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Naéstan alla har en uppfattning om vad som kinnetecknar en bra chef och ett gott
chefskap. Det édr sdllan som dessa uppfattningar dr samstimmiga ménniskor
emellan och en beskrivning av en bra chef blir gdrna en sviruppnaelig idealbild.
Till exempel ska chefen vara snill men inte mesig, lyssna men inte s& mycket att
beslut inte blir fattade, inte vara for oerfaren men heller inte stdta med dammiga
kunskaper. I ledarskapslitteraturen hittar man inte sdllan bilder av chefen som en
speciell karaktidr med hogre stdende egenskaper som alla vill forknippa sig med
(jfr Holmblad Brunsson 2005). Chefen ses ocksd som den som ska bringa
ordning och effektivitet 1 organisationen, vilket ofta innebiar att det goda chef-
skapet upptécks forst 1 efterhand nér problematiska situationer elegant har hante-
rats, eller sa gar det till och med obemirkt forbi.

Som en del av KVAR-undersokningen?® intervjuade vi ett antal chefer inom
sjukvarden 1 Skéne, bland annat om hur cheferna sjilva ser pa det goda chef-
skapet. Detta kapitel vill ge rost at deras resonemang utifran rollen som chef 1 en
ménniskobehandlande organisation. Vér narrativa framstillning?® har chefernas
perspektiv som utgdngspunkt, men vi vill dven resonera kring hur det beskrivna
chefskapet kan tinkas paverka de anstillda.

Chef och/eller ledare?

Naér det talas om chefer talas det ofta omvéaxlande om chefer och ledare. Faktum
ar att vissa sprék, exempelvis finska,3 inte gor ndgon atskillnad mellan dessa tva
begrepp (Nurmi 2005). Anvénds dessa uttryck synonymt innebér det att ledare
bara blir ett annat ord for en formellt utsedd beslutsfattare eller chef. Méinga
hdvdar dock att det finns avgdrande nyansskillnader mellan de tva begreppen (se
Holmblad Brunsson 2005). Tittar vi ndirmare pa begreppet chef kan vi ocksé se
att som:

28 KVAR-undersdkningen presenteras ingaende i Kapitel 1.

29 En narrativ ansats anvénder sig av textdata sisom dagbocker, livsberittelser eller intervjuer.
De redogorelser som anvinds dr fyllda av kunskap, erfarenheter och kénslor vilka forskare
sedermera bearbetar och aterberéttar till andra (Ekonen 2005).

30 Det finska ordet johtaminen anvinds for savil chefskap och ledarskap.
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chef betecknas den som har underordnade i en formell position som bestér
honom/henne med vissa redskap 1 syfte att uppfylla kravet att (bland flera
andra uppgifter) utdva ledarskap (Hagstrom 1990, s 52).

Chefskapet dr 1 detta perspektiv en roll som en person ikldder sig till vilken det
hor ett antal funktioner, déribland ledarskap och ansvar. Men vad, om nu detta ar
att vara chef, innebédr det da att vara ledare? P4 liknande sétt kan vi definiera
denna roll genom att séga att

ledare dr den som har f6ljare, d v s den som 1 en given situation, genom att
utova ett mer eller mindre medvetet ledarskap, e€j enbart betingat av vald,
hot, eller tvang, forméir styra andra individer 1 enlighet med sina intentioner
(Hagstrom 1990, s 53).

Hér kan vi alltsd finna en klar atskillnad. I en organisation har chefen en given
position som dr avhdngig en formell utndmning, medan ledaren istillet dr bero-
ende av andra ménniskor att leda — foljare. Chefer behdver sdrskilda kunskaper
pa samma sitt som ldrare, advokater och hantverkare behover kunskaper 1 sitt
yrkesutovande, medan ledarskap snarare utgors av personliga egenskaper nir det
géller att inspirera, paverka och leda andra manniskor (Nurmi 2005). Chefskapet
baseras saledes pa en status inom en hierarki, medan ledarskapet baseras pa per-
sonrelaterade aspekter. I en organisation dir grundliggande regler och proce-
durer fungerar far ledaren snarast en ”stand-by funktion”, men denne kan tridda
fram d& de tillgidngliga reglerna och procedurerna av en eller annan anledning
inte fyller sin funktion (Holmblad Brunsson 2005). I den fortsatta framstéall-
ningen kommer vi huvudsakligen att anvdnda oss av begreppen chef och chef-
skap och di med de definitioner som tagits upp ovan.

Studiens genomforande

Detta kapitel bygger pa intervjuer’! med nio chefer inom sjukvarden i1 tva
skanska kommuner — fem kvinnor och fyra méin. Antalet personer dessa hade
understillda sig varierade fran ett Gvergripande ansvar for 520 anstillda som
mest till 28 direkt understillda som minst. Alla utom tvd hade dven ett antal
chefer eller teamledare inordnade under sig.

