8. Forsta linjens chefer och arbetsmiljon
1 offentligt tjanstearbete

Harry Petersson

Inledning

Det offentliga ledarskapets betydelse for den psykosociala arbetsmiljon har allt-
mer uppmirksammats under senare ar (jfr Wallenberg 2003; Hagstrom 2003;
Do66s & Wilhelmsson 2003; Persson 2003). En faktor som formodas ha stor
betydelse dr den uttunning av chefskapet pa mellanniva 1 flera offentliga organi-
sationer som dgde rum med bdrjan pad 1980-talet. Den skapade nagot av ett chefs-
vakuum mellan de hdgsta cheferna i organisationen och verksamhetsnivan (Hag-
strom 2003). Forandringen 6kade ocksé pressen pa forsta linjens chefer, som fick
overta manga chefsuppgifter, med atfoljande risk for rolloverlastning.

Samtidigt finns det tecken pa att arbetsgivaren allt mer har forsokt styra verk-
samheten. Orsakerna har varit flera men en viktig faktor dr de minskande skatte-
intdkterna med ty &tféljande krav pa kostnadsbesparingar. Eftersom den inne-
hallsméssiga styrningen dr svag har 1 stillet paverkansédtgdrderna fatt inriktas pa
andra medel. Styrformer som kanaliseras via budgetneddragningar, rationalise-
ringsatgirder och olika former av administrativa begransningsatgidrder har i
stillet blivit centrala. Ménga génger fattas sddana beslut péd stort avstind frin
savil verksamheten som forsta linjens chefer (jfr von Otter 2003a). De senare har
lika lite information om &tgédrderna som den personal som skall effektuera dem.

En andra omstidndighet som skall nimnas har med verksamhetens fordndring
att gora, det vill sdga att innehdllet 1 arbetet fordandras exempelvis till {6ljd av allt
mer omfattande behov hos klienterna. De 6kade kraven leder inte sdllan till
forslag till forandringar 1 verksamheten. De kan antingen vara initierade ovan-
ifrdn (frén exempelvis den politiska organisationen) som underifrén, frén verk-
samheten. Inte sdllan har har forsta linjens chefer att utéva en balansakt mellan
onskemadl frdn starka professionella intressen i sin egen organisation och de krav
som riktas frdn 6verordnade chefer och politiker (jfr Lipsky 1980).

Fokus 1 detta bidrag &r forsta linjens chefer 1 human servicearbete. Syftet ar att
redovisa och analysera fOrstalinjechefernas uppfattning om négra vésentliga
inslag 1 deras ledarskap/chefskap. Tre frdgor dr dirvid viagledande:

— hur ser forsta linjens chefer pd prioriteringen av arbetsmiljofrdgorna?
— hur dr synen pa avvidgningen mellan ledarskaps- och chefsfragor i
deras eget arbete?
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— vilken &r forsta linjens chefers uppfattning om mdjligheterna och
onskviardheten att paverka ett organiseringsarbete?

Kapitlet dr strukturerat sd att jag forst kommer att redovisa for ldsaren de
overviaganden som gjorts kring det material och den metod jag anvint mig av.
Diérefter fors ett resonemang om varfor de tre fragestédllningarna har valts ut for
ett ndrmare studium. Efter detta f6ljer en redovisning av det empiriska materialet
och vilka de huvudsakliga resultaten ir. I ett avslutande avsnitt foljer sa en dis-
kussion av resultatet utifrdn tvd mer teoretiskt orienterade utgdngspunkter. Den
forsta dr tesen om rolloverlastning och den andra handlar om forédndringsarbete i
organisationer.

Metod och material

Detta kapitel liksom flera av de andra i antologin bygger pd en undersokning av
den psykosociala arbetsmiljon hos human servicearbetare inom offentlig sektor 1
Skéne, det sd kallade KVAR-projektet (Organisation, ledning och styrning i
forhéllande till psykosocial arbetsmilj6é 1 human services — en kvalitetsrevision).?
[ starten av projektet genomfordes en fokusgruppsstudie inom tolv yrkesgrupper,
som alla hade det gemensamt att de var verksamma inom den offentliga tjanste-
sektorn. Studien genomfordes under varen 2001. De medverkande inbjods att
reflektera pa temat psykosocial arbetsmiljo 1 offentligt tjanstearbete. Tre prob-
lemfilt var vigledande: arbetsinnehall, arbetets utformning och ledning samt
arbetsmiljé. Forfattaren till detta bidrag ansvarade sjilv for tvd av dessa grupper.
De resterande grupperna leddes av forskningspersonal knutna till projektet.
Resultaten finns tidigare presenterade 1 Jonsson med flera (2003). Resultaten av
fokusgruppsstudien anvénds hir som ett bakgrundsmaterial.

Ett annat material av bakgrundskaraktér &r den enkét som under 2002 gick ut
till 8 000 human servicearbetare 1 Skdne. Resultaten frdn denna finns ocksa redo-
visade 1 den ndmnda rapporten.

