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Forord

Institutet for stressmedicin (ISM) bildades 2002 genom en gemensam satsning
av regeringen, Vastra Goétalandsregionen (VGR) och Férsakringskassan i
Vastra Goétalands lan (FK). | samarbetsavtalet mellan VGR och FK slas fast att
ett dvergripande mal fér ISM:s verksamhet ar att genom forskning 6ka
kunskapen om den stressrelaterade ohalsan och hur den kan férebyggas. |
forsta hand ska insatserna inriktas pa de bada huvudmannens egna anstallda.
Mot denna bakgrund var det naturligt att ett av institutets storre projekt kommit
att inriktas mot stressférebyggande och halsoframjande ledarskap i dessa
politiskt styrda organisationer.

Detta ar den forsta delstudien, som syftar till att fa fordjupad kunskap om
chefers stressbelastning, forestallningar och strategier nar det galler att hantera
psykosociala arbetsmiljdproblem. Det ar var forhoppning att den kommer att
ligga till grund for diskussioner, i forsta hand med intressenter inom VGR och
FK, om ledarutveckling och interventionsstudier som kan bidra till férbattringar
av den psykosociala arbetsmiljon for chefer och deras medarbetare.

Den har aktuella projektgruppen har bildats genom samverkan mellan forskare
vid ISM, Avdelningen for Yrkesmedicin vid Sahigrenska akademin och
Arbetslivsinstitutet Vast. Projektets fokus ligger pa chefer inom de politiskt
styrda organisationerna VGR och FK. Det anknyter pa ett tvarvetenskapligt satt
till flera genomfdérda, pagaende och planerade forskningsprojekt som bedrivs av
medlemmar i forskargruppen. Den flervetenskapliga sammansattningen av
projektgruppen har upplevts som mycket fruktbar under hela
forskningsprocessen.

Huvudforfattare till denna rapport har varit Katrin Skagert, personalvetare vid
Arbets- och miljdmedicin, Sahlgrenska universitetssjukhuset. Lotta Dellve,
beteendevetare, sjukskoterska och enhetschef, och Mats Ekl6f, psykolog,
bagge vid Arbets- och miljémedicin har gjort sarskilda insatser i analysarbetet.
Ovriga deltagare i projektgruppen a@r Thomas Ljung, lakare och forskningschef
vid ISM, Anders Pousette, psykolog vid Arbetslivsinstitutet Vast, samt
undertecknad, Gunnar Ahlborg jr, 6verlakare och preventionschef vid ISM, tillika
projektledare.

Oktober 2004

Gunnar Ahlborg jr
Projektledare
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Ledarskap och stress i politiskt styrd verksamhet

Sammanfattning

Ledarskapet och arbetsorganisatoriska faktorer har i flera studier pekats
ut som centrala foér den psykosociala arbetsmiljon. Chefer utgér en
nyckelgrupp nar det galler att &stadkomma ett bra arbetsmiljdarbete och
reducerad stress pa arbetsplatserna. Samtidigt ar cheferna sjalva ofta
utsatta for hog belastning samt oklarheter gallande ledarroll, ansvar och
befogenheter, vilket kan medfdra 6kad risk for stressrelaterad ohalsa och
prestationsnedsattning. Risken fér sadana oklarheter kan vara okad i
politiskt styrda organisationer. Det ar darfor av intresse att undersdka hur
chefer ser pa sina mojligheter att forebygga och hantera stress hos sig
sjalva och sina medarbetare.

Syftet med studien var att 6ka kunskapen om chefers stressbelastning,
forestallningar och strategier nar det géaller att hantera psykosociala
arbetsmiljoproblem i politiskt styrd verksamhet. Oppna kvalitativa
intervjuer gjordes med forsta och andra linjens chefer (n=21, 11 kvinnor
och 10 man) fran tre sjukhus och Forsakringskassan i Vastra Gotalands
Ian.

En central process nar det galler chefernas hantering av psykosociala
arbetsmiljoproblem kan beskrivas som att agera stotdampare. Detta var
relaterat till deras upplevelse av formella och informella krav, hard
styrning med brist pa stdéd och mojlighet till tillitsfull kommunikation,
forhallanden som informanterna (de intervjuade) forestalldes kunna
hantera for att fullgéra och bibehalla sin roll som chef och ledare. De
strategier som anvandes utmarktes av anstrangningar att balansera
kraven och bibehalla fortroendet fran saval hégre som lagre nivaer i
organisationen, genom att sjalva férsdka vara en stabiliserande faktor.

Chefernas stressbelastning orsakades dels av formella krav och hard
styrning, dels av informella krav, brist pa stod och mdjlighet till
tillitsfull kommunikation.

Belastning som harrérde fran den politiska styrningen och hogre
chefsnivaer gallde framst:

o Att klara mer med mindre resurser
Strukturforandringars paverkan pa utférande av verksamhetens uppdrag
Bristande styrning och samordning

Att vara med pa mycket - lojal i beslut och genomférande

| R S R

Att vara ensam
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Stressbelastningen fran de underordnade handlade om:
0 Instabil personalsituation

Underordnades uttryckta frustration

Brist pa efterfragad kompetens hos underordnade

Bristande fortroende i relationen med underordnade

0 0 0 O

Att vara tillganglig fér de underordnade

En annan central process rorde chefers forhallningssatt till ansvaret att
hantera verksamhetens arbetsmiljbproblem och karaktariserades av att
balansera arbetets betydelse i ett livsperspektiv. Med det avses hur
de forhaller sig till chefsrollen i relation ftill livet i 6vrigt. Det handlade om
deras identitet, integritet och att distansera sig i forhallande till ansvaret
som chef. Starkande fér den egna identiteten var om utdvandet av
ledarrollen dverensstdmde med deras eget "satt att vara”, till exempel nar
det galler intresset for aktivitet och forandring. Identiteten som ledare
paverkade kanslan av ett personligt moraliskt ansvar vid balansering av
krav och resurser i verksamheten. Den personliga integriteten bibehdlls
genom att inte tillskriva sin chefsposition sa stor existentiell betydelse.
Detta mojliggjorde for cheferna att acceptera och samtidigt distansera sig
fran ansvaret. Fritiden spelade en balanserande och distanserande roll
genom att man kopplade av fran arbetet, antingen genom att vara aktiv
och social eller genom att inte alls vara det.

Stressbelastningen uppifran och nerifran i organisationen beskrevs skapa
lasningar nar det gallde att finna mojligheter till I6sningar pa de centrala
problemen: en instabil personalsituation, upplevda krav pa aktivitet och
kanslan av ensamhet i rollen. For att 6ka formagan att hantera och
balansera ledarskapets dilemma, och darmed minska trycket pa
individen, boér individuellt inriktade insatser for ledarutveckling
kompletteras med foérbattringar i ledningssystem och ledningsprocesser.
Detta skulle kunna inkludera formaliserat socialt stéd i vardagsarbetet,
natverk mellan chefer pa samma nivd och foérbatirad vertikal och
horisontell kommunikation om reella vardagsproblem i ledarskapet.
Darmed okar mojligheterna att undvika uppkomst av lasningar av den typ
som beskrivs i denna studie. Vilka férbattringar som ar nédvandiga och
hur de ska genomféras maste avgoras i fordjupad dialog mellan berérda
parter i organisationen.
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Inledning

Stressrelaterad ohalsa utgor idag ett stort problem saval fér manga
individer som for samhallet, i Sverige liksom i manga andra lander [1].
Tidigare forskning inriktad pa arbetsrelaterad stress har resulterat i flera
teorier som skiljer sig at, beroende pa om det ar faktorer i arbetsmiljon,
hos individen eller interaktionen daremellan som fokuseras. Ledarskapet
och arbetsorganisatoriska faktorer har i flera studier pekats ut som
centrala fér den psykosociala arbetsmiljon, liksom att chefer utgér en
nyckelgrupp nar det galler att &stadkomma ett bra arbetsmiljdarbete och
reducerad stress pa arbetsplatserna [2, 3]. Forutsattningarna for
ledarskapet i politiskt styrd verksamhet kan antas vara komplexa, med
inbyggda malkonflikter och skillnader i férvantningar mellan olika
intressenter, sasom klienter, arbetstagare, arbetsgivare samt politiker och
allmanheten [4]. Tidigare forskning har i liten omfattning studerat vad som
skapar stress for chefer, samt hur chefer téanker och resonerar kring
dessa fragor. Det 6vergripande syftet med denna studie ar darfér att 6ka
kunskapen om chefers stressbelastning, forestallningar och strategier nar
det galler att hantera psykosociala arbetsmiljoproblem i de tva studerade
organisationerna.

Rapporten inleds med en allman o&versikt Over relationen mellan
ledarskap och stress samt ledarskapsvillkor inom politiskt styrd verk-
samhet. | metodavsnittet beskrivs understkningsgruppen, samt tillvaga-
gangssatt for urval och analys narmare. | resultatdelen redovisas med
illustrerande citat de centrala aspekter i hanteringen av psykosociala
arbetsmiljoproblem som framkommit vid analysen. Diskussionen kopplar
samman resultat med teori och vilka konsekvenser detta kan fa for
organisation, chefer och medarbetare.

Relationen ledarskap och arbetsrelaterad stress

Ledarskapets betydelse fér den psykosociala arbetsmiljon och
stressbelastningen pa arbetsplatsen har pavisats i ett flertal studier [2, 3].
En studie inom Vastra Goétalands primarvard har till exempel pavisat
betydelsen av socialt stod fran éverordnad for upplevelsen av arbetskrav.
Samma studie visade att arbetsplatser dar anstéllda upplever ett gott
ledarskap genom socialt stéd och berédm fran 6verordnade varderades
mer positivt [5]. Hur ledarskapet utévas och stodet frdn chefer och
organisation har visat samband med arbetsrelaterad hélsa och
arbetsformaga [6-8]. Inom &ldre- och handikappomsorgen har chefers
tillganglighet for personalen, férmaga att hantera konflikter och stod till
personalen visat sig ha betydelse for en hallbar arbetshalsa [9].
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Hur olika typer av ledare paverkar medarbetares halsa har man studerat
med hjalp av medarbetarbedémningar och personlighetsmatningar [10].
Inga direkta samband har pavisats mellan halsa och ledares egenskaper
rérande introversion/extroversion, informationsinhamtning via
sinnesfornimmelse/intuition, beslutsfattande via tanke/kansla eller
beddmning/perception. Validiteten hos den anvdnda metoden for
personlighetsmatning har dock ifragasatts [11]. Det finns motstridiga och
fa hallbara samband rapporterade fran den forskning som gjorts om
transformerande ledarskap, dvs att leda genom identifikation och
varderingar, och halsa [12] [13]. Det ar aven oklart i vilken riktning
sambanden gar samt hur skillnader mellan chefer och deras
underordnade paverkar resultaten [14]. En studie inom mentalvarden
visade att dar ledarskapet var transformerande upplevdes klimatet i
arbetsgruppen som battre och foérekomsten av utbrandhet var lagre.
Chefer och underordnade skattade dock ledarskapet olika; cheferna
skattade sitt eget ledarskap mer i riktning mot att leda genom
identifikation och varderingar [14]. Ett passivt problemlésande forhall-
ningssatt i ledarskapet, jamfort med ett aktivt, har visat samband med
utmattningssyndrom bland vardpersonal [15].

