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Chefios-projektet har varit ett sant tvirvetenskapligt forsknings- och
utvecklingsprojekt med méinga personer inblandande 1 olika roller;

forskare, lokala projektledare ute 1 kommunerna, tjinsteman pa olika
nivder och i olika organisationer samt representanter for arbetsmark-

nadens partner. Utan deras arbetsinsatser hade inte detta projekt blivit

framgangsrikt.

Samma sak giller for den hir skriften, den ar ett resultat av minga o s
personers engagemang och kunskaper. ..

Vi vill tacka alla dessa for ett mycket stimulerande och larorike ¢
samarbete.
Goteborg, mars 2013
Anders Ostebo Annika Hirenstam
Projektkoordinator Projektledare

Texterna ir framtagna i samarbete med Chefios forskargrupp.

Detta ir en populirvetenskaplig presentation av ett forskningsprojekt,
som i skrivande stund inte ar helt avslutat. En del vetenskapliga artiklar
finns redan publicerade. Inom ramen for projektet kommer dels en mer
omfattande antologi riktad till forskare och experter att ges ut, dels en
publikation som beskriver hur projektets kommunala samarbetspartners
har upplevt forandringsarbetet. Enligt planen kommer dessa ut under
2013. Dessutom kommer fler vetenskapliga artiklar att publiceras.

P4 Goteborgs universitets hemsida kommer fortlopande resultat att

laggas ut, www.chefios.gu.se.
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Annika Harenstam, professor och

projektledare f6r Chefios-projektet,
verksam vid Goteborgs universitet.

"Att vara chef

| offentlig sektor

ar stimulerande
och kravande”

Att vara chef i offentlig sektor ir ndgot av de
mest stimulerande, men ocksd mest krivande
uppdragen som finns. Sirskilt om man ir
chef i linjen med stark férankring i kdrn-
verksamheten. Samtidigt som man har daglig
kontakt med medarbetarna, nirkontakt med
brukarna och deras representanter, stir man
ocksd med ena foten i det strategiska rummet
dir chefer och politiker verkar. Man befinner
sig alltsd mitt i centrum dér planer, kompe-
tenser, aktiviteter och konsekvenser av beslut
mots. I sddana positioner gir det inte att hélla
fast vid uppgjorda planer och lita pd att sys-
tem och standardiserade processer fungerar
som stod i alla situationer. I det dagliga ar-
betet med minniskor sker stindigt ovintade
saker och forutsittningarna kan forindras
blixtsnabbt. Hir giller det att vara flexibel,
kreativ, tdlmodig, lyssnande och 6dmjuk
infor andras kompetens och erfarenhet. Sam-
tidigt maste man vara ocksa handlingskraftig
och mélinriktad med f6rméga att se klart och
fatta kloka beslut. Att det 4r en uppgift man
méste ha intresse och begdvning for ar kint.
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Likasa vikten av bra utbildning och kloka
mentorer. Det som varit eftersatt linge ar
kunskap om hur en organisation ska formas
och underhillas {or att ge de bista forutsatt-
ningarna till chefer 1 linjen. Vad behévs for
att kunna leva upp till kraven pd en effektiv
och kvalitativ verksamhet i enlighet med
lagens krav och politikernas intentioner men
ocksa skapa bra arbetsmilj6 {6r sin personal
och sig sjilva och samtidigt hélla budget?

Forskningsfragan

Hur ska en organisation se ut som man kan
vara en bra chef i¢ Det ir enkelt uttryckt
forskningsfragan for Chefios-projektet.
For att besvara den har jag samarbetat med
psykologer, sociologer, foretagsekonomer,
arbetsvetare, statsvetare, folkhilsovetare
och pedagoger i forskningen. Det ir minga
ars forskning och ett femtontal forskare
frén olika discipliner som har bidragit till
resultaten och metoderna. Vi har ocksa haft
ett nira samarbete med chefer och experter
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En organisation kan liknas vid ett fartyg. Fér att utfora ett uppdrag maste kaptenen (chefen) vara
kompetent, beséttningen (medarbetarna) ha rétt utbildning och fartyget (organisationen) maste vara
ldmpad fér att utféra uppdraget. Andras férutséttningarna kan organisationen stéllas p& harda prov.
Ett av manga villkor, fér att kaptenen ska klara av sin uppgift, &r att fartyget &r rustat for de nya
forutséttningarna. Chefios-projektet var inriktat mot att kartldgga de operativa chefernas organisa-
toriska forutséttningar for att fullfdlja sitt uppdrag. Foto: FOrsvarsmakten.

i de organisationer vi studerat. Nyckeln till
att lyckas med tvirvetenskaplig forskning

ar att tillsammans gora studier p3 faltet och
samverka med praktiker. D3 tvingas vi att
utforma ett sprak och begrepp som ger en
gemensam forstielse av den verklighet vi stu-
derar. Vi ”delar varld”, ett uttryck som ocksa
kiannetecknar de organisationer som lyckas
dstadkomma en vilfungerande verksamhet
och en bra arbetsmiljo.

Stora forindringar

Under organisations- och arbetsvetenskapens
guldalder pa 1950-70-talen férekom mycket
forskning som handlade bide om organisa-
tion och arbetsférhallanden. Manga av de
teorier, begrepp och metoder vi fortfarande
anvinder har sitt ursprung i falestudier frén
den epoken. Sedan dess har mycket hiant i
arbetslivet, inte minst i offentlig sektor dir
man lanat in modeller om organisering och
styrning frén det privata niringslivet. Vi har

samtidigt kunnat se att arbetsforhillanden 1
vanliga yrken 1 vilfirdsverksamheter har for-
samrats frén att vara de allra basta i Sverige
1990 till att vara bland de simre tio ir senare.
Flertalet av dessa befattningar innehas av
kvinnor. Vi har ocksa noterat att status, 16n
och handlingsutrymme for forsta linjens chef
har forsimrats under samma tidsperiod. Nu
stér offentlig sektor infor stora pensionsav-
gangar. Och de unga vill hellre bli HR-specia-
lister an chefer. Det ar mot denna bakgrund
Chefios-projektet har utformats. Vi vill lyfta
upp det viktiga jobbet som chef och bidra
med kunskap som kan underlitta for chefer
att “gora skillnad”, det vill siga anvinda sin
kompetens i ett av de mest stimulerande jobb
arbetsmarknaden har att erbjuda.

Vad kommer ut av Chefios-projektet?

Chefios-projektet kom till som en naturlig
fortsittning pa flera drs tvarvetenskaplig

forskning. 2006 sammanfattade vi manga ars



forskningsarbete och flera doktorsavhand-
lingar i en modell som beskriver hur organi-
seringen av arbetet paverkar arbetsmiljon for
mién och kvinnor. Modellen beskriver ocksa
hur goda jobb skapas. Den baserades pa
studier i offentlig och privat sektor och om-
fattade bade chefers och medarbetares arbete.
P4 vigen hade vi ocksd utvecklat metoder for
att kartldgga bade organisation, kommunika-
tion och arbetsforhallanden. Dessutom hade
vi utvecklat analysmetoder med syfte att pd
ett enkelt och pedagogiskt sitt presentera
resultat for praktiker. Nir vi presenterade
modellen och verktygen i en populdrveten-
skaplig skrift och i en serie av foreldsningar,
blev gensvaret och intresset stort, framforalle
i offentlig sektor. D4 vicktes frigan om hur
resultaten skulle kunna anvindas {or for-
andringsarbete och samtidigt utvirdera om
det var mgjligt att nyttiggora forskning om
den goda organisationen i ett interventions-
projekt. Vi inledde samarbeten med flera
offentliga organisationer i vistra Sverige och
fick forskningsmedel fran Vinnova i en utlys-
ning om chefskapets férutsittningar, former
och resultat.

Bade forskning och praktisk nytta

Chefios-projektet hade tv4 visioner: att bidra
med kunskap och metoder som kan anvindas
for att gora organisationer i offentlig sektor
attraktiva som arbetsgivare och att etablera
ett forskningsomrade. Det ar for tidigt att
dra sikra slutsatser men forhoppningsvis har
Chefios bidragit till att forbattra forutsate-
ningarna for chefer i nigra kommunala
forvaltningar. Konceptet ir pé vig att spridas
och anvindas i minga organisationer.

Vi kan konstatera att Chefios-projektet
lever vidare och sprids dven i den akademiska
virlden. Flera artiklar dr publicerade, manga
ir pd gdng och tva doktorander ir pd god vig
att skriva klart sina avhandlingar baserade
pa projektet. Dessutom har nya forsknings-
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frigor definierats och fem forskningsprojekt
har beviljats externa forskningsmedel som

en spinoff-effekt. En viktig bidragande orsak
ar alla de kontakter med chefer, fackliga
representanter och andra strategiska aktorer
som vi kommunicerat med under projektets
géng. Dessa oerhort stimulerande och kon-
struktiva diskussioner har lett till vissade och
relevanta frigor for nya forskningsprojekt.
Vidr nu drygt 20 forskare involverade i dessa
projekt och vi har dessutom internationella
samarbeten.

Fokus pa verkligheten

Det unika med Chefios ir att det ar ett
genuint tvarvetenskapligt forskningspro-
gram dar vi stravar efter att bredda omradet
genom att samtidigt studera organisationers
struktur, kultur, verksamheters funktions-
sitt, chefskap samt gruppers och indivi-
ders arbetsforhillanden och hilsa. Vi har
dessutom ett starkt fokus pd vad som faktiskt
gors och hur det faktiskt ser ut i organisatio-
ner. P4 sa sitt kan vi sdga att vi inspirerats av,
och knutit an, till ndgra av de aspekter som
kinnetecknade organisationsforskningens
guldélder pa 1950-1970-talen.

Eftersom sa mycket har dndrats sedan
dess, inte minst i offentlig sektor, anser vi
att vi bor gora omfattande studier pa filtet.
Utifrin sidana observationer och med
tillgang till utprovade metoder i dialog med
bade forskarsamhillet och praktiken, kan vi
tillsammans bygga teori och begrepp som ir
mojliga att prova och anvinda i arbetslivet.

Chefios-projektet mars 2013 genom

Annika Hirenstam, projektledare
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Den offentliga sektorn
som komplex organisation

Alla organisationer har manga delar som pd ett eller annat sitt ska samverka med var-
andra for att uppna ett gemensamt mal. Det giller att delarna finns 1 en klar och tydlig
struktur och att kommunikationen mellan delarna fungerar. I en vil fungerande organi-
sation finns ett samband mellan individernas initiativ och aktiviteter och den struktur de
verkar 1.

En organisation ér alltid en mer eller mindre komplex struktur och ju stérre organi-
sationer desto fler aktorer och samband finns det. Resultatet blir i basta fall en kraftfull,
dynamisk rorelse mot ett givet mal. I simsta fall; ineffektivitet, kaos och personal som
mar daligt.

Forhoppningsvis ir de organisatoriska férutsittningarna resultatet av en genomtinkt
plan och strategi. I avsaknad av sddana organiserar medarbetarna sitt arbete anda. Det vill
saga de organisatoriska forutsittningarna skapas alltid, dven utan plan och strategi, men
risken finns att organisationen blir mer eller mindre dysfunktionell.

" Olika bilder

Aktorerna i en organisation har alla sin bild av hur organisationen fungerar och vilka
aktdrerna ar. Bilderna kan skilja sig at avsevirt beroende pd var 1 organisationen aktoren
befinner sig. Det ar viktigt att pdpeka att ingen har ”ritt” eller *fel” bild av organisatio-
nen. Det som ir intressant ar att konstatera att bilderna ir olika. Dessutom ir det oftast
s& att varje individ har djupa kunskaper, och detaljerade bilder, av den egna verksam-
heten, medan kunskaperna om kollegornas villkor pa olika nivder ar mindre.

P4 den strategiska nivin maste man ha en dvergripande bild av hur organisationen
fungerar 1 nuliget, men man méste ocksd kunna se vart organisationen ir pa vig, pa
kortare och lingre sikt. For att kunna fatta kloka beslut krivs att relevant information
strommar frin de ligre nivierna upp till den strategiska nivén.

P4 den operativa nivan krivs en balansgdng mellan olika krav pa verksamheten och
de resurser som star till buds. Dessutom finns ett ansvar att utveckla verksamheten 1
6nskad ritning. Darfér maste relevant information om den strategiska nivéns planer
kommuniceras till dem som finns 1 kirnverksamheterna.

Nyckelpersonen i detta ssmmanhang ar forsta linjens chef. Han eller hon ska forvalta
de givna resurserna pa bista sitt och samtidigt 6versitta den strategiska nivins mer ling-
siktiga planer. Slutligen ska den forsta linjens chef ansvara for att uppdraget utfors.

Kommunikation som blodomlopp

Ett nyckelbegrepp i detta ssammanhang ar “kommunikation”. En val fungerande kom-
munikation dr som blodomloppet i en organism. Informationen méste kunna flyta
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mellan olika delar i organisationen och informationen méste vara vardefull f6r de olika
aktdrerna. Detta innebir att man méste malgruppsanpassa informationen. Informationen
om den dagliga verksamheten frin forsta linjen maste dels flyta uppét pa vil definierade
vigar, dels sammanstillas pa ett relevant sitt. P4 liknande sitt maste informationen frin
den strategiska nivan kunna n3 ligre niver och anpassas pa ett sddant sitt att den kinns
relevant.

Dela varld

For att kommunikationen ska fungera behovs ett gemensamt sprik. Ett begrepp som
har anvinds under projekttiden ar ”Dela virld”. Detta innebar att man inom organisa-
tionen anviander samma ord och uttryck for att beskriva foreteelser och situationer. Det
kan tyckas sjalvklart att alla beskriver den egna organisationens verklighet med samma
begrepp, men nir ledningsgrupperna i Chefios-projektet borjade arbeta med den egna
organisationens strukturella forutsittningar, blev det tydligt att medlemmarna i en och
samma ledningsgrupp hade olika bilder av samma verklighet.

Medvetenheten om att det finns olika bilder av verksamheten ér en forutsittning f6r
att senare kunna forstd att det dven finns andra perspektiv pd organisationen, uppdraget
eller forutsittningarna. Nir personerna i ledningsgruppen fitt denna insikt finns ocksa
forutsittningarna for ett konstruktivt utvecklingsarbete.

Det finns komplexa organisationer i hela samhéllet men Chefios-projektet har valt att
inrikta sig mot den offentliga sektorn. Det finns flera skal till detta. Ett férhallandevis
enkelt skal &r att mycket av den tidigare forskningen, den som Chefios bygger pa, har
varit inriktad mot den offentliga sektorn. Det finns alltsé en stor mangd data, kunskap
och erfarenhet som projektet har kunnat bygga vidare pa.

Det andra skalet &r att offentlig sektor, med dess politiskt styrda organisationer

skiljer sig fran den privata sektorn, framfor allt genom att det politiska systemet med
sina tankemonster, samverkar med en professionell utférarorganisation.

Ett tredje skal &r att offentlig sektor genomgar, och kommer att genomga, stora
férandringar som innebar pafrestningar pa saval sjalva organisationen som dess med-

arbetare, inte minst férsta linjens chefer.







VAD AR CHEFI0S? ® 11

Goda organisatoriska
forutsattningar lagger
grunden for en val
fungerande verksamhet

Alla behover goda forutsattningar for att klara av sitt jobb pa ett bra sitt, oavsett vilken
typ av arbete det handlar om. Detta galler naturligtvis aven chefer.

Ett synsatt som dominerat de senaste dren ar att chefen som individ ska ha forma-
gan att utveckla sin organisation och att man med en val fungerande chef ocksa fir en
val fungerande organisation. Detta synsitt, det individuella ledarskapet, ar viktigt men

det racker inte. Chefen maste befinna sig 1 en miljo dir han eller hon har mojlighet att °
utvecklas och har mojlighet att utveckla sin organisation. Det handlar alltsd inte om ..
antingen fokus pé det individuella ledarskapet eller enbart de organisatoriska forutsatt- ¢
ningarna. Bagge komponenterna méste fungera for att skapa en effektiv organisation och \

en bra arbetsmiljo for alla.

Malsattning

Chefios-projektet var ett forskning- och utvecklingsprojekt med fokus pa de organisa-
toriska forutsittningarna att vara chef i offentlig sektor. Malsittningen med projektet var
att skapa bittre organisatoriska forutsittningar for cheferna si att deras arbetssituation
forbattrades och verksamheten effektiviserades.

De forvaltningar som har ingétt i samarbetet med Goteborgs universitet har delats in
1tvd grupper; interventionsforvaltningar och jamforelseforvaltningar. I de forstnimnda
har forskarna genomfort olika typer av kartliggningar och sedan redovisat resultaten for
ledningsgrupperna. Direfter har forvaltningarna genomfort ett utvecklingsarbete under
cirka ett &r. Forskarna har bade studerat forandringar i forvaltningar och utvirderat
effekterna med flera olika utviarderingsmetoder. En metod har varit att jimfora inter-
ventionsforvaltningarnas resultat med andra forvaltningar. For att gora detta har drygt
20 andra kommunala férvaltningar engagerats. Aven dessa har kartlagts, men inte lika
omfattande, vid tv4 tillfallen, men de har inte genomfort nigot utvecklingsarbete baserat
pa Chefios-projektets kartliggningar.

I projektet har sex forvaltningar i Alingsas, Ale och Boras kommuner medverkat
samt Goteborg Vatten som interventionsforvaltningar. De har samarbetat med forskar-
gruppen under nirmare tre dr. Andra forvaltningar i dessa kommuner och 1 Marks,
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Uddevallas och Kungilvs kommuner har deltagit som jaimforelseforvaltningar tillsam-
mans med ndgra stadsdelsforvaltningar i Goteborgs stad.

Aven om projektet samarbetade enbart med kommunala organisationer kan perspek-
tivet och metoden anvindas 1 alla typer av offentlig sektor. Det gemensamma ar att de ar
politiskt styrda verksamheter.

Chefios perspektiv

Tidigare forskning kan tydligt visa att det finns samband mellan hur organisationen funge-
rar och medarbetarnas hilsa och prestation. Bra strukturella forutsittningar ger goda jobb
och en vil fungerande verksambhet.

Tidigare forskning visar ocksa att det ir stora skillnader i organisatoriska forutsitt-
ningar mellan olika typer av offentlig verksamhet. Generellt kan man siga att chefer i
tekniska forvaltningar har bittre férutsittningar dn férvaltningar inom viérd, skola och
omsorg.

Chefios synliggor de strukturella forutsittningarna i en organisation med olika meto-
der. Ett sdtt att gora detta pa ar att jamfora med andra delar av verksamheten. Det gar ocksa
att visa hur den enskilda verksamheten forhéller sig, bade till andra liknande verksamheter
i andra kommuner och till annan typ av verksamhet.

Projektet samlade in fakta fran flera killor och pa olika sitt. Den bild av organisationer
som trader fram bygger pa intervjuer av chefer pa organisationens alla nivier, dven politi-
ker har intervjuats. Dessutom har olika typer av dokumentation som beskriver organisa-
tionen samlats in och analyserats och slutligen har data frin centrala databaser anvints.

I materialet finns alltsd sdval “hirda” fakta som statistiska uppgifter som subjektiva
bedomningar av enskilda chefer. Tillsammans skapar de en mangfacetterad bild av olika
forhillanden. P4 s4 satt har alla i ledningsgruppen samma information att utg ifrin nir de
borjar arbetet med att utveckla de organisatoriska forutsittningarna.

Chefios tar inte stallning till om vad som ar ritt och fel eller var som behover goras.
Chefios argumenterar inte heller for mer resurser till olika typer av verksamhet. Chefios
visar pd mojligheterna i den faktiska situationen.

Strukturer och kulturer

Alla organisationer bestr av olika typer av organisatoriska strukturer, en del synliga,
andra mer eller mindre dolda. Dessa strukturer skapar forutsittningar {6r verksamheten.
Exempel pa synliga strukturer ir de formella motesarenor som finns pa olika nivier i en
organisation. Dir mots foretridare {6r olika verksamheter for att diskutera och fatta beslut.
Men det finns andra strukturer som paverkar verksamheten och forutsittningarna
att vara chef, vilket varit Chefios-projektets fokus. Antalet understillda, den si kallade
chefskvoten, har en mycket stor pdverkan pé chefens mojlighet att exempelvis utveckla
verksamheten. Andra strukturella faktorer ar lokalisering av verksamheterna och var
cheferna ir placerade. Ar det i samma lokaler som sjilva verksamheten eller finns den flera
kilometer bort? Detta paverkar givetvis chefens mojlighet att kommunicera med sin
personal. Detta ir exempel pa férutsittningar som man sillan lyfter fram men som har stor
betydelse.
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Slutligen har de strukturer som inte gr att synliggora genom att granska statistik eller for-
mella organisationsstrukturer undersokts. Ett exempel pa detta ar vem som faktiskt talar
med vem. Det kan finnas en parallell motesstruktur till den formella och som till och med
kan vara mer betydelsefull.