31 Forskningsprojektet KVAR innehdller som helhet tre olika delar och detta kapitel tar sin ut-
gangspunkt i den avslutande intervjustudien. Vi kommer emellertid &dven att berdra fokus-
gruppsstudien samt enkdtundersokningen. Samtliga tre delmoment finns redovisade i
antologins forsta kapitel. Det overgripande syftet med intervjustudien var att studera hur
personer pé chefsniva ser pd arbetsmiljon inom den egna verksamheten, men ocksa hur de
hanterar sitt eget arbetsmiljoansvar. D& vi hér talar om chefer avses personer som har ett
direkt ansvar for arbetsmiljon och arbetshilsan pa en arbetsplats. Genom ett urval som
grundade sig pé faktorerna organisationsstorlek, professionaliseringsgrad, reglering av verk-
samheten samt graden av repression valde vi att genomfora intervjuer med chefer anstéllda
inom polisen, sjukvarden, Forsédkringskassan samt socialtjansten. I detta kapitel ligger alltséa
fokus pé sjukvarden.
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De intervjuades personliga erfarenheter av chefskap var mycket varierande —
frdn ndstan 30 ars erfarenhet till ett drygt ar. De flesta av dem hade dock haft sin
nuvarande tjinst 1 omkring fyra r. Chefernas utbildningsbakgrund var antingen
som sjukskoterska (sex personer) eller som ldkare (tre personer). Deltagandet 1
ledarskapsutbildningar varierade 1 mycket stor utstrickning dir ndgon hade
akademisk utbildning inom hélso- och sjukvirdsadministration, medan flera inte
hade ndgon som helst ledarskapsutbildning nér de tilltridde sina tjdnster. Samt-
liga hade emellertid gétt ledarskapskurser och utbildningar anordnade av arbets-
givaren. De flesta, dock inte alla, hade dven deltagit i ndgon form av utbildning
gillande arbetsmiljofragor som dven dessa anordnats av arbetsgivaren. Avslut-
ningsvis dgnade sig alla, utom en, enbart 4t administrativt arbete.

Under intervjuerna fick atta av de nio cheferna svara pa den direkta fragan
“Vad dr en bra chef?”. Alla nio berorde dessutom @mnet genom spontana
kommentarer under samtalens gang. For att strukturera upp svaren anvénder vi
oss hdr av den indelning som Mintzberg (1989) skapade efter att ha observerat
fem chefer och noterat vad de dgnade sin tid at under en arbetsvecka. Han kom
fram till att cheferna kunde sdgas ha tre huvudroller i arbetet; beslutsroll,
informationsroll och relationsroll. Det var just dessa huvuddamnen som bildade
ett d&terkommande monster 1 vara chefers resonemang kring vad som kéinne-
tecknar en bra chef. Rollerna utgdr ingen strikt uppdelning utan de Overlappar
bitvis varandra. Exempelvis anvinds relationsrollen badde nér beslut ska fattas
och nidr information ska inhdmtas eller ges.

En annan intervjufrdga som fick samtliga chefer att resonera kring det goda
chefskapet géllde feedback och det framgick tydligt att detta sdgs som nagot
centralt. Darfor kommer vi att uppehdlla oss sérskilt vid denna aspekt, bland
annat genom att relatera chefernas svar till hur sjukvérdsanstillda uppfattar till-
gingen till feedback 1 arbetet. Detta gor vi med stéd av den enkétstudie som
tidigare utforts inom KVAR.

Beslut

I litteraturens teoretiska vérld beskrivs chefen gidrna som en organisatorisk
varelse, vars frimsta uppgift ar att fatta beslut (Holmblad Brunsson 2005). Att
doma av hur ofta de intervjuade cheferna tagit upp just denna aspekt, utgor
beslutsfattandet en stor del av chefskapet. De stér eniga 1 uppfattningen om att
det ar viktigt att som chef kunna ta vélgrundade beslut som man sedan kan sta
rakryggad for infr personalen. “Jag mdste vdaga vara chef och fatta beslut”, ut-
trycker en chef sig. Besluten ska vara réttvisa och de ska kunna motiveras, inte
minst nar det géller en sddan sak som l6nesittning.

Det framkom av intervjuerna att cheferna generellt forvéntar sig att fa hora om
det hinder nédgot speciellt som kréver deras medverkan. En stdndpunkt som vi
har stott pa, och som flera av cheferna ger uttryck for att arbeta efter, ar att endast
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gd in och styra dir det behovs. Om verksamheten fungerar som den ska sé finns
det ingen anledning att synas dér. Vi kan ocksd se 1 KVAR-undersdkningen att
nistan tva tredjedelar av sjukskoterskorna3’? ingér 1 ett fast arbetslag, alltsd en
sjalvstyrande arbetsgrupp ddr makten Gver det 16pande arbetet delegerats frin
chefen till personalen. Tyrstrup (2005) aterberittar en klassisk svensk studie fran
femtiotalet av chefers aktivitetsmonster dér det framgick att chefer hade si hog
arbetsbelastning att de inte hann med annat 4n att reagera. Samtidigt visar han att
situationen inte pd ndgot sétt ar bdttre idag. Ett sétt att hantera en sddan situation
kan d& vara att delegera ansvar till arbetslagen. Detta kan vara en god 10sning pa
manga sitt, men det kan samtidigt innebéra att de personer som for fram sin asikt
pa ett kraftfullt satt tar utrymme till nackdel for mer tystlaitna medarbetare (jfr
Emling 2003).