Ledarskap i politiskt styrd verksamhet

Organisatoriska forutsattningar

Ett karaktaristiskt drag hos offentliga och politiskt styrda verksamheter ar
att de har manniskor som “ramaterial” och forsoker paverka dessa.
Kunden (eller klienten, patienten, eleven, vardtagaren) blir en del av
"produkten”, det man producerar, samtidigt som verksamheten ska
skydda och gagna dessa manniskors valfard och valbefinnande. De
politiska, professionella och administrativa kulturerna som existerar inom
dessa organisationer krockar ofta med varandra i sina olika malsattningar
for verksamheten [16]. Resursfordelningen ar beroende av politiska
beslut. | organisationen finns en inbyggd malkonflikt mellan olika
intressenter, sasom klienter, arbetstagare, arbetsgivare, politiker och
allmanheten, med olika behov och foérvantningar (figur 1). De olika
intressenternas behov ar i princip "oandliga” men inte resurserna, vilket
gor det nédvandigt att prioritera bland malen [4]. De anstalldas hélsa och
valbefinnande paverkas av deras egna forvantningar och maluppfyllelsen
avseende kvaliteten i arbetet.

10
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POLITISK STYRNING

Central politisk styrning
l Lokal politisk styrning

EXTERNT ORGANISATIONEN INTERNT ORGANISATIONEN

Media Ledare
Fack/yrkesforening for

Medborgare N
professionen

Intressegrupper Arbetskamrater

Anhériga Brukare, klienter

Internaliserade
varderingar

Figur 1. Rollforvintningar pd anstdillda i politiskt styrd verksamhet.
(Modifierad efter Pousette, 2001 s. 9)

Under 1990-talet har hela den offentliga sektorn praglats av stora
omorganisationer med &ndringar i huvudmannaskap, resursférdelning
och omsorgs-/bistandstilldelning samt minskat antal anstallda, vilket
inneburit férdndrade forutsattningar for arbetet. Detta har lett (il
prioriteringskonflikter fér den operativa personalen nar det galler att méta
behov med begransade resurser [4]. Samband mellan oro for
organisationsférandringar och ohélsa har ocksa beskrivits som forklaring
till lokal variation i sjukskrivning [17]. Férandringarna under 90-talet kan
ha bidragit till 6kad risk for ohalsa och aven till att utmattad personal kan
hindra organisatorisk utveckling med lyckat resultat [18].

Organisationers styrning och ledning kan beskrivas utifran fyra grund-
laggande forutsattningar, vilka forekommer i varierande grad:

o Centralisering — Decentralisering
o Huvudmannastyrning — Marknadsstyrning [19]

I  huvudmannastyrd verksamhet finns risk for konflikter mellan
huvudmannens prioriteringar, som kan vara starkt paverkade av
ekonomiska och politiska hansynstaganden, och professionella
bedémningar och prioriteringar, som ar paverkade av yrkesutbildning,
yrkessocialisering och individens professionella erfarenheter. Chefens roll

11
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i den centraliserade huvudmannastyrda organisationen blir mer av
forvaltare/handlaggare som leder med hjalp av regler och instruktioner.

Ledarrollen i en decentraliserad huvudmannastyrd organisation blir mer
"professionell”, dvs att utifran (ytterst politiskt) faststallda mal och ramar
skapa basta mojliga férutsattningar for sina medarbetare att utnyttja sin
kompetens for att nd verksamhetsmalen. Sedan 80-talet har trenden varit
att ga fran traditionell byrakrati inom svensk politiskt styrd verksamhet, till
malstyrning och decentralisering for att minska de offentliga utgifterna.
Detta kan &ven beskrivas som en forskjutning i ledningslogikens
vardegrund, mellan legitimitet och effektivitet. Inom vinstbaserade och
varuproducerande organisationer koncentreras ledningslogiken till den
operativa nivan och dess vardegrund pa effektivitet. Ideella rorelsers
vardegrund ar den legitimitet som samhallet och medlemmarna ger dem,
vilket gor att ledningslogiken koncentreras till de hdgre, strategiska
nivaerna i organisationen. Inom politiskt styrd verksamhet uppstar
problem med avvagningen mellan legitimitet och effektivitet samt pa
vilken ledningsniva som huvudansvaret for att integrera dessa varden
ligger, menar Bo Hagstrom i en rapport om trender i svenskt arbetsliv
publicerad 2003 [20].

Konsekvenser for ledarrollen

Ledarrollen i politiskt styrda organisationer upplevs ofta som oklar och
ibland svag, sarskilt av chefer pa lagre nivaer [21], men &ven av
anstallda. Professionella (lakare, sjukskoterskor m fl) far en helt annan
roll &an de varit vana vid nar de férordnas som chefer [22]. Underordnades
krav pa chefer ar annorlunda an de krav som stalls pa professionen [5]. |
patient/klientorienterade verksamheter kan detta innebara sarskilda
pafrestningar i form av varderingskonflikter och motstridiga krav [23].
Flera tidigare rapporter och studier har pekat ut vikten av och bristen pa
stéd som problemomrade for saval chefer som anstallda i politiskt styrda
verksamheter pa operativ nivda [10, 24-27]. | en studie Over vard-
enhetschefer beskrivs bristen pa stdd och inflytande som ett utanférskap.
Forutsattningarna for att utdva det utvecklande ledarskap man
efterstravar, villkoras av det vardagliga arbetet med bemanning och
relationen till de underordnade [26].

| ett pagaende utvecklingsprojekt om halsoframjande arbetsmiljdarbete
och ledarskap inom kommunal verksamhet, fokuserade en delstudie pa
chefers forestallningar, paverkansmajligheter och atgarder nar det galler
att astadkomma forbattringar pa deras arbetsplats. Chefers fore-
staliningar om mdjligheter och vagar att paverka anstdlldas halsa
genomsyrades av uppfattningen om personalen som resurs eller
ekonomiskt hinder. Dessutom paverkades inrikining pa och
genomférandet av den halsoframjande satsningen av ledarnas

12
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uppfattning om vem som bar ansvaret for ohédlsan, dvs om ohdlsan
ansags orsakas av att det var en kvinnodominerad sektor ("kvinnor oftare
sjuka an man”) eller om ohalsan ansags vara en effekt av de varderingar
och forutsattningar som ar kopplade till traditionella kvinnoyrken
(kdbnsordningen) [28]. Saledes kan ledares synsatt spela en betydelsefull
roll for inriktning, implementering och genomférande av halsoframjande
arbete pa arbetsplatsen

Det ar viktigt att fa okad kunskap om vad som framjar respektive
motverkar chefers mdjligheter och formaga att framgangsrikt hantera
psykosociala arbetsmiljoproblem. Samtidigt ar cheferna sjalva ofta utsatta
for hég belastning som kan medféra 6kad risk for stressrelaterad ohalsa
och prestationsnedsattning [25, 29]. Det finns anledning att anta att sadan
belastning, t ex till féljd av verkliga och/eller upplevda oklarheter géallande
ledarrollen ansvar och befogenheter, paverkar chefers férestéllningar om
mojligheterna att astadkomma forbattringar i den psykosociala
arbetsmiljon. Risken for sddana oklarheter kan vara 6kad i politiskt styrda
organisationer. Trots vetskapen om chefers nyckelroll i den psykosociala
arbetsmiljon finns lite kunskap om hur de hanterar dessa fragor i relation
till sig sjalva och sina underordnade. Det behovs alltsa 6kade kunskaper
om hinder och méjligheter for chefer att kunna skapa stressférebyggande
och halsoframjande arbetsforhallanden [30]. Det reella handlings-
utrymmet spelar stor roll, men ledarnas férestallningar om detta kan antas
paverka i vilken grad de faktiska mojligheterna till forbattringar av den
psykosociala arbetsmiljon utnyttjas. Ser man inga mdjligheter utnyttjas
heller inga.

13
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Overgripande syfte

Det 6vergripande syftet med ISM:s ledarskapsinriktade projekt ar att bidra
till forbattrad psykosocial arbetsmiljo i politiskt styrda organisationer
genom ledarutveckling som baseras pa oOkad kunskap om chefers
stressbelastning, férestallningar och strategier nar det galler att hantera
psykosociala arbetsmiljéproblem.

Delstudiens specifika syfte

Syftet med denna delstudie ar att identifiera betydelsefulla faktorer och
forhallanden relaterade till chefers, i politiskt styrda organisationer,
upplevda mojligheter att dstadkomma foérbattringar av den psykosociala
arbetsmiljon, for sina anstallda och for sig sjalva.

14
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Metod och arbetsplan

En kvalitativ ansats anvandes for att identifiera centrala processer pa
individ-, arbetsgrupp-, verksamhets-, lednings- och samhallsnivad sasom
de uppfattas av chefer. En systematiskt upptackande metod valdes som
inte later tidigare teorier styra analysen (grounded theory) [31, 32]. De
politiskt styrda organisationer som ingick i undersOkningen var
Forsakringskassan samt sjukhus inom Vastra Gotalandsregionen.
Kvalitativa intervjuer (n=21) genomférdes med ett urval av foérsta och
andra linjens chefer i dessa organisationer avseende upplevda
mojligheter att paverka och forbattra den psykosociala arbetsmiljon, for
sina anstallda och for sig sjalva.

Undersokta organisationer och chefsgrupper

Forsakringskassan

Forsakringskassan (FK) har ansvaret for att administrera Sveriges
offentliga socialférsakring tillsammans med Riksforsakringsverket (RFV)
och Premiepensionsmyndigheten (PPM). Organisationen kan beskrivas
som en centraliserad huvudmannastyrd organisation [19]. Regeringen
tillsatter fortroendevalda styrelser som leder de 21 férsakringskassor som
finns i Sverige. FK i Vastra Gotalands lIan ar en av dessa med cirka 2 300
anstallda (82 procent ar kvinnor och 18 procent ar man). Den ar uppdelad
i tre omraden; Fyrbodal, Goteborg och Skaraborg-Sjuharad. For varje
omrade finns en resultatansvarig omradeschef. | de tre omradena finns i
sin tur kontorsomraden bestdende av resurscentrum samt ett eller flera
av de totalt 51 lokala kundtjanstkontoren.

Vastra Gotalandsregionens sjukhus

Vastra Goétalandsregionen (VGR) ar en politiskt styrd verksamhet med tva
huvuduppgifter, hdlso- och sjukvard samt regional utveckling. Detta kan
beskrivas som en decentraliserad huvudmannastyrd organisation [19].
Det hogsta beslutande organet ar regionfullmaktige, som valjs genom
allmanna val. Sarskilda politiska ndmnder och styrelser utses av dessa
for att detaljstyra regionens olika verksamhetsomraden. Tolv hélso- och
sjukvardsnamnder finns i regionen, med ansvar att for befolkningens
rakning agera bestéllare av halso- och sjukvard fran utférare av varden.
Pa sa satt anges inriktning, omfattning, kvalitetskrav och kostnadsniva for
den vard som ges.

VGR:s sjukhusverksamhet bedrivs pa sjutton platser i regionen och
bestar av antingen fristdende sjukhus eller sjukhusgrupper. Cirka 34 600
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(ungefar 80 procent kvinnor och 20 procent man) var anstallda vid tiden
for studien inom sjukhusverksamheten i VGR. Sjukhusens storlek varierar
mellan cirka 200-18 000 anstallda.

Forsta och andra linjens chefer

Undersokningsgruppen bestod av sa kallade forsta och andra linjens
chefer, med personal-, ekonomi- och arbetsmiljdansvar, som var
anstéllda av VGR pa ett stort, medelstort eller litet sjukhus, eller av FK.
Inom FK har en kontorschef (i denna studie kallad andra linjens chef) det
Overgripande ansvaret, inklusive budgetansvar, for berért kontorsomrade,
samt personalansvar for underordnade sektionschefer. Sektionschefen (i
denna studie kallad férsta linjens chef) har det operativa och direkta
personalansvaret for verksamma handlaggare.

