och resurser

Bred delaktighet och involvering i fragor om arbetsférhallanden

'
Organisatoriska stodresurser Hilsa
Funktionellt, tillitsgrundat stod Hallbarhet
Strukturellt organiserade forhallanden
Ledarutveckling och l3rande Enhetschefers arbete

Utmaningar och stédresurser

» Ledarstrategier
Ledning och organisering av arbets-
forhallanden och verksamhetsutveckling

ORGANISATORISK OCH ARBETSMASSIG ATTRAKTIVITET

Jamstalldhet och jamlikheti inflytande, varde, utvecklingsmojligheter

Vardeskapande, meningsfullt arbete

Attraktivt arbete

Attraktivt arbete ar ett begrepp som har fatt mer och mer uppmarksamhet under de senaste aren,
bade inom forskning och i verksamheter inom valfarden. En tydlig anledning till det &r den brist pa
arbetskraft som redan finns i valfardssektorn idag och som férvantas bli mycket storre inom det
narmsta decenniet. Manga av de som arbetar inom social service ndrmar sig pensionsaldern och da
kommer arbetskraft- och bemanningsfragor att bli annu mer kritiska att hantera.

Detta riktar uppmarksamheten mot fragan om varfér manniskor véljer att borja arbeta i en
organisation, vad som motiverar arbetsrelaterade prestationer och varfér man bestammer sig for att
stanna kvar i organisationen dar man borjat (Sekiguchi et.al, 2008). Enligt Ateg (2006, s 4) har attraktivt
arbete "egenskapen att vara tilldragande och vacka positiv uppmarksamhet, samt har egenskapen att
verka for att behalla redan anstéllda och ge positiva upplevelser, dven pa lang sikt och med narmare
erfarenheter”. Upplevelsen av ett attraktivt arbete ar dynamisk och fordndras beroende pa
forandrade varderingar hos individen eller en férdandrad upplevelse av den faktiska arbetssituationen
(Hedlund 2007; Andersson et al. 2017). Upplevelsen ar alltsa subjektiv, bedomningen utgar fran
individens synsitt och upplevelser (Ateg, 2006). Begreppet ar inte heller tydligt definierat i
forskningslitteraturen, och kan forstas pa manga olika satt (Biswas et al, 2017). Men framfor allt
handlar det om tva saker:
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1) Att vara attraktiv for potentiella nya kompetenta medarbetare (organisatorisk attraktivitet).
2) Att organisationen ar attraktiv for dem som redan ar anstéllda (arbetsmdssig attraktivitet).

For att tacka det rekryteringsbehov som uppkommit behdver manga organisationer attrahera nya
medarbetare. En utmaning ar att bemanna jamstallt och jamlikt. Det &r fa arbeten och chefspositioner
i kommunal verksamhet som har en jamn koénsférdelning (SCB, 2018). Dock handlar jamstalldhet i
organisationer om sa mycket mer an jamstalld/jamlik bemanning. Aktuell forskning visar att
organisationers jamstalldhetsklimat ar viktigt for hur attraktiv en arbetsgivare uppfattas. Huruvida
arbetsgivaren varderar jamstalldhet och pa ett trovardigt satt stravar efter bade relationell och formell
jamstalldhet har visat sig ha betydelse for hur attraktivt chefer uppfattar att arbetsgivaren ar. Bade
manliga och kvinnliga chefer i organisationer som kannetecknas av ett jamstalldhetsklimat har i
studier visat sig vara mindre bendgna att vilja lamna organisationen an chefer som arbetar i
organisationer med samre jamstalldhetsklimat (Allard, et al 2020). Att ha ett
jamstalldhets/jamlikhetsperspektiv har inte varit en sjalvklarhet. Tidigare forskning visar pa franvaron
av dessa perspektiv. | den har rapporten undersdker vi i vilken utstrackning som chefer uppfattar att
arbetsplatsen kannetecknas av ett klimat som framjar jamstalldhet och jamlikhet nar det galler alder,
kon och etnicitet.

Attraktivt arbete skattat som subjektiv upplevelse kan vara svar att mata med objektiva parametrar
(Biswas et.al, 2017). | tidigare studier har samvariationer funnits mellan attraktivitet och position, I6n,
status men ocksa arbetsforhallanden sdsom stédjande arbetsmiljo, forutsattningar for att gora ett bra
arbete (ge en bra omsorg) och att ha utvecklande arbetsuppgifter (Turban et.al, 1998; Keisu, 2017). |
kvalitativa fallstudier har omfattningen av delaktighet och inflytande Over arbetet och
utvecklingsarbeten haft betydelse for upplevelsen av attraktivitet (Gillberg & Dellve, 2019; Hakansson
& Dellve, 2019).

Ibland operationaliseras hallbart arbete (och ibland dven attraktivt arbete) som tankar om att vilja
arbeta kvar eller att faktiskt arbeta kvar. Pa enhetsniva kan da den enhetsvisa personalomsattningen
eller andelen som soker utlysta tjanster foljas. Tidigare studier om personalomséattning i valfardsyrken
har identifierat ledningens personalorientering som betydelsefullt for att stanna i (Tham & Meagher,
2009; Hakansson, 2017; Tham, 2007; Welander, 2016). Andra studier har visat samband mellan lagre
trender av lag personalomsattning och god samverkan mellan chef och medarbetare samt hogre grad
av stddjande organisatoriska strukturer och organisatoriskt stod (Dellve & Hakansson, 2020).

Arbete och forutsattningar for verksamhetsnara chefer

Chefspecifika krav och utmaningar i offentlig sektor

Intresset for sociala och organisatoriska faktorer i relation till ogynnsam stressbelastning och den
Okande psykiska ohdlsan under de senaste tva decennierna har medfort en kraftig utveckling av
forskning inom dessa omraden. En del av denna forskning har varit inriktad pa chefskap i verksamheter
som kdnnetecknas av organisatorisk komplexitet, inte minst inom kommuner och landsting/regioner
(Cregard, et al 2018).

Genom kvalitativa studier, identifierades chefspecifika krav och resurser i chefers arbete (Skagert, et
al 2009; Dellve & Wikstrom 2009; Wikstrom & Dellve, 2009). Dessa byggde vidare pa teorier om
psykosocial arbetsmiljo, teorier om chefers arbete och institutionell teori. De mer centrala
chefspecifika utmaningar och stédresurser som upplevdes av operativa chefer &r/var: Styrningsbrister
som uppstar genom ett betydligt glapp mellan organisatoriska nivaer. Glappet har manga
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konsekvenser men for chefsarbetet kraver det filtrering och dversattning bade uppat och nedat i
organisationen. Lokala anpassningar kravs i hanteringen av formella och informella krav och 6nskemal
om lojaliteter fran over- och underordnade. Konsekvenser av styrningsbrister kan skapa
vdrdekonflikter genom att det ofta finns resursbrister inom vardorganisationer. Dessa ar ofta kopplade
till de olika varden och perspektiv som chefer férvantas hantera och som kan kompliceras pa grund av
resursbrister samt oklarheter i ansvar, befogenheter och beslutsvagar for resurstilldelning.
Vardekonflikterna ar inte sdllan inbdaddade i relationen mellan ledning och professionella varden.
Betungande rollkrav i chefsuppdraget kan upplevas genom att halla budget, bedriva
verksamhetsutveckling och ansvara for arbetsmiljon. Dessa innebar inte sallan tids- och logikkonflikter
eller slitningar mellan olika krav och uppgifter, som var och en bygger pa olika handlingsmonster. Till
exempel mellan en administrativ logik, en strategisk logik eller de logiker som rér méten med
medarbetare. Problem med medarbetare kan avse till exempel gruppdynamiska problem med brister
i samarbete, engagemang och tillit till organisationen. En annan utmaning uppstar nar medarbetare
har bristande kompetens, kontroll eller engagemang att utféra arbetet. Detta innebar stora
utmaningar i vardagsarbetet men sarskilt under utvecklingsarbeten.

Chefers stédjande organisatoriska férutsdttningar

Chefers forutsattningar for ledarskap kan ha betydelse for hur de upplever och kan hantera
utmaningar och vardekonflikter samt for vilken form och kalla av stod som bast kan underlatta. | denna
rapport fokuserar vi foljande férutsattningar:

e Antalet medarbetare som enhetschefen har formellt ansvar for

e Antalet arbetsplatser som enhetschefen har chefsansvar for

e Antalet chefsnivaer mellan enhet och politisk namnd

e Tillgdngen till administrativt stoéd pa enhetschefens huvudsakliga arbetsplats
e Organisatoriskt stdd, till enhetschefen

e Stod genom ledning, till enhetschefen

Antalet medarbetare ar en organisatorisk forutsattning som aterigen blev uppmarksammad for tio ar
sedan efter att under cirka 20 ar varit mer eller mindre negligerad. Pa 80-talet gjordes en del studier
om hur stort det sk kontrollspannet bor vara for att bibehalla effektivitet. Mest effektivt var att ha
ansvar for 8-12 medarbetare och om chefer hade fler an 15 behdvdes god kontakt med egen chef for
att kunna hantera uppkomsten av motstridiga krav. For drygt 15 ar sedan gavs riktmarket max 30
medarbetare utifran en litteraturgenomgang (Anderson Fele, 2008). | samband med tva projekt som
pagick 2008-2013, dvs HiP-projektet (Skagert et al 2015) och Chefios-projektet (Hirenstam & Ostebo,
2014) undersokte vi betydelsen av ett stort antal medarbetare for chefers krav och utmaningar i
arbetet. Chefer som hade fler an 30 medarbetare hade hogre grad av sarskilt betungande rollkrav,
containerfunktion men aven logikkonflikter, 6verbelastning och stress till foljd av gruppdynamiska
problem bland medarbetare (Wallin et al 2013). Likasa hade organisatoriskt stod och stod fran
ledningen betydligt storre betydelse fér chefer i aldreomsorgen med fler medarbetare (Dellve, et al
2013). | senare studier av dldreomsorgen respektive sjukhusorganisationer hade inte kontrollspannet
en lika avgorande betydelse fér chefers upplevda krav (Dellve & Wolmesjo, 2016) eller for resultat
(processkvalitet) under verksamhetsutveckling (Andreasson, 2018). En tolkning var att det fanns
kompensatoriska férhallanden (t ex erfarenhet och specialisering samt organisatoriska stodresurser)
som var understodjande for vissa chefer att ha fler medarbetare (Andreasson, 2018). Det ar dock
rimligt att anta att antalet medarbetare avsevart borde 6ka chefers belastning och méjligheter till att
stddja medarbetare och leda verksamheten.
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Antal arbetsplatser som enhetschefen har chefsansvar for ar en organisatorisk forutsattning som det
inte finns lika manga studier om. Resonemanget ar i samma linje som med antalet medarbetare, ju
fler desto mer utmaningar som dven kan vara av mer fragmenterad karaktar da medarbetare finns pa
olika platser.

Antal chefsnivder Det kan finnas en diskrepans mellan chefsvillkor pa forsta linjen och chefer pa hogre
nivaer. Forsta linjens chefer med sin néarhet till den operativa verksamheten skattar ofta
chefsdilemman och 6verbelastning i hogre grad och stodresurser i lagre grad, i jamforelse med chefer
pa hogre nivaer (Bjorklund et al 2011; Dellve, et al 2013; Lundquist, 2013). Mellan chefsnivaer kan det
finnas glapp mellan operativ och strategisk ledning, eller skillnader i uppfattning om utmaningar och
problem samt vad som ar mojligt att implementera pa en enhet (Andreasson, 2018; Robstad
Andersson, 2016). En hypotes ar darfor att storre antal chefsnivder ar en mindre stodjande
organisatorisk forutsattning.

Organisatoriskt stéd och stéd genom ledningen, till enhetschefen, har undersokts i studier pa senare
tid och visat sig ha betydelse for ledarstrategier, for chefers egen hallbarhet (midre grad av
overbelastning och vardekonflikter) samt for mojligheten att kunna engagera sig i mer komplex
verksamhetsutveckling (dvs integrerad utveckling av kvalitet, effektivitet och arbetsmiljoférhallanden)
(Dellve & Wolmesjo, 2016). Ett sadant stod inkluderade fortroendefullt samarbete med egen chef,
personalavdelningen, administrativa stodpersoner och med resurspersoner for verksamhetutveckling.
Det innebar ocksa stod genom regler, policies, standardisering och tydligt chefsuppdrag samt néara
tillgdng till administrativa stodfunktioner. Studier under pagdende implementering av
processutveckling visade att verksamhetsnara chefers férutsattningar och stodresurser har betydelse
for deras mojligheter att arbeta med verksamhetsutveckling pa ett hallbart satt som paverkar vardens
processkvalitet (Andreasson 2018). Dessa chefer ar nyckelpersoner vid implementering av
forandringsarbete, men de ar i hog grad beroende av sina medarbetare for att lyckas. Vardet av
verksamhetsutvecklingen tycktes ©ka dels genom starkt stdd fran chefer, anstdllda och
organisationen, dels genom langre erfarenhet som chef (ibid). Med langre chefserfarenhet kan det
vara enklare att hantera mer komplexa forhallanden som uppstar i samband med utvecklingsarbeten.

Baserat pa dessa kvalitativa studier om chefers arbete, forutsattningar, tidsanvdandning, stodresurser
och strategier utvecklades ett frageinstrument som var specifikt inriktat pa chefers arbete
(Gothenburg Manager Stress Inventory, GMSI, Ekl6f m.fl. 2010). Instrumentet GMSI anvandes i
Chefiosprojektet dar chefer i kommunal verksamhet och i HiP-projektet dar chefer vid
sjukhusorganisationer fokuserades. | Chefiosprojektet identifierades olika chefssituationer genom
klusteranalyser (Berntsson, et al 2011) och longitudinella samband mellan chefernas forutsattningar
och deras upplevelse av stress, hdlsa m.m undersdktes. Resultat visade att samtliga studerade
chefsspecifika stressorer hade betydelse for chefers hallbarhet. For chefer som hade manga
medarbetare eller kortare erfarenhet som chef hade stdd fran ledning, chefskollegor och externt stod
signifikant betydelse fér chefens egen hélsa over tid (Dellve, et al 2013). Om samverkan med
medarbetare var simre sokte fler chefer nytt arbete (Corin, et al 2016). Resultat fran andra och senare
projekt (2012-2016: Lean i sjukvarden, Nyskap, Chefsrora) har visat att styrningsbrister har stor
betydelse for chefers oOverbelastning och minskade hélsa oOver tid (Fallman et al 2019); att
organisatoriskt stod och organisatoriskt larandeklimat har betydelse for att minska vardekonflikter
och Oka vardeintegrerande utvecklingsarbeten i dldreomsorgen (Dellve 2018; Dellve & Wolmesjo
2016).
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Chefs- och ledarskap vid organisatoriska omstruktureringar

Chef- och ledarskap vid top-down vs bottom-up initierad utveckling

Under utvecklingsarbeten utmanas ofta organisationens sociala och humana hallbarhet. En betydande
utmaning ar att forsta och hantera intressekonflikter. Speciellt i samband med omstruktureringar som
forandrar system och samarbeten tycks ledning och koordinering ha sarskild betydelse for anstalldas
arbetsvillkor och samarbeten. Att leda hallbart utvecklingsarbete innebar darfér ofta att ha bred
forstaelse for olika aspekter (kvalitet, arbetsmiljo, resursutnyttjande) och perspektiv for att kunna
integrera och moéta dessa pa ett klokt satt.

Vid implementering av organisatoriska omstruktureringar ar motstand och frustration vanligt bland
de som inte deltagit i initieringen av omstruktureringen. Utvecklingsarbeten som uppkommit genom
initiativ fran verksamheten, som svar pa en problemldsning eller forbattringsatgard, har helt andra
mojligheter att skapa engagemang bland anstdllda (Dellve, et al 2017). De som initierat
omstruktureringen och de chefer som ar narmast initiativtagarna ar oftare ”i framtiden och i visionen”
i sina tankar nar de kommunicerar om utvecklingsarbeten. Medan medarbetare reflekterar och
kommunicerar utifran erfarenheter i nuet eller fran "hur det var tidigare” (Ylander, 2008; Kotter,
1996). Det behovs darfér en gemensam nuldgesbeskrivning for att skapa forstaelse for betydelsen av
utveckling och moétas i kommunicerandet av den. Ett av de vanligaste misstagen vid
utvecklingsarbeten, som kan skapa lagre motivation bland medarbetare, ar att inte ta en gemensam
nuldgesbeskrivning pa tillrackligt stort allvar (Kotter, 1996; Todnem By, 2005). | litteraturen om
forandringsledning lyfts betydelsen av att skapa motivation genom en nuldgesanalys som beror alla
parter i fragan, en enkel och lattkommunicerad vision som alla latt kan ta till sig, frekvent
kommunikation om forandringsarbetet, engagerade chefer och lokala projektledare som gor
anpassningar till lokala forhallanden.