[ de ovan beskrivna studierna ingick inga chefer. Vi ville déarfor ocksd fa
chefernas uppfattning om de angivna problemomradena. Det material som detta
kapitel 1 huvudsak bygger pa dr darfor inhdmtat via intervjuer med forsta linjens
chefer 1 tre av de undersokta verksamhetsomradena: socialtjinst, sjukvdrd och
Forsdkringskassa, samtliga utforda 1 Skdne hosten 2003 och varen 2004. Studien
omfattade 28 personer.

Tvé avgransningar skall géras som ar av vikt for den fortsatta framstéllningen.
Det finns en viss oklarhet runt begreppet forsta linjens chefer”. Den kanske
enklaste definitionen av begreppet dr att till gruppen rdkna chefer som direkt
leder en verksamhet vid en enhet eller avdelning. Exempel pé sddana befatt-

27 Se den gemensamma presentationen av projektet i det inledande kapitlet i antologin.
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ningar dr avdelningsforestdndare inom sjukvdrden och sektionschefer inom
socialtjansten. Den oklarhet som kan finnas handlar om att begreppet “mellan-
chef” ibland ocksé tillats innefatta just forsta linjens chefer. Begreppet “mellan-
chef” anvinds annars i regel dd vi avser chefer som har chefer bade under och
over sig (jfr Schartau 1993).

De flesta chefer som ingar 1 studien &r just forsta linjens chefer, det vill sdga
de finns 1 direkt ledning av en verksamhet. Men vi har ocksa tagit med nagra
chefer som har en ndgot mer otydlig status (i detta hianseende), ndmligen enhets-
chefer vid Forsdkringskassan och omradeschefer inom sjukvirden. Anledningen
till detta dr att de undersokta cheferna inom en och samma organisation till-
sammans besitter de erfarenheter vi dr intresserade av att fa ta del av.

En annan precisering som skall goras dr den mellan ledarskaps- och chefs-
fradgor. Med ledarskapsfragor forstds i denna studie uppgifter som 1 forsta hand &r
relaterade till personalen/medarbetarna. Det handlar om att ge stod och feedback,
att uppratthalla ett gott arbetsklimat samt att 16sa konflikter och utveckla samver-
kansformer pa arbetsplatsen. Till chefsfrdgor rdknas uppgifter som att ombesorja
organisationens externa kontakter, att bedriva budgetarbete och budgetuppfol;-
ningar, att folja upp verksamhetsmil med mera. Till chefsfrdgor rdknas ocksé
uppgiften att leda och fordela arbetet vid enheten (jfr Hagstrom 2003).

Bakgrund

Vi kunde utifran de resultat som framkom fran projektets tidigare studier identi-
fiera tre problemomraden av sérskild vikt for ledarskapet: bristerna 1 priorite-
ringen av arbetsmiljofragorna frén ledningens sida, bristen pa tillgdnglighet fran
forsta linjens chefer och den bristande chefsfunktionen vid omorganisationer i
verksamheten.

I fokusgruppsstudien fick vi styrkt tesen om ledningens stora betydelse for en
god arbetsmiljo. Samtidigt pekade de tillfragade pa att ledningsfunktionen om-
strukturerats under 1990-talet och att den kommit pa alltfor langt avstand fran
verksamheten. Mellanchefer har tagits bort. Det tycks som om fOrsta linjens
chefer dirigenom alltmer har kommit 1 bakgrunden. De har hamnat pa ett alltfor
stort avstdnd fran arbetsgrupper och medarbetare. S& menade till exempel flera
av de human servicearbetare som tillfrdgades att arbetsgruppen betyder mer &n
chefen for att ge relevant stdd 1 arbetet. Vidare efterfrigade human service-
arbetarna mer feedback fran cheferna, speciellt nir det giller negativ feedback
(Jonsson m fl 2003). Som en foljd av det otydliga ledarskapet tycks ett antal
chefsfunktioner mer och mer ha overtagits av arbetsgruppen eller av de narmaste
arbetskamraterna. Manga redovisade 1 intervjuerna att de var ndjda med det stod
och den feedback de fick inom ramen for arbetslaget, exempelvis avseende be-
svirliga elever eller krdvande forédldrar. Att viktiga funktioner pa det séttet
overtagits av arbetsgruppen behover forstds inte enbart vara negativt. Det kan
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tvartom skinka en okad frihet it arbetsgruppen och en kinsla av 6kade mojlig-
heter att paverka sin arbetssituation. Samtidigt méste det goras klart att det finns
vissa funktioner 1 chefskapet som svérligen kan Overtas av andra. Det handlar
bland annat om det yttersta ansvaret for verksamheten, for arbetsledningen, men
ocksd ansvaret for arbetsmiljon. Jag frigade mig alltsd om denna otydlighet 1
chefskapet kunde bero pé att cheferna var dverlastade med just chefsfridgor och
om det fanns en risk for att ledarskapsfrdgorna forsummades. Darfor vacktes
naturligen en av fragestillningarna i denna studie: — hur dr synen pa avvédgningen
mellan ledarskaps- och chefsfragor 1 deras eget arbete?

