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Abstract in English
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Distribution: Goteborg University, Department of Social Work

The aim of this study was to gain understanding and knowledge about first line
manager’s need for support in their leadership and to get more insight into how they
handle and perceives their work.

The research method is based on studies of relevant theories and qualitative interviews.
Eight respondents were interviewed with a structured 40 question questionnaire about
how they experience their work and the support they get. The study shows that there are
three important categories of people that are most significant to the managers in their
need of support. They are their own manager, colleagues and co-workers.

The conclusion is that it is important to create conditions for leaders to have good
relationships with their closest manager, colleagues and co —workers. The manager of
first line leaders should have good knowledge and competence within the sphere of
activities he or she is responsible for. There must also be a legible structure in the
organisation that creates safety.

Colleagues are as important as their manager in the experience of support and in the
need for support. The interviewed managers turn to their colleagues spontaneously to
discuss and reflect upon questions and problems that they feel uncertain about. It is
important to create conditions so the managers can have a positive contact with their
colleagues, where they have room to reflect and talk about their work. The co-workers
and the activity they work with were experienced as very positive. From their co-
workers the managers get a lot of feedback and support and when the activity develops
they feel great satisfaction. The managers should also have more time to meet with and
support their co-workers. The study also shows that managers own opinions are that
they should not have responsibility for more than 30-40 co-workers. They can then
develop good relationships with their co-workers which are also good support.



Ansvar

”Maénniskan har en frihet att forhalla sig pa olika sétt till de omstandigheter hon véxt upp
under. Hon kan fastna i dessa omstandigheter, skylla sin olycka pa dem, tro att hon
“forklarar”
sitt liv med dem eller hamta kraft ur dem och anvanda dem framatblickande. Barndomen och
de 6den som drabbar manniskan senare i livet medger ingen absolution fran ansvar. Hon ar
lyckligtvis aldrig ett fullstandigt offer for sina omstandigheter. Hennes forhallningssatt till sin
uppvaxt eller nuvarande omstandigheter ar inte ddesbestamt. Ménniskan har alltid en
mojlighet att utveckla nya perspektiv pa sitt eget livsode. Det levande personliga ansvaret for
hur man forhaller sig till sig sjalv och andra kan ingen 16sgéra sig ifran.”

Ludvig Igra

Forord

Denna studie har jag velat gora fran forsta dagen jag borjade pa min magisterutbildning. Jag
har jobbat som chef i drygt 15 ar pa olika nivaer och tycker mig ha god kunskap om ledarskap
men jag tror aldrig man blir fullard, som tur &r. I sju ar har jag arbetat som chef for forsta
linjens chefer och vet ganska val vad som kravs for att ge dem ett gott stod inom de omraden
de behdver det. Deras uppdrag ar kravande och de befinner sig nara personal, brukare och
verksamhet och deras funktion &r viktig for att skapa en bra verksamhet. Jag ville darfér utoka
min kunskap om deras behov av stdd i sitt ledarskap. Om studien dessutom kan ge andra
chefer mer kunskap om behov av stod i ledarskapet da &r det ett gott mal med studien.

Utan de personer som varit inblandade i studien hade undersokningen forstas inte varit mojlig
och heller inte intressant. Jag vill darfor tacka de respondenter jag fatt formanen att samtala
med. Tack for er generositet, era kloka ord och att ni delade med er av era erfarenheter och
tog er tid att traffa mig. Jag har lart mig massor. Jag vill ocksa tacka de chefer som valde att
lamna namn till mig pa presumtiva respondenter som jag sedan tog kontakt med.

Barbro, min fantastiska handledare tack for att du finns, for att du &r den du ar och for ditt
engagemang. Ditt stéd, allt material, alla mail, samtal och brev du skickat mig hade jag inte
Klarat mig utan.

Klas, min livskamrat, utan ditt stod, ditt talamod, och din IT-kunskap hade det inte blivit s&
mycket skrivet. Du har haft stort talamod med min ibland bade fysiska och psykiska franvaro.

Tack ocksa alla familjemedlemmar, véanner, kollegor, kurskamrater och medarbetare som
uppmuntrade och stéttade mig under studietiden!

Bohus-Malmon i juni 2007



1 Bakgrund

1.1 Forforstaelse och intresse for amnet

Jag har arbetat med socialt arbete i hela mitt yrkesliv. Till en borjan som vardbitrade pa en
institution for manniskor med funktionshinder och det ar nastan 30 ar sedan nu. Intresset for
att arbeta med manniskor har alltid funnits och jag tycker fortfarande att det &r det roligaste
jobb man kan ha. De senaste 15 aren har jag arbetat som chef pa olika nivaer i olika
kommunala organisationer med inriktning mot socialt arbete. De forsta sju aren som forsta
linjens chef for gruppboende for personer med begavningshandikapp och darefter som andra
linjens chef inom omradet funktionshinder med forsta linjens chefer som mina narmaste
medarbetare.

Verksamhetens huvuduppdrag &r att ge stod, hjalp, omsorg och omvardnad till personer med
omfattande behov av insatser. Det ar ett viktigt och ansvarsfullt uppdrag for alla i en
organisation och pa olika nivaer i organisationen. Chefer, stabspersonal och framférallt
baspersonal ar alla direkt eller indirekt involverade i de insatser som ges.

Forsta linjens chefer befinner sig ndrmast verksamheten och arbetar med personal,
verksamhetsfragor och ekonomi. Som chef 6ver forsta linjens chefer vill jag kunna ge ett
adekvat stod till medarbetarna och verka for att den organisation vi alla arbetar i ar anpassad
efter verksamhetens behov, att uppdraget ar tydligt och att medarbetarna kéanner ett stod fran
arbetsgivaren. Jag staller mig ofta fragan om medarbetarna far det stod de behdver i sitt
ledarskap. Far de ratt stod av chef, stabsfunktioner, kollegor, medarbetare m fl? VVad behover
de for att klara sitt uppdrag, for att orka med sitt arbete och kanna att det ar meningsfullt.

Jag hoppas att denna studie kan bidra till att &ven andra chefer kan fa en okad forstaelse for
hur forsta linjens chefer upplever sitt uppdrag och hur de kan fa ett adekvat stod i sitt arbete sa
att de kanner arbetsgladje och har kraft att utfora sitt viktiga uppdrag. Jag tror ocksa att om
forsta linjens chefer far ett bra stod kan de i sin tur ge ett gott stod till sina medarbetare. Det
borde innebara att d&ven personer i behov av stdd och hjélp far insatser fran personal som trivs,
har ett humant forhallningssatt och vill gora ett gott arbete.

1.2 Syfte

Det dvergripande syftet med studien ar att fa 6kad kunskap om forsta linjens chefers behov av
olika former av stod i sitt ledarskap. Jag vill ocksa fa mer insikt och forstaelse for hur de
upplever och hanterar sitt uppdrag som forsta linjens chefer.

1.3 Problemformulering
Vad behdver forsta linjens chefer for olika former av stod i sitt ledarskap?

Hur upplever och hanterar forsta linjens chefer sitt uppdrag?

1.4 Definition av begrepp

Chef ar en person som formellt utsetts att ha en chefsbefattning och har understélld personal.
Chefskap brukar forknippas med en person som har en formell stéllning eller plats i hierarkin
(Engquist 1997).



Ledare &r en person i en grupp som utdvar mer inflytande an évriga gruppmedlemmar.
En chef som utovar ledarskap ar en formell ledare som har mandat bade uppifran och nerifran
(Thylefors 1996).

En ledare avser en person som dels har den formella makten och ar chef men ocksa har
talangen att fa folk med sig i samarbete mot gemensamma mal (Engquist 1997).

Forsta linjens chef &r chefer vars ndrmaste medarbetare ar baspersonal som arbetar i det
direkta omsorgsarbetet.

Andra linjens chef &r chefer vars ndrmaste medarbetare &r forsta linjens chefer

Respondent &r en person som sjalv ar delaktig i den foreteelse som studeras
(i detta avseende deltar i intervjun).

2. Metod

2.1 Val av metod

Jag har valt intervju som forskningsmetod. Valet av metod for studien var ganska sjélvklart da
mitt intresse for manniskors beskrivning av sin situation allra bést kommer fram i ett samtal, i
en dialog. Merriam (1994) ser det kvalitativa angreppssattet som en méjlighet att forsta
inneborden av en viss foreteelse eller upplevelse. Det finns manga verkligheter. Varlden ar
inte objektivt beskaffad utan ar en funktion av varseblivning och samspel med andra
manniskor. Verkligheten &r subjektiv och den behéver tolkas snarare 4n métas. Asikter och
uppfattningar istallet for fakta utgér grunden for varseblivning. Kvale (1997) menar att
samtalet &r en grundlaggande form for ménskligt samspel. Manniskor samtalar med varandra,
staller fragor och besvarar fragor. Genom samtalen lar vi kanna andra méanniskor och far veta
nagot om deras erfarenheter, kanslor och forhoppningar och om den varld de lever i. | den
kvalitativa intervjun byggs kunskap upp i ett samspel och &r ett utbyte av synpunkter mellan
tva personer som samtalar om ett gemensamt intresse. Merriam anser att beslutet att vélja
intervju som huvudsaklig datainsamlingsmetod ska vara grundat pa ett dvervagande om
vilken slags information man behéver och om intervju ar det basta sattet att fa fram den
informationen (a.a).

Jag har valt en kvalitativ forskningsansats for att jag tror att fa ta del av andra manniskors
erfarenheter, tankar, behov och 6nskemal &r en unik mojlighet till 6kad kunskap och
forstaelse. Holme och Solvang (1997) uttrycker att forutsattningen for den kvalitativa
metoden ar fysisk narhet, dmsesidig tillit och forstaelse mellan forskare och
undersokningsperson. Styrkan i den kvalitativa intervjun ligger i att undersokningssituationen
liknar en vardaglig situation och ett vanligt samtal. Intervjuformen utévar den minsta
styrningen nar det galler undersokningspersonerna. Det ar snarare sa att
undersokningspersonerna far paverka samtalets utveckling. Ur samtalet vaskas den
information fram som vi &r intresserade av . Kvale (1997) menar att en intervju &r ett samtal
som har en struktur och ett syfte och ar inte ett samtal mellan likstéllda parter eftersom det &r
forskaren som definierar och kontrollerar situationen. Amnet for intervjun presenteras av
forskaren som ocksa kritiskt foljer upp den intervjuades svar pa fragorna. Genom intervjun &r
det mojligt att fanga olika manniskors uppfattning om ett &mne och ge en bild av en
mangsidig och kontroversiell varld. Forskningsintervjun beskriver specifika situationer och
handlingsforlopp ur den intervjuades varld och stravar efter att samla in sa rika och
forutsattningslosa beskrivningar som mojligt av relevanta teman och &r fokuserad pa vissa



teman i den intervjuades livsvarld. Jag hoppas att min erfarenhet som bade forsta och andra
linjens chef har bidragit till att undersdkningspersonerna ként sig trygga i intervjusituationen.

Eliasson (1999) beskriver engagerat kunskapssokande som nagot som tar sin borjan i en
subjektiv upplevelse. Det kan vara egen eller andras upplevelse av att nagot ar
otillfredsstallande, problematiskt, svarhanterligt, svarbegripligt och fascinerande. Personligt
engagemang i en viss fraga utgor en drivkraft i vardagligt kunskapssokande. Inte bara vad vi
soker kunskap om utan ocksa vara maojligheter att forsta och begripa t ex en annan manniskas
situation har ocksa att géra med vem vi sjélva ar och var relation till andra. Egna erfarenheter
paverkar vara inlevelsemajligheter och vilka fragor vi staller det vet de flesta av oss av egen
erfarenhet. Eliassons beskrivning av kunskapsstkande och engagemang ger en bra
beskrivning av mitt intresse for att fa en 6kad forstaelse for forsta linjens chefers behov av
stod. Hon skriver om omraden som ar fascinerande och dar det finns ett personligt
engagemang som drivkraft och det &r sa jag ser pa mitt arbete. Eliasson menar ocksa att
medvetet vinklade verklighetsbilder kan hjéalpa oss att se sadant vi inte tidigare sett, upptacka
nya dimensioner, nya méjligheter och nya alternativ.

2.2 Forskningsetiska principer

Vetenskapsradet (1990) har beskrivit forskningsetiska principer inom humanistisk och
samhallsvetenskaplig forskning som jag tagit del av. | kontakten med respondenterna har jag
haft ambitionen att folja dessa principer. Har foljer en beskrivning av de principer som varit
vasentliga for denna studie:

Informationskravet syftar till att forskaren skall informera uppgiftslamnare och
undersokningsdeltagare om deras uppgift i projektet och vilka villkor som géller for deras
deltagande. De ska fa information om att deltagandet ar frivilligt och att de har ratt att avbryta
sin medverkan. Informationen ska omfatta alla inslag i undersékningen som kan tankas
paverka deras villighet att delta.

Samtyckeskravet syftar till att deltagare sjalva har ratt att bestdmma Over sin medverkan och
hur lange och pa vilka villkor denne ska delta. Deltagaren ska ocksa ha kdnnedom om att de
kan avbryta sin medverkan nar som helst. Det far inte forekomma nagon otillbérlig
patryckning eller paverkan pa deltagaren om denne véljer att avbryta sitt deltagande.
Forskaren ska inhamta bade uppgiftslamnare och undersékningsdeltagares samtycke.

Konfidentialitetskravet syftar till att alla som ingar i en undersokning ska ges storsta mojliga
konfidentialitet och personuppgifter ska forvaras sa att inte obehdriga kan ta del av dem.

Nér jag borjat sjalva urvalsprocessen har jag beaktat de forskningsetiska principerna och varit
noga med att informera berdrda personer om forskningsprocessen, dess innehall, den
frivillighet och konfidentialitet intervjuerna grundar sig pa.

2.3 Urval

For att fa kontakt med respondenter har jag skickat mail till ansvariga chefer i fyra
kommunala forvaltningar som &r chefer dver forsta linjens chefer t ex avdelningschefer eller
socialchefer/forvaltningschefer. | mailet har jag beskrivit syftet med studien och haft
onskemal om att fa namn, mail adress och telefonnummer till de chefer som jobbar som forsta
linjens chefer i forvaltningen. For mig var det steg ett i godk&nnandet av uppgiftslamnaren
och tillika den som ar chef for de presumtiva respondenterna nar jag fick namn pa personer
jag kunde ta kontakt med. Darefter skickade jag mail till de presumtiva respondenter jag fatt



namn pa med ett foljebrev dar mitt intresse for amnet beskrivits och hur respondenterna kunde
kontakta mig, se bilaga 1. De som velat delta i en intervju har sjalva tagit kontakt med mig
och vi har bokat tid for intervju. Forfragan mottogs positivt och det var inga svarigheter att fa
respondenter att stalla upp. Nagra dagar innan intervjun skickades ytterligare ett brev till
respondenten for att fortydliga frivilligheten i deltagandet, méjligheten att avbryta intervjun,
anonymiteten, att uppgifterna endast anvands till forskning och hur resultaten offentliggors, se
bilaga 2. Det var ett satt att skapa fortroende for mig som intervjuare, att podngtera
frivillighet, anonymitet och hur resultatet kommer att anvandas och offentliggéras. Holme
och Solvang (1997) pekar pa vikten av tillit i undersokningssituationen och att den som
intervjuas maste fa reda pa vad man medverkar i och att delta i en sadan situation &r frivilligt.

Eliasson (1999) tycker att det ar viktigt att vara medveten om att man kan vara mer eller
minde férmogen att forsta och leva sig in i olika parter. Hon menar att det &r latt att man mer
eller mindre oreflekterat ndrmar sig parter som har en position eller ett perspektiv som ligger
relativt ndra det egna perspektivet. For mig har valet av respondenter varit uppenbart och
medvetet da mitt intresse handlar om forsta linjens chefers behov av stod i sitt arbete. Jag tror
ocksa att jag relativt latt kunnat satta mig in deras situation och deras beskrivningar eftersom
jag sjalv arbetat som forsta linjens chef och i dag har forsta linjens chefer som mina narmaste
medarbetare. Holme och Solvang (1997) anser att en intervjusituation ar kravande for bade
forskaren och den som blir utfragad. Forskaren maste ha en stor formaga att kunna satta sig in
i och forsta hur den intervjuade upplever sin situation .

Repstad (1999) menar att for att fa ett sa allsidigt underlag som méjligt bor informanterna
vara maximalt olika. Utgangspunkten ar forstas att de har nagot gemensamt och &r relevanta
for den fragestallning som galler men annars bor det vara skillnad i t ex alder, kon och
position. Den basta samtalspartner man kan fa menar Repstad ar en erfaren veteran som inte
lagger nagon prestige i forsvar av systemet. Respondenterna i denna studie har sjalva haft ett
intresse av att bli intervjuade och har genom det sjalva tagit kontakt med mig. Né&r det galler
kon ar forsta linjens chefer i kommunala forvaltningar till mycket stor del kvinnor. Ingen av
de respondenter jag fatt namn pa har varit man. Respondenternas alder har varierat mellan 30
— 60 ar och erfarenheten i yrkesrollen har forstas ocksa varierat fran nadgra manaders
erfarenhet till 25 ars erfarenhet av att arbeta som chefer inom kommunal vard och
omsorgsverksamhet.

2.4 Avgransningar

Jag hade till en borjan en 6nskan om att géra en jamforelse av stod till forsta linjens chefer
mellan sma och stora kommuner, da det funnits en tanke hos mig om att stérre kommuner har
battre forutsattningar att organisera sin verksamhet inklusive mer resurser. Jag insag dock att
det skulle bli en alltfér omfattande studie. Jag hade garna velat borja studien med att skicka ut
en enkat till fler chefer i fler kommuner och sedan haft svaren fran enkéterna som underlag
for att utforma fragorna till intervjun men jag insag ganska snart att det inte skulle vara
maojligt rent tidsmassigt. Jag valde darfor att enbart genomfora intervjuer. Det hade varit
intressant om respondenterna varit bade man och kvinnor men det har inte varit mojligt da det
inte funnits ndgra man anstéllda som forsta linjens chefer i de kommuner som varit aktuella.
Det finns fler omraden som hade varit intressanta att studera djupare t ex upplevelse av stress
och belastning men jag har valt att begréansa mig till upplevelse av stdd.



2.5 Frageguide och genomférandet av intervjuer

Fragorna har utformats utifran de omraden jag var intresserad av att veta mer om med
inriktningen pa sjélva ledarskapet. Jag ville fa en bild av respondenternas upplevelse av sitt
uppdrag med fokus pa upplevelse av stod och hur de upplever sitt uppdrag. Jag utformade 40
fragor som fungerade som ram och struktur for intervjuerna, val medveten om att svaren
skulle bli olika utttmmande, se bilaga 3. Holme och Solvang (1997) anser att man inte ska
borja en intervju med kontroversiella fragor da det kan lasa undersokningssituationen och da
ar det svart att komma vidare. Faktainriktade fragor ar bra som uppvarmning for att sedan
komma in pd mer kontroversiella fragor. Avrundningen bor ske med nagra oproblematiska
fragor avslutningsvis. Jag har borjat med enkla fragor om utbildning, antal ar i yrket och
yrkesval. | mitten av intervjun ar fragorna mer djupgaende och handlar om upplevelse av stod
i ledarskapet, om kollegor, medarbetare och belastning. | slutet av intervjun har det funnits
mer personliga fragor och fragor om det som ar mer lustfyllt och stimulerande i arbetet. Jag
har velat avsluta intervjun pa ett positivt satt. Min ambition har varit att skapa en trygg
situation dar fértroendet mellan mig och respondenten byggts upp under intervjun. Jag har till
sist avslutat intervjun med att stalla fragan om hur respondenten upplevt intervjun och om det
funnits nagot mer att tillagga.

Intervjun har berort foljande omraden:

yrkesval och utbildning
kunskap om ledarskap
belastning

upplevelse av stod i ledarskapet
natverk

kollegor

medarbetare

stabsfunktioner

sjalvinsikt

Fragorna testades forst pa en “fiktiv”’ respondent for att dels se hur lang tid fragorna skulle ta
och hur fragorna uppfattades. Déarefter stélldes fragorna till mig vilket innebar att jag fick en
forstaelse for att fragorna ibland var svara att svara pa och behovde fortydligas. Repstad
(1999) menar att den kvalitativa intervjun ska vara helhetsorienterad men samtidigt
malinriktad. En flexibel och ledig intervju &r inte detsamma som ett informellt samtal utan
kraver grundlig planering av vilka teman som ska beroras. Det ar ocksa av intresse att kunna
jamfora information som kommer fran olika personer. Darfor ar det viktigt att ha en
genomtankt referensram for fragor som ska stallas till flera olika personer och klargéra
referensramen for svarspersonerna under samtalet.

Jag har valt att ha manga fragor under intervjun for att fa mojlighet att berora ett flertal
omraden. Da jag genomfort min studie sjalv och inte har haft nagon kollega att resonera och
reflektera Over resultaten med tror jag tolkning och analys av intervjuerna har varit lattare
eftersom jag just haft manga fragor. Det har varit viktigt att alla respondenter fatt mojlighet att
svara pa alla fragor dven om det ibland skett i en annan ordning da svaren kommit spontant i
samband med andra fragor. Jag har traffat atta respondenter och vid varje intervju har jag
inledningsvis beskrivit hur strukturen sett ut i intervjumallen. Jag har ocksa beréttat vilka
omraden som kommer att berdras under intervjun, hur manga fragor det ar och att intervjun
skulle ta ca tva timmar.
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2.6 Bearbetning, analys och resultatredovisning

Holme och Solvang (1997) uttrycker att det inte finns nagon garanti for att det satt som vi
tolkar material stammer éverens med de uppfattningar respondenterna hade. Det finns ingen
garanti for att vi klarar att formedla den forstaelse vi skapat oss till andra. Det &r ett problem
som hor till all mansklig kommunikation. Det finns en kommunikationsklyfta mellan
respondenter och forskare men ocksa mellan forskaren och mottagaren av
forskningsresultaten.

