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Syfte: Syftet med uppsatsen ar att understka hur cheferna arbetar for att skapa en god
psykosocial arbetsmiljoé inom offentlig forvaltning.

Teori: Studiens resultat analyseras med hjélp av medarbetarskapshjulet, ledningens
roll for medarbetarskapet och kanslan av sammanhang KASAM.

Metod: Kvalitativ metod med semistrukturerade intervjuer som datainsamlingsmetod,
materialet har analyserats med hjalp av tematisk analys.

Resultat:  Resultatet visar att ledarskap kan ha en stor betydelse fér medarbetarskap vad

gallande chefers arbetssatt. Resultatet visar tva typer av chefer dar forsta typen
ar chefer som kan tillhdra den organisatoriskt- och grupporienterat
medarbetarskap, dessa chefer har en deltagande stil som handlar om hdg
relationsorientering och lagre uppagiftsorientering for sina medarbetare. Den
andra typ av chefer &r de som kan tillhéra den individorienterat
medarbetarskap, dessa chefer har en delegerings stil med Iag relations- och
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arbetsuppgifterna med mindre styrning fran chefen. Det kan behdvas ett battre
beloningssystem inom offentliga organisationer i form av ett stérre matt av
aterkoppling som kan motivera medarbetarna till ett storre ansvarstagande och
initiativformaga for att skapa meningsfullhet for medarbetare.
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1. Inledning

| uppsatsens inledning presenteras studiens amnesval som ar féljd av en problemformulering,
syfte och fragestallningar som riktas till att besvara uppsatsens syfte. Inledningen avslutas
med avgransningar som i anknytning till studien.

Chefer och ledarskap kan ha en betydelse for anstalldas hélsa och valbefinnande, det som har
alltid intresserat mig under min tid inom masterprogrammet i offentlig férvaltning med
inriktning till ledning och styrning. Begreppet medarbetarskap har syftat i hog grad om hur
man kan 6ka medarbetarens vilja att ta ansvar for att hoja effektivitet i verksamheten
(Hallstén och Tengblad, 2006). Intresset har &ven funnits for att undersdka hur chefer kan ha
en avgorande betydelse for stress, engagemang i arbetet och prestation hos medarbetare.
Chefen kan ha for uppgift att forstarka medarbetarnas potential for att kunna vidare pa egen
hand ta ansvar for att utveckla det egna och det gemensamma arbetet (Hallstén och Tengblad,
2006). Ledarskap och medarbetskap ar grunden inom offentlig forvaltning, detta har skapat
hos mig att ett intresse att studera hur dessa roller samspelar med varandra.

Kopplingen mellan ledning och styrning inom offentlig forvaltning var obetydlig for 25 ar
sedan, eftersom det tillampades mest forvaltningskunskap, politik och juridik (Tengblad,
2006). Under 1990-talet borjades diskussionen i stora organisationer om hur kan medarbetare
ta ansvar for verksamheten tillsammans med andra arbetsgrupper (Hallstén och Tengblad,
2006). Offentliga organisationer kan mota en standig utmaning om hur som organisation pa
bésta satt kan skapa drivkrafter for medarbetare att tillvdgabringa goda arbetsprestationer
(Hallstén och Tengblad, 2006).

Begreppet hallbart ledarskap foreligger fortfarande i spadbarnsfasen och det finns fa
vagledande ramar och modeller som beskriver ett hallbart ledarskap (Gerard, McMillan och
D’Annunzio-Green, 2017). Det har skett mycket diskussioner om behovet av ett nytt
paradigm for ledarskapsutveckling inom organisationer. Diskussionerna avser dven behovet
av att utveckla deltagande ledarskapsmodeller som omfattar ett hallbart ledarskap (Gerard,
McMillan och D’ Annunzio-Green, 2017). Hallbart ledarskap kréaver att man tar ett langsiktigt
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perspektiv ndr man fattar ett beslut, och att man framjar systematisk innovation som syftar till
att 6ka kundvardet. Hallbart ledarskap kraver att utveckla en skicklig, lojal och stark
engagerade arbetskraft (Gerard, McMillan och D’ Annunzio-Green, 2017).

Enligt Lee (2017) har begreppet hallbart ledarskap nyligen kommit fram i litteraturen.
Forfattaren skriver att hallbart ledarskap skiljer sig fran ledarskapet klassiska begreppet
genom att det lagger mycket mer tonvikt pa langsiktigt véalbefinnande an kortfristig vinst.
Hallbart ledarskap betonar ett mer humanistiskt forhallningssatt till forvaltningen med 6kad
tonvikt pa bevarande och utveckling av manskliga resurser (Lee, 2017). Medarbetarnas
kompetens kan fyllas I6pande och deras férmaga att hantera osakerhet och forandring kan
starkas i narvarande av ett hallbart ledarskap. Ett hallbart ledarskap kan inspirera
medarbetarna att skapa goda resultat och att arbeta effektivt samt att bibehalla hélsa och
livskvalitet (Gerard, McMillan och D’ Annunzio-Green, 2017). Ett hallbart ledarskap kan ha
for syfte att motivera och inspirera manniskor att se en vision, saledes kan ett hallbart
ledarskap besta av sju principer. Den forsta principen ar att hallbart ledarskap haller sig lange,
den andra ar att det sprider sig, den tredje ar socialt, den fjarde &r att hallbart ledarskap ar
radig, den femte &r att det framjar mangfalden. Den sjatte ar att hallbart ledarskap ar aktivist
och den sjunde &r att systemet ska stodja ledarskapet (Hargreaves och Fink, 2004; Bloodless,
Ntombenhle och Manoshni, 2017).

Hallbart ledarskap innebar en planering och forberedelse for eftertradande inte som en plotslig
eftertanke men redan fran ledarens forsta dag. Ledarskapsuppfoljning kan séllan vara
framgangsrik exempelvis nar en karismatisk ledare &r féljt av mindre dynamiska eftertradare
som inte kan behalla forbattringsdimensionen (Hargreaves och Fink, 2004). Det kan stéllas
hogre krav pa ledarens initiativformaga och problemlésning, och det kan ta tid att bygga upp
kompetenser hos en ledare eftersom det kraver att man som ledare har forstaelse for

ledarskapet och dess komplexitet (Hargreaves och Fink, 2004).

Enligt Gerard, McMillan och D’ Annunzio-Green (2017) ar hallbarhet en grundprincip for
hallbart ledarskap som handlar om att hitta en balans mellan ledare och medarbetare. For att
uppna ett hallbart ledarskap ar det nédvandigt att man som ledare kan anpassa sig efter sina
medarbetares formagor for att undvika stress lag prestationsniva. Ett hallbart ledarskap skapar
flexibilitet som kan hjélpa till att bedriva situationer, samt att anpassa ledarskapet efter
situation och medarbetare (Hargreaves och Fink, 2004). Ett mal for hallbart ledarskap &r att i
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slutandan sékerstalla att organisationer bygger pa sin nuvarande situation mot en
framgangsrik framtid genom att fokusera pa den langsiktiga valmaende och valbefinnande hos
medarbetarna (Gerard, McMillan och D’ Annunzio-Green, 2017).

1.1 Problemformulering

Inom den offentliga sektorn kan de hdga ohalsotalen bidra till att den av allmanheten anses
vara en samre arbetsgivare an privata sektorn (Tengblad, 2006). Kommunerna kan erbjuda
samre villkor an foretag i den privata sektorn, trots att kommunalanstéllda kan ha
mojligheterna till kompetensutveckling (Tengblad, 2006). Anpassningsstorningar och
stressreaktioner 6kade betydligt mycket de senaste aren i Sverige sérskilt mellan 2010 och
2015 (Socialstyrelsen, 2017). Okningen motsvarade med 71 procent hos kvinnor medan
Okningen motsvarade 63 procent for mén (Socialstyrelsen, 2017). Sjukfall med psykiatriska
diagnoser okade fran 82 000 sjukfall 2010 till 139 000 sjukfall 2015. Orsaken bakom stress pa
arbetsplatsen kan bero pa en obalans mellan krav och resurser. Enligt Arbetsmiljoverket har
stress eller stressrelaterade sjukdomar okat med 70 % ungefar sedan ar 2010
(Arbetsmiljoverket, 2015). Det kan vara svart att gora tillforlitliga studier om ledares
forekommande inflytande pa medarbetares prestationer och organisatoriska utfall (Alvesson
och Svenningsson, 2012). Det komplexa organisationsforlopp och prestationer kan forklaras
med hjalp av fenomenet ledarskap trots den stora osédkerheten om huruvida ledarskap
egentligen ar relevant (Alvesson och Svenningsson, 2012). Den populéra och lattbegripliga
idén om ledarskap kan utnyttjas vid franvaro av saker kunskap om specifika

organisationsutfall och prestationer.

Det kan vara svart idag att veta hur chefer i praktiken jobbar for att skapa en god psykosocial
arbetsmiljo, eller hur de gor for att vara hallbara i deras ledarskap. En god psykosocial
arbetsmiljo kan anordna en mojlighet till ett starkande arbete och ett psykisk valmaende vilket
kan skapa en balans mellan arbetets krav och individens resurser (Thylefors, 2016). En god
psykosocial arbetsmiljé kan underlatta medarbetarens personliga utveckling nér verksamheten
omfattar tydliga mal (Thylefors, 2016). Det stalls I6pande nya administrativa arbetsuppgifter
pa ledningen i organisationer, vilket kan stressa chefer for att vara de goda ledare de vill vara
(Gerlofson, 2018). Arbetsgivaren kan missa fokuseraringen pa ett gott ledarskap eftersom

fokuseringen kan stdllas mot snabba resultat och andra ekonomiska prioriteringar. Chefer kan
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vara mer stressade d4n medarbetarna i vissa situationer, eftersom inte alla chefer kan fa de

resurser eller det stdd som de behéver for att kunna vara goda chefer (Gerlofson,2018).

Enligt Thylefors (2016) fordelas arbetsmiljon till en fysisk arbetsmiljo och psykosocial
arbetsmiljo som &r bada lika viktiga for arbetsgivaren, ledning och medarbetare. Den fysiska
arbetsmiljon ror sig om den arbetsplatsen som medarbetarna befinner sig i. Den psykosociala
arbetsmiljon kan rora sig istallet om hur medarbetarna mar pa arbetsplatsen och vad de har for
inflytande Over deras arbetsuppgifter (Thylefors, 2016). Enligt arbetsmiljélagen har
arbetsgivaren ett lagstadgat ansvar for alla medarbetares arbetsmiljo (Arbetsmiljolagen 1977:
1160, 1 kap. 1-288). Arbetsmiljoverket hojde kraven pa alla arbetsgivare sedan mars 2016 for
att minska den arbetsrelaterade ohalsan pa arbetsplatsen. Arbetsgivaren ska folja de nya
foreskrifterna om organisatorisk och social arbetsmiljo (Arbetsmiljoverket, 2015).
Riktlinjerna fran Arbetsmiljéverket har forhojt chefers ansvar for att skapa en bra psykosocial
arbetsmiljo till alla medarbetare (AFS 2015:4).