Som en f6ljd av detta véacktes ocksa frdgan om arbetsmiljofragorna hade ned-
prioriterats 1 betydelse. Hade de hamnat i1 bakvattnet nir alla andra chefsfrigor
pockade pa chefens uppmaérksamhet? I en sérskild studie inom socialtjdnsten dis-
kuterar Aurell (2004) forstalinjechefens roll 1 arbetsmiljoarbetet. Hon menar att
de chefer hon har undersokt inom socialtjansten talar mycket om det arbetsmiljo-
arbete som tas upp 1 olika ledningsgrupper, men att de jobbar systematiskt med
arbetsmiljon utifrdn de foreskrifter som finns. Daremot dr hennes intryck att de
inte riktigt kopplar ihop det systematiska arbetsmiljoarbetet med hur den faktiska
psykosociala miljon ser ut. De beskriver inte sérskilt konkret hur de arbetar med
dessa sporsmal. Det finns en pataglig ytlighet 1 deras handhavande av den psyko-
sociala arbetsmiljon (Aurell 2004). Utifran detta kan man dérfor stilla sig fragan:
hur ser forsta linjens chefer pé prioriteringen av arbetsmiljofrdgorna?

Backman och Edling (2000) kunde i sin kartldggning av de psykosocialt
krivande arbetsmiljoerna bland annat visa pa att den kommunala sektorn varit
sarskilt utsatt. Det kan sjdlvfallet finnas olika anledningar till detta, men en som
utpekas dr de ménga omorganiseringar som foljde 1 neddragningarnas spar. I vér
enkdt med human servicearbetare kunde vi redovisa att tre av fyra human
servicearbetare hade erfarenhet frin ndgon omorganisation, som paverkat deras
eget arbete. Endast var femte angav att de haft ett stort inflytande 6ver dessa for-
dndringar. Vi kunde ockséd notera att medarbetarna redovisade ett storre infly-
tande Over det dagliga arbetet 1 jimforelse med vad som var fallet vid om-
organisationer (Jonsson m fl 2003). Darfor stillde jag mig frdgan: — vilken éar
forsta linjens chefers uppfattning om mdojligheterna och 6nskvérdheten att pé-
verka ett organiseringsarbete?

Cheferna och arbetsmiljoansvaret

Med tanke péd de tecken vi sett pd en forsdmrad psykosocial arbetsmiljo stéllde
jag frégan till de intervjuade forstalinjecheferna om hur de sdg pa problematiken.
Hade arbetsmiljofragorna givits en 6kad eller minskad betydelse pa chefsniva?

Inom sjukvarden menade de tillfragade néstan entydigt att arbetsmiljéfragorna
har fétt en hogre prioritet under de senaste aren:
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— Det finns ett mycket storre intresse for arbetsmiljofrdgor idag; och det ar
en ekonomisk fraga som jag tolkar det (Vardenhetschef).

— Naér jag borjade hér sé reagerade jag pa att man aldrig tog upp arbets-
miljon regelmissigt. Det fanns ingen rubrik som hette arbetsmiljo. Nu for-
soker vi regelbundet gd igenom situationen och forsoker folja upp och
atgirda arbetsmiljon (Omradeschef).

— O ja. Man pratar om det, lyfter upp det, skriver ner att det skall atgérdas,
gér skyddsronder. Det dr véldigt vilstrukturerat (Avdelningschef).

De tillfrdgade cheferna vid Forsdkringskassorna menade att fokus i arbetsmiljo-
arbetet idag hade fOridndrats frdn den fysiska miljon till den psykosociala. De
menade ocksa att frdgorna nu har en sadan aktualitet att de regelbundet diskute-
ras vid chefsmoéten och stindigt vdvs ithop med verksamhetsfrigorna. Har nagra
exempel fran intervjuerna:

—Ja, det ar mycket fokus pa detta kanske darfor att nir jag kom hit si hade
man stora problem. [...] Darfor dr dessa diskussioner vardagliga och det ar
valdigt oppet kring dem. Man fokuserar pa det. Sedan kan jag tycka ibland
att man fokuserar for mycket pa det, for ibland maste man fokusera pa upp-
draget (Forsdkringskassechef).

— Ja, det hander att vi diskuterar det pd ledningskonferenser och vissa fragor
som kommer upp dir och kollegor emellan; och vi fér dven vissa fran
centralt hall. [...] S& visst gor vi det och arbetsmiljofragorna pa den hér lilla
enheten lever ju hela tiden, om man kommer ner pd medarbetarnivé (For-
sakringskassechef).

Aven cheferna inom socialtjinsten menade att arbetsmiljéfrigorna diskuteras
inom ledningen pa ett systematiskt sédtt. Samtidigt finns det de som menar att
frdgorna diskuteras 1 alltfor liten omfattning (jfr Aurell 2004).

Frén de genomforda intervjuerna framkommer en tydlig uppfattning om att
arbetsmiljofrdgorna prioriteras 1 hogre grad idag &n tidigare av fOrsta linjens
chefer. Resultaten dr intressanta och kanske ocksa loftesrika. En viktig forutsatt-
ning for att arbetsmiljon skall forbattras dr att fragorna visas tillborligt intresse pa
chefsniva. Utan ett engagemang och intresse darifran dr det svart att se att arbets-
miljon skall kunna forbattras.