Intervjuerna har spelats in pa band och jag har vid analysen skrivit ner varje intervju i stort
sett ordagrant. Darefter har jag gjort en innehallsanalys utifran det frageformulér jag anvande
vid intervjun. Jag har sasmmanstéllt intervjusvaren sa att materialet blev mer éverblickbart
genom att sammanstélla de svar respondenterna svarat lika pa. Merriam (1994) anser att
utveckla kategorier, typologier eller teman innebar att man maste leta efter regelbundenheter
och foreteelser som aterkommer i informationen. Vilka informationsenheter hanger ihop med
varandra och hur kan man jamféra dem med varandra.

Vid varje fraga har jag lyft fram det mest vasentliga och forsokt se likheter och beskriva
skillnader i svaren. Jag har under bearbetnings- och analysfasen anvant mig av bade de
kategoriserade svaren och de utskrivna intervjuerna da jag beskrivit resultatet. Kring varje
fraga och svar har jag bl a reflekterat Gver alder, utbildning och erfarenhet och férsokt se
likheter, skillnader och monster i de svar som framkommit. Jag har ocksa gjort anteckningar i
de utskrivna intervjuerna for att vid genomgangarna som gjorts av materialet flera ganger latt
kunna plocka ut det som varit viktigt. Holme och Solvang (1997) beskriver tolkningen av
intervjuerna som olika steg. Forst struktureras det stora och komplexa intervjumaterialet infor
analysen och det ar vanligt att det gors genom utskrift. Darefter kartlaggs materialet sa att det
blir tillgangligt for analys och det kan goras genom att eliminera 6verflodigt material och
skilja pa det som ar vasentligt och ovasentligt. Vad som &r vasentligt och ovésentligt beror pa
undersokningen syfte och teoretiska antaganden. Under sjélva analysarbetet utvecklas
innebdrder i intervjun och den intervjuades egna uppfattningar klarlaggs och ger forskaren
nya perspektiv pa fenomen. Det finns tva viktiga faktorer i tolkningsarbetet. Att man ar
medveten om det man gor och att man har en Kritisk installning till de tolkningar man gor.

Jag har valt att ha tva slags presentationer, forst lite kort om resultatet inledningsvis kring
sjdlva fragan och darefter sasmmanfattningar efter olika frageomraden som knyts till analys
teori och andras forskning. | dessa senare sammanfattningar forekommer ocksa
forskningsresultat som inte forekommer i teoridelen men som har relevans utifran de resultat
som framkommit och som kan vara intressanta for l&sarna.

Jag har valt att inte redovisa fragorna i samma ordning som de &r stallda i intervjun. Efter
bearbetningen tycker jag utifran lasarens perspektiv att resultatet efter en del omkastningar
gor uppsatsen lattare att lasa.

2.7 Reliabilitet och validitet

Reliabilitet

Holme och Solvang (1997) menar att hog reliabilitet fas om olika oberoende métningar av ett
och samma fenomen ger samma eller ungeférligen samma resultat. Reliabiliteten bestdms av
hur métningarna utforts och hur noggrant bearbetningen av informationen varit. Merriam
(1994) anser att reliabilitet handlar om i vilken utstrackning resultat kan upprepas. Kommer
undersokningen att ge samma resultat om den upprepas? Reliabiliteten blir ett problematiskt
begrepp inom samhallsforskningen eftersom ménniskans beteende inte ar statiskt utan
foranderligt. Den kvalitativa forskningen stravar inte efter att isolera lagar for méanskligt
beteende utan forsoker snarare beskriva och forklara varlden utifran hur de manniskor som
lever i den uppfattar den. Eftersom det finns manga olika tolkningar av vad som sker finns det
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inte heller nagra fasta referenspunkter vi kan utga fran for att upprepade ganger mata en
foreteelse och pa sa satt skapa en i traditionell bemarkelse reliabel matning. Min
utgangspunkt har varit att ha en sa hog reliabilitet som mojligt genom att ha vél
genomarbetade fragor, bandade intervjuer, som ar nedskrivna ordagrant och darefter
bearbetade, kategoriserade och analyserade.

Validitet

Holme och Solvang (1997) menar att validiteten &r beroende av vad vi méter och om detta ar
tydliggjort i fragestéllningen. I undersokningssituationen ar det ofta tva olika
verklighetsuppfattningar som mots och det ar forskarens och undersokningsenhetens.
Forskaren har en logiskt uppbyggd problemupplevelse som ocksa &r praglad av de egna
vardepreferenserna och undersokningsenheten (i detta fallet respondenterna) som kanske inte
riktigt & medvetna om det problemkomplex de stélls infor. Merriam (1994) beskriver inre
eller intern validitet och att det handlar om i vilken man ens resultat stimmer Gverens med
verkligheten. Fangar resultatet verkligen det som finns och mater forskaren verkligen det han
eller hon tror sig mata. Ratcliffe (1983) menar i Merriam att man maste tanka pa att
informationen inte talar for sjalv, det finns alltid ndgon som tolkar och man kan inte méta eller
observera en foreteelse utan att férdndra den. I studien blir ord abstrakta representationer av
verkligheten inte verkligheten i sig. Det finns heller inte nagot objektivt eller universellt sétt
att garantera validitet, det finns bara olika tolkningar av den. Merriam menar vidare att de
antaganden som ligger till grund for kvalitativ forskning &r att verkligheten &r holistisk,
flerdimensionell och i standig forandring. Det finns inga fasta och objektiva féreteelser som
vantar pa att bli upptackta, observerade och matta. Forskaren forsoker fanga och skildra
verkligheten som den upplevs av de manniskor som finns i den (a.a).

Syftet med studien &r att fa 6kad kunskap om forsta linjens chefers behov av stod i sitt
ledarskap och att fa mer insikt och forstaelse for hur de hanterar sitt uppdrag.
Problemformuleringen handlar om vad forsta linjens chefer har for behov av olika former av
stod och hur de upplever och hanterar sitt uppdrag. Med lang erfarenhet av arbete som bade
forsta och andra linjens chef bor min insikt i uppdraget bidra till hog validitet

2.8 Personliga reflektioner kring forskarrollen

Min ambition har varit att vara en objektivt intresserad forskare. Ett viktigt dvervagande var
att inte genomfora intervjuer i den kommun och forvaltning jag sjélv arbetar i. Jag ville inte
utsétta vare sig respondenter eller mig sjalv for att hamna i lojalitetskonflikter och etiska
dilemman om jag valt den organisation jag sjalv arbetar i. Jag har darfor valt att inte gora
intervjuer med mina egna medarbetare och inte heller med mina kollegors medarbetare som
ocksa &r andra linjens chefer. Jag har verkligen haft ambitionen att vara just forskare under
intervjun. Samtidigt har jag utifran min yrkesroll haft en forforstaelse och relativt latt att satta
mig in i respondenternas svar. Jag har samtidigt forsokt motverka denna “latthet” genom att
vara sarskilt lyssnande eftersom risken finns att man tror sig forsta for snabbt.

3 Teoretiska perspektiv och tidigare forskning

Jag har gjort manga sokningar i olika databaser och pa bibliotek efter bade artiklar, bocker
och avhandlingar som handlar om stod till chefer for att fa en god teoretisk grund att sta pa.
Just temat stod till chefer har jag tyvarr inte funnit sa mycket skrivet om. Det jag funnit som
handlar om stdd, natverk, feedback och relationer ar mest inriktat pa stod i relationer mellan
manniskor, stdd i socialt arbete och stdd till klienter i stress och ohélsa och med andra
problem t ex missbruk. Mycket av stodforskning i arbetslivet ar relaterat till stress. Jag ville
dock inte enbart begransa mig till stod vid stress som dessutom &r ett mycket stort omrade i
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sig utan jag var intresserad av stdd mer generellt i ledarskapet. Stod ar enligt Theorell (1995)
inget entydigt preciserat begrepp utan man finner att stéd anvands synonymt med flera
begrepp. Ibland anvands feedback fran arbetskamrater och 6verordnade, ibland talas det om
stodjande relationer ibland ingar stod i skattningen av stamningen pa en arbetsplats och man
staller sig fragan om man far emotionellt stod nar det ar besvarligt. Theorells utsaga har jag
verkligen erfarit nar jag gatt igenom savil teori som tidigare studier. Aven Hedin ( 1994)
framhaller att det &r ont om forskning om socialt stod i arbetsplatsnatverk med undantag av
vissa hélso-och stresstudier. Den teori och tidigare forskning som redovisas har anser jag
relevant fOr studiens syfte. Jag har provat att skriva om teori och tidigare forskning var for sig
men kommit fram till att en sammanskrivning undviker upprepningar, ger ett battre "flyt” i
texten och forhoppningsvis gor uppsatsen mer intressant och lattare att I4sa.

3.1 Stod

Vaux (1988) definierar stod som ett socialt medium som vi passerar igenom. Som vinden &ar
narvaron av socialt stod s& vanlig att den inte uppmarksammas. Anda ar vinden som under en
fagels vingar en avgorande del av flygturen. Den haller oss uppe, bér oss framat och haller oss
vid liv. Socialt stod har att goéra med vardagliga saker, att man delar pa uppdrag och kanslor,
utbyter information och savél vardagliga som dramatiska erfarenheter.

Hessle, m fl (1991) menar att VVaux vill belysa att socialt stod verkar i de tysta transaktionerna
mellan manniskor i vardagen och att det ar ett samspel som vi ofta tar for givet och samtidigt
som det har en grundlaggande identitetsskapande betydelse. ”Social support” brukar
Overséttas till svenska med “socialt stdd” men i detta sammanhang blir det otillr&ckligt och till
viss del missvisande. Utgangspunkten for uppfattningen om stod ar att betrakta det som
utbytbart, alltsa att det kan ersattas av ndgon annan men i detta perspektiv handlar det mer om
sociala framtidsrelationer och da har begreppet social support en bredare, djupare och rikare
innebord.

Vaux (1988) anser inte att det finns nagon entydig definition av begreppet stod men skriver att
det finns en viss konsensus i att det innefattar element som stodjande natverksrelationer,
stodjande handlingar och subjektiva upplevelser av stod. Dessa samspelar i en dynamisk
process av transaktioner mellan individen och det sociala natverket. Det stédjande natverket
ar den del av det totala natverket dit man regelbundet vander sig for att fa hjalp med att
hantera krav och nd sina mal i den aktuella livssituationen saval i vardagliga som i mer
Kritiska situationer. De finns enlig Vaux sex olika huvudformer av stddjande handlingar som
kan forekomma i ovanstaende interaktioner. Det &r emotionellt stod, praktiskt stod,
ekonomiskt/ materiellt stod, feedback, rad, vagledning, och deltagande i natverkets
gemenskap.

Skarner (2001) skriver i sin doktorsavhandling att socialt stod ar ett mangdimensionellt
fenomen som har karaktaren av en komplex process mellan individen och det sociala
natverket. Stod kan darfor inte betraktas som en statisk egenskap i ett socialt natverk. Socialt
stod utvecklas i relationer som tar sig uttryck i aktiva handlingar. Stod bli da nagot utéver
sjalva relationen. Saval emotionellt som instrumentellt stod formedlas under vissa
omsténdigheter genom lankar av en viss kvalitet i natverket. Socialt stod innebdr att individen
har nagon att dela sin situation med. Manniskan ar socialt orienterad och skapandet och
uppratthallandet av sociala band utgor en central mansklig drivkraft. Helt ensam klarar sig
ingen. Vi behdver alla andra manniskor for att kunna leva och for att kunna vaxa och
utvecklas. Bada parter behover vara nagorlunda samstammiga i sin stravan att bevara och
utveckla relationen for att kontakten ska upplevas som tillfredsstallande och i vissa fall for att
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den ska dverleva 6verhuvudtaget. Det stdd och den hjélp som utvéxlas i relationen &r mer
positivt om utbytet ar nagorlunda 6msesidigt atminstone pa lang sikt. Utveckling sker ocksa
genom att man sjalv ger stod till nagon annan. Det maste finnas en grundlaggande balans
mellan givande och tagande. Ett ensidigt beroende av andra manniskors stod innebar att
inflytandet 6ver den egna situationen minskar. Upplevelsen av sig sjalv som en person med en
social funktion och kompetens ar grundlaggande for sjalvkanslan och for mening
Overhuvudtaget.

Folkman och Lasarus (1980) menar att det finns manga sétt hos manniskor att forséka hantera
de krav som stalls och man paverkas av den sociala miljé man befinner sig i. Denna paverkan
kan vara antingen positiv eller negativ, begransande eller framjande. Tillgang till socialt
stodjande relationer ar sarskilt viktigt vid upplevelse av situationer praglade av stress. |
stressade situationer soker man stod av andra for att klara av sin situation. Det &r dock
fortfarande oklart under vilka omstandigheter metoden att sdka hjalp ar ett effektivt satt att ha
som strategi for att klara sig. Studier av Cohen & McKay (1984) och Kessler, Price &
Wortman (1985) visar att tillgangen till socialt stodjande relationer och upplevelsen av att
kanna sig uppbackad dar viktiga faktorer for att inte uppleva negativa psykologiska
konsekvenser av stress. Betraffande socialt stodjande relationer har ocksa formagan att
hantera situationer samband med formagan att uppréatthalla sociala relationer. Manniskor som
uppfattas av andra som personer som klarar av hogt stallda krav far battre stod fran sitt sociala
natverk an personer som inte klarar de krav som stélls pa dem (Coates, Wortman & Abbey
1979).

3.2 Olika former av stod

Johnson och Hall (1988) och Karasek och Theorell (1990) beskriver en modell som kallas
krav-kontroll-stddmodellen. Socialt stéd i form av praktisk och kansloméssig hjalp fran chefer
och arbetskamrater minskar risken for sjukdom. Socialt stod kan betraktas som
"direktverkande”, alltsa positivt i sig men ocksa som stotdampare i forhallande till krav och
belastning i arbetslivet. Det betyder att ett stddjande klimat i arbetsgrupper ar bra men det ar
inte helt sakert att det dampar effekterna av for hard belastning och for hoga krav. Lag
kontroll i kombination med hoga krav paverkar individen pa ett negativt satt och kan innebéra
stora halsorisker. Kombinationen av psykologiska krav och graden av kontroll Gver
arbetssituationen ar avgorande for hur psykologiskt pressande ett arbete ar. Socialt stod
fungerar modererande pa arbetskrav, stress och ohélsa och det finns fyra utgangspunkter kring
arbetsrelaterat socialt stod. De &r:

- socialt stod pa arbetet som tillgodoser grundlaggande manskliga behov av kamratskap och
grupptillhdrighet

- socialt stod som fungerar som en resurs for att modifiera genomslagskraften i
arbetsbelastningen

- socialt stod som en socialisationsfaktor som gynnar ett aktivt monster

-socialt stod som pa den strukturella nivan skyddar arbetsgrupper mot mera omfattande krav
och belastningar fran det industriella systemet

Aronsson (1987) anser att socialt stod kan fylla manskliga behov av gemenskap och
grupptillhdrighet. Det kan forse individen med resurser for kontroll av belastning och det ger
individen erfarenheter for samverkan med andra. Socialt stod pa arbetsplasten kan man fa av
bade kollegor och chefer. Stodet kan latta pa trycket och mildra stressreaktioner.

Cooper, mfl (2001) och Le Blanc, mfl (2000) menar att man kan forlita sig pa fyra former av
stod. De ér:
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- emotionellt stod som innebér att omgivningen visar intresse for individens situation och
medkansla och forstaelse for de problem som uppstar.

- instrumentellt stod som innebér att individen far ett direkt stod i en given situation. Det
stodet ar oftast av praktisk natur.

- informationsstdd som innebér att man far den information som behdvs for att kunna hantera
sitt arbete.

- uppskattningsstod som innebar att man far feedback pa om arbetet ar relevant for formagan
att utvardera sig sjalv.

Dessa former av stod 6kar mojligheterna att fa kontroll dver sin arbetssituation. Det innebar
att det sociala stodet ofta har en avgérande roll i skapandet av en psykossocialt sund
arbetsmiljo.

Hedin (1994) beskriver sex huvudformer av stdd och de &r:

e Konkret och praktisk hjalp vilket kan innebdra hjalp med arbetsuppgifter, transporter
och ekonomi. Det konkreta stddets funktion &r att underlatta vardagssituationer och
I6sa praktiska problem

e Instrumentellt stod kan handla om att l6sa problem som uppstar, ta fram resurser,
forandra arbetsuppgifter m.m.

e Kognitivt stod kan innebdra att ge rad, informera om handlingsmajligheter eller
végledning

e Feedback &r en stodform som kan betraktas som en egen stoédkategori. Den kan
innehalla en bekréftelse pa en persons satt att uppfatta en situation men kan ocksa
innehalla positiv och negativ kritik pa arbetssatt, uppférande och attityder

e Emotionellt stod innebar att man far ventilera kanslor och mota kanslouttryck som
formedlar kraft att ga vidare for den som befinner sig i en problemsituation. Det kan
ocksa innehalla kanslouttryck for engagemang, sympati, omsorg, trést och
uppmuntran. Det emotionella stodet kan ocksa ges via kroppsspraket

e Natverksstod handlar om deltagande i ett natverks gemenskap och aktiviteter. Det kan
ocksa beskrivas som umgange eller samvaro.

Sambandet mellan stddets aktivitet och dess funktion som beskrivs hér ovan ér inte enkel. En
praktisk aktivitet som att dela pa en arbetsuppgift kan ha flera emotionella och kognitiva
inneborder. Det kan formedla en kéansla av varde och delaktighet till andra men det kan ocksa
formedla motsatsen namligen att man inte klarar sin arbetsinsats sjalv. Det beror pa andra
budskap som signaleras tillsammans med stddet men ocksa andra element i situationen. Det
finns alltsa inga enkla samband mellan typ av problem och form av stéd (a.a).

Caplan (1974) menar att stodsystem hjalper individen att mobilisera sina psykologiska
resurser och bemastra sina psykologiska och emotionella bérdor. Man delar uppgifter och kan
stddja genom pengar, material, kunskaper och kognitiv vagledning for att forbattra individens
handlande i en situation.

3.3 Natverk som stod

Vaux (1988) anser att man skulle kunna saga att stora natverk tillhandahaller mer av stod och
leder till mer uppskattning av stddet. Ett stort stddjande natverk skulle kunna erbjuda fler
fordelar an ett mindre natverk. De kan ge mer av tillganglighet, uthallighet, expertis,
information och fler perspektiv. Ett storre natverk &r mer tillgangligt an ett mindre eftersom
det innehaller fler personer och olika subgrupper. Ett storre natverk sliter ocksa mindre pa
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relationerna med specifika krav och man témmer inte ut natverkets resurser da det finns fler
personer att tillga. Ett stort natverk har ocksa fordelen att det finns ndgon som har just de
specifika kunskaperna man behover i specifika situationer. Ett brett natverk ger en rik kélla
till information och kunskap av andra. Det innebér att ett stort ndtverk bér méta de varierande
behov av stdd som vi kan ha behov av. Man kan ocksa byta perspektiv och se det som att
manga av de fordelar som beskrivs har kan vara svara att bibehalla da det ocksa kravs en
social skicklighet att uppratthalla detta natverk. Man kan bli dverbelastad av de krav som
finns for att halla natverket levande. Det kan finnas situationer da ett mindre néatverk dar man
kan ge ett tatare stod och dar man &r mer trygg i de varderingar och perspektiv som finns ar
battre. Det betyder att vilken typ av ndtverk man behdéver stod av beror pa vilken typ av stod
man behover vid ett specifikt tillfalle eller i en specifik situation.

Kvalitén pa natverket beror ocksa pa hur relationerna &r. En nara van har storre forstaelse for
de bekymmer man har &n en mer avlagsen bekant och man far ett mer passande stod utifran de
behov man har av den som star nara. Men det innebar ocksa att de nara relationerna kommer
att ta mer tid och vara mer kravande om de ska besta. Uppskattningen av det stod man far kan
vara mangfacetterad och kan handla om tillfredsstéllelse, hjalpsamhet, att ndgon bryr sig, ar
engagerad och att man blir respekterad. Fortroende, att k&nna sig vardefull och socialt
integrerad ar ocksa viktigt. Troligen &r det sa att uppskattningen av relationerna i det
stodjande natverkets karaktar och stodjande ar komplext. Sjalvklart ar det sa att forekomsten,
kvalitén och matchningen av det stodjande bemotandet &r viktigt. Man vill bli omhandertagen
nar vanner lyssnar pa ens bekymmer, man vill kanna sig allierad med sina vanner nar man har
det svart och vill kdanna sig socialt integrerad nar man delar aktiviteter, provningar och
motgangar. Relationer innebar ocksa gemensamma forpliktelser och interaktionen genererar
bade fordelar och nackdelar till dem som ar delaktiga. | en bred mening innebar det att en
persons formaga att utveckla och bibehalla natverksrelationer och frambringa ett stodjande
beteende beror pa férmagan att bade ta och ge (a.a).