Ett ndra ledarskap som bygger pa fortroende, relationer och delaktighet ar en viktig del av chefsrollen
och sarskilt under utvecklingsarbeten. Vissa ledarskapsstrategier har visat starkare samband med
medarbetares hallbarhet och arbetsengagemang. Dessa har kvaliteter som byggt vidare fran tidigare
studier om kinda ledardimensioner sasom demokrati och delaktighet, relations- och
produktionsinriktning samt att vara narvarande (Aronsson, et al 2010). Ett mer utvecklingsinriktat
ledarskap (transformativt) kan stirka medarbetares vilbefinnande och engagemang genom att
aktivera medarbetarens medvetenhet om mal och varderingar (Bass, 1990). Fortroende och goda
relationer har skapats genom éarlighet (autentiskt) och kunna arbeta i enlighet med vara varderingar
och kunna hjalpa andra att arbeta enligt sina varderingar (Avolio & Gardner, 2005). Mer
verksamhetstjanande ledarskap (servant) har haft betydelse for att utveckla verksamheter inom mer
komplexa vard- och omsorgsorganisationer (Dellve, et al 2016) genom att det ocksa mobiliserar
entusiasm, formande av en mer optimal arbetssituation (job crafting) (Hakanen, et al 2014) och ett
organisatoriskt socialt kapital (Gunnarsdottir, et al 2018).

Chefs- och ledarskap i vardag och foérdndringsarbeten

Chefsarbete dr komplext i sig och innehaller dels relations- och delaktighetsfokuserat arbete i
relationen till ledning och medarbetare, dels strukturerande arbete av olika omraden som chefer har
ansvar for (Cregard, et al 2018). Organisering kan innehalla mer eller mindre valstrukturerade
arbetssatt som ocksa kan vara formaliserade, till exempel mal och riktlinjer, utvecklingsprocesser och
uppfoéljning. En sadan strukturerande organisering kan underldtta hantering av komplexa fragor i
allmanhet men kan riskera att bli tidskrdvande eller osmidig i specifika fall/arenden. Tidigare studier
har visat att chefers strukturering av arbetsmiljoarbete samt forutsattningar for delaktighet i
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arbetsmiljoarbetet samvarierade med andelen langtidsfriska inom dldreomsorg (Dellve, et al 2008).
En sadan god basstrukturering hade troligtvis betydelse for att manga som arbetar ska kunna ha goda
arbetsforhallanden med kontroll och delaktighet. Andra longitudinella resultat &r samband mellan
chefers bristande arbetsmiljoarbete och alltfér utmanande arbetsforhallanden (Fallman m.fl. 2018)
eller 6verbelastning (Annerstedt 2017). Chefers 6verbelastning tycks ocksa minska férutsattningarna
saval for att arbeta med arbetsmiljo for medarbetarnas hallbarhet som for verksamhetsutveckling som
syftar till att 6ka brukarbestdammande 6ver omsorgen eller patientsdkerhet (Dellve 2018). Darmed kan
overbelastning bidra till de parallella stupror som ofta kannetecknar olika verksamheter och motverka
den integrering som kan kopplas till hallbar verksamhetsutveckling.

Genom att kombinera kartlaggning av chefers forutsattningar, krav och resurser samt chefsarbete kan
man fa kunskap om dels upplevelser av utmaningar, stodresurser och strategier, dels mer faktiska
forhallanden som ror organisering. | studier dar dessa kombinerats har resultaten visat betydelsen av
chefers férutsattningar och att de inte ar 6verbelastade for att de pa ett sdkert satt ska kunna axla
chefsansvaret i organisering av arbetsmiljo och verksamhetsutveckling. Chefer behéver med andra
ord ha det bra for att kunna organisera val. Det har framfor allt varit de upplevda styrningsbristerna
som bidrar till chefernas 6verbelastning och darmed minskade majligheter att organisera komplexa
frdgor genom att integrera olika perspektiv. Overbelastningen ar inte bara ett problem fér chefen sjilv
utan kan ha férédande inverkan nar det galler att hantera vardekonflikter och verksamhetsutveckling
(Annerstedt 2017; Dellve 2018). Fran resultat av forskning om ledarskap i vardag och férandring har
ett arbetsmaterial och ett kunskapsunderlag att anvénda i praktiken i ledarutveckling skapats (Hallbart
ledarskap i vardag och férandring) som ar fritt och till gangligt (suntarbetsliv.nu).

Tidigare forskningsprojekt har ocksa fokuserat vilken betydelse organisatoriska forutsattningar har for
chefers arbete att ta ansvar for arbetsmiljon, utveckla den och bedriva det systematiska
arbetsmiljoarbetet. | MOA-studien och senare i Gosy-projektet utvecklades konkreta fragor om
ledning och forutsattningar genom ndrstudier av det praktiska chefsarbetet i olika verksamheter
(Johansson, et al 2020). Instrument utvecklades for att fanga systematik och organisering av
arbetsmiljoarbetet jamte I6pande operativ verksamhet och annan verksamhets- och
kvalitetsutveckling (Dellve, et al 2003). Dessa anvandes i Chefios-projektet vilket gav goda rad om
viktiga organisatoriska férhallanden (se ovan och bland annat i Hirenstam & Ostebo, 2014).
Resultaten vidareutvecklades i verktyg att anvanda i praktiken (Chefoskopet) som ar fritt och till
gangligt (suntarbetsliv.nu).
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METOD

Rapporten beskriver enhetschefers uppfattningar om organisatoriska forutsattningar, stod, resurser
och praktiker for att kunna leda, organisera och utveckla sin verksamhet. Deltagande enhetschefer ar
verksamma i Goteborgs Stad inom verksamheter som omfattas av stadens sektorindelning. Samtliga
enhetschefer inom dessa verksamheter inbjods att delta i en webbenkat som distribuerades under
mars 2020. Rapporten presenterar beskrivande statistik av enhetschefers svar, uppdelat per
verksamhet. Studien ar etikprovad (Dnr: 2019-02934).

Urval och studiepopulation

Urvalspopulationen var samtliga tillsvidareanstéllda enhetschefer i Goteborgs stad i februari 2020
(n=736). Samtliga erholl en enkat och 412 enhetschefer (56 procent) valde att svara pa den. Fem
meddelade att de inte tillhorde undersokningsgruppen. Medelaldern bland deltagarna var cirka 50 ar,
332 (80.4 procent) enhetschefer var kvinnor och 81 (19.6 procent) enhetschefer var man (Tabell 1). |
studien ingick anstéllda fran verksamhetsomradena fritid (F), funktionshinder (FH), gemensamma
verksamheter (GV), individ och familjeomsorg (IFO), kultur (K) samt dldreomsorg (AO) i Géteborgs Stad
(Tabell 1).

Tabell 1: Beskrivning av studiepopulationen

Samtliga Svarande* Svarsfrekvens
N (%) | Medelvarde (SD) N (%) | Medelvarde (SD) (%)
Totalt 736 412 56.0
Kvinnor 597 333(80.8) 55.8
Man 139 79 (19.2) 56.8
Alder 49.8 49.8(9.2) -
Verksamhet
Aldreomsorg 259 143 (34.7) 55.2
Funktionshinder 184 107 (26.0) 58.2
Gemensamma verksamheter 110 64 (15.5) 58.2
IFO 155 83(20.1) 53.5
Kultur 19 13(3.2) 68.4
Fritid 9 2(0.5) 22.2

Medelaldern bland de svarande och icke-svarande skilde sig ej pa heltalsniva. D& det bara var tva
svarande fran verksamheten Fritid redovisas inte dessa separat utan enbart i den gemensamma
analysen.

Datainsamling och variabler

Alla anstallda i urvalspopulationen tillfragades om deltagande i en webbenkat. Enkaten tog cirka 15-
30 minuter att besvara. Tre paminnelser skickades ut och enkaten var 6ppen for att svara under de
tre forsta veckorna i mars manad 2020. Arbetsgivaren gav information om enkéaten pa intranatet.

Enkdétfragor

Enkaten innehdll fragor fran instrument och 6ppna fragor. Nedan féljer en genomgang av hur enkéaten
och dess olika frageomraden har utformats samt en utforligare beskrivning av de olika instrument som
anvants.
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Bakgrundsfragor
- Alder, kén, hégsta utbildning,
- Chefsutbildning intern, extern, hogskole-/universitetsutbildning
- Chefserfarenhet. Hur lange den svarande arbetat som chef pd nuvarande arbetsplats och
sammanlagt.

Attraktivt och hdllbart arbete

- Attraktivt arbete (Ateg, 2006)

- Arbetstillfredsstdllelse (COPSOQ)

- Kunna stanna i arbetet pga sitt hdlsotillstand (WAI)

- Overbelastning (GMSI) Féljande fragor ingick i indexet: Att du faktiskt inte hinner med allt det
du kdnner att du borde i arbetet; Att du maste arbeta overtid eller ta med arbete hem; Att
hem och familjeangeldgenheter blir lidande pga ditt chefsansvar; Att du har svart att hinna
med vila och avkoppling pa fritiden. Observera att indexet dven anvdandes som matt pa
hallbarhet (cr alpha=0,84).

Organisatoriska forutsdttningar

- Antal medarbetare (kontrollspann) Fragan 16d: Hur manga personer har Dig som

narmaste chef? Alla svarsalternativ mellan 5 och 100 var mojliga.

- Antal arbetsplatser (adresser) som den svarande hade chefsansvar for

- Administrativt stéd pa den huvudsakliga arbetsplatsen
Fragor om stédjande resurser och krav samt ledarstrategier ingar i instrumentet Gothenburg Manager
Stress Inventory (GMSI) (EkIGf, et al 2010). Féljande index med fragor som besvaras pa en fem-gradig
svarsskala om kallor for chefstdd anvandes:

- Organisatoriskt stod Foljande fragor ingick i indexet: Jag har ett fortroendefullt samarbete med
personalavdelningen; Jag har ett fortroendefullt samarbete administrativa stodfunktioner i
mitt chefs-/ledarskap; Jag har ett fortroendefullt samarbete med resurspersoner (s.k.
verksamhetsutvecklare, forbattringsledare  (eller motsvarande) i arbetet med
verksamhetsutvecklingen; Jag har tillrdckliga mojligheter att tillsammans med externa
specialister (dvs experter utanfér den egna verksamheten) diskutera och resonera kring
verksamheten; Regler, policys och standardisering ger gott stéd fér mig i min chefs-/ledarroll;
Mitt ansvarsomrade och uppdrag som chef/ledare &r tillrdckligt tydligt och avgransat (cr
alpha=0,87).

- Stédjande ledning Foljande fragor ingick i indexet: Jag har fran éverordnade bra stéd i personal-
och arbetsmiljéfragor; Jag litar pa att hégre ledning vid behov hjalper mig fa en arbetssituation
som jag kan klara av; Hogre chef visar verkligt intresse for vad jag gor och vilka problem jag
har som chef/ledare; Hogre ledning &r lika mana om att arbetsférhallanden &r goda som att
verksamhetens ovriga mal uppnas; Hogre nivaer i organisationen tar ansvar for att tydligt visa
vilken kvalitetsniva som dr méjlig med de resurser som min verksamhet far (cr alpha=0,88).

- Stédjande chefskollegor Foljande fragor ingick i indexet: Jag har ett fértroendefullt samarbete
med mina chefskollegor; Jag far bra respons fran den ledningsgrupp jag tillhor nér jag vill ta
upp problem i mitt arbete (cr alpha=0,87).

- God samverkan med medarbetare Foljande fragor ingick i indexet: Det fungerar bra att
tillsammans med medarbetare bearbeta problem och fragor kring arbetet; Jag kdnner att mina
medarbetare vill ta ansvar i sitt arbete; Jag kdnner att medarbetare har vardefulla kunskaper
som gor mitt arbete lattare; Mina medarbetare ar trygga i sina yrkesroller; Jag kanner att jag
kan lita pa att medarbetare foljer mina anvisningar (cr alpha=0,82).

Chefspecifika krav och utmaningar
Foljande index med fragor (formulerade som pastadaenden) som besvaras pa en fem-gradig svarsskala
om chefsspecifika krav och utmaningar har anvants:
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Tids- och logikkonflikter Foljande fragor ingick i indexet: Att det uppstar situationer da du
kdnner att du maste gora flera olika saker samtidigt; Att det uppstar slitningar mellan
administrativt arbete, verksamhetsutveckling och kontakten med medarbetarna; Att du inte
kan agna tillracklig tid till verksamhetsutveckling; Att du maste dgna for stor del av tiden till
administration; Att du har svart att hinna traffa dina medarbetare for att diskutera fragor som
uppstar i det dagliga arbetet; Att du inte hinner halla kontakt med medarbetare for att fa
tillrdcklig insyn i deras arbetssituation (cr alpha=0,84).

Organisatoriska styrningsbrister Féljande fragor ingick i indexet: Att beslut som tas langre upp
i organisationen ar mycket svara eller omajliga att genomféra i din verksamhet; Att du har svart
att fa en tydlig bild av vad du som chef har ansvar for; Att du maste anpassa dig till hart styrda
krav pa likformighet; Att du har svart att Overblicka beslutsvdgarna i organisationen (cr
alpha=0,74).

Gruppdynamiska problem Féljande fragor ingick i indexet: Att det finns samarbetsproblem
eller konflikter mellan medarbetare; Problem med trygghet och ©msesidig tillit inom
medarbetargruppen; Att medarbetare inte vill arbeta med uppgifter som ligger utanfor deras
traditionella yrkesroll; Att du upplever att medarbetare dr oengagerade i det dagliga arbetet;
Att du kanner att du inte vet vad som hander i din personalgrupp; Att medarbetare har svart
att acceptera de gemensamma mal som finns for arbetet (cr alpha=0,76).

Betungande rollkrav Foljande fragor ingick i indexet: Att ansvaret for produktion och kvalitet
ar betungande; Att personalansvaret ar betungande; Att ansvaret for arbetsmiljon ar
betungande; Att ansvaret for verksamhetsutvecklingen ar betungande; Att ekonomiansvaret
ar betungande; Att kontakten med manga méanniskor &r betungande (cr alpha=0,83).
Lojalitetskrav Foljande fragor ingick i indexet: Att du forvantas vara lojal mot bade
medarbetare och mot 6verordnade; Att 6verordnade férvantar sig att du skall vara forstdende
och beredd att acceptera beslut som missgynnar dig eller din verksamhet (cr alpha=0,74)

Ledarskapsstrategier och tidsanvéndning
Pa motsvarande satt som for ovanstaende fragor har féljande index om ledares strategier (GMSI) med
fragor som besvarades pa en fem-gradig svarsskala anvants:

Delaktighetsfokuserad strategi: Jag |ater personalen fa vara med och bestamma; Jag ber
medarbetare om deras synpunkter och idéer; Jag ger medarbetare mojlighet att paverka
verksamhetens utformning och framtid; Jag visar medarbetare att jag litar pa deras formaga
att ta ansvar (cr alpha=0,86).

Utvecklingsstddjande strategi; Jag ger medarbetare sma beldningar i vardagen; Jag erbjuder
formaner eller utvecklingsmojligheter for att motivera medarbetare; Jag later medarbetare
med sarskilda kunskaper vidareutbilda 6vriga medarbetare; Jag ordnar kurser, seminarier,
handledning eller foreldsningar for att utveckla medarbetares kompetens (cr alpha=0,74).
Nérvarande strategi: Jag ar tillganglig for medarbetarna; Jag ar narvarande i verksamheten
for att fa en kansla fér hur den fungerar (cr alpha=0,85).

For denna rapport har ett index om Hdlsoorienterad strategi dven utvecklats baserat pa tidigare
studier (Dellve & Eriksson, 2017). Foljande fragor ingick: Jag har mojlighet att ... l1ata enskilda
medarbetare anpassa arbetet efter egna 6nskemal och kapacitet; skapa arbetsvillkor som gor det latt
for alla medarbetare att anpassa arbete; vara lyhord for medarbetares signaler pa éverbelastning (cr
alpha=0,85).

Systematisk ledning, styrning och uppfélining

Fragor om det systematiska ledningsarbetet ingar i instrumentet SOHSM (Systematic Occupational
Health and Safety Management) (Dellve, et al 2008; 2019) dar ledningsarbetet skattades avseende
dels regelbunden uppféljning och utvardering och dels helhetsbedémning av majligheter att pa ett
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sakert och tillfredsstallande satt uppfylla sina ataganden inom (a) det I6pande operativa arbetet, (b)
kvalitetsarbetet, (c) tjanstemottagares inflytande, (d) arbetsmiljo, (e) medarbetares inflytande.

Chefers tidsanvdndning

Ledares tidsanvdndning skattades genom en svarsskala 0-100% ”“Hur manga timmar uppskattar du
att du vanligtvis arbetar totalt per vecka? - timmar per vecka”. Summan av samtliga svar inte kunde
Overstiga 100%. Svarsalternativen av Rekrytering/bemanning; Budget och administration; Kontakt
med medarbetare; Verksamhet; Annat (dn det som angivits ovan) (Chefoskopet; Wikstrom, et al,
2013).