Aven om foresprakare av hallbart ledarskap har gjort ett bra jobb for att forklara vikten av
hallbart ledarskap, har empiriskt stod inte varit upp till det teoretiska argumentets robusthet
(Lee, 2017). Det har gjort lite for att undersoka kopplingen mellan hallbart ledarskap och
organisatorisk effektivitet som ar kopplad till medarbetarnas valbefinnande (Lee, 2017).
Medan det hallbara ledarskapet ar en multidimensionell konstruktion som kan innehélla olika
komponenter, &r lite kdant om vilka element som kan paverka hallbart ledarskap och
medarbetarskap (Lee, 2017). Bristande operationssatt, tiden och stressen kan vara ett stort
hinder for gott ledarskap och valmaende eftersom de kan hindra chefer att vara tydliga och
stotta sina medarbetare (Gerlofson,2018). Chefer kan ha svart att hjalpa till sina medarbetare
med prioriteringar om de sjalva inte hinner med allt de borde gora. Det kan vara svart att
formulera och na mal eller att undersoka medarbetarnas behov om chefer sjalva upplever
stress exempelvis med att fatta beslut (Gerlofson,2018). Chefers roll och upptrddande ar
viktigt eftersom det kan leda antingen till en skadlig stress bland medarbetare eller till ett

klimat dar alla medarbetare blir uppskattade och vet vad de ska gora.

For narvarande kan manga organisationer arbeta inom turbulenta miljoer vilket gor att dessa
organisationer kan behdva unika och flexibla arbetsplaner som &r hallbara for att de ska kunna
klara sig (Bloodless, Ntombenhle och Manoshni, 2017). De hallbara utvecklingsplanerna bor

inte bara fokusera pa det ekonomiska valstandet, men bor ocksa inkludera det sociala och
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miljomassiga valstandet. Enligt Skakon et al. (2010) &r stress en av manga faktorer som kan
hindra utvecklingen bade hos individer och hos organisationer. Stressade medarbetare kan
varken vara produktiva eller engagerade. En chef som har ohalsosamma nivaer av stress kan

ha en negativ paverkan pa sina medarbetare (Skakon et al., 2010).

Stressrelaterade problem har 6kat kraftigt de senaste aren vilket orsakade 6kningen pa antal
sjukskrivna medarbetare (Socialstyrelsen, 2017). Sedan 2010 har sjukskrivningarna i Sverige
okat valdigt mycket efter att sjukskrivningarna hade legat pa en historiskt lag niva
(Forsakringskassan, 2017). Halften av alla startade sjukskrivningar hade diagnosen pa
anpassningsstorningar och reaktion pa svar stress (Forsakringskassan, 2017). Siffrorna fran
Forsékringskassan visar att stressrelaterade sjukskrivningar har mer an fordubblats pa tio ar i
Sverige, samt att psykisk ohalsan ligger pa hogsta niva hos de personer som ar sjukskrivna
(Forsakringskassan, 2017). Arbetsmiljon kan vara stressande och kan paverka den psykiska
halsan hos medarbetaren. Siffrorna har ocksa visat att psykiatriska diagnoser kan ha de
langsta sjukskrivningarna som &r langre an bade hjart-karlsjukdomar och tumérsjukdomar

(Forsakringskassan, 2017).

1.2 Syfte och fragestallning

Syftet med uppsatsen ar att undersdka hur mellanchefer gér inom olika offentliga
organisationer for att skapa en god psykosocial arbetsmiljo. Det kan vara svart att veta hur
varje chef jobbar inom sin organisation, eftersom varje chef inom offentlig férvaltning har i
praktiken ett unikt satt att jobba for att skapa en god psykosocial arbetsmiljo. Mellanchefer
kan vara klamda mellan foérvaltningschefer och sina medarbetare det som kan hindra dem att
vara hallbara i deras ledarskap. For att kunna besvara det jag soker har jag formulerat en
fragestallning som kan hjélpa mig att géra studien mer preciserad.

- Hur arbetar mellancheferna inom offentliga organisationer for att skapa en god
psykosocial arbetsmilj6 for sina medarbetare?



1.3 Avgransningar

Undersokning ar avgransad till mellanchefer som arbetar inom olika kommuner och olika
forvaltningar och som arbetar som enhetschefer eller liknande position. Jag har stravat efter
att intervjua fem till nio chefer som har ett personalansvar inom den inom den offentliga
sektorn och till slut lyckades jag att intervjua atta mellanchefer. Jag har mejlat olika typer av
chefer inom olika forvaltningar darefter ringde jag for att kontrollera om dessa chefer hade
intresse for min studie. Det var svart att fa tag pa chefer och manga av de som jag har varit i
kontakt med tackade nej vilket gjorde att jag har ytterligare begrénsat mig till enhetschefer
inom fyra kommuner som tillhérde tva olika lan eftersom dessa chefer stallde upp for att gora
en intervju. Eftersom studien fokuserar enbart pa mellanchefens arbete for att skapa en god
psykosocial arbetsmiljoé darfor ar inga intervjuer gjorda med medarbetare eller 6vre chefer. En
del avgransningar har gjorts under studiens gang pga. det valda amnesomradet, samt pga.

tillganglighet av mellanchefer som jobbar inom den offentliga sektorn.



2. Bakgrund

| foljande kapitel presenteras bakgrunden for denna studie for att kunna tydliggdra kontexten
om valbefinnande hos bade chefer och medarbetare.

Enligt Socialstyrelsen (2018) har psykiatriska diagnoserna lett till en stor 6kning i antalet
sjukfall under senaste aren, vilket gor att psykiatriska diagnoser kan vara de vanligaste
diagnoserna vid sjukskrivning for bade kvinnor och man. Anpassningsstorningar och reaktion
pa svar och akut stress kan vara de storsta diagnoser for nya sjukfall (Socialstyrelsen, 2018).
Kunskapen kring vilka orsaker som ligger till grund for arbetsrelaterad ohélsa &r fortfarande
pa lag niva. Arbetsmiljoverket har skrivit nya foreskrifter om arbetsmiljo eftersom
arbetsmarknaden och arbetslivet &r i kontinuerlig forandring for att hoja kunskapen kring
arbetsrelaterad ohalsa (AFS 2015:4).

Enligt Arbetsmiljoverket omfattar den organisatoriska arbetsmiljovillkor och férutsattningar
for ledning och styrning, kommunikation samt handlingsutrymme (AFS 2015:4). Enligt
Thylefors (2016) kan det goda arbetet skapa balans mellan arbetets krav och individens
resurser genom den psykosociala arbetsmiljon. En bra psykosocial arbetsmiljo kan forbéattra
medarbetarens personliga utveckling och psykisk halsa. En dalig psykosociala arbetsmiljon
kan paverka medarbetarens personliga utveckling pa ett negativt satt genom att orsaka stress
och brist pa anstallningstrygghet (Thylefors, 2016). Enligt Arbetsmiljoverket har

arbetsgivaren ett lagstadgat ansvar for den psykosociala arbetsmiljon (AFS 2015:4).

Enligt Andrén (2017) kan akademiker ha ett problem med hog arbetsbelastning, otydliga krav
och hog anspanning pa jobbet, sérskilt for medarbetare som jobbar i kontakt- och
relationsyrken inom offentlig forvaltning. Stress kan leda till konsekvenser for medarbetarens
hélsa om stress fortsatter under Iang tid utan att medarbetaren far mojligheter till
aterhamtning. Under 2013 var drygt 20 procent av alla pagaende sjukfall akademiker, 50
procent av alla sjukskrivna akademiker hade en psykiatrisk diagnos (Andrén, 2017).
Stressrelaterad ohdlsa kan vara en av de vanligaste orsakerna till langtidssjukskrivning, vilket
gor den typen av ohélsa speciellt allvarlig (Socialstyrelsen, 2017). Den psykiska ohélsan har

okat under ett de senaste aren trots att befolkningen kan ha en god héalsa generellt. Det kan
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vara vanligare att kvinnor upplever mest stress, sémnbesvar, trotthet och angest jamfort med
man (Socialstyrelsen, 2017). Mellan 2010 och 2015 6kade sjukfranvaron kraftigt i Sverige
och att psykiatriska diagnoser kan vara den vanligaste sjukskrivningsorsaken, orsakerna till
den 6kande sjukfranvaron kan vara kopplad till den psykosociala arbetsmiljon
(Socialstyrelsen, 2017).

Enligt Barber och Jenkins (2013) har stress visat allvarliga konsekvenser for medarbetarens
halsa och valbefinnande vid aterhamtning fran arbete. Forfattarna skriver att somn ar central
for denna aterhamtningsprocess, eftersom sémnen kan ge fysisk och psykologisk
aterhamtning fran dagliga aktiviteter och kan hjélpa att hantera stress. Dessutom har dalig
somn varit forknippad med negativa fysiska och psykiska halso-resultat (Barber och Jenkins,
2013). Enligt Brosschot, Verkuil och Thayer (2010) kan individuella fysiologiska aktiviteter
under stressiga handelser blir en kritisk halsorisk nar det ar uppratthalls langt efter dessa
handelser. Stressiga handelser kan inkludera svara livshandelser savél som dagliga stressorer
och stressiga arbetssituationer som kan gora det svart for individen eller medarbetaren att
koppla av. Genom att forlanga och upprepa den mentala representationen av stressorer, kan
uthallighet forlanga de fysiologiska effekterna av dessa stressfaktorer (Brosschot, Verkuil och
Thayer, 2010). Den mest stressrelaterade fysiologisk aktivitet i det dagliga livet beror inte pa
stressiga handelser sjalva, utan kan bero pa spontant tankande pa de stressiga handelserna. Det
upprepade tankandet om dessa stressorer kan orsaka stora belastningar pa organismen som

kan paverka individens hélsa (Brosschot, Verkuil och Thayer, 2010).

Dessutom kan stressfaktorer ge de starkaste och langsta fysiologiska effekter pa individen,
samt att de kan medfora till 6kning for kroniska sjukdomar. Den kombinerade effekter av
stressiga handelser och oro kan vara lika skadliga som rokning, vilket kan anses vara bland de
viktigaste faktorer for kardiovaskuldra sjukdomar (Brosschot, Verkuil och Thayer, 2010).
Individen kan inte inse hur stressade man var faktiskt innan han/hon har fétt ett positivt
undersokningsresultat eller en godartad medicinsk diagnos, eftersom omedvetna stress kan
orsaka en mer kontinuerlig mental belastning (Brosschot, Verkuil och Thayer, 2010). Enligt
Sonnentag, Kuttler och Fritz (2010) kan arbetsspanning vara ett vidstrackt fenomen i dagens
jobb, sarskilt i arbetet i offentlig sektor eller i sociala arbetet. Medarbetare kan mota jobb
stressorer som en hdg emotionell- och arbetsbelastning som kan leda till en kdnslomassig
utmattning. Jobb stressorer kan 6ka en kanslomassig utmattning och behov av aterhamtning,
eftersom anstéllda kan behdva investera nér de konfronteras med dessa stressfaktorer.
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Medarbetare kan behdva goéra en extra anstrangning och reglera sina kanslor for att méta
arbetsbehoven (Sonnentag, Kuttler och Fritz, 2010). Arbetsbelastning och kanslomassigt
arbete ar tva hogt forekommande arbetsstressorer, eftersom en hog arbetsbelastning kan vara
ett negativt relaterad till psykologisk frankoppling fran jobbet nar medarbetaren kommer hem
(Sonnentag, Kuttler och Fritz, 2010).