Hessle m fl (1991) skriver att det &r skillnad pa sociala natverk och social support da sociala
nétverk har en annan tradition av forskning. Natverksforskningen ar i huvudsak sociologisk
och social support har en tradition inom socialmedicin och psykiatri. Forskning som fokuserar
pa social support har en yngre tradition &n natverksforskningen. Han anser att de som &r
foregangare inom detta omrade ar framst John Cassel, Gerald Caplan och Sydney Cobb.
Cassel ((1974) beskriver tillgangen till social support som en forklaring till varfor vissa
manniskor inte gar under i psykiska och fysiska sjukdomar da de lever i materiellt
undermaliga storstadsmiljoer. Receptet ar att starka manniskors sociala support i forsta hand i
stéllet for att forsoka reducera mojligheten till stresskonfrontation. Caplan (1974) har kartlagt
ett system av informella grupperingar som lankar ut fran och in till manniskor som support for
varandra. Professionella hjalpare kunde vara behjalpliga till informella grupperingar som stéd
i stallet for att de ingrep sjélva. Det var sjalvhjalpsgrupper, grannskapsnétverk och
familjenatverk. Cobb (1976) har lagt tyngdpunkten pa att support verkligen nar fram till och
upplevs av mottagaren. Social support bor ses som ett viktigt budskap i form av att
mottagaren upplever sig som omhéndertagen, omtyckt, bekréaftad och har en kénsla av positivt
sjalvvarde. Mottagaren ska ocksa kanna tillhorighet till ett natverk med 6msesidiga
forpliktelser. Dessa tre forskare ses som huvudféretradare for den s.k bufferthypotesen som
innebdr att social support fungerar som skydd som stress.

Hessle m fl (1991) sammanfattar att natverksforskningen strévar efter en helhetssyn inom
ramen for ett relationsperspektiv. Supportforskningen kan i dag innefattas inom ramen for
natverksforskningen eftersom support handlar om transaktioner och relationer mellan
medlemmar i ett socialt natverk. Det har stor betydelse for det praktiska och sociala
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omsorgsarbetet genom att det sker en forflyttning av problemfokus fran egenskapsbrister
inom individer till relationsproblem mellan individer. Fokuseringen péa vad man ska erbjuda
for form av stod forandras till hur man ska formedla det stdd som efterlyses. En fundering &r
om social support fungerar som indirekt skydd mot stress eller om support har en egen direkt
inverkan for grupper och individer. Sjélva tillgangligheten av supportresurser ar alltsa inte
tillracklig for att hava manniskors sarbarhet mot stress utan det handlar om hur ménniskor
anvander tillgangliga supportresurser. Varje relation skapar en unik samspelsinformation.

3.4 Kasam- Kéanslan av sammanhang som stod

Antonovsky (1987) beskriver kanslan av sammanhang KASAM som en mycket viktig faktor
bakom uppratthallandet av kontinuitet i halsa och ohélsa med fokus mot hélsa. Det finns tre
teman som &r centrala for kdnslan av sammanhang och Antonovsky bendmner dem
begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet.

Begriplighet handlar om i vilken utstrackning man upplever inre och yttre stimuli som
fornuftsmassigt hanterbara, informationen som ordnad, sammanhéngande, strukturerad och
tydlig sharare an som ett brus, kaotisk, oordnad, slumpmassig, ovantad och ofdrklarlig.

En ménniska som har en hog kénsla av begriplighet forvéantar sig att de stimuli som han eller
hon kommer att moéta i framtiden ar forutsagbara eller att, néar de kommer som 6verraskningar,
atminstone gar att ordna och forklara. T ex kan misslyckanden forekomma men personen i
fraga klarar att gora sina misslyckanden begripliga.

Hanterbarhet handlar om i vilken grad man upplever att det star resurser till ens forfogande
och att man med hjalp av sina resurser kan man mata de krav och stimuli man stélls infor.
Resurser som star till forfogande kan sta under egen kontroll eller som kan kontrolleras av
andra men som &r personer man kan rakna med och lita pa. Nar man har en hog kansla av
hanterbarhet kdnner man sig inte som ett offer fér omstandigheterna eller tycker att livet
behandlar en orattvist. Det sker olyckliga saker i ens liv men man kommer anda att klara sig.

Meningsfullhet handlar om i vilken utstrdckning man ké&nner att livet har en kdnsloméssig
innebdrd och en del av de problem och krav som livet staller en infor ar vérda att investera
energi, engagemang och héngivelse i. Det & utmaningar man kan valkomna snarare &n bordor
man hellre vill vara utan. Nar man blir utsatt for olyckliga upplevelser drar man sig inte for att
konfronteras med utmaningen och man &r instélld pa att soka en mening i den och gora sitt
basta for att med vardigheten i behall komma igenom den

Manga av livets erfarenheter kan vara forutsagbara och balanserade utan att pa nagot satt vara
vara egna eller valda av oss sjalva. Nar andra bestammer allting at oss, nar de bestammer
uppgiften, formulerar reglerna och astadkommer resultaten och vi inte har nagot att saga till
om da reduceras vi till objekt. En varld som pa sa satt upplevs som likgiltig for vad vi gor
kommer att upplevas som en an varld som berévats sin mening. Det galler i personliga
relationer, i arbetet och i andra sfarer som inbegrips inom vara granser men det handlar inte
om kontroll utan om medbestdmmande. Det som ar avgdrande &r att méanniskor accepterar de
uppgifter de stalls infér och att de darmed har ett ansvar for sitt handlande och att vad de gor
eller inte gor paverkar utfallet. I det sammanhang man verkar i maste verksamheten vara
socialt vardesatt och det maste finnas en social uppskattning for att skapa en kansla av
meningsfullhet. Om man verkligen &r engagerad och tror att man forstar de problem man
stélls infor kommer det att finnas en stark motivation att soka efter resurser och man ger inte
upp forrdn man hittat dem.
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Kasam i arbetet

Antonovsky (1987) menar vidare att kanslan av meningsfullhet i arbetet grundar sig pa en
upplevelse av att finnas med i socialt vardesatt beslutsfattande, att kdnna gladje och stolthet i
arbetet och att sjalv nagorlunda kunna bestamma 6ver sin situation. Om det finns gladje och
stolthet i arbetet kommer det oavsett om man valt det frivilligt eller bara hamnat dér att finnas
en kansla av att det ar mitt och att jag vill gora det jag gor. Det finns tva nivaer som é&r viktiga
for de flesta som arbetar. Det &r den sociala véardering av den verksamhet man arbetar och ar
engagerad i och att den sociala varderingen ocksa motsvarar de egna kriterierna pa rattvisa.
Den som ocksa upplever mojligheter att vélja arbetsuppgifter, arbetsordning och arbetstakt
upplever ocksa arbetet som meningsfullt. Att ha inflytande 6ver vad man gor ger en vilja att
investera energi, kraft och engagemang i det. Det innebar ocksa makt att paverka det man gor
men det dr ocksa viktigt vad som pagar runtomkring. Kanslan av att vara en del av en
gemenskap och ha tillrackligt med inflytande éver de beslut som fattas ar vasentligt for att
kanna meningsfullhet.

Det kravs en god balans i upplevelsen av belastning for att ha kanslan av hanterbarhet. Ju mer
jag sjalv eller andra som jag uppfattar som behdriga i mitt arbete formulerar problem desto
storre sannolikhet att jag upplever att jag har de resurser som kravs for att I6sa dem. Oavsett
vem som formulerar problem &r fragan om 6verbelastning en fraga om de nddvandiga resurser
som star till forfogande eller som inte gor det. Resurser kan betyda kunskap, fardigheter,
material och utrustning.

| nastan alla arbetsmiljoer skapas informella sociala strukturer. Ibland far de sociala
relationerna till och med storre betydelse &n vara egna resurser eller de resurser som den
formella strukturen stéller till vart forfogande. T ex om man mar daligt eller misslyckas far
man da stod och hjalp av andra. Problemet med 6verbelastning &r alltsa en fraga om upplevda
resurser. Det som inkraktar pa kanslan av hanterbarhet ar en kronisk eller ofta aterkommande
overbelastning utan mojlighet till vila och aterhamtning.

Aterkommande arbetserfarenheter som &r avpassade efter den arbetandes formaga och som
stéller adekvat material, sociala och organisatoriska resurser till férfogande och som skapar
bade tillfallig dverbelastning och tillfalliga méjligheter att dra tillbaka och lagra energi
kommer att stirka kénslan av hanterbarhet. Om det finns gemensamma varderingar, en kansla
av gruppidentifikation och tydliga normativa forvantningar kommer stdmningen att préglas av
forutsagbarhet. | en sadan miljo far man adekvat feedback genom att sanda signaler som man
vet forstds och man far ocksa signaler tillbaka. Det finns saledes ett gemensamt sprak.

Medverkan i socialt vardesatt beslutsfattande syftar pa forhallanden som skapar gladje och
stolthet Gver arbetet och frihet att paverka sin situation. Social uppskattning av verksamheten
och av det speciella arbetet uttrycks i rattvisa beléningar och utrymme for beslut med
avseende pa arbetet sjalvt och pa legitimiteten i arbetskollektivets maktfordelning.
"Belastningsbalans” ar tillgangen pa resurser for individen och for den verksamhet som
samverkar for att fa arbetet utfort. Arbetssituationen ger utrymme for att anvanda sin potential
i det komplexa arbetet. "Forutsagbarhet” syftar pa i vilken utstrackning arbetssituationen
tillater och beframjar en tydlig bild av hela arbetssituationen och den egna platsen i den. Det
skapar tilltro till arbetstryggheten och underlattar kommunikationen och feedback i de sociala
relationerna pa arbetsplatsen (a.a).

3.5 Relationen chef, medarbetare och kollegor
Som redan framgatt har ovan framhaller manga natverksforskare att socialt stod i hogsta grad
handlar om innehallet i och samspelet i manskliga relationer. Jonsson (2004) har i sin studie
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om framgang och misslyckande i human service verksamheter kommit fram till att chefers
upplevelse av framgang i arbetet en hel del handlar om att ha goda relationer till personalen.
Chefer behover pa ett grundldggande plan lara kéanna sin personal och goda relationer mellan
chefer och personal ar en viktig del i ett bra och fungerande arbetsklimat. Chefen far inblick i
verksamheten och far till viss del ocksa feedback pa det egna arbetet. Att ta sig tid och sitta
ner tillsammans med sin personal kan upplevas som stressande men det &r viktiga stunder
bade for personal och for chef. Fortroligheten i samtalen ar viktig for cheferna da det
mojliggor diskussioner kring fragor som kan vara svarhanterliga.

Snabbt efter en nyanstallning bor en relation etableras till den anstéallde och darefter ska ocksa
relationen upprétthallas. Det &r nodvandigt att lagga ner tid pa att samtala och umgas vilket i
sin tur kan befrdmja att personal stannar i verksamheten. Chefer behdver inspirera och
motivera i det dagliga arbetet genom att stotta arbetsgruppen och ocksa visa pa ett eget
gediget intresse for arbetet. Det &r positivt att tillsammans utarbeta rutiner for det praktiska
arbetet i verksamheten. Samarbete med personalgrupper kan skénka trygghet och ge stéd infor
det reguljéra arbetet. Personalméten ar ocksa en viktig grogrund for gott samarbete. Fragan &r
om néarheten till personal ar nagot som organisationen prioriterar eller ar det endast viktigt for
cheferna. Om arbetet med att ha narhet till sin personal ar nagot som prioriteras hos cheferna
men inte i andra delar av organisationen kan det vara en av anledningarna till upplevelsen av
en hog arbetsbelastning och en splittrad arbetssituation. I den upplevda splittringen ses ofta
externa faktorer som organisationsstruktur och ledningens férdelning av arbetsuppgifter som
orsaker till den hoga arbetsbelastningen. Det finns en svarighet att forandra arbetssituationen
eftersom man inte har kontroll 6ver den och upplever darmed en hjélpléshet och ser
svarigheter att férandra sin situation. Jénsson, m fl (2003) menar att manga chefer har hamnat
pa ett alltfor stort avstand fran sin personal. Det har lett till en forsamring av delaktigheten
fran chefernas sida och arbetslagen har i avsaknad av en fast ledning 6vertagit en del av
chefsfunktionerna. Chefer hamnar i ett korstryck i organisationen da 6verordnade chefers
styrning maste samordnas med personalens énskemal.

Jonsson uttrycker ocksa att det ar viktigt att ha goda relationer till sina kollegor &ven om man
som chef &r ensam i det dagliga arbetet. Ledningsgruppsmaten &r ett viktigt forum dven om
dessa moten bade kan upplevas positiva och negativa. Dessa moten genererar ofta mer arbete
vilket kan upplevas negativt . Det som &r positivt ar att man far tid att traffas, prata, stélla
fragor och fa rad av kollegor. Ledningsgruppsmaten ar ocksa ett forum for att utveckla olika
typer av samarbete. Relationen till kollegorna skanker trygghet i arbetet och det ar positivt att
prata med personer som har kunskap och erfarenhet kring den verksamhet man sjélv bedriver.

3.6 Chefen och den psykosociala arbetsmiljén

Skagert m fl (2004) menar att chefens roll att hantera psykosociala arbetsmiljoproblem
beskrivs av cheferna sjélva som att agera stétddmpare. Det &r relaterat till chefernas
upplevelse av formella och informella krav och hard styrning med brist pa stod och mojlighet
till fortroendefull kommunikation. De formella kraven kommer fran den politiska styrningen
men ocksa fran medarbetarna. De strategier som anvands ar anstrangningar att balansera
kraven och behalla fortroendet pa bade hogre och lagre niva i organisationen genom att sjalv
forsoka vara en stabiliserande faktor. Stressbelastningen som hanfors till den politiska
styrningen ar att klara att leda verksamheten med mindre resurser men ocksa av forandringar i
organisation och samhélle som upplevs paverka utférandet av verksamhetens uppdrag. Att
utféra mer med mindre resurser upplevs skapa utmattade medarbetare och den osékra och
instabila personalsituationen ger upphov till stress hos ledaren. En slimmad organisation
medfor sarbarhet vid sjukdom och annan oplanerad personalbrist i det dagliga arbetet och ger
ocksa minskad mojlighet till aterhdmtning for medarbetarna. De informella kraven och bristen
pa stod ar relaterade till ledarnas forestallningar om deras forutsattningar att fullgora och
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bibehalla rollen som chef/ledare. Bristande styrning och samordning, att vara ensam chef och
informella krav pd att vara lojal och aktiv i manga olika sammanhang utgor kallor till stress.
Det finns en oro att misslyckas med uppdraget och innebar en kénsla av brist pa stod. For att
lyckas ska man halla budget, producera och ha en stabil personalsituation. Att diskutera
framgang med dverordnade upplevdes tillatet men inte alltid att diskutera motgang.
Stressbelastningen fran de underordnade utgors framst av en instabil personalsituation, brist
pa kompetens och uttryckt frustration, brist pa tillit och krav pa att vara tillganglig for
medarbetarna. Att vara tillganglig fér medarbetarna rent fysiskt &r dessutom viktigt for att
behalla medarbetarnas fortroende och kunna kanna av stamningen i arbetsgruppen, visa
empati, ge bekraftelse och emotionellt stdd. Mdjligheten att vara en fysiskt narvarande och
tillganglig chef framjar mojligheten till forankring och ett gott arbetsklimat. En arbetsgrupp
som ar aktiv och delaktig underlattar for chefen i férandringsprocesser. Ett gott arbetsklimat
med fokusering pa arbetsprocesser, gruppens delaktighet och struktur pa arbetet ger béttre
kontroll ver inflodet av arbete aven om det inte minskar arbetet i sig.

De upplevda kallorna till stress finns alltsa bade pa den politiska styrningens hogre niva och
hos medarbetarna och &r relaterade till varandra. For att kunna balansera krav och behalla
fortroende krévs struktur av arbetet med en noggrann planering av arbetsdagen, en tydlig
prioritering och agenda att arbeta efter for att hinna med och vara med pa mycket i arbetet,
vilket i sin tur kan upplevas som en kélla till stress. En strategi for att soka stod och minska
upplevelsen av ensamhet och brist pa internt stod ar att soka sig till externa personer som kan
ge stod t ex tidigare kollegor, vanner eller partners dar det ges mojlighet till reflektion och
bekraftelse pa att man &r en bra chef under de rddande férutsattningarna. Aven professionella
externa handledare utnyttjades for att forsta och utveckla den egna ledarrollen (a.a).

3.7 Feedback

Ashford & Cummings (1983) understryker att feedback pa arbetet &r en viktig resurs bade for
individen och for organisationen. For individen &r feedback grundlaggande da det utvecklar
en egen forestallning om och minskar osakerheten om hur man kan uppna mal. Feedback ¢kar
mdjligheten att forbéttra genomférandet av sina arbetsuppgifter. Locke, Shaw, Saari och
Latham (1981) har i studier funnit att nar man far feedback pa hur specifika mal har uppnatts
och att man far kunskap om de forutséttningar man har for att kunna gora ett battre arbete da
kan man utvecklas i sitt uppdrag. Kylén (1999) har funnit att regelbunden feedback ocksa kan
kopplas till grupper som fungerar val i sitt arbete. Pousette (2001) har i en studie kommit fram
till att det &r ovanligare med feedback i manniskovardande verksamheter an inom
fabriksindustrin men bara nar det géller negativ feedback. Han tror att det beror pa att det i
manniskovardande verksamheter ar svarare att vardera arbetet. Nar det inte ar lika tydligt vad
som ér ratt eller fel kan det vara svarare att ge kritik. Positiv feedback ar inte hotande for
sjalvbilden och &r ocksa lattare att ge utan att vara saker pa vad man sager. Negativ feedback
kan ocksa paverka effektiviteten i arbetet negativt och da kan saval arbetskamrater och chefer
vélja att halla tillbaka negativ feedback. Hackman & Oldham (1980) har kommit fram till att
personal i manniskovardande verksamheter har 6nskemal om mer feedback fran sina
overordnade. Det kan tolkas som en dnskan att det finns en koppling mellan arbetet och
organisationens mal, alltsa att vara del av ett meningsfullt sammanhang. Marshall mfl (1997)
tolkar feedback som att fa véagledning i hur arbetet ska styras. Det racker inte att se egna
resultat eller att fa feedback fran klienter och medarbetare. Personal vill ocksa fa erkannande
fran dem som representerar organisationen.
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4. Resultat och analys

4.1 Respondenterna

Samtliga jag intervjuat ar som redan framgatt kvinnor. Anledningen till detta ar att just dessa
personer varit intresserade av att medverka i en intervju och att forsta linjens chefer i socialt
arbete till mycket stor del &r kvinnor.

De beskriver sina arbeten som stimulerande, utvecklande, att de har méjlighet att paverka,
hjélpa stotta och arbeta tillsammans med andra manniskor. De uttrycker sig ocksa mycket
positivt om sin personal d&ven om det forstas finns situationer som ar komplicerade att arbeta
med. Mojligheten att leda, utveckla och ansvara for en verksamhet som ar till for de brukare
som har behov av insatser & mycket stimulerande. Arbetstrivseln &r generellt sett hog.

Har foljer en Gversikt av alder, utbildning, anstallningstid, antal understallda, narmast
ansvarig chef, antal kommuner och kommunernas befolkningsmangd.

Antal respondenter 8
Alder 32-57
Utbildning 1 utan hdgskoleutbildning

1 sjukskoterskeutbildning
1 socionomutbildning
5 social omsorgsutbildning

Anstallningstid som forsta linjens chef 4 man — 27 ar

Erfarenhetsomraden som chef Aldreomsorg
Handikappomsorg
Individ och familjeomsorg

Antal understéllda 7-75
Lagom oOnskat antal understéllda 30-40
N&rmast ansvarig chef 5 avdelningschef (andra linjens chef)
3 socialchef/forvaltningschef
Antal kommuner 3
Befolkningsméngd i kommunerna Ca 10 - 12 000 invanare

4.2 Valet att bli och vara chef/ledare

| respondenternas beskrivning av sitt val att arbeta som ledare finns tre olika
kunskapsbakgrunder. En del har medvetet valt att arbeta som chefer. Andra har uppmanats av
andra att séka arbetet och nagra har borjat som vikarie i en verksamhet och sedan fatt fortsatt
fortroende. Att arbeta med personalgrupper framkommer som mycket positivt. Arbetet
framhalls som stimulerande och alla har svarat att de tycker det ar roligt att ga till sitt arbete.
De trivs med att ha ansvar for andra och att kunna paverka.

Ett utmanande och roligt arbete med paverkansmajligheter

Att ha majlighet att paverka och utveckla en verksamhet &r en tydlig anledning for alla
respondenter varfor man valt att arbeta som chef. Det finns en dnskan om att ha mojlighet att
gora gott och ge stod till sina medarbetare och se till att de far forutsattningar att gora ett bra
arbete.

”Jag vill kunna péverka och jag tycker det &r roligt”.
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Det komplexa uppdraget att jobba med verksamhet, personal och ekonomi ses som en
utmaning.

”Jag tycker det dr en utmaning att jobba med personal och verksamhet”

Det finns vidare en grundlig positiv instéllning till uppdraget att arbeta som chef och ledare
Ingen har uttalat att de ar pa vag till andra arbeten inom andra omraden aven om det finns ett
intresse for fler utmaningar.

Jag tycker det ar jatteroligt, trivs jattebra och tanker inte pa att jag ar chef. Jag vill vara med och utveckla
verksamheten men chefskapet &r inte viktigt.”