Chefens dilemma — finge i chefsfragorna?

Flera tidigare studier om forsta linjens chefer har gett resultatet att rollen dr
mycket utsatt och att forsta linjens chefer klims mellan ldngtgdende krav frin
overordnade chefer & ena sidan och verksamhetens behov & den andra. Som bland
annat Schartau pdpekat har chefer 1 offentlig verksamhet en annan situation &n
chefer inom det privata ndringslivet. De arbetar mot motstridiga och svarupp-
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fyllda mél. Samtidigt ar det regelverk som styr verksamheten inte séllan sa
vildefinierat att de har svart att fordndra struktur och verksamhet (Schartau
1993). Resultaten styrks bland annat av Alm och Nikalaydis (2001) som 1 sin
jamforande studie mellan offentliga och privata mellanchefer pekade pé de forras
rolloverlastning och konfliktfyllda verksamhet. En annan studie visar pd att
kvinnliga chefer 1 kvinnligt dominerade verksamheter uppvisade mindre arbets-
tillfredsstéllelse och uppgav samtidigt fler psykosociala reaktioner é&n manliga
chefer. En stor del av forklaringen tycktes vara att verksamheterna var olika till
sin karaktir mer @n att konsvariabeln slog igenom (Westerberg & Armelius
2000). Men den pekar andé pa den utsatthet minga chefer lever med.

Jag bad de undersokta cheferna att berdtta hur deras egen vardag sag ut och at
vilka arbetsuppgifter de dgnade sin dag. Detta gjordes for att f& en uppfattning
om hur de fordelar sitt arbete mellan chefs- och ledarskapsfragor. Synes de
overbelastade med chefsfragor av typen budgetstyrning, rekryteringsarbete, sam-
verkan med ovriga forvaltningar med mera, eller dgnar de tillrickligt intresse &t
arbetets innehéll 1 samverkan med sin personal?

Att mycket av vardagen dgnas at administrativa ledningsfrigor star timligen
klart. Har nigra exempel frén intervjuerna.

— Det dr vildigt mycket samverkan med andra; skola, polis och sjukvard
och sé, andra stadsdelar. Olika moten med personal hér ocksd (Chef inom
individ- och familjeomsorg).

— Jag ar administrator pé heltid, och har valt det. Jag tycker inte det blir bra
att dela sig mellan administration och vardarbete. Jag trivs bra med det. Jag
vill heller inte utsétta mig for att gd ut i verksamheten och jobba och visa att
jag inte kan allt (Verksamhetschef, sjukvérd).

— Jag jobbar mycket med de olika driftsfrdgorna tillsammans med avdel-
ningscheferna och mer genomgripande. En dag for mig handlar om att driva
frdgorna som ror personalen sd att de kan vara ute 1 verksamheten och ta
hand om patienterna (Vardenhetschef, sjukvard).

— Jag har det overgripande ansvaret badde for ekonomi, personal och for-
sdakring. Och jag har ingen att delegera det till, inga sektionschefer eller
nagot sadant (Forsdkringskassechef).

— Jag har en kénsla av att vildigt mycket tid gér at till att gora uppfoljningar
och rapportera upp till centralkontoret (Forsékringskassechef).

Det tycks alltsa inte vara svért att dven i1 denna undersokning fa beldgg for tesen
att forsta linjens chefer ar dverbelastade 1 sin roll av olika administrativa fragor.
Till denna slutsats kommer ocksd Nilsson (2004) i sin undersokning om for-
sakringskassechefer 1 Skane. De kdnner sig ofta klamda mellan ledning och med-
arbetare.
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Att styrningen ovanifrin ar pataglig framskymtar i flertalet av intervjuerna och
att det ocksa ger upphov till en Gverbetoning av de administrativa lednings-
frigorna. Den vertikala kommunikationen tycks Overvdga och organisationen
verkar vara fast 1 ett hierarkiskt monster. I flera fall far man ocksé uppfattningen
att mellancheferna fastnat 1 att 16sa dagsaktuella fragor och att de dgnar mycket
tid at att ta hand om en rad sméproblem mer &@n att dgna sig at de langsiktiga och
overgripande frigorna.

Min redovisning skulle kunna sluta hédr. Tesen om forstalinjechefernas roll-
overlastning och rollbundenhet i administrativa fragor tycks gilla d&ven hir. Men
det finns ocksd en annan verklighet. Fran intervjuerna fick jag dessa belysande
exempel.

— Det ar vildigt mycket samtal med de som 4r hir. Det kan vara smésaker
rent administrativt, att man ska vara borta for att gé till doktorn eller for att
gi till tandlékaren, eller sa och att de ska informera om det (Forsdkrings-
kassechef).

— Det ar min huvudsakliga arbetsuppgift [som chef] och det jag vill dr att
skapa en balans mellan arbete och fritid och titta lite grann péd det hir med
vilka resurser méinniskor har. Alltsd inte bara hir pd jobbet utan nér det
borjar att bli kimpigt d& géller det att titta pa 6verhuvudtaget vilka resurser
som finns omkring den hér personen (Forsdkringskassechef).