Cheferna dr ocksd samstimmiga 1 sin uppfattning gillande vikten av att kunna
dndra ett beslut om det 1 efterhand skulle visa sig vara felaktigt. Detta resone-
mang faller 1 sin tur tillbaka pd chefens legitimitet som beslutsfattare, d& den
formella makten att fatta beslut i sig &r relativt ointressant sdvida inget hander
som en foljd av deras beslut (Holmblad Brunsson 2005). Om chefen fattar en
mingd beslut som visar sig vara utan grund eller helt sakna stéd hos dem som
ska forverkliga besluten, kommer detta 1 slutindan att underminera chefens
(informella) stdllning 1 organisationen. Om cheferna pa ett tydligt sitt kan redo-
gora for sina beslut pa ett sdtt som far dem att framstd som trovérdiga och upp-
riktiga kommer detta 1 sin tur att ldgga en bra grund infor verkstdllandet av
besluten (Jonsson 1996).

Négra av cheferna nimner dven svarigheterna att arbeta 1 en verksamhet med
politisk ledning. Det handlar till exempel om att beslut 4ndras med anledning av
olika patryckningar frin allménheten, utan att de nya besluten ar vil under-
byggda for verksamhetens basta. Cheferna tar d&ven upp aspekter som att ekono-
min dr hért styrd, att det inte finns nigot utrymme att uppmuntra goda insatser
frén personalen, eller ens utrymme att sitta in mer personal nér det bedoms nod-
vandigt.

Information

En chef forvintas hantera stora méngder information och Mintzberg (1989) talar
om tre funktioner i anslutning till informationsrollen; évervakare, informations-
spridare och sprakrér. Chefen ska dels 6vervaka omgivningen for att snappa upp
viardefull information, dels formedla denna information vidare. Dessutom ska
chefen fungera som ett sprakror utit for arbetsplatsens ridkning. De intervjuade
cheferna har framfGrallt tagit upp de tva forsta av dessa funktioner 1 sina resone-
mang, medan den tredje inte ndmnts 1 ndgon storre utstrdckning.

32 Denna fraga stilldes inte till gruppen ldkare.
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Overvakare

Formagan att lyssna tas utan undantag upp av samtliga intervjupersoner som en
av de viktigaste egenskaperna hos en chef. Detta svar kommer for de flesta
snabbt och spontant, vilket kan tolkas som att det uppfattas som en sjilvklarhet.
De tillfrdgade cheferna uttrycker sig pd olika sétt, men inneborden ar densamma
— det ar viktigt att vara lyhord och att kunna lyssna pé sina anstéllda séd att de
forstar om négra speciella insatser behovs. Nagra av cheferna uttrycker det som
att man ska fungera som ett bollplank gentemot personalen och pa séd vis skapa
forutséttning for utveckling och tillvaratagande av kompetens. Pa detta sétt kan
personalen ocksa kédnna att de trivs och att de kan féra fram sina asikter. En del
chefer formedlar ockséd att det &r en balansakt att avgdéra hur mycket man ska
lyssna pé sin personal:

En bra chef dr en som lyssnar pad medarbetarna, men man maéste ocksa full-
folja sitt uppdrag. Man har tagit pé sig en arbetsuppgift, det dr ett uppdrag
man ska utfora. D4 méaste man ju fullfélja det samtidigt som man tillvaratar
varje medarbetares olika kraft.

Enligt detta resonemang finns det alltsa en grins for hur mycket en chef kan eller
bor lyssna péd personalen och ta hdnsyn till det som ségs. Till sist kommer likval
en brytpunkt dir besluten méste fattas utan vidare medverkan fran de anstéllda.
Vid detta tillfille méste chefen std fast vid redan givna forutséttningar i
organisationen. En av cheferna menar att det 1 beslutssituationer ar litt att ’for-
stora saker som chef” och att det darfor ar viktigt att vara medveten om den
maktposition en chef har och att vara lyhord gentemot personalen.

Informationsspridare

De chefer som vi har intervjuat ger en bild av en balansgang nér det ska avgoras
hur mycket information som ska formedlas vidare till de anstéllda. Flera av dem
argumenterar for att det mest skulle oroa personalen om de fick ta del av allt,
bade nir det géller vardagliga driftsfrigor och storre omorganisationer. Av reso-
nemangen framgér inte hur cheferna avgor vad som ska foras vidare till perso-
nalen, men att de sallar bland informationen framkommer av enkitstudien. I
denna sager sig sjukskoterskor och likare {4 endast drygt 40 procent av all infor-
mation rorande arbetsplatsen frin just arbetsledningen. Lika mycket information
sdger de sig istéllet i fran arbetskamraterna.

