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Sammanfattning

Ohalsa pa grund av organisatoriska aspekter 6kar och allt fler personer som inte tidigare varit
sjuka insjuknar idag pa grund av psykisk ohalsa orsakat av arbetet. Den psykiska ohalsan har
okat med 70 procent pa 5 ar och ohalsan &r sarskilt pataglig inom offentlig verksamhet.
Genom att organisationer fokuserar pa att framja halsa hos medarbetarna kan ohélsa
forebyggas. FoOr att frdmja hélsa hos medarbetarna krdvs att ett ledarskap som é&r
halsoframjande utdvas. Inom offentlig sektor arbetar mellancheferna narmast medarbetarna
och utgor pa sa vis en strategisk roll for att framja halsa. Mellanchefer méter dock en svar
kontext att utdva ledarskap inom och &r sjilva utsatta for ohélsa orsakad av den egna
arbetssituationen. Chefernas upplevda halsa paverkar deras utévande av ledarskap, vilket i sin
tur paverkar medarbetarnas halsa. Studien syftar till att klargéra och forklara huruvida
mellanchefer inom offentlig sektor upplever sin arbetssituation som halsoframjande, hur de
bidrar till att framja halsa hos sina medarbetare och i vilken utstrackning chefernas upplevelse
av den egna arbetssituationen avspeglas i1 huruvida de uppfattar sig bidra till en
halsoframjande arbetssituation for medarbetarna. Studien har en kvalitativ fallstudie design
dar semistrukturerade djupintervjuer har genomforts med enhetschefer inom sektorn
aldreomsorg samt hélso- och sjukvard. Resultatet pavisar att den kontext mellanchefer inom
offentlig sektor moter bidrar till begréansade mojligheter att utdva ett halsofrdmjande
ledarskap och chefernas upplevelse av hélsa inom den egna arbetssituationen avspeglas i vilka

mojligheter cheferna upplever sig ha for att bidra till hdlsa hos medarbetarna.

Nyckelord: ledarskap, mellanchef, halsofrdmjande
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1. Inledning

Sedan 2010 har inflodet av sjukskrivningar okat och antalet sjukskrivningar forvantas
fortsatta 6ka fram till och med ar 2020 enligt Forsakringskassan (Forsékringskassan 1, 2016).
Ohalsan ar sarskilt pataglig inom offentlig verksamhet dar kommuner och landsting sedan
minst 10 ar tillbaka har haft de hogsta sjukskrivningstalen per anstalld jamfért med andra
sektorer (SCB 1, 2016). Sedan 2013 har sjukskrivningstalen inom kommuner och landsting
stigit for varje ar och medarbetare inom vard och omsorgsomraden ar sarskilt utsatta for
ohdlsa (Arbetsmiljoverket arbetsskadestatistik 3, 2016; SCB 2, 2016). Medarbetare inom
offentlig sektor upplever ofta mer stress, hogre arbetsbelastning och ett mer franvarande
chefskap jamfort med medarbetare inom den privata sektorn och den offentliga sektorn har

darmed kommit att betraktas som en sémre arbetsgivare (Tengblad, 2006).

Under de senaste aren har det blivit allt vanligare med sjukskrivningar pa grund av psykisk
ohdlsa. Allt fler personer som ar unga och vélutbildade och som inte tidigare varit sjuka
insjuknar idag pa grund av psykisk ohalsa kopplat till arbete (Arbetsmiljoverket 1, 2016).
Arbetssjukdomar med orsak psykisk ohalsa har 6kat med ca 70 procent pa fem ar och ca 32
000 personer om aret sjukskrivs av orsaker kopplade till psykiska faktorer (Arbetsmiljoverket
2, 2016). Psykisk ohélsa ar bland kvinnor den vanligaste orsaken till sjukskrivning sedan
2012 och bland mén den nést vanligaste orsaken till sjukskrivning (Forsékringskassan 2,
2015). Sjukskrivningskategorin for psykisk ohélsa ar den snabbast véxande kategorin vilken

aven forvantas fortsatta 6ka de narmsta aren (Forsakringskassan 3, 2015).

Flera studier har pavisat samband mellan psykosociala faktorer inom organisationer och
upplevd halsa hos medarbetarna. Upplevelsen av hoga arbetskrav, lagt beslutsutrymme,
obalans mellan anstrangning och beldning, orattvisa, samre majlighet att paverka den egna
arbetssituationen, trakasserier, mobbning samt lagt stod fran ledning och arbetskamrater ékar
risken for att utveckla psykisk ohilsa (Forte, 2015; Hammer et al., 2004; Nieuwenhuijsen et
al., 2010; Schiitte et al., 2014; Stansfeld & Candy, 2006). De som &r sjukskrivna pa grund av
psykisk ohdlsa har i snitt en langre atergangstid jamfort med andra sjukskrivningar, vilket
bidragit till att sjukskrivningstiden i snitt har blivit langre (Forsdkringskassan 1, 2016;
Forsdkringskassan 3, 2015; Forsékringskassan 4, 2015).

Problematiken med psykisk ohélsa kopplat till arbetet ar vanligt forekommande inom storre

delen av Europa (Schiitte et al., 2014). Det &r ett internationellt problem och ar bland OECD
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landerna ett av de framsta skélen till att ménniskor som egentligen borde arbeta inte ar aktiva
pa arbetsmarknaden (SKL 1, 2016). Att ett stort antal personer ar sjukskrivna under en langre
period dr bade ett medicinskt problem och ekonomiskt kostsamt for bade samhalle och
organisationer (Andrea et al., 2003; Arbetsmiljoverket 4, 2012; Lohela et al., 2009). Tidigare
studier har pavisat att ohalsosamma organisationer ar forknippade med stora finansiella och
méanskliga kostnader (Grawitch et al., 2006). En forsamring av hélsan hos medarbetarna
bidrar till okad sjukfranvaro och ett minskat antal arbetade timmar, vilket i sin tur bidrar till
en produktionsforlust for organisationerna (Lohela et al., 2009). F6r medarbetaren innebar
sjukskrivning en inkomstforlust och i langden riskerar &ven den sjukskrivna att hamna vid
sidan av arbetsmarknaden och bli socialt isolerad, vilket i sin tur kan bidra till svarigheter att
komma tillbaka till arbetet (Andrea et al., 2003).

1.1. Atgarder for att motverka psykisk ohalsa inom organisationer

For att motverka utvecklingen med allt fler sjukskrivna pa grund av psykisk ohélsa har nya
foreskrifter om organisatorisk och social arbetsmiljé (AFS 2015:4) arbetats fram vilka tréadde i
kraft den 31 mars 2016. De nya foreskrifterna syftar till att fraimja en god arbetsmiljé samt
forebygga risker for ohélsa orsakat av sociala och organisatoriska omstandigheter kopplat till
arbetet. Foreskrifterna reglerar kunskapskrav, mal, arbetsbelastning, arbetstid samt krankande
sérbehandling och fortydligar arbetsgivarens och arbetstagarens ansvar i arbetsmiljoarbetet
(AFS 2015:4, 18; Arbetsmiljoverket 3, 2015).

De nya foreskrifterna &r en del i arbetet for att motverka psykisk ohélsa orsakad av
organisatoriska aspekter. Men for att framja hélsa hos medarbetare kravs aven ett ledarskap
som &r halsoframjande (Eriksson et al., 2010; Larsson, 2008; Menckel & Osterblom, 2000;
Thylefors, 2007). For att cheferna ska kunna utdva ett ledarskap som framjar hdlsa hos
medarbetarna krdvs att de sjélva upplever hélsa (Bjorklund et al., 2013; Lundgvist et al.,
2012). Beroende pa i vilken utstrackning chefer upplever hélsa inom sitt arbete paverkas deras
utbvande av ledarskap, vilket i sin tur paverkar medarbetarnas valmaende. Chefernas
upplevda hélsa blir darmed avgorande for hur deras ledarskap tar sig uttryck (Bjorklund et al.,
2013; Little et al., 2007; Lundqvist et al., 2012). Chefer inom offentlig sektor méter dock ofta
en svar kontext att utéva ledarskap inom dar mellanchefer ar sarskilt utsatta (Skagert et al.,
2008; Thylefors, 2007). Mellancheferna utsétts ofta for en psykiskt pafrestande arbetsmiljo
vilket kan bidra till ytterligare svarigheter att utdva ett ledarskap som bidrar till att framja

hélsa hos underordnade medarbetare (Lundqvist et al., 2012). Mellanchefer har en strategisk
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position da de &r narmast medarbetarna pa faltniva samtidigt som de ar lanken till
éverordnade chefer i hierarkin. Utgangspunkten for denna studie ar att mellancheferna spelar
en viktig roll for att minska ohélsa hos medarbetare orsakad av arbetet. Men for att framja
halsa hos medarbetarna krévs att cheferna sjalva upplever hélsa och ges forutsattningar for att

utdva ett halsoframjande ledarskap.

1.2. Problemdiskussion

Genom att organisationer riktar fokus mot halsoframjande atgarder kan hélsan hos
medarbetarna forbattras. Ledarskapet har en avgorande roll for medarbetarnas upplevda
arbetsmiljo och ett hélsoframjande arbete inom organisationer bygger pa utdvandet av
ledarskap (Arbetsmiljoverket 4, 2012; Eriksson et al., 2010; Larsson, 2008; Menckel &
Osterblom, 2000; Thylefors, 2007). Inom offentliga organisationer kan dock utévandet av
ledarskap manga ganger te sig komplext. Offentliga organisationer ar politiskt styrda och
offentligt finansierade. Ledarskapet ar offentligt exponerat och innehar psykiskt belastande
arbetsuppgifter (Thylefors, 2007). Ledare inom offentliga organisationer utsétts ofta for att
uppgifter pa politiska direktiv ska presteras likt tidigare med samma kvantitet och kvalitet,
fast med farre resurser (Skagert et al., 2008). Ledarrollerna upplevs ofta som otydliga och
svaga och mellanchefer inom offentlig sektor &r sérskilt utsatta for dverbelastning, konflikter
och oklarheter som kommer med rollen (Skagert et al., 2008; Thylefors, 2007). Enligt
Thylefors (2007) utsatts mellanchefer for manga krav och for lite tid for att hantera kraven.
Arbetsuppgifterna ar orimliga att utféra med en god kvalitet under den tid som star till
chefernas forfogande. Mellanchefer inom offentliga organisationer utsétts ofta for motstridiga
forvantningar och krav fran éver- och underordnade. Det rader ofta oklarhet kring vad som
ingar i chefsuppdraget och krav samt forutsattningar ar inte alltid tydligt definierade (Nilsson,
2003; Thylefors, 2007). Ledarnas komplexa situation bidrar till ké&nslor av ensamhet,
frustration och otillrécklighet, vilket dven kan leda till psykisk ohélsa hos cheferna sjalva
(Skagert et al., 2008). Enligt Lundqvist et al. (2012) utdvar chefer som upplever hélsa ett
ledarskap som i storre utstradckning inspirerar och motiverar medarbetarna. Lundgvist et al.
menar att chefer som upplever hélsa har lattare for att kommunicera och vara mer stéttande
gentemot medarbetarna. De involverar medarbetarna i beslutsfattande och problemldsning i
stOrre utstrdckning samt ger medarbetarna mer ansvar inom arbetet. Ledare som upplever
ohélsa kopplat till arbetet paverkar det sociala klimatet inom organisationen negativt genom
ledarskapet, vilket i sin tur paverkar underordnade medarbetares halsa negativt (Lundgqvist et
al., 2012).



Utifran tidigare studier vet vi att den kontext mellanchefer inom offentlig sektor moter ar svar
att hantera och att medarbetare drabbas av psykisk ohalsa pa grund av arbetet (Skagert et al.,
2008; Thylefors, 2007). Mellanchefer inom offentlig sektor ar bade medarbetare med
Overordnade chefer och chefer med underordnade medarbetare. Mellanchefer forvéntas i
rollen som chef att ta ansvar for sina medarbetares halsa samtidigt som de sjalva utsatts for
psykiska pafrestningar inom sitt arbete (Skagert et al., 2008). Utifran tidigare forskning vet vi
mycket om ohélsa hos medarbetare och vikten av ledarskap for att framja halsa. Vi vet aven
att chefer som sjalva upplever ohélsa har svart for att bedriva ett ledarskap som framjar halsa
hos medarbetarna (Bjorklund et al., 2013; Little et al., 2007; Lundqvist et al., 2012). For att
hantera oh&lsan hos medarbetare krdvs darmed att vi vet mer om i vilken utstrackning
mellanchefer inom offentlig sektor upplever sin arbetssituation som halsoframjande och hur
den egna upplevelsen av halsa paverkar hur cheferna uppfattar sig bidra till att framja halsa

hos sina medarbetare.

1.3. Syfte och fragestallning

Genom att ett ledarskap som &r halsoframjande utdvas kan ohdlsa motverkas och halsa
framjas hos medarbetarna. Men mellanchefer inom offentlig sektor mots av en svar kontext
att utéva ledarskap inom och é&r sjélva utsatta for ohalsa pa grund av arbetet. Studien amnar
darmed klargéra och férklara huruvida mellanchefer inom offentlig sektor upplever sin
arbetssituation som halsoframjande, hur de utifran upplevelsen av sin arbetssituation bidrar
till att framja halsa hos sina medarbetare och i vilken utstrackning upplevelsen av den egna
arbetssituationen avspeglas i huruvida cheferna upplever sig bidra till en halsoframjande

arbetssituation for medarbetarna.

o | vilka avseenden upplever mellanchefer inom offentlig sektor sin arbetssituation som

halsoframjande?

« | vilka avseenden upplever mellanchefer inom offentlig sektor att de bidrar till en

halsofrdmjande arbetssituation for sina medarbetare?

o | vilken utstrackning avspeglas mellanchefernas upplevelser av sin arbetssituation i
huruvida de upplever sig bidra till en halsoframjande arbetssituation for

medarbetarna?



1.4. Avgransning

Studien fokuserar pa mellanchefer inom offentlig sektor och deras upplevelse av sin
arbetssituation som hélsoframjande, i vilka avseenden de upplever sig bidra till att framja
halsa hos sina medarbetare och i vilken utstrackning mellanchefernas upplevelse av sin
arbetssituation avspeglas i hur de upplever sig kunna tillhandahalla sina medarbetare en
héalsoframjande arbetssituation. Halsoframjande har definierats utifran Antonovskys (1987)
teori om kénsla av sammanhang (KASAM). Enligt KASAM ér individens upplevelse av hélsa
beroende av i vilken utstrackning individen upplever sin situation som begriplig, hanterbar

och meningsfull (Antonovskys, 1987).

1.5. Disposition

Inledningsvis har bakgrunden till det samhélleliga problemet presenterats vilket ligger till
grund for genomforandet av studien. Darefter har syftet med studien, fragestallningar samt
avgransningar beskrivits. | kapitel 2 redogors for den tidigare forskning som finns inom
omradet och det teoretiska problemet beskrivs. | kapitel 3 presenteras det teoretiska ramverk
som ligger till grund for att besvara studiens fragestallningar. Den metod som anvants
presenteras och motiveras i nastkommande kapitel 4. | kapitel 5 redovisas resultatet fran de
genomforda intervjuerna, vilket vidare ligger till grund for analysen i kapitel 6 dar resultatet
analyseras utifran det teoretiska ramverket. | kapitel 7 diskuteras resultatet i relation till det
teoretiska problemet. | det avslutande kapitlet (8) besvaras studiens syfte samt fragestallningar

och forslag till vidare forskning presenteras.

Tidigare Teoretiskt
forskning “ramverk

Inledning Diskussion  Slutsats




2. Tidigare forskning

2.1. Organisatorisk halsa

Hélsa och ohélsa &r ett resultat av en mangd faktorer, varav arbetet ar en. Organisatorisk hélsa
kan forstds som de aspekter av arbetsmiljon som paverkar medarbetarnas halsa och &r ett
tillstand en organisation befinner sig i som kan vara positivt eller negativt (Theocharous &
Xenidis, 2014). En organisation som ar hdlsosam &r en organisation vars kultur, klimat och
verksamhet bidrar till en miljo som framjar sdkerhet och hélsa hos medarbetarna samt
effektivitet pa en organisatorisk niva (Lim & Murphy, 1999). For att framja hélsa inom
organisationer krdvs att faktorer kopplade till hdlsan inom organisationen forbattras (Grojer,
2004).

2.2. Hallbar halsa

Enligt Wreder et al. (2008) kan hallbar hélsa férstas som stravan efter en positiv utveckling av
hélsa kopplat till organisationen sett utifran ett langsiktigt perspektiv. Hallbarhet innebar
vidare att kunna mota krav fran arbetet utan att d&ventyra den framtida halsan. For att uppna
hallbar halsa kravs att organisationen kontinuerligt stravar efter att framja halsa genom att
varna de manskliga resurserna (Wreder et al., 2008). Att organisationer ar hallbara innebar
vidare att de manskliga resurserna inom organisationen inte forbrukas (Gatu, 2006). Inom
héllbara organisationer sammanfors produktionen med goda arbetsforhallanden och hélsa hos
medarbetarna (Menckel & Osterblom, 2000).

2.3. Halsoframjande inom organisationer

The World Health Organisation (WHO) har definierat hélsofrimjande som “the process of
enabling people to increase control over, and to improve, their health” (WHO, 1986).
Begreppet halsoframjande kan forstas i likhet med begreppet halsopromotion som innebér att
strava efter att framja hélsa hos manniskor. Halsa innebéar nagot positivt och ar darmed
efterstravansvart (Korp, 2004). Ett halsoframjande arbete kan forstas som alla de insatser
vilka sker inom en organisation i syfte att framja hélsa hos medarbetarna. Fokus riktas mot
mojligheterna for medarbetare att utveckla en god hélsa dar organisationen medverkar till att
medarbetarna upplever engagemang, valbefinnande, socialt stod och kvalitet i arbetet (Korp,
2004; Menckel & Thomsson, 1997).

Menckel och Osterblom (2000) har identifierat tre nyckelbegrepp som hilsoframjande

processer inom en organisation bygger pa vilka ar; ledarskap, resurser och egen kraft. Med
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ledarskap menas hér ett ledarskap som betonar vikten av god hélsa och framhdver en god
hélsa som ett mal. For att na malet kravs resurser men dven att medarbetarna bidrar med egen
kraft i form av delaktighet, engagemang och egna resurser (Menckel & Osterblom, 2000). Ett
halsoframjande arbete bor inom en organisation ses som en fortlépande process som
inkluderas i det dagliga arbetet och genomsyrar hela organisationen. Halsoframjande atgérder
kan ta sig uttryck genom att fokus riktas mot att skapa en god arbetsmiljo, en lagom
arbetsbelastning, ett positivt socialt klimat, ¢kat inflytande och engagemang samt ett
ledarskap som bidrar till battre valmaende hos medarbetarna (Angeléw, 2002; Hanson, 2004;
Lohela et al., 2009). Att framja halsa bor forstas som en process som genomsyrar alla nivaer
inom en organisation och integreras i den dagliga verksamheten. Genom att kombinera flera
strategier for att framja halsa och genom att se halsoframjande atgarder i sammanhanget kan
halsa hos medarbetarna framjas (Angeléw, 2002; Hanson 2004; Lundqvist et al., 2012). Inom
tidigare studier finns ett flertal strategier som bidrar till hélsoframjande inom organisationer.
Ledarskapet ar en aterkommande faktor bland dessa och kan dven férstds som nagot vilket
paverkar andra faktorer som bidrar till att framja halsa. Utévandet av ledarskap blir darmed

centralt for att framja hélsa inom organisationer.