Ovan ir exempel pa strukturella forutsattningar och i samband med att de informella
strukturerna gors synliga nirmar vi oss den kulturella aspekten, alltsd hur samtalet gir till,
vem som intresserar sig for vissa frigor, vilka frigor som fir diskuteras och vilka som inte
far diskuteras.

Hur mats framgang?

Strukturer tar 1 allminhet lang tid att bygga upp och lang tid att férindra. De lednings-
grupper som deltog i projektet hade enbart ett ar p3 sig att genomféra ndgon form av
forindring med utgingspunkt frin de kartliggningar som gjordes.

Atgirder kunde vara ett resultat av en hel ledningsgrupps arbete eller en enskild
forvaltningschefs. De strukturella férandringarna har gitt att méta bide genom att studera
olika typer av dokument och att frdga cheferna.

Eftersom projekttiden var forhillandevis kort har det inte gitt att sakerstilla nagra en-
tydiga resultat. Daremot har chefer pd olika nivier berattat att det skett stora férindringar
pa grund av att de deltog i projektet. Inte minst pa det personliga planet. “Insikten att det
inte enbart dr mitt fel om verksamheten inte fungerar utan det finns strukturella faktorer som
ocksd paverkar bide mig och min verksamhet har kints som en befrielse” ir en kommentar som
forskargruppen fitt.

Organisatoriska forutsattningar
(som formella och informella strukturer, resurser och logiker)

b 1

Handlingar - Praxis — Relationer
2 = X

Arbetsmiljo - Halsa Verksamhetens resultat

Chefer - Medarbetare

De organisatoriska forutséttningarna kan besta av flera olika delar, en del formella andra informella.
Bland férutséttningarna finns ocksa olika logiker, eller tankesystem, som styr verksamheten.

Dessa forutséttningar paverkar hur verksamheten genomférs, samtidigt som det dagliga arbetet
paverkar de organisatoriska férutséttningarna.

Béde forutséttningarna och handlingsménstren paverkar arbetsmiljén for savél chefer som med-
arbetare, men ockséa verksamhetens resultat.
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Bakgrunden till
Chefios-projektet

Offentlig sektor genomgar stora forindringar och detta ar inget unikt varken for den
offentliga sektorn eller andra sektorer i samhillet. Férindringarna har sin grund i flera
olika faktorer som politiska beslut eller indrade ekonomiska villkor. En faktor som blir
allt mer betydelsefull 4r den demografiska utvecklingen. Andelen ildre blir storre och
detta paverkar den offentliga sektorn pa minst tvé sitt. Aldre medborgare kommer att
behova mer av den offentliga sektorns tjanster och pensionsavgangarna kommer att oka.
Medelaldern, till exempel, dr férhillandevis hog bland chefer i offentlig sektor.

Kommunerna och andra offentliga verksamheter behover alltsd stirka sin position
som attraktiva arbetsgivare {or att kunna behélla sin personal, effektivisera verksamheten
och rekrytera nya medarbetare.

Tidigare forskning

Projektledare for Chefios-projektet har varit professor Annika Harenstam vid
Goteborgs universitet. Hon har under hela sin forskarkarridr intresserat sig for rela-
tionen mellan de organisatoriska villkoren och olika utfall pé individuell och enhetsniva.
Fran 1980-talet och framét har hon varit delaktig i, eller varit projektledare {61, olika
projekt med denna inriktning och ofta i samarbete med praktiker.

I ett av hennes tidigare projekt, MOA-projektet, undersoktes organisatoriska,
psykosociala, ergonomiska och yrkeshygieniska arbetsforhdllanden fér kvinnor och
man med olika livssituation, utbildningsnivd och position i arbetslivet. Metoderna som
utvecklades anvindes senare i flera stora forskningsprojekt vid Arbetslivsinstitutet.

Inom Chefios kartlades de organisatoriska forutsattningarna for chefskap med hjélp
av fyra olika metoder som utvecklades inom projektet. Dessutom identifierades
faktorer som stodjer eller hindrar ett framgangsrikt utvecklingsarbete i en kommunal
férvaltning. De sammanlagda resultaten gav ledningsgrupperna en bild av den egna
verksamheten samt av organisationens forutsattningar fér chefskap.

| ett andra steg var det forvaltningarnas ansvar att genomfora olika typer av atgar-
der for att forbattra forutsattningarna for chefer. Arbetet foljdes av projektets forskare
som aven stéttade férvaltningarna i deras utvecklingsarbete.

| den avslutande delen jamférdes om, och hur, férutsattningarna for chefskap
hade férandrats under projektets gang.
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Efterfragan

I samband med f6reldsningar i anslutning till de tidigare projektens rapportering 2006
efterfrigade flera foretridare f6r kommuner ett samarbete om de organisatoriska
villkoren for att vara chef i offentlig sektor. En av orsakerna till intresset var att manga
kommuner hade noterat att det var svart att bade rekrytera personer till olika chefs-
befattningar samt att behalla sina chefer.
Detta var bakgrunden till Chefios-projektet dir forskarna gatt vidare och mer
specifikt studerat de organisatoriska forutsittningarna att utfora ett gott arbete for
chefer inom offentlig sektor. I och med att Chefios-projektet antog ett organisatoriskt
perspektiv pa chefskapet, limnade man samtidigt det individuella perspektivet. Mdnga av
de chefer som varit inblandade i projektet har uttryckt en littnad dver att ibland slippa
fokuseringen pa individen, for att tillsammans med sina kollegor diskutera de organisa-
toriska forutsittningarna att fullfolja uppdraget som chef. Det finns dock ingen konflikt
mellan ett individuellt perspektiv och ett organisatoriskt. For att nd ett bra slutresultat ®
krivs naturligtvis bide chefer med bra ledaregenskaper och att de organisatoriska forut- i

sattningarna for ett gott chefskap finns. ‘ ¢

Vi vill lyfta upp

det viktiga jobbet som chef

och bidra med kunskap

som kan underlétta for chefer

att "gora skillnad”, det vill s&ga,
anvanda sin kompetens

| ett av de mest stimulerande jobb
arbetsmarknaden har att erbjuda”
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Sa har gick projektet ill

Chefios var ett forsknings- och utvecklingsprojekt. Detta innebir att forskningsdelen
tog fram ny kunskap enligt vetenskapliga metoder, men det fanns dven en ambition att
paverka den pigdende verksamheten i de olika forvaltningar som deltog i projektet.
Milsittningen var ocksa att utveckla metoderna si att de kunde komma till praktisk
anvindning och att skapa olika typer av utbildningar.

Fyra kartliggningsmetoder utvecklades och testades under projektet f6r att pa ett
tydligt sitt beskriva de organisatoriska forutsittningarna for chefer. Var och en av meto-
derna ger en 6vergripande bild av villkoren for chefskap i offentlig sektor.

Metoderna anvinder sig av flera olika sitt att samla in information, exempelvis
analys av styrdokument, enkiter, intervjuer och bearbetning av olika typer av statistik.
Informationen ir en blandning av objektiva data och subjektiva bedomningar av hur
verksamheten fungerar. Nir resultatet av de fyra kartlaggningarna presenterades f6r
ledningsgrupperna var det inte exakta bilder av de organisatoriska forutsittningarna
med hog detaljskirpa som visades upp. Diremot gavs det en dvergripande bild som alla
i ledningsgruppen kunde kinna igen och dirmed kunde bli utgingspunkt for fortsatta
diskussioner.

En mycket viktig slutsats som projektet drog var att varje kartliggningsinstrument
gav intressanta resultat, men den verkliga nyttan kom nir allt vigdes samman och den
komplexa bilden av verksamheten framtriadde.

Forandringsprocesser

Resultatet av kartliggningarna presenterades f6r ledningsgrupperna, men forskarna gav inga
synpunkter och rdd om vad ledningsgrupperna skulle arbeta med for att {orbattra de organisa-
toriska forutsittningarna. Forskarnas kartlaggningar ledde till att ledningsgrupperna under ett
ar arbetade med olika typer av strukturerat utvecklingsarbete. Samtidigt studerade forskarna
vilka faktorer som gynnar eller hindrar en ledningsgrupps utvecklingsarbete.

Det fanns en tydlig rollfordelning mellan forskarna och medlemmarna i lednings-
grupperna. Forskarna tog fram underlaget, analyserade det och slutligen presenterade

Forankring Kartlaggning Analys Presentation
Forankra projektet pa Med hjélp av de Forskama analyse- Vid tv& halvdagar
den politiska nivan, fyra olika kartlagg- rade materialet och presenterades
olika ledningsnivaer, ningsmetoderna skrev kortfattade resultatet av
fackliga organisationer, samlades olika rapporter. kartlaggningen och
personalavdelningar typer av data in. analyserna.

och bland verksam-
hetsutvecklare.
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resultatet. Det var ledningsgruppernas ansvar att studera och diskutera rapporterna och
genomfora olika typer av fordndringar. Forskarnas roll i denna fas var dels att stotta
ledningsgrupperna nir de behovde hjilp, dels att studera hur forindringsarbetet genom-
fordes. For forskningens skull var det lika intressant om ledningsgrupperna valde att inte
gora ndgot alls, som om de valde att satsa stora resurser pa att genomfora férandringar.
Det intressanta, ur ett forskningsperspektiv, var att studera de bakomliggande faktorerna
till varfor ledningsgrupperna valde olika strategier. Ingen av ledningsgrupperna valde
dock att inte gora nigonting, utan alla genomfoérde mer eller mindre ambitiosa utveck-
lingsprojekt. Ingen valde heller att avsluta sitt deltagande i fortid.

Lokala projektledare

Den storsta ekonomiska insatsen som kommunerna gjorde var att finansiera sina lokala
projektledare. Vanligtvis var detta en person med beteendevetenskaplig bakgrund som
arbetade 25 procent for projektet. Det visade sig att den lokala projektledaren hade en
nyckelroll f6r bade forskarna och ledningsgrupperna.

Den lokala projektledaren hade regelbundna kontakter med forskargruppen och
hjilpte till med att samla in olika typer av data, alltifrin dokument till enkitsvar. Han
eller hon hade ocksé en nyckelroll som motor i fdrindringsarbetet pd forvaltningen. Hur
relationerna mellan den lokala projektledaren och ledningsgruppen utvecklades skilde
sig mycket mellan forvaltningarna.

Processtod

I projektet fanns en forskare som enbart hade som uppgift att stodja de lokala projekt-
ledarna under projekttiden. De lokala projektledarna traffades regelbundet tillsammans
med négra forskare for att dela med sig av sina erfarenheter och diskutera problem och
glidjeamnen.

Avslutning

For ledningsgruppernas del avslutades Chefios-projektet med en dtersamling med forskarna
efter cirka ett dr. D4 hade forskarna gjort nigra uppfoljande mitningar f6r att se om de orga-
nisatoriska forutsittningarna hade dndrats och om detta paverkat exempelvis chefernas hilsa.

Processaret

Aktiviteter

Aterrapportering
och avslutning

e

Ett krav fr@n projektet var att ledningsgrupperna skulle
presentera en handlingsplan fér det kommande &ret.
Under &ret genomférde ledningsgruppema olika
typer av aktiviteter som resulterade i skiftande resultat.
Med hjalp av de lokala projektledarna samlade fors-
karna in data som sedan analyserades. Méalsattiningen
var att forsdka identifiera faktorer som underléttar eller
hindrar ett utvecklingsarbete i offentliga forvaltningar.

Som ett resultat av
ledningsgruppernas
utvecklingsarbete ge-
nomférdes olika typer av
atgérder, frén storre om-
organisationer till att inféra
tydligare struktur for sina
ledningsgruppsmaten.

Forskargruppen hade
regelbundna traffar med
ledningsgrupperna och
processaret avsluta-
des med en sista
aterrapportering av de
undersokningar som
genomforts.
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Anders Ostebo, projektkoordinator
som arbetat i Chefios-projektet med d A\
ansvar fér kunskapsspridning och

"Med tva fokus

utvecklingsfragor.

- ‘

blev projektet en

riktig utmaning”

En aspekt som gjort Chefios-projektet unikt &r det ndra samarbetet med praktikerna.

— Redan néar vi startade 2009 formulerade vi en idé om vilken riktning projektet
skulle ha, séger projektkoordinator Anders Ostebo. Chefios-projektet skulle bade
bidra till att utveckla den offentliga sektorn och ett forskningsomréde. Detta innebar
att det fanns tvé fokus, n&got som ftill viss del blivit en utmaning.

I projektledningen fanns dels Annika
Hirenstam som projektledare och veten-
skapligt ansvarig, dels projektkoordinatorn
Anders Ostebo som ansvarade for kunskaps-
spridning, utveckling och administration.
Eftersom hela projektdesignen innebar ett
nira samarbete med praktikerna hade hela
forskargruppen minga kontakter med dessa
under storre delen av projekttiden.

Att involvera praktiker i olika typer
av forskningsprojekt ar inget ovanligt, inte
heller att dterrapportera resultaten i form av
rapporter eller seminarier. Det ar framforallt
tva saker som utmarker forskargruppens
relation till de ledningsgrupper som var med
1 projektet, dels snabbheten 1 terrapporte-
ringen, dels den konkreta nytta lednings-

grupperna uttryckte att de hade av det arbete
forskarna gjorde.

2009 var ett mycket intensivt ar. Projektet
startade, med allt vad det innebir, forskarna
utvecklade och testade kartliggningsinstru-
ment, genomforde kartliggningarna och
aterrapporterade till ledningsgrupperna. I
vissa fall gick det bara nigra veckor mellan
kartliggningarna och aterrapporteringarna.

Snabb &terkoppling

Detta visar att forskarna insdg hur viktigt det
var for praktikerna att dterkopplingen blev
snabb och konkret sa att forandringsarbetet
kom igdng ute i forvaltningarna. P4 ett satt
fick de ligga det traditionella forsknings-



arbetet it sidan och gora enkla konkreta ana-
lyser samt skriva och presentera resultaten pa
ett konkret och kortfattligt sitt.

— Det var forst i slutet av projektet, och
ibland utanfér projekttiden, som de fick tid
att gora djupare analyser och skriva veten-
skapliga artiklar, siger Anders Ostebo.

Denna situation belyser en av de kompli-
kationer som finns nir forskare och praktiker
mots i ett och samma projekt, tidsperspekti-
vet. Mycket forenklat, nastan schablonartat,
skulle man kunna siga att praktikerna ir in-
tresserade av metoder som upplevs som kon-
kreta och ger effekt men de inte ar speciellt
intresserade av orsakerna bakom. Forskarnas
huvudsakliga inriktning ar att bygga upp ny
kunskap som vilar pa gedigna metoder och
kunskaper samt noggranna analyser. For att
komma dit krivs ldng tid.

- Det finns absolut ingen motsittning
i detta, det bara belyser de olika forutsitt-
ningar som de bagge grupperna verkar i.
Konsten ir att bdde vara medveten om de
bigge perspektiven och ha respekt for varan-
dras villkor.

Dubbel nytta

Samma sak giller for nyttobegreppet. Ett
reellt samarbete mellan olika parter ska skapa
nytta for bigge, sd iven i ett forsknings- och
utvecklingsprojekt. Forskarna fir underlag
till sina vetenskapliga artiklar och skapar pé
s sitt ny kunskap. Praktikerna far metoder,
kunskaper och insikter som de kan anvinda
isitt arbete.

— For forskarnas del har det dven inne-
burit nya mojligheter till vidare forskning. Vi
har flera spin-off projekt som ar ett resultat
av alla de kontakter vi har med praktiker. I
dessa har nya frigestillningar kommit upp
som i sin tur skapat nya forskningsprojekt.
Samarbetet har ocksa resulterat i att fors-
karna fatt hjilp med att samla in data.
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Efter projekts slut

Chefios har varit ett stort projekt med manga
inblandade och med flera olika syften. Detta
har inneburit att flera intressanta fragestill-
ningar kommit upp. Frigan om hur det
langsiktiga nyttiggorandet ska se ut och

vara organiserat har funnits med under hela
projekttiden.

—Jag har deltagit 1 alltfor minga projekt
som varit framgangsrika, men nir de vil
har avslutats har det inte funnits ndgon
som kunnat forvalta, sprida och utveckla de
kunskaper och erfarenheter som kommit
fram 1 projektet. Darfor har vi fort diskus-
sioner under hela projekttiden bdde internt
och med vara partners om hur projektets
kunskaper och erfarenheter ska forvaltas och
utvecklas efter projekttiden. Det maste finnas
en beredskap for att pa nagot sitt fora over
resultat till andra former nir projektet ar
slut sé att resultaten kan spridas till hela den
offentliga sektorn.

P4 manga satt har Chefios-projektet varit
unikt. Det nara samarbetet med praktikerna
ute 1 kommunerna, de ménga forelasningarna
om projektet runt om i landet, forskar-
gruppens breda sammansittning och en
medvetenhet om att kunna forvalta projek-
tets resultat i framtiden.

— Det har varit ett sokande och lirande
pé flera plan for alla som varit med pa resan.
Vi har antagit mdnga utmaningar och varit
framgéngsrika och vi star infér nya som
det ska bli spinnande att ta oss an, avslutar

Anders Ostebo.
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Margareta Wallin Peterson,

vice rektor vid Géteborgs universitet
med ansvar for samverkan och

"Stor nytta

innovationsfragor.

fOr bade forskare

och praktiker”

| universitetets strategidokument "Vision 2020” finns en tydlig vilja att starka arbetet
med nyttiggdrande av forskning. Med det félier ocksé utmaningen att pa réatt satt
hantera den kunskap universitetet ager. Det finns annars en risk att man i sin iver
att gora kunskapen tillgénglig och anvandbar ocksé aventyrar méjligheten till fort-
satt forskning inom omradet. Chefios-projektet ar ett utmérkt exempel pa samhalls-
vetenskaplig forskning som gér att nyttiggéra. For att f& stéd i kunskapshanteringen
far projektet nu vagledning av universitetets innovationsstodsystem.

— Det forsta man behdver gora ar att sitta
sig ner och gora en kartlaggning dver vilka
kunskapstillgingar som finns inom ett
forskningsprojekt. Det kan till exempel
vara databaser, eller forskningsresultat. Man
behdver ocksi kartligga samarbeten med
externa parter i andra projekt eller kontrakt
som forskarna har som kan paverka hur
forskningsprojektet kan drivas vidare. Nir
man har bilden klar for sig kan man besluta
vilken strategi man ska vilja for att g vidare
for att nyttiggora forskningen.

— Frigor att stélla sig ar hur det ska goras,
vem som ska gora det, och vad effekterna blir
av de olika alternativen. Ska man arbeta med

uppdragsforskning, konsultarbete eller bilda
bolag som forskarna kan driva som bisyssla?
Eller kanske nyttiggors forskningen bast med
hjilp av en uppdragsutbildning? Och vad ska
publiceras pd vanligt akademiskt satt? Vi vill
att kunskapshanteringen ska byggas ini de
akademiska miljoerna s att akademikerna
sjilva ska kunna hantera dessa fragor stra-
tegiskt for att stirka bade forskningen och
nyttiggérandet av den. Dirfér bygger vi nu
upp ett stodsystem for detta, siger Margareta
Wallin Peterson, vicerektor vid Goteborgs
universitet, med ansvar for samverkan och

innovationsfragor.



Hantera kunskap

For forskare med kommersialiseringsidéer
finns sedan tidigare hjilp att f4 genom uni-
versitetets innovationsstodsystem. Inom
Forsknings- och innovationsservice finns
forskningssekreterare, innovationsradgivare
och affirsjurister som bland annat kan hjilpa
till med avtalsskrivning. Nir idéerna har
blivit mer kommersiella finns universitetets
holdingbolag, GU Holding, dir bildning,
utveckling och finansiering av nya bolag kan
ske. Det som i ndgon man saknades tidigare,
var utveckling och stdd till just sjilva kun-
skapshanterandet av forskarna i deras egen
forskningsmiljo.