En hog arbetsbelastning avser rutiner av att ha for mycket att géra inom den tid som
medarbetaren befinner sig tillganglig under arbetstiden. En k&nslomassig dissonans kan vara
en typisk stressfaktor som kan vara relaterad till ett emotionellt arbete, eftersom det kan
associeras med dalig psykologisk avlossning fran jobbet (Sonnentag, Kuttler och Fritz, 2010).
En emotionell dissonans kan avse en skillnad mellan kravet att uttrycka specifika kanslor pa
jobbet och de typiska kanda kéanslorna. Ett exempel pa det &r nar man behéver visa medkansla
med en person som lider av en allvarlig sjukdom, men upplever inte ndgra akta varma och
sympatiska kénslor for den har personen. Arbetsstressorer kan vara relaterade till
pafrestningar som kanslomassig utmattning och behov av aterhdmtning (Sonnentag, Kuttler
och Fritz, 2010). Manniskor kan vara kapabla att lagra och aterkalla kognitionerna och
paverka stressiga och traumatiska handelser i livet. Hanteringsstrategier kan betraktas som ett
medel som kan forbattra effekten av stressorer genom att eliminera eller undvika stressorer

eller genom att andra dess betydelse (Brosschot, Gerin och Thayer, 2006).



3. Tidigare forskning

| detta kapitel forestélls tidigare forskning utifran ett urval av vetenskapliga artiklar som kan
vara relevanta for mitt &mnesval inom det omradet som jag studerar och som kan kopplas till
denna undersdkning.

Tidigare forskning har visat att hog arbetsbelastning &r forknippad med 6kad negativ
paverkan under arbetet och att negativ paverkan tenderar att spilla 6ver fran arbetet till
hemdomanen (Sonnentag, Kuttler och Fritz, 2010). Denna forlangda aktivering kan vara
associerad med tankande om arbetsrelaterade problem som gor det svart att avlagsna dessa
tankarna. Dessutom kan medarbetare k&nna sig dvervaldigade av den méngd arbete som ska
genomforas nar de star infor en hog arbetsbelastning och kommer att fortsatta att tanka pa de

uppgifter som ska uppnas aven nar de & hemma (Sonnentag, Kuttler och Fritz, 2010).

En hdg arbetsbelastning kan forknippas med en dkad forvantan pa nasta arbetsdag, vilket
innebadr att kognitioner kan bli inkompatibla med psykologisk avlossning fran arbetet
(Sonnentag och Bayer, 2005). En kénslomassig dissonans kan 6ka belastningssymtomen
exempelvis trétthet under en arbetsdag, samt att jobbstressorer kan antas vara negativt
associerade med psykologisk avlossning fran jobbet. Jobbstressorer kan vara associerade med
hoga nivaer av kansloméssig utmattning och ett stort behov av aterhamtning (Sonnentag,
Kuttler och Fritz, 2010).

Tidigare forskning har visat att en stressig arbetssituation som leder till en k&nslomaéssig
utmattning kan 6ka behovet av aterhamtning, eftersom medarbetare kan stanna mentalt
kopplad till sitt jobb under en lang period. Denna mentala koppling till jobbet kan Gversatta
arbetsstressorer till daligt valbefinnande (Sonnentag, Kuttler och Fritz, 2010). Att undvika
allvarlig stress i arbetslivet kan vara en nyckelfaktor for att kunna paverka den egna
arbetssituationen. Att ha meningsfulla arbetsuppgifter kan hjélpa till att undvika att drabbas av
stressrelaterad ohalsa och andra negativa stresseffekter (Kecklund, Dahlgren och Akerstedt,
2002). Ett bra socialt stod pa arbetsplatsen kan hjélpa till bade chefer och medarbetare att tala
hdga arbetskrav utan att utveckla allvarliga stressreaktioner. En bra beldning som till exempel
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uppskattning och trygghet i arbetet kan hjalpa till med att tala hdga anstrangningar utan att
risken for sjukdom behéver oka (Kecklund, Dahlgren och Akerstedt, 2002).

Individer som har stor entusiasm for arbetet kan ha svart att sdga nej till arbetet vilket kan leda
till en faktor som Okar risken for utbrandhet och andra stressrelaterade sjukdomar. En sadan
forhallanden kan lépa storre risk att leda till allvarlig stress pa lang sikt. Medarbetaren kan ha
en kansla av uppvarvning som innebar att man har svart att koppla av och att man standigt
kanner sig anstrangd och orolig om medarbetaren &r utsatt for langvarig stress (Kecklund,
Dahlgren och Akerstedt, 2002). Stress kan leda till sémnbrist som tillsammans med oférméga
till avkoppling kan leda till att medarbetaren inte far den aterhamtning som medarbetaren
behdver. Bristen pa aterhamtning kan forstarka stressen sarskilt nar medarbetaren har hoga
arbetskrav, samt att medarbetaren kan ha sma mojligheter att paverka sin arbetssituation
(Kecklund, Dahlgren och Akerstedt, 2002).

Chefers samverkan med deras medarbetare kan ha stor betydelse for medarbetares hélsa
eftersom samverkan kan minska stress och éverbelastning, samt att den kan ¢ka energi och
arbetsformagan bland medarbetare (Dellve, Andreasson och Jutengren, 2013). Tidigare
forskning har visat att stddjande medarbetare kan ha daven betydelse for chefsrorlighet,
eftersom chefer kan sjélva uppleva stressorer i deras arbete sérskilt i den psykosociala

arbetsmiljon (Dellve, Andreasson och Jutengren, 2013).

Chefer inom offentlig sektorn kan méta olika typer av utmaningar vilket kan leda till ett
behov av att hantera vardedilemman, véardekonflikter och resursbrister. Dessa utmaningar kan
hanteras genom ett samspel mellan ledarskapet och medarbetarskapet genom en integrerad
dialog i verksamheten (Dellve, Andreasson och Jutengren, 2013). Chefsutbildning i
stresshantering kan ha goda effekter pa medarbetarens hélsa sarskilt nar det galler for- och
eftermatningar, vilket kan leda till battre halsa, minskad stress och sjukfranvaro bland
medarbetare (Dellve, Andreasson och Jutengren, 2013). God samverkan med medarbetare kan
skapa en bra psykosocial arbetsmiljo genom att bearbeta problem och fragor kring arbetet
speciellt ndr medarbetare &ar trygga i sina yrkesroller (Dellve, Andreasson och Jutengren,
2013).
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4. Ledarskap

| foljande kapitel kommer en redogoérelse om ledarskap som allmant begrepp, sedan foljer det
en beskrivning om offentligt ledarskap, hallbart ledarskap och etik i hallbart ledarskap.

Ledarskap kan definieras i mycket allménna termer, men ett effektivt ledarskap kan handla
mest om egenskaper, stil eller situation (Alvesson och Svenningsson, 2012). Ledarskap é&r ett
mangfacetterat och komplext fenomen dar paverkansprocess kan dga rum i ett ojamlikt
forhallande. Ledaren kan ut6va inflytande 6ver sina underordnade utifran ett samspel sam kan
innehalla blandade relationer, situationer och kulturella kontexter (Alvesson och

Svenningsson, 2012).

Ledarskap inkluderar att utova inflytande dver viktiga mal och strategier, Gver
de anstélldas hangivenhet och efterlevnad av de pabud som skall uppna malen,
inflytande 6ver gruppsammanhallning och identifikation med och inflytande
Over organisationskulturen (Yukl, 1989).

Ut6ver de kulturella kontexterna kan ledarskap grundas pa sociala processer, och lokala
verklighetsuppfattningar genom att utéva inflytande pa hur verkligheten kan byggas upp
utifran en viss varldsbild (Alvesson och Svenningsson, 2012). En ledare kan utdva inflytande
genom manniskors huvuden, hjartan och vérderingar utifran handlingar dér denna typ av
inflytande kan ut6vas. Chefer kan paverka pa sa satt tankandet, kanslorna och varderingarna i
en organisation i mycket olika utstrackning (Alvesson och Svenningsson, 2012). Effekter i
ledarskapet kan paverkas mindre av vad ledaren gor, det kan vara mest hur de underordnade
uppfattar, uttolkar och reagerar pa ledarens handlingar (Alvesson och Svenningsson, 2012).
Chefsbeteende kan ses som kunnigt, beslutsamt eller auktoritart beroende pa hur de

underordnades kan ha for kénslor av legitimitet, tillit och motivation.
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4.1 Situationsorientering

Det mest effektiva ledarskapet kan bero pa i vilken utstrackning som chef kan ha en méjlighet
att utéva inflytande pa sina medarbetare i férhallande till a) ledarens maktposition, b)
arbetsuppgiftens komplexitet och c) den interpersonella relationen (Alvesson och
Svenningsson, 2012). Den interpersonella relationen mellan chef och underordnad kan vara
avgorande for vilket ledarskap som ska utvas (Alvesson och Svenningsson, 2012). Den
interpersonella relationen kan beskrivas utifran medarbetares formaga att pa egen hand ta
ansvar for och fullflja sina arbetsuppgifter. Medarbetares mognad i férhallande till

arbetsuppgiften &r viktigt, eftersom utifran mognad kan beskrivas fyra ledarskapsstilar.

Enligt Alvesson och Svenningsson (2012) ar forsta ledarskapsstil att handleda och bevilja hog
uppgiftsorientering och 1ag relationsorientering, har styr ledaren arbetet genom instruktioner
vilket kan vara lampligt vid 1ag mognad av medarbetarskap. Medarbetare kan beh6va
framforallt att fa det tydligt for vad arbetet och dess krav handlar om. Det andra ledarskapsstil
ar Inséljning har &r det ledaren den som ger direktiv. Har kan medarbetaren ha hog uppgifts-
och relationsorientering, darfor kan medarbetaren behdva stéttning vid 6kad mognad hos
medarbetarna samt att 6ka graden av entusiasm och atagande i arbetet an att ge instruktioner
(Alvesson och Svenningsson, 2012). Det tredje ledarskapsstil &r deltagande stil som handlar
om hdg relationsorientering och lagre uppgiftsorientering. Deltagande stil kan vara lampligare
nar chefen behdver stotta medarbetare for att 6ka mojligheter att anvanda deras kunskap, samt
att astadkomma mer gemensam problemldsning och samarbete. Det fjarde ledarskapsstil ar
delegering som har lag relations- och uppgiftsorientering. Delegering kan vara lamplig nar
medarbetarna betraktas som mest mogna for att genomfora arbetsuppgifterna med atagande

och fortjusning och mindre paverkan fran chefen (Alvesson och Svenningsson, 2012).

4.2 Ledarskap och inflytande

Ledarnas inflytande kan vara genom att forandra stdmningar och fastlagga sarskilda
forvantningar, 6nskemal och mal (Alvesson och Svenningsson, 2012). En ledare kan ha
inflytande som gar utéver de formella maktbefogenheter som arbetsstallningen kan ge.

Forfattarnas definition for bade chefskap- och ledarskaps begreppet &r att:
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Chefskapet kan fa saker och ting utférda av andra genom de traditionella
aktiviteterna planering, organisering, évervakning och kontroll utan att bekymra
sig allt for mycket om vad som forsiggar i folks huvuden. Ledarskapet, daremot,
ar framst upptaget av vad folk tanker och k&nner och hur det kan kopplas till
miljon, till avdelningen och till arbetet/uppgiften (Alvesson och Svenningsson,
2012).