2.4. Ledarskap och chefskap

Trots att det inom forskningen finns mycket skrivet om ledarskap finns ingen enhetlig
definition av begreppet och dess innebdrd. Sammantaget kan ledarskap forstas som en process
dar en person paverkar andra personer att tillsammans bedriva ett effektivt arbete for att na ett
visst mal (Alvesson & Sveningsson, 2010; Northouse, 2013; Thylefors, 2007; Yukl, 2013).
Ledarskap handlar om samspelet mellan manniskor, beteende och interaktion, dar en person
utovar ett avsiktligt inflytande 6ver andra méanniskor. Ledarskapet styrs av situationen och hur
manniskor reagerar och interagerar sinsemellan (Alvesson & Sveningsson, 2010; Clegg et al.,
2007; Yukl, 2013). En ledare ska bland annat dirigera, entusiasmera, vara handlingskraftig
samt motivera andra manniskor och bor inneha goda sociala och kommunikativa egenskaper
(Forssell & Westerberg, 2007). Ledarskapet kraver foljare for att existera och kan komma
som ett resultat av en administrativ position inom en organisation, till exempel en
chefsposition (Thylefors, 2007). Det gors ofta skillnad mellan att utva ledarskap och att vara
chef. Ledarskap handlar framst om manskliga relationer och kommunikation, det kan forstas
som mer personlighetsbetonat och nagot som utspelas i grupp. Ledarskapet ar beroende av
foljarna och existerar forst efter att underordnade later sig ledas (Forssell & Westerberg,

2007; Karlsson, 2006). Chefskap kommer med en formell position inom en organisation med
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ett faststallt arbetsuppdrag och ansvarsomrade (Forssell & Westerberg, 2007; Karlsson, 2006;
Thylefors, 2007). Chefskapet &r mer kopplat till det administrativa och att planera, organisera,
leda och kontrollera (Alvesson & Sveningsson, 2014; Thylefors, 2007). Inom rollen som chef
ingar att utdva ledarskap och som chef bér man darmed ha formagan att motivera andra
(Alvesson & Sveningsson, 2014; Forssell & Westerberg, 2007; Thylefors, 2007). M&jligheten
for chefer att utova ledarskap paverkas ofta av organisatoriska faktorer samt lagar, regler,
beslut och andra ramar som ska hallas. Det administrativa arbetet inom chefsrollen tar manga
ganger O6ver och utdvandet av ledarskap hamnar darmed ofta i skymundan (Alvesson &
Sveningsson, 2014; Karlsson, 2006; Thylefors, 2007).

2.5. Decentralisering

Under de senaste artiondena har organisationer gatt mot att bli allt mer decentraliserade. Platta
organisationer med ett mindre antal beslutsnivaer och chefer har efterstravats i syfte att
minska beslutsvagarna och ge medarbetarna mdjligheter till mer ansvar (Andersson-Felé,
2007). | samband med att organisationerna har fatt farre beslutsnivder har medarbetarna
kommit ledningen narmare hierarkiskt (Thylefors, 2007). Men decentraliseringen har éven lett
till att cheferna fatt ett storre kontrollspann med ett storre antal medarbetare (Andersson-Felé,
2007; Thylefors, 2007). Det storre kontrollspannet har bidragit till att cheferna kommit langre
ifran medarbetarna pa det psykologiska planet, vilket har forsvarat dialogen mellan
medarbetare och chef. Detta leder i sin tur till en férsvagad insyn i verksamheten och
svarigheter for cheferna att formedla relevant information uppat i hierarkin (Thylefors, 2007).
Enligt Karasek och Theorell (1990) kan psykosocial ohalsa forstds som ett resultat av

strukturerna inom organisationer (Karasek & Theorell, 1990).

2.6. Handlingsutrymme

Enligt Karlsson (2006) kan handlingsutrymme férstas som det utrymme chefer har till sitt
forfogande att handla inom, vilket formellt regleras genom exempelvis delegationsordningar,
politiska beslut eller formella regler. Offentlig verksamhet ar styrd av lagar, regler samt
riktlinjer och ger sallan chefer utrymme att handla efter eget tycke. Genom bland annat
begransningar pa grund av regler, ekonomiska resurser, och politiska beslut paverkas chefers
handlingsutrymme. Men genom att chefer utdvar ledarskap och effektivt nyttjar tid och
resurser kan ytterligare handlingsutrymme inom verksamheten skapas (Karlsson, 2006;
Larsson, 2008). For att 6verordnades beslut ska kunna genomfdras kravs att underordnade kan

och vill genomféra beslutet. Underordnade chefer har dock inte alltid mojlighet att kunna
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genomfora en handling trots vilja och vice versa (Berglind, 1990; Brunsson & Brunsson,
2014). For att en handling ska till inom offentliga organisationer krévs att underordnade

chefer ges resurser och innehar viljan att genomféra handlingen.

2.7. Mellanchefer inom offentlig sektor

Offentliga organisationer ar offentligt finansierade och paverkas av politiska beslut. Beroende
av politiska beslut paverkas organisationen och darmed dven arbetsmiljon (Thylefors, 2007).
Offentlig sektor har manga ganger forknippats med ett bristande ledarskap dar ledarskapet har
uppfattats som uteblivet eller otillréckligt. FOr att forbattra ledarskapet inom offentlig sektor
har det bland annat satsats pa chefsuthildningar och ledarutvecklingsaktiviteter (Holmberg,
2003). Att dessa atgarder ska ha lett till en forbattring av det offentliga ledarskapet har inte i
nagon storre utstrackning pavisats enligt Tullberg (2003). Problematiken formuleras istallet

som nagot att lésa i framtiden (Tullberg, 2003).

Det offentliga ledarskapet karaktériseras ofta av en oklar rollférdelning, konflikter och att
standigt vara offentligt utsatt for att kritiseras av allmanheten. Mellanchefer inom offentliga
organisationer utsatts manga ganger for ett stort ansvar med sma befogenheter (Skagert et al.,
2008; Thylefors, 2007). Beslut fattas vanligtvis pa en 6verordnad niva vilka sedan ska
verkstallas av mellancheferna (Larsson, 2008). Enligt Mintzberg (1979) kan mellannivan
inom en organisation forstas som bestdende av chefer mellan den strategiska ledningen och
den operativa karnan och ar den grupp som for information bade uppat och nedat i hierarkin.
Det ar mellancheferna som star narmast bade medarbetarna, vilka star for produktionen, och
den hogre ledningen, vilken har makt att paverka arbetet inom organisationen. Mellancheferna
kan darmed forstds inneha en strategisk roll inom organisationer (Mintzberg, 1979).
Mellanchefer arbetar ndrmast medarbetarna och har ett direkt ansvar for medarbetare,
ekonomi, och den dagliga verksamheten. For att organisationen ska fungera med en bra
arbetsmiljé och en rimlig arbetsbelastning kravs att cheferna har ett lagom antal underordnade
medarbetare. Genom att antalet medarbetare varje chef ansvarar for &r rimligt kan cheferna
skapa en god dialog med medarbetarna, fa en god inblick i verksamhetens funktion samt fa

mojlighet att fungera som stod gentemot medarbetarna (Andersson-Felé, 2007).

Chefer inom offentliga organisationer befinner sig dock i en komplex situation dar politiska
beslut, riktlinjer och krav fran dver- och underordnade ofta star i strid med varandra. Utan att

ifragasatta ska cheferna genomfdra de politiskt fattade besluten, trots en annan uppfattning
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eller forslag p& andra losningar. Overordnade chefer delegerar vanligtvis ansvar till
underordnade chefer utan att tillhandahalla de befogenheter och resurser som kravs for att
cheferna ska kunna ta det fulla ansvaret (Dunér & Nordstrom, 2006; Karlsson, 2006; Larsson,
2008). Mellancheferna befinner sig i en komplex situation med motstridiga krav, begransade
resurser och dver- och underordnade att tillgodose. Den komplexa situationen bidrar till htga
psykosociala krav hos de sjélva vilket aven kan leda till ohalsa hos ledarna inom offentliga
organisationer (Larsson, 2008; Skagert et al., 2008). Enligt Skagert et al. (2008) har ledare
inom offentliga organisationer upplevelsen av att inneha ett individuellt moraliskt ansvar i
kombination med ett begransat beslutsutrymme, vilket bidrar till ohdlsa (Skagert et al., 2008).
For att motverka denna ohdlsa hos cheferna och bidra till att skapa forbattrade grundldggande
forutsattningar for utdvandet av ledarskap inom offentliga organisationer menar Skagert et al.
att stodjande strukturer och forbattrad kommunikation ar viktiga faktorer (Skagert et al.,
2008). For att ledare ska kunna mota de krav som stélls pa de i sina roller kravs dven ett
socialt stod fran kollegor och natverk och en god kommunikation med 6verordnade (Dellve &
Wikstrém, 2009).

2.8. Halsoframjande ledarskap

Ledarskapet ar en av de viktigaste faktorerna for att framja hélsa inom organisationer
(Angeldw, 2002; Eriksson et al., 2010; Lundqvist et al., 2012; Menckel & Osterblom 2000).
Enligt Hanson (2004) kan ett hilsofraimjande ledarskap forstas som bestidende av tre aspekter;
personligt ledarskap, pedagogiskt ledarskap och strategiskt hilsoutvecklande ledarskap.
Personligt ledarskap innebdr att ledaren &r stottande, uppmuntrande och har enskild
aterkoppling gentemot medarbetaren. Ledaren ar tydlig, kommunicerar, lyssnar och faststaller
mal. Pedagogiskt ledarskap innebér att de organisatoriska malen forenas med medarbetarnas
forutsattningar och att relationen mellan chef, medarbetare och arbetsuppdrag fungerar. Malen
ska uppnas och medarbetare och chef ska ma bra. Strategiskt och halsoutvecklande ledarskap
innebdr att chefen bedriver ett strategiskt och operativt arbete for att bidra till att gora
arbetsplatsen till en hélsofraimjande arena (Hanson, 2004). Ett hélsoframjande ledarskap
innebér ett ledarskap som tar hansyn till underordnade, later underordnade kontrollera sin
arbetsmiljo, paverka sin arbetssituation och ger underordnade mdjlighet till delaktighet,
sjdlvbestdmmande och kontroll. Ledarskapet inspirerar medarbetarna att se sitt arbete som
meningsfullt och bidrar till intellektuell stimulans (Bernin et al., 2005; Eriksson, 2011). Ett
halsoframjande ledarskap fokuserar pa att skapa en halsoframjande arbetsplatskultur. En

halsofrdmjande arbetsplatskultur bidrar till varderingar vilka &ven inspirerar och motiverar
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medarbetare att delta i utvecklingen mot en halsofrémjande organisation (Eriksson, 2011).
Genom att organisationer riktar fokus mot ett halsoframjande ledarskap kan organisationer
utvecklas mot att vara mer halsoframjande och en god hélsa hos medarbetarna skapas
(Eriksson et al., 2010; Menckel & Osterblom, 2000).

For att utveckla ett hdlsoframjande ledarskap kréavs att halsoframjande aktiviteter inkluderas i
det dagliga arbetet och att ledarna ges mojlighet att paverka organisatoriska och miljomassiga
forhallanden som ar av betydelse for detta arbete (Eriksson et al., 2010). Ledare inom
offentliga organisationer mots ofta av begransade resurser och ar i behov av stod for att
hantera sina ledaruppgifter. Stod fran en hogre organisatorisk niva for skapa en
halsoframjande kultur samt organisatoriska strukturer och policys som stddjer utvecklingen
mot en halsofrdmjande organisation blir darmed av stor vikt (Eriksson, 2011). For att ledarna
ska kunna utveckla ett halsoframjande ledarskap ar det &ven viktigt att den organisatoriska
utvecklingen kombineras med utveckling av ledarna sjélva, for bidra till ett halsoframjande
ledarskap (Eriksson, 2011).

2.9. Mellanchefers forutsattningar for ett halsoframjande ledarskap

Mellanchefer inom offentlig sektor utsatts for att inforliva politiska beslut, riktlinjer och krav
fran over- och underordnade som ofta star i strid med varandra. De har ett begransat
handlingsutrymme och begransade resurser (Dunér & Nordstrom, 2006; Karlsson, 2006;
Larsson, 2008). Mellanchefer utsatts for pafrestande psykosociala krav inom sin roll som chef
vilket kan leda till ohalsa hos de sjalva samtidigt som deras ohélsa leder till svarigheter att
utova ett ledarskap som framjar halsa hos medarbetarna (Bjorklund et al., 2013; Little et al.,
2007; Lundgvist et al., 2012; Skagert et al., 2008). Ett halsoframjande ledarskap innebar ett
ledarskap som inspirerar och engagerar medarbetarna. Ledarskapet ger medarbetarna
utrymme att kontrollera och paverka sin arbetsmiljo och sin arbetssituation. For att utéva ett
halsoframjande ledarskap kréavs att halsoframjande aktiviteter inkluderas i det dagliga arbetet
inom organisationen och att ledaren ges utrymme och resurser att paverka organisatoriska
strukturer, policys och kulturen inom organisationen. Det kraver en god kommunikation och
ett stod fran Overordnade samt att mdjligheter till utveckling inom det egna ledarskapet
tillhandahalls (Bernin et al., 2005; Eriksson et al., 2010; Eriksson, 2011; Hanson, 2004).
Forutsattningarna for mellanchefer inom offentlig sektor att utdéva ett halsoframjande

ledarskap kan darmed forstas som begransade dar den kontext mellancheferna utovar
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ledarskap inom inte lever upp till de krav som stélls for att mojliggora utdvandet av ett

halsoframjande ledarskap enligt tidigare studier.

Utifran vad som framkommit i tidigare studier star de forutsattningar som mellanchefer inom
offentlig sektor moter i strid med studier om vad som kravs for att utdva ett halsoframjande
ledarskap. Tidigare studier har inte kombinerat den kontext mellanchefer inom offentlig
sektor moter med de faktorer som kravs for att utdva ett halsofrdmjande ledarskap. Tidigare
studier kan darmed ses som bristfalliga gallande den kontextuella hansynen, da mellanchefers
forutsattningar inom offentlig sektor inte ger mojlighet att uppfylla de krav som tidigare
forskning stéller for att mojliggora utdvandet av ett hélsofrdmjande ledarskap. Tidigare
studier om hur ett hédlsofraimjande ledarskap ska utbvas har inte tagit hansyn till de

kontextuella forutsattningar mellanchefer inom offentlig sektor méter.

Tidigare forskning riktar aven fokus mot medarbetaren och chefen som tva separata roller.
Fokus har varit medarbetarens upplevda ohéalsa och chefens roll for att framja hélsa hos
medarbetaren, inte kombinationen av dessa tva roller dar chefen sjalv ar medarbetare som
samtidigt ska framja halsa hos sina medarbetare. Tidigare forskning har ett ensidigt perspektiv
dar medarbetare ar medarbetare och chefer &r chefer. Vid tillfallen dar medarbetare endast &r
medarbetare och chefer endast ar chefer kan tidigare studier vara heltdckande, men
mellanchefer innehar rollen som bade medarbetare och chef vilket inte tagits hansyn till nar
chefernas sétt att bidra till att framja hdlsa hos medarbetarna tidigare studerats. Mellanchefer
inom offentlig sektor &r sjalva utsatta for psykisk ohélsa i sin roll som medarbetare vilket kan
bidra till svarigheter att utéva ett ledarskap som bidrar till att frimja halsa hos medarbetarna i
rollen som chef (Bjorklund et al., 2013; Little et al., 2007; Lundqvist et al., 2012; Skagert et
al., 2008). Samtidigt kan mellanchefer ses inneha en nyckelposition da de fungerar som
lanken mellan medarbetarna pa faltniva och éverordnade chefer och darmed utgor en central
roll for att framja halsa pa faltniva (Mintzberg, 1979). Men for att framja hélsa hos
underordnade krédvs att cheferna sjélva upplever halsa (Bjorklund et al., 2013; Little et al.,
2007; Lundgvist et al., 2012).

Genom att koppla samman chefens upplevelse av halsa utifran sin arbetssituation och hur
chefen upplever sig bidra till halsa hos medarbetarna, kan medarbetarnas halsa eller brist pa
halsa battre forstas. Vi vet mindre om hur mellanchefer utifran upplevelsen av sin

arbetssituation upplever sig bidra till att skapa en halsosam arbetssituation for medarbetarna
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och i vilken utstrackning chefens upplevelse av sin arbetssituation avspeglas i chefens
mojligheter att bidra till en halsosam arbetssituation for medarbetarna. Chefens upplevelse av
faktorer som paverkar chefens halsa och hur chefen hanterar forutsattningarna som
tillhandahalls for att framja halsa hos medarbetarna blir darmed viktiga aspekter for att battre
forstd resultatet av halsan hos medarbetarna. Antonovskys (1987) teori om kansla av
sammanhang (KASAM) tillhandahaller faktorer vilka ar avgorande for i vilken utstrackning
en individ upplever hélsa, vilka ligger till grund for definitionen av hédlsoframjande och utgor

studiens teoretiska ramverk.
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3. Teoretisk referensram

Har presenteras forst Antonovskys (1987) teori om KASAM, vilken ligger till grund for att
definiera innebdrden av halsofrdmjande. Darefter presenteras Berglinds (1990) teori om
handlingsutrymme. Darefter presenteras en modifierad version av teorierna som utgor den

teoretiska referensram som ligger till grund for att besvara fragestallningarna.

3.1. KASAM

Enligt Antonovsky (1996) ar den upplevda hélsan och ohélsan inte svart eller vit. Antonovsky
menar att vi standigt rér oss mellan hélsa och ohélsa och beroende pa hur vi klarar av att
hantera pafrestningar paverkas hur vi rér oss mer eller mindre mot halsa eller ohélsa
(Antonovsky, 1996). For att forstd halsa menar Antonovsky (1979) att det ar viktigt att
fokusera pa faktorer som bidrar till halsa och att individer ar och forblir friska (salutogenes)
istallet for pa vad som bidrar till ohélsa och vad som gor att manniskor blir sjuka (patogenes).
Genom att anamma ett salutogent synsatt och fokusera pa de faktorer som bidrar till att
individer ar friska kan hélsa béattre forstas (Antonovsky, 1979). Enligt Antonovsky &r kéanslan
av sammanhang (KASAM) avgorande for hur stora pafrestningar vi klarar av med hélsan i
behall. Desto hogre grad av upplevd kénsla av sammanhang, desto hogre grad pafrestningar
klarar en individ av och desto hogre motstandskraft mot ohélsa (Antonovsky, 1979/1996).
Enligt Antonovsky (1987) kan kanslan av sammanhang forstds som i vilken utstrackning en

individ upplever meningsfullhet, begriplighet och hanterbarhet i tillvaron.

o Begriplighet: Avser i vilket utstrdckning en individ upplever den stimuli som
individen mater i den inre och yttre miljon som forstandsméassig och gripbar.
Begriplighet relaterar till i vilken utstrackning den information som tillhandahalls
upplevs som strukturerad, ordnad, tydlig och sammanhéngande. En individ som
upplever en hog grad av begriplighet forvantar sig att det stimuli som individen moter
ar forutsagbar eller atminstone kan forstas och forklaras.

o Hanterbarhet: Avser i vilken utstrackning en individ upplever sig ha tillgang till de
resurser som ar nodvandiga for att hantera de krav som stélls utifran det stimuli en
individ méter. En individ som upplever en hég grad av hanterbarhet uppfattar sig
battre kunna hantera och reda ut svara situationer utan att kanna sig som ett offer eller
att livet ar orattvist.

e Meningsfullhet: Avser i vilken utstrdckning en individ upplever att livet ar

kanslomassigt betydelsefullt och att de krav och motstand individen stélls infor &r
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varda att investera engagemang, hangivenhet och energi i. Situationer som upplevs
som pafrestande betraktas darmed som utmaningar inom vilka meningsfullhet kan

finnas.

Enligt Antonovsky (1987) kan meningsfullhet betraktas som den viktigaste komponenten. En
hdg grad av meningsfullhet bidrar ofta till att individen engagerar sig for att skapa en hogre
grad av begriplighet och hanterbarhet, samtidigt som en lag grad av meningsfullhet ofta bidrar
till ett mindre engagemang och darmed en lagre grad av begriplighet och hanterbarhet.
Begriplighet kan vidare forstas som den nast viktigaste komponenten da hanterbarhet
forutsatter att situationen &r begriplig. Dock utgdr hanterbarhet en minst sagt viktig
komponent. Om en individ tror sig inte kunna hantera en situation kan meningsfullheten avta
och saledes dven engagemanget for att hantera situationen. Darmed bor de tre komponenterna
forstas som sammanlankade och utgor tillsammans en modell (se figur 1) for i vilken

utstrackning en individ upplever kdnsla av sammanhang (Antonovsky, 1987).

-
A
s

~

Figur 1.Egen bearbetning efter Antonovsky (1987).