Den politiska beslutsgangen inom sjukvarden kan innebéra att beslut kommer
sent och att redan givna besked dndras med kort varsel. Som exempel berittar en
av de intervjuade cheferna att de var pd vig att omorganisera en avdelning, men
ndr fordndringsarbetet redan var i full gang kom det plotsligt besked om att
pengar saknades. Nir omorganisationen senare tog ny fart valde chefen att l1ita
personalen engagera sig och var noga med att informera om vad som hénde vid
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olika moten. Chefen gjorde beddmningen att for lite information skulle oroa och
ge upphov till rykten da de anstdllda sannolikt skulle forsoka forstd vad som
hinde genom att skaffa sig information frdn annat hall.

Relationer

Under intervjuerna tar 1 stort sett samtliga chefer upp personlig mognad som en
viktig egenskap hos en chef. Detta ir 1 sig ett ndgot diffust begrepp, men nagra
exempel pd vad som asyftats 1 samtalen dr formégan att kunna hantera konflikter
— att inte vara konfliktradd eller dra sig for att prata om obehagliga saker — och
att inte anvidnda chefskapet till att “trycka till nagon gammal fiende”. En av
cheferna talar om att inte “fangas av forestdillningarna om sig sjdlv”, da det 1 en
utsatt maktposition dr litt att ta at sig av vad ménniskor sdger om ens person.
Dérfor ar det viktigt med god sjidlvkidnnedom och i detta avseende har ledar-
skapstester och utbildningar en viktig funktion att fylla. En av cheferna sidger
ocksa att det ar viktigt att jobba med sina svagheter for att “kunna ga frdn att
vara chefen pd pappret till att vara den goda ledaren”. En annan intervjuperson
menar & andra sidan att man inte kan vara alltfor sokande och ifragaséttande av
den egna personen, for da skulle man inte mikta med att vara chef under sarskilt
lang tid.

Under samtalen ger cheferna uttryck for olika typer av formaliserade rela-
tioner till den understillda personalen. En del har direkt arbetsledaransvar for
personalen 1 den dagliga verksamheten, medan andra har en arbetsledande
funktion for en grupp med underchefer. Dédrmed blir ocksé relationerna till perso-
nalen nagot olika. De flesta cheferna tar ingen del 1 den dagliga kliniska verk-
samheten och det ser de som en fordel eftersom de slipper kénna sig splittrade.
En chef menar dessutom att det skulle innebéra en risk for minskat fortroende
frén personalen om de skulle se att chefen dr ovan 1 praktiska situationer, och till
och med har bristande kunskap om de dagliga géromélen.

Nér det géller de mer informella relationerna beréttar flera av cheferna att de
girna sitter med 1 fikarummet pé arbetsplatsen och lyssnar till det som sdgs dar.
Dels ar detta ett sétt att finga upp stimningen bland personalen, och dels ett satt
att visa sig sjalv som person (jfr Webb 1989; Magnusson 1996). De menar att det
som chef &r svart att vara "en i gdnget”’, men att det samtidigt dr viktigt att inte
kdnna att “man dr en person och sd alla 50 ddr”, som en av cheferna uttryckte
det. Denna chef menade att det ar viktigt att vara glad och positiv och delta 1
gemenskapen, men att man ocksd maéste inse att man inte kan gora det pd samma
villkor som medarbetarna.

En fraga som har tagits upp separat i intervjuerna, och som ger ytterligare en
aspekt pa relationsrollen i1 chefskapet, dr var cheferna anser sig ha sina frimsta
lojaliteter. Det allra vanligaste svaret pd denna frdga &dr att lojaliteten framst
ligger hos patienterna och hos sjukvirden som sddan. Detta far ses som ett natur-
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ligt svar med tanke pd att samtliga chefer har en bakgrund som antingen lidkare
eller sjukskoterska. Deras grundutbildning och ursprungliga arbetsuppgifter gick
ut just pa att hjélpa patienterna och erbjuda en god vérd. Samtidigt sdger cheferna
att personalen &r verktyget for att &stadkomma en bra vard. “Jag mdste virna om
att arbetsmiljon for de anstdllda dr sa bra sa att patienterna fdar en god om-
vardnad”, uttryckte en av cheferna det.

Négra av cheferna, och da framfor allt chefer som har direkt arbetsledaransvar
for personal 1 den dagliga verksamheten, svarar spontant att det &r personalen
som har deras framsta lojalitet. Samtidigt uppger en av dem att hon forsdker ha
en tanke pa hur de ekonomiska medlen anvinds, da hon ser sig som en ldnk frn
skattebetalarna. Som sédan tycker hon att de offentliga medlen ska anvéndas med
forsiktighet och tror av den anledningen att de anstillda ibland kan uppfatta
henne som lite sndl. En annan av de intervjuade cheferna sédger sig ha sin huvud-
sakliga lojalitet 1 verksamheten, bade gentemot sjukhuset som helhet och gente-
mot de egna vdrdavdelningarna.