Chefer kan forsoka skapa engagemang for att folja planerna, reglerna och malen dven om de
kan forlita sig i viss utstrackning pa planer som de samordnar och kontrollerar. Chefer kan
skapa meningsfullhet genom att fa medarbetare att férsta processer i organisationer och gora
det som man vill utféra (Alvesson och Svenningsson, 2012). Det relationella och stddjande
ledarskapet kan beskrivas i ledarens arbete utifran tre roller. Den forsta roll kan ses som
designer som handlar om att skapa den sociala arkitekturen inrdknad i visioner, strategier och
strukturer (Alvesson och Svenningsson, 2012). Den andra roll kan ses som pedagog eftersom
det handlar om kommunikation och interaktion med medarbetare genom att vacka forstaelse
och syftet for arbete (Alvesson och Svenningsson, 2012). Den tredje roll kan ses som tjanare

som har viljan att st6tta och serva andra manniskor for att utvecklas och lara sig nagot nytt.

Ledarskap utgors for alla dessa roller och avser det vardagliga och raffinerade ledarskapet
som uttrycks i relationer mellan chefer och underordnade (Alvesson och Svenningsson, 2012).
Det ar viktigt att ta hansyn till den sociala kontext dér ledarskapsprocesserna kan &ga rum,
eftersom ledarskap inte &r bara en ledare som aktivt ingriper och en grupp underordnade som
reagerar pa ett mekaniskt sétt (Alvesson och Svenningsson, 2012). Ledarskap kan ses som en
social process som dar komplex dar meningarna och forklaringarna kan vara avgdrande for det

som sdgs och gors.

4.3 Offentligt ledarskap

Begreppet ledarskap kan ha olika definitioner pa grund av sin mangtydighet, men offentligt
ledarskap géller det ledarskapet som utévas inom politiskt styrda och offentliga organisationer
(Fernler, 2003). Offentliga verksamheter kan vara starkt beroende av legitimitet, darfér kan
det vara viktigt for offentliga ledare att kunna motivera sitt agerande pa ett godtagbart sétt
eftersom de kan mota grupper med skilda intressen och mal (Fernler, 2003). Ledare inom

offentliga organisationer ska kunna hénvisa till fakta och kunskap ar en metod. Det &r viktigt
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att betona skillnaden mellan ledare och chefer sérskilt inom offentlig forvaltning. Ledare kan
vara visionarer som har en férmaga att delge sina visioner till sina medarbetare genom att
inspirera och motivera medarbetare att jobba (Sobis, VVan den Berg och De Vries, 2012).
Ledare kan vara innovatodrer som kan gynna utvecklingen och férandringar genom att dela
makten éver sina underordnade for att ha dem att fokusera pa jobbet. Ledare kan inspirera
sina medarbetare att gora de ratta sakerna genom att ha ett langsiktigt perspektiv (Sobis, Van
den Berg och De Vries, 2012). Chefer kan betraktas som administratorer som kan vara
ansvariga for planering och delning av arbetskraft. Chefer kan betraktas som forverkligare
genom att ha ett kortsiktigt perspektiv, genom att ha ett 6ga pa system och strukturer for att
gora ratt saker (Sobis, Van den Berg och De Vries, 2012). Cheferna kan vara mer involverade
inom utvecklingen av engagerade medarbetare som kan vara involverade och engagerade i
arbetsgrupper i forhallande till hela organisationens prestationer. Inspirerande och kompetent
ledarskap kan vara viktigt for en valfungerande arbetsgrupp for att kunna skapa en god

forstaelse for hela organisationen (Sobis, Van den Berg och De Vries, 2012).

Ledarskapet kan tillskrivas till enskilda personer, samt att ledarskapet kan ha en central
uppgift som kan vara att bestimma och fa med sig andra pa hur en osaker verklighet kan
forstas och hanteras (Fernler, 2003). Offentliga ledare kan forvantas syssla med hur det bor
vara aven om det kan finns omraden dar kunskapen ar sa stabil, eftersom offentliga
organisationer kan ansvara for komplexa omraden (Fernler, 2003). Genom ledarskap kan
manniskor leda, paverka och forandra verkligheten, men det offentliga ledarskapet kan méta
begransningar nar det galler att fa mojlighet att forma verkligheten. Ledarskapet kan
konstrueras i samspel mellan ledare och ledda i motsats till hierarkiskt baserat chefskap,

eftersom utan de leddas medverkan kan det bli inget ledarskap (Fernler, 2003).

4.4 Hallbart ledarskap

Ett hallbart ledarskap syftar pa att ta hand om andra genom att bevara, skydda och framja
individer och dartill aven att utveckla de mest véardefulla aspekterna av livet (Hargreaves,
2007). Ett hallbart ledarskap kan vidmakthalla bade ledningen och medarbetare som kan ge en
beskrivning av hur mycket ett ledarskap kan utévas (Hargreaves, 2007). Ledarskapet ar inte
endast sjalvcentrerat utan kan dven vara socialt genom att forbattra omgivningen pa ett aktivt

sétt, och darmed kan dela kunskap och resurser med narliggande medarbetare inom den
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offentliga sektorn (Hargreaves, 2007). Ett hallbart ledarskap kan framja mangfalden inom
offentliga organisationer och kan strava efter att undvika standardiseringen som kan forsvaga
larande och anpassningsformaga bland medarbetare, genom att skapa en motstandskraft infor
ovantat forandringar och konflikter (Hargreaves, 2007). Det kan &ven erkénna och beléna
organisationens ledande talang bland medarbetare, och kan férnya medarbetares energi genom

att skapa innovation och inte Gverbelasta medarbetare (Hargreaves, 2007).

4.5 Etik i hallbart ledarskap

Ledarskapsetik utformar grunden i ett hallbart ledarskap, eftersom ledarskapsetik kan ses som
en kontinuerlig process som kan vara konstruerat av ingangar, atgarder och utgangar
(Svensson och Wood, 2007). Denna process har inte en verklig slut genom en konstant
aterkoppling till inledandet av successiva processer i den héllbara ledarskapsetiken (Svensson
och Wood, 2007). Den konceptuella ramen kan ge en vagledning om vad och hur man ska
hantera hallbar ledarskapsetik i praktiken. Hallbar ledarskapsetik kan ses som en process som
kan delas i faser som &r beroende av varandra, men fasen som kan vara mest intressant &r den
som &r kopplad till medarbetare (Svensson och Wood, 2007). Denna fasen fokuserar pa
insatserna det vill saga forvantningarna hos de berérda intressenterna som kan vara bade
interna och externa. Med interna organisationerna menas medarbetarna tillsammans med
styrelsen och ledande befattningshavare, medan med externa menas kunderna, regeringen och
den offentliga allménheten (Svensson och Wood, 2007). Den inférda konceptuella ramen av
hallbar ledarskapsetik kan ses som dynamiskt, eftersom hallbar ledarskapsetik kan vara
beroende av utvecklingen av tid och sammanhang, och kan aven vara beroende av manniskors

beteenden och uppfattningar (Svensson och Wood, 2007).
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5. Teoretisk bakgrund

| foljande kapitel presenteras de grund valda teorier som kan vara relevanta for mitt material
i undersokningen. Kapitlet inleds med en redogdrelse av medarbetarskap, for att sedan
fortsatta med en genomgang av ledningens roll for medarbetarskapet. Vidare fortsatter
kapitlet med fokus pa begreppet kanslan av sammanhang KASAM.

5.1 Medarbetarskap

Medarbetarskap avser hur medarbetare kan hantera relationen till sin arbetsgivare och till det
egna arbetet (Hallstén och Tengblad, 2006). Forfattarna identifierar fem olika former av
medarbetarskap som bygger upp en medarbetarskapstrappa som tar fasta pa hur stora krav
som laggs pa den enskilde medarbetaren nar det géller formaga att ta ansvar och graden av
omsesidig tillit inom organisationen. Den trappan borjar med ett traditionellt medarbetarskap
déar chefer och arbetsledare &r de som tar ansvar medan medarbetarna har en passiv roll
eftersom de foljer bara order och instruktioner (H&llstén och Tengblad, 2006). Andra steget i
trappan ar den organisatoriskt medarbetarskap som innehaller ett gemensamt system for
medarbetarnas som far stort ansvar och befogenheter som bestams pa en central niva enligt
riktlinjer. Tredje steget ar grupporienterat medarbetarskap som sjélvstandiga arbetsgrupper
gemensamt skall planera och lagga upp den egna verksamheten och dérigenom ta ansvar for
kvalitet, ekonomi och leveranssakerhet (Héllstén och Tengblad, 2006). Fjarde steget ar
individorienterat medarbetarskap dar stort ansvar laggs pa den enskilde medarbetaren som ett
individuellt forhallningssatt och en relativt sjalvstandig yrkesutévning. Femte steget ar
chefslost medarbetarskap dar formella chefer saknas som till exempel bland lakare, advokater
eller universitetslarare. Medarbetaren har kan vara i praktiken sin egen chef alternativt en del

av en kollektiv ledningsfunktion.

Medarbetarskapshjulet framstélls genom ett hjul som bestar av fyra cirklar som utformar
viktiga grunder for medarbetarskap (Hallstén och Tengblad, 2006). Den forsta cirkeln
forestéller fortroende och 6ppenhet bland medarbetaren och chefer som forvantas att ha ett

omsesidigt fortroende for varandra. Det ar viktigt att ha en 6ppen dialog nar det finns
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meningsskiljaktigheter genom en 6msesidig respekt, samt att finna goda I6sningar pa problem
pa ett konstruktivt satt (Hallstén och Tengblad, 2006). Den andra cirkeln forestéller
gemenskap och samarbete d&r medarbetare kan samarbeta val 6ver yrkes-, avdelnings- och
funktionsgréanser och vardesatter varandras insikter. Arbetsgivarens roll samt chefernas roll ar
att starka gemenskap och samarbete emellan medarbetare och organisationen. Den tredje
cirkeln forestaller engagemang och meningsfullhet d&r medarbetaren kan uppleva arbetet och
arbetsuppgifterna som meningsfulla och kan kanna sig stolt 6ver att han/hon tillhtr
organisationen. Det ar viktigt for chefer att ta reda pa vad enskilda medarbetare upplever som
meningsfullt och engagerande. Den fjérde cirkeln forestéller ansvarstagande och
initiativformaga dar medarbetaren kan ta ansvar for eget arbete och egna resultat.
Medarbetare kan ha en initiativformaga att utveckla verksamheten och en férmaga att
balansera ansvaret och initiativet med fysiskt och psykiskt valbefinnande dver tid (Hallstén &
Tengblad, 2006). Har nedan illustreras de fyra begreppspar som tydliggor vilka
forutsattningar och egenskaper som ett myndigt medarbetarskap baseras pa genom

medarbetaskapshjulet.