— Den ér ganska oplanerad [arbetsdagen]. Jag gar runt pa morgonen och
tittar pd hur det ser ut, hur man mér och vad som ska goras. Jag har mycket
planering, men jag kan mycket vil ldgga den it sidan om jag mérker att det
ar ndgot annat som hédnger ute. Det 4r mycket att mdta personerna i verk-
samheten varje dag (Avdelningschef, sjukvard)

— Jag tror att det har stor betydelse hur man ar som chef for att de ska kénna
sig motiverade. Jag pratar med folk hela dagarna. Jag har oftast 6ppen dorr
(Verksamhetschef, sjukvérd).

Det finns alltsd en annan bild av hur forsta linjens chefer uppfattar sin roll 1 de
verksamheter jag studerat. Aven om den inte #r representativ for de undersokta
human servicecheferna, sa dr den helt annorlunda mot hur man utifran teorin om
rolloverlastning forvantar sig att bilden av en forsta linjens chef skall vara. Det dr
bilden av den alltid ndrvarande chefen, som sétter personalens vél och ve i
centrum f0r sitt arbete. Samtalen handlar om alldagliga problem som rér den en-
skilde medarbetaren. Chefen visar att hon eller han engagerar sig 1 personalens
problem.

Alvesson och Svenningsson (2003) visar pd liknande resultat 1 en under-
sOkning de har gjort med chefer 1 ett kunskapsintensivt foretag. De menar att en
stor del av ledarskapet dr det vardagliga och virldsliga, vilket inte skiljer sig i
sarskilt stor utstrackning frdn vad andra ménniskor gor 1 organisationen. Det var-
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dagliga handlandet far dock en speciell aura och blir till synes mer uppmérk-
sammat nir det utfors av ledaren. De vill skapa en god atmosfir.

I ett annat arbete uttrycker Karlsson (2000) sina tankar om vad hon kallar en
ny “interaktionsordning”. Hon menar att det finns en strdvan att av-hierarkisera
det organisatoriska samspelet. Den typiske chefen definierar sig saledes 1 huvud-
sak som generalist. Ledaren ser till sd att grupperna blir sjdlvstdndiga och sjélv-
giende, att ledaren stodjer processerna genom att se till si att de organisatoriska
processerna fir ett ssmmanhang och stodjer reflektion. Hon trycker pd begreppen
mod och tillit. Det dr vdsentligt att en chef inte s mycket trycker pa implemente-
ringsansvaret som att 1 en tolknings- och Gversattningsprocess vidareforadla mal
och strategier (Karlsson 2000).

I en rapport frin Arbetslivsinstitutet papekas ocksa att det inte finns nédgra
universallosningar for att nd en battre arbetsorganisation. Ett av resultaten i
rapporten dr att delaktigheten maste forbéttras och dérvid har ledarskapet en stor
betydelse (Thelander 2003).

Det dr en intressant aspekt av rollen som forstalinjechef som forfattarna tar
upp. I den nedtonas den hierarkiska strukturens betydelse 1 organisationen. Den
vertikala kommunikationen tonas ner i1 forhallande till de horisontella aktivite-
terna. Rollen innehdller mer av process och mindre av auktoritetsbundet besluts-
fattande.

De béda bilder jag fétt utifrdn resultaten kan synas motségelsefulla — och det
ar de sdkert ocksa. I den av chefsfragor nedtyngda chefsrollen finns inte mycket
utrymme for att dgna de enskilda medarbetarna sérskilt stort intresse. Kontak-
terna domineras 1 stillet av medverkan 1 olika grupper och planeringsméten pa
arbetsplatsen. I den andra — den medarbetarstyrda rollen — intar ledaren 1 stillet
en roll som diskussionspartner och processdrivare.

Ledarskap och organisationsforandringar

Av vara tidigare resultat frin KVAR-studien kunde vi se organiseringsfrdgornas
stora betydelse for den psykosociala arbetsmiljon. Uppfattar forstalinjecheferna
att de kan styra fordndringar och kanske inte minst hur sorjer de for personalens
medverkan och inflytande?

Aven i det hir fallet fick jag fram tv4 bilder som skiljer sig frin varandra. Den
forsta avser sddana fordndringar dér initiativet pd ett eller annat sitt kommit
ovanifran, det vill sdga frdn den politiska nivan eller frdn den administrativa
ledningsnivan. Den andra bilden handlar om férdndringar som emanerat fran den
egna verksamheten, eller underifrdn. I de bada bilderna framstir ocksa ledar-
skapet pd olika satt.

Lat mig forst fokusera pd det forsta perspektivet. Jag bad de undersokta
cheferna att beskriva en eller flera fordndringar som emanerat ovanifrdn. Nagra
uttalanden kan visa pa deras sétt att beskriva sin verklighet:
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— Den senaste vagen ar ju det har med renodlingen inom ohilsoomradet; att
man delade upp den 1 ett ging utredare och ett gdng samordnare. [...] Det
dar kan man ju inte sopa under mattan; det dér &r realiteter; det forhaller sig
pa det sittet och det har stéllt till det lite grann med misstdnksamhet dven
om det inte lett till ndgra stora konflikter. [...] De [personalen] reagerade
med ”Varfor det? Det ér ju bra som det dr”? (Forsékringskassechef).