”Jag borjade som vikarie och har alltid tyckt att det varit roligt. Det &r positivt och funkar och jag har alltid
stortrivts. Jag har haft tur att alltid ha bra medarbetare pa arbetsplatsen.

Det som ar mest betydelsefullt och roligt i ledarskapet &r enligt respondenterna relationen till
personal och brukare och mdéjligheten att utveckla verksamheten tillsammans med
medarbetare. Forandringar som genererar nagot positivt till brukarna ar mycket
tillfredsstallande och nar man som chef lyckas fa en verksamhet att fungera béattre an vad man
sjalv trodde var mojligt da ar arbetet lustfylit.

”Nér verksamheten fungerar ar det ljuv musik. Personalen utrattar underverk och kanner arbetsgladje och det ar
kul. Det kostar inte s3 mycket att stétta dem.”

”Nar man kdnner att man tror pa en idé och lyckas entusiasmera da blir jag valdigt glad nar jag far med personal
pa taget. Det ar darfor det ar jobbigt nar det ar tvartom, hur ska man tackla det for att de ska kopa det men det &r
nog roligast nér vi alla har samma tdnk och man har personalen med”.

Att kunna skamta och skratta tillsammans med sin personal, kunna entusiasmera och fa
personalgrupper med sig i arbetet &r mycket stimulerande. Beskrivningen av samtalen kring
de personalgrupper respondenterna ansvarar for ar positiv och de talar med varme om sin
personal.

"Att traffa vardtagarna det ar jattekul och att jobba med personal Det ar val darfér man jobbar med ledarskap for
det &r sa himla kul att lyssna pa vad manniskor har att sdga och kunna handleda och sa.”

”Jag tycker det ar roligt att g till jobbet. det dr f& gdnger man gruvar sig”.

Sammanfattning och analys av valet att arbeta som chef/ledare och vad som

ar lustfyllt i arbetet

Att lyssna till respondenternas positiva upplevelse av sitt arbete har varit en frojd.
Mojligheten att paverka ar central i fraga om bade valet att bli chef och i vad som ar lustfyllt i
detta arbete. De beskriver mojligheten att fa arbeta tillsammans med andra méanniskor,
forandra och utveckla en verksamhet som mycket stimulerande. De har ett fritt och
omvaxlande arbete med stimulerande arbetsuppgifter som majliggor just paverkan. Lennéer-
Axelsson och Thylefors (2005) beskriver att de flesta som valjer att bli chefer gor det for att
de har idéer som de vill forverkliga, de vill fora 6ver erfarenhet och kunskap till nésta
generation i arbetslivet eller sa vill de bidra med en del av sig sjélva i en meningsfull
verksamhet. Respondenternas beskrivning av det som ar lustfyllt och roligt stammer ocksa val
éverens med Wolvéns (2000) beskrivning utifran Frostenson (1991) om att vara en bra
lagmedlem. Det kraver lyhordhet, formaga att ge hjalp och stod till andra lagmedlemmar, att
kunna engagera andra manniskor som resurser, att kunna anvanda deras kompetens och att
kunna uppskatta och beromma andra lagmedlemmar. Att leda ett lag kraver formagan att
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generera idéer och séatta igang aktiviteter, att fa lagmedlemmar att fungera tillsammans, att
vara en forebild for andra lagmedlemmar och att uppmuntra och stimulera dem till att
anvéanda och utveckla sin egen kompetens. Att leda moéten kraver en idé om en modell for
motenas struktur, innehall och 6nskade resultat, en formaga att lyssna pa medlemmarna med
respekt och att stimulera till diskussion. Man bor ocksa varsamt men &nda bestamt och
rationellt styra laget mot beslut och handling. Det kradver i sin tur en valutvecklad
kommunikationsférmaga och en god fallenhet for probleml6sning.

4.3 Kunskap om ledarskap

Utbildning

Alla respondenter utom en har en adekvat hdgskoleutbildning och alla, &ven den respondent
som inte har adekvat utbildning, tycker att utbildning ar viktigt for att kunna gora ett bra
arbete. De yngre respondenterna ar tydligare i att utbildning ar viktigt vilket faller sig naturligt
da de inte har sa lang yrkeserfarenhet som chefer. For de aldre cheferna &r uthildning och
erfarenhet lika viktiga men de framhaller att utan utbildning vore de inte lika sékra i sin
yrkesroll.

”Skillnaden &r tryggheten, sakerheten och man vet hur man ska planera, organisera och lagga upp saker och ting
och har den teoretiska basen att st pa.”

Utbildning ger en mycket god grund att st pa. Det finns en bas att hamta teorier och
forstaelse ifran for att forsta sitt sammanhang och sin roll. Detta ger en trygghet i yrkesrollen.

”Jag kanner mig inte vélutbildad men har en grund att sti pa”

“Forr var det nastan som om man skulle ha ryggsacken med bocker i for att ha nagot att sla upp i men det har jag
helt gatt ifran. Jag litar mycket mer pd mig sjélv, pad min magkansla och intuition och jag har blivit bra pa att
saga att jag far sova pa saken.”

Respondenterna beskriver ocksa att kollegor med lang erfarenhet utan utbildning oftare soker
stod hos utbildade och erfarna chefer jamfort med dem som har bade utbildning och
erfarenhet. Att inte ha utbildning blir mer sarbart, man blir mer sjélvkritisk, har en storre
radsla for att inte duga och att inte halla mattet.

”Jag ser det pa kollegor som inte har ndgon uthildning att de kanner sig valdigt otrygga manga ganger och
vander sig till mig som har utbildning och fragar hur jag tanker. Man kan inte ha bara det ena eller det andra utan
bada.”

Erfarenhet

De erfarna respondenterna som har bade utbildning och erfarenhet poangterar att erfarenheten
bidrar mycket till den kunskap de har om ledarskap. Arbetet handlar om att lara sig saker
under tiden man jobbar som chef. Oavsett alder har alla uttryckt att erfarenheten och
mojligheten att fa prova sig fram ger utokad kunskap om ledarskap vilket i sig ger ett inre
stod.

”Man fér klara sig mycket sjalv, ga pa sina nitar och lara av sina egna misstag. Man fér lara sig den harda skolan
och det tar ett par ar innan det satter sig och man ser hur andra ar som chefer.”

Jag har lang erfarenhet och har under &ren fatt till mig att jag funkar som chef, har n6jd personal och ngjda
brukare. En sak med att ha lang erfarenhet ar ju att om man &r kvar kan ju det betyda att man funkar nagorlunda”
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Vidareutbildning

Majoriteten av respondenterna har relativt nyligen genomgatt en chefsutbildning tillsammans
med kollegor och andra chefer fran olika forvaltningar. Nagra har dven haft andra kommuner
med i utbildningen. Det har varit mycket uppskattat och upplevelsen &r att man fatt 6kad
kunskap genom mojligheten till resonemang tillsammans med andra.

P4 uthildningen har det tagits upp bra punkter och det kommer ju chefer fran olika forvaltningar. Man kan ta
upp olika fragor och det &r liksom gradde pa moset.”

Vi har haft lite olika inriktningar pé utbildning och nu sist var det mycket om hur man tacklar olika situationer
och sa. Bli medveten om hur man e” och vad man kan jobba med. Det &r intressant, det behdver man med jamna
mellanrum.”

Kunskap fran andra

De flesta har nagon gang haft eller har mentorer, handledare och/eller tidigare chefer som de
fatt kunskap om ledarskap av och haft som férebilder att spegla sig i. Deras kunskap, stod och
uppmuntran har varit viktig i den egna utvecklingen.

”Nu har vi handledare och dar har vi fatt stod av honom, han &r jattebra. Jag har kunnat ringa honom istallet for
att fraga min chef. Det har varit ett gott stod. Jag tycker verkligen det har varit bra med handledning.”

”Det har varit jattebra med en mentor. Det &r avslutat nu men jag kan ringa vid behov. Det ar 4nda ganska bra.
Han &r van i gemet”

4.4 Onskemal om vidareutbildning

Alla har énskemal om vidareutbildning. Onskemélen varierar och tacker flera olika omraden
men nagra teman framstar som mer viktiga n andra. Det framgar att det & omraden man
sjalv ar involverad i dar man anvander bade teoretisk kunskap och sig sjalv som redskap. Det
finns ocksa omraden som inte alls eller i mycket liten utstrackning finns inom de utbildningar
respondenterna har men som tar upp en stor del av vardagen for forsta linjens chefer som t ex
ekonomi, administration och arbetsratt. Kompetensutveckling handlar om att battre kunna
genomfdra sina arbetsuppgifter och att fa en dkad trygghet i yrkesrollen vilket i sig blir ett
inre och indirekt stod i arbetet. Kunskap i sig &r alltsa stressreducerande.

Konflikthantering

Konflikthantering ar ett omrade som de flesta namner dar de vill ha vidareutbildning. Det &r
ocksa ett omrade som ar spannande, utvecklande och intressant. Det handlar bade om
vardagskonflikter som man vill ta tag i direkt for att undvika eskalerande konflikter men
ocksa att kunna arbeta mer forebyggande med konflikter och grupprocesser i de arbetsgrupper
man ansvarar for.

”Jag skulle vilja trana pa att mer direkt ta tag i vardagskonflikter. Jag ar inte radd for det men det ar nog inte jag
tar tag i forst om jag far vélja.”

”Konflikthantering och grupprocesser éverlag det fascinerar mig. Det tycker jag ar intressant”.

Personlig utveckling

Att kunna se mer av sig sjalv, att forsta sitt eget satt att agera och bli speglad for att fordjupa
sin sjalvkannedom framhalls som viktigt. Det forefaller som om behovet av personlig
utveckling ar oandlig och det finns en vilja att standigt utvecklas.

”Det ar det dar att kunna se. Jag gor mycket saker som jag inte ser och ibland skulle jag vilja ha battre koll pa
det. Det betyder mycket vad man gor med sina egna reaktioner och sa...”
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”Chefer som inte klarar att visa sina fel och brister branner snart ut sig. Jag ar glad att jag &r en person som vagar
bjuda pa mig sjalv och inte gar vidare och mar daligt. Att man véagar visa vad man kéanner.”

Jag kan vara lite for impulsiv och jag kan agera och néar jag fatt lite distans till det kan jag andra mig men jag
vet inte hur jag ska fa det.”

Arbetsratt

Flera respondenter namner arbetsratt som ett omrade de inte beharskar och som de vill léra sig
mer om. Det &r ett omrade som inte alltid finns i de grundutbildningar chefer har om de inte
vidareutbildat sig i omradet. Det &r ocksa ett kunskapsfalt dar det sker regelbundna
forandringar

”Det har med arbetsratt ar jag inte sa bra pa, det behdver jag bli battre pa”

"Teoretiska kunskaper om arbetsratt vill jag utveckla, man utvecklas ju hela tiden det ar ju sa”.

Medarbetarsamtal och I6nesamtal

Medarbetarsamtal och I6nesamtal framkommer ocksa som dnskemal om utdkad kunskap. |
detta sammanhang handlar kunskapen frdmst om hur man ska organisera och strukturera sina
samtal och det finns vidare 6nskemal om att det ska finnas upparbetade rutiner och dokument
for hur man genomféra samtalen.

”Jag vill ha mer kunskap om medarbetarsamtal och I6nesamtal sa det blir bra samtal. Jag vill ha en mall som
personalen tror pa for att det ska bli bra.”

Ekonomi och administration

Ekonomi och administration ar ocksd omraden respondenterna vill ha mer kunskap i for att
behéarska sin yrkesprofession pa ett battre satt. Dessa teman finns inte i ndgon namnvard
utstrackning i de grundutbildningar respondenterna har.

”Om jag beharskade ekonomin béttre kunde jag slappa det mer och dgna mig at det som ar viktigt.
Orosmomentet finns dar och jag maste lagga mer tid pa ekonomi nér jag ar tvungen till det”.

”Jag r inte administrativt intresserad, har inte koll pa alla papper, det leder till ndgot gott men jag behover
motiveras.”

Sammanfattning och analys av utbildning, erfarenhet och vidareutbildning
Att ha en bra utbildningsgrund att std pa och med aren skaffa sig erfarenhet skapar trygghet i
ledarskapet. Alla respondenter har relativt nyligen genomgatt chefsutbildningar som de varit
nojda med innehallsméassigt men ocksa genom att fa traffa andra chefer i andra kommuner och
andra forvaltningar och utbyta erfarenheter. Formell grundutbildning och erfarenhet &r de
centrala kdarnorna men vidareutbildning och kunskapsutbyte med andra ar ocksa viktigt som
kunskapsbas. Eftersom det moderna arbetslivet alltid befinner sig i férandring ar det livslanga
larandet ndgot som maste tas pa allvar. Kindenberg (2003) tycker att kompetenskraven i
arbetslivet har héjts och utbildningsnivan ar genomgaende hdgre nu an for ett par decennier
sedan. Personalens kunskap och kompetens ar arbetsgivarens viktigaste kapital.

Som jag ser det ar arbetet som chef i socialt arbete mangbottnat och kraver kunskap inom
manga olika omraden. Thylefors (1996) ser ledarskapet som komplicerat. Det bestar mycket i
att fora samman och integrera olika intressenters behov och 6nskningar. Chefer styrs och ska
styras av politiker, brukare, chefer, kollegor, medarbetare och specialister men ocksa av sin
egen professionella kunskap. For att de inte ska bli lyhdrda marionetter behdver de en egen
substans och tyngd. Thylefors menar ocksa att kunskap ger status. Status i sin tur hojer
sjalvkénslan. Den kunskap som formaliseras i teorier och andra abstraktioner, med andra ord
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elitkunskap brukar ge respekt och prestige fran dem som saknar kunskap. Intellektuella har ett
dvertag for att de har utbildning och kunskap.

Andersson (2000) framhaller att kravet pa kontinuerlig, planerad och genomtankt
kompetensutveckling pa alla nivaer i arbetslivet kommer att 6ka. Han menar ocksa att
personalutveckling har flera olika funktioner. Den har en socialiseringsfunktion som innebér
att den ska medverka till att utveckla viktiga kunskaper, normer och forhallningssatt som ar
knutna till individen, gruppen och organisationen. Den har ocksa en reproduktiv funktion da
anstalldas olika erfarenheter dverfors till nyanstéllda. Det har vidare en ekonomisk funktion
da utbildning och utvecklingssatsningar ses som en investering da personalens kompetens och
kvalifikationer kar. Kompetens i form av formaga och kunskap ar rétt utnyttjad en viktig
framgangsvariabel. Varje organisation har olika slags kompetensbehov och
kompetensutvecklingsbehov. Om alla dessa behov ska tillfredsstallas kréavs att bade individen
och organisationen har en vilja och kapacitet att utvecklas. Senge (2004) ser utveckling som
ett personligt mésterskap. Han anvander uttrycket beméstra och menar darmed att man
behé&rskar vissa fardigheter. Personligt masterskap innebér att man &r medveten om vad som
ar viktigast och man kan ta sig an livet genom att hangivet lara sig nya saker. Det handlar
ocksa om att fordjupa och bredda sina visioner, samla energi och utveckla sitt talamod sa man
kan se sakligt pa verkligheten.

4.5 Belastning

Respondenterna upplever arbetet med personal mycket stimulerande men det ar ocksa det
mest belastande. Majoriteten av respondenterna har alla valdigt manga anstéllda, de flesta
over 40 och nagra upp till narmare 70 anstallda.

Arbetsgrupperna

Nér personalgrupperna ar missndjda ar det viktigt att samtala med grupperna, tydliggéra vad
som ar mojligt att paverka och vilka atgarder som vidtagits. Information till arbetsgrupperna
om att man styrs av politiska beslut, lagstiftning och inte minst brukarnas behov &r en viktig
del av arbetet.

Jag har inte svart for det nar personal & missnojda. Jag tydliggor vad jag gjort och att jag dskat mer pengar och
att vi far vanta pa politiska beslut och mer kan jag inte gora. Det dr verksamheten som styr hur vi ska jobba.
Brukarnas behov styr. Det &r ett val att vara kvar i verksamheten.”

Jag ar valdigt klar med vad vi kan gora nagot at och inte, t ex for lite personal. Det &r ett politiskt beslut som vi
inte kan géra nagot at har”.

”Jag tycker medarbetarna &r daligt informerade om vilka skyldigheter och rattigheter som galler. Vad som ar mitt
uppdrag och vad som ar deras. Jag 6nskar att man hade gjort en san satsning i kommunen for ibland blir det
mycket klagande.”

Konflikter

Nar det finns konflikter i arbetsgrupperna kan det vara tungt beroende pa hur man sjalv ser pa
problemet. Det ar inte ovanligt att konflikterna finns kvar i tankarna bade pa jobbet och pa
fritiden och man forsoker hitta 16sningar.

”Det har varit tufft. Ibland I3ser jag dorren pa fredag kvall och vill inte ga ut férran pa mandag morgon. Har
blivit asocial pa kuppen.”

”Jag brukar vara duktig pé att kapa men ouppklarade saker kan jag béra pa”.

Jag kan ju ocksa ha en viss konfliktradsla for dom som skiter i allt och bara brakar och det kan jag vara lite
radd for darfor att det helvetet &r inte vért det. Den konflikten tar jag inte.”
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Med manga anstéllda ar det svart att hinna med alla arbetsuppgifter. Att ha ansvar for olika
personalgrupper, t ex ha ansvar for bade hemtjanstpersonal, kokspersonal och boendepersonal
kan vara tungt och splittrat.

”Jag kéanner att jag vill géra battre. Personalen har inte s& hoga krav men jag vill gora det battre for dem.”

”’| det har jobbet jobbar vi ju med manniskor och manniskor lever vi ju med. Mitt jobb &r en del av mitt liv men
det &r inte mitt liv”

Méngden personal

”Mangden personal ar tvekldst det som ar mest belastande. Det finns inget att resonera om men ocksa att man ar
delad i tva enheter. Hade jag bara haft 50 personal pa samma enhet hade det varit lattare 4n att ha 25 pé tva
stallen. Men att ocksa ha sd manga olika personalgrupper, hemvardpersonal, boendepersonal och kékspersonal
det suger kraft”.

Att ha manga anstallda och ha ansvar for en stor verksamhet kan vara belastande men det kan
ocksa vara svart att dela verksamheten med nagon annan.

’Det ségs ju att 20-25 anstéllda &r bra men da skulle vi vara tva har och det vill jag inte. Jag skulle hellre vilja ha
en avdelningschef som kunde avlasta mig men jag vill inte dela verksamheten pa tva. Det &r stéllet for litet for.
Hellre mer administrativ hjalp som kunde ta en del annat for att avlasta sa jag hade mer tid att vara ute.”

”Man far val fa mer stod och hjélp med andra saker nar man har manga anstallda, t ex dokumentationsansvariga
och att personalen far ta mer ansvar.”

”Jag skulle vilja traffa personalen mer spontant i vardagen och jag tror de flesta upplever det som viktigt och det
har vi inte tid med, just att chefen kan vara en i géanget men &nda sta utanfor nér det behdévs det ar viktigt for mig
att vara en san chef men det racker inte till.”

Chefen som allt i allo
Att behdva ta ansvar for saker som inte upplevs ligga i uppdraget t ex larm, vaktmastarfragor
och IT-fragor kan ocksa upplevas belastande.

Vi har t ex ingen vaktmastare som kan hjalpa till praktiskt och det faller tillbaka pa mig sant praktiskt skulle
man vilja strunta i for det stor vardagen.”

”Vissa grejer ar tungrodda men det ligger inte pa min niva t ex upphandlingar om nytt datasystem som det inte
finns nagon tanke bakom”.

”Jag skulle bestamma var datorer skulle placeras och veta och tanka ut det bade nu och framat men det var ju
inte riktigt min grej. Jag har ju inte kunskap om det.”

Tidsbrist
Det dr svart att hinna med att vara nara sin personal med manga anstéllda. Farten ar ocksa
belastande, allt ska ga sa fort. Det ska fattas snabba beslut och utredningar ska goras fort.

”Jag har fér manga personal, jag far ofta till mig att jag ska vara mer i vardagen men det finns ingen méjlighet
till det och det ar om6jligt att se 65 personer och det ar svart att fa respons fran s& méanga. Det ar for mycket for
en person”.

”Jag ar inte medveten om vad jag inte har gjort och jag ar i grunden en ratt langsam méanniska och det ar i
eftertanken de kloka besluten kommer och det tar mest att allt ska gé sa fort.”

”Jag maste ga pa alla moten sjélv, har ingen att dela uppdraget med”.
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4.6 Att hantera stress efter arbetet
Det framgar att i takt med tryggheten i yrkesrollen ar det lattare att slappa tankar om jobbet pa
fritiden d&ven om det kan vara svart oavsett om man har lang eller kort erfarenhet.

”Ndr jag &r borta for mycket tanker jag pa jobbet, kollar mail nar barnen somnat och ibland kan det vara skont att
ta den stunden for att sedan kunna slappa”.

Alla respondenterna uttrycker att det ibland tar med sig jobbet hem. De mest erfarna cheferna
verkar ha lite lattare att hitta balansen mellan arbete och fritid. Nar det & mycket som h&nder
pa jobbet ar det svart att inte tanka pa det pa fritiden. Det ar inte ovanligt att tankar om arbetet
finns med i drémmar och att man ibland vaknar mitt i natten och kommer pa lésningar som
har med jobbet att gora.