Organisatoriskt klimat for jémstdlldhet och jimlikhet

Baserat pa Connell (2006) arbete om “gender regimes” i organisationen har Biswas, Allard, Pousette,
Harenstam (2017) utvecklat ett instrument for att mata i vilken utstrackning som chefer uppfattade
att organisationen kdnnetecknades av ett jamstalldhetsklimat utifran féljande tre aspekter:

- Horisontell och vertikal arbetsférdelning med avseende pd kén. Index med tre fragor (Cr alpha:
0,84): Jag arbetar i en organisation som pa ett trovardigt satt stravar efter....: ...att det ska vara lika
manga man som kvinnor inom alla slags jobb; att man och kvinnor ska vara lika representerade i
ledningsgrupper; att man och kvinnor ska vara lika representerade i chefspositioner.

- Formella procedurer och maktrelationer med avseende pad kén, index pa tre fragor (Cr alpha: 0,94).
Jag arbetar i en organisation som pa ett trovardigt satt stravar efter....: att mans och kvinnors
prestationer varderas lika; att man och kvinnor har lika inflytande 6ver beslut; att man och kvinnor
ska ha lika mojlighet till avancemang.

- Informella relationer med avseende pa kén Index med tre fragor (Cr alpha: 0.95): Jag arbetar i en
organisation dér .... mans och kvinnors asikter ar lika viktiga; man och kvinnor ar lika respekterade;
dar chefer ar lika uppmarksamma pa kvinnors och mans behov.

| rapporten har vi vidareutvecklat Biswas et al’s (2017) instrument till att dven méata organisatoriskt
klimat som framjar jamlikhet, med avseende pa alder respektive etnicitet.

- Informella relationer med avseende pa dlder Index med tre fragor (Cr alpha: 0.95): Jag arbetar
i en organisation dar yngre och &ldre anstélldas asikter ar lika viktiga; Jag arbetar i en
organisation dar yngre och dldre anstallda ar lika respekterade; Jag arbetar i en organisation
dar chefer ar lika uppmarksamma pa yngre och aldre anstalldas behov.

- Informella relationer med avseende pd etnicitet. Index med tre fragor (Cr alpha: 0.97): Jag
arbetarien organisation dar allas oavsett fodelseland asikter oavsett fédelseland &r lika viktiga;
Jag arbetar i en organisation dar alla oavsett fodelseland ar lika respekterade; Jag arbetar i en
organisation dar chefer ar lika uppmarksamma pa allas behov, oavsett fodelseland.

Oppen fréga

Slutligen gavs enhetschefer mojlighet att med egna ord beskriva hur de tanker kring, hanterar och
organiserar den verksamhet som de ar ansvariga for samt de forutsattningar som de upplever viktiga.
Manga (100 svarande) valde att ge fria kommentarer och ett 90-tal mer utforliga sadana.

Analys

For denna rapport gjordes framforallt beskrivande statistik, uppdelat per verksamhet. Enklare
bivariata samvariationer underséktes mellan organisatoriska forutsattningar och upplevda krav,
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resurser samt arbete. | senare skede kommer mer férdjupade analyser att genomféras inom ramen
for det fortsatta forskningsarbetet och samarbetet med Goteborgs Stad.

| analysen av den 6ppna fragan granskades alla kommenterar inledningsvis utifran Krav och utmaning,
Stod och Attraktivt hallbart arbete samt tematiserades utifran dessa i 6vergripande kategorier.
Meningsbarande begrepp stréks under, dvs olika koder identifierades och dessa bildade sedan ett
antal underkategorier. Déarefter sorterade alla kommentarer utifran verksamhetsomrade for att
analysera hur chefer fran olika verksamhetsomrade stéllde sig till den Gvergripande ordningen samt

om det fanns specifika krav, utmaningar eller allmdanna uppfattningar i de olika
verksamhetsomradena.
Etik

Enkatdata som anvands som dataunderlag for analyser ar helt anonymiserade och anvands endast av
projektets forskare. Alla resultat presenteras pa ett sadant satt att inga enskilda individer kan
identifieras. Forskningspersoners svar och resultat behandlas konfidentiellt och endast behériga
kommer att ha tillgang till data. Undersokningens olika delar har ocksa provats av etikprévningsnamnd
och beddmts motsvara de etiska krav som stélls enligt gallande lagstiftning och praxis (Dnr: 2019-
02934).
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RESULTAT

Attraktivt och hallbart arbete

Attraktiv arbetsplats och arbetstillfredsstdllelse
Enhetschefer inom de studerade verksamheterna i Goteborgs Stad har i allmanhet hdga tankar om sin

arbetsplats som attraktiv och betydelsefull for dem (Figur 1). Pa fragan Har din arbetsplats stor
betydelse for dig? angav merparten att det stimmer i hog grad. | ndrapa lika hog grad skulle de
rekommendera andra att sdka anstéllning pa sin arbetsplats. Samtidigt anger totalt 28,5% av cheferna
att de sokte nytt jobb och de hogre andelarna av chefer som tankte séka nytt jobb fanns inom FH
(32%) och AO (30%).

Figur 1: Medelvérden per verksamhet?

Attraktiv arbetsplats
6
5
4
3
xR i H
1
Aldreomsorg Funktionshinder =~ Gemensamma Kultur
verksamheter

m Arbetsplatsen har stor personlig betydelse
m Jag rekommenderar andra att soka anstalining har

= Jag soker nytt jobb

(a) Svaren angavs pa en skala fran 1"Stammer mycket daligt” till 6”Stammer mycket bra”.

Arbetstillfredsstéllelse som helhet skattades hogst bland chefer inom GV. Inom kultur var man minst
ndjd med arbetet och sarskilt avseende mojligheter till kompetensutveckling (Figur 2). Inom omsorgen
var man mest ndjd med sina framtidsutsikter men mindre ndjd med arbetsmiljon (Figur 2). |
gemensamma verksamheter och IFO var man mest néjd med arbetsmiljo, framtidsutsikter,
mojligheter till kompetensutveckling och det satt verksamheten leddes pa.

Figur 2: Medelvérden per verksamhet?

Hur nojd ar du med ......

dina framtidsutsikter i arbetsmiljon? det satt pa vilket din  det sétt dina kunskaper  dina mojligheter till
jobbet? verksamhet leds? anvands pa? kompetensutveckling?
m Aldreomsorg ™ Funktionshinder ™ Gemensamma verksamheter IFO  mKultur

(a) Svaren angavs pa en skala fran 1"Mycket otillfredsstalld” till 4"Mycket tillfredsstalld”.

26



Overbelastning och véirdekonflikter

Overlag angav cheferna att de i viss man var personligen dverbelastade och upplevde vardekonflikter.
Chefer vid IFO, FH och AO angav i hogre grad tecken pa 6verbelastning dn vid GV (Figur 3). Tecken pa
Overbelastning rorde fr a att inte hinna med allt arbete pa arbetstid och darfor behéva arbeta 6vertid
eller ta med arbete hem. Da det ar svart att ta ut kompensationsledighet blir det ocksa svart att hinna
med aterhamtning och familjeangeldgenheter (Figur 4).

Figur 3: Medelvérden per verksamhet?

Enhetschefers egen hallbarhet

5
4
3
1
Aldreomsorg Funktionshinder =~ Gemensamma Kultur
verksamheter

m Overbelastning ~ m Vérdekonflikter

(a) De medelvarden som redovisas ar berdknade pa summerade skalor (1-5) dar chefernas svar pa ett antal fragor inom respektive tema slagits samman
for att bilda index. Hogre varden motsvarar hogre grad av instdmmande.

Figur 4: Medelvarden per verksamhet?

Tecken pa Gverbelastning

5
4
3
1
Aldreomsorg Funktionshinder ~ Gemensamma Kultur
verksamheter
® Hinner inte med allt i arbetet m Maste arbeta overtid/ta med arbete hem
m Har svart ta ut flex-/kompledighet Hinner inte med vila och avkoppling pa fritiden

(a) Svaren angavs pa en skala fran 1"Stammer mycket daligt” till 5"Stammer mycket bra”.
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Virdekonflikter upplevdes framst av chefer inom kultursektorn samt inom AO, sarskilt att behéva
genomféra beslut man personligen inte ansag riktiga och att inte kunna arbeta efter egna
beddmningar (Figur 5).

Figur 5: Medelvérden per verksamhet?

Tecken pa vardekonflikter

5
4
3
1
Aldreomsorg Funktionshinder ~ Gemensamma Kultur
verksamheter

m Maste genomfdra beslut som du personligen inte tycker &r riktiga
m Kan arbeta enligt egna beddémningar pga beslut fran dverordnade

m Sma mdjligheter att forverkliga egna idéer om verksamheten

(a) Svaren angavs pa en skala fran 1"Stammer mycket daligt” till 5"Stammer mycket bra”.

Hdllbarhet i tjdinst

Den absoluta majoriteten angav att de skulle kunna arbeta kvar som enhetschef om tva ar (Figur 6).
Dock var ett 60-tal enhetschefer sikra pa det med tanke pa sin hélsa. Resultaten fordelade sig jamnt
over verksamheterna. Dock fanns skillnad i hur lange dldre enhetschefer kunde ténka sig att arbeta
innan pension: chefer inom kultur ville arbeta langst och chefer inom AO ville pensionera sig tidigast
(Figur 7). Spridningen var dock stdrst inom AO: den lagsta &nskade pensionsaldern var 55 &r och den
hogsta var 71 ar.

Figur 6: Hallbarhet i tjanst (andel svarande per kategori, samtliga verksamheter)

Med tanke pa din halsa — tror du att du kan arbeta i ditt
nuvarande arbete dven om tva ar?

12

[

= Troligen inte Jag ar osdker padet = Ja, ganska sakert
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Figur 7: Medelvarde per verksamhet?

Tankt pensionsalder bland aldre enhetschefer
68

67,5
67
66,5 Kultur

66 Funktionshinder
Gemensamma

IFO
65,5 verksamheter

65 .
Aldreomsorg
64,5

(a) Denna fraga besvarades endast av chefer >55 ar.

Enhetschefers organisatoriska forutsattningar

Strukturella férhdallanden genom organisering av verksamheten

Majoriteten (68%) hade mellan 20-40 medarbetare och 25% hade personalansvar for farre an 20
medarbetare. Enhetschefer i AO och GV hade i genomsnitt ett hégre antal medarbetare (Tabell 2). |
medeltal hade chefer lite drygt 3 nivaer fran enhet till politisk ndmnd (40% hade 4 nivaer, 45% 3 nivaer,
13 % 2 nivaer fran enheten till politisk ndmn). Chefer inom IFO, AO och FH hade flest chefsnivaer till
politisk ndmnd. Majoriteten (71%) ansvarade fér medarbetare vid 1-3 arbetsplatser och 20%
ansvarade for verksamhet vid 7-10 arbetsplatser. Chefer inom GV och K hade flest adresser pa vilka
verksamheten bedrevs. Majoriteten (68%) hade administrativt stod pa sin huvudsakliga arbetsplats.
Hogst andel med administrativt stdd fanns inom AO och FH.

Tabell 2: Beskrivning av strukturella férhallanden genom organisering av verksamheten
Ao FH GV IFO K
N(%)|M(SD) = N(%)|M(SD) | N(%)|M(SD) = N(%)|M(SD) | N(%)|M(SD)

Genomshnittligt antal medarbetare/chef 31.5(10.2) 27.8 (10.6) 32.6 (20.6) 18.2(7.7) 19.8 (6.8)
Genomsnittligt antal chefsnivaer fran enheten till politisk namnd 34(0.8) 34(0.7) 2.8(1.0) 3.5(0.6) 2.9(1.0)
Genomsnittligt antal adresser/arbetsplatser som verksamhet bedrivs pa 2.1(2.3) 3.1(0.7) 76(3.7) 22(2.0) 7.1(3.0)
Administrativt stod pa huvudsaklig arbetsplats (antal/andel ja-svar) 89 (63.1) 75 (71.4) 61(95.3) 44 (53.0) 11 (84.6)

Stodresurser i enhetschefers dagliga arbete och utvecklingsarbete
Har redovisas enhetschefernas skattningar av de egna stédresurserna. Figur 8 visar att stod genom

chefskollegor var vanligast i alla verksamheter och darefter organisatoriskt stéd. | nagot mindre grad
upplevde cheferna ledningen som en stédresurs.
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Figur 8: Medelvérden per verksamhet?
Enhetschefers stodresurser

AL e
oter - e
o e
Gemensamma verksamheter —
Funktionshinder ﬁ
fcreomsorg e

1 2 3 4 5

m Organisatoriskt stod ~ m Stod genom chefskollegor ~ m Stdd genom ledning

(a) De medelvérden som redovisas ar berdknade pa summerade skalor (1-5) dar chefernas svar pa ett antal fragor inom respektive tema slagits samman
for att bilda index. Hogre vérden motsvarar hégre grad av instimmande.

Organisatoriskt stod skattades genom specifika fragor som férekom i olika omfattning. Hogre grad av
stod skattades genom fortroendefullt samarbete med administrativa stédfunktioner samt med
personalavdelningen. | kontrast till detta skattade enhetscheferna sina méjligheter att erhalla stod
fran externa resurspersoner (utanfér den egna verksamheten) som relativt lag (Figur 9).

Figur 9: Medelvérde per verksamhet?

Organisatoriskt stod
5
3
1
Aldreomsorg Gemensamma Funktionshinder Kultur
verksamheter

® Fortroendefullt samarbete med administrativa stodfunktioner

m Fortroendefullt samarbete med personalavdelningen

= Fortroendefullt samarbete med resurspersoner for verksamhetsutveckling
Tydligt och avgrénsat chefsuppdrag

| Regler, policys och standardisering ger gott stod for mig i min chefs-/ledarroll

m Tillgang till externa specialister for att resonera kring verksamheten

(a) Svaren angavs pa en skala fran 1"Stammer mycket daligt” till 5"Stammer mycket bra”.

Ledningsstod skattades genom specifika fragor. Nagot mer stod skattades genom att den 6verordnade
chefen visade verkligt intresse for enhetschefens verksamhet, arbete och utmaningar samt gav stod i
personal- och arbetsmiljofragor (Figur 10). Daremot upplevdes hogre nivaer i organisationen inte ge
stod, mer an i lagre grad, genom att ta ansvar for att tydligt visa vilka kvalitetsnivaer som var mojliga
med de resurser som verksamheten fick.
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Figur 10: Medelvarde per verksamhet?

Ledningsstod
5
4
3
1
Aldreomsorg Gemensamma Funktionshinder Kultur
verksamheter

m Hogre chef visar verkligt intresse for vad jag gér och vilka problem jag har som cheflledare

® Jag har bra stdd fran éverordnade i personal- och arbetsmiljéfragor

m Hogre ledning ar lika ména om att arbetsforhallanden &r goda som att verksamhetens évriga mal uppnas

= Jag litar pa att hogre ledning vid behov hjalper mig fa en arbetssituation som jag kan klara av

m Hogre nivaer i organisationen tar ansvar for att tydligt visa vilken kvalitetsniva som ar méjlig med de resurser som min verksamhet far

(@)  Svaren angavs pa en skala fran 1"Stammer mycket daligt” till 5"Stammer mycket bra”.

Andra stédresurser
Generellt sett uppgav cheferna att stodet genom administrativa IT-system fungerade i I3g till mattlig
grad bade for dem sjdlva och for deras medarbetare (Figur 11).

Figur 11: Medelvarde per verksamhet?

Administrativa IT-systemen fungerar effektivt ...

5
4
3
1
Aldreomsorg Gemensamma Funktionshinder Kultur
verksamheter

| formig = .. for mina medarbetare

(a) Svaren angavs pa en skala fran 1"Stammer mycket daligt” till 5"Stammer mycket bra”.
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Flédet av information fran hogre nivaer i organisationen till de aktuella verksamheterna skattades
Overlag hogt av de tillfragade cheferna., d.v.s. de uppgav att de fatt tillrackligt med information om
exempelvis forandringar som beslutats under det senaste aret (Figur 12).

Figur 12: Medelvarde per verksamhet?

Jag har fatt tillrackligt med information om de férandringar som
har beslutats hogre upp i organisationen

Ol |
Funktionshincle 1 mm—m———————
Gemensamma VerkSam et r
Igopm |
Aldreomsorg |

1 2 3 4 5
(a) Svaren angavs pa en skala fran 1"Stammer mycket daligt” till 5"Stammer mycket bra”.
Det ar relativt vanligt att chefer upplever stimulans och mening genom méten med tjanstemottagare.

Med undantag for kultursektorn upplever dock cheferna att dessa moten relativt ofta dven ar
forknippade med orimliga krav.

Figur 13: Medelvérde per verksamhet?

Hander det ofta i ditt arbete att du méter tjanstemottagare som...

Aldreomsorg Gemensamma Funktionshinder Kultur
verksamheter

—_

m Ger dig stimulans och mening i arbetet? m Staller orimliga krav pa dig?

(a) Svaren angavs pa en skala fran 1"Stammer mycket daligt” till 5"Stammer mycket bra”.