— Jag tror sd att vi tror att de dr med, men vi sldpper in medarbetarna for
sent. Men nér vi sldpper in medarbetarna sa ar allting redan klappat och
klart och sa ar de bara med pa slutvarvet (Forsdkringskassechef).

— De flesta hir tycker att man varit med om ménga omorganisationer och
man rycker pa axlarna. Det finns inget storre engagemang 1 det. Just nu ar
vi uppe 1 Skansk Livskraft. Vi tar alltid upp det pa arbetsplatstriffar; jag
forsoker informera om vad som hander, men det blir aldrig f6ljdfragor. Det
blir alltid tyst. Man tycker att det blir &ndé inga fordndringar for oss, led-
ningen dr densamma, patienterna dr de samma (Omradeschef, sjukvérd).

— Det kraver vildigt mycket motivation med en omorganisation, for folk
upplever gdrna det som “inte en omorganisation igen” (Verksamhetschef,
sjukvérd).

Intervjuerna sa har langt ger en bild av en timligen stel process vid fordndringar i
organisationen. Pabuden kommer ovanifrdn och varken chefer eller medarbetare 1
organisationen far ndgon storre mojlighet att reagera pd eller ens fa fullodig
information om vad fordndringen innebdr innan den genomfors. Ndgot egentligt
resonemang om konsekvenserna for arbetsorganisationen forekommer inte.
Genomforandet enligt framlagt forslag ges prioritet. Effekterna i form av oin-
tresse och oengagemang blir tydliga. Situationen for forsta linjens chefer blir
besvérlig; de vet inte hur de skall agera, &n mindre hur de skall se till sd att
arbetsorganisationen fungerar effektivt 1 fortsdttningen. Exemplen for onekligen
tankarna till von Otters resonemang om arbetsorganisationen som en residual,
alltsd en restpost av ett antal fattade beslut, utan inbordes sammanhang (von
Otter 2003a).

Den andra bilden stér i en tdmligen klar kontrast till den nu beskrivna. Den
anger en fordndring som har sin killa hos personalen i1 verksamheten som till-
sammans med sina chefer utformar arbetsorganisationen. Men den beskriver
ockséd fordndringar som emanerar ovanifrdn, men dir man tagit lardom av tidi-
gare misstag och givit personalen tillrackligt rddrum. Nagra exempel kan vara
typiska for den andra bilden:

— Det [omorganisationer] diskuterar vi pa arbetsplatstraffar och si tar vi det
alltid mer @n en gang. Vi véinder det hit och dit for att uppna sa stor enighet
som vi kan. Sedan dr det ju alltid sa att man inte alltid kan 3 alla att tycka
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lika. Det dr nog ett av de storsta felen som jag gjorde i borjan som chef
(Forsédkringskassechef).

— Vi gor inte s mycket omorganisationer langre for jag tror inte sd mycket
pa det. Vi jobbar i stéllet med personerna i organisationen &an att flytta
klossar (Forsdkringskassechef).

— Det kédnner de absolut att de varit [delaktiga 1 organisationsférandring].
Jattemycket 1 byggplaner och allting. Jag har alltid sett till att [dimna infor-
mation tillbaka nér jag varit pd byggmdte och sd. Man har verkligen fétt
sdga precis vad man vill (Avdelningschef, sjukvérd).

— Verksamhetsutveckling och forbéttring kan bara ske pa individniva. Det
spelar ingen roll vilka mél eller ideal du har pd papperet, du miste ha ner
det pa individnivd. Déar har ju den hér coachningen frén forsta linjens chef
blivit vasentligare (Omradeschef, sjukvérd).

— Nir man gor omorganisationer som medarbetarna dr med pa sa upplever
jag inte att betydelsen ar sé stor 1 ndgon slags negativa termer. For da finns
det ndgon slags beredvillighet och beredskap att mota det som plotsligt blir
annorlunda mot vad det var tidigare (Chef, socialtjinst).

— Det ar det att vi diskuterar mycket; att vissa av handldggarna dr direkt be-
rorda av den processen och méiste pa nigot sitt vara med 1 det sjélv, vara
delaktiga, for det kan man inte informera om (Verksamhetschef, social-
tjénst).

Det framtridande draget 1 denna andra bild av omorganiseringsprocessen ar
onekligen betoningen pa delaktighet. Personalens medverkan i ett tidigt skede 1
en fordndringsprocess — dven om den dr driven ovanifrdn — dr viktig och sanno-
likt avgorande for ett bra resultat. Vidare betonas kraften 1 att utforma forénd-
ringar underifrdn. Dér synes den processbaserade forandringen vara ett alternativ
till mer organisatoriskt inriktade fordndringar.