Jag kan drémma om jobbet och vakna pa natten och skriva ner det men stér mig inte nagot speciellt”

”Jag kan reflektera Gver mitt arbete pa kvéllen nér jag str och stryker”

Det kan vara svart att inte bara pa ouppklarade saker. Det finns en medvetenhet hos cheferna
om vikten av att vara rddd om sig sjalv nar det ar stressigt och att man forsoker se sitt arbete
med mer distans.

”Vid stress blir jag mer fokuserad pa uppgiften, gor listor, stryker efter hand, sorterar, prioriterar och forsoker
bringa ordning i kaos.”

Sammanfattning och analys av belastning och att hantera stress utanfor

arbetet

Det ar ingen tvekan om att arbetet som forsta linjens chef ar belastande emellanat. Att hitta
balansen i arbetet och att befinna sig pa en niva i organisationen dar man har manniskor att ta
hansyn till bade uppat och nerat i organisationen &r kravande. Majoriteten av respondenterna
beskriver anda att de har en god formaga att klara av sitt uppdrag dven om det ibland &r
belastande. Svedberg (2000) beskriver ledarskap som en fraga om individuell lamplighet,
mognad och kunskap men det kan inte reduceras till att bara vara en personfraga. Det ar ocksa
en fraga om gruppens dynamik, dess sammanséattning och mal liksom sjalva organisationen
och dess kultur. Kraven pa ledarskapet finns fran olika individer, grupper och fran sjélva
organisationen. Det ar en balansgang att visa lojalitet uppat, mot 6verordnade, solidaritet inat i
organisationen, mot kollegor, trovardighet utat och ocksa vara sann mot sig sjalv, alltsa
uppleva akthet. Det &r latt att sdga men handlar ofta om motstridiga krav, konflikter mellan
skilda intressen och konsten att gora det oméjliga méjligt. Antonovsky (1987) beskriver i
teoriavsnittet just kanslan av meningsfullhet i arbetet, att finnas med i socialt vardesatt
beslutsfattande och att kdnna gladje och stolthet Gver sitt arbete. Trots en hdg belastning tror
jag det &r just sa respondenterna upplever sitt uppdrag och det ar ocksa det som gor att de
Klarar att hantera den belastning de upplever. Skagert m fl (2004) beskriver arbetet som en del
av en identitet dar man trivs med att "ha manga jarn i elden”. Ett aktivt arbete dar man far
vara med dar det hander saker starker den egna identiteten. Maéjligheten att kunna paverka och
forbéattra ar viktiga ingredienser i arbetet. Genom att som chef inte tillskriva sin position
alltfor stor betydelse kan man ocksa acceptera sin roll och samtidigt distansera sig fran den
och inte lagga sa stor vikt eller prestige i att vara chef. Det skapar ett forhallningssatt som gor
uppdraget lattare att hantera.

Theorell (2002) menar att bade forebygga och kunna ha kontroll 6ver sin egen situation ar

nagot mycket fundamentalt for att kunna hantera stress. Att ha kontroll dver sitt liv innebar att
man kan ta kommando 6ver de flesta vardagssituationer och aven dver ovantade situationer
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man kan stallas infor. Att ha kontroll 6ver sin situation har mycket med vardagsmakt att gora.
Nar man har makt 6ver sin situation kan man ocksa utéva kontroll 6ver den. Stressreaktioner
mobiliseras framforallt nér vi riskerar att forlora kontrollen 6ver en situation och kdmpar for
att behalla den. Hur man utdvar kontroll Gver sin situation har att gora med vart individuella
sétt att hantera situationer som kraver energi. Det finns hela tiden ett samspel mellan
individen, sattet att vara och omgivningen. Min upplevelse av respondenternas formaga att
hantera sin belastning stammer Overens med Theorells beskrivning av samspelet mellan
individen, séttet att vara och omgivningen. Respondenterna &r positivt installda till sitt arbete
och trivs i den omgivning de befinner sig och har relativt god kontroll dver sitt arbete. Det gor
att de ocksa klarar at hantera den belastning de utsatts for

4.7 Upplevelse av stod i ledarskapet

Pa fragan om respondenterna upplever att de far stod i sin ledarroll framkommer flera olika
faktorer som de upplever som stdd i sin ledarroll. Framforallt &r det ett relationsorienterande
stod fran kollegor, nétverk, egen chef, mentorer, handledare och politiker. Stod kan ocksa
vara organisatoriskt stod, utbildning och foretagshélsovard. Upplevelsen och kanslan av att
det finns ett stéd och att man blir uppbackad nér man behdver det utgor en stor trygghet. Stéd
fran kollegor, natverk, narmaste chef och utifran ( t ex handledare, mentor) &r en allsidig
kombination och fyller olika behov.

Kollegialt stod

Stddet fran egna kollegor &r mycket viktigt. Dessa anvénds for reflektion och som bollplank i
det vardagliga arbetet. Att tillsammans med kollegor kunna resonera, reflektera och utbyta
erfarenheter &r centralt oavsett om man ar en erfaren eller oerfaren chef.

"Att ha kollegor att reflektera med i vardagen ar det viktigaste stodet, det har vardagliga stédet med kollegor.
Det andra ar betydelsefullt ocksa men det vardagliga, att man bollar nagot.”

"Det viktiga &r ju att man har nagon att prata med och det behover inte vara sa allvarligt utan man kan traffas
under mer avslappnade former och lata saker poppa upp.”

Nagra kollegor ar alltid extra viktiga. Det ar vanligt att man véljer de kollegor som stéd som
man fungerar bast ihop med och som man kanner sig trygg med. Det ar inte ovanligt att man
valjer kollegor som &r duktiga pa olika saker beroende pa vad man behéver stod i.

"Det 4r ju inte alla utan det &r ju vissa som man tycker har en sund ide, en bra tankegang och ett bra
forhallningssatt och som har teoretiska kunskaper. Det &r ju det urvalet jag gor.”

Natverk

Det &r inte alltid stodet finns bland kollegor pa den egna arbetsplatsen. Att kunna traffa
kollegor fran andra kommuner i ett natverk dar andra har samma uppdrag ar extra viktigt om
man &r ensam i sin yrkesroll i den egna kommunen, t ex att vara enhetschef for personlig
assistans och dar ingen annan i den egna kommunen har samma ansvarsomrade.

”Vi har bildat ett natverk som tréffas och det &r jattebra. Man kan dryfta problem och bygga upp sina
verksamheter genom att titta pa varandra. Man véxer i gruppen, vi ger varandra berém och man kan ringa och
maila om olika saker. Det k&nns jéttebra.”

Mentorskap och handledning

Stddet i form av handledning eller fran en mentor nar man ér tilltufsad &r ocksa ett gott stod
bade i grupp och som enskild. Tre av respondenterna har haft handledning och tva har haft
stod av mentor. Ungefar en gang/manad har det funnits majlighet till denna typ av stod men
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ocksa fran mentor vid telefonkontakt. Att bli speglad och fa kunskap om egenskaper som &r
bade positiva och negativa upplevs som stod.

"I handledning hade man verkligen kunnat slipa stenen, verktyget. Det ar ju da man har mgjlighet att reflektera”.

Vi har handledning bade enskilt och i grupp. Det &r bra for da far vi ett professionellt stod”.

Foretagshalsovard

Mojligheten att med hjalp av foretagshalsovarden kunna arbeta med personalgrupper dar det
uppstatt problem och konflikter ar ocksa en god hjélp och en stodresurs. De har ett
utifranperspektiv, kompetens och erfarenhet och som upplevs stodjande som chef.

”Det finns ju tillgang till foretagshalsovard. Nar det var som mest turbulent fick jag en psykolog som stéd. Jag
hade inte fixat det utan det stodet.”

Organisatoriskt stod

Det framkommer att det borde finnas en rod trad som l6per genom hela organisationen pa alla
nivaer och en tydlighet i vad som ar det politiska uppdraget och vad som ar uppdraget for
tjanstemannen. Information som ges ska ha samma budskap oavsett var i organisationen den
kommer ifran. Nar medarbetare staller fragor ska det finnas mojlighet att aterkoppla deras
fragestallningar sa de far tydliga svar pa vad som galler. De respondenter som har mer
erfarenhet har en tolerantare syn pa organisationen och ar inte lika kritiska till att det inte
alltid finns en tydlig struktur och en tydlig ledning.

Jag tycker det ar viktigt s3 man tar upp fragor sa det Ioper som en rod trad pa alla ledarnivaer, inte bara
informerar nedat och det &r lite daligt med det dar. Man maste folja upp de beslut som fattas annars kanner inte
personalen att det ar viktigt”.

Politiskt stod fran politiker

En bra relation till politiker och nér de visar att de har fortroende for det arbete som utfors
upplevs som ett gott stod. Det ar ocksa positivt med politiker som kan ge feedback da de ser
att det skett férandringar i verksamheten.

Jag har fatt feedback fran politiker i att jag vagar sta kvar och en politiker sa att han var imponerad och att jag
ar lugn”.

”Nar man &r pa namnden ar de intresserade av vad som hant och alla politiker & medvetna om hur det varit”.

”Jag kanner ett valdigt stod av bade politiker och min chef. En politiker sa innan han gick i pension, ge inte upp
nu vad du &n gor och det kandes valdigt gott.”

4.8 Viktiga personer som stod i ledarskapet

P& fragan om vem eller vilka personer som &r viktigast som stod i ledarskapet framkommer
olika funktioner i organisationen i storre och mindre omfattning. De som dominerar &r chefen
och kollegorna i ungefdar samma omfattning trots att kollegorna ar viktigare i det vardagliga
stodet. Darefter kommer mentor, handledare och personalsekreterare. Chefen har ansvaret for
sina medarbetare och star bakom, lyssnar och ger stod nar man ar utsatt. Tillsammans med
chefen sker ocksa utveckling av verksamheten. Kollegorna finns dar som ett mer tryggt och
jambordigt bollplank bade emotionellt och kognitivt. Andra personer har ett mer eller mindre
utifranperspektiv som hjalper chefen att se andra saker.
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Chef

Det framkommer att chefen ar mer viktig an kollegorna i det stod som handlar om att sta
bakom sina medarbetare och att det finns en kéansla av att ndgon har ansvaret for en som
person. Stodet och fortroendet fran 6verordnad chef framkommer tydligt och det kan bero pa
att arbetet kan upplevas ensamt ibland.

”Man ar ensam som chef och nar det val hettar till s& far man ha ndgon om ryggen och det ar lika viktigt om man
inte gor nagot bra att man far till sig det.”

"Det ar ju dar idéerna blir legitima pa nagot vis. Det ar en nyckelfunktion.”

Kollegor
Kollegorna &r viktiga for att de har olika kunskap och erfarenhet inom olika omraden. De
upplevs som kloka, har en god ménniskosyn, ett gott hjarta och ett gott humor.

”Jag gér till den kollega som jag vet &r duktig pa en speciell sak.”
”Det maste bygga pa fortroende, att man litar p& varandra.”

”Man fér ett uppdrag av chefen och s& far man ta det med kollegor och far stéta och bl6ta. Dar &r kollegorna
jattebra.”

”Hon har en formaga att stoppa mig, jag kan bli for impulsiv och frustrerad och hon kan gd in och bryta nar hon
ser att det gar for langt. Henne kan jag ringa och bara ¢sa ur mig och sedan ringer hon och fragar nasta dag hur
jag mar”

Mentor och handledare
Mentorer och handledare har ett utifranperspektiv och &r inte involverade i organisationen. De
har ofta lang erfarenhet &r kloka och gar att bolla med.

”Han pratar pa ett satt som man forstar, ett enkelt sprak och han forankrar teorier pa ett satt som jag kan ta till
mig"

Personalsekreterare
Personalsekreteraren &r ett bra bollplank som ger svar pa fragestéllningar cheferna stalls infor
t ex arbetsrattsliga fragor.

”Hon tar reda pa saker och fixar det mesta sa jag kanner att det finns tillgang till stod nar jag behover, jag har
inte saknat nagot”

Jag tycker vi har en bra personalsekreterare nu och det har vi inte haft tidigare och det &r bra. Jag ringer henne
och hon stéttar mig, jag far back upp i de beslut jag tar inte handgripligen men jag far de svar jag behover och
det var svarare forr, lite vagare. Ansvarsfordelningen ar tydligare nu vem som gor vad.

Stdd och hjalp med ekonomi och administration &r nédvéndigt for att inte arbetet som chef
ska bli 6vermaktigt. Detta uttrycker alla oavsett alder och erfarenhet. Andra verksamheter och
andra kommuner kan ocksa vara ett bra stod dar man bade far bekréftelser och ny kunskap.
Ansvarsfordelningen mellan chef och stabsfunktion ar tydlig och stabsfunktionerna &r ofta
mana om att ge en bra service och ett bra stod men det finns ocksa 6nskemal om att bli mer
servad.

Administration

”Jag har en otroligt bra administratér och jag lyckades rekrytera den jag ville ha utan hansyn till lagar och regler.
Jag stod p& mig. Hon &r en kanontjej. Hon har en del hogskolepoing teoretiskt, har jobbat med omsorg, har ett
gott hjarta och har mycket gott med sig”
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”Det administrativa stodet &r jatteviktigt. Det &r ju det som gor att jag har tid att vara ute i grupperna for ska man
sitta och dra i vartenda litet harstra och utfora det sjalv praktiskt tar det otroligt mycket tid och kraft. Det ar ett
jéatteviktigt stod annars skulle det nog kénnas évermaktigt.”

Ekonomi

Ekonomen ar viktig vid budgetuppfoljningar och ett stod i ekonomiska fragor som cheferna
inte alltid kanner sig sa sakra pa. Positiv feedback fran ekonom vid budgetuppféljningar &r
viktigt.

”Hon ar en klippa nar det galler ekonomi som ger oss berém nér vi stravar med budgetar. Hon finns alltid till
hands och hon &r jatteduktig.”

”Vid en budgetuppféljning nér min chef var med fick jag berdm av ekonomen. Det var véldigt roligt”

Viktiga egenskaper

Respondenterna framhaller att stodjande personer har sunda idéer, tanker konstruktivt, har ett
bra forhallningssatt och goda teoretiska kunskaper. Det ar ocksa personer respondenterna har
fortroende for, kanner sig trygga med och som man har en bra relation till. Personens
personlighet och formaga att ge konstruktiv kritik pa deras ledarskap ar ocksa viktiga. Det ar
ocksa bra om personen har andra egenskaper an man sjalv har. Det ger nya dimensioner och
perspektiv i resonemangen. Det dr personer respondenterna upplever att det gar att resonera
med och som &r prestigeldsa. Dessa har ofta lang erfarenhet i yrket.

”De jag vander mig till &r ju inte alla utan det ar vissa jag tycker har en sund ide, en bra tankegéng, ett bra
forhallningssatt och teoretiska kunskaper. Det ar det urvalet jag gor”

4.9 Stod och brist pa stod till varandra

Den stdédjande ledningsgruppen

Variationen pa hur respondenterna upplever sin egen arbetsgrupp med jambordiga kollegor ar
stor. Arbetsgruppen for forsta linjens chefer ar ocksa en ledningsgrupp for den verksamhet
man arbetar i. Nagra tycker att de har ett gott stod, att det ar hogt i tak och ingen fraga ar for
dum. Det finns omtanke och stdd for den som &r ny i ledarrollen. Kollegor i ledningsgruppen
ger varandra mycket stéd och man &r trygg i sin roll i gruppen. Ledningsgruppen upplevs av
dessa ngjda personer som ett stod i ledarskapet. Den ger kraft och trygghet.

”Vi &r trygga i varandra vi har hogt i tak och kan diskutera livligt och hogljutt och det ar ju ett stod”.

”Det finns en dppenhet i gruppen och vi tar oss tid att prata om sadant som &r viktigt.” Chefsutbildningen lade
grunden for att prata om ledarskapsfragor i gruppen. Vi manar om varandra och det finns inget revirtank.”

Vi har forlangt ledningsgruppen och pratar om sant som &r viktigt och vi har 6ppnat oss privat for varandra och
det har gjort mycket”.

”Nar nagon slutar och nya bérjar ar det viktigt att jobba med gruppen sa att man behaller en god stamning, bra
sammanhallning och en trygg arbetsgrupp. Man maste vaga jobba med ledningsgruppens grupprocesser.”

Man behdver ocksa kunna ha mer avslappnande traffar som inte ar sa strukturerade. Det ger
en form av handledning och kollegialt stod.

Vi traffas ibland utanfor jobbet och diskutera fragor, vrider och vander pa problem och vi samarbetar och
forsoker hjalpa varandra bade yrkesmassigt och praktiskt.”
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Vi har en god stdmning, ringer mycket till varandra och vi gor saker tillsammans. En gang/ar aker vi bort
tillsammans for att prata och dricka vin och sa”.

Den splittrade ledningsgruppen

| andra arbetsgrupper &r inte upplevelsen av att vara en trygg kollegial grupp lika pataglig.
Det finns upplevelser av revirtdnkande och prestige och det ar ingen arbetsgrupp dér man
diskuterar fragor som handlar om ledarskapet. Arbetsgruppen som &ven i dessa fall ar en
ledningsgrupp har mer formen av ett forum dar man far information och det finns inte tid for
djupare reflektion och diskussion om ledarskapet. Gruppen star inte for gemensamma beslut
som fattas i ledningsgruppen utan man goér som man sjalv vill oavsett vilka gemensamma
beslut som fattats. Det ar belastande och irriterande och upplevs som illojalt nar inte alla star
upp for de beslut som fattats. Personligheterna i ledningsgruppen ar mycket olika och det ar
svart att samverka med alla, da alla inte respekteras.

Vi gor olika saker och har olika forutsattningar och vi star inte for gemensamma beslut utan var och en gor
saker som vi inte beslutat. Det blir konstigt mellan verksamheterna och da blir det konflikter. Det stér mig nagot
vansinnigt. Intriger och skit vill jag inte ha.”

”Vi &r fruktansvért olika som personer i gruppen och det handlar om att respektera varandra”.

”Om man ska g& mot samma mal da far det inte vara prestige. Man maste kunna spana fritt pa nagot vis”.

”Det finns val en del att gora i ledningsgruppen. Jag har tva som jag &r trygg med men de andra skulle jag inte
ringa. Vi sagt att vi skulle behéva komma néarmare varandra.”

”Om vi bara hade sluppit en massa ytliga konflikter for det blir tungrott och jag kan ténka att jag skiter i det och
det blir omstandligt.”

Chefernas 6nskan ar att ledningsgruppen ska vara ett forum dar man far inspiration och kraft
och man ska kunna lamna guppen med en positiv kénsla, inte vara mer tyngd. En otrygg
ledningsgrupp ger ingen positiv kdnsla ndr man Iamnar den. Kénslan av att vara en god och
trygg arbetsgrupp finns inte och det &r inte hogt i tak. Méjligheten att tala om sjéalva
ledarskapet i ledningsgruppen finns inte.

”Det suger kraft och man 6nskar ju att man gick till ledningsgruppen och fick energi och inte var dranerad pa
energi nar man gar darifran”

4.10 Stod fran narmaste chef

De yngre respondenterna var mer Kritiska till sin narmaste chef &n de aldre och mer erfarna pa
fradgan om stod fran sin narmaste chef. Det skulle kunna ha att géra med erfarenhet. Ju mer
erfaren man sjalv ar, ju mer forstaelse for sin egen chefs uppdrag, ansvar och komplexa
yrkesroll far man oftast. Att fa stéd fran sin narmaste chef framkommer som en viktig del av
ledarskapet och det stéller stora men hogst adekvata krav pa den som ar andra linjens chef. En
god relation och en kénsla av 6msesidigt fortroende &r nodvandigt. Under intervjuerna
framkommer ocksa vikten av att ha en chef som har en gedigen kunskap om verksamheten.
Avsatt tid med sin chef t ex en gang i manaden for att ga igenom verksamheterna, informera
om vad som pagar ar ett satt att fa stod och det minskar belastningen om chefen vet vad som
pagar. Om narmast 6verordnad chef ska ge stod i ledarskapet kravs ocksa att denna chef har
goda teoretiska kunskaper i ledarskap. Respondenterna upplever i stor utstrackning att de har
tillgangliga chefer bade fysiskt och mentalt och att de har fértroende och frihet under ansvar.
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Fortroende och uppskattning
Majoriteten av respondenterna upplever att de har ett stort handlingsutrymme och att de har
chefer som litar pa att de gor ett bra arbete.

”Jag kanner mig valdigt mycket litad pa jag vet inte nar han skulle ifragasatta det jag gor. Jag kanner mycket
frihet under ansvar och det gor att man orkar. Jag kanner aldrig att han kontrollerar oss, han litar pa det vi gor
och det &r inte bara mig. Han litar pa oss alla”.

”Han tror véldigt mycket pa mig, han kanske tror for mycket. Jag far mycket berém och kanske for mycket och
det kénns som om det &r lattare att séga att man ar duktig.”

Stodet ar ju att han tror pa mig, han litar pa mig. Kanner mig aldrig kontrollerad, han 6verlater det till mig och
beddmer att jag klarar det.”

De flesta upplever att chefen tar sig tid och snabbt ta kontakt vid behov av efterfragat stéd. De
flesta upplever ocksa en trygghet i relationen till sin chef dar det finns fortroende och
uppbackning och att chefen star bakom och stéttar oavsett vad som hander. Chefen ska vara
stark, trovérdig och édmjuk.

”Hon lyssnar och stottar upp om man blivit lite orattvist tillknycklad. Hon ska st bakom mig och det gor hon”

”Han kan ringa mig nar som helst och ringa mig pa kvallen och fraga hur jag mar. Han finns bakom mig hela
tiden.”