Utifran modellen kan graden av KASAM forstas och darmed en individs motstandskraft mot
ohédlsa samt rorelse mot hélsa (Antonovsky, 1987). Beroende pa i vilken utstrackning
mellanchefer upplever en hdg grad av KASAM i sitt arbete och bidrar till en hogre grad av
KASAM hos sina medarbetare kan hélsa frdmjas och ohélsa forebyggas (se figur 2).
Antonovskys teori om KASAM ligger har till grund for hur en arbetssituation kan forstas som
hélsofrimjande. Desto hogre grad av upplevd KASAM, desto mer hélsoframjande

arbetssituation.
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Figur 2. Egen bearbetning efter Antonovsky (1987).

3.2. Handlingsutrymme

KASAM bidrar till en okad forstdelse for i vilken grad en individ klarar av att hantera
pafrestningar utan att falla offer for ohalsa. Beroende pa i vilken utstrackning mellanchefer
har mojlighet att tillhandahalla begriplighet, meningsfullhet och hanterbarhet gentemot sina
medarbetare kan medarbetarnas halsa framjas eller stjalpas. Dock kan mellanchefernas
mojlighet att tillnandahalla medarbetarna begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet
begréansas av deras handlingsutrymme och darmed har Antonovskys (1987) teori om KASAM
har kompletterats med Berglinds (1990) teori om handlingsutrymme. Genom att KASAM
kompletteras med teorin om handlingsutrymme kan mellanchefernas upplevelse av hélsa och i
vilken utstrackning de kan och vill bidra till hdlsa hos medarbetarna i storre utstrackning
forstas. Da den kontext mellanchefer inom offentlig sektor &r verksamma inom bidrar till ett
begrdnsat handlingsutrymme for mellancheferna ldmpar sig Berglinds teori om
handlingsutrymme som komplement till KASAM.

Enligt Berglind (1990) kan en individs handlingsutrymme forstas genom faktorerna vilja och
kunna. En forandring kan ske genom maénskligt handlande dér individen sjalv kan och vill
handla for att paverka situationen eller genom att individen upplever att en forandring sker
utan att vare sig vilja eller kunna handla for att paverka situationen. En individ kan utfora en
handling for att paverka situationen men upplever sig inte inneha vilja att handla, eller sa kan
individen uppleva en vilja att handla men upplever sig inte kunna vidta handling. Berglind har
genom en modell illustrerat hur handlingsutrymme kan forstas dar faktorerna kunna och vilja

paverkar graden av handlingsutrymme (se figur 3). Beroende pa i vilken utstrackning en
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individ upplever sig ha viljan och kunna handla kan individens handlingsutrymme forstas
(Berglind, 1990).

Om en individ upplever sig ha bade vilja och kan handla kan handlingsutrymmet forstas som
stort (x1). Om individen vill handla men upplever sig inte kunna eller om individen upplever
sig kunna handla men inte vill, kan handlingsutrymmet forstds som begransat (x2 och x3).
Om individen upplever sig inte kunna eller inte vilja handla kan handlingsutrymmet forstas
som litet (x4). Dock &r individen inte alltid medveten om han eller hon kan eller vill handla,

vilket illustreras av det graa faltet (Berglind, 1990).

Kunna/ Vilja Kan ? Kan inte
Vill x1 X2
?
Vill inte x3 x4

Figur 3. Hamtad fran Berglind (1990) sid 34.

En modifiering av teorierna blir har nédvandig for att besvara studiens fragestéllning och en
teoretisk referensram har darmed utarbetats utifran Antonovskys (1987) teori om KASAM
och Berglinds (1990) teori om handlingsutrymme. Berglinds teori om handlingsutrymme
utgdr en s.k. generativ mekanism dar faktorerna vilja och kunna utgér en mekanism som gor
att den egna upplevelsen formedlas vidare. Genom att integrerar KASAM med Berglinds teori
for handlingsutrymme kan chefens upplevda halsa och chefens handlingsutrymme forstas som
avgorande for medarbetarnas hédlsa. KASAM beskriver huruvida arbetssituationen for chefen
som medarbetare och for medarbetarna &r halsosam eller ej. Genom att chefen upplever en
hdg grad av begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet framjas hélsa hos chefen som
medarbetare. FOr att chefen ska bidra till att medarbetarnas arbetssituation blir halsosam
forutsatts att chefen vill och kan férmedla begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet
vidare till sina medarbetare, darav Berglinds teori om handlingsutrymme. Om chefen som
upplever en hég grad av KASAM men varken kan eller vill bidra till KASAM hos sina

medarbetare kan halsan hos medarbetarna forstds som forsamrad. Om chefen déaremot
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upplever en hdg grad av KASAM och vill och kan bidra till KASAM hos sina medarbetare
kan halsa hos medarbetarna framjas. Att vilja och att kunna utgér darmed en generativ
mekanism som behdver uppfyllas for att bidra till hdlsa hos medarbetarna. Om den generativa
mekanismen saknar chefen mojlighet att bidra till hélsa hos medarbetarna. Darmed blir dven

den generativa mekanismen viktig att ta hansyn till.

Begriplighet

A

Halsa hos
chef

Halsa hos

Hanterbarhet » medarbetare

Figur 4. Modifierad modell. Egen bearbetning efter Antonovsky (1987) och Berglind (1990).
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4. Metod
Ha&r introduceras den sektor inom vilka de utvalda intervjupersonerna &ar verksamma inom
och den institutionella kontext sektorn fungerar inom. Déarefter presenteras och motiveras den

metod som anvants.

4.1. Sektor aldreomsorg samt halso- och sjukvard

Studien har genomforts inom sektorn aldreomsorg samt halso- och sjukvard i en
stadsdelsforvaltning inom  Goteborgs Stad. Goteborgs Stad bestar av  bolag,
stadsdelsforvaltningar samt fackforvaltningar och styrs av kommunfullméktige som fattar de
overgripande besluten. Kommunfullmaktiges beslut ska verkstéllas av stadens bolag och
forvaltningar, vilka styrs av ndmnder. Stadsdelsforvaltningarna ansvarar for den kommunala
servicen inom stadsdelen som bland annat skola och aldreomsorg medan fackférvaltningarna
ansvarar for ett visst omrade inom hela staden, till exempel miljé eller kultur. Organisationen

omsatter varje ar ca 34 miljarder kronor och har ca 52 000 anstéllda (Goteborgs Stad).

Da sjukfranvaron bland kommunalt anstallda i snitt har stigit for varje ar sedan 2011 och da
mellanchefer inom offentlig sektor ar sarskilt utsatta for pafrestningar och motstridigheter i
sina uppdrag ar mellanchefer inom Goteborgs Stad l&mpliga intervjupersoner for denna studie
(Kommun- och landstingsdatabasen). Da sjukfranvaron inom vard- och omsorgsomraden
aven ar hogst inom Vastra Gétalands 1an lampar sig mellanchefer verksamma inom vard- och
omsorg som intervjupersoner for denna studie (Arbetsmiljoverket arbetsskadestatisk 2, 2016).
Goteborgs kommun har den nast hogsta sjukfranvaron med 8,7 % i Véastra Gotalands lan och
Vastra Gotalands lan ar det lan i Sverige med hogst sjukfranvaro med orsak av sociala och
organisatoriska orsaker (Arbetsmiljoverket arbetsskadestatistik 1, 2016; SKL 2, 2016).

4.1.1. Arbetsgivarens arbetsmiljéansvar

Enligt arbetsmiljolagen (SFS 1977:1160 kap 2) &ar arbetsgivaren skyldig att framja en god
arbetsmiljo pa arbetsplatsen och vidta de atgarder som kréavs for att arbetet inte ska bidra till
ohélsa hos de anstéllda. Arbetsgivaren ska systematiskt planera, leda och kontrolla
verksamheten och vidta nodvéandiga atgarder for att uppratthalla en god arbetsmiljo.
Arbetsforhallandena pa arbetsplatsen ska anpassas efter de anstilldas fysiska och psykiska
forutsattningar och de anstéllda ar skyldiga att delta i arbetsmiljoarbetet for det egna arbetet
och ska sjalva ha majlighet att paverka sin egen arbetssituation. Da arbetsgivaren inte alltid

har mojlighet att sjalv bedriva hela arbetsmiljoarbetet inom organisationen delegeras
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vanligtvis arbetsmiljéuppgifter till chefer och andra underordnade. Arbetsgivaren &r dock
ansvarig for att de som tilldelas arbetsmiljoéuppgifter har befogenheter, resurser och kunskap
att fullfolja uppgifterna (AFS 2001:1, 68).

4.1.2. Delegering

Enligt lag &r arbetsgivaren ansvarig for arbetsmiljon inom organisationen men da
arbetsgivaren sallan kan vidta atgarder for att uppratthalla en god arbetsmiljo i hela
organisationen delegeras vanligtvis arbetsmiljouppgifter till underordnade chefer. Om
underordnade chefer upplever att de inte kan ta ansvar for arbetsmiljon kan de lamna ifran sig
ansvaret och ansvaret faller da aterigen pa den 6verordnade chefen (Thylefors, 2007:125f).

4.2. Design

Da studien amnar bidra till en djupare forstaelse for hur mellanchefer inom offentlig sektor
uppfattar sin arbetssituation som halsoframjande och huruvida cheferna upplever sig bidra till
att deras medarbetare upplever en halsoframjande arbetssituation har en kvalitativ metod
anvants i denna studie. Det empiriska materialet har samlats in genom djupintervjuer.
Intervjuer underlattar mojligheterna att stalla foljdfragor och en djupare forstaelse for hur en
situation upplevs kan genereras (Eriksson-Zetterquist & Ahrne, 2015:34; Esaiasson et al.,
2012:251). Studien har en fallstudie design dar en sektor inom en organisation studeras, inom
vilken samtliga intervjupersoner ar verksamma. Enligt Bryman (2015) innebar en fallstudie
att fokus riktas mot en mindre del for vilken en mer detaljerad och férdjupade forstaelse
onskas skapas (Bryman, 2015:73). Vilket ar i enlighet med denna studie da studien stravar
efter att skapa en djupare forstaelse for intervjupersonernas upplevelse av sin situation inom

en offentligt styrd verksamhet.

4.3. Deltagare

Valet av enhet har dels skett genom ett malstyrt urval, vilket innebér att den valda enheten
och de intervjuade personerna &r relevanta for att besvara studiens fragestallning (Bryman,
2015:435). Da vard- och omsorgsomraden inom offentlig sektor och ar sarskilt utsatta for
sjukskrivningar (Arbetsmiljoverket arbetsskadestatistik 3, 2016) och mellanchefer inom
offentlig sektor moter en svar kontext lampar sig darmed sektorn aldreomsorg samt hélso- och
sjukvard som enhet och mellancheferna inom sektorn som intervjupersoner for denna studie.
Valet av enhet har &ven skett genom bekvamlighetsurval. Bekvamlighetsurval innebér att

urvalet av enhet skett utifran vad som varit enklast tillgangligt (Bryman, 2015:433). Da
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sektorn aldreomsorg samt halso- och sjukvard finns inom flera stadsdelsforvaltningar inom
Goteborgs stad kan valet av sektor och stadsdelsforvaltning for denna studie inte tdnkas ha

nagon avgorande inverkan pa utfallet.

De utvalda intervjupersonerna ar samtliga enhetschefer inom den valda sektorn och &r darmed
mellanchefer verksamma inom offentlig sektor. Enhetschefer &r lampliga intervjupersoner for
denna studie da det ar mellanchefernas upplevelser som &r i fokus och enhetscheferna arbetar
narmast medarbetarna pa faltniva. Da samtliga chefer som intervjuats tillhér samma sektor
inom samma stadsdelsforvaltning och har samma 6verordnade chef kan forutsattningarna de
moter i sina arbetsuppdrag antas vara likvardiga. Att cheferna har likvérdiga forutsattningar
for att utfora sitt arbete kan anses viktigt for att det insamlade materialet ska baseras pa
likvardiga grunder och skillnader i uppfattning hos cheferna tydligare ska kunna utlasas. Da
uppsatsen fokuserar pa mellanchefernas upplevelse av sin arbetssituation och hur de uppfattar
att de bidrar till sina medarbetares arbetssituation har i denna studie bade 6verordnade och
underordnade till mellanchefen utelamnats. Overordnade och underordnade gentemot chefen
kan tankas generera en annan synvinkel pa mellanchefens arbetssituation men da fokus &r

mellanchefens upplevelse &r andra parters synvinkel irrelevanta i denna studie.

Sammanlagt har intervjuer genomforts med atta chefer, varav tre man och fem kvinnor vilka
presenteras i nedanstaende tabell (se tabell 1). De intervjuade cheferna hade varierande
erfarenhet av chefsuppdrag dar vissa arbetat med chefsuppdrag i ca 20 ar och vissa ca 2 ar.
Antalet medarbetare i tjanst, exklusive vikarier och sjukskrivna, som varje chef ansvarade for
varierade mellan ca 35 till ca 80 medarbetare. Efter att samtliga intervjuer genomforts kunde
en liknande uppfattning hos respondenterna tydas och ytterligare intervjuer kan darmed inte

antas tillféra nagon ny information som ar vasentlig for denna studie.
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Ca erfarenhet av Ca antal
Kon chefsuppdrag medarbetare
Chef 1 Man 9ar 35 st
Chef 2 Kvinna 9ar 40 st
Chef 3 Man 20 ar 35 st
Chef 4 Kvinna 20 ar 80 st
Chef 5 Kvinna 4 ar 35 st
Chef 6 Man 20 ar 50 st
Chef 7 Kvinna 2ar 38 st
Chef 8 Kvinna 2ar 50 st

Tabell 1.

4.4. Datainsamling

Intervjuerna som genomforts har varit enskilda semistrukturerade djupintervjuer i syfte att
skapa en fordjupad forstaelse for de intervjuades uppfattning. Innan intervjuerna genomfordes
konstruerades en intervjuguide. Intervjuguiden dar utarbetat efter de valda teorierna déar
centrala begrepp fran teorierna har operationaliserats och brutits ner i mindre delar som
forklarar begreppets innebord med andra ord. Detta for att skapa en djupare forstaelse for
innebdrden av och for att inte g miste om viktiga delar av begreppen. Intervjuguiden &r
tematiserad inom tre teman; chefens upplevelse av den egna arbetssituation som
halsoframjande, chefens upplevelse av att bidra till att medarbetarna upplever sin
arbetssituation som hélsoframjande och chefens upplevelse av i vilken utstrackning han eller
hon vill och kan paverka sin och sina medarbetares arbetssituation. Fragorna har formulerats
med ett begripligt sprak och teoretiska begrepp har uteslutits i fragorna. De forsta fragorna
som stélldes var bakgrundsfragor vilka inte ar direkt kopplade till teorierna, som exempelvis
befattning och erfarenhet av chefsuppdrag, for att fa en battre forstaelse for respondentens
uppfattning av sin situation. Darefter 6vergick fragorna till att vara fokuserade till centrala
begrepp inom teorierna vilka brutits ner i flera fragor relaterade till begreppen. Fragorna om
begreppen inom teorin KASAM ar vidare indelad i fragor som beror chefens upplevelse av

sin arbetssituation utifran begreppen och déarefter fragor som berér huruvida chefen upplever
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sig kunna paverka sina medarbetares arbetssituation inom samma omrade. Detta da studiens
fokus &r chefens uppfattning om sina forutséattningar for att framja halsa hos medarbetarna
utifran upplevelsen av den egna arbetssituationen (se bilaga 1). Under intervjusamtalens gang
har foljdfragor stallts for att skapa en sa djup och god forstaelse for respondenternas
uppfattning som mojligt. Genom intervjuguiden och foljdfrdgorna som stéllts har
respondenterna svarat pa det som onskades och kvaliteten i det insamlade materialet kunnat

sakerstallas.

Intervjuerna har i snitt pagatt ca 60 min vardera och samtliga intervjuer har spelats in och
darefter transkriberats ordagrant for att minimera risken att relevant information gatt forlorad.
Samtliga intervjuer har genomforts inom en och samma manad for att minimera att
forutsattningarna for cheferna att utféra sina arbetsuppdrag foérandrats och dérmed varit
likvardiga. Den forsta kontakten med respondenterna skedde via mejl varav det darefter
bokades tid och plats for genomfdrande av intervju. Intervjuplatsen har respondenterna sjélva
valt for att gora det sa bekvamt som mojligt for respondenterna och for att respondenterna ska
ha lattare for att 6ppna upp och dela med sig av sina erfarenheter (Esaiasson et al., 2012:268).
Samtliga respondenter hade en énskan om att genomfora intervjun pa deras arbetsplats vilket
bidragit till att jag tagit mig till onskad plats vid en tid som passat.

4.5. Analys av data

Intervjuguiden som anvants under intervjuerna var teoretiskt strukturerad. Genom den
teoretiskt strukturerade intervjuguiden uppstod atta stycken kodningsgrupper, exempelvis
chefens uppfattning om begriplighet i sitt arbetsuppdrag och chefens uppfattning om att kunna
bidra till att medarbetaren upplever begriplighet i sitt arbetsuppdrag (se bilaga 1). Genom
kodning kan viktiga delar frdn materialet framhévas och sorteras in under relevanta teoretiska
begrepp (Bryman, 2015:525). Efter att samtliga intervjuer genomforts transkriberades de
inspelade intervjuerna ordagrant. Det transkriberade materialet lastes igenom flertalet ganger
for att skapa en helhetsbild av materialet och respondenternas uppfattningar. Relevanta
meningar kodades sedan efter de teoretiska perspektiven. Kodningarna sammanstélldes
darefter utifran de teoretiska perspektiven for att skapa en Oversikt. Citat fran transkripten
vilka speglar respondenternas uppfattningar har dérefter valts ut och presenterats i
resultatavsnittet. Det presenterade resultatet har dérefter legat till grund for analysen dar

materialet analyserats utifran det teoretiska ramverket.
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4.6. Tillforlitlighet

Samtliga respondenter har frivilligt valt att delta i studien och dela med sig av sina
erfarenheter och upplevelser. Genom att respondenterna intervjuats har en stor spridning i
bakgrundsvariablerna kon, alder samt erfarenhet av tjanst erhallits. Genom spridningen av
bakgrundsvariablerna okar forutsattningarna for att upptacka olika svarsmonster vilket bidrar
till goda mojligheter att skapa en allsidig bild av den uppfattning som existerar inom studiens
omrade. Resultaten ar 6ppna gentemot de respondenter som deltagit i studien, vilket i enlighet
med Bryman (2015) starker studiens trovardighet (Bryman, 2015:354).

Genom operationalisering av de teoretiska begreppen vid formulering av intervjufragor har
fragorna formulerats pa ett begripligt satt i intervjuguiden. Samtliga intervjuer har genomforts
med samma intervjuguide som legat till grund for intervjufragorna och samma fragor har
darmed stéllts till samtliga respondenter. | enlighet med Bryman (2015) har samtliga
intervjuer spelats in och dérefter transkriberats for att underlatta analysen och for att minimera
risken att viktig information gatt till forlust (Bryman, 2015:428). Genom att samtliga
intervjuer transkriberats ordagrant, lasts igenom flera ganger och darefter tematiserats inom
de teoretiska perspektiven har tillforlitligheten starkts. Genom att materialet darefter
analyserats utifran det teoretiska ramverket har tillforlitligheten forstarkts ytterligare.
Samtliga intervjuer har lasts igenom flertalet ganger for att skapa en helhetshild av materialet
och darefter har materialet kodats efter teoretiska begrepp for att sortera in relevant
information i teman. Genom noggrann transkribering och tematiseringen av materialet har
risken for misstolkningar minimerats vilket gor att studier vilka genomfors pa samma sétt ej
bor na ett annorlunda resultat. Kvalitativa studier har ofta kritiserats for en begransad
generaliserbarhet (Ahrne & Svensson, 2015:26; Esaiasson et al., 2012:158). Kvalitativa
studier innefattar ofta ett mindre antal individer som studeras pa djupet vilket bidrar till vissa
svarigheter att generalisera resultatet till en storre population (Ahrne & Svensson, 2015:26;
Bryman, 2015:355). Genom att jdmfora studiens resultat med tidigare studier inom samma
omrade kan en viss generaliserbarhet uppnas och studiens trovérdighet starkas (Ahrne &
Svensson, 215:27).