Uppgiften for forsta linjens chefer dr en annan @n den ér 1 den forsta verklighet
som beskrevs. Den horisontella kommunikationen prioriteras. Att behalla och
vidareutveckla en dialog mellan f6rsta linjens chef och medarbetarna ar central.
Initiativet till fordndringar underifran stimuleras och lyfts fram till dialog och
eftertanke. Aven i det fall initiativet till en forindring kommer ovanifrin poing-
teras dialog och tid till eftertanke 1 en ldrande process. Mod och tillit tycks vara
nyckelord vid fordndringar 1 organisationen.

Summering och slutsatser

Jag skall 1 detta sista avsnitt forst sammanfatta de viktigaste resultaten utifran de
fragestéllningar som uppstélldes inledningsvis. Dérefter diskuterar jag resultaten
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utifran tvd perspektiv: tesen om rolldverlastning och utifran ett organiserings-
perspektiv.

— Hur ser forsta linjens chefer pa prioriteringen av arbetsmiljofragorna?

Jag fick en tdmligen entydig bild av svaren fran de intervjuade fOrstalinje-
cheferna. De anser att arbetsmiljofrdgorna prioriteras 1 hogre grad idag én
tidigare pd ledningsnivd. Men jag vill samtidigt pdminna om att vad de inter-
vjuade har tagit stillning till &r enbart om fragorna uppméarksammas mer idag 4n
tidigare. Lite krasst uttryckt kan man siga att arbetsmiljofrdgorna dirmed har
atergivits sin klara roll bland alla andra chefsfragor. De kan ddarmed f sin ritt-
matiga uppmairksamhet da ledningen tar stillning till ekonomiska prioriteringar,
overgripande organisationsfragor och andra liknande sporsmal. Men det ar
kanske lika intressant att diskutera vad resultatet inte sdger ndgot om, nimligen
hur arbetsmiljofragorna 1 realiteten uppmérksammas 1 verksamhetens dagliga liv.
Lyckas verkligen forsta linjens chefer fora ut sitt budskap och agera for en god
psykosocial arbetsmilj6? Finns inte risken, som papekades inledningsvis, att
cheferna blir s& hart klimda mellan olika “chefsuppgifter” att de i realiteten
nedprioriterar dem 1 sitt faktiska handlande?

— Hur ér synen pa avvigningen mellan ledarskaps- och chefsfrdgor i deras
eget arbete?

Hér ar resultaten langt ifrdn entydiga. Jag har visat pa tva skilda bilder. Den
forsta domineras 1 méngt och mycket av chefsfragor. Forsta linjens chefers arbete
domineras enligt de intervjuade av de administrativa frigorna och informations-
kanalerna dr huvudsakligen vertikala. Det sker 1 en organisationskultur dar tillét-
ligheten till lokala initiativ dr forhéllandevis liten och déir resultatmilen domine-
rar.

Den andra bilden domineras i stéllet av ledarskapsfrdgorna och arbetet be-
skrivs som en larprocess dir forsta linjens chefer ser sin roll som kommunika-
torens och dér den frimsta uppgiften ar att jimka samman olika intressen och att
ge medarbetarna stod och att visa tillit. Det géller inte bara det dagliga arbetet
utan 1 allra hogsta grad ocksa vid omorganisationer.

En slutsats som kan dras av detta ar att bilden av forsta linjens chefer inte ar
entydig. Det finns uppenbarligen en del av de undersokta cheferna vars situation
karaktériseras av rolloverlastning. Men det dr samtidigt en slutsats av studien att
det finns en annan bild av fOrsta linjens chefer. I den synes chefen gora en annan
prioritering 1 sitt arbete jamfort med var forst beskrivna bild. Vi far inga klara
tecken pé rolloverlastning utan snarare intrycket att dessa chefer har satt ett virde
1 att viinda sig till sin personal, sedan mé det géilla enkla vardagliga problem sdvil
som omorganisationer. De &r processtodjare och inspiratorer.
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— Vilken ar forsta linjens chefers uppfattning om mojligheterna och 6nsk-
vardheten att paverka ett organiseringsarbete?

Ocksé vad giller denna fraga kan jag konstatera att bilden &r l&ngt ifran enhetlig.
En bild domineras av ett uppifrdn-och-ner-tinkande dar forsta linjens chefer
implementerar fordndringar ovanifrdn. Den andra bilden ger uttryck for en
utvecklingsprocess som startar underifran. Ett processtinkande dominerar.

Hur kan d& resultaten tolkas? L&t mig anldgga tva perspektiv. Forst tesen om
rolloverlastning. Frn intervjuerna med forstalinjecheferna framgar att rollen
tolkats pa olika sétt. For ndgra ar rolloverlastningen uppenbar. For andra balan-
seras uppenbarligen chefs- och ledarskapsfragor pé ett vettigt sitt. Jag kan inte
utifran denna studie sdga nigot om vad det beror pd att rollen uppfattas pé ett
olikartat sitt. Men lat mig dnda diskutera tvéd perspektiv som kan utgdra mojliga
forklaringslinjer. Det ena fokuserar pa forstalinjechefen sjdlv. Rollen formas
utifrdn egna grundldggande vérderingar och uppfattningar. Man prioriterar helt
enkelt olika saker 1 sitt arbete. Vissa chefer betonar ett interaktivt arbete med
medarbetarna. De verkar béra pa overtygelsen om att ett framgangsrikt ledarskap
hinger ndra samman med ett systematiskt samspel mellan ledare och ledda. Som
vi tidigare konstaterat kriaver ett sddant forhéllningssitt mod och tillit. Andra
forstalinjechefer ser sig sjdlva mer som implementerare av de budskap som
kommer ovanifrin 1 organisationen.