”Det ar ju det har att ndr jag ringer och talar om hur jag tanker och tror sa stottar han mig om han tycker samma
annars sager han att gor sahar i stallet.”

”Facket har en tendens att hugga mig i ryggen efter vara méten och nu tar min chef hand om det och sa ar han
valdigt bra. Forra aret hotade facket med att stranda férhandlingar och da ringde jag min chef och i den fragan
stottade han mig till 150 %”.

Bekréaftelse, trygghet och nérhet i relationen

Det finns en 6nskan om att bli sedd, kdnna trygghet och nérhet i relationen till sin chef oavsett
vad som hander. Att kunna vara bade allvarliga och kunna skratta och ha roligt &r viktigt och
det upplever de flesta att man kan tillsammans med sin chef. Kénslan av nérhet till chefen och
att fa bekraftelser pa det man redan vet ar bra men ocksa en uppriktighet och arlighet dar man
far stod i form av tankeutbyte, d v s kognitivt stod d&ven om man inte tycker samma.

Vi har en san relation sa vi kan prata om allt, skratta, bli allvarliga och sé far jag det jag behdver i form av
positiv respons”.

"Det 4r jatteviktigt att ha en chef man &r dverens med. Hur ska man annars kunna utvecklas? Om man inte ar
éverens om man inte har dialogen da funkar inte organisationen. Annars blir det ju en egen organisation i
organisationen och da genomsyrar ju inte det.”

Narvarande chef

Det finns 6nskemal om att chefen traffar arbetsgrupperna lite oftare och att chefen ar mer
synlig i verksamheten. Intresse, kunskap och engagemang for de olika verksamheterna maste
vara likvardigt och det maste finnas gedigen kunskap bade uppat och nerat i organisationen.

”Ibland kanske han ar lite for lite synlig mellan varven. Inte att jag vill att han ska komma och hélsa pa men
ibland nér det krisar till sig skulle han kunna s&ga att nu tar jag over.”

”En chef som ar chef dver flera omraden ska vara lika narvarande pa alla omraden. Det ar viktigt att chefen har
lika mycket engagemang i alla omraden och ibland kan det kdnnas som om annan verksamhet ar vikigare och jag
vet inte, den verksamhet jag arbetar med prioriteras inte. Alla verksamheter ska ha lika mycket varde”
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4.11 Nar chefsstodet inte fungerar

Det finns forstas ocksa tillfallen dar respondenterna inte upplever att chefsstodet fungerar. De
som varit kritiska till sin narmaste chef har ifragasatt flera omraden. Det handlar framst om
brist pa struktur, bristande kunskap och brist pa tillit och fortroende. De som varit kritiska ar
bade yngre och &ldre chefer med bade lang och kort erfarenhet. Det har upplevts som svart att
ta tag i det som inte fungerar, da det inte ar sa latt att kritisera sin narmaste chef. Det finns
ocksa en fundering kring vad som hander med en sjalv om man ar for kritisk, en radsla att
ifrdgasatta och stalla krav.

Jag klarar inte av att ga omkring och ha ouppklarade saker. Vill inte ga i sdna grejer. Jag vill inte bara pa det.
Jag gillar inte att badda in saker, jag vill sdga saker som ar tydliga.”

Jag drar mig for att ta ut chefen till personalgruppen for chefen ger fel information och da véljer jag bort det”

Otrygghet och brist pa fortroende

Det finns beskrivningar fran mina respondenter om att chefen inte har en kunskap som man
kan vara trygg med. Det gar darfor inte att hamta stod, kunskap och information fran narmaste
chef som sedan kan féras vidare till personalgrupperna. Detta skapar otrygghet i den egna
yrkesrollen.

”Jag hade kant mig starkare nedat om jag varit tryggare uppat”

”Ibland s& ringer jag &ven om jag inte forvantar mig att fa nagot svar och ibland sager chefen att det dér har jag
aldrig sagt och det ar jobbigt att jag inte kanner stodet fran min chef”

"Det ar ingen go kansla alls i gruppen. Det fér inte vara hogt i tak pa ett respektfullt satt och det ar ju vart ansvar
jag vet ju det men man ska inte behdva ga och trippa pa td man maste fa vara lite rak.”

Upplevelsen av att inte fa stod av sin chef gor arbetet tungt. Det finns inget fortroende och
ingen kansla av att kunna lita pa de svar man far. Chefen lovar att ta tag i saker men ingenting
hander. Det finns ingen struktur i organisationen utan den far man skapa sjalv. Stod i sjalva
ledarskapet finns inte da det mesta handlar om ekonomi.

”Jag vill kunna ringa, frdga en frga och fa svar baserat pé 1ang erfarenhet och kunskap. Jag vill ha ett svar att s&
har ar det. Jag litar inte pa det svar jag far for min chef vet inte sjalv. Jag far heller inget strukturerat i
medarbetarsamtalet och d& maste jag skapa det sjalv.”

”Jag tror vi hade utvecklats mer som grupp om vi hade haft en starkare chef och jag tro vi kan l&ra oss mer av
andra kommuner och ta lardom av andra och vi har fatt skrika efter resurser. Det ar forst nar det ar pa vag att ga
at helvetet som vi blir lyssnade pa. Vi blir lovade saker som vi senare inte far och da kénner vi oss svikna.”

Vi &r vél ganska frustrerade i min ledningsgrupp och over var chef. Vi kan uppleva oss fa stéd men vi marker
efterhand att inget hént sa vart fortroende &r lika med noll, fast chefen ar en god ménniska”.

”Jag upplever inte att chefen jobbar for oss utan sager att saker ska lyftas men sen gors det inte. ”

Sammanfattning och analys av stod, viktiga personer som stéd och brist pa

stod

Liksom framgar av olika teorier i teoriavsnittet som t ex Skarner (2001) som beskriver socialt
stod som mangdimensionellt, Vaux (1988) som uttrycker att det inte finns nagon entydig
definition av stod eller Cooper (2001) och Le Blanc (2000) som uttrycker att det finn flera
former av stod sa ar det ar uppenbart att upplevelsen av stod tar sig manga uttryck och att
stodet kan ses och upplevas olika. Eftersom arbetet & mangfacetterat faller det sig naturligt.
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Stodet upplevs komma fran bade enskilda individer med olika funktioner, natverk och
organisation. Om tillgangen pa stod kan fas ur olika perspektiv och pé olika sétt kan det ge en
god grund att sta pa. Lennéer- Axelsson och Thylefors (2005) menar att socialt stod i form av
praktisk och kansloméssig hjalp fran chefer och arbetskamrater minskar risken for sjukdom.
Det sociala stodet har betraktats som direktverkande, alltsa socialt stod &r positivt i sig som
stotdampare i forhallandet till krav och belastning i arbetslivet. Ett stodjande klimat i
arbetsgrupper ar bra men det &r inte sékert att det dampar effekterna av for hard belastning
och for hoga krav. Betydelsen av stod fran flera olika personer och funktioner framkommer
tydligt. Personer med olika yrkeskompetenser framstar som viktiga for att fa stod.
Stabsfunktionerna ses som en resurs och har kompetens som kompletterar egen kompetens. |
relationen med den man far stod av handlar det om fértroende och respekt for varandra men
ocksa att man kan kanna att man far ut nagot av relationen som leder till utveckling och nya
kunskaper. Enguist (1997) beskriver goda egenskaper som stdmmer val Gverens med
respondenternas beskrivning av stdd. Det ar personer som “bottnar” i sig sjalv, i en filosofi
eller instéllning till att livet & en kombination av kunskap och erfarenhet. Det finns en
acceptans av andra manniskors installningar &ven om de &r olika ens egna. De egna
installningarna &r valgrundade men det betyder inte att de &r sanna eller bestaende for all
framtid. Det &r personer med god sjalvkénsla vilket gor att man inte trycker ner méanniskor
med andra asikter utan man kan skilja pa manniskor och pa deras asikter. Anmarkningar pa
egna asikter tas inte som en attack mot sitt eget varde som ménniska. Det ar trygga manniskor
som vagar visa osakerhet men som genomsyras av en saker attityd. Manga beskriver sina
kollegor med just de egenskaperna som beskrivs har. Hos kollegorna far man ett vardagligt
stdd och nér det stodet fungerar genomsyras det av en trygg och avslappnad relation. Jénsson
(2004) visar i sin studie att relationerna till kollegorna skanker trygghet i arbetet. Man kan
ringa till kollegor och det &r positivt att prata med kollegor som har kunskap och erfarenhet av
det arbete man sjélv driver.

Ledningsgruppen &r en central de av respondenternas forum foér kontakter och beslutsfattande.
Ellmin och Levén (1994) beskriver ledningsgruppen som en grupp med funktioner dér
beslutsfattande forstarks och underbyggs, verksamheten styrs mot gemensamma mal, 6kar
kraften i genomforandet av beslut, utgor ett forum for information och ger ensamma chefer
feedback och gemenskap. Att ge ensamma chefer stéd och gemenskap stimmer val 6verens
med den stodjande ledningsgruppen. Respondenterna beskriver gruppen som en trygghet och
ar behaglig att vistas i. Det ar latt att ha diskussioner dar allas asikter far komma till tals. Déar
finns det kraft och stod att hamta fran kollegor och man manar om varandra. | denna grupp
kan jag se att det finns goda mojligheter att tillsammans arbeta med verksamhetsutveckling
och det finns en kraft och vilja att utvecklas tillsammans. Om gruppen kan utvecklas
tillsammans kommer med stor sannolikhet &ven verksamheten att utvecklas.

Generellt om ledningsgrupper beskriver Thylefors (2007) att likhet i ledningsgrupper
underlattar samarbete och kommunikation. Det baddar for konsensus och en hog grad av
uppstallning nar det galler att verkstalla beslut. Men man kan a andra sidan saga att olikhet
ger bredare informationsunderlag med fler perspektiv och det hojer kvaliteten pa
problemldsningar och beslut. Mangfald kan ocksa ge negativa effekter i form av
motsattningar och samre gruppatmosfar som tar mycket tid i ansprak.

| den stodjande ledningsgruppen finns ocksa manga likheter med hur Lennéer-Axelsson och
Thylefors (2005) beskriver den goda arbetsgruppen som en grupp med relativt gott
sjalvfortroende. | arbetslivet har det mycket att gora med yrkesidentitet, arbetsstolthet och
omgivningens attityder. Det hanger ocksa samman med om man sjalv ar nojd med sina
prestationer och om man ar tillfreds med sin roll, den grupp och organisation man tillhor.
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Sjalvfortroende &r i sin tur en forutsattning for en fri och tydlig kommunikation d&r var och en
vagar framfora sina asikter och behov. Det finns ocksa en tolerans for oliktankande och i satt
att arbeta och olikheter accepteras och respekteras. Humor, lattsinne och glédje utmérker den
goda gruppen.

Den splittrade ledningsgruppen respondenterna beskriver ar i nagra delar raka motsatsen till
Ellmin och Levéns beskrivning av en funktionell ledningsgrupp. De talar om en grupp dér
beslutsfattande forstarks och underbyggs (a.a). Respondenterna talar om motsatsen, ndmligen
att beslut inte foljs och man star inte for gemensamma beslut. Det minskar ocksa kraften i att
genomfdra beslut. Man far ingen inspiration och dar sker heller ingen utveckling. Det &r tungt
att ga pa moten och det finns heller ingen kraft att hamta dar for att kunna genomfora beslut.

| grupper dar trygghet och arbetsgladje inte finns anser jag att det ar nédvandigt att verka for
att gruppen blir mer sammansatt eftersom ledningsgruppen ar central som stod till cheferna
och ocksa viktig for verksamhetens utveckling. Om gruppen inte kan utvecklas sjalva behdver
de hjalp utifran. Lennéer-Axelsson och Thylefors (2005) beskriver en icke fungerande grupp
dar medlemmarna har stor frihet att avvika inom eller utanfér gruppen men de saknar
samhdrighet. Fa behov tillfredsstalls i gruppen och det finns risk att medlemmarna utvecklar
olika normer och mal for arbetet. Detta beteende ar mest vanligt i grupper dér var och en
arbetar for sig och man ar inte speciellt beroende av varandra for att fullgéra sina
arbetsuppgifter. Arbetskamraterna stédjer inte varandra och ger heller inte varandra
synpunkter pa arbetet. Detta innebér en fara da gruppsolidariteten forsvagas.
Lennéer-Axelsson och Thylefors beskriver ytterligare en aspekt nar arbetsgrupper inte
fungerar. Det ar viktigt att tanka pa att det ocksa finns ett samspel med ett storre system
namligen organisationen och fran strukturen i gruppen. Det &r klokare att férsoka undanroja
orsaken till eventuella forsvar an att forsoka utveckla gruppen. Oro pa grund av otillracklig
kompetens atgardas med kompetensutveckling, regression pa grund av otillrackliga resurser
atgardas med mer resurser, mindre krav eller sankt ambitionsniva, inte med grupputveckling

(a.a).

Jonsson, m fl (2003) har i sin studie kommit fram till att stod pa arbetsplatsen kan den
anstallde fa fran bade arbetsledning och arbetskamrater. Det sociala stodet innebar en
mojlighet att latt pa trycket och mildra effekterna av stressande situationer. Det ar vanligare
att fa stod av kollegor an fran narmaste chef. Positiv feedback far man oftast fran klienter,
darefter arbetskamrater och sedan fran narmaste chef. Skagert m fl (2004) beskriver att
natverk, handledning och socialt stod ger mojligheter att avlasta ansvar och minska kanslan av
ensamhet och ger ocksa utrymme for reflektion kring ledarskapet. Externa handledare och
mentorer hjélper chefer att utveckla den egna ledarrollen.

Stodet fran narmaste chef upplevs som beskrivits ovan nagot olika beroende pa om det
kommer fran en yngre eller aldre chef. Gemensamt for alla &r att det maste bygga pa
fortroende och en god relation som man kéanner sig trygg med. | Thylefors studie fran 1991
om medarbetares syn pa bra chefer framkommer énskan om en chef som lyssnar, &r 6ppen
och lyhord. Formagan att ge stod visa omtanke och lojalitet &r ocksa framtradande drag. En
chef ska vara rak, uppriktig, klar, tydlig och &rlig. Yrkesskicklighet och professionell
kompetens &r viktigt och ett engagemang och intresse for verksamheten. Goda chefer visar
tilltro till sina medarbetare genom att ge ansvar och frihet. Medarbetare varderar chefer som
har en hog beslutsformaga, visar uppskattning och som kan formedla att medarbetarna ar
viktiga resurser i verksamheten. Det som Thylefors beskriver om medarbetares syn pa bra
chefer stammer vél 6verens med respondenternas syn pa sina egna chefer.
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Att inte ha en relativt god relation till sin n&rmaste chef gor arbetet belastande. Chefen &r
viktig som stéd och for kdnslan av trygghet och fortroende. Nér den kéanslan inte finns
upplevs en vilsenhet som skapar otrygghet. Det ar ocksa svart att agera sjalvstandigt i arbetet
om man inte har chefens fortroende och stod. Nér kanslan av att inte ha fortroende, duga och
racka till gor sig pamind gor man heller inget bra arbete. Det dr nédvandigt att arbeta med
relationen om inte stodet fungerar. Annars finns det risk for att uppdraget blir alltfér
belastande, vilket kan leda till ohélsa och otrivsel. Ar chefen inte trygg i sin roll kan det ocksa
finnas risk att de ocksa aterspeglas hos medarbetarna. Wolvén (2000) ser vikten av att
ledningen i en verksamhet foretrader en positiv manniskosyn som ska genomsyra det egna
beteendet och kulturen i organisationen. Ledningen bor sjélv agera fortroendefullt, dela med
sig av makten, skapa forutsattningar for samverkan och ge kontinuerlig feedback till sina
medarbetare. De senare bor ocksa behandlas med tillit, respekt, 6dmjukhet och varme.

Lennéer-Axelsson och Thylefors (2005) menar att det kan finnas kulturer dar chefer inte vill
eller vagar avsl6ja problem inom den egna verksamheten. Information stoppas och férvanskas
uppat om den egna arbetsgruppen for att skyla 6ver egen otillracklighet eller for att undvika
obehag. En verksamhet lever farligt om den enda kanalen fér information och insyn gar via en
person. Anstallda som gar forbi sin egen chef hanvisas tillbaka till denne och det &r oftast
riktigt men vad gor man nér det &r den egna chefen som ar problemet. Gruppen eller den
enskilde hamnar i en mycket svar situation da 6verordnad chef har det yttersta ansvaret for
arbetsmiljo och verksamhet. Misslyckas man att I6sa problemen maste man vanda sig till
chefens chef. Manga tvekar infor den uppgiften och det kan kénnas onddigt och grymt och pa
gransen till angiveri men man behdver faktiskt inte tycka illa om en person for att han eller
hon &r en oduglig chef. Arbetsgrupper har fa mojligheter att sjélva losa problem med ledare
och chefer som inte fungerar. De behdver hjélp uppifran, utifran eller fran fackliga
foretradare. Granstrom (2000) beskriver att i en otydlig organisation kan forutsattningarna for
arbetet upplevas forvirrande. Da styrs arbetet oftast av akuta eller individuella problem och
intressen mer &n av en gemensam handlingsplan for arbetet. Det kan rada osakerhet och
oklarheter i vilka beslut som far fattas och vilka befogenheter man har. Arbetet i en otydlig
organisation praglas ofta av brist pa framforhallning. Den radande organisationen kan alltsa
vara mer eller mindre tydligt organiserad och darmed olika synlig for organisationens
medlemmar.

4.12 Feedback och kommunikation

Som framgick i teoriavsnittet om feedback ar det inte sa vanligt med negativ feedback i
verksamheter. Overlag &r feedback, varken positiv eller negativ, inte sa vanligt
forekommande i respondenternas verksamheter. Den férekommer inte med nagon kontinuitet
och det ar ovanligt att feedbacken ar konstruktiv. De yngre ar ocksa i viss man mer Kritiska
till sin chef medan de &ldre har mer distans till medarbetare men mer forstaelse for sin chef
och de svarigheter som finns i uppdraget. Feedback fran de egna cheferna ar dverlag inte lika
vanligt som feedback fran medarbetarna.

Feedback fran chef
”Jag far positiv feedback men den ar inte s konstruktiv, t ex att jag lamnar in saker i tid, gor handlingsplaner,
héller ordning pé papper”

Jag far lite feedback i medarbetarsamtalet men det ar valdigt lite. Hon vet ju inte hur jag funkar i grupperna, det
far jag ju mer av min personal.”

Ja det har jag fatt fast bade ja och nej, inte jattemycket mer kunde det ha varit”.
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Jag far nog be om feedback om jag vill ha men om nagon sagt och gett mig konstruktiv kritik hade det ju varit
bra istallet for att jag far alta med mig sjélv hur jag klarar saker”.

Respondenterna vill ha feedback fran sina chefer, da det ar viktigt att kunna ventilera saker
och fa stod i planering men ocksa for att kunna "latta pa trycket” och fa stod dven om det man
gjort inte &r sa bra. Kritik fran dverordnad chef ska vara konstruktiv och arlig. Flertalet
upplever inte att de far tillracklig feedback fran sin chef och om de far det ar det sallan
konstruktivt. Chefen har beskrivit att man klarat konkreta situationer bra, t ex att man har ett
tydligt budskap eller haft en bra presentation av verksamheten till politiker men det finns
ingen konstruktiv feedback pa sjalva ledarskapet. Medarbetarsamtalet ar det tillfalle da man
far mest feedback pa sitt arbete men det handlar om konkreta saker och i stort sett aldrig om
sjalva ledarskapet.

Feedback fran medarbetare

Jag far feedback flera ganger i veckan. Det &r positivt och jag tror det handlar om ledarstil, det har varit min
grej att fora in arbetsgladje och att vi &r ett team och att varje individ har en egen hjérna att tdnka med”.

”Jag far det av min personal. Jag har haft samma personal i manga ar och de vet att jag tal att héra och de ar
duktiga pa att sdga bade bra och daligt. Det far man inte gldmma, personalen speglar en hela tiden.”

’Personalen tycker det jag gjort ar bra och vill inte att jag ska ge upp och det &r det som gér att man orkar
fortsatta. Jag har mycket stod fran dem.”

”Medarbetare kan saga att det blivit mycket béttre, det flyter pa och vad bra att du gjort s&.”

Jag far kommentarer fran personal som att du har gjort mycket, jag skulle aldrig klara det du gor. Det finns en
helt annan forstaelse for min roll i dag.”

Det framkommer under intervjuerna att de yngre och mindre erfarna cheferna upplever
feedback fran sina medarbetare som mer positivt dn de aldre och mer erfarna. De mindre
erfarna har mer fokus pa feedback fran sina medarbetare och det ar dar de far mest feedback
och upplever att de gor ett bra arbete. Alla respondenterna upplever att de far feedback fran
sina medarbetare som kan uttrycka att de ser att det skett forandringar, de har en forstaelse for
chefens yrkesroll och att uppdraget ar tufft. Medarbetare uttrycker ocksa att det &r positivt att
chefen &r engagerad, visar sig i verksamheten, ar delaktig och intresserad. Feedback fran
medarbetare upplevs av alla som en mycket positiv upplevelse som ger arbetsgladje och ar ett
gott stod i ledarskapet. Medarbetarsamtalet chefen har med sina medarbetare &r ett bra forum
for feedback fran medarbetarna.