4.7. Etiska aspekter
I enlighet med Vetenskapsradets forskningsetiska principer har samtliga respondenter i
samband med forsta mejlkontakt och vid intervjutillfallet informerats om studiens syfte och

att materialet endast kommer att anvandas for forskning (Vetenskapsradet, 2002). Samtliga
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respondenter har informerats om att det ar frivilligt att delta. Anonymitet har erbjudits
samtliga respondenter i samband med att intervjuerna genomforts och vissa av respondenterna
har valt att vara anonyma. For att sakerstdlla deras anonymitet har daven dvriga respondenter
som deltagit och stadsdelsférvaltningen gjorts anonyma i denna studie. Samtliga respondenter
har informerats om att de nar som helst under intervjuns gang kunnat avbryta intervjun eller
undvika att svara pa vissa fragor, detta for att respondenterna inte skulle kanna sig trangda
eller tvingade. Ingen valde dock att avbryta intervjun eller undvek att svara pa nagon fraga. |
samband med intervjutillfallet har samtliga respondenter gett sitt samtycke till att delta i

studien och till att intervjun spelats in och darefter transkriberats.
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5. Resultat

Forst presenteras har chefernas upplevelse av sin arbetssituation utifran de teoretiska
begreppen begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet. Darefter presenteras chefernas
uppfattning om huruvida de tillhandahaller sina medarbetare begriplighet, hanterbarhet och
meningsfullhet i arbetet. Sist presenteras chefernas uppfattning om deras handlingsutrymme
utifran de teoretiska begreppen vilja och kunna. Efter presentationen av materialet under
respektive teoretiskt begrepp foljer en sammanfattning av det redovisade materialet inom
begreppet. Citat fran transkripten har har sorterats in efter centrala teoretiska begrepp fran

Antonovskys (1987) teori om KASAM och Berglinds (1990) teori om handlingsutrymme.

5.1. KASAM - chefens upplevelse av den egna arbetssituationen

5.1.1. Begriplighet

Flera chefer ansag sig ha en god forstaelse for vad som ingick i deras arbetsuppdrag och i
deras roll som chef. Att se till att verksamheten fungerade ansags vara det grundlaggande
uppdraget inom vilket de upplevde sig ha ett brett ansvar. Att bidra till att skapa
forutsattningar for medarbetarna att utfora sina arbetsuppgifter, att se till att medarbetarna
upplevde sina arbetsdagar som positiva och val fungerande och att halla budget ansags vara
viktiga faktorer i chefsuppdraget.

Jag har ett arbetsmiljdansvar, jag har ett ekonomiskt ansvar, budgetansvar, jag har ett
ansvar gentemot min egen arbetsmiljo, jag har ett ansvar tycker jag att se till att vi har sa
roligt som vi kan ha det pa jobbet, som dr mojligt med de resurserna vi har, jag har ocksa ett
ansvar att se till att vi har en dréglig arbetsdag, att den ar rimlig i alla aspekter. (Chef 3)

Utover att se till att verksamheten fungerade och att personalen upplevde sina arbetsdagar
som positiva och uthardliga ansags personalens valmaende vara viktigt att varna och ett av

huvuduppdragen inom chefsrollen.

Alltsa det dr mitt huvuduppdrag som jag ser, att fd personalen att ma bra for att kunna
leverera. (Chef 4)

Flera upplevde sig vara inforstadda med sin roll som chef i en offentlig organisation och
vikten av den egna verksamhetens funktion inom forvaltningen. For att den egna

verksamheten skulle fungera ansags det viktigt att chefen sjélv skétte sitt arbete val.

Skoter inte jag mitt jobb sé funkar inte verksamheten.(Chef 7)
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Att forvaltningen ar en del av Goteborgs stad och ingar som en del av en stérre organisation
ansags dock vara mindre uppskattat av vissa chefer. Idéer och I6sningar pa évergripande niva
inom staden upplevdes som opassande inom den egna verksamheten men skulle trots det
implementeras inom verksamhet for att skapa en enhetlighet inom staden. Innan detta
helhetsperspektiv inom staden anammades ansag cheferna att de i storre utstrackning kunde
finna egna I6sningar, vilka ansags vara battre anpassade for den egna verksamhet och de egna

I6sningarna upplevdes ddrmed fungera battre.

Sen sa har det hint saker i den nya stadsdelsorganisationen dir det ska finnas en typ av hela
staden perspektiv som gor att det finns en likriktning som kan stéra mig. Man rullar ut
system att hantera personal, sdidana saker, som vi klarade béttre sjdlva. Darfor att vi hade en
annan uppbyggnad och vi hade det pé ett mycket narmare hall.(Chef 6)

Den information som cheferna fick till sig via sin déverordnade chef, stédfunktioner och andra
parter upplevdes ofta som évervaldigande och svarhanterlig. For att hantera informationen de
fick till sig och for att minska den egna arbetsbelastningen valde flera att salla, endast lasa
rubriken pa mejl och undvika att lasa vissa mejl. Konsekvenserna blev att viss information
missades, vilket kunde bidra till problem framdéver nar viss information inte natt medarbetarna

eller vissa uppgifter inte gjordes nar de skulle goras.

Det ar jattemycket information som kommer. Det kommer via hemsidan, det &r jattemycket
mejl. Man far ju ett mejl och sedan dr det tio bifogade filer, det &r jéttesvart att hantera.
(Chef 1)

Jag ska vara drlig och sdga att jag ldser inte allt. (Chef 5)

Angaende halsan hos medarbetarna fanns det delade uppfattningar om vad som var chefernas
ansvar och vad som var medarbetarnas ansvar. Medarbetarna ansags till stor del sjalva
ansvara for sin hdlsa och den psykosociala arbetsmiljon, ett ansvar vilket upplevdes ha

fokuserats for mycket till chefen.

Det ér du sjélv som ansvarar {for din hélsa, du lever hur du vill. (Chef 8)
Varje individ dr ansvarig for arbetsmiljon. Jag kan uppleva att man problematiserar det till

chefen oftast, alltsd den psykosocial arbetsmiljon i en arbetsgrupp pa tio personer di &r
varje person en tiondel av arbetsmiljon. (Chef 6)
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Medarbetarnas halsa ansags aven vara nagot som paverkades av faktorer utanfor arbetet,
vilket var utom kontroll for chefen att paverka. Att paverka medarbetarnas halsa utanfor

arbetet ansags inte heller inga i chefens uppdrag.

Mina medarbetares hélsa beror dessvirre ofta pa ndgonting som sker utanfor arbetet, den
har jag ju svart att gora nagonting at. (Chef 3)

Att forsoka bidra till att medarbetarna gor sunda val och forandrar daliga vanor i livet under
de timmarna de spenderar pa arbetet var dock ett forsok att bidra till en battre hélsa hos
medarbetarna. Huruvida medarbetarna darefter véljer att leva sina liv upplevdes inte anga
chefen.

Forsoka paverka sd mycket som mojligt av de timmarna man &r pa arbetet, sen hur en
person véljer att leva sitt liv utanfor arbetet styr inte jag och jag ska inte styra det heller.
Men jag kan ge de mét och kanske ett mer sunt sétt och kanske férsoka paverka ménniskor
att forandra sina vanor utanfor jobbet ocksé. (Chef 2)

Sammanfattningsvis upplevde sig cheferna ha en god forstaelse for sina arbetsuppdrag och sitt
ansvar i sin roll som chef. Att fa verksamheten att fungera, att varna om medarbetarna samt se
till att medarbetarna har en god och draglig arbetsdag upplevdes som grundldggande.
Cheferna var inforstadda med att de arbetade inom en offentlig verksamhet dar deras enhet
var en del av en storre helhet. Om verksamheten inom den egna enheten inte fungerade fullt ut
fick det konsekvenser i form av att forvaltningen inte fungerade som helhet och darmed
ansags det vara av stor vikt att chefen skotte sitt arbete val. Informationen cheferna fick till
sig upplevdes i mangt och mycket som Gvervaldigande och svarhanterlig, dar cheferna fick
finna egna ldsningar for att hantera informationsflodet. De egna l6sningarna fick dock
konsekvenser, dels for de sjalva, medarbetarna och verksamheten i stort da vissa uppgifter
som skulle gjorts inte blev gjorda i tid och information till medarbetarna sorterades bort.
Chefens uppdrag angaende hélsan hos medarbetarna ansags vara nagot cheferna till viss del
kunde paverka under arbetstiden dér de upplevde sig kunna bidra till att paverka medarbetarna
att gora halsosammare val i livet. Vad medarbetarna véljer att dérefter gora utanfor arbetet

upplevde cheferna vara medarbetarnas ensak och nagot de varken kan eller ska lagga sig i.

5.1.2. Hanterbarhet
Flera chefer patalade att tiden inte var tillracklig for att hinna med det som onskades under

arbetstid. Att arbeta effektivare ansags vara ett satt att hinna med mer under arbetstiden men
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det var séllan cheferna helt och hallet kunde styra tiden under dagarna da olika arbetsuppgifter
ofta prioriterade sig sjalva under dagen.

Jag kénner nog att det &r lite knappt om tid. Sen kan jag sdkert jobba effektivare &n vad jag
gor, det kan jag sdkert gora. Det svéara dr vil egentligen att hushéalla med tiden pa ett
fornuftigt sitt och ibland sa styr jag inte 6ver hur min tid atgér. (Chef 3)

Att kéanna sig stressad och att standigt ha nagot att géra upplevde flera som ofrankomligt. Att
planera sin tid upplevdes som svart och flera upplevde kénslor av att inte fa nagot gjort, trots

att mycket faktiskt gjorts under dagen.

Vi kommer aldrig att vara fardiga. Det vi gor for att hantera det dr att vi prioriterar olika
fragor och ibland kan det dyka upp saker som det inte var ténkt att jobba med men det som
inte var prioriterat pd morgonen blev plotsligt prioriterat pa eftermiddagen... Ibland undrar
jag vad jag gjort under dagen och visst har jag gjort massa saker, men i och med att jag
varit sa ryckig sa kidnns det inte som att jag fatt fardigt nagot och det &r det lite frustration i.
(Chef 1)

Antalet medarbetare ansag aven flera chefer var for manga for att hinna med under den tid
som fanns att tillgd. Att ha samtal med varje medarbetare och ta hand om varje medarbetare i
den utstrackning som 6nskades upplevdes det inte finnas tid for. Att inte hinna med upplevdes

bidra till stress hos cheferna sjalva.

Det ar alldeles for ménga for att kunna ta hand om alla pa ett bra sitt. (Chef 1)

Det gér inte att hantera sd manga medarbetare med allt det som ror... Det blir en stress.
(Chef 4)

Att standigt ha arbetsuppgifter att utféra i kombination med flextidsavtal ansags bidra till att
cheferna latt arbetade langre &n 8 timmar under en arbetsdag. Viljan att bli klar med sa manga
arbetsuppgifter som mojligt gjorde att cheferna arbetade dver flera dagar i veckan, vilket

upplevdes bidra till trotthet.

Vissa dagar riacker tiden ja, andra dagar nej. Det som dr bade for och nackdel ar att vi har
flex. Jag menar hinner jag inte klart idag kanske man ska vinta tills imorgon, det far ta den
tid det tar, men ibland dr man kanske lite 6verambitios ocksa. Jag kan girna sitta kvar och
jobba men négonstans blir det faktiskt konsekvenser av det ocksd. Man blir sjélv trott
ocksd, man jobbar ju mer 4n sin heltid. Ibland vill man kanske mer dn vad kroppen wvill.
(Chef 5)
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For att inte trétta ut sig sjalv och for att for egen del skapa en hallbar arbetssituation ansags
det viktigt att sjalv inse och acceptera att man aldrig kommer att bli klar med alla
arbetsuppgifter. For att fa tiden att racka till fokuserade vissa pa att skapa en god struktur,

dela upp arbetet och inte ta pa sig for manga arbetsuppgifter.

Vi skulle kunna lagga hur mycket tid som helst men dels handlar det om hur vi har byggt
upp det, delar upp det, men det handlar ocks& om att du kan aldrig ndgonsin fylla ut hela
kavajen, tro inte det. (Chef 6)

Angaende de ekonomiska resurserna upplevde flera chefer att de hade tillrackligt god
ekonomi for att verksamheten skulle fungera val men att det varje manad fanns vissa

svarigheter med att fa det att ga runt.

[...] allting ska ju gdras inom ramen, men jag fér ju hela tiden vid varje manadsuppfoljning
kadmpa for att det ska gé ihop. (Chef 4)

Den strama ekonomiska situationen med sparkrav fran dverordnade upplevdes sallan erbjuda
utrymme att gora nagot extra med medarbetarna, vilket upplevdes paverka medarbetarna och

stdmningen i arbetsgruppen negativt.

Sparkrav. Inga utsvavningar, inte gora si, vi maste spara lite dir och pilla lite dir. [...] Det
paverkar ju gruppen negativt. Nér jag sa att vi skulle vara kvar hiir under var planeringsdag
sd sdg man ju bara suckar och pustar och da kan vi skita i alltihopa, det har ju ocksa med
stdmningen i gruppen att gora. (Chef 7)

Att det ar skattepengar som verksamheten livnar sig pa och att det ar politiska beslut som
avgor hur mycket verksamheten far kosta fanns en forstaelse for och flera chefer uttryckte att
de gjorde vad de kunde fér den ekonomi de hade att tillga. Dock uttrycktes flera ganger en
onskan om ytterligare ekonomiska resurser for att kunna bidra till &n mer gott inom

verksamheten och fér medarbetarna.

Om vi hade haft mer pengar sa hade vi kunnat géra mycket mer gott. Men nu &r det sa att
politikerna har bestdmt att den hér nivén dr det med de hér pengarna och utifran det, ja vi
har de pengarna vi har och vart uppdrag &r inte att ldngta efter pengar vi inte har utan véart
uppdrag 4r att gora sa bra for varje krona vi har fétt. (Chef 6)
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Flera chefer ansag sig ha tillrackligt god kunskap for att klara sina arbetsuppgifter men den
bristande tiden och att stdndigt ha arbetsuppgifter att utféra upplevdes begréansa mojligheterna

att utveckla sin kunskap inom olika omraden, vilket upplevdes som trist.

Tiden ricker inte till och det mentala utrymmet pd négot sitt, det finns alltid mer att géra
och man ska prioritera det dir och man borde fa undan det man har pa skrivbordet och sa.
(Chef 2)

Flera upplevde att de hade ett fortroende och ett mentalt stod fran sin dverordnade chef men
saknade en storre fysisk narvaro fran chefen. Att den Gverordnade chefen ibland upplevdes
som franvarande antogs bero pa att den dverordnade chefen sjélv hade véldigt mycket att gora
med en stor grupp medarbetare att ta hand om.

Jag upplever att min chef har ett stort fortroende for mig och att hen litar pa mig, det vet jag
att hen gér men hen &r Overbelamrad med arbeten och hen har en ganska orimlig
arbetssituation... S& det mentala stodet det har jag men det fysiska och det nidrvarande, nej
det har jag inte. (Chef 3)

Hen har en ganska stor grupp ocksé plus att som omradeschef sd har man ju hundra andra
grejer som hen ocksé ska vara med pé. Och dér kdnner vél jag lite att jag har en stor grupp
och inte riktigt hinner med och samma kan det vil vara frén hens héll... Nu ser vi hen
aldrig och det &r en liten nackdel ocksa. Vi vill ju se varan chef ocksa. (Chef 7)

Stodet fran HR- och ekonomiavdelningen upplevdes av flera som bristande dar
stodfunktionerna inte fungerade som ett stod, utan istallet hade en mer konsultativ funktion.
Flera av cheferna saknade ett storre stod och mer hjélp att bli avlastade da arbetsbelastningen

upplevdes som problematisk och pafrestande.

Stodfunktionerna &r ingen stodfunktion, dar har man missforstatt pa stodfunktionsnivéan, de
jobbar konsultativt. Det ar inte den hjilpen jag behover, jag behover en doer, ingen som
talar om for mig var och hur jag hittar informationen, det kan jag 16sa sjélv eller det dr den
lilla biten i det. Jag behdver bli avlastad med vissa typer av arbetsuppgifter och dar ar
stodfunktionerna rétt bedrovliga tycker jag. (Chef 3)

Stodfunktionerna upplevdes dven som drojande vid fragor vilket ansags dra ut pa tiden och
bidra till att saker hande langsamt inom verksamheten. Ett storre stod och en battre
kommunikation for att skapa effektivitet och fa saker att ske snabbare inom
verksamheten hade uppskattats av cheferna.
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Man kénner att man behdver mer stdd och forstaelse... Det tar lite tid ibland, det hdnder
langsamt ibland kan jag tycka. Ar det nigonting sé ska det hiinda nu, vi kan inte hilla pa att
dra ut pé saker och ting, det blir det inte béttre av. (Chef 5)

Stodfunktionerna upplevdes inte vara tillrackligt insatta i verksamheterna for att forsta
helheten och chefernas situation. En forstaelse for hela verksamheten kunde enligt cheferna
inte genereras genom att endast se till siffror, en bredare forstaelse for verksamheten vilken
skapar siffrorna ansags vara noédvandig for att forsta helheten.

HR och ekonomi tror jag inte r tillrdckligt insatta i vara vardagsbekymmer for det hor
ihop. Man maste forstd hur en verksamhet funkar om man ska sétta siffror pé det, det &r
egentligen det vi gér som skapar siffror och vi hittar olika typer av former vid uppligg av
schema och skapar olika, det dr det som egentligen genererar eller inte genererar kostnader
s& man maste tdnka. (Chef 1)

Cheferna upplevde sig séllan ha tillrackligt med tid for att hantera sina arbetsuppgifter pa ett
onskvart satt. Tiden upplevdes som svar att planera da of6rutsagbara handelser ofta plotsligt
dok upp vilket bidrog till att arbetsuppgifterna ofta prioriterade sig sjélva under arbetsdagen.
Att standigt ha arbetsuppgifter som vantade samt att arbeta med flextid gjorde att flera ofta
arbetade 6ver, vilket i sin tur bidrog till trotthet. Antalet medarbetare ansag flera chefer var for
hogt for att hinna med pa ett 6nskvart satt och kanslan av att inte hinna med sitt arbete bidrog
till stress. For att inte bli stressad och trétta ut sig sjalv ansags det viktigt att inse att man
aldrig kommer att bli klar med alla arbetsuppgifter och inte kan gora allt sjalv. Ekonomin
upplevdes som tillracklig for att verksamheten skulle ga runt men flera chefer hade 6nskat ett
storre ekonomiskt utrymme for att kunna gora mer for medarbetarna och for att slippa kdmpa
for att varje manad fa det att ga ihop. Sparkrav stramade at verksamheten vilket upplevdes
paverka medarbetarna pa ett negativt satt. Att lagga for stor vikt vid de ekonomiska resurser
som inte fanns ansags dock vara onddigt och ett stérre fokus forsokte istéllet laggas pa att
gora det basta av den ekonomi som faktiskt fanns att tillgd. Cheferna upplevde sig ha den
kunskap som var nddvéndig for att hantera sina arbetsuppdrag men uttryckte en énskan om
mer tid att dgna at att utveckla sin kunskap. Stodet fran den Gverordnade chefen upplevdes
som begransat, dar det mentala stédet fanns medan det fysiska stodet inte fanns. Chefen var
sallan narvarande vilket upplevdes som negativt. Stodet fran stodfunktionerna ansags dven det
som bristande dar fraimst HR- och ekonomifunktionerna sallan fungerade som ett stdd utan
istallet hade en mer konsultativ funktion. Den konsultativa funktionen upplevde cheferna som

icke nddvandig och de saknade ett mer avlastande stod for att minska arbetsbelastningen.
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Stodfunktionerna upplevdes dven inte vara tillrackligt insatta i verksamheten och svara att fa
svar fran vid fragor, vilket upplevdes bidra till att vissa uppgifter blev langdragna.

5.1.3. Meningsfullhet
Att arbetet &r betydelsefullt for cheferna uttrycktes dels genom upplevelsen av att sjalv ha valt
sitt arbete och att ha maojligheten att kunna paverka sin arbetssituation. Att kunna paverka och

valja inom sitt arbete ansags vara viktigt.

Jag gor ndgot som jag har valt sjédlv och med vem jag ska jobba. Det betyder mycket nir du
véljer sjélv, det dr inte alltid att man kan vélja. (Chef 8)

Att arbeta som chef inom Goteborgs stad ansags bidra till mycket kunskap vilket upplevdes
som berikande och uppskattat. Att som ny chef hinna med de kurser och utbildningar som

arrangerades inom Goteborgs stad upplevdes dock vara svart da tiden inte rackte till.