Forsta och andra linjens chefers titlar varierade pa de olika sjukhusen
inom VGR. Vanliga benamningar var verksamhetschef, vardenhetschef,
sektionschef eller avdelningschef. Det var inte alldeles klart vilken niva
som innehade vilken titel, mojligen beroende pa sjukhusens olika storlek.
Definitionen har darfor inte baserats pa titel. For att tillhora
undersokningsgruppen skulle man som férsta linjens chef ha det
operativa och direkta personal- och verksamhetsansvaret for en vard-
avdelnings anstallda. Som andra linjens chef skulle man ha det 6ver-
gripande ansvaret, inklusive budgetansvar, for berort verksamhets-
omrade, samt personalansvar for underordnade chefer och lakare.

Vid tiden fér studiens boérjan fanns det 27 andra linjens chefer (11 kvinnor
och 16 man) samt 89 férsta linjens chefer (68 kvinnor och 11 man) inom
regionens FK. Vid de undersokta sjukhusen inom VGR fanns 99 chefer i
andra linjen och 430 i forsta linjen.

Undersokningsgrupp

Ett strategiskt urval av chefer gjordes for att fa en sa kvalitativt fyllig
beskrivning som mojligt. Informanter valdes strategiskt for att fa en
variation av forsta och andra linjens chefer, alder samt kon (se tabell 1).
Urvalet gjordes aven efter verksamhetsomrade, geografiskt omrade och
storlek pa sjukhus (avseende VGR). Fran Foérsakringskassan har 10
informanter intervjuats. Fran VGR har 11 informanter fran tre sjukhus
intervjuats. Dessa representerade olika verksamhetsomraden: medicin,
kirurgi, psykiatri, rehabilitering, barn, gynekologi, urologi, ortopedi.
Sammanlagt genomférdes 21 intervjuer under vintern 2003 och varen
2004.
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Chefsniva Forsta linjen 7 6
Andra linjen 4 4
Kén Kvinna 6 5
Man 5 5
Alder 27-40 ar 3
41-52 ar 5 3
53-65 ar 6 4

Tabell 1. Beskrivning av undersokningsgruppen (n=21)

Datainsamling

Efter godkdnnande av ISM:s vetenskapliga rad och styrelse informerades
berdrda ledningspersoner fér VGR och FK. Syftet med den dvergripande
studien och den aktuella delstudien forklarades samt att linjechefer med
personal-, ekonomi- och arbetsmiljdansvar skulle komma att tillfragas. Via
mail tillfragades de chefer som ingick i urvalet om deltagande i studien.
Tva avbojde deltagande och tva svarade inte pa forfragan. Informanterna
fick sjalva valja plats for intervju. En informant valde att komma till
intervjuarens arbetsplats vid sektionen for Arbets- och miljdmedicin,
Sahlgrenska Universitetssjukhuset, medan &vriga informanter valde sitt
eget kontor eller mindre konferensrum i anslutning till detta. En dppen,
kvalitativ intervju [33] genomférdes av en person med tidigare erfarenhet
av att intervjua och analysera enligt grounded theory. Intervjuerna tog
cirka en timme och innehdll féljande frageomraden:

Informantens egen uppfattning om vad som orsakar:

O att den stressrelaterade ohalsan 6kat generellt
0 den egna stressen

0 de understallda medarbetarnas stress

Informantens egen uppfattning om:

o hur méjligheterna att hantera och paverka stressbelastningen och den psykosociala
arbetsmiljon for sig sjalv och for medarbetarna ser ut
a vilka tillvagagangssatt/strategier som hindrar/framjar méjligheterna att paverka

0 hur de understallda medarbetarnas stress paverkar chefen (informanten)
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Intervjuerna spelades in pa band. Elva av dessa (6 fran FK, 5 fran VGR)
skrevs ut ordagrant, de Ovriga i urval, baserat pa preliminara kategorier,
och till teoretisk mattnad [34] i analysen.

Analys

Intervjuerna kodades stegvis och analyserades med grounded theory
metodik [32, 35]. Denna metodik syftar till att upptacka vilka karnfaktorer
och forhallanden (centrala processer) som har relevans for det studerade
amnet. Dessa kan avse bade strukturella forhallanden och individuella
upplevelser pa makro-, organisations- och individniva. Resultatet
beskriver empiriskt grundade begrepp utifran fragestallningen. Utifran
dessa kan senare hypoteser stéllas och provas.

For att ge mdjligheter till att upptacka betydelsefulla forhallanden sker
urval (strategiska och teoretiska), datainsamling och analys i en parallell
process. Genom kodning och jamférande analyser bearbetas radata
stegvis till alltmer teoretisk niva. Teoretiska noteringar och seminarier i
forskargruppen anvandes for att underlatta begreppsbildningen. Forskar-
gruppens mangvetenskapliga bredd visade sig fruktbar i diskussionerna
kring preliminara kategorier [34]. En forskare (KS) ansvarade for intervju-
och analysarbetets fortskridande men framférallt tre forskare deltog i
analysarbetet (KS, ME, LD).

Resultaten beskrivs i text med illustrerande citat. | citaten ar | = inter-
vjuaren, R = informanten. For att underlatta lasning redigerades citaten
varsamt. Detta skedde genom att till exempel korrigera upprepningar av
ord eller tillaggsljud (ah, ©h, etc). Dar resultatet skilier mellan
informanterna i de tva organisationerna, FK och VGR, beskrivs och
exemplifieras detta i resultatdelen.

Etiska aspekter och sekretess

Syftet med intervjuerna var Oppet for deltagarna. Deltagarna
informerades individuellt skriftligt och muntligt om projektet och det
betonades att medverkan var frivillig och att de nar som helst och utan
motivering kunde begéara att fa utga ur studien, varvid alla data
hanforbara till den personen skulle komma att forstéras. De informerades
aven om att endast behoriga skulle ha tillgang till insamlade data.
Inspelade intervjuer avidentifieras vid utskrift. Intervjuband och utskrifter
forvaras i arkivskap.
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Konfidentialitetsfragan kunde bli problematisk, da intervjun skedde ute i
verksamheten pa informanternas respektive arbetsplats. Alla intervjuerna
skedde dock i avskildhet. Vissa informanter uttryckte oro éver att kunna
bli identifierad via specifika beskrivningar av handelser eller personer.
Intervjuaren poangterade att texten skulle avidentifieras i detta
hanseende. Informanterna gavs aven mojlighet att sjalva ta bort citat och
ldsa resultatet av understkningen. Studien godkandes av
forskningsetikkommittén, medicinska fakulteten, Sahlgrenska akademin,
vid Goéteborgs universitet i december 2003 (dnr: 6646-03).

Metodovervaganden

| denna studie gjordes val som kan innebara vissa begransningar
avseende teoretisk mattnad och grad av teoretisk niva. Vi valde att inte
fora upp analysen pa en alltfor abstrakt niva for att gora resultaten mer
praktiskt anvandbara. Inom metodiken kallas detta en substantiv teori,
dvs en teori som ar genererad utifran ett begransat urval. Begransningen
finns da avseende generaliserbarhet samtidigt som resultaten beskriver
mer nara och gripbara férhallanden.

Resultatet beskriver subjektivt upplevda karnprocesser avseende chefers
i politiskt styrda organisationer mojligheter att paverka den psykosociala
arbetsmiljon for anstéllda och for sig sjalva. Det kvalitativa resultatet
anses "tanjbart” i forhallande till den tid vi lever i och det sammanhang
som studien utférs i. Handelser i organisationerna, i samhallet och i
privatlivet paverkade sannolikt ledares upplevelse. Under den tiden da
intervjuerna skedde (vintern/varen 2004), genomfordes ett antal beslut
om organisationsférandringar som berdérde saval informanterna som de
verksamheter de representerade. Som exempel beslutades att FK fran
och med forsta januari 2005 ska vara en sammanhallen statlig myndighet,
vilket innebar att Sveriges 21 fristdende forsakringskassor samt
Riksforsakringsverket bildar en gemensam myndighet. Aven inom VGR
ligger olika forslag pa férandringar. Som exempel kan ndmnas forslag pa
att centralisera akut- och intensivvard till vissa sjukhus, medan andra ska
std for den mer ’“planerade” varden. Aven féréndringarna inom
primadrvarden kan antas paverka hur sjukhusen organiserar sin
verksamhet.
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Resultat

Chefens roll nar det galler att hantera psykosociala arbetsmiljoproblem
beskrevs som att agera stotdampare. Detta var relaterat till deras
upplevelse av formella och informella krav samt hard styrning med brist
pa stdéd och mdjlighet till tillitsfull kommunikation, férhallanden som
informanterna forestalldes kunna hantera for att fullgéra och bibehalla sin
roll som chef och ledare. De strategier som anvandes utmarktes av
anstrangningar att balansera kraven och bibehalla fértroendet fran saval
hdgre som lagre nivaer i organisationen genom att sjalva forsdka vara en
stabiliserande faktor.

En annan central process rorde chefernas forhallningssatt till ansvaret att
hantera verksamhetens arbetsmiljbproblem och karaktariserades av att
balansera arbetets betydelse i ett livsperspektiv. Det utméarktes av ett
existentiellt perspektiv pa arbetet vilket hade ett balanserande inflytande
pa chefernas identitet, integritet och distansering relaterat till ansvaret i
arbetet, chefsrollen och hur fritiden anvandes for att samla kraft.

Att agera stotdampare - stress fran krav, styrning och
brist pa stod

Ledarnas stressbelastning av att agera stotdampare i hanteringen av
psykosociala arbetsmiljoproblem var relaterad till uppfattade formella och
informella krav, hard styrning och brist pa stdéd. Stressbelastning som
hanférdes till den politiska styrningen var att klara att leda verksamheten
med mindre resurser samt strukturférandringar i organisation och
samhalle som upplevdes paverka utférandet av verksamhetens uppdrag.
De uppfattade informella kraven och bristen pa stéd var relaterade till
ledarnas forestallningar om deras forutsattningar att fullgéra och bibehélla
sin roll som chef/ledare. Upplevelsen av bristande styrning och sam-
ordning, att vara ensam som chef samt att det fanns informella krav pa att
vara lojal och aktiv i manga olika sammanhang ("att vara med pa
mycket”), utgjorde kallor till stress.

Stressbelastningen fran de underordnade utgjordes av instabil
personalsituation, brist pa kompetens och uttryckt frustration, men aven
av brist pa tillit samt av kraven pa att vara tillganglig fér de underordnade.
De upplevda kallorna till stress fanns saledes bade pa den politiska
styrningens hogre niva och hos de underordnade och dessa var
relaterade till varandra (se tabell 2).

20



Ledarskap och stress i politiskt styrd verksamhet

fran den politiska styrningen fran de underordnade
Formella Att klara mer med mindre Instabil personalsituation
krav och resurser
hard Underordnades uttryckta
styrning Strukturférandringars paverkan frustration
pa utférande av verksamhetens
uppdrag Brist pa efterfragad
kompetens hos
underordnade
Informella |Att vara ensam Bristande fortroende
krav och
brist pa Bristande styrning och Att vara tillganglig for de
stod samordning underordnade
Att vara med pa mycket, lojal i
beslut och genomférande

Tabell 2. Intervijuade chefers upplevda stressbelastning kopplade till krav,
styrning och brist pa stod fran den politiska styrningen och de underordnade.

Formella krav och hard styrning

Den upplevda stressbelastningen pa ledarna som harrérde fran formella
krav och hard styrning kom dels fran den politiska styrningen dels fran de
underordnade. Att klara verksamheten med allt mindre resurser
stressade genom kanslan av vingklippt handlingsutrymme, bristande
mojlighet att paverka och att tvingas bryta mot sina egna varderingar.

R —Det som &r stressande hér, det ar att har drunknar vi i arbete.
Samtidigt sa sk&r man ner och det ger sa konstiga signaler. Det &r svért
att hantera ibland, tycker jag, och framfér allt att ga ut och forsvara det.
Det gér ju inte alla ganger och da kan jag ju inte géra det, &ven om det &r
oerhért viktigt att vi stéller upp och férséker driva igenom dom beslut som
tas ovanfér oss, men ibland sa gér det inte att férsvara. Och det &r svért
just nu, tycker jag. Vi skér ner tidnster, samtidigt som vi far mer och mer
gbra, va. Det ér tufft.