Medarbetare inom den offentliga sektorn kan ha hdgre uppskattning for chefens ledarskap
sarskilt nar det galler kvalitet pa aterkoppling och engagemang i medarbetarens sociala
arbetssituation och forbattring (Tengblad, 2006). Chefsomradena inom de offentliga
organisationerna kan vara storre sarskilt inom &ldre- och handikappomsorg vilket kan leda till
lagre tillganglighet bland chefer. Offentliganstallda kan ha stérre majligheter att paverka sitt
arbete forutom arbetstider och arbetsbelastning, eftersom medarbetarna kan ha stor frihet i sin

yrkesutdvning (Tengblad, 2006). Oklara regelsystem kan leda till osdkerhet och misstroende
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bland medarbetarna att de inte kan hantera arbetsbelastningen. Inom den offentliga sektorn
finns det en lang tradition av ansvarstagande och professionalism som &r baserad pa
palitlighet och rattradighet (Tengblad, 2006). Kanslan av att kdnna sig uppskattad och behévd
av arbetskamrater, chefer och klienter kan skapa meningsfullhet hos medarbetaren och kan
leda &ven till personlig utveckling (Tengblad, 2006). Offentliga medarbetare kan uppskattas
att ha ett meningsfullt och utvecklande arbete eftersom detta kan hjalpa till att utféra arbetet
vél. Engagerade medarbetare kan ta ansvaret for samarbete eftersom de kan vara 6ppna for
nya utmaningar och kan ge stdd till andra. En god arbetsmiljé kan kombinera effektivitet och
god prestation bland medarbetare vilket kan leda till ett 6kad socialt ansvar, béttre trivsel och
valbefinnande (Sobis, Van den Berg och De Vries, 2012).

5.1.2 Ledningens roll for medarbetarskapet

Ansvarstagande och professionalism har funnits inom den offentliga sektorn som en lang
forvaltningstradition som praglad av plikttrogenhet och rattradighet (Tengblad, 2006). De
offentliganstallda kan vardesatta i hogre grad att ha ett meningsfullt och utvecklande arbete
(Tengblad, 2006). Sociala drivkrafter ar viktiga for att utveckla medarbetarskap exempelvis
viljan att hjélpa varandra. Arbetet kan kdannas meningsfullt och kan leda till personlig
utveckling nar medarbetaren kanner sig uppskattad och behdvd av ledningen och

arbetskamrater, vilket kan 6ka val utférandet av arbetet (Tengblad, 2006).

Ledningen har en viktig roll &ven om medarbetarskapsteorierna kan betona mer
medarbetarnas roll och agerande i en organisation (Andersson och Lindberg, 2006).
Samspelet mellan ledarskapet och medarbetarskapet kan vara en viktig faktor som gynnar
medarbetarnas upplevelse av arbetssituationen. Att agera hjalpande och stédjande i gruppen
kan vara en viktig roll for ledningen, genom att framja fortroendet fér medarbetarna nar
ledningen delegerar befogenheter (Andersson och Lindberg, 2006). Ledarskapet kan vara
avgorande for organisationens medarbetare, darfor ar det viktigt att ledningen ser till att
medarbetarna far verktyg och resurser i form av lamplig utbildning (Andersson och Lindberg,
2006). Medarbetaren kan fa mojlighet att ta stallning till hur meningsfullt hans/hennes
engagemang ar nar medarbetaren far rak information fran ledaren, 6ppen dialog, tydliga mal

och strategier.
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En god ledare bor utmana medarbetarna att ta ett fullt ansvar och ta initiativ och
fa dem att inse att om de inte tar tag i uppgiften gor inte nagon annan det heller.
Medarbetarna maste fa aterkoppling och kénna att deras anstrangningar &r
viktiga for avdelningen, gruppen, organisationen och ledaren (Andersson och
Lindberg, 2006).

Om medarbetarna inte har all nédvandiga information, da kan det finnas risk att medarbetarna
inte kanner sig trygga och deras kapacitet kan inte utnyttjas fullt ut. Manniskor med dalig
tillgang till information kan kénna sig inte benagna att agera med ansvar (Andersson och
Lindberg, 2006).

5.2 KASAM

Anledningen att jag valde begreppet KASAM (kédnsla av sammanhang) ar att medarbetare
inom offentlig forvaltning kan maéta dagliga stressorer, pafrestningar arbetsplatsen som kan
paverka deras halsa. Kanslan for meningsfullhet ar individuell eftersom det som kan vara
meningsfullt for en individ behover inte vara det samma for en annan individ (Antonovsky,
1987). Begreppet KASAM utgors av tre centrala komponenter som ar begriplighet,
hanterbarhet och meningsfullhet (Antonovsky, 1987). KASAM ar en modell som kan klargora
varfor vissa manniskor kan stréva efter den positiva hélsan trots att de utsatts for olika
stressorer. Manniskor kan fortsatta deras utveckling for att bli friska trots alla yttre
pafrestningar som de kan utséttas for (Antonovsky, 1987). Manniskor kan dven motas av
motgangar, konflikter och problem som maste losas eftersom manniskors existens kan vara
full av pafrestningar. Det ar hur stark KASAM individen kan ha som avgor hur individen kan
hantera pafrestningarna (Antonovsky, 1987). Individen kan méta stressorer i sin vardag vilket
kan skapa spanningar men hur individen kan hantera de spanningarna tyder detta till ett stark
KASAM. Antonovsky (1987) betonar vikten for individen att kunna kan sin tillvaro som
sammanhangande for att kunna klara av stressorer, motgangar och bibehalla en god halsa.
Detta kan leda till att individen kan se sin existens som begriplig, hanterlig och meningsfull.

KASAM definieras av Aaron Antonovsky enligt féljande:
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Kénslan av sammanhang &r en global hallning som uttrycker i vilken
utstrdckning man har en genomtrangande och varaktig men dynamisk kénsla av
tillit till att (1) de stimuli som héarrdér fran ens inre och yttre varld under livets
gang ar strukturerade, forutsagbara och begripliga, (2) de resurser som kravs for
att man ska kunna méta de krav som dess stimuli staller pa en finns tillgangliga,
(3) dessa krav &r utmaningar, vérda investering och engagemang (Antonovsky,
1987).

Individer med en hog KASAM kan lyckas mer &n andra att bibehalla en god halsa nar de blir
utsatta for pafrestningar. Dessa individer kan ha en storre formaga att se lésningar vilket kan
leda till att de inte upplever stress pa samma satt som personer med lag KASAM
(Antonovsky, 1987). Begriplighet gor att individen kan uppleva stimuli som fornuftsmassigt
fattbara som kan vara direkt negativa och icke énskvarda sa som dod, krig och andra
traumatiska handelser. Begriplighet kan hjélpa till att strukturera och organisera de stimuli, de
sammanhangande information pa ett tydligt satt sa att de inte uppfattas som kaotiska eller
oklara (Antonovsky, 1987). Hanterbarhet innebér att individen kan uppleva att han/hon har
resurser till sitt forfogande nar nagot hander. Dessa resurser kan hjalpa till med att mota
stimuli som individen kan drabbas av, och kan bidra med att mota de krav som kan stallas pa
individen. Dessa resurser kan vara make eller maka, vanner, kollegor eller chefer som man
kan rakna med och som man kan lita pa och rakna med dem nér individen beh6ver dem.
Individen kommer inte kanna sig som ett offer for omstandigheterna nar trakiga handelser
sker. Individen kommer inte tycka heller att livet behandlar honom som orattvist nér individen
har en hdg kénsla av hanterbarhet eftersom olyckliga saker kan handa i livet (Antonovsky,
1987). Meningsfullhet kan vara den viktigaste komponent i KASAM eftersom Antonovsky
ansag den tredje komponenten som en motivationskomponent. Meningsfullhet hantyder pa i
vilken utstrackning individen kan kanna att livet har en kdnslomassig innebord, det vill séga
att livets problem kan vara varda att lagga energi pa (Antonovsky, 1987). Individen med hog
grad av meningsfullhet kan ha storre formaga att konfrontera problem som kan forekomma i
livet genom att betrakta det som en utmaning. Individen blir inte full av lycka vid intraffande
av sorgliga handelser utan kan vara motiverad pa att hitta en mening i de situationer individen

kan befinna sig i (Antonovsky, 1987).

21



6. Metod

| foljande kapitel redogors vilken metod som har anvants for undersékningen, samt urval och
metodtillampning. Kapitlet avslutas med en beskrivning av bearbetning av material samt
tematisk analys. Cheferna i studien presenteras med pahittade namn och kommer att
presenteras under urvalet.

6.1 Kvalitativ metod

Utvalda metoden &r en kvalitativ metod med semistrukturerade intervjuer. Metoden innehaller
en tematiskt ordnad intervjuguide som kan underlatta for intervjupersonerna att tala relativt
fritt utifran dessa teman (Bryman, 2011). Motivet bakom metodvalet &r att jag ville skapa en
djup uppfattning om hur chefer inom offentliga organisationer kan jobba for att skapa en god
psykosocial arbetsmiljo for sina medarbetare. Kvalitativ metod behandlar individers
upplevelser och vad de kan ha for syn pa verkligheten som kan vara grundat pa individers
uppfattningar, kontext och miljé (Bryman, 2011). Respondenterna kan tala fritt om amnet i
kvalitativa intervjuer nar de berattar om egna erfarenheter och upplevelser eftersom fragorna
inte behover stéllas i ratt ordning (Bryman, 2011). Respondenternas sociala verkligheten kan
vara standigt vaxlande och subjektiv darfor kan den data som en kvalitativ metod genererar
vara beroende av tolkningsprocessen (Bryman, 2011). Den semistrukturerade intervjun
baseras pa en intervjuguide som har éppna fragor. Utifran de teoretiska ramar som jag skriver
om formulerade jag intervjuformen som &r baserad pa en intervjuguide. Intervjuformen
betraktas mellanchefer inom offentlig forvaltning och hur de jobbar for att skapa en god

psykosocial arbetsmiljé for sina medarbetare (se bilaga 3).

6.2 Intervjuer

En intervju kan anvandas av forskaren for att bygga en kunskap om nagot som forskaren inte
ké&nner till. Intervjuformen kan vara ett 6msesidigt utbyte av synsatt eftersom den kan hjalpa
forskaren att fa veta det som undersokningen handlar om (Eriksson-Zetterquist och Ahrne,

2015). Intervjuer kan ge viktiga forstaelser eftersom det som kan framkomma i samtalet kan
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praglas av den sociala och sprakliga kontexten och sarskilt hur den intervjuade personen kan
uppfatta &mnet for intervjun (Eriksson-Zetterquist och Ahrne, 2015). Férdelen med en
intervju kan vara att den som blir intervjuad kan ge information till intervjuaren genom att
vara fordelaktig. Det ar viktigt att ta fram asiktens sammanhang, samt att anteckna

intervjuerna sa ordagrant som majligt.

Det finns fem regler vid utférandet av en intervju som forskaren ska halla sig till (Eriksson-
Zetterquist och Ahrne, 2015). a) Att intervjuaren ska ha talamod och reflektera pa ett
intelligent satt vid lyssnande pa dem som blir intervjuade. b) Att intervjuaren inte ska
framhalla ndgon form av auktoritet. c) Att intervjuaren inte ge rad eller moraliska
uppmaningar till den som blir intervjuad. d) Att intervjuaren inte argumenterar med den som
for ett samtal i intervjun. €) Att intervjuaren kan prata och kan stélla fragor bara under
sarskilda forhallanden, det vill siga att intervjuaren kan prata nar det verkar lampligt
(Eriksson-Zetterquist och Ahrne, 2015).