Enhetscheferna upplevde i hog grad att de hade en god samverkan med sina medarbetare, och allra
bast tycks denna samverkan fungera inom GV och IFO (Figur 14). Dock forekommer gruppdynamiska
problem mellan medarbetare i viss man, vilket kan ha stor betydelse for arbete och verksamhet.
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Figur 14: Medelvarde per verksamhet?

Resurser och krav genom medarbetare

ALLA

Kultur

IFO

Gemensamma verksamheter

Funktionshinder

Aldreomsorg

—_

2 3 4 5

m God samverkan med medarbetare m Bristande férutsattningar for arbetsledning

m Medarbetare: gruppdynamiska problem

(a) De medelvérden som redovisas ar berdknade pa summerade skalor (1-5) dar chefernas svar pa ett antal fragor inom respektive tema slagits samman
for att bilda index. Hogre vérden motsvarar hogre grad av instimmande.

Organisatoriska krav och utmaningar

Chefspecifika krav och utmaningar sammanfattas genom de index som presenteras i Figur 15 och 16.
Tids- och logikkonflikter framstar vara vanliga dilemman och likasa lojalitetskrav. Dessa handlar om
intensivt samspel i ett sammanhang av som kinnetecknas av stindig tidsbrist. Inom AO och K
skattades ocksa bristen pa resurser som en relativt stor utmaning. | jamférelse med tidigare ndmnda
krav/utmaningar tycks dock organisatoriska styrningsbrister och betungande rollkrav vara nagot
mindre vanligt férekommande. | detta avseende kunde heller inga stora skillnader observeras mellan
verksamheterna.

Figur 15: Medelvarde per verksamhet?

Tids- och resursbrister

5
4
3
2
1
Aldreomsorg Funktionshinder Gemensamma Kultur
verksamheter

| Tids- och logikkonflikter Resursbrister

(a) De medelvarden som redovisas &r beraknade pa summerade skalor (1-5) dar chefernas svar pa ett antal fragor inom respektive tema slagits samman
for att bilda index. Hogre varden motsvarar hdgre grad av instimmande.
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Figur 16: Medelvarde per verksamhet?

5
4
3
2
1
Aldreomsorg Funktionshinder ~ Gemensamma Kultur ALLA
verksamheter

Organsatoriska styrningsbrister ~ ® Betungande rollkrav ~ ® Lojalitetskrav

(a) De medelvarden som redovisas ar berdknade pa summerade skalor (1-5) dar chefernas svar pa ett antal fragor inom respektive tema slagits samman
for att bilda index. Hogre varden motsvarar hdgre grad av instimmande.

Strategier i ledarskap och chefsarbete/tidsanvéndning

Bland de olika ledarskapsorienterade arbetssatten var delaktighetsorienterat ledarskap vanligast inom
samtliga verksamheter. Aven nirvarande ledarskap var vanligt (men i mindre grad inom
kulturférvaltningen). Utvecklingsorienterat ledarskap forekom jamforelsevis i nagot lagre grad (Figur
17).

Figur 17: Medelvarde per verksamhet?

Ledarskap
5
4
3
1
Aldreomsorg Funktionshinder ~ Gemensamma Kultur ALLA
verksamheter

m Delaktighetsorienterat ~ m Utvecklingsorienterat ~ m Narvarande

(a) De medelvarden som redovisas &r beraknade pa summerade skalor (1-5) dar chefernas svar pa ett antal fragor inom respektive tema slagits samman
for att bilda index. Hogre varden motsvarar hogre grad av instimmande.

Ett index om hélsoorienterat ledarskap utvecklades baserat pa tidigare forskning om ledarskapets
betydelse for medarbetares hallbara hélsa (Figur 18). Mojligheten att kunna vara lyhérd for
medarbetares signaler pa 6verbelastning skattades hogst av enhetscheferna. | lagre grad uppgav de
att de har mojlighet att skapa arbetsvillkor som gor det latt for alla medarbetare att anpassa sitt arbete
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dven om deiviss har mojlighet att 1ata enskilda medarbetare anpassa arbetet efter sina egna 6nskemal
och sin kapacitet.

Figur 18: Medelvarde per verksamhet?

Halsoorienterat ledarskap

5
4
3
1
Aldreomsorg Funktionshinder =~ Gemensamma Kultur ALLA
verksamheter

m Jag kan lata enskilda medarbetare anpassa arbetet
m Jag kan skapa arbetsvillkor som gér att alla medarbetare kan anpassa arbetet
m Jag kan vara lyhord for medarbetares signaler pa 6verbelastning

(a) De medelvérden som redovisas ar berdknade pa summerade skalor (1-5) dar chefernas svar pa ett antal fragor inom respektive tema slagits samman
for att bilda index. Hogre vérden motsvarar hogre grad av instdmmande.

Chefernas tidsanvandning var relativt lika fordelad inom samtliga verksamheter, dvs fordelningen av
arbetstid spenderad pa rekrytering/bemanning, budget/administration, kontakt med medarbetare,
verksamhet respektive Ovriga ataganden. Det storsta antalet arbetstimmar spenderades pa kontakt
med medarbetare samt pa budget-/ och administrationsverksamhet (Figur 16).
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Figur 19: Andel svar pa fragorna "Hur stor del av din arbetstid lagger du vanligtvis pa (1) rekrytering/bemanning (2) budget/administration,
(3) kontakt med medarbetare (4) verksamhet och (5) évrigt’, per verksamhet

ALDREOMSORG FUNKTIONSHINDER

23%

7%

GEMENSAMMA
VERKSAMHETER

27%
25%

a7 . 4
KULTUR
= Rekrytering/bemanning

= Budget/administration

» Kontakt med medarbetare

22%
Verksamhet

19%
= Qvrigt

Ledning och organisering i vardags- och utvecklingsarbetet

Overlag var enhetscheferna relativt ndjda med sina méjligheter att pd ett sikert och tillfredstéllande
satt uppfylla sina chefsataganden. Som helhet var de mest néjda med ledning och organisering kring
medarbetares inflytande (samtliga verksamheter) (Figur 20). Dar skattades ocksa hogre grad av
forbattringar under de senaste sex manaderna (Figur 21). Minst ndjda var de med att kunna méta
tjanstemottagares egna val (Figur 20). En tendens till forbattrad arbetsmiljo indikeras ocksa under det
senaste halvaret (Figur 21).
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Figur 20: Medelvarde per verksamhet?

Som helhet, ar du n6jd med dina méjligheter att pa ett
sakert och tillfredsstallande satt uppfylla dina ataganden inom..

5
4
3
2 I
1
Aldreomsorg Gemensamma Funktionshinder Kultur
verksamheter
m Den I6pande verksamheten m Kvalitet i service och utférande av verksamheten
= Att méta tjdnstemottagares egna val = Arbetsmiljdarbete

® Medarbetares inflytande

(a) Svaren angavs pa en skala fran 1Inte alls” till 51 mycket hog grad”.

Figur 21: Medelvarde per verksamhet?

| vilken grad anser du att arbetet pa den
enhet du har ansvar for har forbattrats under det senaste halvaret

avseende...
5
4
3
1
Aldreomsorg Gemensamma Funktionshinder Kultur
verksamheter

m Den I6pande verksamheten

m Kvalitet i service och utforande av verksamheten
= Att méta tjdnstemottagares egna val

= Arbetsmiljéarbete

m Medarbetares inflytande

(a) Svaren angavs pa en skala fran 1”En forsamring har skett” till 5”1 mycket hog grad”.

Den I6pande verksamheten féljdes mer ofta upp inom AO, FH och minst ofta i GV och K (Figur 22).
Kvalitet i service och utférande féljdes oftare upp inom AO, FH och GV samt IFO (Figur 23).
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Figur 22: Andel svarande per kategori och verksamhet (%)

HUR OFTA SKER L}PPF()LJNING OCH UTVARDERING AV DEN
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Figur 23: Andel svarande per kategori och verksamhet (%)
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Arbetsmiljé och arbetsmiljéarbetet

Cirka 40 % av enhetscheferna inom AO, FH samt inom IFO uppgav att de var otillfredsstillda med
arbetsmiljon (Figur 24). Inom dessa verksamheter f6ljdes ocksa arbetsmiljon upp mest aktivt/ofta av
(Figur 25). Inom GV och K rapporterade en mindre andel av cheferna (18 % respektive 30 %) missndje
med arbetsmiljon (Figur 24). | dessa verksamheter foljdes heller inte arbetsmiljdarbetet upp lika aktivt
(Figur 25).

Figur 24: Andel svarande per kategori och verksamhet (%)

HUR NOJD AR DU MED ARBETSMILJON | ALLMANHET?
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Figur 25: Andel svarande per kategori och verksamhet (%)
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Cheferna var mest tillfredsstallda med sitt chefsarbete avseende medarbetares inflytande och minst
avseende tjanstemottagares inflytande (Figur 20). Detta avspeglade sig dock inte i det chefsarbete
som skattades, dar aktiviteten att félja upp arbetet med medarbetares och brukares inflytande skedde
i nastan eller helt lika hog grad (Figur 26 och 27). Inom FH foljdes arbetet med att méta
tjdnstemottagares egna val och medarbetares inflytande upp mest aktivt och dven inom AO var denna
uppfoljning nagot mer aktiv jamfort med Ovriga verksamheter.

Figur 26: Andel svarande per kategori och verksamhet (%)
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Figur 27: Andel svarande per kategori och verksamhet (%)
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Ledning och organisering av utvecklingsarbetet

Cheferna skattade olika former av aktivt engagemang pa sin enhet genom att svara pa fragor rérande
verksamhetsutveckling. Overlag kan en relativt hég grad av engagemang i foérbattringsarbeten
observeras. Dock fokuserades lite olika metodiker for forbattringsarbeten och likasa olika aspekter av
verksamhetsutveckling (Figur 27).

Figur 27: Medelvarde per verksamhet?

Enhetens aktiva engagemang i verksamhetsutveckling

6
5
4
3
2
1
Aldreomsorg Gemensamma Funktionshinder Kultur
verksamheter

m Vi for en levande dialog om hur vi kan skapa en god kvalitet for tjanstemottagare
m Vi diskuterar hur vi ska undvika att fel intréffar igen
m Vi arbetar aktivt for att férbattra var service

Vi arbetar aktivt med att forbattra sékerheten for tjanstemottagare

(a) Svaren angavs pa en skala fran 1"Mycket daligt” till 6"Mycket bra”.

For en god verksamhetsutveckling har samarbeten mellan olika roller, enheter och funktioner
betydelse. Inom samtliga verksamheter skattades samarbetet mellan chef och medarbetare hogst,
dvs. som mest valfungerande. Ovriga samarbeten var av medelgod karaktar (Figur 28). Cheferna inom
GV var de som overlag rapporterade hogst grad av tillfredsstéllelse med samtliga samarbeten,
undantaget det mellan chefer och medarbetare (Figur 28).

Figur 28: Medelvérde per verksamhet?

Generellt sett hur upplever du att samarbetet med att utveckla
verksamheten fungerar ...

gy —
IO | e
Gemensamma verksamheter EE s,
Funktionshinder e ——
Aidreomsorg ..

1 2 3 4 5
mellan olika funktioner och yrkesgrupper = mellan din enhet och andra enheter
= mellan medarbetare och chefer ® mellan den hégre ledningen och enhetsledning

(a) Svaren angavs pa en skala fran 1"Mycket déligt” till 5"Mycket bra”
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Satsningar fér att stdrka medarbetares arbetsférhdllanden

| kartlaggningen undersoktes férekomst av organisatoriska satsningar for att stdarka medarbetares
arbetsforhallanden. Vi fragade om cheferna drivit eller deltagit aktivt i utvecklingsarbeten under det
senaste aret. Svaren var nagot skiftande efter arbetets utmaningar och visade att satsningar hade

forekommit i ndgon grad inom samtliga verksamheter (Tabell 3).

Tabell 3: Deltagande i organisatoriska satsningar (medelvérde per verksamhet)

Har du i den verksamhet du leder, under de Ao FH GV IFO K

senaste aret drivit eller deltagit aktivt i utvecklingsarbeten som handlar oma... M (SD) M (SD) M (SD) M (SD) M(SD)
Digitalisering som syftar till att underlatta medarbetares belastning 32(14) 29(1.3) 2.8(1.3) 25(1.3) 23(1.2)
Digitalisering som syftar till att underlétta fér organisationens uppféljning av kvalitet 31(14) 3.0(1.2) 26(1.3) 25(1.3) 1.6 (0.9)
Teknisk utveckling som ska minska belastning i det arbete som utférs 2.7(13) 24(1.3) 25(1.2) 20(1.2) 21(12)
Stérka och trana medarbetares fysiska resurser att hantera arbetet 23(1.3) 22(1.2) 29(1.3) 19(1.1) 1.6(0.9)
Stérka och trana medarbetares sociala resurser att hantera arbetet 26(1.3) 27(11) 28(1.1) 27(1.2) 24(12)
Stérka och trana medarbetares kunskaper och kompetenser att hantera arbete 3.1(1.2) 3409 3.4(0.9) 33(1.1) 3.1(1.0)
Starka samarbeten eller forebygga konflikter mellan anstallida 32(1.2) 3.3(1.0) 3.3(1.1) 31(1.2) 3.0(1.1)
Handledning eller mentorskap av nyanstéllda 28(1.2) 27(1.3) 28(13) 34(1.3) 23(12)
Okad delaktighet for medarbetare éver verksamhetsnéra beslut 3.1(1.2) 3.1(1.2) 32(1.1) 33(1.2) 28(12)
Att utveckla vardegrunden i arbetet 33(1.2) 32(1.2) 34(1.1) 32(1.3) 32(1.1)
At starka halsoframjande arbetsforhallanden 33(1.2) 32(11) 3.7(0.9) 33(1.2) 29(14)
Att organisera for en dkad fillit mellan enhetschefer och medarbetare 3.1(14) 29(1.2) 31(1.2) 3.2(1.3) 3.2(14)
Att organisera for en okad tillit mellan stodfunktioner och enhetschefer 24(1.3) 24(1.3) 3.0(1.3) 23(14) 22(1.3)

(a) Svaren angavs pa en skala fran 1"Nej inte alls” till 5"Ja, i mycket hdg grad”.

Organisatoriskt klimat for jamstalldhet och jamlikhet

Inledningsvis jamfordes enhetschefernas skattningar av organisationens jamstalldhetsklimat (avser
kon) samt jamlikhetklimat (avser alder resp. etnicitet) med fokus pa informella relationer; dvs i vilken
utstrackning enskilda medarbetare, liksom deras behov och asikter, respekteras och tas pa lika stort
allvar. Generellt sett uppfattar cheferna att verksamheterna i hog utstrackning kdannetecknas av
informell jamstalldhet/jamlikhet vad géller bade etnicitet (mv = 4.2), alder (mv = 4.0) och kén (mv =
4.1). Vid jamforelse mellan de olika sektorerna framgar dock att cheferna inom Funktionhinder
upplever klimatet som nagot sdmre jamfort med chefer inom 6vriga verksamheter (Figur 29).

Vid narmare analys av uppfattningar om organisationens jamstalldhetsarbete framgick vidare att
cheferna i nagot mindre utstrackning anser att klimatet ocksa kannetecknas av en stravan efter
jamstalldhet i formella processer/maktrelationer (mv = 3.9) samt arbetsférdelning (mv = 3.4) (Figur
30). Det informella jamstalldhetsklimatet upplevs alltsa marginellt battre &n organisationens arbete
for mans och kvinnors lika mojligheter till representation horisontellt och vertikalt i organisationen
samt till inflytande och avancemang och likvardiga bedémningar av prestation oavsett kon (Figur 29
och 30).

Vad galler jamstalldhetsklimatet som helhet visar resultaten avslutningsvis att skillnaderna mellan
verksamheter ar sma. Dock uppfattar chefernaiinom Funktionshinder i ndgot mindre utstrackning att
verksamheten kdnnetecknas av jamstalldhet i saval informella relationer som formella processer och
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arbetsfordelning. Cheferna inom Gemensamma verksamheter ar de som genomgaende skattar
jamstalldhetsklimatet hogst (Figur 29 och 30).

Figur 29: Medelvarde per verksamhet?

Informellt jamstalldhets-/jamlikhetsklimat?
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3
2
1 2
Kon Alder Etnicitet

m Aldreomsorg  ® Funktionshinder ~ ® Gemensamma verksamheter [FO mKultur mAlla

(a) De medelvarden som redovisas ar berdknade pa summerade skalor (1-5) dar chefernas svar pa ett antal fragor inom respektive tema slagits samman
for att bilda index. Hogre varden motsvarar hdgre grad av instimmande.

Figur 30: Medelvarde per verksamhet?

Jag arbetar i en organisation
som pa ett trovardigt satt stravar for att uppna? ...

5
4
3
2 I
1
En jamstalld arbetsfordelning mellan mén och kvinnor Jamstalldhet i formella priic;zsner och maktbalans mellan

m Aldreomsorg  ® Funktionshinder ~ ® Gemensamma verksamheter [FO mKultur mAlla

(a) De medelvarden som redovisas &r beraknade pa summerade skalor (1-5) dar chefernas svar pa ett antal fragor inom respektive tema slagits samman
for att bilda index. Hogre varden motsvarar hdgre grad av instimmande.