Innovation och samhillsforindring

Dirfor bildades, som ett tredje ben i stod-
systemet, den 1 januari 2012 den universitets-
gemensamma centrumbildningen Institutet
for innovation och samhillsforindring. Dir
ska nyttiggorandefrigorna hanteras ur ett
akademiskt perspektiv for att stirka univer-
sitetets forskning och utbildning. Institutets
verkstillande utskott leds av Margareta
Wallin Peterson dir ocksd VDn f6r

GU Holding och chefen for Forsknings-
och innovationsservice ingr, allt for att
stodstrukturerna ska kopplas samman.

Strukturerat projekt

Institutet for innovation och samhillsforand-
ring bygger just nu upp sin verksamhet. For
att stotta kartliggningen av till-
gdngar inom ett forskningspro-
jekt 1 det samhillsvetenskapliga
omradet har Chefios valts ut.
Syftet ir att skapa en bra grund
for nyttiggorande av projektets
resultat.

— Chefios har varit ett
valdigt strukturerat projekt. Det
har varit praktiknira och idé-
flodet har gatt it bida hall vilket
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borgar {or att resultaten ska gd att anvinda 1
praktiken. De har helt enkelt haft en vil ge-
nomarbetad syn pé vad de vill dstadkomma,
sager Margareta Wallin Peterson.

Férindra attityder

Att som forskare arbeta med samverkans-
frigor ir inte helt okomplicerat. Aven om
det dr universitetets 6nskan att det ska goras,
saknas incitamenten for det. Vid tllsittning
av forskartjanster bedoms forst och frimst
forskningens kvalitet och i andra hand
undervisningserfarenhet. Erfarenhet av sam-
verkan frigar man sillan efter. Detta maste
andras, tycker Margareta Wallin Peterson.

— Vi kommer att arbeta {or att forskarna
ska ha en samverkansportf6lj pd samma sitt
som de har forskningsportfdlj och under-
visningsportf6lj. Och kanske kan det goras
lonehojande. Ofta ar faktiske riktigt duktiga
forskargrupper ocksd bra pa samverkan.
Samverkan tycks vara sd befruktande att man
kan bade nyttiggora och berika sin forsk-
ning pd samma gang. Det ar ocksa ldttare att
rekrytera studenter till sidana grupper. Efter
att ha arbetat i en sddan kan de bli mycket
attraktiva pd arbetsmarknaden. Studenter
brukar annars ofta ge uttryck for att de
saknar universitetets koppling till arbets-

marknad och naringsliv.

"Ett projekt som Chefios

ar ett utmarkt exempel pa

att forskning som inte ar

naturvetenskap eller medicin

gar att nyttiggéra”
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Sjalvstindiga

Med denna forstirkta satsning pa samverkan,
finns da inte risken att universitetet forlorar i
spjutspetsforskning till {6rman for forskning
mer av uppdragskaraktir?

— Nej, inte alls, menar Margareta Wallin
Peterson. Forskargrupperna ar fria att utar-
beta sina egna strategier {or hur mycket som
ska goras av den ena sortens forskning och
den andra. De fir sjalva avgora hur de ska
positionera sig for att uppnd de mél de har.
Jag tror att man vinner valdigt mycket pa
motena man har med de parter man samver-
kar med. Nar det giller Chefios hade det ju
varit svart att forska pa hur chefer i offentlig
sektor har det, om man inte pratade med

dem.

Nytt for samhillsvetenskap

Nir det galler nyttiggorande ar traditionen
lingre inom naturvetenskap och medicin,

an inom samhillsvetenskap och humaniora.
Inom de f6rstnimnda dmnena ligger det nira
till hands att soka patent for att skydda sin
kunskap. Nar det giller att skydda kunskap
inom sambhallsvetenskap och humaniora
méste man kanske ta till andra strategier,
dven om man vill att s& minga som mojligt
ska kunna f anvindning av kunskapen. Ett
projekt som Chefios ir ett utmirkt exempel
pa att forskning som inte dr naturveten-

skap eller medicin gir att nyttiggora. S3 ar
ocksa tjanstesektorn den snabbast vixande

1 Sverige. Det giller att forskningsraden
ocksa inser detta. Darfor verkar bland andra
Margareta Wallin Peterson {or att {3 Vinnova

att ge pengar ocksa till dessa omraden.

— De har hittills framfor allt plockat de lagt
hingande frukterna och premierat piller och
batbottenfirg till exempel, darfor att antal
patent och antal startade foretag ar sidant
som ir litt att mata. Vi vill att pengarna frin
Vinnova ska fordelas 6ver hela universitetets
bredd. Och nu har forskningsfinansiirerna
borjat forstd att de kan dstadkomma stora
resultat genom att fordela pengarna lite
bredare.

Kompletta akademiska miljoer

Arbetet med att skapa sa kallade kompletta
akademiska miljoer dar forskning, utbildning
och samverkan ar integrerade 1 en och samma
miljo, inleddes 1 universitetets tidigare
strategi 2009-2012.

Under arbetet med att utveckla ”Vision
20207, dir cirka en femtedel av universitetets
anstillda valt att vara delaktiga, blev det tyd-
ligt att stodet for att fortsitta pd den inslagna
vagen var stort eftersom det finns mycket
att vinna pa ett engagerat samverkansarbete.
Enligt *Vision 2020” stimulerar ett aktivt
samverkansarbete flodet av kunskap och
nya idéer mellan universitet och omvarlden.
Dessutom 6kar universitetets attraktions-
kraft, bdde som samverkanspartner, lirosite
och arbetsplats.
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Chefios pa nagra rader

Chefios-projektet stillde fem fragor som besvarades med hjilp av olika kartliggnings-
metoder. Svaren som ledningsgrupperna fick blev utgangspunkten till ett utvecklings-
arbete vars syfte var att forbittra de organisatoriska forutsittningarna for att vara chef
i f6rvaltningen.

Hur har cheferna det?

Svaren grupperades i dtta typiska arbetssituationer. Varje grupp representerade en arbets-
situation dir cheferna upplevde sin situation pa likartat sitt. Grupperna dr ungefir lika
stora. Den arbetssituation dir cheferna svarat att de trivs, mir bra och upplever att de
gor ett bra jobb kallas for De gynnade. I den andra dnden av skalan finns arbetssituatio-
ner dir cheferna svarat att de sover déligt pd nitterna, kidnner olust varje dag de gar till
jobbet, vill sluta som chef och som upplever att de inte utfor ett bra jobb. Denna arbets-
situation kallas for De motarbetade. (Se avsnittet arbetsplatstyper pa sidan 27).

Vad gor cheferna?

Metoden for att svara pa frigan kallas ARbetsInnehallsAnalys (ARIA) och beskriver de
faktiska arbetsuppgifterna, inte vad man upplever att man gor. Generellt visar kartligg-
ningen att arbetet som chef kan delas in i tre huvudkategorier; personal, administration
och verksamhet. Vid nirmare analyser framkom stora skillnader mellan vilka arbetsupp-
gifter cheferna utforde. Analysen gav ocksd den enskilda chefen en saklig bild av vad
han/hon faktiskt gjorde. Detta blev en 6gondppnare for vissa som tog beslutet att limna
chefskapet och dtergd till arbetsuppgifter som var mer stimulerande. Andra fick virdefull
information som kunde anvindas for att organisera chefsuppdraget.

En chef &r en person som har en chefstjanst som innebar ansvar fér budget, verk-

samhet och personal. En ledare &r en person som har tagit en ledarroll i en grupp,
eller fatt ledarrollen tilldelad av gruppen och har allts ingen formell makt, daremot

en stor informell makt. | basta fall kan chefen ockséa vara ledaren, men det behéver
inte alltid vara sa. Det kan finnas informella ledare som agerar i en organisation
parallellt med chefen.
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En kategori arbetsuppgifter kategoriseras som ”onodiga” eller “orimliga” i relation till
de arbetsuppgifter som brukar forknippas med chefskap, exempelvis hantera kringlande
it-system, vaktmaistaruppgifter, enklare bestallningar eller onodig administration.

Beroende pa de olika chefsbefattningarna uppskattade man att dessa arbetsuppgifter
tog mellan sju och 19 procent av arbetstiden, alltsd nistan en arbetsdag i veckan for de
chefer som ansdg att de hade minga ”"onodiga” arbetsuppgifter. (Se avsnittet Arbetsinne-
hillsanalys p4 sidan 35).

Hur ser organisationen ut?

Fokus for denna kartliggning var att dels kartlagga en del organisatoriska forutsatt-
ningar, exempelvis chefskvot och konsfordelning, dels visa hur kommunikationsvagarna
sdg ut, vilken kvalitet det var i kommunikationen och vilka aktorer det fanns i organisa-
tionen. En vil fungerande kommunikation mellan relevanta aktorer ar grunden for goda
forutsittningar for chefskap. Aktorer, frin den strategiska nivin (kommunledningen in-
klusive politiker) till enhetschefer intervjuades. Nar tvd aktorer upplevde att de hade en
bra kommunikation och diskuterade relevanta frigor betecknades sambandet som starkt.
Beroende pa olika typer av bristande kommunikation och kvalitet 1 diskussionerna
definierades relationen mellan aktorerna som antingen medelstark eller svag.

Resultatet presenterades som ett sociogram som gav en gemensam, samlad bild av
organisationen. For manga ledningsgrupper gav bilden forklaringar till olika typer av
bristande forutsattningar for chefernas arbete. (Se avsnittet Organisationsanalys pa
sidan 45).

. Hur ligger verksamheten till?

Det finns ménga satt att mita hur vil en organisation fungerar och presterar. Chefios-
projektet har utvecklat metoder som bygger pa chefernas egna uppfattningar om organisa-
tionens funktion, effektivitet och produktivitet. Resultaten presenteras i form av index som
mojliggdr att jaimféra den egna organisationen med andra liknande organisationer.

(Se avsnittet Organisationsanalys sid 53).

. Varfoér har vissa forvaltningar genomfort ett mer omfattande
forandringsarbete &n andra?

Alla f6rvaltningar genomforde olika typer av forindringar som ett resultat av sitt del-
tagande i Chefios-projektet, men vissa var mer framgangsrika 4n andra. Det finns inget
enkelt svar pa frigan, men vissa framgéangsfaktorer kan tydligt identifieras, en av dessa
var Forankring/processigande. (Se avsnittet Processtudien sid 61).

Ingen utomstdende kan utveckla organisationen, utan arbetet méste dgas av dem som
verkar i organisationen. Att forankra utvecklingsarbetet bade horisontellt och vertikalt ar
en nyckelfaktor. De organisationer dir den hogsta chefen varit drivande har ocksa varit
mest framgangsrika. Ett vil forankrat utvecklingsarbete skapar ocksa ett brett process-
igande vilket innebar att manga personer kanner ansvar {or att arbetet blir framgangs-
rike.









Hur har cheferna det”

De enkitsvar som projektet fatt har gett mycket information som forskarna bearbetat pa
olika sitt. Den del fragor har varit inriktade pad chefers hilsa och svaren har bearbetats
med en metod som kallas klusteranalys.

Enkiten inneholl frigor om chefers arbetssituation med tyngdpunkt pa belastningar,
resurser och strategier {6r att hantera centrala problem i chefsrollen. Men den innehdll
ocksd andra fragor om arbetsvillkor, arbetsmiljo, stress, hilsa och vilbefinnande.

Huvudsyftet med klusteranalyserna har varit att identifiera arbetssituationer som
varit typiska for chefer som har haft liknande belastningar och resurser. Med utgangs-
punkt i Chefios-projektets enkit har forskarna ritat en 6versiktlig karta 6ver kommunala
chefers arbetssituation. Man har identifierat dtta arbetssituationer som pa ett bra satt
beskriver goda, riskfyllda, speciella och alldagliga arbetssituationer utifrin enkitsvaren.
Det finns naturligtvis fler dn atta olika arbetssituationer som chefer har, men resultatet av
analysen ger en oversiktlig karta med ungefir samma detaljnivd som nir man flyger och
kan urskilja barrskog, 16vskog, sjdar, angar och berg.

Tanken ar att alla chefer i kommunerna ska kunna hitta en profil som passar bra in pa
deras arbetssituation. Med utgdngspunkt i profilerna och dess fordelning i forvaltningen
finns ett underlag for att utveckla verksamheten och skapa férutsittningar for det goda
arbetet.

Variablerna

I analysen (klusteranalysen) har man anvint sju olika index som tillsammans beskriver
typiska arbetssituationer. Dessa index har tillkommit genom enkitundersékningar som
beskriver belastningar sivil som resurser i arbetet. Indexen tydliggdr monster som visar
bade positiva och negativa aspekter i arbetet som chef.

Belastningar

Resursbrist. Den f6rsta belastningen som forskarna har identifierat som viktig i att {61-
soka beskriva chefers arbetssituation kallas resursbrist. Brist pa resurser i verksamheten
ir en pataglig belastning i det dagliga arbetet och dirfor har det ocksa varit en viktig
faktor att ta med i analysen. Brist pa resurser kan innebira att man inte far tillrickliga
medel {6r att utfora sin uppgift eller att det inte finns mojlighet till utékning av resurser
om oférutsedda hindelser intraffar under budgetiret. Det kan dven finnas en mirkbar
diskrepans mellan de krav som stills for att verksamheten pa ett tillfredstillande sitt
ska kunna tillgodose brukarna och de resurser som stills till f6rfogande f6r detta. Ett
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Hur har cheferna det?

exempel pd en friga i enkiten 4r om ”...du har otillrickliga méjligheter att paverka hur
mycket resurser din verksamhet far.”

Logikkonflikt. En annan viktig strukturell belastning ar de konflikter som ofta upp-
star mellan olika tankesystem i verksamheten. Ett typexempel pd en logikkonflikt 4r en
konflikt mellan verksamhetsutveckling och administrativa uppgifter. Indexet beskriver
en problematik dér chefer har for lite tid till flera olika omraden, fraimst verksamhets-
utveckling, administration och kontakt med medarbetare. En exempelfrdga var om ”

det uppstér slitningar mellan administrativt arbete, verksamhetsutveckling och kontakten

med medarbetarna”.

Personalproblem. En tredje belastning speglar 1 vilken utstrackning cheferna har olika
problem med sina medarbetare. Det kan rora direkta konflikter inom gruppen, en ovilja
att samarbeta eller att 16sa problem som medarbetare har. En friga som cheferna hade att

>

ta stallning till var om ”...medarbetare inte vill arbeta med uppgifter som ligger utanfor

deras traditionella yrkesroll.”

Brukarproblem. Den fjirde och sista belastningen som klusteranalysen belyser ror
brukarna. Utgdngspunkten ar att man inom kommunal verksamhet har olika mycket
kontakt med sina brukare pa grund av verksamhetens karaktir. Graden av kontakt med
brukare ligger ocksa till grund for eventuella problem som man uppfattar och de krav
som kan stallas pa chefen. En friga som exemplifierar detta index ar Hur ofta hinder
det i ditt arbete att du moter brukare som beter sig hotfullt eller vildsamt?”

Samtliga chefer i studien fick besvara en enkat om chefers arbetssituation, stédresurser,
handlingsstrategier, prestation och hélsa. Enkaten baserades framforallt pa& instrumentet
Gothenburg Manager Stress Inventory (GMSI) utarbetat av forskare vid Institutet for Stress-
medicin och Arbets- och Miljomedicin, Sahlgrenska akademin (Ekl6f m fl 2010) pa basis av
intervjuer med chefer i offentlig sektor om olika typer av belastningar, stodresurser (Skagert
m fl 2008), och handlingsstrategier (Tengelin m fl 2011). Instrumentets psykometriska egen-
skaper har prévats i en pilotstudie med 200 chefer (EkI6f m fl, 2010).

Som huvudanalys i interventionsprojektet analyserades vissa enkéatfragor med kluster-
analyser. Syftet var att identifiera typiska problematiska situationer fér operativa chefer,
stodresurser och strategier att hantera krav samt hélsa och stressreaktioner.

| enkaten baserad pa GMSI adderades fragor och olika etablerade index for att kunna gora
sambandsanalyser. Har ingar frdgor som motsvarar de dimensioner som anvands i arbets-
innehallsanalysen (inflytande, hinder och férutsattningar, tidspress mm (Waldenstrom 2007).
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Resurser

P4 resurssidan speglas stod fran flera olika héll. Forskarna valde att ta med stod fran led-
ning, medarbetare och brukare.

Stédjande ledning innebir att chefen har en ledning som stiller upp, inte i frsta hand
med organisatoriska resurser (kan dock vara det), men framfor allt visar fortroende

Hur har cheferna det?

och ir intresserad av verksamheten. Exempel pa pastdenden i detta index ar ”Jag har
tillrickliga mojligheter att tillsammans med 6verordnande diskutera och resonera kring
verksamheten.”

Medarbetarstéd. Denna variabel liknar foregdende, men stodet kommer istallet frin
medarbetarna. Stodjande medarbetare kan innebira att de vill ta ansvar, ar trygga och
sjalvstindiga och intresserade av att vara med och utveckla verksamheten. Ett exempel ar
”Jag kanner att mina medarbetare vill ta ansvar i arbetet”.

Positiva brukare. Den sista variabeln beskriver positiva brukare och ar en friga om

i vilken utstriackning cheferna kidnner att de har brukare som ger dem uppskattning,
stimulans eller tacksamhet. En typfraga i detta index dr "Hur ofta hinder det i ditt arbete
att du moter brukare som ger dig uppskattning?”

Andra instrument handlar om anstéllningsbarhet (Berntson 2008), om illegitima arbetsupp-
gifter (Aronsson m fl 2012, Bjork m fl 2013) och traditionella psykosociala arbetsmiljéfragor
om kravy, kontroll och stéd. Enkaten innehdll ocksa flera etablerade index och fragor om
prestationer, motivation och om arbetsférmaga, hilsa och valbefinnande. Aven deskriptiv
information om chefers situation, uppdelat pa olika typer av kommunala verksamheter,
chefens position och kén och fragor om organisation och verksamhet ingick i enkaten. En
del av dessa fragor ar nykonstruerade, en del kommer fran tidigare forskning. | uppféljnings-
enkaten tillkom nya frdgor om familj och fritid, om vérderingar och kultur i organisationer.

Enkaten skickades till alla chefer i bade interventions- och jamférelseférvaltningarna i april
2009. Varen 2011 skickades uppféljningsenkéten. Svarsfrekvensen var drygt 70% for forsta
enkéten och 67% for den andra. Totalt besvarade 555 chefer den férsta enkaten och 491
chefer den andra. Antalet chefer som besvarat enkaten 2 ganger var 311 personer. Genom
denna relativt stora grupp och hdga svarsfrekvens kan enkaterna anvandas for att géra
sambandsanalyser for att besvara olika forskningsfragor.




Profiler for typiska arbetssituationer

For varje resurs och belastning har man raknat ut ett index. Ett index under noll beskri-
ver antingen liga resurser eller belastningar, dr indexet 6ver noll ar sival belastningarna
som resurser hogre. De olika indexen kan sedan sammanstillas till en profil for en typisk

arbetssituation.
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Atta olika grupper av arbetssituationer

Klusteranalysens uppgift ar att hitta monster 1 svaren pa de beskrivna indexen. Ut ur
analysen kommer ett antal profiler som beskriver olika arbetssituationer dar flera chefer 1
studien kan kinna igen sin egen. Nir analysen var klar hade 4tta olika grupper framtritt,
forskarna valde att dopa dem till:

De gynnade, de uppskattade, de uppbackade, de fokuserade, de forsummade, de
utsatta, de klimda samt de motarbetade.

De 555 cheferna som besvarade enkiten 2009 fordelar sig ganska jamt mellan
klustren. Siffrorna i varje tartbit ar den procentuella fordelningen. Vid analyser pa
forvaltnings- och verksamhetsnivd ar det dock mycket stora skillnader mellan olika
organisationer.

Det ar mycket viktigt att pipeka att detta inte beskriver enskilda personer utan
arbetssituationer dir de chefer som svarat beskriver sin situation pa likartat satt och vilka
effekter den har pa hilsan. Skulle en forvaltning ha stora ”roda” tartbitar innebar detta
att manga chefer upplever att de har diliga forutsittningar for att skota sitt jobb och att
detta paverkar dem sjilva negativt.