Intervjusituationen kan ha en stor betydelse for bade forskaren och den intervjuas. Oavsett om
intervjuerna planeras noggrant eller inte, kan det forekomma en rad aspekter i en intervju som
man inte kan forbereda eller kontrollera (Eriksson-Zetterquist och Ahrne, 2015). | en intervju
kan det vara tva personer med olika identiteter som mots for att prata darfor kan situationen
dar intervju tar plats vara avgdrande for studien. Det kan vara viktigt att intervjuaren
forbereder sig infor en intervju eftersom motet kan antingen bli givande att den som intervjuas
kanner sig trygg att prata och dppnar sig eller sa kan det uppsta ett problem (Eriksson-
Zetterquist och Ahrne, 2015).

6.2.1 Semistrukturerade intervjuer

Jag anvande mig av semistrukturerade intervjuer som utgick fran samma intervjuguide med
forutbestamda fragor som var planerad att anvandas till alla intervjupersoner. Intervjufragorna
forbereddes noga och ordningsféljden av fragorna forandrades beroende pa varije intervju. Det
var for att kunna ha friheten att stalla foljdfragor och aven andra kompletterande fragor, och
samtidigt for att lata respondenterna svara fritt. Forskaren kan vara flexibel under intervjun
och har friheten att &ndra ordningsfoljden pa fragorna eller genom att stalla foljdfragor
(Eriksson-Zetterquist och Ahrne, 2015).
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Det inte &r nodvandigt att intervjuerna ska se likadana ut eftersom forskaren kan foérandra
intervjuerna fran respondent till respondent och aven utveckla fragorna om det behovs.
Personliga intervjuer kan vara populéra darfor att planering och transkribering kan vara
fokuserade enbart pa en persons tankar och idéer under intervjun (Eriksson-Zetterquist och
Ahrne, 2015). Det kan kravas sérskilda manskliga kompetenser for att en intervju ska vara
framgangsrik. Intervjuaren behover stélla tydliga fragor samt att visa intresse for intervjuades

synpunkter och erfarenheter.

| semistrukturerade intervjuer kan forskaren upprepa vissa fragor och omformulera dem.
Denna process kan ge den som intervjuas en mojlighet att tdnka efter svaren ifall de inte blir
tillrackligt fortydligande (Eriksson-Zetterquist och Ahrne, 2015). Forskaren kan beratta kort
om hur studien kommer att ga vidare vid avslutningen av en intervju, och kan aven tacka for
att vederbdrande tagit sig tid att beratta (Eriksson-Zetterquist och Ahrne, 2015). | samband
med internets utveckling har nya former av intervjuer vaxt fram som till exempel av att
anvanda sig av Skype, Facetime och webbkamera (Eriksson-Zetterquist och Ahrne, 2015).
Eftersom intervjuer via internet kan betraktas vara nya tekniker, da kan det vara viktigt att
diskutera i den slutliga rapporten hur den anvéanda tekniken kan godtas ha paverkat

intervjusituationen. Men i min studie valde jag att gora intervjuer pa plats mina respondenter.

6.3 Urval

Studien anvander sig av atta intervjupersoner i ett malstyrt urval som syftar med att vélja
strategiskt personer som ar relevanta for undersékningen (Bryman, 2011). Jag har sékt genom
olika kommuners hemsidor for att hitta de respondenter som kan vara relevanta fér
undersokningen. Intervjupersonerna kommer inte fran samma arbetsplats utan fran olika
kommuner i Sverige. Det tog lite tid for att kunna utféra mina intervjuer, eftersom det var
svart att fa tag pa de enhetschefer som jag kontaktade, och dértill &ven var det manga som

tackade nej for deltagande.

Urvalet har stor betydelse for forskningsfraga och vad forskningen handlar om, och kan
avgora for vilken grupp av manniskor som man &r intresserad av att intervjua (Eriksson-

Zetterquist och Ahrne, 2015). Forskaren kan méta vissa urvalsproblem nar man gor
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kvalitativa intervjuer som till exempel att kunna veta exakt vilka personer som skulle véljas ut

och forsoka fa dessa personer att stalla upp for en intervju. Det &r viktigt att kunna redogora

hur forskaren har fatt tag i de intervjuade for att kunna na trovardigheten (Eriksson-Zetterquist
och Ahrne, 2015).

6.3.1 Presentation av respondenterna

Mina respondenter bestar av atta mellanchefer som tillhérde fyra olika kommuner i tva olika

Ian. Tva kommuner tillhdr Hallands 1an och en kommun tillhor Jonkdpings lan. | borjan

presenteras cheferna med en kort beskrivning om tjansten som de utfor, samt om antal ar i

tjansten och erfarenhet. Alla chefer kommer att fa ett pahittat namn som gor att de inte kan

identifieras.

Sara ar en kvinnlig enhetschef som har jobbat i 19 ar i en kommun med varierande
tjanster som bland annat &ldre omsorg och ensamkommande. Sara ansvarar just nu for
nattpatrullen 6ver hela kommunen som bestar av fem grupper som jobbar tillsammans
med raddningstjansten. Patrullen ar den forsta insats som kan komma till en

olycksplats gallande drunkningsolyckor, hjérta, brand och trafikolyckor.

Christer ar en manlig chef som jobbar som kanslichef och samtidigt som
samhallsutvecklare. Christer har tva ar i tjansten men har jobbat i 27 &r inom
kommunen. Christer har for uppgifter som kanslichef att meddela nya I6ner, budgets
ansvar, skota APT, bevilja semestrar, ledigheter och se till att folk gor vad de ska.

Elin &r en vikarierande samhéllsbyggnadschef och har fem manader i tjanst, men har
jobbat i forvaltningen i 10 ar. Elins tjanst ar att leda och styra forvaltningens uppdrag
fran miljo och bygg och andra planer ocksa.

Bengt &r en enhetschef pa fritids inom kommunen, och har varit chef i 33 ar. Bengt har

13 medarbetare och darmed ligger han mellan forvaltningschef och personalen.

Arnold ar just nu enhetschef for stod och utveckling pa socialforvaltningen. Den
tjansten ar dvergripande en stabsfunktion. Arnold har varit enhetschef sedan 2014 pa
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VI.

VII.

VIII.

gruppboende, daglig verksamhet och arbetsmarknadsfragor och sedan stod och
utveckling. Arnold har 15 medarbetare under sig tillsammans med allt centrala
funktioner som administrationen, l16ner, metodutvecklings stdd och dven anhdorigstodet

over hela organisation ocksa.

Anastasia &r en enhetschef inom &ldreomsorgen, och bérjade som enhetschef inom
offentlig forvaltning i 2015. Anastasia har haft olika ansvarsomraden under tiden dar
hon ar just nu som chef for legitimerad personal, och innan dess hade hon kort tid
verksamhet. Anastasia har 39 medarbetare och hennes huvudsakliga uppgifter &r att

driva en god arbetsmiljo for sina medarbetare, samt en god omvardnad till kunderna.

Ulrika arbetar som enhetschef till kommunens ungdomsgardar. Hon har haft den
tjansten i fyra ar, och innan dess var hon fritidsledare sedan 1981. Ullrika &r
mellanchef och ansvarar for bade sina medarbetare och den verksamheten som
personalen ska utfora. Ullrika har 14 medarbetare pa heltid och nagra timanstallda.

Gabriella ar enhetschef pa Forsakringskassan och har jobbat som enhetschef i fem ar.
Gabriella ansvarar for 15 medarbetare inom sjukforsakringen, samt att hon har
verksamhetsansvar att leda och styra och utféra organisationens uppdrag.

6.4 Etiska 6vervagande

Frivillighet, integritet, konfidentialitet och anonymitet ar grundldggande vid utférandet av en

studie som forskaren ska alltid tanka pa nar det géller de direkt inblandade personer i

forskningen (Bryman, 2011). Forskaren ska dven utga fran ett grund etisk princip som &r

informationskravet (Vetenskapsradet, 2011). Forskaren ska informera de berdrda personerna

om undersokningens syfte. Samtyckeskravet ger deltagarna rétt att bestdamma om de vill

medverka i studien eller inte. Respondenterna fick bade muntlig och skriftlig upplysning om

att de har ratt att nar som helst avbryta intervjun eller att aterkalla sitt samtycke. Frivilligheten

ger medverkandena i studien ratt att avbryta intervjun nar som helst eller att inte svara pa
fragor (Vetenskapsradet, 2011).
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Respondenterna informerades om forskningsetiska regler utifran vetenskapsradets riktlinjer.
Mina intervjuer grundades pa vetenskapsradets riktlinjer som utgar fran lagen om
etikprovning. Respondenterna informerades att alla uppgifter som samlas kommer att
anvandas bara for undersokningsandamalet, och att materialet kommer att behandlas med

storsta mojliga konfidentialitet.

Personer som forskaren intervjuar ska alltid bevaras konfidentiella, det vill sdga att deras svar
inte kommer kunna kopplas till dem som person (Bryman, 2011). Inga namn pa
respondenterna framkommer i studiens resultat, inga beskrivningar heller pa arbetsplatsen
som kan gora att obehdriga kan kanna igen vem det studien &mnas for. Inspelningarna hade
inga titlar och skyddades med kod pa mobiltelefonen. Respondenterna informerades om
undersdkningens syfte och godkénnande att intervjuerna spelas in. Respondenterna
informerades att alla intervjuer som spelades in var bara for uppsatsens syfte, och att de
kommer att behandlas pa ett konfidentiellt satt. Forskaren ska visa en tillrackligt hog kvalitet i
sin forskning genom att tanka pa sina respondenters integritet i samband med etiska

fragestallningar (Bryman, 2011).

6.5 Bearbetning av material

6.5.1 Transkribering

Transkribering av intervjuerna underlattade jamféranden av respondenternas svar, for att
senare kunna reflektera 6ver olika aspekter och tankar. Analysen paborjade direkt efter
transkriberingen av alla intervjuer genom att sammanfatta alla insamlade material. Kvalitativa
intervjuer kan ge forskaren upplysningar om undersokningen beroende pa hur informanterna
berattar om det som undersoks (Bryman, 2011). Transkriberingen kan forandras fran en
muntlig form till en skriftlig form (Kvale & Brinkmann, 2014). Det kan finnas olika satt att
transkribera en intervju (Bryman, 2011). Datamaterial samlades in genom att transkribera alla
intervjuer och darefter genom att skriva ut dem for att kunna analysera varje intervju.
Transkriberingen hjélpte mig att koda och analysera datamaterialet, men det var en riktig

utmaning att transkribera alla intervjuer.
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6.5.2 Tematisk analys

Vid analysen kunde jag identifiera olika tema som beskriver hur chefer inom offentliga
organisationer kan jobba for att skapa en god psykosocial arbetsmiljo for sina medarbetare.
Tematisk analys ar en vanlig teknik i kvalitativ analys som kan hjélpa forskaren att identifiera
skillnader och likheter i respondenternas diskussioner kring amnet (Bryman, 2011). Forskaren
kan fokusera pa aterkommande ord for att kunna gora jamforelser for studiens intresse
(Bryman, 2011). Respondenters svar placerades under olika teman och subteman som
framkom vid analysen av insamlade material. Nér jag arbetade med materialet kunde jag

identifiera tre teman som var gemensamt hos alla intervjuade respondenter. Dessa teman ar:

Tema Subtema

1. Ledningsroll for medarbetarskap Stod och resurser
Aterkoppling

2. Ett professionellt arbete for béattre Fortroende och 6ppenhet
arbetsprestation Gemenskap och samarbete

Engagemang och meningsfullhet

Eal A I

Ansvarstagande och
initiativformagan

3. Padrivande och motverkande Kommunikation
faktorer Konflikthantering

Hog arbetsbelastning, krankningar

Skapa vélbefinnande

a > w e

Stresshantering
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7. Resultat och Analys

| foljande kapitel presenteras studiens resultat. Studien resultat ar kopplad till den utformad
fragestallningen om hur arbetar mellancheferna inom offentliga organisationer for att skapa
en god psykosocial arbetsmiljo? | detta kapitlet analyseras aven studiens resultat med hjalp
av teorierna av ledarskap, medarbetarskapshjulet och KASAM. Cheferna blev indelade i tva
typer och darmed analysen var baserad pa deras arbetssatt att jobba.