Feedback fran andra

Feedback fran andra kan vara fran kollegor som ber om hjalp med saker och fran
natverksgrupper som jobbar med samma slags verksamhet dar det ofta finns liknande
problematik som man sjalv har.

”Vi har bildat ett natverk som traffas och det ar jattebra. Vi dryftar gemensamma problem ger varandra mycket
berém och man kan ringa eller maila om olika saker. Det kénns jéttebra.”

Att sjalv bidra med tydlighet i kommunikationen till sin ndrmaste chef och till sina
medarbetare upplevs som ett satt att fa ett battre stod. Respondenterna tycker att det &r ett bra
satt men det &r inte alltid sa latt att hitta ratt i kommunikationen till vare sig sin chef eller sina
medarbetare.
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Den egna kommunikationen med chef
Flera av respondenterna tycker att de sjalva skulle kunna vara mer 6ppna med sina svagheter,
sjalva be om stdd och framférallt vara tydliga med vad de sjélva tycker.

”Jag har ett par saker jag skulle kunna ta upp faktiskt, t ex att vi vill ha mer struktur pd moten och s. Jag tycker
det &r jobbigt ndr man inte kan halla sig till dagordningen och det & en massa karringtjatter. Om jag varit
ordforande pa maétet hade jag kapat tidigare.”

”Jag skulle vilja stalla mer direkta krav men jag &r nog lite feg”.

Den egna kommunikationen med medarbetare

Det finns en 6nskan om att ha tid att se sin personal oftare och att vara ute mer i verksamheten
bade planerat och spontant men det ar svart med mer an 40 anstéllda som manga av
respondenterna har. Att finnas till for sin personal och ta sig tid med dem som behdver stéd &ar
viktigt oavsett hur mycket man 4n sjalv &r belastad. Oppen dialog, Gppenhet som chef och att
uppmuntra medarbetare att séga vad de tycker direkt ar arbetssatt som framkommer i
intervjuerna.

Jag forsoker sdga till min personal att de ska saga till mig direkt sa de ska veta att det &r ok att sdga vad de
tycker. Det ar viktigt att friga och kommunicera med dem.”

”Jag &4 man om att vara ute och att alltid ga en ronda och siga hej. Titta folk i ansiktet och fraga hur det r. Jag
ar alltid med pa fikat, stammer av och fangar stunden.”

”Jag skulle vilja ha lite mer tid for utvecklingssamtal och jag har haft det men att traffa personalen var och en
och bygga upp nagon form av fortroende.”

” Jag kan inte vara ute i verksamheten men jag har alltid dérren dppen, tar mig tid men jag &r inte ut e och
detaljstyr.”

Cheferna forsoker vara noga med att informera personalgrupperna om vad de arbetar med for
tillfallet och varfor moten ar viktiga. De forsoker uppratthalla en levande kommunikation,
vara tydliga i bade tal och skrift vilket okar forstaelsen for varandras uppdrag.

”Alla kréaver att chefen sak veta allt om allt och alla men det finns ingen skyldighet for dom att veta och vi
kanske skulle vara mer tydliga och observanta pa att vart uppdrag &r viktigt. Hur ska de annars fa forstaelse for
att det jag gor ar viktigt, inte saga att det ar jobbigt att gd pd moten och att jag hellre vill vara har for det ger fel
signaler och visar att motena inte ar viktiga.”

En Okad forstaelse for uppdraget ger ett indirekt stod i ledarskapet. Man tror inte att
medarbetarna riktigt forstar vad uppdraget innebar och hur lite chefen har att saga till om och
det vore bra om de hade lite kunskap om mellanchefens dilemma.

”Det kanske vore bra om det fanns mer forstaelse for helheten och var vi befinner oss i ett sammanhang”.

”Det kanske inte ar s& dumt att kanske mer forsta det i sitt sammanhang, det &r bra, jag sitter och slipar pa vad
jag ska ta upp med dem.”

Sammanfattning och analys kring feedback och kommunikation

Feedback ar enligt min mening en mycket kraftfull komponent i en rad avseenden som
framgick i teoriavsnittet. Den anknyter parallellt bade till den personliga utvecklingen men
ocksa till organisationens utveckling och mal, den &r en del i samarbetsrelationer och i
vagledning bade fran chefer och mellan kollegor ( Locke, Shaw m fl 1981, Pousette 2001).
Feedback upplevs som mycket positivt oavsett vem som ger den men det ar inte sa vanligt att
man far det. Nar man val far det maste den ocksa vara adekvat och kannas meningsfull men
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det finns en énskan om att fa mer av feedback och inte bara positiv feedback bara den ar
konstruktiv. Den feedback som ges av medarbetare beskrivs som den allra mest positiva och
fragan ar om den upplevs sa positiv for att det &r nagot som respondenterna inte forvantar sig.
Nar det galler feedback fran chef har respondenterna forvantningar pa feedback men det fas
inte i samma utstrackning som man skulle vilja. Detta &r inget nytt problem. Redan i studier
fran 1980-talet framhalls bristen pa feedback fran chefer (Hackman och Oldham 1980).
Formodligen &r det sa att det ar speciellt svart for andra linjens chefer att ge feedback till
medarbetare som man inte ser i deras direkta arbete. Om det nu &r sa ar detta en vasentlig
fraga att diskutera. Hur kan feedback forbattras i situationer dar chef - medarbetare oftast
befinner sig pa distans fran varandra?

Lenneéer-Axelsson och Thylefors (2005)) beskriver chefer och arbetsledare som en grupp som
ofta ar svaltfodd pa uppmuntran. Omgivningen tar deras arbete for sjalvklart, brister i respekt
och noterar inte vad som utférs med stor méda och omsorg som oftast sker under tids och
ansvarspress. Att fa erkéansla for ett gott utfort arbete har alltid framforts som en stark énskan i
arbetslivet. Aven Antonovsky (1987) beskriver i teoriavsnittet vikten av social uppskattning
bade for den verksamhet man arbetar i och det arbete man utfér. Man kan dock inte séga att
mina respondenter generellt ar svaltfodda eftersom de far atskillig positiv feedback fran sina
medarbetare. Engquist (1997) beskriver behovet av feedback och aterkoppling som en
nodvandighet for personlig utveckling, eftersom man inte kan se sig sjalv som andra ser pa en.
Vi kan lika lite se oss sjalva utifran som vi i vart land kan se var egen kultur. Jonsson m fl
(2003) menar att i ett utvecklingsperspektiv ar ett visst matt av feedback bade positivt och
negativt ar bidragande till att arbetet ska kunna foras framat men behovet av feedback fran
narmaste chef ar storre an vad som erbjuds. Sa tycks vara fallet ocksa bland de respondenter
jag intervjuat.

”Om tva personer tillsammans vill astadkomma resultat maste utgangspunkten vara en
redovisning av vars och ens subjektiv uppfattningar”. Sa beskriver Enqvist (1997)
kommunikation. Kommunikation ses som process och utfall. Med process menar han att den
som kommunicerar helst ska ha en teori eller atminstone en struktur eller filosofi om
kommunikation. Med utfall menas att tillsammans med andra méanniskor astadkomma
onskvarda resultat. Manniskor vill framst tre saker med sin kommunikation. De vill fa
kontroll 6ver situationen, sjalva bli bekraftade, alltsa tagna pa allvar och kommunikationen
ska vara personligt utvecklande. Ordet kommunikation betyder "géra gemensamt” och med
det menas att man kommunicerar tills var och en forstar vad den andre menar.

Jag har inte fordjupat mig i just kommunikation i min studie utan enbart knutet en fraga om
detta omrade relaterat till feedback eftersom jag ser feedback som en mojlighet att bade fa och
att ge.

Det framgar att respondenterna ar medvetna om att det egna bidraget i kommunikation till
bade chef och medarbetare &r ett viktigt inslag i arbetet. Det ar dock inte sa latt att vare sig
hinna med eller att vaga vara 6ppen och é&rlig i sin kommunikation. Det kraver kraft, mod och
styrka speciellt om det handlar om kommunikation dar man &r kritisk till nagot. Lennéer-
Axelsson och Thylefors (2005) tycker att alderssammanséattningen i en grupp har betydelse
for vilka normer som utvecklas nér det galler kritik. Den yngre generationen har i regel lattare
att saval ta som ge kritik. Réadslan for auktoriteter ar mindre darfor att normerna i uppfostran
och skolsystem har férandrats till viss del.
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4.15 Personliga egenskaper och att stddja sig sjalv

Pa de fragor som stallts som handlar om personliga egenskaper har respondenterna éverlag
svarat att de har god insikt i sig sjalva och de egenskaper de besitter. Den egna upplevelsen av
styrkor &r att vara prestigels, inte vara radd for forandringar, vara rak, &rlig, lugn och trygg.

”Min styrka &r att jag ar rak och arlig, vagar visa mina egna brister”

Jag ar valdigt trygg i mitt ledarskap, jag vet var jag star och hur jag reagerar:”

Att vaga be om hjalp, vara eftertanksam och att vaga visa fel och brister ar ocksa egenskaper
respondenterna tycker att man bor ha och det &r oavsett om man &r en erfaren eller oerfaren
chef.

"Det ar aldrig svart att be om hjalp, man far inte halla sig for god for att be om hjélp nar man behover”

En annan styrka &r att ha latt for att ”lasa folk”, har forstaelse for manniskor och ha ett
handledande sétt i yrkesrollen. Férmagan att ocksa kunna lagga tillbaka problem och lata
grupper lésa problem sjélva &r en styrka.

Jag litar pd dom och ibland fick jag halla masken da de kom och frdgade om saker. | dag ar det den mognaste
gruppen jag har, den goaste gruppen. Nu ska man ju inte favorisera men jag kan kénna vad &kta arbetsgladije &r
héar.”

Pa fragor om sjalvkansla, sjalvinsikt och sjalvkannedom svarar respondenterna dverlag att de
har god sjalvkansla, sjalvinsikt och sjalvkannedom.

”Jag &r bra pa att reflektera, tankarna kan fara hit och dit och jag reflekterar 6ver hur jag uttryckt mig och hur jag
borde ha gjort.”

Att beskriva svagheter ar betydligt svarare och det som ibland beskrivs som en svaghet kan
snabbt dndras till en styrka beroende pa i vilket sammanhang man befinner sig.

”Jag dr lugn och trygg, har alltid varit eftertdnksam och gor inget forhastat. Det tror jag &r en styrka men det kan
vara en svaghet for det kan reta gallfeber pd manga.”

Det som framkommer i svagheter kan vara att uppleva sig sjalv som lite for barsk och hard
och ha svart att ha talamod och vanta in sina medarbetare. Impulsivitet kan ocksa ses som en
svaghet men det gar att arbeta med.

"Jag ar for impulsiv och enveten men det kan vara bade och. Det &r en styrka i att jag & medveten om att jag ar
impulsiv och kan l&ra mig styra det”

Respondenterna dr ocksa medvetna om att de ocksa behover stétta sig sjalva for att klara sitt
uppdrag. De ser bl a vikten av att rora pa sig fysiskt. Det ar ett bra satt att st6tta sig sjalv och
vara radd om sig sjalv aven om man inte sjalv alltid ar sa aktiv som man skulle vilja.
Respondenterna beskriver ocksa en god férmaga att reflektera 6ver handelser och problem i
arbetet samtidigt som man gor helt andra saker privat.

”Jag gér pa gympa. Jag har alltid tyckt om att réra pa mig”

”Jag har malat valdigt mycket och ar en kreativ person. | borjan nar jag slutade mala dromde jag mycket i bilder
och det var sorgligt att jag inte kunde omsatta det i praktik.”
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Tid for sig sjalv men ocksa ett gott socialt umgénge har alla d&ven om de 6nskar att de hade
mer av detta. Ett annat satt att stotta sig sjalv ar att befinna sig i nuet och inte bekymra sig for
saker som hént eller som kommer att handa.

Jag ska ga pa en kurs som heter mindfullness, medveten narvaro for ledare. Det handlar om att forsoka vara har
och nu och lagga energi pa ratt saker och det verkar himla bra. Det blir en input i alla fall, man behéver det™.

Familj och vanner ar bra bollplank och manga har personer i sin omgivning som jobbar med
liknande uppdrag som man kan bearbeta fragestéllningar med och fa andra perspektiv pa sina
problem.

”Jag k&nner mig lyckligt lottad i mentorskap for jag utnyttjar mina vénner.”
”Jag har flera vdnner som jobbar med ungefar samma saker. De kan jag bolla problem med”.

”Jag har en kompis som &r chef inom lakemedelsbranchen. Vi diskuterar ledarskapsfragor och organisation. Det
ar intressant for det ar manga problem som ar likvardiga.”

Sammanfattning och analys av personliga egenskaper och att stodja sig sjalv
Respondenternas beskrivning av sig sjalva och den insikt de har om sina egna egenskaper
tyder pa att de har erfarenhet av att reflektera Gver sig sjalva och de egenskaper de besitter.
Att reflektera om sig sjalv tillsammans med andra anser jag kan ses som ett emotionellt stod.
Hedin (1994) beskriver i teoridelen om just emotionellt stéd. Det handlar om att resonera om
kanslor och kanslouttryck och att det ger kraft att ga vidare nar man befinner sig i situationer
som &r svarlosta. Hos respondenterna finns en medvetenhet om bade styrkor och svagheter
som de forsoker utveckla dar de sjalva tycker att det behdvs. De har ett relativt gott
sjalvfortroende och ser ocksa sina fel och brister. Det tyder pa en medvetenhet om att den
egna personen &r ett viktigt och nddvandigt redskap i ledarskapet. Som jag ser det stammer
det 6verens med Coates, Wortman & Abbey (1979) och deras del i teoriavsnittet som knyter
an till formagan att hantera situationer vilket ocksa hanger ihop med formagan att uppratthalla
sociala relationer. Om man uppfattas av andra som en person som Klarar av hogt stéllda krav
bor man vara medveten om sina personliga egenskaper och formagor och hur man kan
anvanda dem pa ratt satt och vid rétt tillfallen. Thylefors (1996) beskriver medvetenheten om
sina personliga egenskaper som att vara kongruent. Det innebér att det finns en
dverensstdammelse mellan hur en manniska vill vara och hur hon faktiskt ar. Kindenberg
(2003) menar att en stark identitet ar av stor betydelse for att klara en foranderlig miljo. Det ar
den som skyddar vid omstéllningar, nér relationer véxlar och kunskaper och erfarenheter
snabbt aldras. Dahlbom-Hall (1989) beskriver ledare med en stark jagkansla. Att utveckla ett
starkt jag innebar att vara tung i botten” . Man styrs av sin egen vilja och inte utifran andras
masten. Da maste man vara i kontakt med sina egna kénslor. Den egna kanslan &r nyckeln till
den egna viljan och den starkaste kraften for att utveckla en god sjalvkénsla. Om man &r
utifranstyrd &r man styrd av masten bade egna och andras. Man ar slav under det som maste
goras for att duga.

Medvetenheten om att ocksa forsoka stétta sig sjalv finns hos alla respondenter. De har
forstaelse for att de inte bara kan forlita sig pa andras stod utan vet att de behdver vara aktiva
sjalva och hitta former for att stétta sig sjalv. De ser t ex vikten av att vara fysiskt aktiva och
att soka stod av andra utanfor arbetet som de kan fa perspektiv pa tillvaron ifran.

Skagert m fl (2004) ser vikten av en aktiv fritid med familj och fysisk aktivitet som skapar
utrymme for mer an arbete i livet samtidigt som en fritid med inte alltfor stora krav ger
utrymme for aterhamtning.
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5. Sammanfattning och slutsatser

Resan till och fran respondenterna har gett mig tid att reflektera dver samtalen bade fére och
efter intervjun. Jag har reflekterat Gver mojligheten att vaga vara éppen i intervjun kring de
fragor jag stallt. Har respondenten varit arlig, 6ppen och uppriktig kring de fragor vi
diskuterat? Ja, jag tror faktiskt det men det har ocksa funnits en kansla av lojalitet for
arbetsgivaren da intervjun kommit till ett djupare plan. Jag har vid flera tillfallen haft
mojligheten att "borra” lite djupare i fragor som varit kansliga och som handlat om
organisationen, relationer mellan kollegor, medarbetare, chefer m fl men har valt att inte géra
det da min kénsla varit att det varit svart for respondenterna att lamna ut for mycket av sitt
arbete och sin organisation till en fraimmande person. Det betyder inte att de inte har varit
kritiska i manga fragor men de har balanserat sina svar pa ett mycket professionellt och
respektfullt satt.

Syftet med studien var att fa 6kad kunskap och forstaelse for forsta linjens chefers behov av
stod i sitt ledarskap men ocksa att fa mer insikt och forstaelse for hur de upplever och hanterar
sitt uppdrag som forsta linjens chefer. De problemformuleringar som jag forsokt fa svar pa
handlar om vad de behdver for olika former av stdd i sitt ledarskap, hur de upplever sitt
uppdrag och hur stodet kan utformas sa att de far ett adekvat stod inom de omraden de har
behov av stod. Det framkommer i studien att behovet av stod ar mangfacetterat och innefattar
flera omraden. Nar kombinationen av stod inom flera olika omraden fungerar da upplevs en
trygghet i yrkesrollen och arbetet som forsta linjens chef &r roligt, spdnnande och utmanande.

Senge (2004) beskriver det pa ett bra satt. Han menar att vi maste se varlden pa ett annat satt.
Han menar att systemténkande &r en disciplin for att se helheter. Systemtankande
tillhandahaller en mojlighet att forsta det subtila samspel som ger levande system dess unika
karaktér. Det handlar om att inte se skilda delar utan helheter och att manniskor &r aktiva
deltagare som sjalva ar med och skapar sin verklighet. Grunden &r att kunna se samband
snarare an raka forlopp av orsak och verkan och att se forandringsprocesser snarare &n
avgransade delar. Olika atgarder kan forstarka eller neutralisera (balansera) varandra.

Hér foljer en slutdiskussion av de resultat som framkommit, dérefter en sammanfattning av
forbattrings och utvecklingsomraden som kan ge forsta linjens chefer ett gott stod i arbetet.
Slutligen finns forslag pa fortsatta forskningsomraden.

5.1 Valet att bli och vara chef/ledare

Alla har gjort ett medvetet val att arbeta som forsta linjens chefer d&ven om nagra i borjan av
sin yrkeskarriar hamnade i yrket av en slump. Det finns en mycket positiv bild av arbetet da
man har en méjlighet att paverka sin egen arbetssituation men ocksa majlighet att paverka
verksamhetens utveckling tillsammans med andra. Friheten och mgjligheten att arbeta
sjalvstandigt ar en central del av arbetet. Det dagliga motet med manniskor oavsett om de &ar
kollegor, medarbetare eller brukare &r ett starkt bidrag till det som &r positivt. Det &r
nodvandigt att skapa forutsattningar for cheferna att ha goda relationer och nérhet till sina
kollegor, sin personal och de brukare som finns i den verksamhet man ansvarar fér. Den
positiva upplevelsen av arbetet ar ett mycket gott stod i ledarskapet.

5.2 Kunskap om ledarskap

Utbildning ar en viktig faktor for att ha en god grund att sta pa. For att klara uppdraget som
chef kravs en adekvat hdgskoleutbildning med inriktning mot arbete med manniskor.
Utbildningen i sig ger ett indirekt stod da kunskap skapar trygghet bade i hur man kan hantera
situationer men ocksa kunskap om att man inte kan kunna allt och att vissa fragor inte gar att
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skaffa sig uthildning i utan maste upplevas erfarenhetsmassigt. Nar man inte har en adekvat
utbildning for sitt uppdrag tror jag att man brottas med fragestallningen om hur man skulle ha
gjort om man hade haft mer kunskap och en adekvat utbildning. Jag tror ocksa att det finns en
fundering hos dem som inte har ndgon adekvat utbildning om de duger och réacker till men &
andra sidan brottas nog alla mer eller mindre med de fragorna oavsett utbildning.

Erfarenhet framkommer som en lika viktig del av arbetet som utbildning. De som har lang
erfarenhet har naturligtvis en béattre grund att sta pa an de som bara &r i borjan av sin karriar. |
studien kan jag se att de som inte har sa lang erfarenhet i ledarrollen ar mer kritiska till sina
dverordnade och organisationen an de som har jobbat lange. Jag tror att det finns en storre
forstaelse for hur komplext uppdraget ar hos de chefer som jobbat lange. De har mer
erfarenhet av att det uppstar situationer som man inte kan vara forberedd pa och har forstas
ocksa mer erfarenhet av att klara ovantade situationer i sitt ledarskap. Jag vill framhalla att de
som inte har sa lang erfarenhet i yrket kan vara en val sa viktig tillgang i utveckling av
verksamheten da deras fragor kan ha en annan karaktar och ett annat perspektiv som kan vara
mycket vardefullt. De har ocksa oftast en "farsk” utbildning och kan se fragestallningar och
problem pa ett annat sétt. De kan ocksa ha andra krav t ex pa mer tydlighet, battre rutiner och
riktlinjer vilket ar en tillgang for organisationen.

Ur lednings och arbetsgruppsperspektiv bor kombinationen av gruppmedlemmar med en
variation av utbildning i arbete med ménniskor och varierande erfarenhet vara en bra grund
for en god ledningsgrupp/arbetsgrupp.