En majoritet av kommunala chefer ir kvinnor, detta innebir att det ar fler kvinnor
som har svarat pa enkdten. Saval forvaltningschefer som verksamhetschefer har svarat pa
enkiten och fordelningen mellan dessa dr ocksa ojamn. Detta innebar att det ar viktigt att
jamfora med resultaten for hela materialet for att kunna tolka de olika klustren. Det ir
ocksd viktigt att papeka att alla siffror dr procentsiffror och inte ett visst antal personer.

De motarbetade 9%
De klamda 12% De gynnade 15%

De utsatta 11%

De uppskattade 17%

De férsummade 14%

De fokuserade 10% De uppbackade 12%

Férdelning av kluster i hela studien (i procent).



DE GYNNADE

Det typiska for denna arbetssituation 4r gott om
resurser och fa problem. I detta kluster 4r min 6ver-
representerade och personer som ir 55+. For verksam-
hetschefer och expertchefer ir denna arbetssituation
vanlig, och chefer inom de tekniska forvaltningarna ir
overrepresenterade. Det finns inget stort 6vertidsuttag
och trivseln ir hog. Aven hilsan 4r god och i stort sett
alla riknar med att arbeta kvar

DE UPPSKATTADE

Det utmirkande for denna grupp ir att de har goda
kontakter med brukarna vilket ger uppskattning och
stimulans. T allménhet ir de enhetschefer och de finns
i alla typer av verksamhet och merparten ér kvinnor.

De upplever att det finns goda stédstrukturer och
fa vill byta arbetsplats. Hilsan ir god.

DE UPPBACKADE

Cheferna i denna grupp har minst brist pa resurser
och de har mycket bra stéd frin ledningen. Diremot
har de en del problem med sina medarbetare. I all-
minhet ir det férhillandevis unga chefer som befinner
sig i denna situation och de finns oftast i tekniska
forvaltningar och inom verksamhet fér funktions-
hinder. De har god hilsa och de har inga planer pé att
byta jobb.

DE FOKUSERADE

Dessa chefer har fa kontakter med brukare. Oftast
finns de i en stabsfunktion eller inom en teknisk
forvaltning och har ndgon typ av expertbefattning,
manga ir min och de har f3 understillda. Den
organisation som de arbetar inom fungerar bra. Ett
utmirkande drag fér gruppen ir att de inte ir néjda
med resultatet av sitt arbete och de ir inte speciellt
glada och positiva nir de gar till jobbet pid morgonen.
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DE FORSUMMADE

Hir finns f& mojligheter att diskutera problem med nivén
ovanfor. I stort sett fungerar samspelet med brukarna och
medarbetarna. I huvudsak finns ildre chefer i gruppen,
sirskilt inom skolan och det ir en viss éverrepresentation
av verksamhetschefer. Det bristande stodet frén ledningen
sitter sina spr; dver hilften av cheferna i detta kluster

vill sluta. De har inga akuta hilsoproblem, men sémn-
svarigheter, en kinsla av ensamhet och hog arbetsbelastning
indikerar en hég risk for kommande hilsoproblem och
sjukskrivningar.

DE UTSATTA

Denna grupp har framférallt problem med brukarna.

De upplever ocksa att det finns bristande resurser och att
stodet frin ledningen ér ligt. Cheferna i denna grupp har

i allminhet hégskoleutbildning, ir forvaltningschefer och
finns inom skola/férskola. Manga ir under 44 ar. De har
problem med hilsan genom att de upplever hég stress, brist
pa energi och manga kinner ingen inspiration i arbetet.

P4 sike kan de bli en riskgrupp, for tillfillet rapporterar
gruppen hog sjuknirvaro medan sjukfrénvaron ligger pd
genomsnittet.

DE KLAMDA

I forsta hand rapporterar gruppen problem med medar-
betarna, men dven andra problem forekommer. Dessutom
saknas stdd frin bade ledningen och olika stédstrukturer.
De allra flesta i denna grupp ir enhetschefer, ofta inom
vird- och omsorg, sirskilt dldreomsorgen.

Hilsan i denna grupp ir dalig och en majoritet vill
byta arbetsplats och manga vill sluta som chef. Endast
4tta procent av cheferna i denna grupp 4r néjda med sina
prestationer i arbetet.

DE MOTARBETADE

Cheferna i denna grupp har stora problem med sévil
medarbetarna som brukarna. Dessutom saknas resurser och
stdd frdn ledning och organisation. I gruppen ir andelen
kvinnor, hogskoleutbildade och forvaltningschefer hog.
Fordelningen mellan de olika verksamheterna ér for-
hallandevis jimn, med en viss 6verrepresentation av vird
och omsorg.

Hilsostatusen 4r mycket délig med sémnsvérigheter,
stress och sjuknirvaro. F 4r néjda med arbetet och det ir
inte ménga som tror att de kommer att vara kvar om tva &r.



Erik Berntsson, forskare och docent
vid psykologiska institutionen,
Stockholms universitet,

ansvarig for analyserna av enkétsvaren.

Vi sdg en

kKomplex bild och
nya orsakssamband”

Den undersodkning som gjordes var upplagd p& samma sé&tt som ménga andra
medarbetarundersdkningar, men har slutar likheterna. Dels bearbetades resultaten
med en metod som kallas klusteranalys, dels kunde resultaten fran enkaten kopp-
las samman med de andra analysmetoderna i projektet och pa sé& sétt framkom
en mer komplex bild och nya orsakssamband blev tydliga.

Problemet med att redovisa enkitresultat ir
1 minga fall att resultaten inte siger speciellt
mycket.

— Man kan ta en medarbetarenkit som
exempel, siger Erik Berntson som har varit
ansvarig for analysen av enkitsvaren. Om
svaret pa fragan “Hur trivs du pa ditt jobb?”
blir att 53% trivs bra pé jobbet i &r medan
bara 50% trivdes bra f6rra dret har det allts3
skett en forbittring. Men vi vet inte vilka
som har fitt battre trivsel. Bakom siffran kan
det finnas bade de som vantrivs och de som
trivs mycket bra, men dessa bdda grupper
syns inte explicit 1 statistiken.

Med hjilp av en klusteranalys grupperas
svaren si att de som svarat lika hamnar i ett
kluster som beskriver en typisk arbetssitua-
tion. Med denna metodik kan man sedan
koppla thop hur en viss grupp chefer mér
med hur deras arbetssituation ser ut.

— Det ar viktigt att papeka att klustren
representerar typiska arbetssituationer, inte

individer, papekar Erik Berntson. I arbets-
situationer med lagt stod fran bade ledning
och medarbetare samt déliga resurser, ser vi
1 materialet att dir finns det ocksd minga
chefer som har stressymptom, somnsvérig-
heter och halsoproblem.

Analysmetoden ger allts mer informa-
tion om hur cheferna har det, in en traditio-
nell presentation av enkitsvar med hjilp av
olika typer av diagram. Den ger diremot inga
ledtradar till varfor det finns olika villkor f6r
cheferna och orsakerna till att exempelvis
stress uppstar.

— Enkiten i sig ar visserligen intressant,
men det dr nar man kopplar thop enkitens
resultat med de andra kartliggningarna som
det blir riktigt spinnande. D4 kan vi jamfora
chefernas beskrivning av sina arbetsuppgifter
med hur kommunikationen i organisationen
fungerar. D4 framtrader intressanta samband.
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Vad gor cheferna’”

"Syftet med den har intervjun ar att vi tillsammans
ska fa en bild av hur ditt arbete faktiskt ser ut,

vilka arbetsuppgifter du har, vilka resurser och mal
som finns, men ocksa vilka hinder som kan finnas
for att arbetet ska bli som det ar tankt.”

S& introducerades intervjuerna med de 100 chefer som ingick i Chefios-projektet.
Intervjuema bygger p& en metod som kallas for Arbetsinnehéllsanalys, ARIA.

ARIA-intervjun har genom sitt externa perspektiv fokus péa hur arbetet faktiskt
ser ut, inte vad intervjupersonen gillar eller ogillar i arbetet. | en intervjiu dér bade
neutrala beskrivningar och varderingar av arbetet blandas, ska ARIA resultera i en
beskrivning av de faktiska forhallandena.

Med hjilp av ARIA-metoden fir man konkreta exempel frin arbetet. En allmin beskriv-
ning kan ge en god 6verblick, men det ar de konkreta exemplen som gor arbetet tydligt
och som gor att man kan undersoka vilka konsekvenser olika arbetsforhallanden har for
mojligheten att nd de uppsatta mélen. Detta blir 1 sin tur en grund for att ta stallning till
om det behover goras ndgra forandringar i arbetet.

ARIA har utvecklats och anviants i ett antal forskningsprojekt dir man sammanlagt
genomfort tusentals analyser av manga olika typer av arbeten dir ett visst antal chefer
aven har ingdtt. Men att enbart fokusera pé chefer 1 offentlig sektor var nigot nytt. Fors-
karna fick till viss del anpassa och utveckla ARIA {o6r att passa just denna yrkesgrupp.

ARIA-intervjuerna i Chefios-projektet har utforts av sdvil forskare som praktiker.
Dessa har utbildats {or att genomfora intervjuerna inom ramen {or projektet. Totalt
har 20 intervjuare varit delaktiga i detta arbete. De flesta intervjuarna arbetade sjilva i
samma organisationer som de chefer de skulle intervjua. P4 sé sitt kan ARIA-metodiken
integreras och bevaras 1 organisationerna. Den sammanfattande analysen har 1 huvudsak
genomforts av den ansvarige forskaren.
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De fragestillningar som finns i ARIA valdes utifran sin relevans {or hilsa och vilbe-
finnande och dr ocksa vanliga i andra arbetsmiljokartliggningar.

ARIA-metoden kartligger organisationen ur ett individperspektiv genom att under-
soka den enskilda chefens arbete och om resurserna ar balanserade mot de mal man ska
nd. Tillsammans med de andra metoderna ville ARIA-metoden 3 fram hur forutsatt-
ningar att vara chef sig ut och dirmed fa en bas for ett utvecklingsarbete.

Vad gor chefen pé jobbet? — Om vilka arbetsuppgifter som
ingdr i arbetsatagandet

I stort hade cheferna likartade huvudarbetsuppgifter, att arbeta med personal- och verk-
samhetsfrigor samt med administration och budget. Det kunde variera mycket hur man
fordelade sin tid mellan dessa huvudarbetsuppgifter, men aven vilka arbetsmoment som
l4g inom ramen {or dessa uppgifter. En sirskild del av intervjun undersokte uppgifter som
cheferna ansdg som onodiga eller oskaliga. Utifran konkreta exempel forsokte intervjun
undersoka vilka konsekvenser dessa arbetsuppgifter kunde {3 f6r chefernas mojlighet att
nd de uppsatta mélen. Ofta handlade det om arbetsuppgifter som lagts till det arbete som
chefen redan tidigare hade och att det nu inte fanns personal att delegera dessa nya upp-
gifter till, eller att det blev for kringligt eller tidskravande att inte gora jobbet sjalv.

Arbetstider - Hur mycket arbetar chefer?

ARIA-metoden vill ocks3 fa en bild av chefens faktiska arbetstid, oavsett var och nir den
utfors. Flera chefer tog med sig arbetet hem och anvinde olika timmar pa dygnet och i
veckan for att utfora sitt arbete. Det var ocksd vardefullt att fi en uppfattning vilken typ av
arbete man utforde utanfor ordinarie arbetstid, om det var jobb som tydligt lig i arbetsita-
gandet eller om det var nigot man gjorde mer eller mindre pé eget initiativ. Ibland handlar
det om att man ska, eller vill, vara tillginglig efter kontorstid, 1 nigon form av ”stand by-
funktion”.

Det visade sig att mer an héften av alla chefer i Chefios-projektet arbetade 45 timmar
i veckan eller mer och av dessa arbetade drygt tio procent mer dn 49 timmar per vecka.
En viktig frdga var ocksa att undersdka om chefen hade mojlighet att ta ut flextid och om
chefen faktiskt gjorde det ocksa.

Social interaktion — Med vilka arbetar chefer?

ARIA-metoden ger ocksi chefen majlighet att beskriva vilka och hur stora arbetskon-
takter man har. Det ger ocksd en mojlighet att fundera pé vilka man inte har kontakt med
och vilka eventuella konsekvenser detta far {6r arbetet.



Arbetets mal

Det primira intresset i analysen ar att se hur tydligt chefer uppfattar mélet med sitt
arbete och hur vil det knyter an till verksamhetens 6vergripande mal. Om maélen med
verksamheten ir vil kommunicerade mellan anstillda och ledning s okar ocksa chansen
for att personalen mir bra, visar forskningen.

Intervjuerna som genomfordes i Chefios-projektet visade att milen i de tekniska for-
valtningarna var ritt tydliga, aven om de ofta var inbiddade i allmanna mélformuleringar
som att verksamheten skulle vara "rationell”, ”optimal” och *prisvird”.

Milen for verksamheten inom vard- och omsorgsforvaltningarna var ofta formule-
rade 1 termer av att man skulle hilla budgeten, eller mer allmant hillna om att man skulle
ha en helhetssyn, att brukarna skulle ha ett s normalt liv som mojligt enligt lagen, sd
mycket ekonomin nu tillit, och att personalen samtidigt skulle trivas.

Det innebar att:

A) mélen var vildigt vida och gav chefer och personal stora méjligheter att formulera
sina egna mal utan att bryta mot givna mil — om nu inte ekonomin sa nagot helt
annat, eller att

B) malen var si otydliga att man aldrig kan veta om man har nétt maluppfyllelse.

Inflytande — Vad kan chefen bestimma 6ver?

I vilken utstrackning kan man paverka vad man gor och hur man utfor arbetet, men aven
nir det sker och var man utf6r det? Det ir grundfrigorna som soker sina svar genom
konkreta exempel i grinslandet dir man har inflytande och dir det upphor.

Inflytandet 6ver vad cheferna arbetade med varierade. Mojligheten att ta in eller
delegera en arbetsuppgift fanns i olika utstrickning. Hur man utforde sitt arbete hade
cheferna storre inflytande 6ver, men det var inte lika klart vilka konsekvenserna kunde
bli om arbetsresultatet inte blev som det var tinkt. Mojligheterna att paverka nir arbetet
skulle vara klart varierade en hel del. Aven om flera chefer arbetade hemma, s ir det
tveksamt om detta ar ett uttryck for inflytande, eller snarare ett exempel pa hog arbets-
belastning och nodvindigheten att ta med sig arbetet hem for att f det lugn och ro som
man inte fick pa jobbet.

Hinder och svarigheter

Finns det organisatoriska hinder eller svarigheter att ni de mal som ar uppsatta i arbetet?

I ARIA-intervjun undersoker man hur tydliga milen ar och vilka resurser som finns eller
saknas for att kunna utfora sitt arbete med en acceptabel kvalitet och bli fardig i ratt tid
utan att vara tvungen att jobba 6vertid. Hur ser resurserna ut vad giller personal och deras
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kompetenser, och fir man det stod man behover fran ledning, arbetskamrater och under-
stillda eller frén andra utanfor den egna organisationen?

Finns det otydlighet i mélen eller resursbrister visar resultaten frin ARTA-intervjun
vilka konsekvenser dessa hinder och svarigheter betyder for arbetet.

Tidspress och tidsbundenhet

Tidspress ar ett svirfingat och virdeladdat begrepp. For att prova graden av chefers tids-
press bedomer ARIA-metoden om det finns "luft i systemet” i chefens arbete.

I vilken grad finns det marginaler att ta en paus frin det som ingar i det egna arbetet
utan att man maste ta igen det med overtid? I projektet hade de flesta chefer ett tids-
pressat arbete. Var fjarde chef bedomdes dessutom inte ha nigra mojligheter att ta en
paus i det egna arbetet utan att man maste ta igen det vid ett annat tillfille.

Begreppet “tidsbundenhet” vill finga hur schemalagt och last arbetet ar i tid samt
vilken betydelse det har pa arbetets resultat. Manga chefer var tidsbundna till olika
moten eller deadlines for rapportering, men det varierade om denna tidsstruktur bidrog
till att chefen kunde gora ett bra jobb eller inte.

Mentala krav och méjligheter i arbetet

I vilken man fir man anvinda sina kunskaper och erfarenheter i arbetet? Ingar det i
arbetet att 16sa nya typer av problem? Finns det uppgifter som just inte kriver ndgot
tankearbete alls?

Det ir fragor som stills med utgdngspunkt att det ar bra att i hog grad f3 anvinda
sina kunskaper och erfarenheter och att ibland stillas inf6r utmaningar som innehéller
lirande och ger chans tll utveckling. Méanga chefer i Chefios-projektet har dessa mojlig-
heter, men saknar ofta uppgifter som inte kraver tankearbete. I analogi med ett fysiskt
anstringande arbete dir det méste skapas ett visst utrymme for fysisk dterhimtning
under ett arbetspass, bor det pa motsvarande sitt ges utrymme for mental dterhimtning 1
ett mentalt krivande arbete.

Chefios-projektets mal var att utveckla metoder for att underlatta utvecklingsarbete i

olika typer av offentliga organisationer. Projektet drevs vid Institutionen fér sociologi
och arbetsvetenskap vid Géteborgs universitet, mellan 2009-2013 och finansiera-
des av Vinnova, Goteborgs stad, Vastra Gotalandsregionen, Géteborgs universitet,
Previa och de fyra interventionsforvaltningarna i Ale, Alingsés och Bords kommuner
samt Goteborg Vatten. Chefios star fér Chefskap Halsa Effektivitet Férutsattningar i
Offentlig Sektor.




Méns Waldenstrém, forskare,
leg psykolog och leg psykoterapeut,
ansvarig fér Arbetsinnehalisanalysen

"Konkret om mal,
resurser, hingder

(ARIA).

och konsekvenser

or arbetet”

— Det &r perspektivet det handlar om, sager Mans Waldenstrom, psykolog och
ansvarig for Arbetsinnehélisanalysen (ARIA) i Chefios-projektet.

ARIA har ett externt perspektiv pa chefens arbete. Mélsattningen ar att pa ett
sa objektivt satt som majligt beskriva en chefs arbete och skilja ut det fran de
varderingar som ocksa finns, vad man gillar och ogillar i arbetet. Inte for att varde-
ringar &r oviktiga, tvartom, men for att géra de olika aspekterna pé arbetet tydligt.

ARIA utgdr frin vilka arbetsuppgifter en
person har. Genom en intervju vill man fa
en tydlig bild av hur arbetsuppgifterna ser
ut och vilka olika mal de har. Om en chef
arbetar med personalfrigor, administration
och verksamhetsfrigor vill intervjun genom
konkreta beskrivningar {3 klart {6r sig vad
chefen faktiskt gor och daven hur mycket tid
de olika uppgifterna tar.

— Ofta har vi redan en del faktauppgifter
kring organisationen personen arbetar inom.
Ibland kompletterar vi dven intervjun med
att folja arbetet pa plats och ofta med nigon

intervju med nigon 6verordnad. I vissa fall
dven med annan personal beroende pé vilken
fraga vi vill fa svar pa.

Resurser, hinder och méjligheter

Forutom att ta reda pa vad en person gor,
undersoker man med ARIA vilka resurser
personen har till sitt forfogande, men ocksa
vilka hinder och svarigheter som finns for
att personen ska kunna gora sitt jobb pa

ett acceptabelt sitt. Med dessa kunskaper
beskriver ARIA konsekvenserna for arbetet

ndr det galler att uppnd de uppsatta milen.
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Konsekvenserna maste bli tydligt och kon-
kret beskrivna for att bli riktigt anvindbara
for en ARIA.

Funnits i 15 ar

— Den hir typen av arbetsinnehdllsanalys har
funnits 1 6ver femton ar och da framfor alle
anvants i olika forskningsprojekt tillsam-
mans med andra analysmetoder. ARIA kan
ocksd anvandas mer praktiskt pd arbetsplat-

ram for utvecklingssamtal eller for anpass-
ning av arbetet vid rehabilitering, siger Mans
Waldenstrom.

— Chefios-projektet ir ett exempel pa
att ARIA kan anvindas for att besvara bide
forskningsfragor och bidra till utvecklings-
arbete inom olika arbetsorganisationer. De
enskilda ARTA-intervjuerna med cheferna
blev en del av det material de olika interven-
tionskommunerna kunde anvanda sig av 1 sitt

ser till exempel for att komplettera enkiter utvecklingsarbete.
vid kartliggningar av en arbetsplats, som en
Chefens arbetsvillkor @
Resurser Mél
Regler

Genom en utvecklad intervjumetod kan den enskilda chefens arbetsvillkor kartlédggas pé ett
objektivt sétt. FOr en langsiktigt hallbar arbetssituation krévs tydliga regler och en balans mellan

resurser och mal.