Man far ju otroligt mycket kunskap som chef i Goteborgs stad ocksd, nidr du borjar som
chef hér sd dr det metervis av introduktion som du ska ta dig igenom och kurser och
utbildningar, foreldsningar. Det har varit givande och jag &r vél inte klar dn for man hinner
inte springa pa allt. (Chef 7)

Flera upplevde arbetet som roligt. Kénslan av att bidra till att gora verksamheten béttre och
vara en del av manniskors vardag ansags betyda mycket. Att kunna paverka och gora skillnad
uttryckte flera som grundlaggande for att kénna att arbetet var viktigt och vart att engagera sig

Jag tycker det &r jatteroligt, kan jag dela med mig och paverka andra sé har jag gjort en god
gérning tycker jag. (Chef 5)

Att storre delen av verksamheten &r politiskt styrd och att politikerna fattade beslut som
cheferna endast kunde anpassa sig efter ansags begransa det egna utrymmet att paverka. Men
trots begransade mojligheter att paverka vad som ska goras ansag sig cheferna kunna paverka

hur nagot ska goras, vilket upplevdes som positivt.

Men jag tycker det ar roligt, jag tycker att mitt jobb &r roligt och jag tycker att jag kan gora
skillnad s& som jag jobbar. Vissa saker kan jag inte paverka for mycket ar ju styrt av vad
vara politiker vill och 6nskar och de talar om vad vi ska géra och vi skapar huret. Men i det
stora hela &r det meningsfullt det jag gor. (Chef 3)
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Vissa arbetsuppgifter upplevdes som mindre motiverande att engagera sig, arbetsuppgifter
som upplevdes ta mycket tid trots att tiden onskades spenderas pa annat. Bland annat
upplevdes sjukskrivningar som tidskravande, trots att flera av de sjukskrivna medarbetarna
inte forvantades komma tillbaka till arbetsplatsen, vilket ansags vara mindre engagerande att

arbeta med och tiden hade hellre 6nskats spenderas pa medarbetarna som ar pa arbetsplatsen.

Det &r vil vissa grejer som man kédnner att herregud, det hir hade vél ndgon annan kunnat
gora. Alla de hédr drendena som bara ligger, folk som har varit sjukskrivna i &r och dar som
vi d&nda maste uppdatera och vi maste ha samtal. Det tar otroligt mycket tid att ldgga pa de
som ar langtidssjukskrivna istéllet for att fokusera pa de som jobbar. (Chef 7)

Att arbetsuppgifterna upplevdes som en utmaning ansags bidra till att cheferna blev an mer
engagerade i sina arbetsuppgifter. Dock kunde méangden av arbetsuppgifter och de svarigheter
som motte cheferna i arbetet ibland kannas 6verméktigt och arbetssituationen upplevas som

besvarlig.

Det ar en utmaning. Men det dr pd grinsen just nu. Jag kénner att jag kommit lite ndrmare
gransen. Men nér saker och ting funkar och nir man fér igenom en forandring till det béttre
sd ska jag sdga sa dr det fantastiskt roligt att jobba for det &r ju en process hela tiden att
jobba med fordndringsarbete och forbattringsarbete. (Chef 4)

Upplevelsen av att befinna sig langre ifran verksamheten patalades dock bidra till svarigheter
att kanna att arbetet ar betydelsefullt, da avstandet bidrog till svarigheter att se snabba resultat
av det arbete som lades ner. Genom att vara narmare verksamheten anség cheferna sig ha
lattare for kanslor av att arbetet kandes mer betydelsefullt da resultatet av arbetet enklare

kunde ses.

Jag kan vil tycka att jag hade lattare med kédnslan nér jag jobbade pa ..., for da sag jag
resultat mer i verksamheten. (Chef 2)

Att sjalv ha valt sitt arbete och mojligheten att kunna paverka sin arbetssituation upplevdes
som positivt och nagot viktigt for cheferna. Den kunskap chefsuppdraget erbjod upplevdes
som berikande och vérdefullt. Att hinna med alla kurser och utbildningar som erbjéds inom
staden upplevdes dock som svart da tiden sallan rackte till. Chefsuppdraget upplevdes som
roligt och att i sitt arbete ha mojlighet att paverka och bidra till att utveckla verksamheten till
det battre ansags vara betydelsefullt. Utrymmet att paverka upplevdes dock som begréansat da
verksamheten ar politiskt styrd och manga beslut fattas av politiker och cheferna inte kan gora
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mer an att finna sig i besluten. Att de daremot kunde paverka hur besluten skulle
implementeras i verksamheten upplevdes som nagot positivt. Alla arbetsuppgifter som ingick
i chefsuppdraget upplevdes inte som lika motiverande att engagera sig i, dar tiden hellre hade
onskats spenderas pa andra arbetsuppgifter vilka ansags vara viktigare. Att som chef kanna att
man befinner sig en bit ifran verksamheten ansags av vissa bidra till att arbetet ibland kunde
upplevas som mindre betydelsefullt da det var svart att se snabba resultat av det arbetet chefen

lade ner.

5.2. KASAM - chefens upplevelse av att bidra till medarbetarnas arbetssituation

5.2.1. Begriplighet

For att bidra till att chefernas medarbetare forstod sina arbetsuppdrag och sin roll inom
verksamheten forsokte flera chefer anvanda medarbetarsamtal, APT och planeringsdagar for
att skapa en god dialog med medarbetarna. Vid akuta situationer ansags dock samtal sa snabbt
som majligt vara pa sin plats.

Vi har ju medarbetarsamtal och dir kan man ju klargéra vissa grejer. Ar det akuta saker sa
tar vi samtal med en géng. (Chef 5)

Att repetera och vara narvarande ute pa avdelningarna var ytterligare satt for att forsoka bidra
till att medarbetarna forstod sina arbetsuppgifter.

Det finns egentligen bara ett sétt och det ar att repetera, ta upp det flera ganger vid olika
sammanhang. (Chef 1)

Att bidra till att medarbetarna hade forstaelse for sina arbetsuppdrag upplevde flera chefer att
de arbetade for lite med. Flera chefer uttryckte en 6nskan om mer tid for ett ndrmare arbete

och en battre dialog med medarbetarna.

Jag onskar jag kunde gora mer. Det forumet vi har &r i princip APT:n och det har vi en géng
i manaden under tva timmar och det 4r alldeles for kort tid. (Chef 3)

Att vara nérvarande i den utstrdckning som o6nskades och att ha en god dialog med
medarbetarna upplevdes som svart da tiden séllan rackte till. Flera medarbetare uppfattades
aven som ovilliga till att utféra sina arbetsuppgifter och ta sitt fulla ansvar i arbetet. Genom
att cheferna inte hade tid att vara ndrvarande i den utstrackning som Onskades upplevdes

problematiken svar att komma at.
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Jag har inte hunnit med det hittills men nu ska jag forsoka vara ute pa avdelningarna mer
och se till att de forstér sitt uppdrag [...] Forsta sitt ansvar &r en sak men att ta det dr en
annan. Man skiter i saker och ting, ocksa for att jag 4r s& arbetsbelastad sa hinner jag inte
vara dér. (Chef 4)

For att bidra till att medarbetarna kunde ta till sig den information som tillhandaholls sallade
flera chefer bland informationen som de fick till sig och avvaktade med att vidarebefordra en
del information till medarbetarna for att behalla ett lugn och for att inte Overbelasta

medarbetarna med information.

Vi informerar inte vidare for att de skulle drunkna. Sa vi sdllar ju véldigt noga sant som ar
viktigt for oss hir och det kan man ju tycka dr en demokratifraga, varfor kor vi inte ut allt
och s& far minniskor vélja men nej sd gor vi inte. De skulle drunkna i informationsflodet.
Det ser vi ju sjélva, jag laser bara rubrikerna pa mejlen, jag laser inte alla mejl. (Chef 6)

For att férmedla information till medarbetarna narvarade cheferna vid morgonmdten och
skickade mejl till medarbetarna. Dock upplevde cheferna att deras medarbetare inte alltid l&ste
den information de fick till sig i form av mejl, trots att de tidigare kommit Gverens om att

medarbetarna far information via mejl.

Vi har ju morgonmdte varje morgon och jag ir i regel med varje dag. Ar det nagot akut sa
tar jag det dir och girna flera morgnar i rad for att alla jobbar inte varje dag. Eller sa dr det
via mejl eftersom vi bara samlas en gdng i manaden ocksd s& hinner ju informationen bli
gammal sa jag brukar skicka ut den pa mejl. Sen lédser ju inte alla mejlen heller har jag ju
maérkt. (Chef 7)

For att bidra till att medarbetarna forstar sina arbetsuppdrag och sitt ansvar i arbetet forsokte
cheferna anvénda tillfallen som APT, medarbetarsamtal och planeringsdagar for att fora en
dialog med medarbetarna. Att repetera ansags dock vara viktigt for att alla skulle ta till sig
sina uppdrag ordentligt. Flera chefer upplevde dock att de inte gjorde tillrackligt for att
medarbetarna skulle forsta sina arbetsuppdrag och sitt ansvar och uttryckte en dnskan om att
ha mer tid for att kunna vara mer narvarande bland medarbetarna och pa vis bidra till att de
béttre skulle ta till sig och forsta sina arbetsuppdrag samt sitt ansvar. Det patalades dock vara
skillnad pa att forstd och ta sitt ansvar som medarbetare, dar uppfattningen var att
medarbetarna forstod sina arbetsuppdrag och sitt ansvar men trots det inte tog sitt fulla ansvar.
Att komma at problematiken ansags vara svart da cheferna inte upplevde sig ha tillrackligt
med tid for att vara mer narvarande bland medarbetarna, vilket ansags nédvandigt. For att inte
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Overbelasta medarbetarna med information och for att bidra till att den information
medarbetarna fick till sig kunde forstas sallade flera chefer bland informationen de fick till sig
och valde att avvakta med att formedla information vidare. Dock upplevde cheferna att
medarbetarna sallan laste mejlen trots att de blivit informerade om att cheferna mejlar

information till medarbetarna da de ofta gar om varandra under arbetsdagarna.

5.2.2. Hanterbarhet

For att bidra till att ge medarbetarna tillrackligt med tid i sitt arbete anvéndes ett
schemalaggningssystem déar schemat for varje medarbetare planerades. En viss tid avsattes for
varje arbetsuppgift som skulle utforas, dar tiden for vad varje arbetsuppgift ska ta att utfora ar

utraknad sedan tidigare.

Vi har ett planeringssystem och vi har x antal insatser som ska goras varje dag som tar x
antal minuter i ansprék och vi har x antal tid som varje medarbetare ska forflytta sig under.
(Chef 3)

For att medarbetarna ska kanna att de kan paverka sitt arbete och de tider de arbetar kan de till
viss del paverka sina scheman och sina arbetstider. Om medarbetarna uppfattar sig behtva en
viss tid for att utfora nagon arbetsuppgift i det dagliga arbetet sa kan de sjalva lagga in det i
schemat.

Vi har ju planeringssystem nér det géller det dagliga arbetet och sen far de ju ldgga in i
schemat nér de vet att de ska géra andra uppgifter s ldgger de ju in det i schemat redan fran
borjan. (Chef 7)

Medarbetarna kan aven till viss del paverka vilka kvallar eller dagar de vill arbeta under en
vecka. Dock menade cheferna att det uppstatt vissa problem kring det systemet da
medarbetarna séllan utnyttjade sina mojligheter att paverka schemat ordentligt och lagga in
onskemal om arbetstider i systemet i tid. Att vissa inte lagger in 6nskemal om arbetstider i
systemet i tid paverkar resten av arbetsgruppens scheman. Orsaken till att inte alla tog tillvara
pa mojligheten att paverka sitt schema och sina arbetstider ansags variera fran person till

person.

Du kan péaverka arbetsdagar. Sen gér man ju inte sina uppdrag, alltsd man ldgger inte in sitt
schema i tid [...] Det finns ju en klick som &r helt med p& det men sen finns det en klick
som kanske inte forstér och sen finns det en klick som inte vill eller bryr sig. (Chef 5)
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Var och en skulle kunna anvinda sina befogenheter mera dn vad som gors for det paverkar
ju resten av gruppen ocksa for om inte alla lagger ut det som forvéntas och vad som ska
goras sé blir resten av gruppen paverkad av det ocksa. Har man for f& kvillar till exempel
sa far ju ndgon annan jobba fler kvillar for att vi ska klara verksamheten. (Chef 1)

Trots medarbetarnas maojlighet att paverka sitt schema framkom att vissa arbetspass ligger for
tatt inpa varandra med for lite fritid mellan passen, vilket ansags vara en mojlig orsak till

sjukskrivning.

Jag ser ju att man dr for mycket sjukskriven och det hidnger till viss del ihop med det
schema man har. Man tycker att man har for lite fritid emellan sina arbetspass. Man kan
sluta kvart dver nio och borja kvart i sju, det dr ganska tufft, du ska ta dig hem, varva ner

och sa ska du ga upp tidigt. (Chef 4)

Angaende ekonomin handskades medarbetarna sallan sjalva med ekonomiska resurser.
Déremot upplevde cheferna att de ekonomiska sparkraven bidrog till att de inte kunde ta in
extrapersonal om det verkligen inte var nodvandigt och att de inte kunde ha nagon extra

planeringsdag, vilket upplevdes vara pafrestande for medarbetarna.

Sparkraven far vi ocksa palagda pa oss [...] Vi far skéra, vi kan inte gora den hir extra
planeringsdagen och vi kan inte ta in personal om vi absolut inte behover, samtidigt som
brukarna inte ska bli lidande sé ibland blir det ju det man kdnner det som att personal kan
vénda sig ut och in ibland. (Chef 7)

Medarbetarna ansags i mangt och mycket vara sjilvgaende i sina arbetsuppgifter da de
utbildat sig inom omradet innan de borjade arbeta inom verksamheten. D& medarbetarna
sedan tidigare utbildat sig inom arbetsomradet forvantade cheferna sig att medarbetarna i
mangt och mycket kunde arbetet val. Vid svara situationer forsokte dock cheferna ingripa och
bidra med hjalp.

Jag ténker sa att de dr utbildade och det dr de som kan arbetet [...] Jag tinker att personalen
ofta ar vildigt sjdlvgdende men dyker det upp svérigheter s kommer jag in, antingen som
mer att jag kan handleda i situationen eller att jag kan vara med ute och stimma av och
lyssna in och fors6ka komma vidare. (Chef 2)

Né&r en ny medarbetare borjade arbeta inom verksamheten togs andra medarbetare till hjalp for
att formedla kunskap. Medarbetarna uppfattades av chefen som duktiga pa att formedla

kunskap vidare till nya medarbetare och verkade sjalva tycka att det var roligt att hjélpa till.
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Jag anvinder faktiskt de i gruppen som har kunskap och som &r bra pa att formedla kunskap
och som tycker det &r kul. De hjélper varandra och det &r de duktiga pa och sen nér det
kommer ny personal ocksa sa vet man ju nu vilka man ska anvénda sig av. (Chef 7)

For att finnas som stod for sina medarbetare forsokte flera chefer vara sd narvarande de
kunde. Att arbeta med 6ppen darr till arbetsrummet, vara med pa morgonmaten, lyssna pa och

prata med medarbetarna var nagra satt for att finnas som stod.

Jag dr tillgénglig, jag sitter precis dédr alla passerar och jag har alltid 6ppen dorr. Jag dr med
pa morgonméten [...] Lyssnar och tar pa allvar och ar det ndgon som behdver prata sa.

(Chef 2)

Att medarbetarna enkelt kan na chefen ansdgs viktigt. Genom att skicka mejl till
medarbetarna, tillata att medarbetarna kommer in for att prata nar chefen ar pa sitt arbetsrum
samt informera medarbetarna nar chefen inte ar pa sitt arbetsrum var ytterliga satt att visa sitt

stdd gentemot medarbetarna inom arbetet.

Jag forsoker vara s& ndbar som jag bara ndgonsin kan. Det &r jag genom att jag &r tydlig
med att sétta upp ett schema med nér jag inte dr hdr som sitter pd min dorr. Jag dr ocksé
relativt frekvent med mejl till mina medarbetare, med massmejl till de. Nér jag &r hér sa &r
dorren Oppen, de far alltid komma och stéra mig, jag har aldrig sagt nej nagon géng nir de
kommer in hér. Jag forsoker vara nébar pé telefon. (Chef 3)

Att finnas som stod for medarbetarna i den utstrdckning som 6nskades upplevdes dock som
svart da flera uppgifter prioriterade sig sjalva och tiden sallan réackte till.

Just nu sé forsoker jag fd hogarna hir att forsvinna, som det dr nu sé hinner jag inte med
[...] Det iar sidana saker som tar min tid istéllet, manga saker prioriterar sig sjilv. (Chef 4)

For att bidra till att medarbetarna hade tillrackligt med tid for att hantera sina arbetsuppgifter
anvandes ett schemaléggningssystem. Varje arbetsuppgift berédknades ta en viss tid vilket
lades in i schemat. Medarbetarna hade dven mojlighet att paverka schemat dar de kunde
paverka tiden for vissa arbetsuppgifter och vilka dagar under veckan de énskade arbeta dag
eller kvéll. Dock upplevde flera chefer att medarbetarna inte utnyttjade sina mojligheter att
paverka schemat i den utstrackning de borde dar flera medarbetare slarvade med att lagga in
onskemal om schemat i tid, vilket paverkade resten av medarbetarna i arbetsgruppen. Trots
mojligheter att paverka schemat ansags arbetspassen ligga for tatt inpa varandra vilket
uppfattades som en orsak till sjukskrivning. Medarbetarna handskades séllan sjilva med
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ekonomi inom arbetet, daremot ansag cheferna att ekonomin paverkade medarbetarna. Bland
annat ansags sparkrav bidra till att extrapersonal inte togs in om det inte var absolut
nodvandigt och att aktiviteter inte kunde genomforas, vilket paverkade medarbetarna negativt
och bidrog till en dalig stamning i arbetsgruppen. Angaende medarbetarnas kunskap inom
arbetet ansag cheferna att medarbetarna utifran sin utbildning skapat sig den kunskap de
behovde och férvantades darmed kunna mycket av arbetet sjélva. Vid besvérliga situationer
dar medarbetarna behdvde hjalp for att hantera situationen forsokte cheferna déaremot hjalpa
till. For att formedla kunskap vidare till nya medarbetare anvéndes andra medarbetare vilka
ansags duktiga pa att formedla kunskap och sjalva tyckte det var roligt. For att finnas som
stod for medarbetarna anvandes flera metoder. Cheferna forsokte dels vara sa tillgangliga och
narvarande de kunde, arbeta med Oppen dorr till sina arbetsrum, ha mejlkontakt med
medarbetarna och delta vid morgonmoten. Dock upplevde cheferna att de inte kunde finnas
som stod for medarbetarna i den utstrackning de dnskade da tiden inte réackte till och manga

arbetsuppgifter prioriterade sig sjalva.

5.2.3. Meningsfullhet
For att bidra till att medarbetarna upplevde sitt arbetet som betydelsefullt forsokte cheferna
gOra medarbetarna delaktiga i arbetet genom att involvera de i flera arbetsuppgifter och med

tiden ge de ett stérre ansvar.

Dels att de ska fa vara med sjilva, att de ska vara involverade och delaktiga, det tycker jag
ar A och O, for da blir jobbet roligare ocksa. Gér jag till mig sjilv, har jag ett ansvar sa
tycker jag det dr roligare att ga till jobbet ocksa. (Chef 5)

Att medarbetarna upplevde sitt arbete som viktigt och motiverande att utféra ansags de fa till
sig via sina arbetsuppgifter dar de moter andra méanniskor. Vilket av vissa chefer ansags som
tillrackligt for att medarbetarna skulle uppleva sitt arbete som viktigt och motiverande att
utfora.