De formella kraven pa att utfora mer med mindre resurser upplevdes
aven skapa en utmattad personalgrupp. Den osakra och instabila
personalsituationen gav upphov till stress hos ledaren. En slimmad
organisation medforde sarbarhet for sjukdom och liknande oplanerad
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personalbrist i det dagliga arbetet men &aven minskad mdjlighet till
aterhamtning for de underordnade.

R —/.../ Men jag har ként att dom har varit precis pa randen dom hér
medarbetarna. Det kdnns inte roligt. For att dom har jobbat hela det har
aret och sen har det varit méngder. Hade en rasat, s& hade det nog blivit
ett korthus har, men dom har varit friska, tack och lov! Dom har varit
férkylda, men jag har varit rddd att till slut sa brakar det ihop, just att dom
varit utbrénda helt enkelt, .../

R —/.../ Det tycker jag néstan &r ett utav dom svéraste problemen, att
hantera dom hér, franvaron! /.../ Och det &r klart, det &r ju en stress, da
fér personalen. Och det récker att en &r borta, s& véxer det. Sa tight &r
organisationen nu, va.

Inflddet av arbete upplevdes av ledarna som opaverkbart. Kraven
uppifran och nerifran i organisationen tycktes forstarka varandra i en
nedatgaende spiral, som ytterligare Okade pa stressen. Minskade
resurser innebar att befintlig personal fick géra mer, eller personal-
nedskarningar. Detta upplevdes &ven skapa frustration hos de
underordnade, vilket uppfattades som en kalla till stress.

R —/.../ Stressen &6kar ju nér folk &r missndjda. Det &r klart att det gér.

Och nér man &r tvungen att genomféra saker som man sjalv inte tycker &r
sa ddr jattebra. Som att nu, jag fick i uppdrag av min chef att spara och fa
med mig mina kollegor pa det. Och det innebér ju att man var tvungen att
dra in tjénster da. Och det &r klart att det blir ju folk inte glada fér.

Den instabila personalsituationen upplevdes forstarkt genom att
personalen reagerade med frustration, sjukfranvaro eller flykt fran
arbetsplatsen. Detta beskrevs leda till ytterligare 6kade krav pa den
kvarvarande personalen, men aven att de kunde stalla krav utifrdn en
styrkeposition pa individuella fordelar och informella férmaner.
Upplevelsen foér ledarna var att inte ha kontroll dver stabiliteten i
personalstyrkan.

R —/.../ Det &r svarigheten ndr man &r nere i botten redan. Det blir 1att att
man fortsétter att tappa och fyller pd med nya och far den hér tunga.. De
gamla ska ju ta hand om de nya och ingen har liksom full kapacitet. Alla
kénner sig otillrdckliga och tycker att det ar trakigt./.../

R —/.../ Dels sa har det varit svart att rekrytera éver flera ér vilket har gjort
att de har kunnat dberopa fordelar utéver allt annat som finns.

Strukturforandringar, forandringstakt och krav pa aktivitet och
engagemang i saval samhalle som organisation uppfattades ge upphov
till stressreaktioner hos de underordnade. Strukturforandringarna i
samhallet beskrevs dels genom upplevelser av hur férandrade
familjesituationer, 6kade krav pa prestation och engagemang, men aven
det fordndrade informationsflédet, aterverkade pa arbetet genom den
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stress det skapade hos personalen. Dessa reaktioner verkade som
stressbelastning dven for chefen sjalv.

R —/.../ Men en sak som jag sjalv har reflekterat 6ver, det &r att vi ska
vara engagerade i allt. Vi ska vara duktiga péa vart jobb, vi ska vara
duktiga féréldrar, man ska vara engagerade i barnens skola, bada tva, vi
ska vara engagerade i barnens fritid, vi ska vara engagerade i
ndromradet, kanske vara nattvandrare och vi ska vara engagerade i vilket
energibolag vi har och det ar véldigt mycket, och vara pensionsfonder,
man ska var uppdaterad och aktiv i allt fér att var en bra medborgare.

R —Det sociala ansvaret fér familj, ndra och kéra, i kombination med
6nskan om egen utveckling. Samhéllets féréndringstakt. Alltsg inte bara
féréndringstakt utan kraven i samhéllet pa att prestera och inte alltid
méngden utan att det &r férdnderligt. Prestera i en férdnderlig vérld, att
man maste stélla om manga ganger, det tror jag &r stresskapande och
ger lite tid for aterhdmtning och eftertanke.

De organisatoriska strukturférandringar som skett ansags stalla andra
krav an tidigare pa personalen. Detta géllde 6kade krav pa teoretisk
kompetens och standig uppdatering hos personalen men aven ett okat
individuellt ansvar for arbetsuppgifter, “"att goéra mer an sitt jobb”.
Erfarenheten hos chefen var att personalen till viss del inte hann med i
utvecklingen och darmed hade brist pa kompetens for det nu aktuella
arbetet.

R —/.../ Man ldgger éver mer och mer ansvar pé alla i en organisation.
Férut var det kanske toppchefen som man tyckte hade ansvar. Man
upplevde inte att man hade mer &n att man gjorde sitt jobb. Man upplevde
det inte som ansvar. Man har tydliggjort mycket mer nu i férhallande till
tidigare och man pratar om medarbetarskap kontra ledarskap. Det gor att
man maste leva upp till nagonting. Férut behévde jag bara géra mitt jobb.

R —/.../ Man é&r néjd liksom med det jobb man har, men jobbet férdndras
ju sténdigt, va. Och det innebér att dom hénger inte med i detta, tyvérr.

Inom FK framstalldes strukturférandringarna ge aterverkningar pa sa satt
att verksamhetens fokus forflyttats fran “kundkontakt” till "natkontakt”.
Detta upplevdes stalla krav pa foérandring av arbetssatt. For att
effektivisera behdvde den arbetstradition som byggt pé personlig kontakt
med kunden pa det lokala kontoret bytas ut mot att férsdka lotsa kunden
till webbplatser pa internet och sjalvbetjaningen dar.

R —/.../ Men det &r, fér femton &r sen, dé var inriktningen att man skulle
ge s& mycket service som mdgjligt och att man skulle ha in s& mycket
kunder som mdjligt pa kontoret. Idag ar det tvdrtom, hur manga kan styra
till Internettignsterna? Och om vi dé inte styr kunden till Internettjénsten
och I&r dom det, da far vi ju gbra jobbet och det har vi inte resurser till.

Inom VGR beskrevs effekten av strukturférandringarna som en
upplevelse av 6kade krav pa teoretisk kunskap, utdver praktisk. Kraven
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fran patienter och anhdriga upplevdes ocksa 6ka i och med de Okade
mojligheterna att via internet hitta information om olika specifika
sjukdomar.

R —/.../ Det récker inte att vara en duktig arbetande person praktiskt utan
det &ar 6kade krav pé dokumentation, hantera dokument, att lasa, forsta
och analysera. Det teoretiska. Inte bara det man gér utifran den praktiska
verkligheten.

Informella krav och brist pa stod

De upplevda informella eller dolda kraven och bristen pa stéd var
relaterade till ledarnas upplevda férutsattningar for att kunna fullgéra och
bibehalla sin roll som chef/ledare. Upplevelsen av att vara ensam i detta
var en Kkalla till stress, men aven den bristande styrningen och
samordningen. Upplevd stressbelastning, hanférbar till de underordnade
rorde det inbérdes beroendeférhallandet mellan ledare och ledda.

Oron att misslyckas med uppdraget innebar en kansla av brist pa stod.
For att lyckas som chef "ska” man halla budget, producera och ha en
stabil personalsituation. | detta arbete upplevde sig chefen ofta vara
ensam - framgang kunde diskuteras med 6verordnade och kollegor men
inte motgang.

R —Det tar nagra ar innan man lar sig vad det &r man ska skicka uppét.
Det gar aldrig hem, om man skickat upp att det ar jobbigt eller att man
belastad eller har mycket att géra. Det kommer alltid tillbaka.

| —=Hur kommer det tillbaka?

R —Obearbetat. Det &r ditt problem, I6s det sjélv. Oavsett vad du hade att
véntat dig, klapp pa axel, eller.../

R —/.../ Men sa &r det hdr ocksa att du ibland maste ta obekvdma beslut
och det ligger pa din lott att géra det. Du ska halla budget, du far dra ner
tva tjénster, vad det &n handlar om. Det &r inte alltid roligt att behéva ga
ut med det och da kdnner man sig otroligt ensam. Pa sétt och vis &r det
inte mitt pahitt. | alla fall inte om man &r i en sddan héar organisation som
ar politikerstyrd. Vi far ett uppdrag och allting kommer ju uppifrén. Jag ska
halla en budget och vi ska producera en viss mangd och det méaste vi
leva upp till och det &r min skyldighet att vi gér det och péa béasta sétt
utifrén det vi har. Da kan man kénna sig ensam.

Den formella och informella maktpositionen som chef medférde ocksa ett
beroende av personalens lojalitet och fértroende. Om chefen upplevde
sig ha ett bristande fortroende hos de understillda eller ha fatt
arbetsgruppen emot sig tycktes kanslan av brist pa stéd och ensamhet
forstarkas.

R —/.../Det finns arbetsgrupper som &r rent, det &r som att ga in i en
lejonkula, man vet inte vad det &r. Man blir véldigt angripen som ledare
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och har du ett budskap med dig eller du har en vision, ett mal, sa &r det
Jjéttetufft att ga in i vissa arbetsgrupper dér man hatar chefen. /.../ Det &r
klart att det blir en ansp&nning.

R —Dels sa éar det sa att det bara &r en chef men ménga medarbetare och
gar medarbetarna mot dig sa blir det véldigt tydligt. De gar ihop om ett
pastaende och da blir det véldigt tydligt att oavsett vad jag tycker sé &r
Jjag ensam mot gruppen om vi inte tycker lika. Det &r det tydligaste.

Den bristande styrningen och samordningen mellan organisationens
olika delar rérande framforhallning, samarbete och framtidsvisioner i
organisations- och arbetsmiljéfragor, utgjorde en stressbelastning genom
den otydlighet det medférde for chefen. Handelser och férhallanden
erfors kunna uppsta oftrberett och utan kontroll. Det uppfattades ocksa
som att de olika delarna i organisationen inte hade ett gemensamt
Overordnat mal och inte kommunicerade med varandra om hur man
skulle samordna arbetet.

R —/.../ S& det kommer att det ska gbras da, kommer det frén olika
avdelningar, och ingen avdelning vet vad den andre skickar ut fér nanting.
Och allting landar hér, och sa ska man in med det d& och det d& och det
da, va. Sa kommer det en fraga frén en avdelning och sen samma fraga
fran en annan avdelning och det, det tror jag stressar, om man pratar
med dom andra kontorscheferna ocksa, med att det 4r mycket sént.
Kanske inte stressigt, men det blir irritationer, va. Att flodet inte styrs
béttre. Det &r klart det, da irriterar man sig/.../ S& i manga stycken har
man en véldig toppstyrning i organisationen, samtidigt sa i manga stycken
styr man inte alls.

Det handlade ocksa om att fran olika hall i organisationen kanna krav pa
att vara med pa mycket och att vara lojal i beslut och genomférande.
Detta tycktes skapa en kansla av osdkerhet, frustration och upplevelse av
att inte racka till for att gora ett bra jobb.

R —Né&r det blir krav ifréan manga hall samtidigt och det &r svart att
prioritera mellan dom kraven. Man récker inte till.

R —/.../ Fér att kunna vara chef méste jag vara lojal.

| —Mot?

R —Lojal uppat, men jag maste vara lojal nedat ocksé, och funkar inte det
gér det inte att vara kvar, tycker jag.