Linda Wallin, doktorand
vid Géteborgs universitet,
har bland annat arbetat

Verklighetens

med ARIA.

befattningsbeskrivning”

Arbetsinnehélisanalysen (ARIA) ar verklighetens befattningsbeskrivning.

Den ger en dvergripande bild av det arbete som chefen de facto gor och de
forutsattningar som &r kopplade till det, inte en traditionellt subjektiv uppfattning
om arbetet och de arbetsuppgifter som ingér i jobbet.

— Analysen ger en 6vergripande bild av
arbetet, men den ar s konkret att den tydligt
synliggdr bade arbetsuppgifterna och om-
fattningen av dem. ARIA ir ett bra underlag
for diskussioner chefer emellan. I de samtal
som véra chefer hade var det manga som
upptackte hur olika arbetet sig ut trots att
de hade likartade befattningar, siger Linda
Wallin doktorand i projektet.

Det ir inte ofta man far tillfille att,
tillsammans med en utbildad person, pa
djupet analysera sitt arbete. "Hur mycket
tid tar verkligen de moten jag har inklusive
for- och efterarbete och resa till och fran
motet?” "Hur manga minuter per dag dgnar
jag mig &t personalfrigor, allt frin 16ne- och
utvecklingssamtal till att hjilpa medarbetare
som har det svart?”

Sjalva intervjun fick minga chefer att
borja reflektera Sver sitt uppdrag som chef
och alla de uppgifter som man forvintas

gora. En del av férvintningarna och arbets-
uppgifterna var kanske bide orealistiska och
onddiga.

—Det ir just i diskussionerna med exem-
pelvis forvaltningschefen eller tillsammans
med kolleger som olikheterna kommer fram.
Fordelen med ARIA-metoden ir att man till
viss del kopplar loss arbetsuppgifterna frin
personen. Detta gor att det gir enklare att
resonera sig fram till eventuella forandringar
av chefsuppdraget.

— Analysen visar ocksa den totala arbets-
tiden och det kommer inte som négon storre
overraskning att chefer ligger ner minga
timmar p4 sitt arbete. I minga fall pd tok for
manga.

Arbetsuppgifter och arbetstid ar tvé av
flera faktorer som péverkar chefernas halsa.
Linda Wallin har dven arbetat med kluster-
analyserna som beskriver hur de arbetssitua-
tioner som finns i en organisation paverkar
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chefernas hilsa. Aven klustren kan ligga till
grund for diskussion om varfor det finns
skillnader mellan olika organisationer.

Forskarna har inte kommit med generella
forklaringar till orsakerna att chefernas
arbetssituation skiljer sig s& mycket at utan
enbart gett en beskrivning av liget, en 6gon-
blicksbild, baserad pa chefernas egna svar.

— Ett exempel ar att klustren ger over-
sikten medan ARIA och de andra analy-
serna kan bidra med exempel och tinkbara
forklaringar. Ger ARIA en sprittrad bild av
arbetet och visar att mangden arbete ar stor
kan detta vara en pusselbit. Det viktiga ar att
den blir synlig for d4 finns det mojlighet att
péverka utformningen av arbetet.

Hela Chefios-projektet bygger pa tidigare
forskning och projektet har samtidigt gett
upphov till nya frigor. I forsta hand vill
forskarna undersoka om det gar att uttala sig
om vilka lingsiktiga effekter olika arbets-
situationer far, for exempelvis chefers hilsa
och vilka faktiska orsaker som ger upphov
till bra eller diliga forutsittningar for att vara
chef 1 offentlig sektor.

— Det som narmast stir i tur 4r att vi ska
utveckla en s kallad grupp-ARIA. Det inne-
bar att vi limnar den individuella intervjun
och provar vad som hinder om en grupp
chefer tillsammans far resonera sig fram
till en “verklig befattningsbeskrivning” av
jobbet som chef.

Chefios-projektets grunddesign ar en modell som kallas fér "survey — feedback

intervention” vilket innebar att forskarna genomfér en kartlaggning och visar upp
resultaten for ledningsgruppen i form av en spegling av verksamheten. De gor alltsa
inga varderingar av resultatet eller kommer med rekommendationer. Nar lednings-

gruppen fatt speglingen ar det upp till dem att genomféra de forandringar de anser

lampliga. Forskarna studerar ledningsgruppernas arbete och mater effekterna av
det med hjélp av olika utvarderingsmetoder.
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"Det jag gillar med Chefios dr att det ar byggt pa
vetenskaplig grund. Nar man jobbar med utveckling av
en organisation ar det sa létt att hoppa pa taget pa an
den ena stationen, an den andra. Med det menar jag
att man gor diverse fristaende insatser som inte hanger
Ihop och som inte har ndgon vetenskaplig frankring.
Jag har arbetat som chef i 35 ar och skillnaden
mellan Chefios och allt annat jag gjort &r just den
vetenskapliga forankringen. N&r man undrar &ver varfor
vissa saker ser ut si eller sa, kan man med Chefios
arbetssétt séga att "sa har ar det” for det baseras pa
forskningsresultat.

Chetfios &r struktur och ordning och reda. Det &r
VIktigt f&r mig och jag ser programmet som en stor
tillgang i min férvaltning.”

Forvaltningschef






Hur ser organisationen ut”

Chefios organisationsanalys skilier sig fran traditionella analyser. Den synliggér alla
aktdrer som pé olika satt agerar for att den dagliga verksamheten ska fungera och
de aktorer som paverkar det strategiska arbetet. Den ger ocksé en bild av hur
aktérerna upplever kommunikationen mellan varandra. Slutligen visar den ocksé
de organisatoriska forutsattningarna som finns for att en chef ska kunna utféra sitt
arbete.

Ledningsarbete priglas av stindiga forandringar inom organisationen. Ibland handlar det
om storre och planerade férindringar, andra gdnger ar det vardagsarbetets oplanerade
och oforutsedda hindelser som ledningsarbetet behover anpassas till. Ledningsarbetet
péverkas dven av forindringar i organisationens omvirld. Ett exempel ir ekonomiska
kriser som har paverkat ledningsarbetet i minga kommunala férvaltningar.

De krav och forhillanden som priglar ledningsarbetet ar siledes inte konstanta.
Chefios-projektet har genomf6ért organisationsanalysen i syfte att studera vilka forutsatt-
ningar organisationen ger chefen for att dstadkomma en vilfungerande verksamhet med
en hallbar arbetssituation 1 denna féranderliga miljo. Organisationsanalysen har visat pa
en del redan kinda och en del mindre kinda skillnader mellan de verksamhetstyper som
ingdr i Chefios-projektet.

Tidigare forskning

Om alla nivéer i en organisation har samma syn pé verksamheten och det finns en
forstielse mellan de olika nivaerna 6kar mojligheterna att de konkreta arbetsuppgifterna
ute 1 verksamheterna stir 1 samklang med de 6vergripande mélen. Detta visar tidigare
forskning.

Saknar man som chef mojlighet att binda ihop mal och medel med de konkreta
arbetsuppgifterna i verksamheterna kan individer limnas ansvariga for att utfora upp-
gifter med otillrickliga medel. Det ir inte enbart chefer pa ligre organisatoriska nivier
som kan fa problem om det saknas en gemensam syn pa organisationens forutsittningar.
Chefer pa hogre ledningsnivaer kan 1 sddana situationer sakna relevanta fakta for
korrekta ledningsbeslut.

Hur gjordes Chefios organisationsanalys?

Organisationsanalysen studerar hur organisationen skapar gemensamma referensramar
for handelser och férutsittningar 1 organisationen. Forskarna har studerat hur sociala
relationer mellan organisatoriska nivéer ir organiserade. Tillgdng till sociala relationer
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kan organiseras genom formella motesarenor, exempelvis regelbundna moten. Men de
sociala relationerna kan ocksa vara informellt organiserade. Exempelvis kan personer
pa olika organisatoriska nivéer triffas i lunchrummet eller i korridoren. Denna form av
sociala relationer underlittas av att chef och medarbetare har sin arbetsplats p samma
adress. Tanken med organisationsanalysen ar att ge en spegling av vilka forutsittningar
och mojligheter en organisation skapar for ledningsarbetet.

I organisationsanalysen studerades ocksa vilken typ av kommunikation som praglar
de sociala relationerna. For att skapa en gemensam syn mellan organisatoriska nivier pd
organisatoriska forutsattningar och vardagsarbetets hindelser behover kommunikatio-
nen innehalla sdvil diskussioner om mal och medel som de konkreta arbetsuppgifterna
och hindelserna i verksamheterna.

Metoden

Speglingarna av organisationen och hur den skapar en gemensam forstdelse for organi-
sationens forutsittningar och aktiviteter grundar sig i intervjuer med representanter {or
olika organisatoriska nivder: kommunstyrelsen, forvaltningens nimnd, férvaltningschef,
verksamhetschef och enhetschef. Forutom intervjuer pa dessa nivier har forskarna ocksa
intervjuat ekonomer inom f6rvaltningen och pa kommunledningsniva samt utvecklings-
strateger och nimndsekreterare inom forvaltningen.

e Omsesidig relation (stark)

= = = = Omsesidig relation om
overgripande fragor (medel)
— — — - Selektiv relation (svag)

Operativ niva

Strategisk niva N

IalE PERSONAL

KS = Kommunstyrelse
FN = Forvaltningsnamnd
FC = Forvaltningschef
VC = Verksamhetschef
SC = Sektorschef

EC = Enhetschef

PERSONAL

PERSONAL

Detta &r en forenklad bild av kommunikationsvégarna i en forvaltning, bilden ger ocksa en indikation
pa kvaliteten i kommunikationen. Tva aktérer som har en heldragen linje kommunicerar regelbundet
och diskuterar savél 6vergripande fragor som konkreta problemstéliningar. Tunna streckade linjer
mellan tva aktérer beskriver en bristande kommunikation.

Denna schablonbild visar en organisation dér den strategiska nivan och den operativa nivan
har en bristande kommunikation, en sk getingmidja. Konsekvenserna bilir att de bégge nivderna har
bristande kunskaper och forstaelse for varandra.



Speglingarna grundar sig ocksd i enkiter och statistikuppgifter som har samlats in av
de lokala projektledarna i de fyra kommunerna. Dirtill har man genomfort telefon-
intervjuer i samtliga jamforelseforvaltningar. I vissa organisatoriska aspekter gér det
darfor att gora jamforelser mellan flera olika verksamhetstyper.

Organisationsanalysens frigor ror organisering av formella och informella méten,
typ av kommunikation pa dessa moten samt organisatoriska forutsattningar for att ha
en social relation mellan nivder. Exempelvis tillgdng till stodresurser, i form av admi-
nistrativt stod och hur organisationens nivder ar lokaliserade i forhéllande till varandra.
Uppgifter om antalet medarbetare per chef, medarbetarnas utbildning, sjukfrinvaro och
personalomsittning har ocksd samlats in. Frigor om hur budget och uppdrag hanteras
har ocksa synliggjort hur sociala relationer ar strukturerade och vilken typ av kommuni-
kation som forekommer mellan organisatoriska nivéer.

I analysen klassificeras sociala relationerna och deras innehll som stark, medel
eller selektiv (svag) relation, eller ingen relation alls. For att klassificeras som en social
relation méste bada parter ”se och hora” varandra. Parterna maste ocksd kunna fora en
diskussion dir bida har mojlighet att delta aktivt. En social relation forekommer alltsd
inte nar tva parter vistas 1 samma rum utan att interagera med varandra, exempelvis vid
ett storre informationsmote dar alla forvaltningens chefer deltar och 1 huvudsak enbart
lyssnar pé information fran ledningen. (En stark, medel och selektiv relation beskrivs
nedan.)

En central uppgift for organisationsanalysen har varit att hitta monster avseende
sociala relationer mellan organisatoriska nivéer. Organisationsanalysen i respektive for-
valtning visar dirmed hur sociala relationer ar organiserade och vad de innehéller for typ
av kommunikation. Ett centralt steg i metoden har ocksi varit att dterfora dessa bilder
till de studerade organisationerna

Definitioner

STARK RELATION ir en 6msesidig relation. Hér anser tvd olika organisatoriska
nivéer att det finns regelbundna och frekventa — sdvil formellt organiserade som infor-
mella sociala relationer - mellan dessa tva nivaer. Innehéllet i kommunikationen handlar
om mal, medel och det konkreta vardagsarbetet. Parterna pratar pa ett konkret sitt om
det som hinder i verksamheten och har ocks4 kinnedom om varandras uppgifter och
problem. Tre kriterier utgdr en stark relation i detta sammanhang:

1. Sociala relationer mellan niverna ir regelbundna och frekventa.

2. Parterna pa olika organisatoriska nivéer pratar om mal, medel och den konkreta
verksamheten. Parterna har viss kinnedom om varandras uppgifter och problem.

3. Det finns en 6msesidig forstielse for den sociala relationens tidsliga och innehélls-
missig styrka.

MEDELRELATION ir ocksd en dmsesidig relation. Tvé organisatoriska nivder redogor
ocks3 hir for att det finns regelbundna och frekventa — savil formellt organiserade som
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informella sociala relationer — mellan dessa nivier. Det som skiljer en medelrelation
fran en stark relation ir innehillet i kommunikationen. Innehallet i kommunikationen
handlar om mél och medel. Den konkreta verksamheten berors pa ett, 1 jimforelse med
en stark relation, dvergripande sitt. Tre kriterier utgor en medelrelation i detta samman-
hang:

1. Sociala relationer mellan nivéerna ir regelbundna och frekventa.

2. Parterna pa olika organisatoriska nivéer pratar om mal och medel. Den konkreta
verksamheten benamns Svergripande.

3. Det finns en dmsesidig forstielse om att den sociala relationens tidsliga och inne-
hallsmissiga styrka.

I en SELEKTIV RELATION Kkan, en eller bada nivder sakna tillging till sociala rela-
tioner med den andra organisatoriska nivan eller sakna aspekter av innehéllet i kom-
munikationen. Den sociala relationen ar inte lika frekvent som medel och stark relation.
Innehallet i kommunikationen handlar om mal och medel. Den konkreta verksamheten
berors mycket overgripande, ibland saknas diskussioner om den dagliga verksamheten.
En eller bida nivier kan undanhilla viss information. Detta innebir att parterna kan
sakna kinnedom om varandras uppgifter och problem. Tre kriterier utgor en selektiv
relation i detta sammanhang;:

1. Sociala relationer mellan nivéerna ir regelbundna men inte frekventa.

2. Parterna pa olika organisatoriska nivder pratar om mal och medel. Den konkreta
verksamheten benimns overgripande, ibland inte alls. Parterna saknar visentlig
kinnedom om varandras uppgifter och problem.

3. Det kan saknas en 6msesidig forstielse om den sociala relationens tidsliga och
innehdllsmassiga styrka.



Till vénster, Tina Forsberg Kankkunen,
forskare och fil dr, Sociologiska insti-
tutionen, Stockholms universitet

Till héger John Ylander, ek dr.
Senior organisations-

och managementkonsult.

De har béda arbetat som ansvariga
for organisationsstudien samt med
utveckling, bearbetning och
rapportering av resultaten

i Chefios-projektet.

"Alla har olika bilder”

For att dver huvud taget kunna starta ett forandringsarbete i en organisation méste
medlemmama ha likartade bilder av s&val hur verksamheten fungerar som vilket

uppdrag den har. S& &r det inte alltid.

En organisation kan beskrivas pA minga
olika sitt och varje medarbetare har en egen
bild av sin organisation. Ett av syftena med
organisationsanalysen har varit att forsoka
presentera en bild av en verksamhets organi-
sation som alla kinner igen.

— Nir vi presenterade resultatet av
organisationsstudien gav den en bild som
var summan av alla bilder som framkom
under vara samtal, siger John Ylander en av
forskarna bakom studien. Ingen i lednings-
gruppen kinde exakt igen sin bild, men den
var tillrackligt bra for att ligga till grund
{or en gemensam diskussion. Eftersom alla
organisationer ir mer eller mindre komplexa
finns det inte heller en enda ”sann” bild och
John tar ett exempel.

— Den strategiska nivin kanske tar ett
initiativ som p4 ett eller annat sitt ska gynna
cheferna pé verksamhetsnivé, medan dessa

upplever samma initiativ som ytterligare en
borda. Det ir hir som kommunikations-
strukturen och kvaliteten 1 kommunikatio-
nen kommer in.

Dela virld

En vil fungerande kommunikation ligger till
grund for en organisations kapacitet att for-
std problemen ute pa olika nivder och kraft
att utveckla organisationen.

— Vi har anvint uttrycket “dela virld”
ndr vi arbetat med ledningsgrupperna vilket
innebir att alla 1 gruppen har samma bild
av verksamhetens forutsittningar samt har
gemensamma forestallningar och bilder. Det
ar forst d& som man har mojlighet att gemen-
samt gd framat.

Cheferna fick svara pd frigor om sina
arbetsuppgifter, vilka befattningar som de
behévde kommunicera med for att kunna
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" och med att vi talade med flera personer

gav de samtidigt en mangfacetterad bild av

kommunikationen. | extremfallet kunde en chef

séga att han hade en tydlig och bra

kommunikation med sin némndordforande

meadan han knappt visste vem det var.”

utfora sitt arbete och bedoma kvaliteten 1
kommunikationen. Slutligen framtridde en
bild av vem som kommunicerar med vem
och hur vil kommunikationen fungerade.

-1 och med att vi talade med flera per-
soner gav de samtidigt en méngfacetterad
bild av kommunikationen. I extremfallet
kunde en chef siga att han hade en tydlig
och bra kommunikation med sin nimndord-
forande medan nimndordférande knappt
visste vem den chefen var. Det ir ett exempel
pa hur olika bilder man kan ha i en och
samma organisation.

Manga faktorer paverkar hur en
organisation fungerar

Minga faktorer miste samspela for att det
ska bli en bra kommunikation. Forskarna

i Chefios organisationsstudie har varit
inriktade pd att identifiera de organisatoriska
forutsittningarna for en framgéngsrik kom-
munikation.

-1 en kommun miste det finnas for-
utsittningar pa alla nivaer for att flodet av
information ska kunna 16pa fritt siger Tina
Forsberg Kankkunen.

I Chefios-projektet identifierades en rad
forutsittningar och forskarna konstaterade
att det fanns stora skillnader mellan olika

typer av forvaltningar. Detta var en av forkla-
ringarna till varfor chefernas forutsittningar
var sé olika.

— Ta exemplet med chefskvoter. Givetvis
ir det mycket enklare att kommunicera med
sina medarbetare om de bara ar 10-15 styck-
en i jimforelse med forvaltningar dir chefen
har 35-40 understilla. Detta ir ett exempel pd
en organisatorisk forutsittning som, for det
forsta, alla miste vara medvetna om och, for
det andra, vara beredda att diskutera om man
vill utveckla verksamheten.

Organisatoriska férutsittningar

Det identifierades fler organisatoriska forut-
sattningar som har med chefskvoten att gora,
exempelvis den geografiska placeringen. Det
blir stora skillnader i kommunikationen om
chefen ska sitta sig pa cykeln och trampa
ivdg fem kilometer for att triffa personalen
vid en enhet istillet for att gi en trappa ner i
kommunhuset.

Ytterligare en forutsittning som skilde
sig mycket mellan olika typer av férvalt-
ningar var tillgingen till administrativt stdd.
Om chefen méste d4gna mycket tid &t att
hantera olika administrativa rutiner blev det
mindre tid dver till att kommunicera med
savil medarbetarna som cheferna hogre upp.



"I en kommun maste det finnas

forutsétiningar pa alla nivaer

for att flodet av information

Kommunikationen med alla nivier ir viktig
for savil den enskilda enhetschefen som for
organisationen i stort. Ska kommunikationen
fungera maste det finnas arenor dir kommu-
nens olika aktorer triffas.

— Vi tittade pé vilka arenor som en-
hetscheferna hade dir de kunde mota bide
politiker och tjinstemin pa olika nivier. Vi
studerade vilka som mottes pa dessa arenor
och vad som diskuterades. Aterigen blir skill-
naderna stora om en gruppering eller arena,
bestir av minga eller fa personer. Annu ett
ett exempel pa en organisatorisk forutsitt-
ning, sager Tina Forsberg Kankkunen.