Du far den motiveringen genom relationen med ménniskor som uppskattar dig. Du har den
dér. Det skulle ndstan vara formétet av oss att berétta varfor det ar viktigt, det ser man, det
kianner man [...] Att deras jobb &r viktigt, det kinner de pa skinnet varenda dag. (Chef 6)

Att arbetet ar betydelsefullt for medarbetarna ansags &ven ta sin bérjan redan i samband med
att medarbetarna viljer att utbilda sig inom omradet i och med att de da skapar grunden for

arbetet.
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Men har man valt att ldsa utbildningen, d4 har man valt att jobba med méanniskor, med
bemdtande, hur man skapar relationer, hur man goér och dér far du grund och déir bérjar det.
Att du redan har valt att l1dsa. Det ska vara grunden. (Chef 8)

Vissa medarbetare har dven uttryckt en ovilja till att arbeta inom verksamheten, vilket
cheferna upplevde som problematiskt da det ansags paverka verksamheten negativt da
medarbetarna med ndd och ndpe darmed skotte sitt arbete. Cheferna upplevde sig inte kunna
paverka situationen utan ansag att medarbetarna sjalva maste gora nagot at sin egen situation
och soka sig vidare. Att flera medarbetare som uttryckt en ovilja till att arbeta inom
verksamheten trots det inte sokte sig vidare antog flera chefer bero pa att det kravdes energi
till att s6ka sig vidare och att det fanns en trygghet i att arbeta kvar inom verksamheten.

Det finns ju de som uttryckligen sédger att de inte trivs hdr. Men om du séger det och inte
orkar gora nagot at det, jag som arbetsgivare kan inte gora sa mycket. ”Varfor ar du hir da?
Jag orkar inte eller jag kan inte”, det finns ju en trygghet i det ocksa. Det blir ju forodande
for bade arbetsgivare och anstélld faktiskt och det &r svart att komma at det. (Chef 1)

Enligt vissa chefer ansags medarbetarna sjalva vara utsatta for hart arbete och hoga krav. For
att motivera medarbetarna till att utfora sitt arbete och for att bidra till att medarbetarna
kdnner att de gor nagot bra genom sitt arbete ansags det viktigt att som chef vara positiv, ge

berém och peppa medarbetarna.

Det ar valdigt mycket krav de har pa sig, det ska sparas och det dr genomforandeplaner och
det 4r massa grejer som de bara ska gora men jag tycker det dr viktigt att de far berom
ocksé. (Chef 7)

Att uppméarksamma positiva handelser och genom att spara positiva synpunkter efter ett
uppskattat genomfort arbete forsokte cheferna ytterligare bidra till att medarbetarna

motiverades inom arbetet.

Jag kopierar och sitter upp alla positiva synpunkter vi far. Nér det hdnder nagot roligt hér
sd brukar jag alltid bjuda pé tarta, forra aret bakade jag tva gigantiska &dppelpajer. Jag
forsoker uppméarksamma det. (Chef 3)

For att medarbetarna ska kanna att deras arbete ar betydelsefullt forsokte cheferna gora
medarbetarna delaktiga i flera arbetsuppgifter och ge de ansvar. Att medarbetarna gjorde ett
viktigt arbete ansags att de fick till sig via arbetsuppgifterna och via motet med méanniskor
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inom arbetet. Att arbetet var betydelsefullt for medarbetarna ansags ta sin borjan redan vid att
de valde att lasa sin utbildning, dar de da gjorde valet att arbeta med méanniskor. Flera chefer
upplevde sig dven ha medarbetare som inte ville arbeta inom verksamheten men trots det inte
sokte sig vidare pa grund av ork och den trygghet arbetet &nda gav. Att medarbetarna inte
ville vara pa arbetsplatsen upplevdes paverka verksamheten negativt men vara nagot som
cheferna inte kunde paverka. Medarbetarna uppfattades aven vara utsatta for krav och tuffare
perioder inom arbetet och darmed ansags det viktigt att chefen sjalv var positiv och gav
medarbetarna beréom for att bidra till att medarbetarna kénner att de gor ett viktigt och bra
arbete. Genom att uppméarksamma positiva handelser och spara positiva synpunkter som
inkommit efter ett val utfort arbete forsokte medarbetarna motiveras ytterligare inom arbetet.

5.3. Handlingsutrymme

5.3.1. Vill

| det dagliga arbetet upplevde cheferna att det var valdigt mycket masten. Mycket
arbetsuppgifter som skulle rapporteras vidare och mycket arbetsuppgifter som standigt hangde
over dem, vilket bidrog till att de inte kunde agna sig at vissa arbetsuppgifter i den
utstrackning som oOnskades. Att ofta kanna press och stress géllande vissa arbetsuppgifter
tillhorde vardagen, men trots det upplevdes det oftast ga val anda.

Nej det tycker jag inte. Det dr vissa saker vi maste [...] Det &r klart att det ligger Gver en
men det brukar alltid ga. Det &r lite bra med kniven mot strupen ocksé. (Chef 1)

Att arbeta ndrmare medarbetarna i storre utstrackning uttrycktes som dnskvart for att vara mer
narvarande som chef. Men pa grund av att standigt ha arbetsuppgifter att utfora upplevdes det
inte hinnas med. Att inte hinna med att arbeta mer ndrvarande och ndrmare medarbetarna
upplevdes dven bidra till att de rapporter som skulle levereras uppét inte fick samma inneb6rd

da det blev ett slags glapp mellan verksamheten nederst i hierarkin och dverordnade.

Jag skulle vilja vara mer ute pa avdelningarna, var mer niarvarande dér pa ett annat satt for
att kunna lyfta. Nej det dr for mycket som ska levereras uppat och det spelar ju ingen roll
hur mycket jag levererar uppat och vad som stér i de om jag dnda i alla fall inte kan jobba
utat. (Chef 4)

Att &gna sig at aktiviteter for att bidra till halsa hos medarbetarna i den utstrackning som
Onskades upplevdes det inte finnas tid for, varken hos medarbetarna eller hos cheferna

sjalva.
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Det gor vi inte. Det &r vil tiden som vi saknar allihop. Bdde medarbetarna och jag
egentligen. (Chef 7)

Att arbeta med halsoframjande atgarder for att framja halsa hos medarbetarna ansags vara
viktigt och nagot som de flesta chefer onskade arbeta mer med an vad de gjorde.
Medarbetarnas hélsa ansags viktig for verksamhetens funktion och for att spara pa kostnader
da sjukskrivningar ar dyrt for verksamheten. Att arbeta med halsa hos medarbetarna patalade
vissa inte vara av omténksamhet och ta hand om medarbetarna, utan endast for att

verksamheten skulle fungera béattre och kostnader undvikas.

Det hér att paverka ménniskor att gora rtt beslut, inte att ta hand om ménniskor, absolut
inte, men att vara dér for det dr ekonomiskt forsvarbart. Det ér inte av snéllhet vi vill jobba
med hélsofraimjande atgérder utan det ar av rent verksamhetsskal.(Chef 6)

Cheferna uttryckte en 6nskan om att arbeta ytterligare med vissa arbetsuppgifter men da tiden
inte tycktes rdcka till behévde mycket prioriteras och vissa uppgifter hamnade darmed i
skymundan. Att vara mer narvarande bland medarbetarna var nagot flera chefer ville spendera
mer av sin arbetstid pa for att battre kunna utveckla verksamheten. Att det séllan fanns tid
over patalades inte endast galla cheferna sjéalva utan dven deras medarbetare, vilket i sin tur
gjorde att aktiviteter for att framja héalsa hos medarbetarna prioriterades bort. Att arbeta med
medarbetarnas hélsa ansags dock som nagot viktigt men orsaken till att det upplevdes som
viktigt varierade dar vissa ansag att det framst var for att varna verksamhetens funktion och

for att spara pa kostnader da sjukskrivningar &r dyrt.

5.3.2. Kan

Flera upplevde sig till viss del kunna paverka évergripande beslut som péaverkade deras egna
eller deras medarbetares arbetssituation, vilket ansags positivt. Cheferna upplevde sig ha
mojlighet att yttra sin asikt om ett beslut men trots det togs det vid beslutsfattande inte alltid
hansyn till asikterna.

Det dr klart att jag kan paverka det men sen vad det blir for resultat, om det blir ndgon
andring eller sé ar lite olika. Jag tycker dnda att jag har lite att séga till om. (Chef 3)
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Da cheferna arbetar inom en offentligt styrd organisation fattas flera beslut av politikerna
vilka cheferna séllan upplevde sig kunna paverka. Daremot upplevde cheferna att de kunde

paverka hur de fattade besluten skulle implementeras inom verksamheten.

Péverka kan jag vil men det &r inte sikert att det blir pa det séttet som jag hade tyckt hade
varit béttre, absolut inte. Men jag tinker att exempelvis politiska beslut, vissa saker ska ju
bara genomforas och dé kan jag paverka pa vilket sitt det ska genomforas. (Chef 2)

Det beror ju pd vad det ar. Vissa saker kommer fran politikerna, det &r en politiskt styrd
verksamhet och dér har vi inte mycket att sdga till om. Sen kan vi ibland fa ett beslut om att
det hdr ska utforas och dé kan vi paverka hur det ska utforas och det &r ju en annan sak.
Men beslut ér ju beslut uppifran och de far man ju f6lja. (Chef 5)

Vissa chefer upplevde sig daremot inte kunna paverka alls i den utstrackning som 6nskades,

trots upplevelsen av att arbetet inom verksamheten pa manga satt var i behov av forandring.

Nej. Inte alls. Jag pratade just med mina kollegor idag angaende vilka végar man ska ta for
jag tycker att det dr forfarligt sd som det ser ut just nu och jag tycker att vi skulle jobbat pa
ett annat sdtt &n vad vi gor. (Chef 4)

Flera chefer upplevde sig ha mojlighet att paverka hélsoarbetet inom verksamheten. De kunde
bland annat paverka genom att avsatta tid for aktiviteter och méten samt genom att agera

uppmuntrande och arbeta med hélsoprofiler for att framja halsa hos medarbetarna.

Absolut. Dels aktiviteterna Sen kan jag ju paverka genom att ha mer hilsofrimjande méoten,
jag kan ju avsitta tid i schemat for friskvardsaktiviteter. Jag kan ju uppmuntra de delarna,
sen har vi jobbat till viss del med hélsoprofiler. (Chef 2)

Utrymmet att paverka hélsan hos medarbetarna upplevdes dock som begransat dar cheferna
onskade att de kunde gora mer. En friskvardstimme och att kunna gora mer med
medarbetarna som att till exempel aka ivag och ha konferens pa en annan plats dn ordinarie
arbetsplats uttrycktes som onskvart for att bidra till halsa och energi hos medarbetarna. Att
inte ha mojlighet att komma ivag och gora saker med medarbetarna upplevdes paverka

energin i arbetsgruppen negativt.

Det jag kan gora egentligen det dr att erbjuda friskvardsbidraget. Man fragar ju hur de mar,
det dr egentligen det vi kan gora. Jag hade ju 6nskat en friskvardstimme... Jag hade ju
onskat att man kunde gdra mer saker med personalen och kanske inte bara fysiska grejer.
Typ aka ivdg, en halvdag nagon géng ibland sdddr, man har en halvdagskonferens
nagonstans for att komma ivdg och fa fylla pa energin for 4ven om vi sitter hir och har APT
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sé ringer telefonen, det kommer in folk och stdr, det dr alltid ndgon som kommer forsent.
Man behover fylla pa energi. (Chef 7)

Att chefens egna arbetsuppdrag upplevdes som for stort ansags bidra till att halsoarbetet hos
medarbetarna paverkades negativt da chefen inte hann med att arbeta med halsoframjande
faktorer. Det egna arbetsuppdraget upplevdes som omojligt att hantera vilket paverkade

verksamheten, chefen sjalv och medarbetarna negativt.

Jag kan inte ha hela det hér. Det &r ett omojligt uppdrag, bredden av det. Och kunna jobba
sd att det blir hidlsofrimjande och utvecklande for alla... Jag tycker att det ar lite for mycket
for vad som é&r hilsosamt for bdde verksamheten och mig sjilv. (Chef 4)

Att medarbetarna dven arbetade pa schema upplevdes bidra till svarigheter att fa igenom
hélsoaktiviteter da chefen och medarbetarna ofta gick om varandra. Att tiden inte upplevdes
som tillracklig och den stress som bade medarbetare och chef utsattes for bidrog till att
halsoframjande aktiviteter inte prioriterades ndr det fanns mojlighet, istallet riktades fokus
mot att passa pa att géra arbetsuppgifter som annars inte hanns med.

Nej jag tycker inte det. Jag tycker att, jag tinker att ndr man jobbar med ménniskor som gar
pa scheman sa traffar du inte alla och nér jag ténker sé att herregud vi kan vél forsdka boka
in aktiviteter, promenader det kidnns sa tungrott ibland och sa tinker jag vad ar det som ar
tungrott, vad bestar hindret i? For det ar svart att det blir. Jag tror att manga medarbetare
ocksé kénner att de har det stressigt och kénner att de inte heller hinner. (Chef 2)

Chefernas upplevelse av att kunna fullgéra sitt ansvar som chef gentemot sina medarbetare
varierade. Vissa upplevde sig till viss del kunna fullgora sitt ansvar men da antalet

medarbetare i arbetsgruppen upplevdes som for hogt var tiden en bristfaktor.

Kanske inte riktigt fullt ut. Det dr ju det hdr med tiden som jag kanner eftersom gruppen ar
sa stor. (Chef 7)

Vissa chefer upplevde sig inte alls kunna fullgbra sitt ansvar gentemot medarbetarna.
Upplevelsen av att tiden inte réckte till och att antalet medarbetare var for hogt for att hinnas
med pa ett bra satt bidrog till att chefen inte upplevde sig kunna ta sitt ansvar i den
utstrackning som onskades. Upplevelsen av att inte kunna ta sitt fulla ansvar gentemot

medarbetarna hade dven bidragit till att chefen inte skrivit under arbetsmiljéansvaret.
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Jag har inte skrivit pd arbetsmiljoansvaret och det tinker jag inte gora s& ldnge det ser ut
som det gor. (Chef 4)

Cheferna upplevde sig till viss del kunna paverka beslut vilka paverkade deras eller deras
medarbetares arbetssituation. De upplevde sig ha mojlighet att yttra sin asikt men i vilken
utstrackning deras asikter togs hansyn till vid beslutsfattandet varierade. Da verksamheten ar
politiskt styrd fattas manga beslut av politikerna vilka cheferna inte kunde paverka, daremot
upplevde cheferna att de kunde paverka hur besluten skulle implementeras i verksamheten.
Vissa Onskade dock att de kunde paverka mer &n vad de faktiskt kunde. Att paverka
hélsoarbetet for medarbetarna upplevde flera chefer att de kunde pa varierande satt, dock
upplevdes majligheterna att paverka som begransade dar flera hade onskat att de kunde gora
mer for att arbeta med héalsa hos medarbetarna. Att chefens egna arbetsuppdrag var for stort
och antalet medarbetare var for hogt ansdgs paverka chefen sjalv, medarbetarna och
verksamheten negativt och bidrog till att chefen inte upplevde sig kunna arbeta med hélsa i
den utstrackning som onskades. Att medarbetarna arbetade pa schema upplevdes aven bidra
till svarigheter att genomfora aktiviteter med medarbetarna. Da bade medarbetare och chefer
enligt cheferna upplevde att vissa perioder var mer stressiga &n andra anvandes de lugnare
perioderna till att forséka komma ikapp med arbetsuppgifter som inte hanns med annars,
vilket gjorde att halsoarbetet hamnade i skymundan. Vissa chefer upplevde att de till viss del
kunde fullgora sitt ansvar gentemot sina medarbetare och vissa ansag sig inte alls kunna
fullgora sitt ansvar pa grund av att tiden inte upplevdes racka till, antalet medarbetare ansags

vara for hogt och arbetsuppdraget for brett.
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6. Analys

Har analyseras det resultat som presenterats utifran de teoretiska begreppen som ar centrala
for studien. Forst analyseras resultatet kring huruvida cheferna upplever sin arbetssituation
som halsoframjande och darefter hur de upplever sig bidra till att framja héalsa hos
medarbetarna i samma avseende. Sist analyseras huruvida chefernas upplevelse av sin
arbetssituation avspeglas i hur de upplever sig bidra till en halsoframjande arbetssituation

for medarbetarna.

6.1. KASAM

6.1.1. Begriplighet

Enligt Antonovsky (1987) avser begriplighet i vilken utstrackning en individ upplever det
stimuli som individen moter som forstandsméassig och gripbar dar informationen som

tillhandahalls &r strukturerad, sammanhangande och tydlig (Antonovsky, 1987).

Chef

Resultatet visar pa att cheferna upplevde sig forsta sina arbetsuppdrag, sitt ansvar och sin roll
inom verksamheten. Informationen de fick till sig upplevdes dock som svarhanterlig och det
stora informationsflodet bidrog till att en del av informationen gick till forlust. Chefernas
uppfattning om sitt ansvar angaende halsan hos medarbetarna varierade dar flera ansag att
hélsan framst var medarbetarnas egna ansvar och nagot som chefen inte kunde paverka i
nagon storre utstrackning. Chefernas upplevelse av sin arbetssituation kan till viss del forstas
som begriplig dar cheferna upplevde sig forsta sina arbetsuppdrag och sitt ansvar som helhet.
Uppfattningen om ansvaret foér medarbetarnas hélsa varierade dock och vittnar om en viss
oklarhet géllande vad som ingér i ansvaret inom chefsrollen, vilket vidare tyder pa att
arbetsuppdraget och ansvaret inte ar fullt begripligt. Chefernas svarigheter att hantera
informationen de fick till sig bidrog till att de gick miste om en del information, vilket &ven
kan tankas bidra till att situationen blir mindre begriplig. Svarigheter att hantera den
information de fick till sig visar dven pa en bristande hanterbarhet. Den bristande
hanterbarheten kan darmed ses som bidragande till att begripligheten forsdmrades.
Sammantaget tyder resultatet darmed pa att cheferna till viss del upplevde sin arbetssituation

som begriplig.
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Medarbetare

For att bidra till att medarbetarna forstod sina arbetsuppdrag och sitt ansvar strdvade cheferna
efter att skapa en god dialog med medarbetarna. Uppfattningen var att medarbetarna férstod
sina arbetsuppdrag och sitt ansvar men trots det var det inte alla som utférde sina
arbetsuppdrag ordentligt och tog sitt fulla ansvar. Cheferna upplevde dock att de inte hade
tillrackligt med tid for att skapa en god dialog med medarbetarna och vara nérvarande i den
utstrackning som 6nskades och behdvdes for att samtliga medarbetarna skulle utféra sina
arbetsuppdrag ordentligt och ta sitt ansvar. Resultatet tyder darmed pa att cheferna upplevde
sig tillhandahalla medarbetarna begriplighet i den utstrackningen att medarbetarna antogs
forsta sina arbetsuppdrag och sitt ansvar. Men da cheferna inte upplevde sig ha tillrackligt
med tid for att vara mer narvarande och féra en god dialog med medarbetarna kan situationen
forstas som icke hanterbar for cheferna. Att alla medarbetare inte utforde sina arbetsuppdrag
ordentligt och inte tog sitt ansvar tyder dven pa att medarbetarna trots chefernas uppfattning
inte var fullt inforstadda med sina arbetsuppdrag och sitt ansvar, och darmed kan chefernas

bidrag till att tillhandahalla medarbetarna begriplighet ses som otillrackligt.

For att formedla information till medarbetarna sallade cheferna och valde ibland att avvakta
med att formedla information vidare. Genom att cheferna sallade bland informationen ansags
informationen till medarbetarna gdras mer sammanhangande, tydlig och gripbar for
medarbetarna da de inte blev Gverrosta med information. Dock kan de atgarder cheferna
vidtog for att formedla information till medarbetarna tankas bidra till bade forbattrad och
forsamrad begriplighet hos medarbetarna med risk for att sallandet och avvaktandet med att
formedla information kan leda till att informationen blir osammanhdngande och darmed
svarforstadd. Att medarbetarna inte laste sina mejl kan aven tankas bidra till forsamrad
begriplighet da det kan bidra till att medarbetarna gick miste om information, dock var det
inget cheferna forsokte gora nagot specifikt at. Sammantaget kan chefernas upplevelse av
bristande tid ses paverka mojligheterna att bidra till begriplighet hos medarbetarna negativt.

Cheferna kan darmed till viss del ses bidra till begriplighet hos medarbetarna.