Det 6kade trycket att vara med pa mycket och pa att vara lojal skapade
konflikt med kraven fran medarbetarna pa att ha en tillganglig chef.

R —Ja, dels &r det ju sa hdr, man har ju pa nat sétt en rutin pa
arbetsplatsen att man ska va med gruppen, man ska finnas till fér sina
medarbetare, sd. Men samtidigt sa, i alla fall i denna organisation, sa
finns det ocksa massa andra nétverk som man ska delta i och vara lika
aktiv i, sé att sdga./...
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Stotdampande strategier - balansera krav och bibehalla
fortroendet

Genom att sjalva vara en stabiliserande faktor foérsokte ledarna genom
strategierna att balansera de upplevda kraven och bibehalla fértroendet
saval uppifran som nerifran i organisationen. Strategierna for att
balansera kraven i sitt eget arbete tycktes aven relaterade till strategierna
for att bibehalla fortroendet. Vissa av satten tycktes fungera som strategi,
men utgjorde samtidigt en stressbelastning for den individuelle chefen (se
tabell 3).

for sitt eget arbete for underordnade
Balansera |Strukturera arbetet Strukturera arbetet
krav . . -
Sdéka stod Stabilisera
personalsituationen
Starka sin maktposition
Bibehalla "Skydda” ledningen "Skydda” underordnade
fortroen
ortroendet |, - duktig (dvs halla stabil | Anvénda beldningar
personalsituation och budget)
Vara forebild
Vara tillganglig

Tabell 3. Att vara den stabiliserande faktorn. Chefers beskrivna strategier for att
balansera krav och bibehdlla fortroendet uppifrdn och nerifran i organisationen.

Balansera krav

En strategi som beskrevs var att balansera kraven i sitt eget arbete
genom att strukturera arbetet. Genom noggrann planering av
arbetsdagen, en tydlig prioritering och agenda att arbeta efter férsokte
man aven bibehalla fortroendet genom att hinna gbéra och vara med pa
mycket. Detta beskrevs aven som en kalla till stress. En mer vag strategi
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var att, mer eller mindre medvetet, strunta i vissa saker och hoppas att
det ordnade sig anda.

R —/.../ Det &r ett sétt att sndva in synféltet, att organisera mitt arbete
oerhért stréngt. Halla ordning, att bygga system organisatoriskt fér bra
system for alla mejl, ett hierarkiskt system i datorn som ordnar dokument
sé att jag alltid hittar tillbaka dit, bra administration./.../ Att undvika sa
langt det gar att folk haffar en i korridoren och fragar saker. Att tala om for
medarbetarna att du far hemskt gérna tréffa mig men da maste vi ha
bestamt tid férst fér da &r jag koncentrerad och nérvarande nér vi tréffas.
/..

R —/.../ S& det handlar om att gbra en, att gbra prioriteringar och vi har ju
kan man séga, fyra kravstéllare pa oss och det &r ju ledning, personal,
kunder och medaktérer. Sa det stélls krav frén fyra héll pa en lokal chef
och man balanserar dér emellan.

R —Jag &r véldigt snabbjobbad (skratt). Jo, men sen finns det férstas
vissa saker som man ser att det hér kan jag inte I6sa idag, men, ja, det ar
dagar man jobbar éver, kan man séga, det &r det./.../

R —Ja, inte sa utrédknad kanske, men sen har jag mérkt det, att det inte ar
hela vérlden att strunta i saker heller. Om man struntar i vissa saker sa
har de en férmaga ibland att I6sa sig av sig sjélv./.../

Aven for sina underordnade férsokte en del chefer att balansera kraven
och skapa stabilitet genom att hjalpa dem att strukturera arbetet, definiera
och tydliggéra mal och uppdrag. Specifikt for FK beskrevs det som att
strukturera arbetsprocesserna for att skapa mer likformighet, men aven
for att minska kringservicen man tidigare ansetts ge till klienter.

R —Har vi plusservice till medborgarna? /.../ For vi ska ju inte prata om
vad andra gér, eller ta ansvar for vad andra gér och vi ska inte heller ta
6ver varje medborgares eget ansvar for sin situation. /... S& det &r véldigt
mycket nya arbetsmetoder som péverkar hela personalgruppen, att
férsbka hitta dom ddr sma, manga sma sakerna som kan géra det lite
enklare.

Inom VGR relaterade struktureringen av de underordnades arbete till
stabilitet. Tydliga arbetsordningar och konsekvent reglering av
anstallningsférhallande beskrevs som redskap for att hindra personalen
fran att aventyra stabiliteten genom att spela ut varandra och cheferna.

R —Vi gick in och talade om att anstéllning &r anstéllning och det ar du
som har valt den och det &r ocksa du som véljer att vara kvar och du far
finna dig i det som &r och skapa gemensamhet i det hela. Har &r vi for att
jobba och vi ska koncentrera pa patienten och vi sétter honom/henne i
fokus och hur gér vi da. /.../ De har bérjat prata mer varandra och de har
bérjat inse att jag fér tillbaks det sjélv och vi har samma villkor.
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En annan dimension av att strukturera arbetet rérde att styra och
omfordela personalen mellan de olika uppgifterna. Ett exempel var att
fordela arbetskraften sa att det fanns “patientfri tid” (inom VGR) eller
"telefonfri tid” (inom FK) for aterhamtning. Detta for att minska
belastningen langsiktigt.

R —/.../ Det som jag kan géra, det &r vél att se lill att det finns perioder dér
det inte blir sa belastat hela tiden. Utan att man har en viss 6vertalighet
ibland, s& man har chans att, vi har nd’t som heter vardfria dagar till
exempel, dar man kan fa lov att géra nagot annat, utan att vara ansvarig
sjukskéterska. Att man har chans till reflektion.

Inom FK kunde det aven innebara att antal arenden anpassades efter
individers kapacitet istallet for "rattvis” férdelning dar alla har lika manga
arenden eller att skapa specialister bland personalen, sa att varje individ
jobbade med det den var bast och snabbast pa.

R —/.../ Men det har blivit mer och mer, man delar upp sig, att dom gér det
och det, koncentrerar sig péa det, sitter inte och blandar, utan nu
koncentrerar vi oss péa det hér idag, den héar veckan, och sa kér dom
racet. Det blir trakigt i sig, men &r det mest rationella.

De skildrade strategierna for att séka stod anvandes fér att minska
upplevelsen av ensamhet och brist pa internt stéd. Genom externa
bollplank, till exempel tidigare kollegor, vanner eller partners, upplevdes
mojlighet till reflektion och bekraftelse pa att man var en bra chef under
de radande forutsattningarna. Professionella externa handledare
utnyttjades ocksa for att forstd och utveckla den egna ledarrollen. Mer
eller mindre formella ledarskapsnatverk och diskussionspartners inom
organisationen (men inte nodvandigtvis pa den egna arbetsplatsen)
anvandes for att skapa en rimlig, gemensam norm och ambitionsniva for
den egna insatsen.

R —/.../ Och det behéver inte vara folk som har kunskap om det hér, utan
det behéver bara vara att man har nd’n och prata med och ventilera med,
sé att man inte blir inatvénd i sina tankar utan far det utat och far nya
infallsvinklar. Och ser att det &r ett ganska normalt beteende att man
reagerar med stress eller med okoncentration eller vad det nu kan vara.

R —/.../ Sedan har jag valt att ha handledning nér det géller min roll som
ledare och handledningen anvénder jag som en container dér jag spelar
ut det som &r jobbigt. Men ocksa som reflektion fér att hitta mig i
strukturen nér jag kénner mig vilsen.

R —/.../ Men vi har den tiden till ledningsfunktionen. Och dér diskuterar vi
allting som &r det minsta lilla tveksamt.

Framstallda strategier for att starka sin maktposition syftade till dkade

mojligheter att balansera krav och starka sitt fortroendekapital inom
organisationen. Genom att agera strategiskt kunde man goéra sig
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svarumbarlig. Detta kunde ske formellt genom att skaffa sig storre
chefsomrade, eller ta sig an en “problemgrupp” men &aven informellt
genom att agera socialt korrekt och vara duktig. Genom att ha en stabil
personalsituation och halla budget, kunde man som chef fa forstarkt
legitimitet utat och uppat, och darmed lattare tillgang till kringresurser fran
organisationen. Denna forstarkta legitimitet var i sin tur till gagn i arbetet
med att ytterligare stabilisera personalsituationen.

R —/.../ Och da har jag ett béttre férhandlingsutrymme &n vad ménga
andra har.

| —Hur har du fatt det?

R —Genom att jag dr duktig. Na, men det &r sa. For jag har 6ppnat den
hér avdelningen, jag har lyckats att ga med plus i budgeten, som ingen
annan gér, och kunnat rekrytera folk i ett ldge nar det var omdjligt./.../
Makt har ju egentligen en délig klang, men jag tycker att makt kan man
anvénda fér att bygga upp nat som &r bra./.../ Plus att jag mérker att ute i
organisationen pé personalavdelningen och s, dom hanterar mig helt
annorlunda &n vad dom gjorde férut. Sa att nér jag ber om nét, sé far jag
det ndstan pa en géang./.../

Maktpositionen kunde ocksa stirkas genom att anvanda en strategiskt
anpassad retorik for att paverka hogre ledning. Specifikt inom VGR
handlade det om att uttrycka sig vetenskapligt, men aven om ett
strategiskt natverksbyggande.

R —Jag har lart mig genom att se vad det & som ger effekt. D& vet jag att
han (hégre chef, forf. not) ar vetenskapsman i férsta hand. Jag maste ha
allting vél underbyggt. Jag méaste ha argument. Jag maste lyfta fram att
det &r vetenskap. Stédja mig pa statistik.

Bibehalla fortroendet

En central strategi som gallde att hantera kraven och bibehalla
fortroendet, saval uppifran som nerifran i organisationen, handlade om att
stabilisera personalsituationen. Ett satt var att ldagga huvuddelen av sin
energi pa att forsdka rekrytera sig ur personalomsattningen, eller minska
beviljande av ledighet och kompetensutveckling.

R —/... vi har bérjat, men inte natt &nda fram vad det géller att bli
restriktiva med att bevilja ledigheter under den hér perioden. Det &r ju nu
vi skulle behéva képa in Nisse fran Manpower, va.

Ett annat satt var att genom skapandet av trygghet och ett gott
arbetsklimat f& de underordnade att vilja stanna kvar.

R —/.../ Sa har vi da haft en situation som har varit jétteturbulent. Det har
varit bekymmer och folk har varit pé vég att sluta och nu har det vént. Jag
har jobbat hart for att fa det hér att vdnda och gatt in sjélv och varit
delaktig pé avdelningen. Jag har pratat med folk, jag har skapat trygghet.
Jag har varit dar med information och gett dem allt stéd jag har kunnat.
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En annan dimension handlade om att medvetandegdra medarbetarna om
deras individuella ansvar for att ta pauser och att larma nar
arbetssituationen kandes ohallbar, men ocksa om en strdavan att gora
individuella belastningsproblem till en gemensam angelagenhet for

gruppen.

R —/.../ D& maste du signalera det till mig. D& maste vi ha andra
férutséttningar. /.../ Just det hér att ppna gruppernas tillit till varandra
tror jag ocksé bidrar till den har minskade stressen. Det &r du sjalv som
upplever dig belastad i din arbetsmiljé, men det &r ocksa en gruppfraga.
Kan vi férdndra nagot i gruppen som kan se din stress eller din belastning
och kan man &ndra arbetsséttet pa nagot sétt sé att du kdnner att du kan
g6ra utifran det du orkar just nu, kanske tillsammans med ndgon annan.
Det funkar véldigt bra.