Betydelse av organisatoriska férutsattningar och stod fér verksamhet och
chefsroll

Attraktivt och hdllbart arbete

Organisatoriska stodresurser och ledningsstod uppvisade tydliga positiva samband med saval
attraktivt arbete som arbetstillfredsstéllelse och negativa samband med saval 6verbelastning som
vardekonflikter (Tabell 4). | denna studie fanns inga signifikanta samband mellan attraktivt och hallbart
arbete och antalet medarbetare och antalet chefsnivaer. Med en vidare signifikansniva (<0.10) fanns
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ett svagt negativt samband mellan antal medarbetare och arbetstillfredsstallelse, vilket innebar att
tillfredsstallelsen tenderar att minska i takt med att antalet medarbetare 6kar. Antalet arbetsplatser
som verksamheten bedrevs pa samvarierade svagt negativt med upplevd 6verbelastning.

Upplevda krav och resurser

Organisatoriska stodresurser och ledningsstdd uppvisade negativa samband med samtliga former av
upplevda chefskrav (dvs ju mer stdd, desto lagre grad av upplevda krav) och positivt med resurser i
form av samverkan med medarbetare (Tabell 4). | denna studie fanns inga signifikanta samband
mellan, & ena sidan, antalet medarbetare/antalet chefsnivaer och, & andra sidan, de krav och
indikationer pa hallbarhet som studerats. Med en vidare signifikansniva (<0.10) tycks dock ett hogre
antal medarbetare inverka negativt pa samverkan mellan chef och medarbetare. Antalet arbetsplatser
som verksamheten bedrevs pa samvarierade svagt negativt med upplevda resursbrister och
betungande rollkrav.

Méjligheter att utéva ett gott ledarskap

Hogre grad av organisatoriskt stod samvarierade med nagot storre mojlighet till delaktighets- eller
hélsoorienterat ledarskap (Tabell 4). Ledningsstod samvarierade med halsoorienterat ledarskap.
Svaga negativa samband observerades mellan antalet medarbetare och halsoorienterat- respektive
delaktighetsorienterat ledarskap, dvs. ju fler medarbetare desto ju lagre forekomst av dessa
ledarskapsformer. Liknande samband observerades dven mellan antalet medarbetare samt tid for
kontakt med medarbetare och verksamhet. | kontrast till detta tycks det vara sa att mojligheterna
(eller nodvandigheten) att bedriva delaktighetsorienterat ledarskap oOkar ju fler adresser
verksamheten bedrivs pa. Resultaten indikerar vidare att ju fler chefsnivaerna upp till politisk namnd
eller styrelse ar, desto lagre skattar enhetscheferna sina mojligheter till utvecklings- och
delaktighetsorienterat ledarskap. Slutligen tycks chefer med fler medarbetare spendera fler
arbetstimmar pa rekrytering/bemanning.

Méjlighet att skéta olika uppgifter inom ramarna fér chefsuppdraget

Hogre grad av organisatoriskt stdd eller ledningsstéd samvarierade genomgaende med upplevelsen
av battre mojligheter att kunna uppfylla olika krav inom ramarna for chefsuppdraget (den I6pande
verksamheten, kvalitet i service, arbetsmiljoarbete, att kunna mota tjanstemottagares egna val och
medarbetares inflytande) (Tabell 4). Resultaten indikerar att det finns svaga negativa samband mellan
antalet medarbetare och mojligheterna att (1) kunna skbéta uppdraget inom den |6pande
verksamheten, (2) kunna sékerstélla kvalitet i service och (3) kunna ge medarbetare inflytande éver
verksamheten. Dvs, ju fler medarbetare, desto simre mojligheter. Antalet chefsnivaer eller
arbetsplatser samvarierade inte med helhetsbedémningen av chefsarbetet.

Verksamhetsutveckling

Hogre grad av organisatoriskt stod eller ledningsstod samvarierade dock med saval enhetens aktiva
engagemang i verksamhetsutveckling som med béattre samarbete mellan bade yrkesgrupper, enheter
och funktioner (Tabell 4). Det fanns en svag samvariation mellan ett hégre antal medarbetare och
lagre grad av samarbete i verksamhetsutveckling mellan chef och medarbetare. Antalet chefsnivaer
eller arbetsplatser samvarierade inte med engagemang eller samarbete i verksamhetsutveckling.

Jémstdlldhets- och jimlikhetsklimat

Hogre grad av organisatoriskt stod eller ledningsstéd samvarierade med organisatoriskt klimat
avseende jamstalldhet (kon) och jamlikhet (alder och fodelseland) (Tabell 4). Det fanns inga tydliga
samvariationer mellan ett antal medarbetare, chefsnivaer eller arbetsplatser och upplevelser av
organisationens jamstalldhets-/jamlikhetsklimat.
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Tabell 4: Betydelsen av organisatoriska férutsattningar och stod for verksamhet och chefsroll

Antal Antal Antal Organisatoriskt Lednings-
medarbetare chefsnivaer platser stod stod
sig. | r sig. | r sig. | r sig. | r sig. | r
Attraktivt och hallbart arbete
Arbetsplatsen har personlig betydelse ns ns ns 0,42 0,50
Arbetstillfredsstallelse ns ns ns 0.50 0.58
Overbelastning ns ns -0.19 -0.34 -0.40
Vérdekonflikter ns ns ns -0.34 -0.37
Uppleda krav och resurser
Resursbrister ns ns -0.22 -0.30 -0.38
Betungande rollkrav ns ns -0.13 -0.34 -0.29
Lojalitetskrav ns ns ns -0.12 -0.23
Organisatoriska styrningsbrister ns ns ns -0.49 -0.44
Tids- och logikkonflikter ns ns ns -0.35 -0.35
Gruppdynamiska medarbetarproblem ns ns ns -0.17 -0.17
God samverkan med medarbetare ns ns ns 0.25 0.44
Organisatoriskt stod ns ns ns - 0,46
Ledningsstod -0,13 ns ns 0,46 -
Stéd genom chefskollegor ns ns ns 0,32 0,39
Ledarskapsutovning
...delaktighetsorienterat -0.05 ns 0.12 0.15 ns
...utvecklingsorienterat ns -0.10 ns ns ns
...hélsoorienterat -0.15 -0.10 ns 0.23 0.24
Tidsanvéndning
Rekrytering 0.19 ns ns -0.10 ns
Budget/administration ns ns ns ns ns
Medarbetarkontakt -0.15 ns ns ns ns
Verksamhet -0.11 ns ns 0.15 ns
Helhetsbedémning av
...den Iépande verksamheten -0.14 ns ns 0.44 0.35
...kvalitet i service -0.13 ns ns 0.44 0.40
...arbetsmiljdarbete ns ns ns 0.35 0.33
...mota tjdnstemottagares egna val ns ns ns 0.23 0.22
...medarbetares inflytande -0.14 ns ns 0.21 0.25
Verksamhetsutveckling
Enhetens aktiva engagemang ns ns ns 0.25 0.16
Samarbete mellan hdgre ledning/enhetsledning ns ns ns 047 0.57
Samarbete mellan medarbetare/chefer -0.11 ns ns 0.33 0.18
Samarbete mellan din enhet/andra enheter ns ns ns 0.35 0.23
Samarbete mellan olika funktioner/yrkesgrupper ns ns ns 0.40 0.22
Jamstalldhets-fjamlikhetsklimat
Informella relationer (alder) ns ns ns 0.31 0.34
Informella relationer (etnicitet) ns ns ns 0.30 0.27
Informella relationer (kén) -0.13 ns ns 0.35 0.39
Formella processer/maktrelationer (kdn) ns ns ns 0.31 0.31
Arbetsférdelning (kdn) ns ns ns 0.27 0.25

Kommentar: ns = inte signifikant (p>0.05). r = korrelationskoefficient.



Enhetschefers fria svar och forslag om forutsattningar i sitt arbete

Vad ar det cheferna sager att de vill ha och vad motiverar dem? Vad fick dem att soka sig till Goteborgs
Stad och vad far dem att stanna kvar, att vilja anstrdanga sig och orka lagga kraft pa det som ar viktigt?
Vad ar positivt och negativt med chefsarbete? Hur ser stoédet ut idag — vad ar positivt respektive
negativt och vilka férbattringsforslag foreslar cheferna sjalva? Vad finns det for krav och utmaningar
idag; vilka konsekvenser har dessa, for vem och hur kan de reduceras? Utifrdn dessa fragor
analyserades 100 enhetschefers svar pa enkatens 6ppna fraga. Sammanfattningsvis gav de 6ppna
svaren beskrivningar av ett antal mycket kritiska roster men ocksa exempel pa klara och tydliga
forbattringsforslag.

Attraktivt och hdllbart arbete

Férvdntningar pé chefsrollen

Genom att vdaga samman olika aspekter framtrader en bild av férvantningar kring vad chefsrollen
borde vara, saval som av upplevelser av mal och mening med att vara chef.

- Att ha mandat och resurser att leda och ta ansvar for ett avgransat omrade med en avgransad
budget

- Att kunna utveckla verksamheten i samarbete med medarbetarna (utifran kunskap om, och
insyn i, verksamheten)

- Att fa vara chef och inte samordnare

- Att kunna félja upp och ge feedback, visa tillit och mindre kontroll och ge stod till medarbetare

- Att kunna vara en narvarande, verksamhetsnéra chef (ett “ideal” som flera lyfter upp)

Detta kan dock std i motsats till hur praktiken och vardagen som ser ut, ett antal av de tillfragade
betonar att det ar anstrangande att vara chef och att man ska orka lange.

Nedan féljer nagra kommentarer som sadana hinder och utmaningar.

Jag dlskar att vara chef och ledare men férutsdttningarna ddr jag dr nu ér svara. (IFO)

Saknar mandat att sétta I6n, hantera sjuka medarbetare, anstilla vid toppar”. (AO); “leda och ta ansvar fér allt
vad uppdraget innebdr. Minska pa allt kring jobb som tillhér ndgon annan, tex. it och fastighetsfragor. Mindre
kontroll och mer tillit. Tack!” (FH) “Tydlig organisation och struktur. Tydligt mandat f6r chefer. Tydliga roller vem
g6r vad sd att inte chefen blir en slasktratt dd ingen annan vill ta ansvar. Chef borde ha mycket mer tid med
verksamhetsutveckling och minska mycket av det onédiga administrativa arbetet eller onédiga arbetsuppgifter.
(FH)

Ar styrd, har litet handlingsutrymme samt att budgetkraven begrdnsar att vidareutveckla verksamheten. (AO);
Onskar mer insyn. Skulle vilja vara mer chef och mindre arbetsledare.... hér dr jag léngre frén informationen och
saknar samordnare (IFO)

Alltid med ett stort brukarfokus och med engagemang. Att arbeta i en Idrande organisation som fdr
medarbetare att blomma som verktyg fér dem vi dr till for ér otroligt viktigt och skapar meningsfulla arbeten.
(K); Det dr av stérsta vikt att vara tillgéinglig som chef att ha en gott coachande ledarskap och visa tillit till sina
medarbetare. En god arbetsmiljé dér man kénner att man behévs och att man kdnner stolthet éver sitt yrke
bidrar till minskade sjuktal och bra samarbete. (GV)

Detta ar uttalanden som visar pa chefernas tankar om rollen och det arbete som ska utforas. Nagra
patalar att vikten av att vilja vara chef bor betonas i kravprofilen for chefsfunktioner, efterfragas i
rekrytering och framféras under utbildning samt i det allmanna talet om chefer. Men jamte den
officiella bilden sa finns det ocksa en annan bild av vad som forvdntas av cheferna utifran hur
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organisationen styrs, vad som premieras och efterfragas och det arbete som cheferna utfor. Detta
kommer att vidare belysas under krav och utmaningar. Forst behandlas dock de olika aspekter som
cheferna forknippade med ett attraktivt och hallbart arbete.

Aspekter som ger ett attraktivt och hédllbart arbete

Hallbart attraktivt arbete handlar om vad det ar det som ger motivation, kraft och energi i arbetet. |
forsta hand beskrivs har chefernas upplevelse av faktorer som bidrar positivt i detta avseende.
Darefter overgar vi till att redogora for sadant som de upplever vara efterstravansvart for att till sist
beskriva negativa upplevelser och sddant som de ar missndjda med. Det som gor arbetet attraktivt
handlar framfor allt om medarbetarna och brukarna (om de som ar mottagare av valfardsarbetet) och
karnverksamheten. | centrum star upplevelsen att kunna paverka, att gora ett bra jobb i rollen som
chef och att ocksa vara tillfreds med det som uppnas. Nagra positiva delar relaterar vidare till kollegor
samt i nagot fall chefer.

Av hundra inlamnade kommenterar utmarker sig elva personer genom att dvervagande uttrycka
positiva aspekter kopplade till verksamheten och likasa positiva forvantningar. Manga kommenterar
lyfter bade positivt och negativt — framfor allt ger dessa indikation om vad chefer vill och ser som
moijliga forbattringsaspekter.

Medarbetarna. Positiva uttalanden handlar om sjilvgaende medarbetare, vilket relateras till
kompetens och ambitionsniva, att medarbetarna &r kreativa och serviceinriktade, samt till att gruppen
har jobbat tillsammans under en langre tid och fatt en teamkansla.

Vi har tillsammans arbetat hart for att fa tillit och teamkdénsla i gruppen (GV)

Bedriver en rolig och meningsfull verksamhet med en grupp medarbetare som har hég kompetens och en hég
ambitionsnivéd. (AO). Men medarbetare som inte skéter sitt uppdrag och lever upp till férvintningar vad géller
kunskaper, att kunna hantera tillgéngliga och planerade verktyg och kommunikation eller lyckas samarbeta
sinsemellan eller med brukarna drdnerar cheferna pa kraft och motivation. Detta mdste fa en dndring om ni
vill behdlla chefer. (F)

Paverkan. Dessa kommentarer visar pa vardet av att kunna paverka, ha ett hanterbart uppdrag och
kunna paverka sitt chefskap. Nagon atergav att det var mojligt nar de yttre ramarna var satta. Flertalet
berattade att de kdnde stolthet och att hade en upplevelse av att gora ett arbete som var tillrackligt
bra, exempelvis eftersom det sdllan forekom klagomal trots organisationsstorlek och andra
omstandigheter som inte var bra. Vidare lyftes erfarenheter som att inte kanna stress och att lyckas
med att inte |ata arbetet paverka det privata livet.

Att géra sitt bdsta med de férutsdttningar vi har och kénna sig néjd med det. (AO) Vi har mycket méjlighet
att pdverka hur vi tar oss an chefskapet... det dr bra! Ramarna dr satta. Vi har svdrt att fa till samarbetet med
kund men hoppas det dndras med ny organisation. (GV)

Att gora ett bra arbete. Att i rollen som chef uppleva att man kan ge bade medarbetare och
brukare/klienter tillrackliga forutsattningar samt att kanna att man har férbattrat verksamheten och
kunnat synliggora detta.

Idag har vi bra siffror enligt olika kvalitetsmdtt. Det har varit tufft men idag fungerar verksamheten pa ett
mkt bra sdtt -men vi behéver félja utvecklingen av vdra brukare och inte hamna i ett férvaltande - da blir vi
inte relevanta! (F)

| det stora hela dr jag véldigt n6jd med mitt arbete och med verksamheten. | min roll, som ledare, ligger att
ge medarbetarna férutsdttningar att géra ett kvalitativt arbete for vdra tjénstemottagare i enlighet med
lagar och politikens vilja. (AO)
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Forutom aspekterna ovan att kunna paverka, ha medarbetare som driver verksamheten framat och
att i rollen som chef kdnna att man kan ge rimliga forutsattningar fér medarbetare och brukare sa
visar de negativa kommentarerna pa sddant som cheferna ansag gar emot organisationens ambition
att vara en hallbar och attraktiv arbetsgivare. Detta ger i sin tur indikationer pa vad som kan férandras
infor framtiden.