Prata verksamhet

Tina Forsberg Kankkunen och John Ylander
kartlade ocksa tillsammans med sina kolleger
vad som diskuterades pd de olika arenorna.
En frigestillning som var central var for-

Ska kunna I6pa fritt.”

hillandet mellan budget och verksamhet.
Fanns det en 6msesidig, fortroendefull dialog
mellan parterna om hur man ska balansera
verksamheten med den givna budgeten,
ansdgs det som en kvalitativt virdefull
organisatorisk forutsittning. Detta gillde
bade for att den enskilda enhetschefen skulle
kunna utféra ett gott arbete som for att niva-
erna hogre upp 1 hierarkin skulle fa relevant
information om verksamheten.

— Detta blev en form av kvalitetsmatt
pa kommunikationen. P4 sé sitt kunde vi
presentera bade kartbild av de olika organisa-
toriska forutsittningarna och vilken kvalitet
det var pd kommunikationen. Det finns en
kvalitativ styrka i att arbeta sihir for det
skapar forutsittningar for att fler vet mer om
hela verksamheten. Det blir tydligare hur
verksamheten hinger thop och det involverar
fler som fir vara med och paverka.
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Hur ligger verksamheten till”/

Idag &r det mycket vanligt att kommuner anvander sig av s& kallade nyckeltal och
dppna jamforelser for att méta de egna verksamheterna mot andra kommuners
eller férvaltningars. Dessa nyckeltal samlas ofta in av externa tillsynsmyndigheter
eller specialistiunktionerna inom kommunen. Ofta &r det brukarnas beddmningar
av till exempel hur tryggt vardnemmet &r, eller hur god skolmaten &r, som efter-
strévas. Vilka forutsétiningar dagens chefer har att leverera en vélfungerande
verksamhet, och hur de sjélva beddmer verksamhetens prestation, det var vad
forskama ville ta reda pa.
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Oavsett vilken typ av verksamhet som bedrivs produceras alltid nigot, det kan vara rent
vatten, vardtimmar eller betyg i en skola. Den operativa chefen har i detta sammanhang
en nyckelroll som maste se till att verksamheten dr kostnadseffektiv, hiller en god kva-
litet, att den kort- och lingsiktiga planeringen av verksamheten fungerar och att arbets-
miljon ir god for de anstallda.

Verksamhetsstudiens huvudfokus var att studera hur forutsittningarna for cheferna
sdg ut for att kunna utfora uppdraget pa ett hallbart och effektivt sitt. For det forsta var
det intressant att friga cheferna sjilva hur de sjilva uppfattade sin verksamhet. Forskarna
samlade dven in data frin olika 6ppna jaimforelser for att kunna jamfora interventions-
forvaltningarnas resultat med andra forvaltningar och kommuner runt om 1 landet. Dar-
till jimfordes kommunerna och f6rvaltningarna utifran en rad olika parametrar; bland
annat graden av omorganisation och dess paverkan pa personalen, personalsammansitt-
ning, personalhilsa och innovation och utveckling.

Samla in data - olika instrument och flera nivaer

P4 kommunnivan baserades analyserna pd data fran 6ppna jamforelser, om hur de
enskilda kommunerna lag till nar det giller dldreomsorg, hemtjanst, funktionshinder,
barnomsorg, forskola/skola och teknisk service. Eftersom 6ppna jamforelser rapporteras
pa ganska manga olika sitt beroende pé typ av verksamhet, byggde aterrapporteringen i
Chefios-projektet i denna del pa skriddarsydda analyser av de enskilda forvaltningarnas
resultat. Dirtill studerades férandringsarbete och innovativa inslag i det kommunala ar-
betet med hjilp av resultaten frin frigeundersokningen Kommunal organisationsforind-
ring, nya organisationsformer och innovation (KOMINNOVA), som riktats till ledande
politiska, administrativa och fackliga foretridare inom Sveriges 290 primirkommuner
vid tre tillfillen: 2004, 2008 och 2012.



P4 organisationsnivin analyserades hur de enskilda forvaltningarna lag till nar det galler
organisatoriska forutsattningar sisom utbildningsnivé, personalhilsa (sjukskrivning),
utvecklingspotential och chefsrorlighet. Dessa uppgifter samlades in med hjalp av en
enkatundersokning bland foretridare for Chefios-projektets samtliga deltagande forvalt-
ningar.

P4 chefsnivin analyserades svaren pd den enkit som utgick till alla de chefer som
ingick i Chefios -projektet. Svaren sammanstalldes 1 olika index over hur vil de enskilda
verksamheterna fungerar. Ett forsta index beskriver organisationens inre forutsittningar
for chefen att gora ett gott jobb vad giller den lopande operativa verksamheten, arbets-
miljoarbete med mera. Ett andra index fangar hur cheferna bedomer de yttre organisa-
toriska forutsittningarna som ror administration och budgetarbete, samt i vilken grad
de upplever att brukarnas behov blir tillgodosedda. Ett tredje index visar chefernas
generella organisatoriska kapacitet, och giller ett flertal av de dtaganden som ror eko-
nomi-, personal- och verksamhetsansvar. Det verksamhetsjimforande indexet beskriver
dessutom 1 vilken grad cheferna uppfattar hur vil den egna verksamheten presterar i
forhallande till andra, motsvarande verksamheter.

o
E
-
o)
Q
[0)
C
-
©
%)
X
[
)
>
|-
o)
®)
o)
_
>
T

Nyttan med verksamhetsstudien

Nir uppgifterna analyserats och sammanstillts, dterrapporterades de till interventions-
forvaltningarnas ledningsgrupper. Forskarna diskuterade tillsammans med cheferna
hur de enskilda verksamheterna fallit ut i de olika dimensionerna. Aterrapporterings-
modellen erbjod en mojlighet att jamfora externa skattningar av verksamhetens presta-
tioner med chefernas egna bedomningar av hur val verksamheten fungerade. Detta ger
ett mer nyanserat perspektiv som dven omfattar organisatoriska forutsittningar.

Att pa detta satt belysa verksamheten utifrdn olika perspektiv bidrar till en djupare
forstdelse for varfor det ser ut som det gor. Exempelvis skulle en stor omsattning bland
rektorer, omfattande organisationsforandringar och hog sjukfranvaro bland lararna
kunna bidra till att forklara forsimrade betygsnivder i kommunens skolor. Eller sa skulle
en forvaltning som kiannetecknas av goda forutsittningar for cheferna att gora ett gott
jobb kunna forklara varfor personalhilsan ar god, och si vidare. Med dessa uppgifter
kan forandringar studeras 6ver tid. For liknande komplexa sambandsanalyser krivs dock
fordjupade studier.



Stefan Sztics, forskare och docent,

\ad ar en val

GOoteborgs universitet,
ansvarig for verksamhetsstudien.

fungerande verksamhet,
och hur mater, jamitor och
analyserar vi den’?”

Har verksamheten blivit mer effektiv? Fradgan kommer standigt upp och &r alltid
lika svér att besvara. Verksamhetsstudien har utvecklat verktyg for att b&dde kunna
beskriva hur en verksamhet presterar och kunna géra jamforelser med andra

verksamheter.

Ett allt storre intresse inom offentlig sektor
har riktats mot att samla in, analysera och
utvirdera information om olika verksam-
heters resultat och forutsittningar nir det
giller att prestera och leverera hogkvalitativ
service. Men vad ir egentligen vilfungerande
verksamhet inom offentlig sektor, och hur
miter vi, jamfor och analyserar vi den?
Chefios verksamhetsstudie har fokuserat pa
dessa fragor och till vissa delar har det varit
ett pionjararbete. Den enkla frigan “hur
ligger verksamheten till?” fick styra arbetet 1
att ta fram en modell for detta.

— Det tog ett tag innan de olika kompo-
nenterna utkristalliserade sig, siger Stefan
Sziics, docent i statsvetenskap och ansvarig

for verksamhetsstudien. Nista steg blev att

utveckla metoder for att kunna mita, jamfora
och analysera dessa.

Innovativ

Tre centrala komponenter har identifierats
som betydelsefulla for att kunna forstd
under vilka villkor som en organisation,
och dess chefer, presterar och kan leverera
vilfungerande verksamhet: innovativitet,
produktivitet och effektivitet.

Begreppet innovativitet har anvints i
ménga olika ssmmanhang, men hir handlar
det om en unik utvecklingsformiga som
utgdr frin den egna organisationens mojlig-
heter och forutsittningar. Men det méste
finnas ett visst mitt av nytinkande for att
betrakta utvecklingsarbetet som innovativt.
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Det ricker ofta inte med att anamma en
framgdngsrik modell eller att ta grannkom-
munens idéer och implementera dem i den
egna organisationen.

Det ir sirskilt viktigt att ta vara pd de
mojligheter och forutsittningar som faktiskt
finns, men som man kanske inte alltid ser
sjalv. Delaktighet och tydlighet utgor tva
grundforutsittningar for det kommunala
utvecklingsarbetet i dessa sammanhang.

Produktivitet handlar om hur mycket
man producerar oavsett om det handlar om
kommunalt vatten eller virdtimmar, medan
effektivitet beskriver pé vilket sitt man pro-
ducerar varorna eller fjansterna, och ytterst
att brukarna och 6vriga kommuninnevénare
ir nojda med servicen.

Chefernas egna uppfattningar

Att hitta begrepp som beskriver de orga-
nisatoriska férutsittningarna var det forsta
steget, nista blev att forsoka hitta metoder
som pa olika sitt beskriver effektivitet och
produktivitet.

— Vi kan enligt den utvecklade modellen
jamfora produktivitet bdde via objektiva
uppgifter, som nyckeltal, och genom subjek-
tiva matt vilka bygger pa ansvariga chefers
uppfattningar om deras forutsittningar nir
det giller att uppfylla olika verksamhets-
dtaganden. Ibland kombineras dessa metoder

1 praktiken, t.ex. vid olika typer av 6ppna
jamforelser. Effektivitet kan pé liknande

satt analyseras via subjektivt baserade matt,
exempelvis med hjilp av brukarundersok-
ningar, och genom evidensbaserade metoder,
sager Stefan Sziics.

Tre kameror

Man skulle kunna likna begreppen innova-
tivitet, produktivitet och effektivitet som tre
kameror som beskriver en organisation frin
tre olika hill. Var och en ger kamerorna en
bild av organisationens forutsittningar, alla
bilderna ir i basta fall riktiga, men tillsam-
mans ger de en mer komplett och sannings-
enlig bild av verksamhetens forutsittningar
och resultat. Verksamhetsstudien, som inom
ramen for Chefios-projektet ocksa vilar pa
tidigare forskning, har dven lagt grunden f6r
fortsatta studier. Man kan siga att projektet
ritat kartan genom att identifiera och definie-
ra begreppen innovativitet, effektivitet och
produktivitet, samt utvecklat metoder for att
analysera dessa nir det giller verksamhetens
forutsittningar och resultat.

— Nista steg blir att i ett nytt projekt
studera vilka effekter olika forandringar far
for personalens vilbefinnande och hilsa 6ver
lingre tidsperioder. Exempelvis vilka effekter
en storre omorganisation eller inforandet av
nya organisationsformer fér.

Fyra séatt att jamféra och utvardera kommunala verksamheter.

Kvalitetsbedémning

Produktivitet

Effektivitet

Beddmnings-

Objektivt Nyckeltal

Evidensbaserad metod

perspektiv Subjektivt

Chefs-/ ledaruppfattningar

Brukar-/ medborgar-
undersokningar




vid Géteborgs universitet,
har bland annat arbetat med

‘Chefernas egna
bedomningar ar

mycket viktiga!”

Lisa Bjork, doktorand

verksamhetsstudien.

— Nu har vi vetenskapligt bearbetade méatt som dels ger en bild av vilka
organisatoriska forutsattningar chefer har for att gora ett gott arbete, dels av
hur verksamheten presterar. Bada métten &r framtagna for att olika kommunala
verksamheter ska kunna jamféras med varandra 6ver tid, sager Lisa Bjork,

doktorand i Chefios-projektet.

Den femgradiga skalan bygger pa ett 15-tal
frigor som cheferna far svara pa. Och att
det dr cheferna sjilva som bedomer sin egen
verksamhet dr en av grundbultarna 1 det
inifranperspektiv som forskarna tillimpar.

Att mita prestationer i offentlig sektor
har forekommit under léng tid men Lisa
Bjork papekar att det oftast har skett ur ett
ovanifrdnperspektiv, dir tillsynsmyndigheter
och andra organisationer begir in uppgifter
frin kommunerna som de sedan bearbetar
och sammanstiller.

— Det ir absolut ingen motsittning
mellan de tvd perspektiven, meningen med
ett inifrinperspektiv ir att kombinera ofta
ganska trubbiga prestationsmitt med en
bild av vilka forutsittningar cheferna har att
gora ett gott arbete. Att l3ta cheferna sjilva
bedoma hur deras verksamhet presterar

kompletterar traditionella nyckeltal och
andra matt. P4 sa sitt framtrider en mer
komplett bild av hur verksamheten fungerar
som kan ligga till grund for gemensamma
diskussioner.

Kriver mycket tid

Resultaten frén de traditionella mitningarna,
som gors av olika aktorer, dr ibland svéra att
koppla samman vilket gor att bilden av verk-
samheten blir mycket splittrad. Insamling
och 6verforing av information tar mycket
tid 1 ansprék fran chefer och administratorer,
sarskilt 1 forhdllande till att de sjilva inte
alltid vet vad de far ut av detta arbete. Det
gér inte heller att jamfora de organisatoriska
forutsittningarna och en verksamhets presta-
tion med andra verksamheter.
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Ett exempel ar elevernas betyg som regelbun-
det samlas in och som p4 ett satt beskriver hur
vil en kommuns skolverksamhets fungerar,
men de sdger inget om hur forutsittningarna
ser ut for att leda och organisera skolverksam-
heten 1 kommunen. Genom att genomfora en
kartliggning med hjalp av de metoder som
Chefios-projektet utvecklat kan dessa forut-
sattningar bdde matas och dven brytas ner i
hur verksamhets-, budget- och personalarbetet
fungerar. Ett resultat som framkommit ir att
det finns ett samband mellan de tre ansvarsom-
rddena, fungerar ett omride bra fungerar dven
de andra bra.

Nyckelroll

Den operativa chefen har en nyckelroll i
organisationen. Han eller hon ska omvandla
den strategiska nivans planer till konkret verk-
samhet inom budgetramen, med en personal
som mar bra och en effektiv verksamhet. En
chef som har bra forutsittningar skapar aven
bra forutsattningar {Or sin personal att trivas pa
jobbet och leverera bra service.

Grunden ir att en chef har fullt ansvar for
sin budget, verksamheten och sin personal.
Frigorna som cheferna fatt svara pd handlar
mycket om hur vil arbetet fungerar pa dessa
omréiden. En friga att stilla sig ar hur san-
ningsenliga chefernas egna bedomningar av
verksamheten ér.

— Det ar viktigt att pdpeka att nar vi gor
kartliggningarna fragar vi alla chefer i en
verksamhet och det har visat sig att deras

bedomningar ger en samstimmig bild av hur
vil verksamheten fungerar.

I kartliggningen ingdr dven en del data frin
centrala undersokningar, exempelvis brukar-
undersokningar dir brukarna fir ge sin bild av
verksamheten.

Index

Det Lisa Bjork och hennes kollegor gjort ar att
sammanstilla chefernas bedomningar till index
med en skala mellan 1-5. Resultatet har blivit
tva index, ett som beskriver hur bra chefernas
forutsittningar ar for att utfora sitt arbete och
ett annat som beskriver hur bra en organisation
presterar.

Det gar att anvinda indexen pa tva sitt,
dels kan mita forandringar 6ver tid, dels kan
man jamfora chefers forutsittningar inom helt
olika typer av verksamhet.

— Vi kan alltsd se skillnader i chefers
forutsittningar mellan exempelvis en teknisk
forvaltning och en skolverksamhet, siger Lisa
Bjork. Utifran dessa skillnader kan kommunen
diskutera orsakerna och eventuellt genomfora
forandringar. Ur ett forskningsperspektiv
ar det ocksd intressant att studera orsak och
verkan och detta kommer vi att gora i fram-
tiden.

Det gir aven att se hur forutsittningar och
prestationer utvecklas over tid, men dessa for-
andringar sker lingsamt, men med hjilp av den
hir typen av kartliggningar skulle man kunna
se effekter av resurstillskott, neddragningar

eller omorganisationer.



Faktorer som skapar daliga arbetsforhallanden

e Ekonomin som enda mal fér verksamheten. “En budget i balans...”

Hur ligger verksamheten till?

¢ Decentraliserad problemlésning, till exempel hur verksamheten ska I6sas med
minskade resurser

e Semiformell maktstruktur med gruppledare eller samordnare som har ansvar men
sma befogenheter

¢ Kortsiktig passiv strategi for problemldsning, "ad-hoc-l6sningar” istéllet for att
bryta ménster

¢ Diffust kollektivt ansvar, ”allas ansvar” som latt blir ingens ansvar

* De anstéllda har en strategi att ta personligt ansvar

Faktorer som skapar bra arbetsférhéallanden

e Ekonomi och kvalitetsmal for verksamheten

¢ Resultatmatning av matbara mal
¢ Formell beslutsstruktur

¢ Chefen skapar genomférbara strukturella I6sningar pa konkreta problem
i arbetsuppgifterna

¢ Interorganisatoriska lI6sningar
¢ Individanpassad arbetsfordelning
¢ Tydlig ansvarsférdelning

e Arbetsgruppen tar gemensamt ansvar for att avgransa och genomféra arbetet

Kaélla: Waldenstrém, Héarenstam, 2006.






Varfor har vissa torvaltningar
genomfort ett mer om-
fattande torandringsarbete
an andra”?

En offentlig férvaltning &r en komplex organisation. Det finns ménga aktérer och
processema i verksamheten gér in | varandra. Att bedriva ett utvecklingsarbete |
denna milj¢ &r komplicerat, men det gér.

Det finns flera olika sitt att studera hur en organisation arbetar. I processtudien beslot
forskarna att bdde studera ledningsgruppernas arbete och till viss del delta i sjilva pro-

cessen. Detta ir ett typiskt forhllningssitt nir man studerar si kallade komplexa system.

Det ir inte mojligt f6r forskarna att studera den framvixande ordningen i ett {6rind-
ringsarbete 1 komplexa sammanhang utan att sjilva, till viss del, vara en del av detsamma.
For forskarna var det viktigt att hitta en balans mellan att delta i processen och samtidigt
std utanfor och betrakta vad som hinde.

I samband med kartliggningarna fanns det tydliga roller; forskarna samlade in data,
analyserade och presenterade resultaten. Direfter var det ledningsgruppernas ansvar att
genomfora ett utvecklingsarbete. I processtudien hade forskarna en nigot mer aktiv roll,
dock utan att gd in och styra processen.

Tidigare forskning

Hela uppligget byggde pa kunskap om den goda organisationen. Detta innebar att forsk-
ningen 4 ena sidan pekade pd kinda aspekter av chefers forutsittningar som har
betydelse, & andra sidan underlattade processen 1 riktning mot kinda aspekter av den
goda organisationen.

Designen av processtudien innebar att arbetet med kartliggningen aven inneholl
medvetandegorande insatser. I alla kartlaggningsinstrumenten fanns delar som beskrev
séval det individuella perspektivet som ett verksamhetsperspektiv. Detta for att kunna gé
frin ett individperspektiv till ett verksamhetsperspektiv. Processen kan sigas gd inifrin
och ut. Detta noterades ocksa vid flera tillfallen, det vill siga att de forsta reaktionerna
vid &terrapporteringarna hade ett individuellt perspektiv, till exempel ”Vem kan ha s&
daliga arbetsforhdllanden?” for att senare skifta till ett mer verksamhetsorienterat fokus,
till exempel "Var motesstruktur gor arbetet ineffektivt.”

De lokala projektledarna blev ocksa en viktig del 1 upplagget. De blev involverade
tidigt, bland annat genom att de utbildades 1 ARIA-modellen och genomforde intervjuer
1 den egna organisationen. Dirigenom kom de lokala projektledarna tidigt att bara en
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djup forstaelse for Chefios-perspektivet. De lokala projektledarnas roll kom att visa sig
ha stor betydelse for det fortsatta forandringsarbetet genom att de via sin gransoverskri-
dande position kunde fungera som 6versittare gentemot sin egen organisation men aven
gentemot forskarna.