Strategierna for att bibehalla fortroendet fran saval hégre som lagre
nivaer i organisationen var mer dolda &n de som anvandes for att
balansera kraven. Flera var, som tidigare namnts, relaterade till de
balanserande strategierna och kan ses som en dimension av dessa. En
sadan mer dold strategi for att bibehalla fértroendet var att ”skydda”
ledning och underordnade fran verksamhetsproblemen, det vill sédga att
inte ta upp dem. Dels verkade den vara ett foérsok att balansera kraven pa
de underordnade genom att chefen sjalv tog ansvaret fér problem som
behdvde l6sas eller for det som inte hanns med. Denna strategi tycktes
ocksa anvandas for att inte chefen sjalv skulle bli en stressbelastning for
sin omgivning.

R —/.../ Det viktiga &r att man bara inte sldpper ner problemet en niva, sa
att man férsétter na’'n annan i den omdjliga situationen, vilket &r latt hant.
Man séger till gruppen, ja, men det hér far ni I6sa. Det gar inte for d&
fortplantas det ju ner.

R —/.../ S& ekonomin &r mitt problem. De ska inte de anstéallda ha nagot
bekymmer fér. Man ska ha en hushéllsekonomi som hanterar pengarna
pa ett bra sétt men man ska inte dagligen gé och bekymra sig for, fér jag
vara kvar hér eller inte. /.../ Det har under 90-talet gatt mycket vagar fram
och tillbaka, pengar hit och pengar dit och det funkar inte pa den nivan.
Det maste bli chefens huvudvérk att géra sa hér.

R —/... jag fér ju inte, infér gruppen heller liksom, jag méste ju stétta dom
och det blir ju inte béttre av att jag visar min stress.../

Betydelsen av att vara tillganglig rent fysiskt framhavdes i relation till att
bibehélla de underordnades foértroende. Det rérde att vara med pa méten
och vid fikapauser men ocksa att ha mojlighet att ga runt bland
personalen och smaprata da och da. Detta gav mdjlighet att kdnna av
stdmningen i arbetsgruppen och att visa empati samt ge bekraftelse och
emotionellt stdd.
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R —/.../ Nérheten till dem har ocksa 6kat méjligheterna. Jag tycker att jag
goda méjligheter till utveckla dialogen, sticka ner till fikat eller bara ga
igenom fredag eftermiddag innan jag gar hem, kolla ldget hur de har det,
6nska god helg. Det dr sadana sma saker som ocksa betyder massa. De
blir sedda men jag blir ocksa sedd med hjélp av det och det &r lika viktigt
fér bada parterna.

Att vara tillganglig upplevdes sarskilt viktigt i perioder av oro, men det var
ocksa da det var en kalla till stress, da chefen stalldes till svars for beslut
fattade ovanfor dennes huvud. Detta kunde hanteras genom att sarskilja
sin egen standpunkt fran det fattade beslutet.

R —/.../ Men det har varit dialog och sta fast vid det man séger — att man
inte vacklar, att man inte ger sig. Sjélvklart att lyssna pa dem och bekréfta
att jag hért vad de har sagt men tyvarr sé kan jag inte méta dig. Jag har
ocksa varit &rlig och sagt att jag som person tycker inte alltid det som jag
maste féra ut som budskap, fér jag som chef &r nagot annat./.../ Det &r
tvéa skilda saker hér. Det &r en stressfaktor i sig ocksé att jag behéver ga
mot mina egna personliga asikter ibland.

Genom att anvanda beldningar hoppades man forstarka fortroendet
mellan sig och medarbetarna, men aven balansera kraven fér dem. Detta
skedde genom att skapa informella formaner, som att tillmétesga
onskemal om utbildning, férlaggning av schema och ledighet. En annan
dimension av att anvanda beloningar var genom att fillfalligt latta pa
trycket i kraven pa medarbetarna. Det var att kunna erbjuda sméa saker
som uppmuntran, till exempel en tarta eller massage till trétta axlar, men
aven en tillfallig 6kning av personalresurser for att kunna kapa en
arbetstopp.

R —/.../ Ha méjlighet att f& bara korta pass med lite massage och ga ifran.
Det &r séna sma grejer som gér, for att jag tror att mdngden arbete
kommer att vara lika stor, men det &r sana dér, lite smagrejer, som kan
vara viktiga i sammanhanget, att kunna erbjuda nagot.

Att vara forebild var en annan strategi for att bibehalla de
underordnades fortroende. Det uttrycktes en medvetenhet om att chefens
handlingar var normsattande och att de underordnade kunde forvantas
agera som man sjalv gjorde. Det var aven ett satt att solidarisera sig med
de underordnade, till exempel genom att visa att man jobbade minst lika
hart som de.

R —/.../ Genom att visa att jag jobbar lika mycket sjélv, som dom. Aven
om jag inte gér samma saker.
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Att balansera arbetets betydelse i ett livsperspektiv

Arbetets betydelse utifran ett livsperspektiv, ett existentiellt perspektiv,
paverkade forhallningssattet till ansvaret att hantera verksamhetens
arbetsmiljoproblem. Att se pa arbetets betydelse i ett stdrre livsperspektiv
hade inflytande éver chefers identitet, integritet och distansering relaterat
till ansvaret i arbetet, chefsrollen och hur fritiden anvandes for att samla
kraft.

Identitet i forhallande till arbetet

En dimension av identitet i forhallande till arbete var att beskriva sig som
en person som “gillar att ha manga jarn i elden”, och att arbetet pa sa vis
passade ens satt att vara. Ett aktivt arbete, "att vara med dar det
hander”, starkte den egna identiteten. Den stimulerades av handling, det
vill sdga av sjalva forandringsprocessen i sig, mojligheten att kunna
paverka, eller av utmaningen i att éverkomma hinder for att forbattra
nagot.

R —Jag har manga jérn i elden och jag har alltid haft det och jag blir mer
stressad av att ha lite att gbra. D& mar jag daligt och kénner mig
deprimerad. Sa fort det 6kar igen sa kédnner jag att jag mar bra. /.../ Jag
vill hela tiden utveckla. Jag vill ha mycket kontakter utat och jag vill géra
manga olika saker. Jag har stort behov av variation kan man sdga och
utmaningar. Jag skulle d6 om nagon satte mig bakom ett skrivbord och
jag skulle sitta déar. Det skulle jag aldrig klara.

En annan dimension som rorde identiteten var kanslan av det moraliska
ansvaret att std emot de krav pa aktivitet i arbetslivet, men &aven
hemlivet, som inverkade negativt pa balansen mellan egna krav och
resurser.

R —Nde, det &r att ta det lugnt, helt enkelt. Jag tror att jag har férs6kt att
ldra mig, men det &r alltsé att halla, forséka halla jobb ifran sig, alltsa inte
ga in och ta at mig!

Denna férestalining om moraliskt ansvar framkom &aven i de tidigare
namnda strategier som beskrevs for att skydda ledning och underordnade
fran problem som uppstatt.

R —/.../ Men i férsta hand &r det vi som lokal ledningsgrupp forséker att ta
ett ansvar, men det &r klart att &r det dom som &r pressade, sé kan jag ju
inte luta mig mot dom. Sen har vi en omrédeschef.../.../... nu &r ju den
stackarn ocksa pressad, det, sa det drar man sig for.
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Integritet och distansering i forhallande till chefsrollen

Genom att forhalla sig oberoende till positionen, sarskiljdes identiteten
fran chefsrollen. Att inte tillskriva sin position sa stor existentiell betydelse
var ett forhallningssatt som underlattade att acceptera sin roll och
samtidigt distansera sig ifran den. Man lade inte sa stor vikt vid sin egen
roll, eller prestige i att vara just chef. Ett satt att distansera sig var att ha
en mer eller mindre forberedd utvag for att goéra sorti fran chefsrollen. Det
kunde handla om att identifiera sig med sin profession snarare an sin
position, vilket var specifikt for chefer som arbetade pa sjukhus, eller att
ha rekognoserat/funderat pa méjligheter till arbete nagon annanstans.

R —/... men kdnner jag att det blir sé jobbigt att vara chef, da far jag géra
nat annat. For livet maste innehalla mer &n arbete. /.../ Ingen
prestigeférlust alltsa, utan snarare en utveckling fér mig som person. Jag
tycker att jag har jobbat som chef sa ldnge, sa jag tycker att jag inte, ja,
statusen &r ju inte det som &r det viktiga, utan det finns viktigare saker.

| att acceptera villkoren &g att man sag det som sin plikt att genomféra
fattade beslut och att det tillhérde ledarrollen. Att 6dsla energi pa att bli
upproérd var meningslost. | sa fall fick man valja att sluta som chef.

R —/.../ Man ska inte ha fel férvantningar tror jag, man far finna sig i dom
hér spelreglerna, annars tror jag man féar leta sig nanting annat om man
inte kdnner att man klarar av det.

R —/.../ Jag kan inte stétta hjdlp med allt alltsa. Det &r vuxna ménniskor
som det handlar om &nda. Vad jag kan géra &r att informera. De har
besluter rdder man ju inte 6ver som sektionschef. /.../ Det &r ju inget jag
kan pdverka och det kdnner jag ju. Det f&r man acceptera tror jag.

For att hantera detta kunde man ta till verktyg som bollplank,
ledarnatverk, etc som bekraftade ens instalining och handlande. Pa sa vis
forsokte man hitta en niva som man sjalv tyckte var acceptabel och dnda
bibehalla sin integritet.

Ett annat satt att bibehalla integriteten var genom att braka och
protestera mot beslut man inte tyckte var bra. Genom att ha gett uttryck
for sin personliga asikt, lattade man pa det inre trycket.

R —/.../Dels sa klagar jag uppat och utat./.../ Det &r ett sétt att kanalisera
det.

Kanslan av att gora vald pa sin egen integritet kunde uppsta nar man
utnyttiade mojligheten till att starka sin maktposition och upplevde sig
gora det pa bekostnad av nagon eller nagot annat.

R —/.../ Och det &r ju bra for mig, men det &r ju inte réttvist, det tycker jag
inte. (tystnad)

33



ISM-rapport 1

| —Som kommer med att du fatt mer ansvar?
R —Mm. Det ér ju jéttebra att dom underlattar. Men det finns ju flera
chefer som &r nya, som kanske hade behévt det mer./.../

Fritidens balanserande roll

Olika férklaringar till hur man som individ férsOkte skapa balans mellan
arbete och fritid framkom. Att ha en aktiv fritid med familj och fysisk
aktivitet gav utrymme for mer i livet an "bara arbete”. Egna barn namndes
i dessa sammanhang som en férdel. Genom att inte ta med sig arbete
hem, att umgas med manniskor som man inte métte i arbetet, anvandes
fritiden som nagot att bryta av en alltfér stressig period pa arbetet. Pa sa
satt kunde intensiteten i arbetet stangas av.

R —/.../ Férna’n vecka sen sa la jag mig ledig en fredag och sa akte jag
och tva kompisar ut och fiskade en heldag. Stdngde av allting och det, det
&r vél det jag kdnner att jag kan gbra.

Avkoppling pa fritiden anvandes aven av dem som beskrev hur de
satsade full energi pa arbetet. Genom att tillbringa fritiden utan krav pa
att vara aktiv och social, gavs utrymme for hjarnan att aterhamta sig. Pa
sa vis kompenserades de egna resurserna for att kunna orka vara aktiv
pa arbetet.

R —/.../ En annan sak som jag kom pa nu, som &r véldigt tydlig nér jag &r
stressad, det &r att jag stdnger av mitt privatliv. Jag vill inte boka in
nanting. Att jag kan kdnna att ga och fika med nd’'n kan kdnnas jobbigt.
/.../ Fér jag kdnner att jag maste bara fa ha mitt andrum hemma.