Att niarmaste chefen ser och uppmdrksammar verksamheten samt att det finns ett utvecklat
chefsstod. Kultur och varderingar ndmns ocksa som viktiga — att chefer, kollegor och politiker stodjer
varandra och bekraftar och berommer varandra i stallet for att forringa varandras prestationer. Det &r
svart att visa pa forskning som stodjer en positiv utveckling utifran talet om opersonliga funktioner
och att alla ar ersattningsbara — manniskor vill kdnna att de ar vardefulla och unika och det galler aven
chefer. Kunskap och uppmarksamhet ar viktigt:

Fdr ofta férklara vad vi har fér uppdrag da vi jobbar i grénslandet mellan andra verksamheter. Politiken vet
inte heller sG mkt om verksamheten, har ingen verksamhetsutvecklare inom omrddet. Allt s.k.
utvecklingsarbete, uppféljining mm ligger pG enhetschefsniva (F)

Manga chefsbyten och avsaknad av processer for att stimulera intern rorlighet forvarrar situationen:

Har under min anstdllningstid (5 dr) haft 6 olika chefer och ddrmed finns det ingen individuell plan fér hur
man "tar hand om erfarenheter/kompetenser" eller idé om hur man ev kommer vidare i organisationen.
Upplever inte att man vérderar och uppmuntrar till intern rérlighet fér chefer. Det dr helt upp till dig sjélv
vad du gobr... Att vara en attraktiv arbetsgivare som staden ska jobba med syns inte i inGt i organisationen
s tydligt. Ar dessutom trétt pd att héra att vi alla dr erséttningsbara- vi ér en funktion. Jag énskar att
arbetsgivaren ska tycka att det dr bra att det dr just JAG som jobbar hér. TACK (F)

Sammanfattningsvis tycks alltsa viktiga bidragande faktorer for attraktivt arbete vara: ett gott
samarbete med medarbetare och god kontakt med brukare, en kdnsla av att kunna paverka och gora
ett bra arbete samt tillgang till stod fran chefer hégre upp i organisationen. Likasa betonas vikten av
en organisationskultur dar politiker och stabsenheter starker det goda, uppmuntrar och belénar, men
ocksa ger cheferna rimliga forutsattningar att sjalva kunna utvecklas och gora karriar.

Vidare finns det ett antal aspekter som vi inte far veta ndagot om som t ex lon, status, beldningar,
mojlighet att jobba flexibelt och kombinera yrkesliv och privatliv etc. Langre fram tar vi upp
kommentarer som visar pa negativa aspekter av chefskapet - ndr samarbetet med medarbetare inte
fungerar eller ndr man som chef inte nar fram eller kan paverka dem. Overlag férefaller det dock
finnas en tilltro till framtiden och till att det gar att skapa en god organisation dven om det givetvis
kan vara sa att de som har en tro pa att framtiden och organisationen kan férbattras ar de som ocksa
har tagit sig tid att ge langre kommentarer.

Behov och betydelse av stod
Med utgangspunkt i chefernas férvantningar pa sitt uppdrag beskrivs i nedanstaende stycken olika
aspekter av det stod som finns i dagslaget liksom sadant stéd som cheferna sager sig behéva mer av.

Stédjande organisationskultur och chefstéd (relationer)
En 6vergripande fraga galler kulturen och den gemensamma arbetsmiljon for chefer. Det handlar har
om att utveckla relationen linjechefer sinsemellan saval som mellan linjechefer och hogre chefer.

Omradeschefer som enbart dr intresserade av sin egna arbetsmiljé och sina egna karriérmdjligheter och inte av
omrddet som sddant och inte heller verkar bry sig om enhetschefernas arbetsmiljé. (F).
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Stodjande utbildning efterfragas da man menar att inte vem som helst kan vara omradeschef och chef
over chefer - for detta behovs utbildning och specifik kompetens

Det stdlls h6ga krav pa enhetschefer, men upplever att hégre chefer inte utbildas i att vara goda chefer fér chefer
utan fokuserar enbart pd budget, verksamhet och att leverera resultat uppdt (IFO); Chefsstéd som inte har
rétt/tillréicklig kompetens. (AO)

Stodjande stabsfunktioner Ett aterkommande tema i enkaten handlar om att dagens stabsfunktioner
skapar merarbete for cheferna och ger inte tillrackligt stod for att serva verksamheten. Nagra chefer
jamforde staberna med kolosser som fick verksamheterna att arbeta for dem, samtidigt som cheferna
forvantas forse stabsfunktionerna med data pa fragor som de 6nskar fa besvarade. Detta visar pa en
inbyggd motsattning mellan staberna som stéd kontra utvecklare, vilket gar stick i stdv med
grundtanken om att stodfunktionerna ska stotta och hjadlpa verksamheterna att bedriva ett bra arbete
samtidigt som de avlastar verksamheter i konkreta uppgifter.

De funktioner som ska fungera som stéd i sjéilva verket snarare stdller krav och leder till att det blir merjobb for
chefen istdllet fér en aviastning. (AQ); Stora férsimringar ndr det gdller stédfunktioner, man fdr i princip inget
stad, istdllet for att fa méjlighet att utveckla sin verksamhet belastas man med massa administrativa uppgifter
och sa anstdller man verksamhetsutvecklare som ska utveckla ens egen verksamhet utan ndgon som helst
kunskap om verksamheten. Det blir bara massa merjobb dé man ska leverera massa uppgifter till
verksamhetsutvecklarna. (IFO)

Administrativt stod till verksamheterna efterfragas i form av narstod vad galler ekonomi, inkop,
upphandlingar, personal/administration och HR, lokaler och brandskyddsarbete, métesbokning, inkdp
av fika etc. Detta menar man skulle frigéra kapacitet fran den ordinarie personalen som istallet kan
agna sig at sina huvuduppgifter. De kommentarer som lyfts visar pa vikten av att stodet kan anpassas
till de olika verksamheters karaktar.

Vill ni att chefer ska stanna i Géteborgs Stad sa dterinfor ni administratérer som kan stétta chefer. Vi dr dripta
i administration och kontrollfunktioner”; Administrativt stéd dr obefintligt och allt ska mailas till en
funktionsbrevldda, tar tid och dr omstdndligt, lokalfrGgor tar mycket tid, I6nesamtalen kéinns meningslésa,
dadliga mallar att anvdnda och vildigt lite utrymme att pd riktigt kunna pdverka Iénen. (IFO)

Att vdra stodfunktioner blivit centraliserade paverkar mitt arbete vdildigt mycket. Mitt administrativa stéd har
en annan chef vilket gér att jag som chef far ndst intill ett standardiserat stéd, detta dr inte alltid det jag
behéver. Jag skulle behéva ett ndra administrativt stéd pd plats. Detta innebdr dven att jag ldgger mer
administrativa uppgifter pd min personal som inte alltid ér bdst ldmpade fér det.

Cheferna 6nskar dven funktionellt HR-stod som kan hjalpa till i hanteringen av svara problem.

Lat inte personal fa bete sig hur man vill och sen komma undan med det. ... Ni (stédfunktionerna bér) hjdlpa
chefer med personal som vi ndtt vigs dnde med och hjdlper oss att ta bort dessa personer fér hela
arbetsgruppens skull, inte géra det svdrare for oss. LGt inte personal fa bete sig hur man vill och sen komma
undan med det...//...Chefers std saknas helt enkelt. Ska man fa hjélp av HR ndr viss personal beter sig illa fa
man bara mer uppgifter sjélv. Sedan dr stédet fran vara jurister obefintligt. (F)

Det dr viktigt att fG den stéttning av HR samt ledning. Upplevelsen har varit att som chef sliter man ut sig med
att anteckna och anteckna i ett Gr utan att personalfrdgor tas pd allvar.” (GV); Man har stor HR enhet men
ndr vdl sitter med ett svdrt personalérende far man ingen hjdlp samma med kommunikatérer som inte bidrar
éverhuvudtaget med ndgot till verksamheten. (IFO)

Nagra uttrycker att det ar ett problem att HR &r centraliserat och pa sa satt verkar som

enhetschefernas stéd men dven den 6vergripande ledningens stod.

Detta innebdr att samma person som stédjer i komplexa personaldrenden/ arbetsmiljéfrégor dven dr samma
person som sedan ger st6d till min chef om jag skulle behéva extra stéd. Det ér dven samma person som ér
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aktiv om jag skulle séka ett annat uppdrag eller vilja avancera i organisationen. Detta innebdr att jag mdste
férhdlla mig i samarbetet fér denna maktobalans. (FH)

Metodstod, resurschefer och verksamhetsutvecklare. Det fanns 6nskemal om stodfunktioner och
metodstod utifran uppdraget att utveckla verksamheten

Uppdraget dr fér brett och komplext och svért att uppfylla till 100%. (A0)

Varje omrdde borde ha resurschefer som kan ga in vid vakanser, sjukskrivningar istdllet for att redan
overbelastade kollegor fdar ta extra enheter. Ndr resurscheferna inte utnyttjas kan de arbeta med
utvecklingsfragor, stétta upp i kvalitetsarbete tex. (F)

Krav och utmaningar

| detta avsnitt beskrivs de krav som cheferna upplever utifran kommenterar om sadant som ar negativt
i dagslaget men ocksa aspekter som visar hur de tror det skulle vara mojligt att utveckla chefsrollen
och organisationen. Inledningsvis diskuteras belastning, som krav pa cheferna utifran antal
medarbetare, antal verksamheter samt dessas komplexitet.

Medarbetares och verksamheters antal och komplexitet

Antal medarbetare. Med ett stort antal medarbetare minskar mojligheten att vara narvarande och
coachande chef, att kunna utveckla medarbetarna. Samtidigt blir den administrativa bordan tyngre i
och med att antalet personaldrenden okar (ex. rehab, misskotsamhet och I6nehantering). Flertalet
anser dock inte att enbart antalet medarbetare ar av betydelse utan att belastningen ocksa beror pa
hur manga stéllen verksamhet bedrivs, vilket stod som finns tillgangligt etc.

Antalet medarbetare ér en viktig férutsdttning for chefens arbete. (AO)

Med en grupp pd ca 35 medarbetare har jag inte mdéjlighet att, i den utstrdckning jag Onskar, se varje
medarbetare, félja upp och ge feedback Iépande. (AO)

Att ha éver 30 medarbetare dr en stor belastning, och har man dessutom verksamhetsansvar fér mer én tvd
verksamheter blir det i princip oméjligt att vara en garant fér god kvalitet. Det blir bara dumsndlt att dra ner
pa chefer och tro att man sparar pengar pd det sdttet, fér det kommer bara resultera i 6kad sjukfranvaro och
hég omsdttning pd chefer. (AO)

Antal arbetsplatser. Nackdelar som uttrycks ar att chefen lagger mycket tid pa att ta sig mellan olika
arbetsplatser samtidigt som majligheten att kunna vara en narvarande chef férsamras i takt med att
antalet arbetsplatser Okar. Eventuellt férsvaras denna utmaning ytterligare vid inférandet av
aktivitetsbaserade kontor:

Aktivitetsbaserat kontor stdller nya krav pd ledarskapet da understdlld personal dr utspridd i hela kontoret.
(IFO)

Verksamhetens komplexitet och specialisering skapar ocksa sarskilda férutsattningar.

Jag skulle énska att man inte bara fokuserar pd antal medarbetare utan pd typ av verksamhet. Som férsta
linjens chef tex dr det oerhért stor skillnad pG om du har dygnet runt verksamhet eller dagverksamhet,
komplexitet i verksamhet, logistik utifran antal enheter, tex har du tre enheter i ett hus eller tre enheter spridda
i kommun/stadsdel mm. Detta upplever jag efter manga dr som enhetschef bade fér dygnet runt verksamhet
och dagverksamhet att man inte alls tittar pd. Det dr stora skillnader pd sG ménga omrdaden och framférallt
utifrdn ansvar och belastning. Jag har sedan ca ett halvdr Iimnat chefskap for dygnet runt verksamhet till
dagverksamhet - det dr sGaa stora skillnader. Hoppas jag kan géra skillnad och hjélpa till att sdtta nytt fokus
pd inte bara antal medarbetare. Tack! (F)
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Visst dr det viktigt med antal medarbetare men det som oftast gléms bort dr hur homogen grupp man dr chef
for. Finns det massor av olika professioner och uppdrag blir det mycket komplext pG alla fronter i att leda.
hellre har jag mdnga medarbetare och ett homogent uppdrag dn firre och spretig. (IFO)

Medarbetare som "motarbetare”, konflikter och problem med och mellan medarbetare.
Medarbetare upplevs bade motivera men ocksd motverka chefer. Det senare verkar uppsta da
medarbetarna saknar forstaelse for vad arbetet krdaver och inte inser betydelsen av
medarbetarsamverkan. Medarbetare mojliggor (stodjer), men ar ocksa en kélla till konflikter och
problem.

I ménga fall dr det just personalgruppens konflikter samt ndgra medarbetare i varje grupp som drar ner
processen och det tar mycket tid i ansprdk fran chef. (FH)

Ytterligare problem &r medarbetare som beter sig illa, vilket stdller krav pa omfattande
dokumentation, samtidigt som juristerna dnda inte anser sig ha tillrackligt underlag for att avskeda
personerna i fraga.

Medarbetare kan bete sig mycket illa och detta gdr ut 6ver annan personal och signalen till andra ér: gér som
du vill, ingen kan ta bort dig dnda. (F)

Mer utbildning och kompetens Lag utbildningsgrad och kunskap i svenska spraket hos medarbetare
staller sarskilda krav pa ledarskapet. Detta kan ocksa omfatta verktyg pa arbetsplatsen som stéller
sarskilda krav pa medarbetarna, exempelvis digitala kanaler och kommunikation som beho6ver
planeras och hanteras med noggrannhet.

Om medarbetarna fatt mer utbildning och stérre krav pd prestation sa skulle dven chefsrollen bli enklare. (FH);
I den offentliga sektorn stéller man oerhérd laga krav pé medarbetare. (GV)

Krav och utvecklingsmdjligheter relaterade till organisering

| foljande avsnitt behandlas de krav som cheferna erfar samt sadant som de tror skulle kunna utvecklas
avseende bade den 6vergripande, och verksamheternas, organisering. Ett antal utvecklingsambitioner
lyfts fram som sarskilt viktiga.

Verksamhetsutveckling med fokus pa tjanstemottagarnas bdsta. | ett antal kommentarer vittnar
cheferna om vardet av att finnas och verka med brukares/ tjanstemottagares bésta fér 6gonen. Detta
framstar som en viktig och motiverande del av arbetet och flera skulle vilja 4gna sig mer at kvalitet for
brukare och verksamhetsutveckling. Samtidigt upplever de dock att det ar svart att fa tiden och
resurserna att racka till.

Personal och arbetsmiljéfragor har fatt en hégre prioritering dn verksamhetsfragor och det gér att manga
tréttnar pad att inte kunna ldgga mer tid pG den verksamhet de utbildat sig fér och vill vara med och utveckla
(FH)

I den offentliga organisationskulturen dr medarbetarnas arbetsvillkor och sjélvupplevda mdende som dr
viktigast och inte uppdraget som vi ska utféra for de vi ar till for. (GV)

Idag har vi bra siffror enligt olika kvalitetsmdtt. Det har varit tufft men idag fungerar verksamheten pad ett
mkt bra sdtt -men vi behéver félja utvecklingen av vdra brukare och inte hamna i ett férvaltande - da blir vi
inte relevanta! (F)

| det stora hela dr jag vildigt néjd med mitt arbete och med verksamheten. | min roll, som ledare, ligger att
ge medarbetarna férutsdttningar att géra ett kvalitativt arbete for vara tjidnstemottagare i enlighet med
lagar och politikens vilja. (AO)
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Du mdste med andra ord hitta egna sdtt att félja upp om din verksamhet pd ndgot sdtt ska kunna méta
ndgon form av evidens (IFO)

Jag 6nskar att man i hégre utstréickning i Géteborg arbetar med evidensbaserade insatser och utvecklar
utférarenheterna...//...det enda verkliga sdttet att spara pengar pd sikt da vi i dagsldget pé grund av
bristande resurser ldgger oerhért mycket pengar pG att inte ge rdtt insats vilket medfér att klienter dr
aktuella inom vdr verksamhet ldngre tid dn nédvdndigt och utreds betydligt fler gdnger dn nédvdndigt (IFO)

Jag ser dven ett stort behov av en bdttre samverkan enheter emellan och med sjukvdrden fér att minska
kostnader fér samhdlle och férvaltningen. (IFO)

Om alla verksamheters scheman kan tillsdtta fragnvaro redan i schemat med vikarier gér det att
tillséttningsgraden och chefernas arbete med det blir Iittare. Om man nu i de nya férvaltningarna tar ett samlat
grepp om bemanningsenheterna och ser det som en hjdlp for enhetscheferna att orka med sitt personalansvar
sd kanske cheferna stannar och inte sténdigt slutar och byts ut till nya. (GV)

En opersonligt stor organisation som gér att mdéjligheten att vara anonym bidrar till U P A, dvs yrkesstoltheten
férsvinner. (AO)

En god arbetsmiljo dér man kdnner att man behévs och att man kdnner stolthet éver sitt yrke bidrar till minskade
sjuktal och bra samarbete. (GV)

Utveckla kvalitéten vilket av, exempelvis chefer inom IFO, uttrycks som ett behov av evidensbaserade
insatser. Detta handlar fraimst om att teknik och evidens behover utvecklas, samtidigt som battre
samverkan mellan olika omraden, sdsom mellan omsorgsenheter och hilso-/sjukvard, efterfragas.

Personalutveckling. Ett antal kommenterar inriktar sig pa hur man ska fa ner personalomsattningen.
Flera namner vikten av att kdnna stolthet 6ver sin organisation och det arbete man utfor.