Virt att notera ér att ingen talar om att vara lojal mot verksamhetsledningen
eller sin egen chef. En av cheferna betonade vikten av att ha ett bra samarbete
med sin bitrddande chef, men ndmner inte den egna 6verordnade chefen. Nér
cheferna tillfrdgades om hur de upplevde sin egen arbetsmiljo, s blev det van-
ligaste svaret att det var ett ensamt arbete. En chef talade till och med om en
kinsla av att kunna fi en kniv 1 ryggen, da de andra cheferna vdrnade om sitt eget
revir och handlade for egen vinnings skull snarare @n for verksamhetens bésta.

En av cheferna ger oss en bra sammanfattning av det som har kommit fram 1
de olika samtalen: “Det dr korstrycket som dr jobbet. Konsten att flita ihop det
sa att det blir nagot bra”. Denna chef sdger sig ha krav pd sig frdn méinga olika
héll — patienter, anstéllda, politiker, sjukhusledning med flera — och att det inte
gér att bortse frdn ndgon av dessa intressenter. Istillet géller det att forsoka flata
thop de olika intressena och navigera mellan dem sé att verksamheten fungerar,
samtidigt som den egna arbetssituationen blir mgjlig att hantera.3?

Feedback

Genom vara intervjuer har vi forstétt att feedback spelar en avgorande roll 1 chef-
skapet. Aven inom forskningen lyfts feedback fram som en virdefull och nod-
vindig del 1 arbetet for de anstdllda inom vérden (till exempel Pousette 2001).
Utan relevant dterkoppling skulle personalen inte veta hur deras insatser upp-
fattas och hur de kan fordndra sitt arbetssdtt till det béttre. Samtidigt har
chefernas utsatta position 1 allmidnhet, och d4 mellanchefernas i1 synnerhet,

33 Detta fenomen har beskrivits i manga sammanhang. Till exempel skriver Andersson med
flera (2003) om skolkulturer och framgangsrika skolledare, dir det blir tydligt att det finns
en forvintan pd skolledaren fran ménga olika hall och att arbetet blir en balansgdng mellan
dessa olika krav. JAimfor d&ven Pousette (2001) och Kullberg (2002).

185



kommit att betonas alltmer under senare ar (se till exempel Peterssons kapitel i
denna antologi). Det dkade trycket pa cheferna med utvidgade ansvarsomraden
och stdrre antal understéllda far naturligtvis dven konsekvenser for mojligheterna
att tillhandahalla feedback av hog kvalitet.

Resultat fran de tidigare delstudierna

Genom de fokusgrupper som genomforts inom KVAR kunde vi se att manga
chefer idag tycks ha hamnat pa ett for langt avstand fran sin personal (se Jonsson
m fl 2003). Manga av deltagarna i fokusgrupperna menade att detta ledde till en
forsamring av chefernas delaktighet i det dagliga arbetet. Har kunde dven skonjas
att arbetslagen fatt ta dver en stor del av chefsuppgifterna — inte minst da det
géller stod och feedback i arbetet. Detta monster utkristalliserade sig aven i den
efterfoljande enkatstudien. Dér stalldes bland annat fragorna “’Far du stéd och
hjalp av dina arbetskamrater nar du behdver det?” samt ”’Far du stod och hjalp
av din narmaste chef nar du behdver det?””. | figur 9.1 ser vi att skillnaden
mellan det upplevda stodet fran den narmaste chefen respektive arbetskamraterna
skiljer sig at vasentligt. Detta monster galler saval for hela den undersokta popu-
lationen som for yrkesgrupperna inom sjukvarden. Det senare illustreras i figur
9.2.

Ganska ofta - Mycket ofta eller alltid
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Figur 9.1. och 9.2. lllustration dver upplevelse av stod fran arbetskamrater respektive
chef hos anstallda respektive ldkare och sjukskoterskor i manniskobehandlande verk-
samheter.
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I ménniskobehandlande organisationer kommer feedback pé utfort arbete frén tre
huvudsakliga kéllor: frdn andra personer som befinner sig 1 en position som gor
att de har mgjlighet att utvdrdera véra handlingar, miljon som arbetet utfors 1 (det
vill sdga fran jobbet 1 sig) samt den anstilldes egen uppfattning av det som sker.
Pousette (2001) aterberittar i en avhandling om feedback och stress en studie
fran 1987 dar Herold, Liden och Leatherwood identifierat fem kallor till feed-
back. De kunde konstatera att den vanligaste killan till feedback var den egna
uppfattningen, foljt av jobbet 1 sig. Forst dédrefter kom 1 tur och ordning den
nidrmaste chefen, arbetskamraterna och verksamhetsledningen. I denna ameri-
kanska studie visade sig alltsd mer feedback komma fran chefen én frén arbets-
kamraterna. KVAR-unders6kningen, som har genomforts knappt tjugo ar senare
och 1 svenska forhallanden, visar pd det omvénda forhallandet. I bilden av den
betydelsefulla feedbacken stimmer Herold, Liden och Leatherwoods resultat
overens med uppgifterna frin KVAR-studien, men alltsd inte nér det gillde vari-
frdn feedbacken faktiskt kommer.