Alla har uttryckt vikten av vidareutbildning i sitt arbete och vidareutbildning har flera syften.
Det &r ett satt att skaffa sig mer kunskap men ocksa ett satt att fa traffa kollegor inom den
egna verksamheten men ocksa kollegor fran andra verksamheter i den egna kommunen och i
andra kommuner. Det ger ocksa ett indirekt stod i ledarskapet att resonera och reflektera med
andra i liknande situationer. Det ger en kansla av gemenskap att uppleva att andra har samma
problem. Det kan upplevas som att man klarar sitt uppdrag, att man duger om man moter
andra som har samma problem. Handledning bade i grupp, individuellt och stéd av mentorer
ar ocksa en form av vidareutbildning dar man far mojlighet att utvecklas. Utbildning som
leder till egen personlig utveckling &r ett av de viktigaste omraden som framkommit i
onskemal om vidareutbildning da cheferna upplever att de anvander sig sjalva som redskap i
sitt ledarskap.

Alla beskriver att de har en god kunskap om sig sjélva, de vagar be om hjalp, vagar visa sina
fel och brister i ganska stor utstrackning och ser sig sjalva som prestigeldsa. De upplever sig
sjalva som lugna, trygga personer som inte ar radda for férandringar. De uppger att de har en
god formaga att kunna lasa av andra manniskor.

5.3 Belastning och att hantera stress

Chefernas arbetsgrupper som beskrivs som en av de mest stimulerande faktorerna i arbetet ar
ocksa det som upplevs mest belastande. Det beror inte pa personerna i grupperna utan pa
mangden personal som i sig ger mycket arbete. De allra flesta har manga anstallda, som mest
runt 75 personer och det &r ett oméjligt uppdrag att finnas till och ha narhet till alla. Flera av
cheferna har ocksa olika arbetsgrupper och olika verksamheter att ansvara for vilket gor
arbetet mer komplext. For att minska belastningen behover de chefer som har manga anstéllda
hjalp och stdd i att hitta alternativa l6sningar i hur man kan hantera sitt uppdrag. Majoriteten
har ocksa énskemal om att inte ha mer an ca 40 anstéllda att ansvara for. Om det inte ar
mojligt t ex om man ansvarar for en stor verksamhet som ar svart att dela pa tva chefer bor
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man strava efter att hitta andra organisatoriska losningar. Det kan vara att fa mer
administrativt stod eller att ndrmast 6verordnad chef avlastar med andra arbetsuppgifter.

De intervjuade beskriver att det kan vara svart att sldppa tankarna pa jobbet pa fritiden men i
takt med att man blir tryggare i sin yrkesroll blir det lattare. De flesta uttrycker att de ibland
tar med sig jobbet hem i tankarna men alla har beskrivit en god formaga att ta hand om sig
sjalva. De har aktiviteter pa sin fritid som de tycker ger en god balans till arbetet. De har
ocksa ett gediget socialt natverk runt sig med bade familj och vanner som de kan anvanda for
att resonera kring olika fragestallningar med. Bara sjalva vetskapen att det sociala natverket
finns néra &r ett stod.

5.4 Upplevelse av stdd i ledarskapet

Upplevelsen av det stod cheferna far ar mangfacetterat och omfattar flera omraden. Oavsett
vilket stod man &n far sa ar upplevelsen och kénslan av att vara uppbackad ett stod i sig som
skapar trygghet i yrkesrollen. Stod fran kollegor, natverk, narmaste chef och fran handledare
eller mentor &r en bra kombination och fyller olika behov. Att skapa forutsattningar i
organisationen sa att cheferna upplever att de har stod fran flera olika hall &r en god
investering i personalresurser. Stodet fran narmast éverordnad chef ar en viktig del av det stéd
man far och ocksa det stdd man dnskar. En god och relativt avslappnad relation till sin
narmaste chef skapar en kénsla av dmsesidigt fértroende som &r nédvandigt for att man ska
kanna sig trygg i sin yrkesroll. Den egna chefens fortroende for det uppdrag man har ar viktigt
och att chefen star bakom och stottar oavsett vad som hander.

Det finns 6nskemal om att narmast éverordnad chef skulle kunna vara mer narvarande och
traffa de arbetsgrupper forsta linjens chefer ansvarar for. Det skapar en storre forstaelse for
den vardag cheferna lever i eftersom de inte traffar sin narmaste chef sa ofta. Om narmast
overordnad chef har mer ingaende kunskap om den verksamhet man ansvarar for och det
problem man stalls infor dr det ocksa lattare att fa stod och forstaelse.

Det bor finnas ett varde som andra linjens chef att ga igenom varje medarbetares behov av
stod och att vara lyhord for och anpassa stodet utifran vars och ens behov. Alla manniskor &r
olika och har olika behov och olika forutsattningar utifran utbildning och erfarenhet.

Det &r en stor belastning nar fortroendet for ndrmast dverordnad chef inte fungerar. Det skapar
en otrygg arbetssituation och arbetet upplevs tungt och belastande. Det &r svart att kritisera sin
nérmast 6verordnade chef och det finns en oro for vad som hander med en sjalv om man gor
det for mycket. Att standigt arbeta for ett 6ppet klimat bade uppat och nerat i organisationen
ar nodvandigt for att framja ett bra arbetsklimat. Det ansvaret har alla medarbetare i en
organisation.

5.5 Viktiga personer som stod i ledarskapet

De personer som é&r allra viktigast som stdd i ledarskapet ar framforallt ndrmast Overordnad
chef men kollegorna ar minst lika viktiga. Respondenternas upplevelse av stod fran sin chef ar
att de far det men att de skulle vilja ha mer stod i sitt arbete. Att fa stod i det direkta arbetet
fran narmaste chef kan vara svart eftersom inte andra linjens chefer ser forsta linjens chefer i
det direkta arbetet. Chefen &r viktig for att han eller hon ar just ndrmast 6verordnad chef och
ska vara ett stod och sta bakom sina medarbetare. Utéver narmast dverordnad chef har alla
nagon eller nagra kollegor som de sjalva valt och som de vander sig till i olika fragor. Det ar
personer som de har fortroende for och som de kan diskutera fragestallningar och bolla idéer
och tankar med pa ett avslappnat satt. Det ar inte bara kollegor som arbetar med samma sak
som cheferna vander sig till utan det kan &ven vara andra i organisationen. Den goda
relationen till just den personen &r grundlaggande for upplevelsen av stod.
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Arbetet som forsta linjens chef ar mangfacetterat och omfattar ocksa arbetsuppgifter som
cheferna inte alltid har utbildning for. Forsta linjens chefer har ett ekonomsikt ansvar for sin
verksamhet och i uppdraget forekommer ocksa en hel del administration. Att ha stéd av
ekonomer, administratorer och andra stabsfunktioner ar nodvandigt for att fa vardagen att
fungera. Stodet fran stabsfunktioner upplevs tillgangligt och cheferna far stod och hjélp nér de
efterfragar det.

5.6 Stod till varandra i arbetsgruppen

Upplevelsen av stod i den egna arbetsgruppen som ocksa ar en ledningsgrupp varierar. Hos
dem som upplever sin arbetsgrupp som trygg dar man kan diskutera olika fragestallningar
med ett Oppet klimat ar arbetsgruppen en tillgang och ett stod i ledarskapet. Dar kan man
hamta kraft och kanna gemenskap med andra. Det finns ocksa arbetsgrupper dar man inte
upplever att det finns ett 6ppet klimat och det finns ingen trygghet i gruppen. Da blir
arbetsgruppen en belastning och bade infor och efter att arbetsgruppen traffats kanns arbetet
tyngre och mer belastande. Arbetsgruppen som ocksa ar ledningsgrupp &r ett av de viktigaste
instrumenten for att utveckla verksamheten och dar ska man kunna hamta kraft. Det vilar ett
stort ansvar pa alla inte bara pa narmast 6verordnad chef att ta ansvar fér gruppens utveckling.
Det &r inget latt uppdrag och det kan behdvas hjélp utifran.

5.7 Feedback och kommunikation

Det 4r inte sa vanligt med feedback till forsta linjens chefer och speciellt inte fran narmaste
chef. Feedback ges framst i medarbetarsamtalet men den upplevs inte som speciellt
konstruktiv. Trots det ses just medarbetarsamtalet som ett viktigt forum da man far tid att
samtala med sin chef. Att fa feedback pa sjalva ledarskapet ar ovanligt och férekommer
nastan aldrig. Det kan trots allt vara svart att ge feedback pa ledarskapet eftersom narmast
overordnad chef inte ser sina medarbetare i det direkta arbetet. Den feedback som upplevs
allra mest positiv ar den som kommer fran medarbetarna. Nar medarbetarna beskriver for sin
chef att de upplever att det skett férandringar i verksamheten som &r positiva upplevs arbetet
som allra roligast. Den feedback cheferna far av sina medarbetare &r mycket uppskattad och
beskrivs av alla som ett viktigt stod.

Att sjalv fora en konstruktiv och tydlig kommunikation med bade sin narmaste chef och sina
medarbetare &r ett sétt att fa battre stod i sitt ledarskap. Att vaga vara 6ppen och visa sina
svagheter och brister men ocksa vara mer tydlig med vad man tycker ar sétt respondenterna
tycker kan bidra till en battre kommunikation. Alla beskriver att de kan bli battre pa detta .
Nér det géaller kommunikation med medarbetarna finns det en dnskan att ha mer tid for sin
personal och att mer spontant kunna traffa bade arbetsgrupper och personal enskilt. Det finns
en stor varme nar cheferna pratar om sin personal och sin verksamhet och det tyder pa ett
mycket stort engagemang. Att skapa forutsattningar for cheferna att ha mer tid for sin
personal och sin verksamhet bor vara en god investering i verksamhetsutveckling och kvalitet.

Nedan foljer ett forslag pa forbattringsomraden/utvecklingsomraden som jag ser som majliga
att arbeta vidare med. Jag har valt att beskriva dessa forbattringsomraden/utvecklingsomraden
i ett relativt 6vergripande perspektiv da organisationer och verksamheter ser olika ut i olika
kommuner och forvaltningar. De mer specifika fordndringar som det finns behov av att
utveckla och forandra maste formas av den organisation och verksamhet som det beror och
utifran de forutsattningar som finns just dar.
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6. Forbattringsomraden/utvecklingsomraden som kan ge forsta
linjens chefer ett battre stod i sitt ledarskap.

e Rekrytera chefer som har en adekvat hogskoleutbildning for uppdraget. Det ger en
stabil grund och bra plattform att utga ifran.

e Skapa arbetsgrupper/ledningsgrupper bestdende av personer med varierande erfarenhet
och utbildning. Det ger bred kunskap till arbetsgruppen som berikar problemldsning
och grunden for beslutsfattande.

e M0jliggor vidareutbildning och skapa forum for traffar tillsammans med andra
verksamhetsforetradare utifran chefernas behov och énskemal om
kompetensutveckling. Det skapar forutom kompetensutveckling bra tillfallen for
erfarenhetsutbyte och att knyta kontakter och utveckla sociala natverk med andra.

e Skapa forutsattningar for goda relationer till kollegor genom att uppmuntra till
kollegiala traffar bade internt i den egna organisationen och externt tillsammans med
andra verksamheter i andra kommuner. Det ger en kansla av gemenskap och stéd och
ar aven kompetensutvecklande da det finns mycket kunskap att dela kollegor emellan.

e Skapa forutsattningar for goda relationer till medarbetare. Arbetsgrupper med inte
alltfér manga anstéllda bidrar till att cheferna kan hantera sin arbetssituation vilket
minskar bade arbetsbelastningen och den psykiska belastningen.

e Gor en plan tillsammans med varje medarbetare om vilket behov av stdd de har och
revidera denna kontinuerligt. Det tydliggor det individuella behovet och visar att
organisationen och narmaste chef tar ansvar for medarbetarnas behov av stod.

e Uppmuntra medarbetare till att ge konstruktiv kritik. VVerka for ett 6ppet klimat och
vaga samtala om det som inte fungerar. Det ger mojligheter till utveckling, forandring
och skapar ett battre arbetsklimat.

e Verka for att utveckla mojligheter att ge feedback till forsta linjens chefer pa hur de
utfor sitt uppdrag utifran att man som andra linjens chef inte ser sina medarbetare i det
direkta arbetet.

e Verka for att arbetsgruppen utvecklar en intern kommunikation med bra samverkan sa
att gruppen inte &r en belastning utan en kalla till inspiration och kraft. Var tydlig med
att det ar allas ansvar att arbetsgruppen utvecklas. Det skapar forutsattningar for
utveckling av verksamheten.

e Andra linjens chefer bor ha medarbetarsamtal med sina medarbetare, garna tva ggr/ar.
Det &r ett forum som uppskattas och det anses viktigt att fa egen tid med sin chef.

e Verka for att det finns bra stod fran stabsfunktioner inom ekonomi, administration och
personalfragor. Det &r ofta omraden cheferna sjélva inte ar tillrackligt utbildade i men
som de har ansvar for. Upplevelsen av stod fran stabsfunktioner inger trygghet i att
hantera sitt uppdrag.
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e Gor regelbundet undersékningar dar medarbetarna far uttrycka synpunkter pa hur de
upplever sina chefer pa alla nivaer i organisationen. Det visar att organisationen tar
medarbetarnas upplevelser och erfarenheter av stod fran sina chefer pa allvar.

7. Framtida forskning

Under arbetet med uppsatsen har det funnits tankar om fler perspektiv och fler omraden som

hade varit mycket intressanta att studera. Har foljer en sammanstéllning av fragestallningar
som skulle kunna vidareutvecklas till fler forskningsomraden.

e Finns det skillnader i chefers upplevelse och behov av stdd i storre och mindre
kommuner?

e Har mén och kvinnor olika behov av sttd i sitt ledarskap?
e Har forsta och andra linjens chefer olika behov av stod i ledarskapet?

e Finns det skillnader och likheter mellan oerfarna och erfarna chefers upplevelse och
behov av stod?

e Har chefer i andra verksamheter eller foretag som inte arbetar med socialt arbete
liknande eller andra behov av stdd i sitt ledarskap?

e Hur kan organisationsstrukturen och dess tydlighet eller otydlighet paverka
upplevelsen av stod i ledarskapet?
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Bilaga 1

il e L ST T Tl el el e TR il S L ST B e el el e

Bohus Malmén 070206

Hej! Skriver till dig som arbetar som chef/ledare inom socialforvaltning eller
omsorgsforvaltning i kommunerna i Norra Bohuslan.

Jag heter Nina Roos och ar student pa magisterprogrammet i ledarskap pa
Goteborgs universitet. Jag ska nu skriva min d-uppsats och vill garna ha
deltagare (respondenter) till intervjuer. Intervjun kommer att ta ca 2 tim och jag
har fatt ditt namn av ansvarig chef i respektive kommun. Jag kommer att
studera: forsta linjens chefers behov av stdd i ledarskapet.

Syftet med uppsatsen ar att fa en okad forstaelse for forsta linjens chefers
behov av stdd i ledarskapet.

Anledningen till att jag valt detta &mne &r att jag sjalv arbetar som
avdelningschef i socialforvaltningen i Lysekil och for just forsta linjens chefer.
Som jag ser det ar ert uppdrag mycket viktigt bade for brukare, anhériga,
medarbetare och fér organisationen. Ni ger stod till bade personal, brukare och
anhdriga men vad far ni sjalva for stod for att klara ert uppdrag och kanske
framforallt vad har ni for behov av st6éd? Det vill jag veta mer om!
Forhoppningsvis kommer resultatet att komma till anvandning i praktiken.

Jag kommer, om du tillater det, att anvanda bandspelare vid intervjun och allt
som ségs 1 intervjuerna kommer att behandlas konfidentiellt och med stdrsta
varsamhet och sekretess. Intervjuerna kommer troligtvis att goras i slutet av
februari och under mars manad. Uppsatsen ska vara klar i juni och ni som deltar
far sjalvklart ett exemplar om ni vill ha.

Ni kan nd mig via mail pa klas.nina@telia.com eller pa tel: 0703193389, 0523-
35161 (hem), 0523-19338 (jobbet).

Tacksam for svar!

Hélsningar Nina Roos

i g B T T el el W T i 3 Sl O B e el el e
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Bilaga 2
Bohus — Malmon 070227
Hej!

Nu kommer jag snart for att traffa dig och genomfora en intervju och vill att du
ska veta foljande:

deltagandet ar frivilligt

intervjun kan avbrytas nar som helst

uppgifterna kommer inte att anvandas i nagot annat syfte an forskning
du kommer att vara anonym i resultaten

din kommun / arbetsgivare kommer att vara anonym i resultaten
resultaten offentliggors i d-uppsatsen

alla deltagare far ett exemplar av uppsatsen

intervjun tar ca tva timmar

Tack &n en gang for att du tar dig tid att traffa mig.
Véanliga halsningar

Nina Roos, tel 0703193389, mail: klas.nina@telia.com
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Bilaga 3
Intervjufragor D- uppsats om stod till forsta linjens chefer
”Om du vill ha ett klokt svar, maste du fraga klokt”” Johann Wolfgang Goethe (1749-1832)
Kon
Alder
1. Vad har du for utbildning for ditt nuvarande arbete?
2. Hur lange har du jobbat som chef? Inom vilka omraden
3. Hur kommer det sig att du valt att arbeta som ledare?
4. Pa vilket sétt har du framst fatt kunskap om ledarskap?

5. Vilka kunskaper behdver du utveckla?

Upplevelse av stod i ledarskapet fran chef och kollegor

6. Tycker du att du far stéd i din ledarroll/ditt ledarskap, i sa fall pa vilket satt?

7. Vad skulle du behdva mer av i olika former av stdd for att kunna hantera och utveckla ditt

ledarskap? T ex kognitivt stod, emotionellt stod, praktiskt stod.

8. Vem eller vilka &r de viktigaste personerna for dig som stdd i ditt ledarskap i dag?
Varfor ar just dessa stddjande. Vad kannetecknar dem?

9. P4 vilka sitt ger din narmaste chef dig stod i ditt ledarskap? Ar det tillrackligt?
10. Skulle du vilja ha stod pa nagra andra sétt av din narmaste chef?

11. Far du feedback fran din chef pa hur du ar som ledare? P4 vilka satt &r den konstruktiv
eller negativ?

12. Far du feedback pa det du gor i ditt arbete av andra personer? Fran vilka? Ar den
konstruktiv?

13. Finns det nagot du saknar i form av feedback och i sa fall fran vilka?
14. Vad tycker du en ledare kan gora i sin kommunikation for att fa battre stod fran

a) sinegen ledare
b) sina medarbetare

15. Finns det nagra som betytt speciellt mycket for dig och som du far eller har fatt stod av.
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Kollegor och Natverk
16. Har du stod av dina kollegor? Pa vilka satt stottar ni varandra?
17. Ar ni en trygg arbetsgrupp? Pa vilket satt?

18. Diskuterar ni fragor och problemstallningar som handlar om ledarskap i ledningsgruppen?
Ar det nagot i diskussionerna du saknar?

19. Pa vilka satt ar ledningsgruppen ett stod eller en belastning? Beskriv bade positiva och
negativa delar .

20. Har du nagra andra natverk dar du far stod i din ledar roll? Vilket stod? Hur?

21. Hur ser ditt natverk ut privat? Har du stod av ditt privata natverk i din ledarroll. 1 vilka
situationer? P4 vilka satt? Av vilka?

Medarbetarna

22. Hur manga medarbetare har du? Ar det ett ”lagom” antal for att kunna vara en bra chef
och ledare? Om inte, hur manga ar ”lagom”?

23. Har dina medarbetare forstaelse for din yrkesroll och vad ledarskapet innebar? Beskriv pa
vilka satt de forstar dej eller nér de inte forstar de;.

24. Skulle du vilja ha mer feedback fran din personal om din ledarroll?
25. Skulle du vilja att de hade mer insikt och forstaelse for din roll som mellanchef?

26. Hur paverkar det dig nar dina medarbetare uttrycker missnoje med sin arbetssituation?
Vad gor du da?

Stabsfunktioner

27. Far du tillrackligt med stod och hjélp av stabsfunktioner som t ex personalsekreterare,
administrator, I6neassistent, ekonomiassistent?

28. Ar uppdraget och ansvarsfordelningen tydlig mellan dig och de stabsfunktioner som finns
i organisationen? Om inte hur skulle du vilja ha det?

Belastning/pafrestning
29. Vad ar mest belastande i ditt arbete?
30. Vad ar minst belastande i ditt arbete?

31. Har du tankar om vad som skulle kunna minska din belastning?
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32. Tanker du ofta pa jobbet pa din fritid? Belastar det dig?

33. Hur hanterar du din stress?

Det personliga ledarskapet

34. Kanner du dig trygg i din ledarroll? Pa en skala fran 1-5 var befinner du dig? 5 betyder
mkt trygg

35. Hur bedémer du din sjélvkansla? Pa en skala fran 1-5 var befinner du dig da? 5 betyder
mkt god sjalvkansla

36. Hur &r din sjalvinsikt/ sjalvkannedom? Pa en skala fran 1-5 var befinner du dig da?
37. Vilken slags hjalp eller stod ar svarast att be om?

38. Vilka &r dina styrkor respektive svagheter i din ledarroll?
Hur ser du pa forandringsmajligheter vad galler dina svagheter?

39. Manniskor stodjer ocksa sig sjalva genom inre dialoger.. Har du nagot sétt att stodja dig
sjalv?

40. Har du ndgon mentor eller har ni handledning? Om inte skulle du vilja ha det?
41. Kan du benamna nagra faktorer som ar lustfyllda eller som &r roligt i ledarskapet

42. Finns det nagot mer du skulle vilja saga eller lagga till?
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