Andra kommentarer betonar vikten av utbildning. Det behévs manniskor med utbildning och
sakkunskap for att leda och styra valfardsorganisationer. En aspekt av detta handlar om att premiera
lang och bred erfarenhet, snarare an att fokusera pa enskilda personers karriarvagar eller arbetsmiljo.

de omradeschefer som skall tillséttas i den nya fackférvaltningen maste ha ledarutbildning fran staden och ha
Idng och bred erfarenhet frén det omrdade de skall vara chefer 6ver... inte enbart dr intresserade av sin egna
arbetsmiljé och sina egna karridrmdéjligheter och inte av omrddet som sddant och inte heller verkar bry sig om
enhetschefernas arbetsmiljé. ...Jag ser fram emot en ny férvaltning som férhoppningsvis far en plattare

organisation dn idag. (FH)

Vidare betonas vikten av battre ordning bland de styrande dokumenten.

De som dir viktiga for verksamheten med tydliga ansvar i vem som uppdaterar dessa. Sa att vi har en tydlig ram

och vigledning dér (AO)

Forslag om hur utveckling ska ske ges genom kommentarer som féreslar att man ska ”prioritera/ samla
krafter for att jobba mot nagra mal” istéllet for att bedriva utvecklingsarbete med alltfér manga

ambitioner.

Trots upprepade studier om att férutsdttningarna fér chefer inom vilfdrdsomrddet, och bristerna som finns
sker ju ingen féréndring, utan det Idggs pG mer och mer, utan att ndgot tas bort. Strategin fér att 6verleva
dr ju att prioritera det mest angeldgna, ta bort det som inte mdrks om man missar, och ett stdndigt ddligt
samvete for att man inte gor det man ska. (FH)

Kontroll ar verklighet — tillit kanske vilja och fint prat?

Fantastiskt att fG arbeta tillsammans med medarbetarna och hyresgdsterna. Dock dr pratet fran
férvaltningsledningen om tillitsbaserad styrning och ledning bara prat (AO)

Goéteborgs stad dr i grunden en bra arbetsgivare fér chefer men utfallet blir inte bra med fér mycket
administration, kontroll som man inte har tid med, otaliga it system att hantera dagligen...Vi chefer far s
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mycket olika direktiv fran olika hall att det dr svart att hdlla reda pd allt, det kommer frén HR kontroll,
miljékontroll, SBA kontroll, Transport kontroll. Vi pratar om Tillitsstyrning men kvdver chefer med
kontrollfunktioner.... De olika stédenheterna kan sjdlva utféra kontrollen.... Vi dr drédpta i administration och
kontrollfunktioner (F)

Men pa andra stéllen faktiskt ocksa praktik?

Vi har ddrav implementerat tillitsorganisering som ger férutséttningar for reell maktférskjutning utan att
fér den skull flytta det formella ledarskapet. (AO)

Organisationskultur och ledningens fortroende for sina chefer. En av cheferna ger uttryck for att
medarbetares valmaende och arbetsvillkor tycks prioriteras i hogre utstrackning an det uppdrag som
ska utféras. En annan upplever att det finns en orattvisa vad galler chefers villkor i olika sektorer
(mans- vs. kvinnodominerade). Likasa kritiseras risken att bli skuldbelagd fér misstag och det faktum
att upptdckten av en brist snabbt kan rasera allt det fértroende som en chef eller en grupp har byggt
upp.

I den offentliga organisationskulturen dr medarbetarnas arbetsvillkor och sjdlvupplevda mdende som dr

viktigast och inte uppdraget som vi ska utféra for de vi dr till for. Det dr denna instdlining som finns fran

hégsta ledningen till medarbetarna ute i verksamheterna som gér att jag mdr ddligt pG jobbet. Saknad av
perspektiv, resurssldseri samt hég bortskdmdhet prdglar var kommunala organisation. (GV)

Det dr generellt mycket tungt att vara chef i vdlfdrdssektorn. Upplever stark ordttvisa i villkoren fér chefer i
staden beroende pd om man arbetar inom de traditionellt mansdominerande sektorerna (tekniska
férvaltningar, bolag) jdmfért med vérd- och omvdrdnadsomrédet. (AO).

Det blir mer och mer petimdteri som slukar energi och lust, tror det behévs ta ett omtag med uppdraget
revisionen har. Sa fort de upptdcker ndgon brist ndgonstans blir det kollektiv bestraffning och alla ska limna
in listor, planer, ja what not, éven ndr det pd enskilda enheter finns fungerande rutiner (IFO)

Den politiska organisationen och politikernas majligheter diskuteras ocksa, liksom majligheten att
tillsammans med chefer och tjansteman skapa en valfungerande verksamhet.

Jag upplever att den organisation jag tillhér har tillitsproblem, frén medarbetare hela vidgen upp till
férvaltningsledning och politik (AO)

Den politiska viljan inte kommer till tydligt uttryck i tjdnsteleden samt att dialog ibland ér bristféllig och ibland
helt verkar saknas. Upplever ocksd att beslut som tas inte féljs upp tillrdckligt stringent samt att det finns en
politisk feghet. Vilfdrden stdr infér enorma utmaningar med den demografiska utveckling som rader, det dr av
yttersta vikt att mdnniskor med sakkunskap far komma till tals i den hér staden om den ska bli héllbar och kunna
vara éppen mot vérlden. (AO)

Det dr bekymmersamt att arbeta in en politiskt styrd organisation som leds av politiker som saknar den
kompetens som kréivs fér att fatta kloka beslut fér organisationen. (GV)

Chefers egenkontroll, paverkan, tillit

De fria kommentarerna inleddes med avsnitt som speglar chefers beskrivning av attraktivt och hallbart
arbete utifran deras forvantningar pa den positiva chefsrollen. | den sista del av resultatpresentation
summeras en del av de negativa kommentarerna. Kommentarerna visar pa kritiska aspekter vad géller
chefernas upplevelse av chefsrollen och deras mojlighet att agera och paverka verksamheten, utryckt
i termer av handlingsutrymme och makt.

52



Maktloshet. Det forekommer kanslor av maktléshet, av att bli styrd, inte ha handlingsutrymme och
kraftigt begransas av budgeten. Detta relateras av nagra till "top-down” beslut, dvs beslut som tas pa
hogsta niva och som enhetschefer inte kan paverka men forvantas verkstalla. Maktloshet kan ocksa
relateras till faktum att cheferna verkar i en stor organisation, ledd av politiker, tjansteman och andra
intressenter med manga och delvis motstridiga mal och krav.

Organisationen dr toppstyrd. EC kan ndstan inte pdverka ndgonting idag. (AO)

Det dr problematiskt att allt férdndringsarbete sker uppifrén och ner och ledningen i Géteborgs stad ér oerhért
ddlig pa att ta tillvara pa den kunskap och kompetens som finns. Hemtjdnsten dr ett lysande exempel pG hur
fel det kan bli. Inte ens ndr man blir 6verbevisad och t.o.m hotas av vite ringer det ndgon klocka hos ledningen.
Det har dessutom gatt inflation i kvalitetskontroller, rutiner och checklistor. Vi har fatt en organisation med
chefer som sitter och bockar av att allt klart. Trots det dr savdl kunder som medarbetare missnéjda och
frustrerade. (AO)

Klamd mellanposition. Detta ar en bild som aterkommer i flera kommenterar och som handlar om att
cheferna standigt paverkas av nya beslut uppifran, som de sjilva inte varit med och fattat, men anda
tvingas verkstélla. Flertalet sager att de utifran sin position i forsta linjen med néarhet till medarbetare
och tjanstemottagare erfar att de beslut som fattas inte alltid stimmer 6verens med det dagliga
arbetets utformning. Det innebéar att de i sin mellanposition far bemoéta och hantera utryck for
missndje och oro fran medarbetare och brukare.

Jag upplever att beslut tas snabbt ovanifrdn och skall snabbt kommuniceras ut till medarbetarna ddr sedan
fragestdllningar och missnéje hamnar pd mitt bord. Vissa séndagskvdllar kan man kdnna avsmak fér arbetsveckan
som komma skall dé man i ménga frégor bara fér rikta in sig i ledet och vara budbdrare. (AO)

Om det rader fértroendebrist fér hégre ledning, ...//..DG blir enhetschefer maktlésa och manglas mellan
verksamhets behov, medarbetarnas mdende och icke forstdelse uppifran. Verksamheter blir lidande ndr ledningen
dr otydlig (K)

| linje med detta upplever vissa en kdnsla av att vara ansvarig men inte ha nagot egentligt mandat att
paverka. Exempelvis kan detta handla om ekonomi, rekrytering, 16n och bel6éning eller kompetens.

De stérsta utmaningarna i var verksamhet rar vi inte 6ver; teknik som inte fungerar, chefsstéd som inte har
réitt/tillriicklig kompetens. Personalombyte pd poster som vi inte vet om som pdverkar vér dagliga drift (A0)

Tydligt uttalat frdn ledningen att ekonomi dr 6verordnat allt vilket innebér férsdémrad kvalitet och sémre
arbetsmiljé fér véra brukare/medarbetare. (AO)

Den kldmda positionen praglar ocksa kommentarer i relation till upplevda krav och behov av stéd i det
egna arbetet.

Organisationen anvénder vinnare och férlorare och visar tydligt vilka som goér ett bra jobb och vilka som inte
hdller mattet. Har haft flera chefskollegor som sjukskrivit sig efter att ha blivit utsatta pd detta sdtt av ndrmaste
chef och da har stédfunktionerna vdldigt lite mandat att stétta. Det stdlls héga krav pG enhetschefer, man kan
uppleva att hégre chefer inte utbildas i att vara goda chefer fér chefer utan fokuserar enbart pd budget,
verksamhet och att leverera resultat uppdt. (IFO)

Till sist: | de ovanstdende avsnitten har enhetschefers uppfattningar om organisatoriska
forutsattningar, stod, resurser och praktiker for att kunna leda, organisera och utveckla sin
verksamhet, beskrivits. | chefernas utsagor férekommer en racka goda utvecklingsforslag att ta sig an
och vidareutveckla. Pa sa satt har vagar och former for utveckling av hallbart och attraktivt chefsarbete
identifierats. Detta innebar i sin tur en konkret mojlighet att kunna understédja, forbattra och skapa
gynnsamma praktiker for organisering och ledning, samtidigt som sadant som verkar i en icke
konstruktiv riktning kan lindras.
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DISKUSSION

Rapporten ger en bred beskrivning av dels enhetschefers uppfattningar om organisatoriska
forutsattningar, krav, stéd, resurser och dels praktiker for att kunna leda, organisera och utveckla sin
verksamhet. Overlag ges en bild av aktivt, engagerat chefsarbete med relativt goda férutsattningar,
och nagot béttre i jamforelse med tidigare kartlaggningar. Resultaten ar ocksa relativt lika i de
studerade verksamheterna men med viss variation vad galler forutsattningar, vilket delvis relaterar till
den verksamhet som bedrivs men ocksa de utmaningar verksamheten har och har haft. Resultaten
indikerar ocksa férutsattningar som troligtvis bor bibehallas eller starkas.

Attraktivt och hdllbart arbete

De allra flesta enhetschefer har hdga tankar om sin arbetsplats och uppfattar den som attraktiv och
betydelsefull. Arbetstillfredsstillelsen som helhet var ocksa god samt tillfredsstéllelsen med
arbetsmiljon, framtidsutsikter, mojligheter till kompetensutveckling och det satt verksamheten leds
pa. Majoriteten angav att de hade goda mojligheter att utifrdn sin halsa att arbeta kvar som
enhetschef i minst tva ar och hade tankar om en hég genomsnittlig pensionsalder. Detta ar en viktig
indikator som har viss predicerande férmaga for framtida arbete (eller ledighet, pension,
sjukskrivning) och hélsa (lllmarinen, et al 1997). | medeltal var enhetschefer i viss man personligen
dverbelastade och upplevde virdekonflikter. Aven denna indikator har tydlig betydelse fér individ och
verksamhet. Graden av 6verbelastning och vardekonflikter liknade den som visats i tidigare studier av
enhetschefer i omsorgen (Dellve & Wolmesjo, 2016). Att det finns chefer som ar 6verbelastade kan
ha tydliga konsekvenser inte bara fér dem sjélva utan ocksa for deras forutsattningar och kapacitet att
leda och organisera verksamhetsutveckling.

Organisatoriska foérutsdttningar

Fragestdllningarna som besvarades formulerades enligt Goéteborgs Stads mal inom programmet
Attraktiv arbetsgivare. Nedan beskrivs resultatet genom svar pa fragestallningarna utifran dessa mal:

Madl 1 om férutsdttningar genom krav, resurser och organisationskultur | medeltal tycks det finnas
relativt goda forutsattningarna for enhetschefers dagliga arbete och utvecklingsarbete avseende
organisatoriska forutsattningar, likvardiga forutsattningar ur ett jamstalldhetsperspektiv, tillgang till
stod for administrativa uppgifter och specialistkompetens. | nagot mindre grad, men valdigt
betydelsefullt for chefers arbete, finns tillgang till ledning fran éverordnad chef.

Vad géller organisatoriska krav och utmaningar i chefsarbetet framstod sarskilt tids- och
logikkonflikter som ganska vanliga och likasa lojalitetskrav. | jamforelse med tidigare kartlaggningar av
krav i dldreomsorgen skattades i denna studie resursbrister som nagot hégre medan organisatoriska
styrningsbrister och betungande rollkrav skattades nagot lagre. Graden av 6vriga upplevda krav var
liknande tidigare studier av enhetschefer i omsorgen (Dellve & Wolmesjo, 2016).

Chefernas svar indikerar vidare att det 6verlag tycks finnas relativt goda forutsattningar for
medarbetares delaktighet och inflytande Over saval beslut i det dagliga arbete som
verksamhetsutveckling. Relationer som hade tillit som bas tycktes ha tydligare betydelse for chefers
arbete, till exempel ett fortroendefullt samarbete med medarbetare samt nara administrativt stéd
och personalfunktion. | malet anges ocksa att lednings- och arbetskulturen ska framja tillit. Har kan vi
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konstatera att det stod som fokuserade tillit och fortroende hade hdgre grad av samvariation med
(betydelse for) enhetschefers arbete. Detta bade relationen med dverordnad chef, medarbetare, det
administrativa stodet samt personalfunktionen. Nivan av upplevt stéd genom chefskollegor och
medarbetare var liknande det som visats i tidigare studier av enhetschefer i omsorgen (t ex Dellve &
Wolmesjo, 2016). Dock upplevdes stodet av hogre ledning lagre jamfort med vad som framkommit i
tidigare studier. Detsamma géllde dven det organisatoriska stodet. Flodet av information fran hogre
nivaer i organisationen (ex. rérande forandringar) till de aktuella verksamheterna skattades 6verlag
hogt av de tillfragade cheferna. | de fria svaren indikerades betydelse av fértroendefullt samarbete
dven med andra stodresurser och framférallt med ekonomifunktionen. Cheferna 6nskade mer
inflytande och autonomi 6ver sin budget och sina investeringar men ocksa ett stodjande samarbete
som vilade pa fortroende. Om detta kunde dock inte sambandsanalyser goras da det &nnu saknas
utvecklade enkatfragor om stéd genom ekonomifunktionen.

Overlag gav cheferna uttryck att organisationskulturen i relativt hég grad understddjer jamstilldhet,
jamlikhet och inkludering avseende alder, fodelseland och kon. | nagot mindre utstrackning ansags
klimatet ocksa kannetecknas av en strdvan efter jamstalldhet i formella processer (inflytande,
beddmningar av prestation, avancemang) samt arbetsférdelning (representation).

Madl 2 om hdllbart arbetsliv ddr verksamhet och hélsa utvecklas Genomgaende tycks det, inom
samtliga verksamheter, finnas ett aktivt arbetsmiljdarbete och ett halsoorienterat ledarskap. Har
fokuseras enhetschefers arbete med systematiskt och halsofraimjande arbetsmiljdarbete samt tillgang
till kunskap, resurser, metoder och verktyg for att bedriva ett sadant. Ett halsoorienterat ledarskap
férekom i ganska hég grad inom samtliga verksamheter. 40 % inom AO, FH och IFO uppgav att de var
otillfredsstallda med arbetsmiljon. Inom dessa verksamheter foljdes ocksa arbetsmiljon upp mest ofta.

Avseende strategier for att leda verksamheten och medarbetare i forandring och utveckling
observerades ett relativt utbrett delaktighetsorienterat och narvarande ledarskap dar cheferna ocksa
arbetade aktivt med att starka och utveckla medarbetares inflytande. Mer utvecklingsorienterade
ledarskap forekom i nagot lagre grad, men pa samma niva som i tidigare studier (Dellve & Wolmes;jo,
2016). Cheferna spenderade mest tid pa kontakt med medarbetare samt pa budget-/ekonomifragor.
En fraga man kan stdlla ar i vilken man denna tidférdelning ger moijlighet till utveckling av
verksamheten.