Nir det giller processtudiens informationsinsamling kom de lokala projektledarna
att ha en central funktion dven dé de skrev dagbok, limnade ut enkiter, samlade in olika
typer av information och beskrev dterkommande processen 1 deras forvaltningar vid ge-
mensamma moten med forskarna. Dessutom deltog de 1 ledningsgruppernas moten samt
sag till att handlingsplaner gjordes och genomforde utvirdering av handlingsplanerna.

Processtdd

For att studera utvecklingen i de olika forvaltningarna ingick en forskare som fick ansva-
ret for processtudien. Denne kunde dirigenom ha en 6verblick dver samtliga aktiviteter i
organisationerna. Dessutom tillsattes ytterligare en forskare som s kallad processtodjare
med en paskjutande roll i férandringsprocesserna ute i forvaltningarna. Dessa tvd kom
frimst att arbeta via de lokala projektledarna, men de gjorde ocksa insatser pa begiran i
en del organisationer for att stodja forandringsarbetet.

En viktig ingrediens i forindringsarbetet var att forskarna efter kartliggningens
genomforande limnade till organisationerna att sjilva vilja vad och hur man ville arbeta
med sitt {orandringsarbete. Man kan siga att forskarna pé ett sitt limnade scenen.

De fanns dock kvar genom samarbetet med de lokala projektledarna. Forskarna var
dessutom med vid det avslutande arbetsmotet och direfter aven vid den avslutande ater-
rapporteringen av hela projektet. Vid dessa tillfallen fick forskarna veta hur utvecklingen
fortsatt i de olika organisationerna.

Kanda faktorer

Samtliga forvaltningar som deltog i Chefios-projektet genomforde olika typer av forind-
ringar som ett resultat av forskarnas kartliggningar. Forskarna foljde ledningsgruppernas
utvecklingsarbete {or att studera hur de arbetade och vad resultatet blev av deras arbete.
Skillnaden mellan de olika forvaltningarna var stora och bakom skillnaderna kunde
forskarna identifiera sdvil kinda som okédnda faktorer. Fran tidigare forskning, vilket
bekriftades 1 Chefios-projektet, identifierades f6ljande kinda faktorer, frin den hogsta
ledningen till den operativa nivén.

e Forankring och legitimitet av projektet

For att ett utvecklingsprojekt ska bli framgingsrikt och upplevas legitimt méste det vara
en integrerad del i verksamheten, dirfér miste projektets uppligg och tankarna bakom
forankras saval horisontellt som vertikalt.

¢ Projektets design i form av survey-feedback forskning med processtod.

Designen innebir att forskarna gor olika typer av kartliggningar som de dterkopplar
till ledningsgrupperna. I Chefios-projektet ingick dven att stddja forandringsprocessen
under ett dr.



e Att organisationerna sjilva dgde f6rindringsarbetet

Forskarna beskrev de organisatoriska forutsittningarna som fanns for varje lednings-
grupp, men gav varken rdd om vad de skulle gora eller deltog aktivt i forindringsarbetet.
Ansvaret for forindringsprocessen fanns i organisationen.

¢ Den lokala projektledarens roll, handlingsutrymme och éversittande funktion

I 6verenskommelsen mellan Chefios-projektet och férvaltningarna fanns att varje for-
valtning skulle finansiera en lokal projektledare pd ca 25%. Hur den lokala projektledare
agerade (beroende pa vilket handlingsutrymme denne fick) var av betydelse for férand-
ringsprocessen.

e Forvintningars betydelse

Ju hogre forvantningar desto battre resultat. En forandring i hur hoga ens forvantningar
var, visade sig starkt kopplat till om projektet kindes relevant och gav effekt. Ju battre
resultat desto mer steg forvintningarna, eller blev kvar pa en hog niva. Ju simre effekt
desto mer sjonk forvantningarna. Allmint kan sigas att férvantningarna hos cheferna var
relativt hoga inledningsvis.

¢ Pedagogiskt vil utformad &terrapportering

Aterrapporteringarna, d resultaten av de fyra kartliggningarna presenterades, blev star-
ten for forandringsarbetet. Det gillde att tydligt, enkelt, med val valda bilder och texter
och pd kort tid presentera resultaten av omfattande kartliggningar och analyser.

¢ Hur man arbetade i ledningsgrupperna

- om flertalet var engagerade eller enbart nidgon enstaka eldsjal

En konsekvens av ett brett forankringsarbete blev att stora delar av ledningsgruppen en-
gagerade sig i forandringsprocessen. Motsatsen blev att ansvaret vilade pd ndgon enstaka
person vilket gjorde arbetet mycket sirbart.

¢ Faktorer i omvirlden, samhillet eller kommunen, som kan paverka organisa-
tionens arbete

Faktorer som den egna organisationen inte kan paverka (till exempel val, ekonomiska
kriser i omvirlden, beslut hogre upp 1 organisationen) kunde f4 avgorande positiv eller
negativ paverkan pa forindringsarbetet.

Nya fynd

Ovanstiende faktorer ir kinda frin forskningen sedan tidigare. Genom att studera led-
ningsgruppernas arbete kunde forskarna observera hur faktorerna paverkade varandra.
Man fann en del specifika foreteelser som kom att ha virde for arbetet med férandrings-

processen. Genom att kontinuerligt {6lja ledningsgruppernas arbete upptackte forskarna:

¢ Forankringen av projektet pgick under hela arbetet. Mest marktes detta di kartlagg-
ningen visade pa foreteelser som kindes igen men som man inte satt ord pa.
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¢ Ledningsgruppens aktivitet eller brist pa aktivitet visade sig ha mycket stor betydelse
for det samlade resultatet.

¢ Nair det uppstod en intresseallians mellan Chefios intention och organisationens egna
intressen blev utvecklingen forstirkt. Detta kom att benimnas ”bridging”.

e Att sprida Chefios begrepp, resultat och namn kom att f4 stor betydelse for de lyckade
resultaten. Spridning piverkade handlingsutrymmet {6r organisationen samtidigt som
brist pd spridning var ett uttryck for begrinsat handlingsutrymme.

De olika faktorerna kan inte sagas komma i nigon bestimd ordning. Det finns inga enkla
samband eller modeller f6r hur ett framgangsrikt forandringsarbete ska liggas upp. Detta
staimmer val med hur man bor verka i komplexa sammanhang. Det blir inte mojligt att
hantera och ha kontroll pa alla aspekter och nivéer av ett omfattande forandringsarbete
samtidigt som alla aspekter och nivier kommer att ha betydelse {6r resultatet. Diremot
ar det av avgorande betydelse att man dr medveten om vilka faktorer som paverkar
utvecklingsarbetet och att det gér att underlatta {or en organisation att férandra sin
verksambhet.

Involverade
och péverkande

Faktorer/forutsattningar i féréndringen

'

Foranrkring
och
legitimitet
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Bridgning

Brett
process-
Pedagogisk agande
redovisning
av kartlagg-
ning

Handlings-
planer och
aktiviteter

| Resultat

Det &r ménga faktorer som spelar in vid en utvecklingsprocess i en komplex organisation. Det
gdr inte i férvdg att detaljstyra processen, bara underlétta den under resans gdng. Det finns
dock vissa nyckelfaktorer som &r avgérande for ett framgéngsrikt utvecklingsarbete.
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Hans Lindgren, universitetsadjunkt,
Goteborgs universitet,
ansvarig for processtudien.

"Paverkar man en av
forutsattningarna 1or forand-
ringsarbetet, paverkas alla
andra faktorer ocksa”

En forvaltning | den offentliga sektorn bestér av ett komplext system av mellan-
manskliga interaktioner. Bade individer och organisatoriska enheter samspelar
pé& ett komplext séatt. Darfér gér det inte att i forvag definiera effekten av ett
forandringsarbete.

— Man kan likna det vid ett stort spindelnét, s&ger Hans Lindgren ansvarig
for processtudien i Chefios-projektet. Paverkar man en av forutsattningarna for
férandringsarbetet, paverkas alla andra faktorer ocksa.
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Aven om férutsigbarheten ir lig finns det Vir process

kunskap om hur komplexa organisatoriska Begreppet “Processigande” ir centralt. Det

system fungerar. Inom ramen f6r projektet beskriver hur grupper forhéller sig till den

har forskarna gjort studier av hur olika for- process som startade i samband med att

valtningar har agerat under det ar fSrvalt- Chefios-projektet introducerades pa forvalt-

ningarna arbetade med sitt utvecklingsarbete. ningen. En individ som kinner att han eller

- Vi kan konstatera att alla lednings- hon har kontrollen 6ver saval planeringen

grupper har handlat, men pa mycket olika
sitt. Det intressanta ar att forsoka komma
bakom de konkreta skeendena och studera
orsakerna till skillnaderna. Vi har funnit en

rad faktorer som péverkar utvecklingen.

som sjilva genomforandet av olika dtgirder
har ett processigande. "Detta ar var process”
indikerar ett brett processigande. Aven om
processigandet bor vara fordelat pA minga

personer finns det vissa nyckelfunktioner
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"Om inte medlemmarna i ledningsgruppen

har en gemensam bild av den egna verksam-
heten, finns inte heller forutséattningar for ett
gemensamt arbete. Det galler att

kunna se, och beskriva bade hur verksamheten

ser ut idag och vart den ar pa vag.”

som ar avgorande for ett framgéngsrikt, och
hallbart, utvecklingsarbete.

- Givetvis ar férvaltningschefen eller
motsvarande en sidan nyckelperson, men ju
fler centralt placerade personer som kinner
ansvar for processen, som exempelvis HR-
funktionen och politikernivan, desto bittre,
konstaterar Hans Lindgren.

En annan faktor som avgor hur fram-
gangrik man ar for att bredda processigandet
ar den konkreta nyttoaspekten. Den intresse-
allians, sa kallad bridging, som uppstatt i
en del interventionsforvaltningar har starkt
bidragit till det goda resultatet. Ser individer,
eller grupper, olika typ av nytta kopplad ll
projektet ar det givetvis littare att engagera
personer.

I de studerade ledningsgrupperna fanns
hela skalan frin ett brett processigande till
att ansvaret fOr att genomfora forandringarna
vilade pé ndgra enstaka personer.

— Vi sdg nagra intressanta skillnader. I de
organisationer som hade ett brett process-
agande blev kunskapsperspektivet centralt.
”Hur kan vi anvinda de kunskaper vi fatt
genom kartlaggningsinstrumenten for att
utveckla vir organisation?” var en friga som
diskuterades i ledningsgrupperna. I de orga-
nisationer som hade ett smalt processiagande
blev arbetet mer inriktat pa att genomfora

)

de handlingsplaner som utarbetades som ett
resultat av kartlaggningsarbetet.

Ytterligare en framgangsfaktor som
hinger samman med processiagandet ar
”Spridning”. Ledningsgrupper som lyckades
sprida sina kunskaper och erfarenheter, bide
uppat som nerat i organisationer samt utdt i
kommunen, var mer framgéngsrika.

— Nir du ska informera andra om vad
du gor, och har kommit fram till, maste du
kunna omradet bra. Detta innebir i sin tur
att ditt eget lirande stimuleras och pé sé sitt
uppndr du tva saker samtidigt, sager Hans
Lindgren. Bade att din egen kunskapsnivé
hojs och andra far ta del av dina erfarenheter.

Mognad

Alla ledningsgrupper var olika och de
fungerade mer eller minde bra. Orsakerna
kan vara manga och en av erfarenheterna
frin Chefios-projektet var att det ar bra att
gora en kartliggning av ledningsgruppens
mognadsnivd i ett tidigt skede av utveck-
lingsarbetet.

— I det fortsattningsprojekt som blev en
forlingning av projektet, och som syftar till
att implementera Chefios-projektets tanke-
satt och metoder, har vi lagt in ett avsnitt som
kartligger ledningsgruppernas forméga att
driva ett utvecklingsarbete (L G-kapabilitet).



Vi vet att alla ledningsgrupper utvecklas
samtidigt som de genomfor arbetet, men det
kan vara bra att de fir information om det
finns vissa problemomraden som de sirskildt
behoéver tinka pa. Ett sidant omrade dr ”dela
virld”, menar Hans Lindgren.

- Om inte medlemmarna i lednings-
gruppen har en gemensam bild av den
egna verksamheten finns inte heller férut-
sittningar for ett gemensamt arbete. Det
galler att kunna se, och beskriva bade hur
verksamheten ser ut idag och vart den ir pad
vig. En ”delad virld” kan vara en effekt av
utvecklingsarbetet som en kartliggning av
ledningsgruppens mognad ger upphov till.

I raden av framgingsfaktorer har forskar-
na dven identifierat de lokala projektledarna.
I Chefios-projektet hade de en speciell
roll eftersom det var ett forsknings- och
utvecklingsprojekt, men rollen som projekt-
ledare var ocksé viktig for att kunna driva
utvecklingen ute pd den egna forvaltningen.
Inom ramen for projektet traffade alla lokala
projektledare regelbundet nigra forskare, for
att kunna dela med sig av sina erfarenheter
och 3 stod av sina kollegor.

— Dessa triffar var mycket viktiga for
dem och jag tror att dven i framtiden bor de
lokala projektledarna £ olika typer av stod.

I storre organisationer kan HR-avdelningen
fungera som ett stod och bollplank. I ndgra
kommuner var HR-avdelningarna invol-
verade i projektet och det var positivt bade
ut spridningssynpunkt och som stod till de
lokala projektledarna.

Men alla forvaltningar var inte lika
framgdngrika, det fanns dven hinder for ett
strukturerat utvecklingsarbete. I en del kom-
muner genomfordes stdrre omorganisationer
och dessa slog sonder ledningsgrupperna
vilket innebar att arbetet avstannande helt.

— Man kan generellt siga att de forvalt-
ningar som har fatt vara "1 fred” ocksa har
lyckats bast.

En annan faktor som varit hindrande dr om
spridningen inte fungerat.

— Det har varit svirt att nd fram ill
politikernivén och detta dr synd, konstaterar
Hans Lindgren. De har ett reellt inflytande
over hur organisationen ska se ut och vilka
forutsittningar som cheferna har. Ar de
inte medvetna om hur de organisatoriska
forutsittningarna paverkar cheferna, och
alla andra medarbetare, i deras dagliga arbete
finns risken att de fattar felaktiga beslut.

Attraktiv

Ett av skalen till att kommunerna gick med 1
projektet var att de sdg att det blir allt svdrare
att behalla och rekrytera nya chefer. Den
demografiska utvecklingen gor att manga
chefer i offentlig verksamhet kommer att gd

1 pension inom de narmaste dren och darfor
finns ett stort rekryteringsbehov. Inom vissa
delar av sektorn dr det dessutom stor omsitt-
ning pé chefer. Problemet blir inte mindre av
att det ocksa blir allt firre som soker dessa
yanster. Slutligen finns det konkurrens frin
den privata sektorn om duktiga chefer. Detta
gor att den offentliga sektorn méste stirka
sin roll som attraktiva arbetsgivare. Detta

ar ett scenario som bade politiker och den
strategiska tjanstemannanivan méste agera
utifrdn.

I processtudien studerade forskarna
ledningsgruppernas arbeten under ett ar, vad
hinde sedan?

—I en del kommuner vavdes Chefios
kunskaper och erfarenheter in i HR-funktio-
nens verksamhet och jag ar dvertygad om att
de kommer att anvanda nigra av de kartligg-
ningsverktyg som vi utvecklade 1 projektet 1
framtiden. Den storsta effekten finns kanske
hos den enskilda chefen. Det 4r mdnga som
konstaterat ”Det ar inte mig det ar fel pd utan
forutsittningarna for mitt uppdrag behover
forandras”.
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Mats O Eriksson, forskare och universitetslektor,
Hdgskolan Vst Trollhéttan, processtddjare.

"FOrankring och
stod ar tydliga

framgangsfaktorer”

De lokala projektledarna har haft en nyckelroll. De har varit lanken mellan forskarma
och férvaltningen och en viktig motor i utvecklingsarbetet.

— Utan de lokala projektledarna skulle inte ledningsgrupperna kunna genom-
fora férandringarna, s&ger Mats Eriksson processtddjare i Chefios-projektet.

Ett framgdngsrikt utvecklingsprojekt méste
bygga pa solid grund. Forankringsarbetet

ar oerhort viktigt, inte minst for de lokala
projektledarna. Minga fanns med redan vid
de forsta diskussionerna mellan universitet
och de forvaltningar som hade visat intresse.
De var dven med pa det {orsta forskarmétet
da de 6vergripande planerna lades fast.

— P4 sa sdtt fick de kinnedom om Chefios-
perspektivet redan frén borjan och detta hade
de nytta av i sitt arbete ute pa férvaltningen.
De kunde 6versitta diskussionerna som fors-
karna hade till de forutsittningar som gillde
ute pa arbetsplatsen.

Dessutom har de aktivt medverkat i pro-
jektet, dels genom att de har varit med i de
forberedande diskussionerna, dels genomfort
olika arbetsuppgifter, exempelvis datainsam-
ling och intervjuer.

Ett forsprang

Varje projektledare har haft cirka 25 procent
av sin arbetstid avsatt for att arbeta i Chefios-
projektet. De har inte behovt gé ndgon speciell

utbildning for att kunna genomfora uppdraget
utan kunskaperna har kommit i samband med
traffarna med forskarna och i det praktiska
arbetet med forvaltningens chefer.

— Med denna kunskap 1 bagaget hade de
ett forsprang i forhallande till sin férvalt-
nings ledningsgrupp. De var beredda pa
de problem som skulle komma. Dessutom
fick de en mycket gedigen kunskap om och
erfarenhet av sdvil hur den egna organisa-
tionen sdg ut som hur utvecklingsprocesser
utvecklas.

Ett par tydliga framgangsfaktorer for
de lokala projektledarna, och f6r projektet i
stort, identifierades. Forankringen ir en av
de viktigaste, hos sdvil f6rvaltningsledningen
som de personer som Mats Eriksson kallar
“utvecklingsnoder” pd forvaltningen. De ir
personer som forstar problematiken och som
har forméga att vara med och driva utveck-
lingen. Dessa personer har varit viktiga for
de lokala projektledarna att relatera till i
olika faser av utvecklingen.



— Vi har sett att de lokala projektledare som
hade nigon form av beteendevetenskaplig
utbildning har haft fordelar. Man behover ha
kunskaper, forstielse och insikt om de pro-
cesser som pagar och formiga att utveckla
strukturer {6r lirande samt djup kunskap om
den egna organisationen. Jag tror att i nio fall
av tio ir framtida lokala projektledare an-
stillda i den egna organisationen, kanske pd
en personalfunktion. Det kan finnas duktiga
organisationskonsulter som kan engageras i
nagon form, men de maste kinna organisa-
tionen mycket vil.

Engagemang krivs

Forankringsprocessen och det lokala projekt-
ledarskapet var tvd framgangsfaktorer, den
tredje var forvaltningschefens och férvalt-
ningsledningens engagemang.

- Det fanns ett mycket klart samband
mellan hur engagerad chefen och hela led-
ningen var och projektets framgang. For att
lyckas maste de kunna se nyttan med projek-
tet och pé olika sitt vara med och driva fram
utvecklingen. Ett halvhjirtat engagemang
resulterar bara i ett i raden av projekt som
inte ndr anda fram.

Projekttiden var cirka fyra dr och i s&
langa projekt blir det alltid en viss omsitt-
ning pa personal, sd dven lokala projektledare.
Detta dr en mycket kritisk fas 1 ett projekt
och finns inte den solida grunden ar risken
mycket stor att processen avstannar, eller
slutar helt, nir en central person, som en
lokal projektledare eller forvaltningschef,
forsvinner.

— Hir kommer organisationen och struk-
turen in i bilden igen, sager Mats Eriksson.

I forskningen talas det om organisatoriskt
larande och inbyggda strukturer som klarar
av personforandringar, och aterigen framtra-
der forankringsprocessen som avgorande for
att projektet ska overleva den kritiska fas som
personalférandringar innebir. Omfattas idén,
kunskapen och viljan av flera personer som

pé olika sitt kan interagera gér det att dels
slussa in nya personer 1 olika roller, dels kan
befintlig personal ta pa sig nya arbetsupp-
gifter.