I enkéten stilldes frdgorna “Frdn vem eller vilka far Du i forsta hand syn-
punkter pa att Du gjort ett bra arbete?” samt "Fran vem eller vilka dr det mest
betydelsefullt att fa synpunkter pd att Du gjort ett bra arbete?”. For hela unders-
okningsgruppen gav svaren pa den fOrsta frigan att 26 procent 1 forsta hand
ansag sig fa synpunkter frdn arbetskamraterna, medan bara 13 procent ansig sig
fa det frdn den ndrmaste chefen. Detta blir &n mer intressant da det sétts 1 kontrast
till f6ljdfragan. Dér svarade ndmligen 16 procent att det var mest betydelsefullt
att fa synpunkter fran arbetskamraterna, medan 22 procent anség att det var vikti-
gast med aterkoppling fran den ndrmaste chefen (se vidare Jonsson m fl 2003).

Aven di vi sirskiljer sjukvardens personal frdn dvriga grupper i undersok-
ningen framtrdder detta monster, forvisso med viss reservation for ldkarna. Av
figur 9.3 framgér det att sjukskoterskorna foljer monstret frdn hela KVAR-
studien, medan ldkarna som grupp faktiskt virderar feedback fran arbetskam-
raterna hogre. Samtidigt bor det noteras att for bdda grupperna dr chefen avsevart
mer betydelsefull som feedbackkilla dn vad denne faktiskt upplevs st for.

Aven i fokusgruppsstudien framkom tydligt att de anstillda upplevde att de
alltfor sdllan fick uppskattning och uppmuntran i arbetet fran arbetsledningen.
Under intervjuerna passade vi dirfor pd att stimma av chefernas tankar kring
detta fenomen.

187



- Néarmaste chef Arbetskamrater

antal
svarstraffar
200 | - . e
A0 [
100
50 |--
0
Fran vem kommer  Fran vem betyder Fran vem kommer Fran vem betyder
synpunkterna synpunkterna synpunkterna synpunkterna
(lakare)? mest (lakare)? (ssk)? mest (ssk)?

Figur 9.3. Illustration 6ver upplevelse av feedback fran arbetskamrater respektive chef
hos lékare och sjukskoterskor.

Chefernas instéllning till de anstalldas uppfattning

De flesta av cheferna hade ingen speciell kommentar till resultaten, utan accep-
terade dem snarast som en beskrivning av verkligheten. En av cheferna svarade
direkt att det sakert ar sa att personalen vill ha mer feedback fran arbetsled-
ningen, medan nagra av de andra inte riktigt ville kanna igen resultatet fran
undersokningen. Istallet forsokte de erbjuda andra forklaringar till fenomenet:
Man hor ibland att man bara hor fran chefen nar det gar fel, men jag kanner
inte igen det fran hur jag forsoker jobba™. En annan kommentar var: "’Det skulle
kunna vara ett reflexmassigt svar nar de anstéllda sager att de far for lite feed-
back fran cheferna”. Nar det galler den senare uppfattningen gar det att finna
stod hos forskare for att det skulle forhalla sig sa. Exempelvis pekar Maynard
(1991, s 2) pa tva aterkommande faktorer som tenderar att framtrada da med-
arbetarundersokningar genomfors:

First, employees say they only get negative feedback on performance.
Second, they say that bosses tend to wait until the last minute or, typically,
the employee’s review to tell an employee to alert workers to performance
problems.

Detta skulle kunna vara en tankbar forklaring till fenomenet, men a andra sidan
pekar resultaten av var studie i samma riktning som de Aurell (2004) har sttt pa
genom motsvarande intervjuer med chefer inom socialtjansten. Aurell konstaterar
att det finns en brist pa forstaelse mellan cheferna och medarbetarna, da cheferna
tenderar att beskriva arbetsmiljon som mer positiv dn vad personalen gor.
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Feedback viktig enligt cheferna

Oavsett reaktionerna pé tidigare studier hade néstan alla de chefer vi samtalat
med langtgdende tankar om hur viktigt det dr att ge personalen feedback pé ett
eller annat vis. En chef berittar om diskussioner pd arbetsplatsen dir man lyfter
fram vikten av att ge positiv feedback 1 det dagliga arbetet och forsoker se till att
alla kdnner sig sedda. En annan berittar att feedback representerar ett nytt sitt att
tanka 1 deras verksamhet. De hade inte arbetat aktivt med dessa fridgor tidigare,
men de chefer som utbildas nu fér ldra sig att tinka 1 nya termer. Det handlade
om att coacha sina medarbetare, ndgot som uppgavs vara mycket positivt.