Stod, samordning och samverkan - mojligheter for ett
hédlsoframjande ledarskap

Fokus for studien var chefers stressupplevelse och strategier. De
upplevda hindren for att kunna bedriva ett halsoframjande ledarskap
framstar tydligt i resultatet. Vilka majligheter kan da skoénjas?

Nar det galler att varna den egna halsan och valbefinnandet gav natverk,
handledning och socialt stéd mojligheter till att avlasta ansvar och
samtidigt minska kanslan av ensamhet. Det framjade ocksa chefens egen
reflektion over sitt ledarskap. Den formella positionen gav tillatelse och
mojlighet att delta i vissa strategiska forum, vilket framjade mdjligheten till
inflytande och paverkan. De olika formerna av socialt stdd tycktes
tilgodose olika behov. Det informella stéd som kunde fas genom
vanskapsrelationer upplevdes ge mdjlighet till reflektion och bekraftelse
pa att man var en bra chef under de raddande forutsattningarna. Det var
ocksa pa fritiden och i hemlivet som mojligheterna till aterhamtning och
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att vara mer an bara chef fanns. Fran externa handledare eller mentorer
hade stédet en mer professionell funktion for att forstd och utveckla den
egna ledarrollen. | de mer eller mindre formella ledarskapsnatverken och
med eventuella diskussionspartners inom organisationen fanns ett mer
konkret uppgiftsorienterat stod att tillga.

Mojligheten att vara en fysiskt narvarande och tiligénglig chef framjade
mojligheterna till férankring och skapandet av ett gott arbetsklimat (en
positiv spiral). Att ha en arbetsgrupp som var aktiv och delaktig (lojala
medarbetare) underlattade i sin tur for chefen i férandringsprocesser. |
direkt relation till mojligheterna att framja medarbetares valbefinnande i
arbetet beskrevs saval handlingar med ett halsoframjande syfte, som
atgarder for att lindra redan uppkomna besvar. Exempel pa detta var att
erbjuda massage, eller bara genom att bekrafta att chefen hade sett och
var medveten om det ofillfredsstallande i arbetssituationen. Det
halsoframjande ledarskapet innebar skapandet av ett gott arbetsklimat
genom fokusering pa arbetsprocesserna, gruppens delaktighet och
strukturering av arbetet. Detta upplevdes generera en battre kontroll dver
inflodet av arbete, aven om det inte minskade detta.

Andra upplevda mojligheter var den forbattringspotential som fanns om
man skapade en mer samordnad organisation. Inom FK rorde det mer
konkreta fragor om hur man skulle kunna samordna lokaler, i takt med att
kundkontakter allt mer skéts via teknik (telefon och internet). Inom VGR
rorde majligheter till vinster genom ett forbattrat samarbete mellan olika
professioner och minskad konkurrens mellan verksamhetsomraden.

Ledarnas egen forvarvade erfarenhet och kontaktnat upplevdes framja
mojligheterna att paverka sin och de anstélldas halsa. Man hade fatt allt
fler betydelsefulla personliga kontakter, och darmed 6kade mdjligheter att
paverka informellt, in i beslutande organ. En informant hade funderat pa
vikten av att ta tillvara den kompetens som erfarenheten gett och éverféra
den till den yngre chefsgenerationen.

R -S4 &r det vél just den hér vikten av att ha en langsiktighet med sitt
eget férhallningssétt och att inte bara tdnka pa uppdraget, utan ockséa
tdnka péa att jag ar sjélv, att man &r sitt eget verktyg i chefsrollen och alla
verktyg behbver slipas och sparas pa och vérdas. Och det géller dven
chefsverktyget, sé att man bara inte ger och ger och ger. Fér till slut sa,
da témmer man ju hela tiden, man behéver fylla pa. Och att fylla pa &r
inte bara hardvarukompetens och kunskap utan det dr ocksa kraft och
energi. Jag skulle helt enkelt vilja sé&ga att som chef skulle man behéva
trédna véldigt mycket pé att vara lite lat! For oftast &r det personer som &r
oerhért ambitiésa och pa nagot vis hégpresterande och det i sig &r
faktorer som jag tror kan bidra till véldigt hélsa, men ocksa ohélsa om
man inte ser upp med sina egna resurser.
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Aven mojligheten att dverfora de aldre underordnades erfarenhet till de
yngre, som i sin tur kan ta dver lite tyngre sysslor, fanns det tankar om.

R —/.../ Jag har en idé om att jag skulle vilja anvdnda dem som mentorer
fér de yngre. De ska éverféra sin kunskap, sitt langa yrkesliv. De har en
kunskapsbank som &r jétteviktig och de ska ldgga tid pa att 6verféra den
men att de yngre ska fa utféra arbetet med hjélp av den kunskapen som
de far utav de &ldre. Jag vet &nnu inte hur jag ska ga tillvdga men det ar
sadana tankar jag har i huvudet. Vi maste 14 till ndgonting sa arbetsdagen
kan bli lite lattare fér dem. Det & ménga som sliter och det har ont i
axlarna, ont i ryggar, ont i armar, istéllet fér att fa dem sjukskrivna s&
kanske vi kan avlasta dem.
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Diskussion

| denna studie framkommer tva centrala processer for chefers hantering
av psykosociala arbetsmiljoproblem som rérde att agera stétdampare
samt att balansera arbetets betydelse i ett livsperspektiv. Dessa var i
sin tur relaterade till de krav, stoéd och fértroende som upplevdes for att
kunna hantera de centrala problemen med en instabil personalsituation,
att hinna vara aktiv och delaktig pa flera nivaer och omraden ("att vara
med pa mycket’) samt ensamheten och utsattheten i ledarrollen.
Stressbelastningen uppifrdn och nerifran i organisationen beskrevs skapa
lasningar nar det gallde att finna mojligheter till 16sningar pa dessa
centrala problem. Den upplevda stressbelastningens tyngdpunkt (uppifran
eller nerifran) kan variera beroende av chefsniva och antalet understallda.
De konflikter och lasningar som beskrevs kan sannolikt &verbryggas
genom formaliserat socialt stdd i chefens vardagsarbete, natverk mellan
chefer pa samma nivd och vertikal kommunikation om reella
vardagsproblem i ledarskapet.

Detta ar en rapport baserad pa kvalitativ metodik. Syftet var att identifiera
betydelsefulla karnfaktorer och forhallanden relaterade till chefers, i
politiskt styrda organisationer, upplevda mdjligheter att astadkomma
forbattringar av den psykosociala arbetsmiljon for sina anstallda och for
sig sjalva. Vi som utfért undersokningen hade med oss en forforstaelse
genom att sjalva vara anstallda inom en av organisationerna, daremot
inte i nagon del av en sjukvardande enhet eller det direkta vardarbetet.

Utifran en kvalitativ beskrivning som denna gar det inte att uttala sig om
vilka strategier eller synsatt som ar det mest eller minst vanliga. Dessa
kvalitativa resultat ger istallet en férdjupad kunskap om de centrala
processer och mekanismer som beskrivits av ledarna sjalva. Om
resultatet ar generaliserbart till andra politiskt styrda organisationer, eller
om urvalet av chefer i understkningsgruppen trovardigt kan fanga in den
variation i forestdllningar som kan finnas i de undersbkta
organisationerna, ar alltid diskuterbart. Kvaliteter som kan paverka
resultatets generaliserbarhet &r om det finns specifika villkor for
ledarskapet inom VGR och FK, sasom till exempel de stérre férandringar
som pagar i organisationerna. Dessa forandringar ar dock inte unika eller
skiljer sig fran de stdndiga forandringar som pagar inom politiskt styrda
organisationer. Detta har heller inte framhallits som centralt av de
intervjuade. Det ar rimligt att anta att det speglar villkoren for ledarskap
inom de bada undersokta organisationerna. Grundférutsattningarna ar sa
pass likartade med politisk styrning, organisation och klientorienterade
arbetsuppgifter. De skillnader som framkom mellan de tva
organisationerna i resultatet skulle kunna hanféras till att FK ar mer
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lagstyrd och att chefen darmed har en mer forvaltande roll, medan
chefens roll inom VGR ar mer professionsbunden [19].

Rollen att agera stotdampare for psykosociala arbetsmiljoproblem var
en balansgang for ledarna. Det forefaller vara beframjande for den
enskilde chefen att balansera arbetets betydelse i ett livsperspektiv,
att ha en professionell installning till sin roll och goda mdjligheter till
reflektion och stdd i andra. Detta for att bibehalla sin integritet och inte ta
ett alltfor stort personligt ansvar. Att ha en aktiv fritid med barn och andra
intressen an de som ar relaterade till arbetet framstod som framjande for
chefen. Aven ur ett organisatoriskt perspektiv kan detta vara gynnande,
da chefen far stdd utifran och de underordnade far en forebild for ett
balanserat forhallningssatt till arbetet.

Fortroende och tillit beskrevs som centralt for ledarnas mojligheter att
kunna bibehélla och utéva ledarskap. Mojligheten att vara fysiskt
narvarande och tillganglig fér medarbetarna upplevdes som en viktig
forutsattning for detta men i tider av oro kunde det ocksa medféra
obehag. Att behdva mdta en personalgrupp som riktar sin frustration mot
en sjalv som individ, paverkar rimligtvis chefens egen psykosociala
arbetsmiljé. Har ar féormodligen det sociala stéd och natverk som finns
tillgangligt ett viktigt verktyg fér chefen. For att kunna stabilisera
personalsituationen arbetade ledarna pa olika satt med att starka
fortroendet och relationen till och mellan underordnade. Kerstin Nilssons
[37] studie gallande den sociala konstruktionen av vardenhetschefers
ledarskap framhaver att samspelet mellan chefen och 6ver- och
underordnade ar en central komponent for att skapa foértroende, men
aven for att fa arbetsvardagen att fungera for saval medarbetare som for
sig sjalva. Samspelet ar det verktyg som anvandes av undersdkta chefer
for att skaffa de praktiska och psykologiska mandat som kravdes for att
kunna utdva och utveckla ledarskapet.

Ledarna beskrev den instabila personalsituationen som en kalla till
stress bade for sig sjalv och for de anstallda. Lag personalomsattning har
tidigare visat sig ha samband med goda relationer mellan chefer och
underordnade [10]. Aven en tidigare studie inom Vastra Goétalands-
regionens primarvard har visat samband mellan arbetstillfredsstallelse
och tankar pa att byta arbete [38]. Dessa tankar var mindre vanliga bland
chefer an underordnade. Skal fér att byta arbete uppgavs vara lag 16n,
den negativa utvecklingen inom sjukvarden och stressen i yrket [5].
Forhallanden som driver pa& personalomsattningen kan alltsa vara
indirekta stresskallor fér cheferna. Att férsdka rekrytera sig ur en instabil
personalsituation ar en vanlig insats. Men konsekvenserna kan vara att
alltfor mycket energi laggs pé detta, utan att grundorsaken ftill
personalflykten bearbetats. For att bli en attraktiv och halsoframjande
arbetsplats torde de strategier som fokuserar pa att bibehalla den
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personal man har genom att skapa ett arligt och gott arbetsklimat vara
mer langsiktigt framgangsrika. Aktuella resultat fran studier av
halsoframjande arbete inom politiskt styrda organisationer visade att
chefens forhallningssatt till medarbetare som resurs, ett halsoframjande
arbetet baserat pa medarbetardelaktighet samt atgarder som starker
bade individuella och organisatoriska foérutsattningar var mest
framgangsrika i att astadkomma ett starkt medarbetarskap och fér hallbar
arbetsférmaga [28, 39]. Aven i denna studie uttrycktes kade méjligheter
till att framja den psykosociala arbetsmiljon genom breddad delaktighet
samt tillitsfull relation mellan ledare och ledda. Firth-Cozens [40]
poangterar vikten av fillit i klientorienterade organisationer for att
sakerstalla kvalitet och sdkerhet i arbetet.