Den andra forklaringen ar att det ar ett strukturellt problem, det vill sidga att
det politiska och administrativa systemets karaktir 1dser ramarna for fOrsta
linjens chefer. Jag tinker dé i forsta hand pa decentraliseringens konsekvenser. I
ett starkt decentraliserat system minimeras antalet mellanchefer och forsta linjens
chefer overlastas och ges helt enkelt inte tillrdckliga forutsittningar for att utdva
ett aktivt chefskap. De fastnar i stillet 1 en uppsjo av administrativa lednings-
frdgor som 1 realiteten utestinger dem frén en aktiv samverkan med personalen.
Losningen pa problemet fér 1 det fallet sokas i en reformering av organisationen.

Hur kan dé resultat tolkas utifrdn den andra analyspunkten som handlar om
utvecklingsarbete 1 organisationer? Hur kan vi se pd ledarens roll vid fordnd-
ringar 1 organisationen? I sin undersokning av skolforandringar for Bjerlov
(2003) fram tva olika typer av organisationsfordndringar. Dels talar hon om
fordndringsinitiativ som borjar ovanifran och utifrén. Tempot dr ofta snabbt och
foljer vél uppgjorda mallar. De hdmtas ur redan fardiga maélsittningar. Dels
beskriver hon ett utvecklingsperspektiv som tar sin borjan nedifrdn och inifran.
Utveckling ér en process som ofta dr utdragen 1 tid, vilken borjar och uppratthélls
hos ménniskorna 1 organisationen. Den forutsdtter samspel och fortroende.
Vilken dr dé forstalinjechefens roll 1 dessa olika sammanhang? Vi kan beskriva
ndgra olika roller.
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Organisationsledningen

Reaktiv Proaktiv
Reaktiv 1. Forvaltare 2. Forandrare
Forstalinje-
chefen
Proaktiv | 3. Implementerare 4. Utvecklare

Figur 8.1. Ledarroller vid fordandrings- och utvecklingsarbete.

Tankesdttet utgédr frén forenklingen att organisationsledningen (det vill sdga den
overordnade organisationsledningen i form av politiker eller 6verordnade tjanste-
mén) antingen har ett reaktivt eller proaktivt handlande. For forstalinjechefen
tillimpas samma indelningsgrund. Vi far en fyrfaltsmatris med fyra olika roller. |
det fall organisationsledningen upptrdder reaktivt och chefen pd samma sitt
bendmns rollen forvaltare. Styrningen ovanifrén karaktériseras i detta fall av att
gora existerade uppgifter pd ett redan existerade sétt. Forvaltarrollen dr en relativt
passiv tillimparroll. 1 det fall organisationsledningen dr proaktiv och ledaren
reaktiv bendmns rollen fordndrare. Forenklat uttryckt arbetar organisationen med
nya uppgifter men pd ett redan existerande sitt. Den tredje rutan innehéller
implementeraren. I det fallet arbetar organisationen med redan existerande saker
men pa ett nytt sitt. Den fjarde rollen bendmns hir utvecklare. Chefen arbetar
med nya uppgifter pa ett nytt sétt.

Lat mig diskutera de olika rollerna utifrdn Bjerlovs resonemang om for-
andrings- respektive utvecklingsarbete. De 1 ndgon mening mest renodlade
rollerna &r sannolikt de som forvaltare respektive utvecklare. I bdda befinner sig
organisationsledning och chef 1 takt med varandra. I forvaltarrollen befinner sig
forstalinjechefen 1 en relativt statisk omgivning diar det géller att bevara en
befintlig verksamhet som inte dr utsatt for nadgon starkare press varken utifran
eller inifrdn. Utvecklaren representerar daremot en situation dér det finns starka
krav pa utveckling och dir chefen ocksa besitter egenskaper och kompetenser
som kan mota detta. Daremot dr de bada andra rollerna problematiska péa det
sdttet att forstalinejchef och organisation befinner sig i otakt med varandra.
Implementeraren forsoker agera och utveckla men moéts inte av ndgot gehor frén
sin ledning. I forandrarrollen skapas forvantningar pé en fordndring, men chefen
har inte redskapen. Bida rollerna kan fOrstds bli problematiska och skapa
frustration, inte minst hos forstalinjechefen. Resonemanget pekar pa svarigheten
att finna en samklang mellan chefen och den struktur han eller hon befinner sig 1.
Det dr tdmligen meningslost att forsoka skapa en fordndring om inte chefen har
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de ndodvéndiga redskapen, men det dr ocksa ritt fruktlost om chefen forsoker
astadkomma en fordndring utan att organisationsledningen dr med pa noterna.
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