Fokusen i studien har varit pa hallbart ledarskap och medarbetarskap. For att vara mer
specificerad har fragestallningen riktat sig pa hur mellanchefer arbetar for att skapa en god
psykosocial arbetsmilj6 for sina medarbetare inom offentliga organisationer. Under resultat
kommer en redogdrelse utifran en rikare material samt intervjuer som kan leda till en
forstaelse om hur man jobbar som chef for att skapa en god psykosocial arbetsmiljo. Studiens
resultat underléattade for mig att kartlagga olika satt att arbeta inom offentliga organisationer.
Resultaten uppdelades under olika tema som underlattade i sin tur att skapa en djupare
forstaelse om vad mellancheferna faktiskt gor. Eftersom uppsatsen grundar sig pa en
kvalitativ studie detta betyder att resultaten grunder sig pa chefernas egna svar, vilket kommer
jag inte kontrollera om de faktiskt gér som de sager eller inte. Jag har skapat en intervjuguide
utifran teorier i studien, samt att teman i resultaten ar knuta till teori om hur cheferna hanterar
sin roll att skapa en god psykosocial arbetsmiljo i olika situationer. Mellancheferna som
traffades tillhér olika kommuner och olika enheter. Resultaten kommer att presenteras i en
kombination av kompletterande citat for att fa en djupare forstaelse for chefernas erfarenheter,

beskrivningar och upplevelser.

Analysen ar baserat pa atta chefer inom olika enheter som tillhor olika organisationer inom
den offentliga sektorn, vilket innebar att det inte gar att generalisera resultatet. Det kan vara
svart att géra en generalisering och fora ett resultat Gver en hel population i en kvalitativ
undersokning (Bryman, 2011). Forfattaren menar att en kvalitativ studie kan inkludera ett litet
antal individer, och darmed har kvalitativ forskning fatt en viss kritik till begreppen validitet
och reliabilitet i deras forskningsomrade (Bryman, 2011). Cheferna som intervjuades
representerar en viss kategori av chefer och darmed blir det inga generaliserings mojligheter

for det heller. Undersokaren som utfor en kvalitativ undersékning ska beratta om
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informanternas upplevelser och kénslor som de upplyser i intervjuerna for att kunna avgora

om resultaten kan dverforas till andra grupper (Bryman, 2011).

Cheferna uppdelades i tva typer utifran deras arbetssétt att skapa en god psykosocial
arbetsmiljo. Den forsta typ av chefer &r Sara, Bengt, Arnold, Anastasia, Ullrika som ansvarar
Over medarbetare som jobbar med direkt kontakt med ménniskor i form av klienter, brukare
eller annat. Vid analysen framkommer att dessa chefer kan tillntra den organisatoriskt
medarbetarskap som innehaller ett gemensamt system for medarbetarnas som far stort ansvar
och befogenheter och som bestams pa en central niva enligt riktlinjer. Dessa chefer kan
tillhdra &ven den grupporienterat medarbetarskap som sjalvstandiga arbetsgrupper
gemensamt skall planera och lagga upp den egna verksamheten och darigenom ta ansvar for

kvalitet, ekonomi och leveranssakerhet (Hallstén och Tengblad, 2006).

Den andra typ av chefer ar Christer, Elin, Gabriella som ansvarar dver dmbetsman som
antingen jobbar kommunalt eller statligt men som sitter pa kontor och jobbar med
myndighetsutdvning i form av handlaggare, bistandshandlaggare eller annat. Vid analysen
framkommer att dessa chefer kan tillhdra den individorienterat medarbetarskap dar stort
ansvar laggs pa den enskilde medarbetaren som ett individuellt forhallningssatt och en relativt

sjalvstandig yrkesutévning.

7.1 Ledningens roll for medarbetarskap

Vid analysen framkommer att samtliga chefer som intervjuades har viljan att hjalpa sina
medarbetare. Tengblad (2006) skriver att ledningsroll ar viktigt for medarbetaren for att skapa
meningsfullhet och 6ka utfoérandet av arbetet. Samtliga chefer har respekt for sina
medarbetare och vill att arbetet ska kdnnas meningsfullt. Tengblad (2006) skriver att
ledningsroll &r viktigt eftersom den kan leda till personlig utveckling nar medarbetaren kanner

sig uppskattad och behovd av bade ledningen och arbetskamrater.

Atta chefer intervjuades dar alla har sitt eget sétt att jobba for att skapa en god psykosocial
arbetsmiljo for sina medarbetare. De cheferna som tillhér den organisatoriskt- och
grupporienterat medarbetarskap verkar vara involverade i det dagliga arbetet pa ett

annorlunda satt &n de chefer som tillhdr den individorienterat medarbetarskap. Sara beréttar
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att vid sidan av hennes tjanst har hon ett hélsoarbete oavsett om det handlar om den
psykosocial eller fysisk arbetsmiljo, samt sjukskrivningar oavsett om det ar korttidsfranvaro
en langtidsfranvaro. Samtliga chefer brukar lara kdnna sina medarbetare for att skapa en bra
relation med dem, och tycker att dialog med sina medarbetare ar valdigt viktigt. Det
framkommer att cheferna ser till att alla medarbetare far komma till tals och att alla

medarbetarehar funktion och ké&nner sig viktiga och sedda och horda.

Samtliga chefer beréttar att det ar standigt jobb inom forvaltningar som syftar pa att forbattra
den psykosociala arbetsmiljon. Medarbetarna brukar traffas pa hus méte och arbetsplatstraff
(APT) for att lyfta fram alla fragor som &r bade kansliga och okansliga. Andersson och
Lindberg (2006) skriver att samspelet mellan ledarskapet och medarbetarskapet kan vara en
viktig faktor som gynnar medarbetarnas upplevelse av arbetssituationen. En del av cheferna
betonar vikten av att ha forstaelse for andra medarbetare for att kunna skapa en god
psykosocial arbetsmiljo. Cheferna upplever svarigheter ibland nar medarbetarna inte har
forstaelse till varandra i gruppen.

Den psykosociala ér lite svarare, fysiska dr det &r med ben eller andra... men
den psykosociala dr det manga bitar... och manga mar daligt idag men ibland &r
det inte bara jobbet for att det kan vara hemma eller kan det vara nagonting
annat att man inte mar bra eller vad som helst. Den psykosociala arbetsmiljon ar
oerhort viktigt, den &r sa fruktansvart viktigt, men jag tycker anda att det &r vi
manniskor som paverkar det, att vaga prata med varandra! — Bengt

Det framkommer att cheferna som tillhdr den organisatoriskt- och grupporienterat
medarbetarskap forsoker att skapa delaktighet for sina medarbetare och dértill dven att vara
rattvisa. Det ar viktigt for dessa chefer att vara nédra sina medarbetare for att skapa tryggheten,
men ibland kan dessa chefer ha sa mycket att gora och vara éverallt. En av cheferna arbetar
nu med schemaplanering for organisationen for att forbattra den psykosocial arbetsmiljon, och
att han kan stotta pa nagra hinder innan han har kommit till mal. Dessa chefer upplever
svarigheter vid forandringsarbete.

Sa det ar ett stort forandringsarbete som vi haller pa med att jobba éver hela
varan organisation. Svarigheten ar att man stoter pa motstand eller man stoter pa
svarigheter hela tiden att man maste I6sa! Och det &r svart att se kanske att man
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har gjort ett framsteg! Men nar man kollar tillbaka, s& ser man att man har gjort
ett framsteg. — Arnold

Dessa chefer forsoker att vara narvarande sa mycket som majligt for sina medarbetare, och de
berattar att transparens ar valdigt viktigt, for ibland maste cheferna fatta olika beslut som ska
utforas inom deras enhet. Det gors i vissa enheter en medarbetarenkét dar all personal far ga
in och skriva hur man upplever arbetsmiljon, ledarskap och mal. Organisationens mal kan
vara oklar i vissa organisationer sa att medarbetarna inte kanner till vad organisationen har for
mal. En del chefer upplever att medarbetarna har for stor makt och fackliga starkare och
onskar att den offentliga sektorn skulle vara lite mer som den privata sektorn. Chefer upplever
att den offentliga sektorn nufértiden som en skyddad sektorn, darfor att det behovs att vara
hardare ibland sa att medarbetarna kan dka ut om de inte anpassar sig inom organisationen.
Det framkommer att mellanchefsposition &r svart och att chefer upplever svarigheter eftersom

de sitter i mellan forvaltningschefer och medarbetare och att de maste jobba inom ramar.

Ska jag kunna kvalitetsutveckla en verksamhet bade inom ramarna av att ge en
god kvalitet till kund och att ge en god arbetsmiljo for mina medarbetare, sa
maste jag ha med dem pa taget! Jag kan inte kdra taget och koppla bort locket,
utan att jag maste liksom ga tillbaka in i vagnarna och se hur funkar det idag!
Och ha med dem pa taget, liksom om vi gor den har forandringen hur paverkar
det verksamheten? Hur ser ni pa de har bitarna? och sedan far jag in och tar
beslut. — Anastasia

Det framkommer att cheferna som tilln6r den individorienterat medarbetarskap har ocksa
APT dar alla medarbetare sitter och traffas haller dagordningen. Cheferna kéanner att den
fysiska arbetsmiljon diskuteras ofta mycket mer &n den psykosociala arbetsmiljon. Det
upplevs som svart nar de ska géra matningar som behdvs kontinuerligt goras. Under den
senaste tiden har chefer borjat jobba med den som psykosociala arbetsmiljon, genom
matpunkter som avser arbetsbelastningen, stressupplevelse och andra riskfaktorer. Det
upptacktes att i vissa enheter kan medarbetarna behova ett socialt stod for aterhdamtning.
Matning for att skapa en god arbetsmiljo kan ske i team och veckovis for méta medarbetarnas
puls, for att férebygga stress. Det framkommer att den psykosociala arbetsmiljon ar en
levande fraga for dessa chefer. Det &r ingenting som organisationen kan ta en gang om aret,
utan att man behdver prata ofta om det. En del chefer forsoker att skapa gladje och att skratta
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pa jobbet, eftersom inom de organisationer som tillhor individorienterat medarbetarskap &r

det ganska tunga beslut som medarbetarna maste fatta varje dag.