Sammanfattning

Cheferna upplevde sig sjalva vara inforstadda med sina arbetsuppdrag, sitt ansvar och
forsokte skapa en god dialog samt vara nérvarande for att bidra till detsamma hos
medarbetarna. Upplevelsen av att tiden inte rdckte till bidrog dock till att cheferna inte kunde

fora en god dialog med medarbetarna och vara nérvarande i den utstrdckning som énskades.
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Trots att uppfattningen var att medarbetarna forstod sina arbetsuppdrag och sitt ansvar
upplevde cheferna att inte alla medarbetare utforde sina arbetsuppdrag ordentligt och tog sitt

ansvar fullt ut, vilket var nagot de pa grund av tidsbristen hade svart att fa bukt med.

For att hantera inflodet av information sallade cheferna och valde att inte lasa vissa mejl. Att
salla bland informationen gjordes dven nar information skulle férmedlas till medarbetarna. Att
viss information sallades bort och missades blev en konsekvens av sattet att hantera
informationen vilket darmed kan tankas bidra till forsamrad begriplighet hos bade chefen
sjdlv och chefens medarbetare. Chefens upplevelse av begriplighet kan ses avspeglas hos
medarbetaren, dar graden av begriplighet paverkades av hanterbarheten, dar tiden inte

upplevdes som tillracklig for att bidra till begriplighet i den utstrackning som 6nskades.

6.1.2. Hanterbarhet
Hanterbarhet relaterar enligt Antonovsky till i vilken utstrackning en individ upplever sig ha
tillgang till de resurser som kréavs for att hantera de krav som kommer med det stimuli

individen moéter (Antonovsky, 1987).

Chef

Enligt resultatet upplevde cheferna sallan att tiden rackte till, att tiden var svar att hantera och
att det alltid fanns arbetsuppgifter som behdvde utféras. Tiden upplevdes inte vara tillracklig
for att hinna utfora arbetsuppgifterna pa ett onskvart satt. Att standigt ha arbetsuppgifter att
utfora och upplevelsen av att inte hinna med uttrycktes bidra till stress och trétthet hos
cheferna sjalva. Att tiden inte upplevdes racka till tyder pa att tiden som resurs for att mota
kraven som stalls pa cheferna i deras uppdrag inte var tillracklig, vilket i sin tur bidrog till

ohélsa hos cheferna.

Ekonomin upplevdes av flera som pa gransen till tillracklig dar ekonomin med vissa
svarigheter rackte till for att verksamheten skulle ga runt. Sparkrav och svarigheterna att fa
ekonomin att racka till upplevdes paverka medarbetarna negativt. Att de ekonomiska
resurserna rackte till med vissa svarigheter kan ses som tillrackligt da de rackte for att fa
verksamheten att fungera, men &ven som otillrackligt da ekonomin upplevdes som
begransande och svarhanterlig. Att ekonomin aven upplevdes bidra till att paverka
medarbetarna negativt kan ytterligare forstas som att de ekonomiska resurserna inte var

tillrackliga da det kan ses som en del av chefsuppdraget att bidra till att medarbetarna har en
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bra arbetssituation och minska negativiteter inom arbetsgruppen. Vilket enligt resultatet inte
kunde goras med de ekonomiska resurser som fanns att tillga.

Cheferna upplevde sin kunskap inom arbetet som tillacklig men en énskan om att ha mer tid
Over for att lara mer och utvecklas inom arbetet uttrycktes. Att tiden inte upplevdes racka till
begransade mojligheterna att lara och utvecklas, dér tiden aterigen kan ses som otillracklig.

Enligt resultatet framgar att cheferna till viss del upplevde std fran sin 6verordnade chef men
saknade ett storre stod fran stodfunktionerna. Det psykiska stodet fran den Gverordnade
chefen fanns men énskan om en storre fysisk narvaro uttrycktes. Stodet fran stodfunktionerna
upplevdes fungera sdmre dér stodfunktionerna upplevdes inneha en mer konsultativ funktion
som inte var 6nskvard. Resultat tyder darmed pa att cheferna till viss del upplevde stod i sitt

arbete, dar ett stod till viss del fanns men ett stdrre stod var onskvart.

Medarbetare

For att tillhandahalla medarbetarna tillrackligt med tid for att utfora sina arbetsuppgifter
anvandes ett schemaldggningssystem inom vilket det sedan tidigare var utréknat hur lang tid
varje arbetsuppgift skulle ta att utféra. Att medarbetarna hade en viss tid avsatt i schemat for
att utféra sina arbetsuppgifter tyder pa att tiden var tillracklig for att hantera
arbetsuppgifterna. Resultatet tyder darmed pa att cheferna upplever sig kunna tillhandahalla
medarbetarna tillrackligt med tid for att utfora sina arbetsuppgifter. Att medarbetarna ges
mojlighet att paverka sitt arbetsschema men inte nyttjade sina méjligheter i den utstrackning
som de kunde tyder dock pa att medarbetarnas mojligheter att paverka schemat é&r

svarhanterligt, svarbegripligt eller upplevs som icke meningsfullt.

Medarbetarna handskades sallan med ekonomi inom arbetet, vilket tyder pa att medarbetarnas
arbetsuppgifter &r hanterbara utan ekonomiska resurser. Att ekonomiska sparkrav ansags
paverka medarbetarna kan daremot relateras till att medarbetarna upplever en mindre

meningsfullhet i sitt arbete da engagemanget ansags paverkas negativt.

Enligt resultatet ansag cheferna att medarbetarna utifran utbildning skaffat sig tillracklig
kunskap for att hantera sitt arbete och cheferna vidtog darmed inte nagra vidare atgarder for
att bidra till 6kad kunskap hos medarbetarna. Vid sérskilda situationer ingrep dock cheferna

for att hjalpa till att hantera situationen. For att formedla kunskap till nya medarbetare
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anvande cheferna medarbetarna sjalva, vilket dven ansags vara uppskattat av medarbetarna.
Resultatet tyder darmed pa att cheferna anser att de inte i nagon storre utstrackning behdver
vidta handling for att bidra till kunskap hos medarbetarna da de redan anses ha kunskap for att

hantera arbetet.

For att finnas som stod for medarbetarna stravade cheferna efter att vara sa tillgangliga och
narvarande som mojligt. Dock upplevdes aterigen tiden inte vara tillracklig for att vara
tillganglig och narvarande i den utstrackning som énskades gentemot medarbetarna da andra

arbetsuppgifter ofta kom i vagen.

Sammanfattning

Cheferna upplevde séllan att tiden var tillracklig for att hantera samtliga arbetsuppgifter pa ett
tillfredsstéllande satt vilket upplevdes bidra till oh&lsa hos cheferna sjalva. Den tid som
cheferna hade att tillga for att utfora sina arbetsuppgifter kan darmed anses vara otillracklig
for att hantera de krav cheferna moter i sin arbetssituation. Ekonomin upplevdes vara
tillracklig for att verksamheten skulle ga runt men otillracklig for att undvika svarigheter att fa
det att ga runt och for att undvika att medarbetarna paverkades negativt. Ekonomin kan
darmed till viss del ses som tillracklig d&r det racker for att verksamheten ska fungera men
otillracklig for att undvika svarigheter i uppdraget och en negativ stamning bland
medarbetarna. Kunskapen upplevdes som tillrécklig for att hantera arbetet men énskan om att
utveckla kunskapen fanns. Kunskapen cheferna upplevde sig inneha kan darmed anses vara
tillracklig for att hantera kraven de moter. Stodet cheferna upplevde sig fa i sina
arbetsuppdrag upplevdes till viss del som tillrackligt fran den 6verordnade chefen men stodet
fran stodfunktionerna upplevdes inte vara tillrackligt. Sammantaget tyder resultatet darmed pa
att cheferna inte upplevde sig ha tillrackligt med tid, ekonomi eller stod for att hantera de krav

de méts av inom arbetet pa ett tillfredsstallande sétt.

Cheferna upplevde sig bidra till att medarbetarna hade tillrackligt med tid, ekonomi och
kunskap for att medarbetarna skulle kunna hantera de krav de moter i sitt arbete. Genom
schemaldggningssystemet upplevde cheferna att de tillhandahdll medarbetarna tillrackligt
med tid for att hantera sina arbetsuppgifter. Gallande ekonomin handskades medarbetarna
sallan med ekonomi. Angaende kunskapen for att hantera arbetsuppgifterna ansags
medarbetarna redan innan de bdrjade arbeta inom verksamheten ha skaffat sig tillracklig god

kunskap for att hantera arbetsuppgifterna. Dock upplevde vissa chefer att de inte kunde
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tillhandahalla medarbetarna det stod som onskades i tillracklig utstrackning da den egna tiden
inte upplevdes racka till. Sammantaget tyder resultatet darmed pa att cheferna upplevde att de
kunde tillhandahalla medarbetarna tillrackligt med tid, ekonomi och kunskap i deras

arbetssituation, medans stodet fér medarbetarna inte uppfattades vara tillrackligt.

Chefernas upplevelse av att inte ha tillrackligt med tid for att hantera sina arbetsuppgifter pa
ett Onskvart satt kan ses paverka medarbetarnas arbetssituation dar chefernas bristande tid
bidrog till att de inte upplevde sig kunna finnas som stdd i den utstrdckning de 6nskade
gentemot medarbetarna. Chefernas bristande hanterbarhet kan darmed ses avspeglas hos
medarbetarna dar den bristande hanterbarheten hos chefen bidrog till bristande hanterbarhet

hos medarbetarna.

6.1.3. Meningsfullhet
Enligt Antonovsky (1987) inneb&ar meningsfullhet att en individ upplever sin situation som
betydelsefull och att de krav och motstand individen méter upplevs som vérda att investera

engagemang, hangivenhet och energi i (Antonovsky, 1987).

Chef

Enligt resultatet upplevde cheferna sina arbetsuppdrag som roliga och engagerande.
Upplevelsen av att ha majlighet att paverka sin arbetssituation, bidra till att utveckla samt
driva verksamheten framat uttrycktes som engagerande och betydelsefullt. Mojligheterna att
paverka upplevdes dock som begransade da manga beslut fattas av politiker men
mojligheterna att kunna paverka hur besluten ska implementeras i verksamheten upplevdes
som betydelsefullt. Upplevelsen av att befinna sig en bit ifrdn verksamheten och svarigheter
att se snabba resultat upplevdes som mindre engagerande och kan darmed ses som bidragande
till att arbetet upplevs som mindre meningsfullt. Alla arbetsuppgifter upplevdes inte som lika
viktiga och vissa uppgifter ansags inte vara engagerande att utfora alls. Resultatet tyder
darmed pa att cheferna till stor del upplevde sin arbetssituation som meningsfull med inslag

av upplevelser av att alla arbetsuppgifter inte ar lika meningsfulla.

Medarbetare
For att bidra till att medarbetarna upplevde sitt arbete som betydelsefullt forsokte
medarbetarna goras delaktiga i flera arbetsuppgifter och fa ansvar inom arbetet. Genom

arbetsuppgifterna och kontakten med méanniskor inom arbetet ansags medarbetarna fa till sig
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att deras arbete var viktigt och att géra mer for att bidra till att medarbetarna upplevde arbetet
som viktigt ansdgs darmed inte vara nodvandigt. Att arbetet var betydelsefullt for
medarbetarna ansags dven ta sin borjan i att de valde att utbilda sig inom omradet. For att
bidra till engagemang och for att belysa vikten av medarbetarnas arbete forsokte cheferna
beromma medarbetarna och uppmérksamma positiva héndelser och synpunkter efter ett val
utfort arbete. Resultatet tyder darmed pa att cheferna upplevde sig bidra i den utstrackning de
ansag behovdes for att arbetet skulle upplevas som meningsfullt av medarbetarna. Att flera
medarbetare inte ville arbeta inom verksamheten men trots det arbetade kvar upplevde
cheferna som svart att hantera dd medarbetarna endast sjalva kan soka sig vidare. Att
medarbetarna uttryckte att de inte ville arbete inom verksamheten kan dock tyda pa att de
upplevde en bristande meningsfullhet i arbetet. Att medarbetarna valjer att stanna kvar inom
arbetet tyder samtidigt pa upplevelser av meningsfullhet i att arbeta kvar da de investerar tid
och energi i arbetet. Enligt resultatet ar chefernas uppfattning att de bidrar tillrackligt for att
medarbetarna ska uppleva meningsfullhet. Medarbetarnas uttryck for att inte vilja arbeta inom
verksamheten kan dock tyda pa att medarbetarnas uppfattning om meningsfullhet skiljer sig

frén chefernas.

Sammanfattning

Sammantaget tyder resultatet pa att arbetet till stor del upplevdes som meningsfullt for
cheferna. Arbetsuppgifterna upplevdes som mer och mindre meningsfulla att utféra och
upplevelsen av att befinna sig en bit ifran verksamheten bidrog till att minska graden av
upplevd meningsfullnet, men i det stora hela upplevdes arbetet som meningsfullt.
Medarbetarna ansags via tidigare utbildning, i samband med arbetsuppgifterna och via méten
med manniskor inom arbetet i stor utstrackning fa till sig att deras arbete ar meningsfullt.
Cheferna bidrog genom att forséka gora medarbetarna delaktiga i flera arbetsuppgifter, ge
medarbetarna ansvar, berdomma medarbetarna, sjalva vara positiva och uppmérksamma
positiva héndelser samt synpunkter. Vissa medarbetares uttryck for att inte vilja arbeta inom
verksamheten tyder pa att alla medarbetare inte upplever sitt arbete som fullt meningsfullt,
men till stor del da de trots uttrycken arbetade kvar. Sammantaget tyder resultatet pa att
cheferna upplevde sin arbetssituation som meningsfull och uppfattade sig bidra tillrackligt till
att medarbetarna upplevde sin arbetssituation som meningsfull. Chefens upplevelse av
meningsfullhet i sitt arbete kan darmed ses avspeglas i huruvida de upplevde sig bidra till att

medarbetarna upplevde meningsfullhet i sitt arbete.
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6.1.4. Sammanfattning KASAM

| resultatet kan samband tydas mellan chefernas egna upplevelse av kénsla av sammanhang
(KASAM) och hur cheferna upplevde sig bidra till att medarbetarna upplevde kénsla av
sammanhang. Cheferna upplevde sin arbetssituation som till viss del hanterbar genom att de
inte upplevde sig ha tillrackligt med tid, ekonomi och stéd for att utféra sitt arbete pa ett
Onskvért satt. Genom att de inte upplevde sig ha tillrackligt med tid bidrog det till att
upplevelsen av begriplighet i den egna arbetssituationen forsamrades. Chefernas upplevelse
av att tiden, ekonomin och stddet inte var tillrackligt bidrog till att mojligheterna att
tillhandahalla medarbetarna begriplighet och hanterbarhet forsamrades. Chefernas bristande
tid bidrog till att de inte upplevde sig ha mojlighet att bidra till att medarbetarna forstod sina
arbetsuppdrag och sitt ansvar i den utstrackning som onskades, vilket bidrog till att chefernas
mojlighet att tillnandahalla medarbetarna begriplighet forsamrades. Den bristande tiden
bidrog aven till att cheferna inte upplevde sig finnas som stdd gentemot medarbetarna i den
utstrackning som onskades. Beroende pa i vilken utstrackning chefen upplevde begriplighet,
hanterbarhet och meningsfullhet i sin arbetssituation paverkades i vilken utstrackning de

upplevde sig kunna tillhandahalla motsvarande gentemot sina medarbetare.

Enligt resultatet upplevde cheferna till viss del begriplighet, till viss del hanterbarhet och till
stor del meningsfullhet i sitt arbete. Cheferna upplevde sig dven kunna bidra till att
medarbetarna till viss del upplevde begriplighet, till viss del upplevde hanterbarhet och att de
till stor del upplevde meningsfullhet. Sammantaget tyder resultatet darmed pa att chefens
upplevelse av sin arbetssituation reproduceras till medarbetarna déar chefens upplevelse av
halsoframjande faktorer i sin arbetssituation avspeglades i deras upplevelse av vad de kunde

tillhandahalla medarbetarna (se figur 5).

Beg: -
+
5 " Halsahos " Halsahos
chef medarbetare
o

~

Figur 5. Egen bearbetning efter Antonovsky (1987).
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Enligt Antonovsky (1987) &r graden av KASAM avgorande for i vilken utstrdckning en
individ upplever hélsa eller ohalsa. Att cheferna upplever en begransad grad av KASAM och
darav upplever sig bidra till en begransad grad av KASAM hos medarbetarna kan bidra till att

bade chef och medarbetare upplever att en lagre grad av halsa genereras via arbetssituationen.

6.2. Handlingsutrymme

6.2.1 Vill

Enligt resultatet ville cheferna arbeta mer med vissa arbetsuppgifter och vara mer narvarande
bland medarbetarna &n vad de kunde. Mer tid ville laggas pa att fokusera pa utvecklingsfragor
och fler aktiviteter for att bidra till hélsa hos medarbetarna ville genomforas. Att arbeta mer
med hélsan hos medarbetarna uttrycktes som onskvart da halsan hos medarbetarna ansags
viktig for att medarbetarna skulle mé& bra och for att varna verksamheten samt spara pa
kostnader. Att kunna paverka fler beslut uttrycktes som onskvart déar cheferna upplevde att de
sallan kunde paverka overgripande beslut i den utstrackning de ville. Tiden upplevdes inte
racka till vilket bidrog till att cheferna inte kunde prioritera som de ville och inte lagga fokus
pa det som ansags viktigt i den utstrackning som 6nskades. Enligt resultatet fanns en vilja hos
cheferna att prioritera vissa arbetsuppgifter annorlunda, vara mer ndrvarande bland
medarbetarna, vara ett storre stod for medarbetarna, fokusera pa fler halsoframjande

aktiviteter och kunna paverka beslut i stérre utstrackning for att framja halsa.

6.2.2. Kan

Enligt resultatet upplevde cheferna att de till viss del kunde paverka sin och sina medarbetares
arbetssituation. De upplevde att de kunde uttrycka sin asikt vid beslutsfattande men kunde
sallan mer an s paverka besluten som fattades. Daremot upplevde cheferna att de kunde
paverka hur besluten skulle implementeras i verksamheten, men en vilja att kunna paverka
mer uttrycktes. Cheferna upplevde att de kunde paverka halsoarbetet inom verksamheten men
ville kunna paverka mer da de oOnskade att de kunde genomféra fler aktiviteter med
medarbetarna for att bidra till hdlsa. Vissa chefer upplevde att deras arbetsuppdrag var for
stort for att kunna hantera med for manga medarbetare, vilket i sin tur paverkade chefen sjalv,
medarbetarna och verksamheten i stort negativt samt bidrog till att halsoarbetet inte kunde
prioriteras i den utstrackning som 6nskades. Under lugnare perioder lades fokus pa att komma
ikapp med andra arbetsuppgifter istéallet for att fokusera pa exempelvis halsoaktiviteter och att
vara ndrvarande bland medarbetarna i storre utstrdckning. Att tiden inte upplevdes som

tillrdcklig kan ses som bidragande till att vissa delar inom arbetet prioriteras bort for att andra
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arbetsuppgifter skulle hinnas med. Att tiden inte ansags racka till, att antalet medarbetare
ansags vara for hogt och arbetsuppdraget var for brett upplevdes av vissa chefer bidra till att

de inte kunde fullgdra sitt ansvar i rollen som chef gentemot medarbetarna.

6.2.3. Sammanfattning handlingsutrymme

Sammantaget tyder resultatet pa en vilja att géra mer &n vad som kunde goras utifran den
arbetssituation cheferna befann sig i. Tiden upplevs inte racka till for att hinna med att utfora
alla arbetsuppgifter, vara narvarande och finnas som stéd gentemot medarbetarna i den
utstrackning som onskades. For att kunna hantera sin arbetssituation prioriteras vissa
arbetsuppgifter framfor andra, trots en vilja att prioritera annorlunda. Handlingsutrymmet for
cheferna att paverka sin arbetssituation kan darmed ses som begransat dar de vill géra mer &n
vad de kan. Vilket i sin tur paverkade medarbetarnas arbetssituation dar chefen inte kunde
finnas som stod, fokusera pa halsa och vara mer narvarande bland medarbetarna, trots viljan
att fokusera pa dessa faktorer. I enlighet med Berglinds (1990) modell fér handlingsutrymme
kan chefernas handlingsutrymme dérmed i tabellen placeras i ruta x2 (se figur 6) dar cheferna

har viljan, men inte kan vidta handling for att i storre utstrackning frdmja hélsa.