Flera av de vidtalade cheferna har 1 sin tur understédllda chefer, vilket innebar
att det inte priméart dr de sjdlva som ger feedback till personalen. Dessa chefer
sdger ocksa att omfattningen pa den feedback som dessa understéllda chefer ger
sina medarbetare varierar — en del ar bra pd det och en del dr samre. Ibland kan
det ocksd handla om tidsbrist som gor att personalen inte fir sa mycket feedback.
Det vanligaste forumet for att ge feedback forefaller vara de drliga utvecklings-
samtalen. Det dr oftast den ndrmaste chefen som har dessa samtal med sina an-
stillda, och dir ges respons pa hur medarbetarna utvecklats under aret. En av
cheferna berittar att dessa samtal dger rum en gang om daret och att det dér-
emellan halls ett lonesamtal. Att samtalen ska bli bra forutsitter att antalet an-
stdllda inte dr for stort. De arliga samtalen sdgs ocksd vara mycket uppskattade
och personalen upplevs dven virdesitta att {4 drliga svar och besked frdn chefen.

I ndgra av intervjuerna har cheferna fétt fragan om hur de gor nir de behover
ta upp negativ feedback med ndgon anstélld, och om detta finns en hel del tankar.
Det som framforallt lyfts fram &r att det ar viktigt att hilla sig till sakfrdgan och
att den som mottar feedback maste kunna gora nagot av den: “Jag pratar alltid
med vederborande och forsoker reda ut vad som hdnde. Man forsoker tinka sig
in i situationen for att se vad det var som verkligen hdnde for att komma at det.
Inte forsoka trycka ner den enskilde”. Cheferna uttrycker ocksa att de vill for-
medla positiva saker till sina anstéillda. En av cheferna ger uttryck for en 6nskan
att "se alla for det de dr”. Chefen vill se det goda hos alla ménniskor och upp-
muntra de sidorna, snarare @n att behova ta upp negativa sidor.

Vigen till hjdirtat gar genom magen

Naér det géller hur cheferna gér tillvdga for att ge feedback, ar det sliende ménga
som ndmner virdet av att fika tillsammans med personalen. Pé sa vis fir de mgj-
lighet att ge lite mer informell feedback. Mer dn hélften av cheferna uppger dess-
utom att de gérna bjuder pa négot dtbart som en slags bokstavlig feedback:

Ibland har vi térta till kaffet och det kan kdnnas som en uppmuntran eller
beloning for slitet. Till exempel sa kopte jag dajm-tarta och gradde bara for
att det var var, och det uppskattades vildigt mycket. Betyder kanske extra
mycket ndr det dr jag som chef som gor det.
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Cheferna berittar att fikastunderna dr véldigt uppskattade av personalen och det
verkar vara en positiv upplevelse for chefen att fa si tydlig respons pd det han
eller hon har gjort. Att bjuda pé térta dr en enkel handling 1 forhdllande till hur
mycket uppskattning det ger och det forklarar formodligen varfor det dr sa van-
ligt forekommande. En héndelse som aterberittades for oss var nir en personal-
fest riskerade att stédllas in pa grund av délig ekonomi. Personalen upplevde det
som en beldning att festen dnda genomfordes och chefen blev mycket uppskattad
for detta. En annan av cheferna sdger “gratis kaffe, fri frukt kanske kan ha ett
l6jets skimmer over sig, men forsok att ta bort det och se vad som hdnder”.

Avslutande diskussion

Denna studie har illustrerat hur chefer resonerar kring det goda chefskapet. Det
kan konstateras att beslutsfattandet lyfts fram som en stor arbetsuppgift, dar det
ar viktigt med vélgrundade beslut som ska vara réttvisa och mojliga att &ndra om
de visar sig vara felaktiga. Vidare har det podngterats hur viktigt det dr att kunna
lyssna pa personalen. Vad detta innebér i praktiken — hur lyssnandet gér till — har
dock inte framgitt av intervjuerna. En intressant friga att gd vidare med é&r sa-
ledes hur cheferna verkligen gor nér de lyssnar pa personalen. Flera av cheferna
har ndmnt att de forvéntar sig att fi hora om deras insatser behdvs pd ndgot
speciellt hall. Detta kan innebéra att de medarbetare som é&r bést pd att gora sina
roster horda ocksd dr de som fér storst del av chefens uppmérksamhet. De kan dé
fa storre del 1 beslutsprocessen till nackdel for mer tystldtna medarbetare — nagot
som en chef kan behdva vara uppmérksam pa.

Informationshantering framstar som en balansgidng som maste hanteras vél for
att personalen ska fd sa bra forutsittningar som mojligt att gora ett bra jobb.
Mojligen séllar cheferna for mycket eftersom de anstéllda 1 enkdtundersokningen
uppger sig fa en storre del av informationen fran sina arbetskamrater dn fran
arbetsledaren.