Strukturférandringar och krav pa att verksamheten ska klara mer med
mindre resurser som beskrevs som en stressbelastning och medférde
Okade krav pa underordnades kompetens och férmaga att ta ansvar for
mer an det praktiska arbetet. Begreppen “medarbetarskap” och
"medarbetare” anvands alltmer istallet for arbetstagare eller underordnad.
Detta signalerar om nya roller och att gransen mellan arbetsgivare och
arbetstagare, arbetare och tjansteman, ar pa vag att suddas ut,
atminstone pa det retoriska planet. Som "medarbetare” foérvantas man ta
ett storre individuellt ansvar, bade inom sitt ordinarie arbete och i relation
till angransande verksamhetsomraden [41].

Den instabila personalsituationen, sasom ett centralt problem, har tidigare
beskrivits i samband med aspekter pa misslyckanden i chefsarbetet [42].
Detta leder till att ledarna behdver ha ett "har och nu’-fokus for att fa
verksamheten att fungera. Vid en undersodkning visade sig vardenhets-
chefer fordela 6évervagande delen av sin arbetstid pa kortsiktig planering
[27]. For att kunna I6sa situationen pa langre sikt behdvs det nog ett mer
framatriktat och férandringsorienterat forhallningssatt [13, 43]. Firth-
Cozens & Mowbray [13] menar dven att personalens behov kraver en
kombination av framatriktat fokus och "har och nu’-fokus, for att dels
kunna hantera foérandringar men aven for att astadkomma stabilitet.

Genom att strukturera det egna arbetet hart, férsokte ledarna att moéta
upplevda krav pa aktivitet och darmed bibehalla fértroendet hos
medarbetare och ledningen. Detta var i sig aven en stresskalla nar de
upplevde begransningar i mdjligheten att vara en sa narvarande och
tillganglig chef som de skulle 6nska. Den naturliga kontakten och
kommunikationen mellan ledare och ledda kan bli lidande i dessa
situationer. Detta galler aven for “"skydda’-strategierna, vilka hade
intentionen att inte oroa de underordnade i onddan. De motiv som
framkommer for att inte kommunicera uppat ar dels att man ville skydda
ledningen fran sig sjalv som stressbelastning, dels skydda sig sjalv fran
de negativa konsekvenser man forestallde sig kunna bli utsatt féor genom
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att blotta sin egen bristande férmaga att hantera problemen. Den
bristande kommunikationen med den hogre nivan kan ge konsekvenser
for de beslut som fattas hégre upp i den organisatoriska hierarkin. Det
beslutsunderlag som finns kan i och med detta baseras pa en skenbild av
verkligheten.

Sett ur ett samhallsperspektiv ar det intressant att notera hur ledarna
beskrev hur man férsokte hjdlpa medarbetarna att strukturera arbetet,
definiera och tydliggéra mal och uppdrag. | de konkreta beskrivningarna
framskymtade ett fokus pa tydligare gransdragning i ansvarstagande
mellan FK och klient/medborgare. Detta var ett satt att minska
arbetsbelastningen fér de underordnade, men mdjliga konsekvenser kan
vara Okad andel fortidspensionerade och individer som hamnar mellan
olika system pa arbetsmarknaden. For att bli mer effektiva beskrevs aven
hur olika arbetsuppgifter utférdes av dem som var duktigast pa just
dessa. En mdjlig risk for organisationen kan bli en allt mindre flexibel
arbetstagargrupp med manga specialister och fa generalister.

Individuella férhallningssatt till att hantera olika psykiska pafrestningar har
stor betydelse bade for det egna valbefinnandet och for formagan att
astadkomma foérandringar, saval i arbetet som i privatlivet. Det teoretiska
begreppet “coping” beskriver individers agerande foér att hantera
stressorer. Forenklat sett talar man om aktiv” respektive "passiv” coping,
dar den forra strategin gar ut pa att forsdka aktivt eliminera eller hantera
stressorer medan den senare gar ut pa att forsoka minimera stressens
konsekvenser eller harda ut. | bada processerna att agera stotdampare
samt att balansera arbetets betydelse i ett livsperspektiv, tycks det
som att det finns ett aktivt eller passivt forhallningssatt. Genom att
strukturera arbetet, eller strunta i vissa uppgifter, anvandes en aktiv
coping. Genom att distansera sig och forsdka lara sig att acceptera
villkoren anvandes passiv coping. Konsekvensen for den enskilde chefen
kan anda bli att ett moraliskt dilemma uppstar, genom att handla enligt
formella principer, men bryta mot det man tycker ar moraliskt riktigt. Detta
kan ocksa ske nar man foljer sina moraliska riktlinjer, men da istallet
bryter mot de formella principerna [24]. Detta stammer Gverens med de
upplevelser ledarna beskrev da de agerade enligt det organisations-
politiska spelets regler for att starka sin maktposition, men upplevde att
det brét mot hur det borde vara i organisationen for att vara rattvist. De
tycks ocksa hamna i liknande dilemma da de i sin formella roll som chef
tvingades genomféra beslut som bryter mot deras egna varderingar.

| den diskrepans som uppstar mellan hur det "ar” och hur det "borde”
vara, fOorsokte ledarna med olika forhaliningssatt att bibehalla sin
integritet, genom att fundera dver utvagar, eller 6ppet uttrycka sin asikt
genom att protestera mot beslut som fattats ovanfér deras huvud. Dessa
forhallningssatt reflekterar de teoretiska begreppen “exit” och "voice” [44].

40



Ledarskap och stress i politiskt styrd verksamhet

Handlingen att aktivt paverka och protestera kan vara en hjalp for
individen att lagga problemen utanfor sig sjalv. | en chefs situation, med
upplevda krav pa att vara duktig, lojal och driva igenom arbetsgivarens
beslut, kan det upplevas som ett icke-alternativ att protestera (att bryta
mot uppdraget), varfér valet mellan “voice” och “exit” blir till det
sistn@mndas fordel. Detta kan ge negativa konsekvenser pa tva satt for
organisationen. Dels ar det rent ekonomiskt negativt genom att chefer
valjer att [dmna organisationen och en ny chef maste rekryteras. Dels
paverkas underlaget for beslutsfattande, i och med att alla fakta inte
kommer till kAnnedom for de hdgre nivaerna i organisationen. Risken for
"group-think”, det vill sdga att asikter som avviker fran gruppen inte
uttrycks och att felaktiga beslut fattas, 6kar darmed. Denna tendens fanns
aven i strategin att "skydda” ledningen fran problem.

| beskrivningarna kring kanslan av ensamhet tycktes det som att
misslyckande tabubelades och inget utrymme fér hur man ska hantera
misslyckande gavs. Risken forefaller vara stoérre att man tillskriver den
egna personen en kansla av misslyckande genom att ta beslutet att sluta.
De forhallningssatt som ror identitet i relation till chefsrollen kan ha
samband med en prestationsbaserad sjalvkansla [45]. | forskningen kring
utbranning eller burnout har man diskuterat betydelsen av
"overcomittment” eller "intrinsic reward” [46, 47]. Dessa begrepp syftar pa
en individuell tendens att ga langt i termer av arbetsinsats for att aktivt
férsoka hantera stressorer, och kan alltsa vara en riskfaktor for att hamna
i en utmattningsprocess. Ett annat begrepp som férekommer i samman-
hanget ar "locus of control”, vilket syftar pa huruvida individen uppfattar
att kontrollen 6ver de handelser i vilka han involveras paverkas av honom
sjalv eller av externa faktorer [48]. Eftersom de med en prestations-
baserad sjalvkansla har en inre drivkraft att anstranga sig hart for att
prestera och kanske aven forsvara den hotade rollen, kan dessa i ett
senare skede vara sarskilt utsatta for risken att hamna i en
utbranningsprocess. Den distansering av chefsrollen som beskrevs kan
darmed for den enskilde chefen vara en framgangsrik coping-strategi,
men hur den paverkar i relationerna till de underordnade ar oklart. Chefer
med ett mer aktivt, problemlésande férhaliningssatt kan antas ha storre
mojligheter att utdva ett framgangsrikt ledarskap @an de med ett passivt
forhallningssatt [13, 49].

Upplevelsen av brist pa stod inifrin organisationen forstkte ledarna
kompensera genom i huvudsak externa resurser, som de skaffade sig
sjalva. Stodet anvandes for att stdrka dem i sin ledarroll och 6ka de egna
mojligheterna att hantera problem och situationer som kunde uppsta. For
att forstarka sin legitimitet i organisationen anvandes strategier for att
starka maktpositionen. Konsekvenser for chefen kan dock bli en
upplevelse av ytterligare 6kade krav pa aktivitet. Bristen pa organiserat
formellt internt stod for att hantera problem som kan uppsta i ledarskapet
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var tydligt, vilket ligger i linje med resultat fran tidigare studier [25-27, 37].
For att starka formagan att hantera och balansera ledarskapets dilemma
skulle olika former av ledarutvecklingsprogram kunna vara en l6sning. En
nyligen publicerad studie har foljt tre olika typer av sadana program [50].
Sjukfranvaron var lagre bland dem som deltagit i jdmférelse med
kontrollgruppen men effekten av programmen var mindre an vantat. De
utvecklingsprogram som foljdes var av det slag som oftast anvands;
mentorskap, natverk och forelasningar. Detta syftar till att paverka
ledarnas kognitiva formaga att sjalva hantera sin arbetssituation pa ett
battre och mer effektivt satt. Det paverkar nddvandigtvis inte den reella
arbetssituationen med inkommande arbetsfléde och mdjligheterna att
férmedla en realistisk bild av verksamheten till den politiska styrningen —
med atféljande mdjlighet till stéd i ledarskapet. Wikstrom et al [51] menar
att chefskap i praktiken bygger pa tre logiker; den strategiska, logiska och
kommunikativa. Den kommunikativa logiken framkommer i flera
avseenden i foreliggande studie. Mdjligheten att kommunicera vardags-
problem hammas saval vertikalt som horisontellt av férestallningar kring
att forsoka skydda under- och 6verordnade fran problem eller sig sjalv
som stressbelastning, att starka fértroendekapitalet och den egna
maktpositionen, men framjas i férestallningarna kring stdéd, samordning
och samverkan.
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Slutsatser

Stressbelastningen uppifran och nerifran i organisationen beskrevs skapa
lasningar nar det géllde att finna maojligheter till 16sningar pa de centrala
problemen: en instabil personalsituation, upplevda krav pa aktivitet och
kanslan av ensamhet i rollen. For att 6ka formagan att hantera och
balansera ledarskapets dilemma, och darmed minska trycket pa
individen, bor individuellt inriktade insatser for ledarutveckling komplet-
teras med forbattringar i ledningssystem och ledningsprocesser. Detta
skulle kunna inkludera formaliserat socialt stod i vardagsarbetet, natverk
mellan chefer pad samma niva, forbattrad vertikal och horisontell
kommunikation om reella vardagsproblem i ledarskapet. Darmed okar
mojligheterna att undvika uppkomst av Iasningar av den typ som beskrivs
i denna studie. Vilka forbattringar som ar nédvandiga och hur de ska
genomféras maste avgoras i fordjupad dialog mellan berérda parter i
organisationen.

| nasta steg av ISM:s ledarskapsprojekt kommer resultaten av denna
delstudie att anvandas:

o vid formulering av empiriskt grundade hypoteser fér nasta delstudie

o vid utarbetande av enkatfragor for kommande studier

o ianalysen av kvantitativa data insamlade via enkat i nasta delstudie

o som underlag for val av metodik och utformning av innehallet i en senare

intervention

Det ar var forhoppning att rapporten kommer att ligga till grund for
diskussioner, i forsta hand med intressenter inom VGR och FK om
ledarutveckling och férandringsarbete som kan bidra till férbattringar av
den psykosociala arbetsmiljon for chefer och deras medarbetare.
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