Att genomdriva en utvecklingsprocess ir
inte helt smartfritt och kriver bade tdlmodig-
het och styrka och den lokala projektledaren
kan upplevas som hotfull {6r vissa personer.
Dirfor ar det viktigt med en stodjande struk-
tur runt honom eller henne. Inom ramen f6r
Chefios-projektet fanns det resurser i form
av projektstod och det ar i denna roll som
Mats Eriksson har arbetat.

— Forskningen visar att det finns vissa
generella monster 1 en processutveckling oav-
sett om det dr pd en tillverkningsindustri eller
inom en socialforvaltning. Det ar viktigt att
kanna till dessa och pé sd satt hjilpa de lokala
projektledarna nir olika problematiska
situationer uppstar. De teoretiska kunska-
perna maste man bide kunna férmedla och
omvandla till praktisk nytta pd ett sitt som
kanns bra for personer i de olika verksam-
heterna.

En minst lika viktig stodjande faktor
har de lokala projektledarna sjilva varit for
varandra. De triffades regelbundet for att
diskutera vad som hint pé forvaltningarna.
Erfarenhetsutbytet var lirorikt och man
insdg att likartade problem fanns pa flera
hall. Detta ar en lirdom Mats Eriksson har
dragit utifrin samarbetet med Chefios lokala
projektledare.

Den lokala projektledaren behovs for att
kunna genomf6ra framgangsrika utveck-
lingsprojekt. For att han eller hon ska klara
av jobbet behovs stottning, bade av personer
med gedigen kunskap och erfarenhet av pro-
cessutveckling, samt av personer som arbetar
med liknande uppgifter.

—Jag skulle rekommendera att forvalt-
ningar gir samman och startar sina utveck-
lingsprojekt ungefir samtidigt. D4 kan de
lokala projektledarna stotta och lira av

varandra.
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"Otydligt chefskap
och for mycket arbete
Kravde toranarnng”

— Vi fick signaler om att flera av véra chefer hade en ganska otydlig bild av vad
deras chefskap innebar, dessutom ség vi att de arbetade alldeles for mycket,
s&ger Birgitta Roos, tf forvaltningschef for Kretslopp och Vatten i Géteborgs Stad.

Detta var en faktor som gjorde att Birgitta Roos sa ja till att vara med i Chefios-
projektet nar Annika Harenstam ringde i december 2008. Fyra &r senare har
mycket hant, framforallt har chefsrollen blivit tydligare.

Som forvaltningschef fir man flera olika
indikationer pé hur det stér till ute i organi-
sationen. Medarbetar- och chefsenkater ger
dvergripande bilder som ibland blir tydligare
av enskilda samtal.

— Vi fick signaler frin vissa chefer att
de ville delegera bide 16nesamtalen och de
s kallade svira samtalen, sager HR-chefen
Annika Andersson. Vi forstod ocks3 att flera
chefer uppskattade att f3 arbeta med egna
projekt pa bekostnad av 16ne- och utveck-
lingssamtal. Detta indikerade att var chefsroll
var otydlig.

Aven om férvaltningschefen och HR-
chefen var entusiastiska, var inte alla lika
entusiastiska nir Chefios-projektet presen-
terades for forsta gdngen. Det krivdes nagra
informationsméten da forskarna berittade
om idén och upplagget. Egentligen var det
efter det forsta dterrapporteringstillfillet,
efter drygt sex minader av kartlaggning, som
entusiasmen och engagemanget kom.

—Manga 1 vir organisation vill ha hirda
fakta och tydliga resultat, och det fick vi
av forskarna. Utifrén dessa kindes det som
om man kunde arbeta vidare med konkreta
atgirder for att forbittra situationen for
cheferna.

Birgitta Roos betonar vikten av att s manga
som mojligt ar engagerade {or att man ska
nd framgéng och Annika Andersson ger ett
exempel.

— Vir ordinarie ledningsgrupp hade
arbetat med Chefios-projektet och vi borjade
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diskutera om vi inte skulle skapa en separat

styrgrupp for projektet. Men det visade sig
att alla i ledningsgruppen ville vara med 1
styrgruppen sa projektet fick bli en del av
ledningsgruppens ordinarie arbetsuppgifter.

En annan framgangsfaktor som de bagge
identifierar ir att man kopplade in en konsult
pé ett mycket tidigt stadium. Han var med
under den {orsta dterrapporteringen och
arbetade sedan parallellt med olika typer
av arbetsuppgifter som var kopplade till
Chefios eller som blev effekter av arbetet
med projektet.

— Varken Annika, jag eller var lokala
projektledare skulle ha haft tid eller ork att
genomfora alla de arbetsuppgifter som kon-
sulten gjorde. Den hir typen av utvecklings-
arbete ar ett langsiktigt arbete och det kan
vara svart ibland att kombinera detta med
det dagliga arbetet som forvaltnings- eller

HR-chef, sager Birgitta Roos.
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Vilka kartlaggningar ar det som har varit
mest anvandbara? Svaret dr Arbetsinnehalls-
analyserna, Klustren och Organisationsana-
lysen, men pé olika stt.

Organisationsanalysen gav en mycket
tydlig bild av vilka aktorer som davarande
Goteborg Vatten samarbetade med och vilka
inom organisationen som gjorde det.

—Jag blev uppriktigt forvanad vid dter-
rapporteringen nir jag sdg hur sambanden
ség ut, inte s3 mycket de interna, men nir
man sig den hirva av samband med externa
aktorer och pd den politiska sidan, sig vi
ocksa en del av orsakerna till de problem vi
hade, sager Birgitta Roos.

Just Organisationsanalysen anvandes
sedan i diskussionerna infor en kommande
omorganisation dar Kretsloppskontoret och
Goteborg Vatten slas samman.

Klustren var en ganska angenam lasning
for ledningsgruppen, de grona klustren
dominerade stort.

— Att f3 bekriftat att man har det bra sti-
mulerar alltid, sdger Annika Andersson, men
trots alla de grona klustren fanns det morka
sidor och dessa kom fram 1 Arbetsinnehélls-
analyserna. Det blev mycket tydligt, och
bekraftade andra matningar, som visade att
cheferna arbetade for mycket. Vi sig ocksd
att det var ménga chefer som dels drev egna
projekt, dels ryckte in och stottade medarbe-
tare nir det korde ithop sig.

Den lokala projektledaren gjorde cirka
20 arbetsinnehéllsanalyser pa samtliga chefer
och 1 dterrapporteringen framtridde den
samlade bilden tydligt och blev utgings-
punkten f6r manga samtal. Efter Chefios-
projektet har Annika Andersson gitt igenom
alla analyser en ging till och brutit ner dem
pé avdelningsniva.

— Det har varit mycket intressant och
resultaten har vi diskuterat pa olika work
shops. Detta har inneburit att vi definierat,
och noggrant skrivit ner, vad chefsrollen pd
enhets- och avdelningsnivd innebir. P4 sd satt
far bide medarbetaren och arbetsgivaren en

gemensam bild av vad som forvintas. Vi har
funderat pd att ta det ett steg till genom att
skriva ett ledarskapskontakt med véra chefer.

Att arbeta med de organisatoriska
forutsittningarna, parallellt med det fortsatta
arbetet med att stodja individerna har paver-
kat organisationen pa olika sitt, det har blivit
ringar pé vattnet.

— Ett exempel dr vir budgetprocess, siger
Birgitta Roos. Nu bryter vi ner vir forvalt-
ningsbudget pa avdelnings- och enhetsniva
och kopplar den till verksamheten. P4 sd sitt
blir det tydligt for alla vilka resurser som stir
till buds och vad vi forvintas gora med dem
pé olika nivder. Vi har aven funderat p3 att
koppla de individuella utvecklingssamtalen
till denna process.

Ett av incitamenten for Chefios-pro-
jektet var att det kommer att bli allt svirare
att rekrytera chefer i framtiden. For att bli
framgangsrika behover den offentliga sek-
torn skapa bra forutsittningar for att folk ska
vilja, och véga, soka sig till olika chefsposi-
tioner. Har ni mirkt ndgon skillnad?

Birgitta Roos och Annika Andersson ar
lite tveksamma, men siger till slut.

—Jo, vi kan nog marka att intresset okar
bland de sokande nir vi talar om vért arbete
med chefernas forutsittningar och vi har haft
nagra internrekryteringar dir personerna har
vagat ta steget till en chefsposition.

Men den hir typen av strukturella och
kulturella forandringar tar tid och frigan ar
om fyra ar ar tillrickligt. Samtidigt 4r det
viktigt att man ir tydlig med bide vad man
gjort och gora ett avslut.

— Aterrapporteringarna som bade vi och
forskarna gjort har varit mycket viktiga for
att pavisa att det faktiskt hint ndgot, siger
Annika Andersson. Samtidigt tror jag det dr
dags att pd ett eller annat sitt avsluta Chefios
for var del. Vi har lirt oss mycket och
mycket har hint, detta kommer att ga upp 1
det ordinarie ledarutvecklingsarbetet som vi
alltid maste arbeta med.



VI har blivit chefernas vaktare”

Lanken mellan forskarma och ledningsgruppen var den lokala projektledaren.
De hade olika uppgifter under projekttiden, allt fran att hjalpa till med att samla
in data till att vara olika typer av processledare ute pé forvaltningarna.

Marie Granberg Klasson och Linda Anders-
son arbetar 1 Bords Stad och bagge har varit
lokala projektledare och tillsammanas har
de haft ansvar for tvi medverkande forvalt-
ningar, totalt fem ledningsgrupper

— Nir vi ser tillbaka pa projekttiden
mirker vi hur mycket vi lart oss, siger Marie
Granberg Klasson. Jag satt visserligen med 1
forvaltningens ledningsgrupp, men mina kun-
skaper om vér organisation och dess betydelse
for chefer fordjupades betydligt.

Linda Andersson kompletterar.

— Virt samarbete med de andra lokala
projektledarna har ocksd betytt mycket. Vi
har triffats regelbundet tillsammans med
nagra av forskarna och diskuterat hur arbetet
har gitt ute i de olika kommunerna. P4 sd sitt
har vi bide lirt oss mycket och kunnat stotta
varandra.

Eftersom de andra lokala projektledarna
oftast var ensamma i sin roll har samarbetet
over kommungranserna betytt mycket. Marie
Granberg Klasson och Linda Andersson har
under hela projekttiden arbetat pa personal-
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funktionen for tvd forvaltningar och det har
varit fler personer frin personalfunktionen
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som varit aktiva. Detta har generellt stirkt

personalfunktionens roll.

Nir de sammanfattar vad de har lart sig
under projekttiden ar det dels insikten om or-
ganisationens betydelse for chefernas villkor,
dels ett antal konkreta verktyg som de kan
anvinda i andra sammanhang i sina uppdrag.

— Jag brukar kalla mig vara chefers viktare
nu for tiden, siger Marie Granberg Klasson.
Det giller att hela tiden ha ett 6ga pa vilka
konsekvenser olika beslut far for chefernas
arbetssituation och pétala detta innan beslut
fattas “hogre upp”. Detta har dven inneburit
att personalfunktionens roll utvecklats. I och
med de kunskaper vi har fitt och vért samar-
bete med forskarna har vi fitt mer tyngd 1 vir
argumentation.

Men allt har inte gétt pa rils. Det har
fattats 6vergripande beslut som till stora
delar raserat arbetet som nigra lednings-
grupper paborjade. Omfattande omorga-
nisationer splittrade grupperna och nya



ranberg Klasson och Linda Andersson,
projektledare i Bords stad.




konstellationer hade inte samma insikter om
de strukturella forutsittningarna.

— Detta gjorde givetvis att manga kande
sig uppgivna, siger Linda Andersson. En
annan sak som blev frustrerande f6r flera
ledningsgrupper var att de upptackte att de
inte agde en del frigor som orsakade pro-
blem och merarbete, exempelvis beslut 6ver
IT-systemen.

Arbetet som lokal projektledare blev en
kombination av administrator och process-
ledare. Infor arbetet med kartliggningarna
och aterrapporteringarna krivdes en hel del
arbete med att planera och forbereda alla
moten. Efter den forsta dterrapporteringen,
som bestod av tva halvdagsseminarier dd
forskarna informerade om resultaten frin
sina kartliggningar, hjalpte Linda och Marie
ledningsgrupperna med att sammanstilla all
information.

— Vi fick en omfattande skriftlig och
muntlig information och det var inte ltt
for ledningsgrupperna att ta till sig allt och
strukturera det, sager Linda och Marie,
darfor forberedde vi kommande lednings-
gruppsmote genom att dels sammanfatta
information dels forbereda arbete med de
handlingsplaner som varje ledningsgrupp
skulle uppritta. Vi lade oss aldrig i vad de
olika ledningsgrupperna skulle prioritera
men vi underlittade arbetet genom att fung-
era som processledare.

Att de behovs en funktion som “motor”
i ett utvecklingsarbete dr bigge overens om.
I rollen som lokal projektledare blev bide

Linda och Marie bollplank for lednings-
grupperna eftersom de fatt en hel del ny
kunskap som var intressant. Samtidigt
behdvdes det nigon som drev utvecklingen,
eftersom risken annars ir stor att det
strategiska utvecklingsarbetet stannar av
nir dagsproblemen hopar sig. Att den lokala
projektledaren redan har ett uppdrag och
en given roll i organisationen underlattar
forandringsarbetet och gor det mer hillbart.
Projektledaren har di kunskap om hinder
och mojligheter och kan inforliva férand-
ringarna 1 det egna arbetet.

Vilka ir de stora lirdomarna som Marie
och Linda har gjort?

- Det ir manga, men jag tror det vikti-
gaste ar att man forankrar tankarna och
idéerna pa alla nivéer och inte bara en ging.
Det giller att hela tiden halla alla besluts-
fattare informerade om sdvil konkreta
resultat som de Svergripande idéerna. Det ar
dven viktigt att inblandade beslutsfattare dr
beredda att ta hand om kartliggningsresultat
da det skapas forvintningar kring detta.

— Den andra lirdomen ér nog att analy-
sera ledningsgruppernas formiga att driva
denna typ av arbete, det miste finnas en viss
mognad och kapacitet for att klara av jobbet.
Alla ledningsgrupper har inte detta av olika
skil. Om mognaden saknas méste man forst
koncentera sig pa att utveckla lednings-
gruppen, direfter kan man bérja med det
strategiska utvecklingsarbetet.
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Chef idag, populirvetenskapligt magasin som sammanfattar resultaten av flera forskningsprojekt
http://www.socav.gu.se/digital Assets/1282/1282857_chef_idag_2.pdf

Vetenskapliga resultat

Chefios-projektet har hittills (januari 2013) producerat fem vetenskapliga artiklar och ett
bokkapitel.

Berntson E, Wallin L, Hirenstam A. (2012) Typical situations for managers in the Swedish public
sector: cluster analysis of working conditions using the Job Demands-Resources model.
International Public Management Journal, 15 (1), 100-130.

Svaren pa enkitfrdgor om olika typer av krav och resurser {6r chefer analyserades med hjilp av
klusteranalys. Atta typsituationer (kluster) identifierades. Varje kluster representerade en arbets-
situation dir cheferna upplevde sin situation pd likartat sitt. Analysen visade p4 stora skillnader

1 arbetssituationer for cheferna i studien. Det finns chefer som trivs, médr bra och upplever att de
gor ett bra jobb. Dessa chefer dterfinns i klustret som kallas for De gynnade. I den andra dnden av
skalan finns chefer som sover daligt pa nitterna, kinner olust varje dag de gr till jobbet, vill sluta
som chef och som upplever att de inte utfor ett bra jobb. De cheferna finns i klustret De motar-
betade. Arbetssituationen i form av chefsspecifika krav och resurser har med andra ord mycket
héga samband med hur chefer mir och presterar. I en pidgiende analys foljs klustren efter tva ir
med hilsa, stress och intention att vilja limna organisationen som utfall.
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Bjork L, Forsberg Kankkunen T, Bejerot E. (2011) Det kontrollerade chefsarbetet — variationer i
konsmirkta verksamheter. Arbetsmarknad och Arbetsliv 17, nr 4.

I denna kvalitativa studie av organisationsanalyserna i Chefios visas hur styrningen som kommer
uppifran sipprar ner i organisationen och hur det paverkar chefernas arbetssituation. Analysen
visar att olika logiker och handlingsmonster inom kvinnodominerade och mansdominerade
verksamheter far skilda konsekvenser for hur kirnverksamheterna hanterar de ckande kraven pa
standardisering och ekonomisk effektivitet.”

Bjork L, Sziics S, Hirenstam A. (2012) Measuring capacity to perform across local government ser-
vices — managers’ perceptions. Forthcoming in International Journal of Public Sector Management.

Ett nytt matt, OCAP (Organisational CApacity to Perform), har utvecklats, provats och visat

sig ha goda psykometriska egenskaper. Mittet ir ett virdefullt komplement till alla de externa
mitningar av brukartillfredsstillelse och verksamheternas resultat som kommit att bli mycket
vanliga inom offentlig sektor. OCAP tar fasta pd de operativa chefernas egna bedémningar av
forutsittningar de har for att gora ett gott arbete. Variansen 1 OCAP pdverkas inte bara av for-
héillanden specifika for den enskilde chefen, 12% av variansen beror pé forhéllanden pa forvalt-
ningsniva. Mattet dr tinkt att anvindas 1 kommande studier och har stor praktisk betydelse da det
ar verksamhetsneutralt; det kan alltsd anvindas for att jamfora forutsattningarna i olika typer av
offentliga verksamheter.

Bjork L, Bejerot E, Jacobshagen N, Hirenstam A. (2012) Illegitimate tasks in local government
managerial work — an organizational approach. Manuscript under review.

Tllegitima arbetsuppgifter ir ett relativt nytt begrepp inom stressforskningen och har i tidigare
studier visat sig ha stor betydelse for stress, hilsa och kontraproduktivt beteende. I denna artikel
har vi undersokt med flernivd analys om och vad pé organisationsniva som kan forklara skillna-
der mellan organisationer i omfattningen av chefernas “onédiga” och “orimliga” arbetsuppgifter
(de tva delkomponenterna i Illegitimate task begreppet). Resultat av flernivaanalyser visar att ju
otydligare en organisation uppfattas av sina chefer, med orittvis och oklar beslutsstruktur och
resursallokering, desto mer dgnar sig cheferna t illegitima arbetsuppgifter. Resursbrist hade dir-
emot inget tydligt samband. Kvinnor utfér mer illegitima arbetsuppgifter an min och dven stort
antal understillda har samband med mycket illegitima arbetsuppgifter.

Wallin L, Pousette A, Dellve L. Span of control and the significance for public sector managers’ job
demands: A multilevel study. Under review.

Analyser med flernivaanalyser visar att kraven pa chefer okar med antal understillda (hog
chefskvot). Inte bara den egna situationen paverkar, att arbeta i en organisation dir dven dvriga
chefer har manga understillda 6kar belastningen for cheferna. Sambanden ir giltiga for alla
verksamheter dven om det finns stora variationer mellan verksamheter. De kvinnodominerade
verksamheterna skola och vird/omsorg har ofta mer dn dubbelt sd minga understillda som de
mer mansdominerade tekniska verksamheterna.

Berntson E, Hirenstam A, Wallin L. (2012) Chefens perspektiv — En studie om hur chefer har det
och om foérutsittningar for att vara chef. Strategi och ledarskap, Bonniers ledarskapshandbocker.
Bonniers Publishing AB.
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En god organisation skapar forutsattningar for medarbetarna att gora ett
bra jobb och behalla sin hélsa. En daligt organiserad verksamhet &r bade
ineffektiv och skapar problem for personalen.

Chefios-projektet var ett forsknings- och utvecklingsprojekt vid
Goteborgs universitet som fokuserade pa de organisatoriska forut-
sattningarna for att vara chef i offentlig sektor.

| samarbete med ett antal kommuner utvecklades flera kartlaggnings-
metoder for att pa ett tydligt sétt beskriva de strukturer som fanns ute
i forvaltningarna.

Denna skrift ger en beskrivning av de organisatoriska forutsattningarna
for att vara chef i offentlig sektor och en presentation av metoderna. Har
finns ocksa en del generella resultat och en dverskadlig beskrivning av de
framgangsfaktorer som forskarna identifierat i samband med lednings-
gruppernas utvecklingsarbete.

\"_ CHEFi0S

CHEFSKAP HALSA EFFEKTIVITET GOTEB ORGS UNIVERSITET

FORUTSATTNINGAR | OFFENTLIG SEKTOR

www.chefios.gu.se