En huvudkategori bland intervjusvaren ror de relationer som chefen har 1 sitt
arbete och nédstan alla pratar om vikten av personlig mognad. Det ér ett diffust
begrepp, men ledord verkar vara konflikthantering och sjidlvkdnnedom. Che-
fernas resonemang gar bland annat ut pa att om man kénner sig sjdlv sa kan man
undga att bli forvirrad av andras asikter. De intervjuade cheferna har varierande
antal understéllda, frdn 520 till 28, men samtliga pratar om att det &r viktigt att ha
goda relationer till dem. Att doma av resonemangen kring detta d4gnas en stor del
av chefskapet &t att bibehdlla dessa relationer. Cheferna menar att de vill ta viss
del av personalens vardag, men inser ocksa att de inte kan vara en 1 génget. En av
cheferna kan fa sammanfatta den utsatta position med ofta orimliga forvéntningar
som chefen idag, precis som forr, sitter pa:

Forst och frimst ska man ha en personlig mognad. Man ska kunna kulturen
och man ska kunna sin verksamhet. Man ska ha en lagom mix av drivkraft
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— alltsa det hiar med ben, hjirta och huvud. Man ska tinka, vara kreativ men
inte bara fastna i det beteendet. Man ska kunna verkstélla det och man ska
ha ett hjarta med 1 allt man gér. Man ska vara vardande ocksa. Lyhord.
Synliga grundvérderingar. Vara modig. Kunna std for sina beslut. Kunna ta
beslut som &r fel men att kunna siga att det var fel och sen gora om det.

Feedback dr ett annat omrdde som har upptagit en stor del av samtalen och bland
annat har resultaten fran tidigare undersokningar stimts av 1 intervjuerna. Nagra
av cheferna har haft svart att acceptera de anstilldas onskan om mer feedback
frén arbetsledningen. Samtidigt bekrédftade andra bilden som dverensstimmande
med deras vardag. En klart intressant poédng &r att fikapauser verkar spela en stor
roll for hur feedback ges 1 vardagen. Anmarkningsvart manga av cheferna tog
upp just fika som ett bra sétt att ge feedback till personalen. Dels menade de att
det var bra att delta i fikarummets mer avslappnade diskussioner, men ocksé att
tartan till kaffet var feedback 1 sig! Frigan dr om chefens syfte med tirtan inte ar
att soka uppskattning frdn personalen snarare én att ge personalen uppskattning.

Vi kan konstatera att synen pd vad en bra chef dr 1 hog grad paverkas av de
olika trender som idag rader kring ledarskap. Det blir tydligt i intervjuerna att de
chefer som arbetar pd samma sjukhus har fatt del av samma utbildningar och att
de darfor ofta anvinder sig av samma uttryckssitt da de ska beskriva sin verk-
samhet och sitt sjukhus. Bland annat betonar de relationerna till medarbetarna pa
ett mycket tydligt sétt och uttryck som coach anvidnds for att beskriva chefen.
Detta ligger 1 linje med en 6kad individualisering 1 arbetslivet och samhallet 1
stort. Det blir allt viktigare vad enskilda medarbetare vill uppni 1 sitt yrkesliv,
vilket skapar ett tryck pa arbetsgivarna att tillgodose dessa behov.

De intervjuade chefernas resonemang har haft en tydlig tyngdpunkt pa Mintz-
bergs relationsroll. Beslutsfattande och informationshantering har fétt betydligt
mindre utrymme 1 samtalen, inte for att de ses som mindre viktiga, utan for att
relationsrollen dominerar dessa chefers syn pd chefskapet. Ett oproportionerligt
stort fokus pé relationerna riskerar emellertid att sdtta sddant som klara mal,
regler och tydlighet i arbetet 1 skymundan.

Cheferna har vidare svarat pa fragan "Vad dr en bra chef?” utifran en intra-
organisatorisk synvinkel. Ingen av dem har talat om den tredje funktionen inom
Mintzbergs informationsroll — rollen som organisationens sprakror utdt — och att
det dr ndgot man ska kunna hantera for att vara en bra chef. Detta kan vara
symptomatiskt for rollen som mellanchef, ddr man 1 ménga sammanhang for-
vantas ha ett personalorienterat fokus, men det dr ocksd en tendens som gér att
hénfora till tudelningen mellan begreppen chef och ledare. I intervjuerna har vi
stillt fragan om vad en bra chef dr, men manga av svaren handlar snarast om
ledarskap och hur en /edare bor vara. Sprékrorsrollen, som dr knuten till chef-
skapet och inte till ledarskapet, ar ett typiskt exempel pa en funktion som torde
ha berdrts mer 1 svaren om de hade behandlat det som vi hér har definierat som
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chefskap. I samtalen ar det istillet ledarskapet som har dominerat resonemangen.
En avslutande tolkning kan vara att dagens ofta distanserade chefer inte maktar
med det dagliga chefskapet, utan istillet forsoker vara ledaren som stakar ut en
riktning och att det sedan blir upp till sjdlvstindiga arbetsgrupper och enstaka
individer att axla det ansvar som tidigare foll pa chefen.
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