Enhetscheferna och deras enheter hade deltagit aktivt i ett flertal olika organisatoriska satsningar for
att starka kvalitet, forbattra medarbetares arbetsforhallanden samt for att battre kunna mota
tjdanstemottagares behov. Det finns inte tidigare data pa detta att jamféra med men en tolkning ar att
det pagdr manga satsningar som majoriteten av enhetschefer varit delaktiga i. Overlag var
enhetscheferna relativt néjda med sina maojligheter att pa ett sdkert och tillfredstallande satt uppfylla
sina chefsataganden. Mest ndjd var man med ledning och organisering av medarbetares inflytande
déar ocksa en hogre grad av forbattring tycks ha skett under de senaste sex manaderna. Minst néjd var
man med mojligheten att kunna sadkerstélla tjanstemottagares inflytande. Genomgaende skattades
engagemanget i forbattringsarbeten pa den egna enheten relativt hogt. Samarbetet i
verksamhetsutvecklingen ansags fungera bast mellan chef och medarbetare.

Vigar och former for hdllbart, attraktivt chefsarbete

Det bakomliggande vetenskapliga syftet med foreliggande rapport var att identifiera hur vagar och
former for utveckling av hallbart och attraktivt chefsarbete understéds och skapas genom praktiker
for organisering och ledning. Tidigare studier har indikerat (och ibland tydligt visat) att organisatoriska
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forhallanden som formar chefers arbete har betydelse for att sakerstdlla hég kvalitet, effektiva
processer, minskad personalomsattning samt attraktiva arbetsférhallanden. | denna rapport
undersoktes enklare samvariationer i syfte att indikera organisationsstrukturens och det
organisatoriska stodfunktionernas betydelse. Resultaten visade att framforallt organisatoriska
stodresurser och ledningsstéd hade betydelse for lagre krav och tecken pa Overbelastning samt for
hogre grad av arbetstillfredsstallelse, battre samverkan med medarbetare, mer delaktighets- eller
halsoorienterat ledarskap och ett battre jamstalldhets-/jamlikhetsklimat. Likasd hade det betydelse
for chefernas upplevelser av att pa ett tillfredsstdllande satt kunna skota sitt chefsuppdrag inom
foljande omraden; l6pande verksamhet, kvalitet i service, arbetsmiljo, bemoétande av
tjdanstemottagares egna val, medarbetares inflytande och verksamhetsutveckling. Forekomsten av
organisatoriska stodresurser samt ledningsstod inverkade ocksd positivt pa samarbetet mellan
samtliga yrkesgrupper, enheter och funktioner. | fortsatta analyser kommer dessa analyser
kontextualiseras utifran fordjupade fragestallningar.

Utifran de fria kommentarerna kan vagar och former for mer hallbart och attraktivt chefsarbete
innebéra, exempelvis, mer eller fortsatt utvecklade och anpassade forutsattningar samt hjalp och stod
istallet for ytterligare krav och belastning. Svaren var relativt utforliga och gav starka uppmaningar
utifran upplevelser om chefsrollen och dess forutsattningar. Svaren visade pa engagerade
forvantningar pa chefsrollen, dvs att vilja kunna paverka, ha mandat och resurser att leda och ta ansvar
for ett avgransat omrade med en avgransad budget; kunna utveckla verksamheter, kunna félja upp
och ge forutsattningar till medarbetare. Men i flera fall upplevde de sig sjdlva som en
probleml6sarresurs i forsta linjen- som konstant maste mota och hantera skilda mal, viljor,
uppfattningar och ideal fran olika intressenter. Detta beskrevs som pafrestande och om chefer ska
héllai manga ar bér organisationens framsta fokus vara att stddja dem och deras arbete. Overgripande
handlar om det om att etablera ett organisationsklimat med tillit i praktiken. Foljande aspekter verkar
vara centrala:

Mindre top-down och detaljstyrt och mer tillitsstyrt Att enhetschefer kan kdnna att de gor
bestéallningar till sina chefer och administrativa enheter om hjalp och stéd som de upplever sig behéva
istallet for att, som det &r nu, alla uppdrag kommer uppifran och gar till enheterna under att verkstalla.

Gemensamma utbildningar och métesplatser som Okar forstaelse for varandras uppdrag,
begransningar och mojligheter. Att chefer ska ha forum for att fortsatt kunna ge uttryck for vad som
behovs pa enheterna for att fa rimliga forutsattningar.

Organisationsklimat som bygger goda relationer och samarbete mellan (1) politiker och chefer,
(2) chefer pa olika nivaer och i olika verksamheter samt (3) chefer och 6vrig personal.

Overgripande organisering av vem som gor vad och av stabsfunktionerna. Overgripande
ledningskoordinering for langsiktighet, tillit och minskad detaljplanering/kontroll. Med hogre grad av
tillit avses har dels de olika satt pa vilka organisationen mater och samlar in uppgifter, men ocksa tillit
till den enskilda verksamheten och dess egna processer

Att fa vara en personal- och verksamhetsstédjande chef som kan arbeta med tjanstemottagarnas
behov och 6nskningar, och i mindre grad en administrativ koordinator. Dessa 6nskemal betonar vikten
av samordnare inom verksamheterna samt av administrativt stod pa overgripande niva. Vidare kravs
att det administrativa stoédet ar anpassat och att dess medarbetare val insatta i verksamheternas
specifika behov.

Hég grad av autonomi for cheferna att arbeta med eget inflytande och ansvarstagande i relation
till enskilda individer och grupper. Att det ar mojligt att jobba pa olika satt pa olika enheter, men att
det finns 6vergripande policys och riktlinjer. En viktig fortsatt fraga att inventera vidare &r vad
medarbetarna behover for organisatoriska forutsattningar och stéd for att arbeta mer sjalvstandigt
och ta storre ansvar.
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Attraktiv och hdllbart organisationsklimat

Organisatorisk och socialt sakerhetsklimat i organisationen kan bidra till battre balans mellan krav och
resurser. | kartlaggningen observerades en ganska hog grad av engagemang fran den hogre ledningens
sida vad géller arbetsmiljofragor och forebyggande av ohélsa. Det finns dock utrymme for
forbattringar och séarskilt vad det galler tydlighet i prioriteringar utifran ett hallbarhetsperspektiv nar
resurserna ar knappa. Enligt enkatsvaren tycks kommunikationen fran hogre nivaer i organisationen
(ex. rorande forandringar) till de aktuella verksamheterna fungera relativt val. Men aven har finns
utvecklingspotential, ocksa beskrivit i de fria svaren, vad det géller information kring utmaningar och
anpassade behov. Detta ar viktigt for att tidiga tecken pa 6verbelastning ska kunna atgardas. Det fanns
en i jamforelse hog och lovande grad av halsoorienterat ledarskap och satsningar for att starka
medarbetares fysiska och sociala resurser i arbetet. Slutligen tycks man i staden arbeta aktivt med
delaktighetsfragor och med att 6ka inflytande, vilket ar lovande om det ocksa vidareutvecklas och
genererar fler former for deltagande samt ytterligare stodresurser.

Ett utvecklat attraktivt organisationsklimat kan skapa fértroende mellan enhetschefer och ledning. Vid
rekrytering formedlar arbetsgivaren en bild av atagande och av vad arbetsgivaren lovat att ata sig.
Den bilden kan ses som ett psykologiskt kontrakt mellan anstélld och arbetsgivare (Isaksson, 2019).
Det ar viktigt att arbetsgivarvarumarket ger medarbetaren ratt forvantningar redan fran baorjan.
Isaksson (2019) menar att “om den som rekryteras far en felaktig bild av organisationen, riskerar det
psykologiska kontraktet mellan arbetstagare och arbetsgivare att brytas”. Nar anstallda uppfattar att
det psykologiska kontraktet brutits, okar risken for att anstallda vill sluta sitt arbete. Ett satt for
arbetsgivaren att arbeta strategiskt for att férsoka férhindra att det psykologiska kontraktet bryts ar
att arbeta med sitt arbetsgivarvarumarke, sitt employer brand. Arbetsgivarvarumarket inkluderar
organisationens varden, policys och beteenden. Arbetet med arbetsgivarvarumarket syftar saledes till
att attrahera, motivera och behalla personal och bor riktas bade till potentiella medarbetare och till
befintliga anstallda. Genom att kommunicera organisationens varden och policys, men dven vilka
beteenden som &r accepterade i organisationen, stdrks organisationens arbetsgivarvarumarke
(Backhaus & Tikoo, 2004; Lieviens, et al, 2007).

Metoddiskussion

| studiens urvalsram ingick samtliga enhetschefer inom Goteborgs Stad vid verksamheter som
omfattas av en forestaende omstrukturering. Svarsfrekvensen pa webbenkéaten var éverlag god (56
%) och i vissa fall annu battre (68%) tolkat utifran en nedatgaende trend av minskande svarsfrekvenser
pa enkater. Dock var svarsfrekvensen inom verksamhet Fritid inte tillracklig hg och omfattande i antal
for att kunna tas med i analysen annat an vid analyser av samtliga svarande.

Rapporten presenterar i huvudsak medelvarden och det kan finnas viktiga variationer att beakta
avseende grupper, individer eller lokala foérhallanden. Fortsatta fordjupade analyser kommer
undersdka mojliga sadana. Till exempel kan stddjande férhallanden i olika verksamheter ha olika
betydelse pga verksamhetens karaktadr och 6vriga forutsattningar.

Samtliga fragor och index har tidigare validerats och/eller ar val beprévade i tidigare studier. Dock &r
organisering och chefsarbeten under standig utveckling och omkonstruktion varfor fragorna skulle
kunna vara i behov av vidareutveckling. Till exempel skapades flera av fragorna nar New Public
Management-styrning hade (annu) mer inflytande. Idag har delaktighet och tillitsstyrning fatt storre
utrymme (vilket vi ocksa ser i resultaten) och framtida frageomraden till operativa chefer borde
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sannolikt Overvagas att utvecklas for att mer kansligt fanga aspekter pa de styrningsformer som
kommer att utvecklas i framtiden. Att fanga organisering genom enkatfragor kraver sannolikt
kontinuerlig uppdatering av dessa, vilket bor ske med utgangspunkt i kunskap om den praktiska
verklighet som cheferna organiserar. Har kravs fordjupade kvalitativa studier.

Praktiska implikationer

Det finns manga aspekter att beakta vid organisatoriska omorganiseringar. En av de allra viktigaste
aktiviteterna infor varje ny omstrukturering ar att gora en kartlaggning av nuldget. Rapporten kan
anvandas som ett underlag i arbetet med att forma nya organisationer samt bidra till kartlaggningen
av nuldget, saval som till att synliggdra potentiella forbattringsomraden. Samvariationer och chefers
egna forslag (se ovan) ger viktiga indikationer om vagar till battre organisatoriska fortsattningar. Nagra
fa konkreta budskap formuleras i foljande text.

1.Bibehdll och vidareutveckla organisatoriskt stéd - som utgdr fran tillit och fértroende i alla
stodfunktioner

Organisatoriskt stod och ledningsstéd hade tydlig betydelse for lagre krav och éverbelastning samt
hogre arbetstillfredsstallelse och attraktivitet, battre samverkan med medarbetare, mer delaktighets-
eller hilsoorienterat ledarskap samt med béttre jamstalldhets-/jamlikhetsklimat. Likasd hade det
betydelse for att chefer skulle vara mer tillfredsstédllda med hur de kunde skota sitt chefsuppdrag inom
en rad omraden.

Det stéd som tycks ha stor betydelse ar det som stodjer pa ett fortroendefullt satt — och samtidigt ger
sjalvstandighet. Det kraver en balansakt dar inte stodet stor utan har en funktionalitet for
kdrnverksamheten. Det nadra administrativa stédet och stéd fran personalfunktion tycks vara
betydelsefullt, liksom det stéd som ges fran hogre ledningsnivaer.

En utmaning som tycks ta mycket tid i ansprak ar budgetarbete samtidigt som bristande inflytande
och autonomi i ekonomifragor lyfts som ett problem bland de tillfragade cheferna. Det belyser
behovet av att sdkerstalla ett tillitsbaserat funktionellt stod fran ekonomifunktionen, som ger tydligt
mandat och inflytande 6ver anvandningen av enhetens budgetram. | forlangningen kan detta
fortydliga chefsrollen samt 6ka enhetschefers mandat i viktiga fragor.

Ett tillitsbaserat stod dar stodfunktioner och ledning efterfragar "vad cheferna behdéver hjalp med for
att fullfolja sitt viktiga uppdrag?” kan vara funktionellt och svara mot de olika behov som enhetschefer
har. Exempelvis kan detta handla om deras erfarenheter som chef, om komplexitet i verksamheten,
IT-problem, kommunikationsfloden eller utmaningar bland medarbetare (problem med samarbeten,
halsa, rekrytering, anpassningar mm). Enhetschefer kan i brist pa funktionellt stéd komma att fungera
som problemldsarresurs och vaktmastare.

Stodfunktionerna bor darfér ha bade bred och specialiserad kunskap som samordnas for att ge
flexibilitet i anpassat stod efter behov. Det &dr det som ger fortroende mellan stéd- och
resursfunktioner och kdrnverksamheter.

2.Stéirk engagemang fran hégsta ledningen i verksamhetsnéira fragor och férutséttningar

Att kunna lita pa sin chef ar en forutsattning for tillitsbaserad styrning och ledarskap. Det behovs
vidareutveckling av fortroende samt ankrande engagemang mellan operativa och strategiska nivaer.
Det innebar att Iata sig involveras i viktiga utmanings- och utvecklingsfragor och ha ett engagemang i
viktiga fragor hela vagen mellan nivaerna.
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Fragor om forutsattningar och utmaningar bér utgd fran verksamheternas utvecklingsarbeten. |
praktiken behoéver hogre ledningsnivaer aktivt efterfraga vilket stod enhetscheferna behover.
Arbetssatten behover sannolikt utvecklas for att skapa mer larande pa alla nivaer. Att kommunicera
olika praktiker och erfarenheter av dessa i och mellan ledningsgrupper kan utveckla ldrandet i den
hogre ledningen.

3.Fortsdtt stirka organisatoriskt klimat som dr socialt och organisatoriskt hdllbart, jimstdllt och
jémlikt

Studien visade att forutsattningarna for social och organisatorisk hallbarhet var relativt goda: Den
hogre ledningen gav relativt bra stod i personal- och arbetsmiljéfragor; involveringen av medarbetare
var bred; enhetscheferna var pa olika satt engagerade i halsofragor. Dock upplevde cheferna en
relativt |ag grad av stéd fran ledningen vad géller klargérandet av vilka produktions- och kvalitetsnivaer
som ar mojliga givet enhetens tillgangliga resurser. Nar samtliga dessa aspekter utvecklats vidare finns
forutsattningarna for ett organisatoriskt sakert klimat som battre kan balansera krav och resurser i
arbetet.

Resultaten indikerade ocksa relativt goda forutsattningar for jamstallt och jamlikt organisatoriskt
klimat avseende kon, alder och fodelseland. Detta tycks understddjas av organisatoriskt stod och stod
fran ledningen.

4.Skapa hadllbarhet - motverka chefers éverbelastning, skapa attraktivt och hdllbart
organisationsklimat

Ta tillvara den starka viljan att leda néra, aktivt och engagerat. Overbelastning tycks framforallt avse
tidsbrister i chefsarbetet och bristande dterhamtning. For att utveckla stod behover vi darfor ocksa
utga fran chefers tidsanvdndning. Cheferna anvande en stor del av sin tid till budget/administration.
Rent konkret kan det darfor vara en god ide att stédja chefer i ekonomi och administrationsfragor for
att minska 6verbelastning.

Chefer som ar Overbelastade har ofta svarare att engagera sig och sina medarbetare mer aktivt i
verksamhetsutveckling. Nar flera enhetschefer i en verksamhet &r Overbelastade blir ocksa
belastningsbérdan tyngre da det kollegiala chefstédet har mindre mdjlighet att kompensera.
Forvaltningsledningens ansvar for chefers arbetsmiljé och forutsattningar kan darfér inte nog betonas.
Studien visade ocksa samvariation mellan att enhetschefen litar pa att den 6verordnade chefen stottar
hen att fa en rimlig arbetssituation och att enhetschefen sjalv stéttar sina medarbetare i att inte bli
Overbelastade.

Fortsatt darfor att starka ledningsstéd som lyssnar pa tidiga tecken pa overbelastning och risk for
skador samt understodjer mer halsoframjande arbetsférhallanden. Pa samma satt bér halso- och
arbetsmiljoarbetet snarare karakteriseras av aktivt och meningsfullt engagemang an pliktskyldigt
underhallande av kontrollerande system. Fortsatt ocksa att stdrka samhallskontraktet mellan den
kommunala servicen och medborgare genom att understédja och skapa goda foérutsattningar for de
mest verksamhetsnidra medarbetarna att skapa varde for tjanstemottagare.

Till sist; underlatta for enhetschefer att skapa och bibehalla fértroende till medarbetare och
samarbeten. Stark det psykologiska kontraktet mellan ledning och enhetschefer vad galler
overenskommelse om uppdraget, en god introduktion, att understddja ett standigt larande i
ledarrollen genom meningsfulla utbyten mellan chefskollegor och kompetensutveckling i
utvecklingsarbeten.
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