Kunna/ Vilja Kan ? Kan inte
Vill x1 X2
?
Vill inte x3 x4

Figur 6. Egen bearbetning efter Berglind (1990).

Handlingsutrymmet att paverka sin och sina medarbetares arbetssituation kan ses som
begransat dar vissa faktorer kan paverkas, dar cheferna kan prioritera annorlunda, men for att
bibehalla halsa hos sig sjalva och for att minska den egen arbetsbelastning prioriterades vissa
arbetsuppgifter framfor andra. Den nérvarande kontakten med medarbetarna, stéd gentemot
medarbetarna och hélsoframjande aktiviteter for medarbetarna prioriterades bort pa grund av

att tiden inte upplevdes vara tillracklig.
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For att chefens grad av k&nsla av sammanhang (KASAM) ska kunna genereras till
medarbetarna kréavs att den generativa mekanismen kan och vill & uppfylld. Enligt resultatet
pavisas en vilja fran cheferna att bidra till ytterligare begriplighet, hanterbarhet och
meningsfullhet hos sina medarbetare men de upplevde att de inte kunde bidra till begriplighet,
hanterbarhet och meningsfullhet i den utstrackning som 0Onskades hos medarbetarna. Tiden
upplevdes inte vara tillracklig vilket i flera avseenden forsvarade chefernas mojligheter att
bidra till att framja halsa hos medarbetarna. Tiden kan darmed ses som en faktor vilken
paverkade den generativa mekanismen sarskilt mycket och bidrog till att den generativa

mekanismen inte kunde uppfyllas (se figur 7).

e

Begriplighet

+
- — " Halsa hos d — Halsa hos
9 chef M  medarbetare
&

~

Figur 7. Egen bearbetning efter Antonovsky (1987) och Berglind (1990).
Att den generativa mekanismen inte ar uppfylld bidrar till att cheferna trots vilja, inte kan

bidra till en hég grad av ké&nsla av sammanhang hos medarbetarna vilket i sin tur gor att
hélsan hos medarbetarna paverkas negativt.
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7. Diskussion

Har diskuteras resultatet i relation till det teoretiska problemet. Forst diskuteras resultatet av
chefernas upplevelser av sin arbetssituation, darefter chefernas mojligheter att utéva ett
halsoframjande ledarskap och slutligen vilka konsekvenser chefernas upplevda halsa far for

deras mojligheter att framja halsa hos medarbetarna.

7.1. Chefernas upplevelse av sin arbetssituation

Enligt resultatet pavisas att arbetssituationen paverkar upplevelsen av halsa eller ohélsa, vilket
aven tidigare studier uttryckt (Hammer et al., 2004; Nieuwenhuijsen et al., 2010; Schiitte et
al., 2014; Stansfeld & Candy, 2006; Theocharous & Xenidis, 2014). Cheferna upplevde sig
inte ha tillrackligt med resurser for att uppfylla de krav som stélldes pa de i deras roll vilket
upplevdes bidra till ohdlsa hos dem sjalva. | tidigare studier av Larsson (2008) och Skagert et
al. (2008) framfors att den komplexa situation mellanchefer inom offentlig sektor moter med
hoga krav, begransat handlingsutrymme samt begransade resurser bidrar till ohalsa hos dem
sjalva, vilket star i enlighet med presenterat resultat. Chefsrollen innefattade mycket
administrativt arbete vilket upplevdes bida till att lite tid blev Gver for att fokusera pa
utdvandet av ledarskap, vilket dven framkommit i tidigare studier som pavisar hur utévandet
av ledarskap hamnar i skymundan pa grund av chefsrollen (Alvesson & Sveningsson, 2014;
Karlsson, 2006; Thylefors, 2007). Antalet medarbetare upplevdes av flera chefer som att vara
for hogt for att hinnas med. | enlighet med tidigare studier av Andersson-Felé (2007) och
Thylefors (2007) pavisar resultatet att ett stort antal medarbetare per chef forsvagar dialogen
mellan medarbetare och chef. Cheferna upplevde sig enligt resultatet inte ha tillracklig med
tid for att hinna med att fora en god dialog med varje medarbetare och finnas som stod i den
utstrackning som dnskades. Ett storre stod gentemot chefen fran stodfunktionerna och
overordnad chef var énskvart for att cheferna battre skulle kunna utféra sina arbetsuppdrag.
Att stodet gentemot cheferna &r en viktig faktor for att cheferna ska kunna utféra sina
arbetsuppdrag star i enlighet med Dellve och Wikstrom (2009) och Skagert et al. (2008) som
menar att det sociala stodet ar ndédvéndigt for att cheferna ska ha mojlighet att utéva ledarskap

och mota de krav som stélls pa de i rollen som chef.

Sammantaget pavisar resultatet att mellanchefer inom offentlig sektor inte upplever sin
arbetssituation som halsoframjande dar resurserna inte upplevdes tillrackliga for att utféra
sina arbetsuppgifter pa ett onskat satt, vilket vidare upplevdes bidra till ohélsa. Enligt

resultatet kravs att mellanchefernas ©verordnade chef tillhandahaller mellancheferna
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ytterligare resurser i form av tid, ekonomi och stdd i deras arbetsuppdrag samt minskar antalet
medarbetare per chef for att pa sa vis bidra till en halsoframjande arbetssituation for

mellancheferna.

7.2. Chefernas utévande av halsoframjande ledarskap

Enligt tidigare studier innebar ett hélsofrdmjande ledarskap att chefen inspirerar och
engagerar medarbetarna i arbetet. Chefen later medarbetarna paverka och kontrollera sin
arbetssituation (Bernin et al., 2005; Eriksson, 2011; Hanson, 2004). Enligt resultatet
forsokte cheferna gora medarbetarna delaktiga i flera arbetsuppgifter och ge dem mojlighet att
paverka sin arbetssituation for att pa sa vis bidra till att medarbetarna upplevde sitt arbete som

meningsfullt.

For att ett halsofrdmjande ledarskap ska utdvas kravs att hdlsofrdmjande aktiviteter inkluderas
I det dagliga arbetet och att chefen har tillrackligt med resurser och handlingsutrymme att
paverka struktur, policys och kulturen inom organisationen (Eriksson et al., 2010). Chefen
behdver fa stod fran och fora en god kommunikation med andra aktorer som till exempel
Overordnad chef (Eriksson, 2011). Enligt resultatet upplevde sig cheferna inte ha tillrackligt
med resurser eller handlingsutrymme for att arbeta halsoframjande i den utstrackning som
onskades. Tiden och ekonomin anségs inte racka till for att genomféra onskade aktiviteter i
syfte att frimja halsa. Mojligheterna att paverka dvergripande beslut upplevdes som sma men
det hélsoframjande arbetet inom verksamheten upplevdes till viss del kunna paverkas. Det
begransat handlingsutrymme upplevdes bidra till att cheferna trots att de ville inte kunde
genomfora allt som var 6nskvért for att bidra till forbattrad hédlsa hos medarbetarna. | enlighet
med Karlsson (2006) paverkade politiska beslut och ekonomiska resurser utrymmet som
fanns for cheferna att paverka arbetssituationen. For att framja hélsa hos medarbetarna kravs
bade vilja och resurser att genomfora handlingar (Berglind, 1990; Brunsson & Brunsson,
2014). Resultatet pavisar att resurserna cheferna hade att tillga inte ar tillrackliga for att
framja hdlsa hos medarbetarna. Cheferna hade en vilja att bidra till hdlsa hos medarbetarna
men bristen pa resurser gjorde att de inte kunde bidra, vilket paverkade den generativa
mekanismen negativt. Att den generativa mekanismen inte uppfylls minskar moéjligheterna for

cheferna att paverka medarbetarnas halsa.

Sammantaget pavisar resultatet att cheferna har sma mojligheter att utéva ett halsoframjande

ledarskap utifran den kontext de mdter. Att cheferna har sma mojligheter att utéva ett
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halsoframjande ledarskap kan ses som problematiskt da de utgor en strategisk roll for att
motverka ohalsa hos medarbetarna da de dels arbetar narmast medarbetarna pa faltniva och
dels narmast dverordnade chefer. For att motverka stigande ohdlsa inom organisationer och
minska sjukskrivningar krévs att fokus riktas mot hélsofrdmjande faktorer. Mellanchefer
maste tillhandahallas resurser i form av tid, ekonomi samt stod och handlingsutrymme att
paverka det halsoframjande arbetet for att i stérre utstrackning ha mojlighet utova ett

halsoframjande ledarskap.

7.3. Konsekvenserna av chefernas upplevda hélsa

Resultatet star i enlighet med tidigare studier om att chefens upplevda hélsa paverkar
medarbetarnas arbetssituation och darmed medarbetarnas halsa (Bjorklund et al., 2013; Little
et al., 2007; Lundqvist et al., 2012) men pavisar ytterligare att chefernas upplevelse av sin
arbetssituation reproduceras till medarbetarnas arbetssituation. De hélsoframjande faktorer
som cheferna inte upplevde kunde de inte tillnandahalla deras medarbetare, liksom de faktorer
cheferna sjalva upplevde kunde tillhandhallas medarbetarna. Att tiden inte upplevdes som
tillracklig och att antalet medarbetare var for hogt bidrog till att cheferna inte upplevde sig ha
mojlighet att arbeta ndra, fora en dialog med och finnas som stéd i den i den utstrackning som
Onskades gentemot medarbetarna. Att ekonomin och tiden inte upplevdes som tillracklig
bidrog till att halsoframjande aktiviteter inte genomfordes. Att cheferna inte upplevde sin
arbetssituation som hélsoframjande bidrog darmed till att de inte upplevde sig kunna bidra till

en hélsofrdmjande arbetssituation for medarbetarna.

Mellancheferna hade en vilja att gora mer an vad de kunde utifran den kontext de moter. De
har ett for litet handlingsutrymme att paverka och saknar resurser for att fokusera pa
halsoframjande faktorer hos medarbetarna. Den generativa mekanismen att kunna kan inte ses
som uppfylld vilket bidrog till begransade mojligheter for cheferna att bidra till att skapa en
halsoframjande arbetssituation for medarbetarna.

Reproducerbarheten av ohélsan tyder pa att halsan hos medarbetarna inte ar hallbar i enlighet
med Wreder et als. (2008) definition av hallbar halsa som att langsiktigt varna de manskliga
resurserna inom organisationen. Att reproducerbarheten av ohalsan bryts och att fokus riktas
mot att cheferna sjélva upplever hélsa i sin arbetssituation som medarbetare blir darmed
centralt for att cheferna i storre utstrdckning ska kunna bidra till att minska ohélsa orsakat av

arbetet hos de underordnade medarbetarna.
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8. Slutsats och vidare forskning
Har besvaras studiens syfte samt fragestallningar och avslutningsvis ges forslag till vidare

forskning.

8.1. Slutsats

Avsikten med studien var att klargora och forklara huruvida mellanchefer inom offentlig
sektor upplever sin arbetssituation som hélsoframjande, hur de uppfattar sig bidra till att
medarbetarna upplever sin arbetssituation som halsoframjande samt i vilken utstrdckning
chefernas upplevelse av sin arbetssituation avspeglas i huruvida de upplever sig bidra till en
héalsoframjande arbetssituation for medarbetarna. Utifran vad som framkommit efter
genomford undersdkning upplever mellanchefer inom offentlig sektor till viss del sin
arbetssituation som begriplig, till viss del hanterbar och till stor del meningsfull. Cheferna
upplevde darmed sin arbetssituation som till viss del halsoframjande. Utifran den egna
arbetssituationen upplevde cheferna att de bidrog till att medarbetarna delvis upplevde
begriplighet samt hanterbarhet och till stor del upplevde meningsfullhet i sin arbetssituation.
Cheferna upplevde sig darmed till viss del bidra till en hédlsofrdmjande arbetssituation for
medarbetarna. Chefernas upplevelse av sin arbetssituation reproducerades till medarbetarnas
arbetssituation dar chefernas upplevelse av hélsofrdimjande faktorer speglade vad de
uppfattade sig kunna tillnandahalla medarbetarna. Chefernas upplevelse av arbetssituationen
som delvis begriplig och hanterbar samt till stor del meningsfull genererade upplevelsen av att
till viss del bidra till begriplighet och hanterbarhet samt till stor del meningsfullhet i
medarbetarnas arbetssituation. Mellanchefernas upplevelse av ohélsa i sin arbetssituation
reproducerades till medarbetarna och bidrog till svarigheter att framja halsa hos medarbetarna
i samma avseenden. Att mellanchefernas upplevelser av sin arbetssituation som
halsoframjande reproduceras och paverkar huruvida de upplever sig ha mojlighet att bidra till
en halsoframjande arbetssituation for medarbetarna maste darmed brytas for att framja halsa
hos medarbetarna.

Cheferna hade en vilja att i storre utstrackning bidra till h&lsa hos medarbetarna men upplevde
att de inte kunde gora mer utifran de forutsattningar de hade. Den generativa mekanismen
kunde inte uppfyllas och darmed minskade chefernas mdjligheter att i storre utstrackning
bidra till att framja hélsa hos medarbetarna. Mellanchefer inom offentlig sektor har inte
tillrackligt med resurser i form av tid, ekonomi och stod for att arbeta hélsoframjande. De

begransade resurserna bidrar till att den generativa mekanismen paverkas negativt da
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mellancheferna inte kan vidta de handlingar de vill for att framja halsa. Deras forutsattningar
for att utova ett halsoframjande ledarskap utifran den kontext de moter ar darmed sma.
Mellanchefer innehar en strategisk roll for att motverka ohalsa och framja hélsa da de &r
narmast 6verordnade chefer och medarbetarna pa faltniva. Att mellanchefer inte kan utdva ett

hélsoframjande ledarskap bidrar darmed till svarigheter att framja halsa hos medarbetarna.

Mellancheferna &r bade medarbetare som sjalva upplever ohalsa och chefer vilka ska framja
hélsa hos sina medarbetare. For att komma at problematiken med stigande ohalsotal och allt
fler sjukskrivningar av medarbetare pa grund av psykiska orsaker kravs att fokus riktas mot
att framja halsa hos mellancheferna inom offentlig sektor i lika avseenden. Genom att
mellanchefer i storre utstrackning upplever halsa inom sitt arbete kan hélsa hos medarbetarna
i storre utstrackning uppnas. Mellanchefer inom offentlig sektor innehar viljan att framja
hdlsa hos medarbetarna men kan inte pa grund av begransade resurser och ett begransat
handlingsutrymme. Mellanchefer behover tillhandahallas resurser i form av tid, ekonomi och
stod samt ges utrymme att pdverka det halsoframjande arbetet samt den egna och
medarbetarnas arbetssituation. Antalet medarbetare vardera chef ansvarar for behdver minska
for att cheferna ska ha tid att fora en god dialog med, vara nérvarande samt finnas som stod
for varje medarbetare. Ytterligare ekonomiska resurser behover tillhandahallas for att
aktiviteter vilka bidrar till att framja halsa ska kunna genomféras och den 6verordnade chefen
samt stodfunktionerna behover fungera mer stédjande gentemot mellancheferna. For att
mellanchefer inom offentlig sektor ska kunna framja hélsa kravs darmed att de tillhandahalls
tillrdckligt med handlingsutrymme och resurser for att sjalva uppleva sin arbetssituation som
héalsoframjande samt for att kunna vidta nodvéandiga atgarder for att framja halsa hos

medarbetarna.

8.2. Vidare forskning

Da denna studie fokuserat pa mellanchefer inom offentlig sektor och deras upplevelser av sin
arbetssituation som hélsofraimjande l&mpar sig ndsta steg vara att studera huruvida
medarbetarna upplever sin arbetssituation som hélsofrdmjande. Hur upplever cheferna att de
bidrar till att framja hélsa hos medarbetarna och hur upplever medarbetarna att cheferna bidrar
till att framja halsa hos de sjalva? Vilka likheter och skillnader finns i uppfattningarna och
vad saknar medarbetarna for att i stérre utstrackning uppleva hélsa inom arbetet? Da det dven
framkommit i studien att mellanchefernas 6verordnade chef till viss del upplevdes vara

franvarande och sjalv ha en pressad arbetssituation kan aven den Overordnade chefens
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perspektiv lampa sig for vidare forskning. | vilken utstrdckning upplever den Gverordnade
chefen sin arbetssituation som hélsoframjande och hur upplever sig 6verordnade chefer bidra

till att framja hélsa hos underordnade chefer?

For vidare forskning lampar sig dven jamforande studier mellan tva eller flera organisationer.
En jamforande studie inom offentlig sektor kan vara av intresse for att studera hur offentliga
organisationer pa olika sétt arbetar for att framja halsa och for att utlasa vilka faktorer eller
arbetssatt som bidrar till eller férsamrar hélsan hos medarbetarna. Mgjligtvis kan en offentlig
organisation med hdga ohélsotal jamféras med en offentlig organisation med laga ohalsotal.
Pa vilka satt skiljer de sig géllande det halsoframjande arbetet och vad far de olika
arbetssatten for konsekvenser? Aven en jamforande studie mellan privata organisationer och
offentliga organisationer kan vara av intresse att studera da den offentliga sektorn i snitt har
hogre ohélsotal jamfort med den privata (SCB 1, 2016; SCB 2, 2016). | vilka avseenden
skiljer sig sektorerna gallande det halsofrdmjande arbetet och vad blir konsekvenserna?
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Bilaga 1

Intervjuguide:

Allméan information

Befattning
Erfarenhet av chefsuppdrag

Antalet medarbetare

Begriplighet (att forsta situationen)

Om chefen

Vad innebér ditt arbetsuppdrag?

Vad har du for ansvar i din roll som chef?

Upplever du att den information som din chef ger till dig &r tydlig och strukturerad?
Vad ar malen med ditt arbetsuppdrag?

o Hur ska du agera for att dessa mal ska uppnas?

Om medarbetarna

Vad gor du for att bidra till att dina medarbetare forstar sina arbetsuppgifter och hur de
ska utforas?

Hur gor du for att formedla tydliga mal gentemot medarbetarna?

Vad gor du for att bidra till att medarbetarna forstar sitt ansvar i sina arbetsuppgifter?
Pa vilket satt bidrar du till att skapa en strukturerad arbetssituation for dina

medarbetare?

Hanterbarhet (att ha tillgang till resurser)

Om chefen

Upplever du att du har tillrackligt med tid for att utfora dina arbetsuppgifter?

Upplever du att du har tillrdckligt med ekonomiska resurser for att utféra dina
arbetsuppgifter?

Upplever du att du har tillackligt med kunskap for att utféra dina arbetsuppgifter?

Upplever du att du far det stod du behdver for att utfora dina arbetsuppgifter?

Om medarbetarna

Pa vilket satt bidrar du till att medarbetarna har tillrackligt med tid for att utféra sina

arbetsuppgifter?
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o Pa vilket sétt bidrar du till att medarbetarna har tillrackligt med resurser for att utfora
sina arbetsuppgifter?

« Pa vilket satt bidrar du till att medarbetarna har tillrackligt med kunskap for att utfora
sina arbetsuppgifter?

o Pa vilket satt bidrar du till att ge medarbetarna tillrackligt med stod for att utfora sina

arbetsuppgifter?

Meningsfullhet (att arbetet ar kdnslomassigt betydelsefullt)
Om chefen
o Upplever du ditt arbete som betydelsefullt?
o Upplever du att ditt arbete &r vart att investera energi i?
o Vad gor att du kanner dig motiverad att utféra dina arbetsuppgifter?
Om medarbetarna
e Vad gor du for att bidra till att dina medarbetare kanner att deras arbete &r
betydelsefullt?
o Vad gor du for att bidra till att medarbetarna kénner sig engagerade i sitt arbete?
o Vad gor du for att bidra till att medarbetarna ska k&nna sig motiverade att utféra sina

arbetsuppgifter?

Vill (vidta handling)
e Upplever du att du i ditt dagliga arbete vill 4gna dig det du gor idag?
o Upplever du att du i ditt dagliga arbete &gnar dig at det som &r viktigt i den

utstrackning du énskar?
Kan (vidta handling)
« | vilken utstrackning upplever du att kan paverka évergripande beslut som berér din
eller dina medarbetares arbete?

o Upplever du att du kan fullgora ditt ansvar som chef?

« Nagot att tillagga?
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