7.1.2 Stod och resurser

Det framkommer att en del chefer upplever ett standigt problem nar det géller stéd och
resurser, och att de far ofta klagomal fran medarbetare som tycker att de alltid har for lite
resurser. En del chefer upplever att de far for lite pengar for att belona sina medarbetare, och
vill att organisationen dér de jobbar ska dela bordens réttvist jamt dver alla. Andersson och
Lindberg (2006) skriver att ledarskapet kan vara avgorande for organisationens medarbetare,
darfor ar det viktigt att ledningen ser till att medarbetarna far verktyg och resurser.
Medarbetaren kan fa maojlighet att ta stallning till hur meningsfullt hans/hennes engagemang

ar nar medarbetaren far rak information fran ledaren, 6ppen dialog, tydliga mal och strategier.

Det &r ju standigt sparkraven! Man far ju forsoka hitta pa annat som gér, som vi
forsoker andra vart satt att arbeta... Képa nya moderna system! Underlatta
arbete som man kan minska vissa arbetsmoment. Att man hinner gora annat
noggrant som det finns mycket med digitalisering! Skicka e-fakturor istallet for
att fA massa papper. — Christer

En del chefer upplever brist pa stod nar det galler sjukskrivningar, eftersom medarbetarna kan
ha mycket pa jobbet eller hemma och chefer vet inte riktigt hur de skulle hjélpa till. Vissa har

bra samarbete med skyddsombudet och ser skyddsombudet som en resurs.

Jag har haft mycket sjukskrivningar... ocksa och att man kan behdvas som chef
stod i det for att det ar jattesvara bitar och jattetung! Man ar ju ensam i det! Det
ar sa svart att forbereda eftersom anledningen till sjukskrivningen kan vara jatte
berett. — Elin

Andra chefer &r positiva och upplever valdigt stort stod av forvaltningschefer och av
politikerna, och genom att sitta med ledningsgrupper i olika former runtom. Dessa chefer
tycker att de kan ge dvergripande stdd for sina medarbetare for att de ska kunna gora sitt

arbete ute sa bra som mdjligt. Vissa organisationer har ett halsovard foretag i form av
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kommunhalsan som &r kopplad till organisationen dér medarbetarna har en kontaktperson dér.
Kommunhélsan kan hjélpa medarbetarna med végledning, genom att ge stdd och resurser i de
situationerna nar medarbetarna har problem individuellt med ndgon medarbetare, eller kanske

i arbetsgrupp.

Jag har ju jattebra stod fran min chef, och vagledning och sant och det ar
kanonbra! Men det som &r begransningar som &r just med budget och ekonomi,
vi kan liksom inte... Hade jag haft obegransat med pengar sa hade jag lost det
hér, s& att det blir liksom annu psykosocial for mina medarbetare. Sedan
pengarna &r inte andra l6sningar det ar inte det! Men det ar de resurserna,
ekonomiska resurserna som hade kunnat varit battre. — Arnold

Det framkommer att det saknas handledning for personal i vissa organisationer, och att en del
chefer 6nskar om att fa mer handledning till sina medarbetare speciellt inom &ldreomsorgen.
Det kan finnas mer handledning fér medarbetarna som jobbar inom socialtjansten som
exempelvis behandlingspedagog, socialpedagog eller liknande. En chef 6nskade om att hon
hade mer stod fran personalkontoret, eftersom verksamhetsstod har hon fran sin chef. Det &r
verksamheten som hon behover stod med exempelvis hur medarbetarna ska jobba, eller hur

medarbetarna kan gora nya grejer.

Jag vet inte varfor det inte finns handledning idag, kanske kultur for aldre
manniskor inte behdver... Men min upplevelse ar att det kommer mer personer
med psykiatri in i aldre omsorg idag! Manniskan ska kunna fa leva sitt liv som
man har gjort innan vilket ar jattebra! Men det staller andra krav pa vara
medarbetare kanske inte racker att ha underskoterska utbildning som é&r riktat
mot aldre omsorg, utan att man behover kanske andra kompetens in i inom
aldreomsorgen ocksa. — Anastasia

7.1.3 Aterkoppling

Andersson och Lindberg (2006) skriver att medarbetarna maste fa aterkoppling for att kanna
att deras anstrangningar ar viktiga for avdelningen, gruppen, organisationen och ledaren. En
del chefer upplever svarigheter med bemanningen eftersom det ar svart for dem att hitta

utbildade vardpersonal, vilket kan leda till svarigheter med att jobba med kvalitetsarbete. Nar
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det galler aterkoppling sa framkommer att en del chefer kan ha svart med rattvist och att alla
medarbetare maste behandlas lika utifran ett forhallningssatt sa att alla medarbetare gor sitt

bésta.

Det &r bara att slacka brander hela tiden, och sen ocksa med den héar
psykosociala arbetsmiljon att man manniskan idag ar sa pressade fran andra hall
sa att man har knappt energi och jobba. Och ju orkar man knappt och jobba sa
hor man knappt energi och leva. Sa det ar det vi sysslar med valdigt mycket med
just hdlsogruppen... Mina halsoutvecklare jobbar med det. — Sara

En chef uttrycker sig att man inte far ha nagra élsklingar eller favoriserar pa jobbet sérskilt nar
det galler aterkoppling, samtidigt att en chef maste halla balans ett inte vara sa hard eller en
kamrat. Samtliga chefer upplever att aterkoppling kan vara svart eftersom det stélls storre
krav nufortiden pa medarbetarna, och att medarbetarna &r olika som individer. Andra chefer
upplever aterkoppling som en utmaning sarskilt nar det galler att lyssna pa alla medarbetare
och ta hand om dem. En chef berattar att han kanner sig klamd mellan forvaltningschef och
medarbetarna och att han alltid forsoker att inte ta pa sig personligt nar han skulle ge

aterkoppling till nagon medarbetare.

Det svaraste som mellanchef ar ju som kommunal mellanchef... sa har du
liksom personalen, du &r klamd mellan personalen och din egen chef som &r
forvaltningschefen som &r ovanfor! — Bengt

Tengblad (2006) skriver att medarbetare inom den offentliga sektorn kan ha hégre
uppskattning for chefens ledarskap sarskilt nar det galler kvalitet pa aterkoppling och
engagemang i medarbetarens sociala arbetssituation och forbattring. En del chefer forsoker att
skapa delaktighet sa att medarbetarna kéanner att de far paverka pa inom enheten, men anser
att for att bedriva en god omvardnad till kunder sa kravs det att organisationen har en god
arbetsmiljo for sina medarbetare. Som mellanchef beréttar Anastasia att hon har férvéantningar
fran medarbetarna, verksamheten och kunderna. Eftersom &r det olika lagar som styr, da
maste verksamheten forhalla sig till en viss kvalitet. Hon ansvarar for kost- och stad, miljo-
och hélsa och dven budgeten vilket skapar stora forvantningar pa henne fran cheferna uppifran
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att hon ska utfora ett bra arbete. Det kan bli svart for Anastasia att hinna med aterkoppling till

varje medarbetare eftersom hon har mycket uppgifter och stort antal medarbetare.

Nar man jobbar inom offentlig verksamhet, da har du mycket forvantningar pa
dig som mellanchef! 39 stycken ganska mycket pa en chef tycker jag! Samtidigt
sa funkar det, det &r utmaningarna att fa en god arbetsmiljo! Att se alla
medarbetare... Att méta sina olika behov... Utvecklingsmojligheter! Kan jag fa
till det, da far jag oftast en valdigt god omvardnad till kund. Plus att man da
inom ramarna att man forstar vad ar det jag gor pa jobbet, varfor gar jag till
jobbet. — Anastasia

Seeholm och Salomonsson (2006) skriver att brist pa aterkoppling och uppmuntran fran
ledningen kan hindra ett utvecklat medarbetarskap. Medarbetarskap kan motverkas av de
varderingar som finns i samhaéllet, vilket gor att medarbetaren kan stallas infor stora krav nar
det galler ansvarstagande och initiativformagan vilket kan hota saval individers som
organisationers valmaende. En del chefer upplever svarigheter att vara lyhdrda eftersom varje
medarbetare har sitt tolkningsforetrade, och att manga medarbetare kan uppleva
forandringsarbete som negativt istallet for nagot positivt. Den digitala utvecklingen kan skapa
negativitet hos en del av medarbetarna, exempelvis de som har jobbat l&nge och som féredrar
ett gammalt system inom deras organisation. Negativitet kan skapa svarigheter for chefer att
ge en bra aterkoppling, och da blir ett samtal om forbattringsmojligheter istallet. Cheferna
beréttar att medarbetarna kan vara ganska fria pa att gora vad de vill pa arbetsplatsen, och att
alla har sina egna metoder.

Forandring och utveckling ska ske i samforstand med 6vriga samhéllet tycker
jag! Och helst nar det galler arbetet med ungdomar! Vi kan inte halka efter i
utvecklingen utan hela tiden vara lyhdrda! Vi ska kanske anvanda de digitala
medierna med forsiktighet for att varan roll i samhallet anda &r att bygga
relation! Skapa fortroende, stétta ungdomar och det gér man inte via mobilen
eller via app utan att man gor det 6ga mot 6ga. — Anastasia

Vid analysen framkommer att en del chefer upplever att anstéliningarna inom den offentliga
sektorn ar forsakrade, vilket kan skapa svarigheter vid aterkoppling. Medarbetarna kan ha for

mycket att séga till, och kan végra att gora det som politikerna sager och de kan gora istallet
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andra grejer. En del chefer upplever en stor utmaning att ha stdndiga samtal med sina
medarbetare, och det kan finnas bland medarbetarna folk i personalgruppen som kanske &r
rasistiska. Dessa medarbetare kanske uttalar sig inte som rasistiska men cheferna kan se att

beteende &r rasistisk da far de prata med dessa medarbetare.

Du kan inte bara saga hej da! Vi jobbar med ungdomar vi ska vara bra
forebilder. Men du &r anstalld i kommunen for att utfora ett jobb, och vill du inte
gora det har jobbet och jag kan inte som chef! Jag kan inte sparka dig! Nej men
det handlar om att skydda verkstad, det ar en valdigt stor utmaning, att det skulle
vara hardare lite mer likt som den privata sektorn! — Ullrika

Tengblad (2006) skriver att kénslan av att kdnna sig uppskattad och behdvd av
arbetskamrater, chefer och klienter kan skapa meningsfullhet hos medarbetaren och kan leda
aven till personlig utveckling. Det framkommer att samtliga cheferna upplever brist pa
ekonomiska stod och resurser och de kan bjuda sin medarbetare som hdgst pa lunch eller pa
smorgastarta till fika. En del chefer far inte mycket aterkoppling fran ett annat hall nar de gor

ett bra jobb.

Det &r ju feedback, det ar ju valdigt svart att géra nagon beromt, och saga det
hér har du gjort riktigt bra! Du borde gora det har ocksa for att du ska bli annu
battre... Annu svarare med negativ feedback, det ar l4tt att saga det har ar bara
fel ratta till... Sa det ar bara for att man ska halla lite arbetsgladje. Men
feedback att kanna att jag ar duktig, jag ar vard nagot och det uppskattas, och det
tycker jag inte det ar jattesvart. — Christer

Cheferna beréttar att det kan finnas manga svara situationer som gor det svart att ge en
aterkoppling och da blir det allvarliga samtal istallet. En del chefer upplever som svart nar en
ny anstalld kommer in men som har svart att jobba och chefen kan inte forlanga
provanstélining. Cheferna kan behdva ta ganska jobbiga samtal med medarbetarna som vill
vara kvar, eller medarbetarna som har brustit riktigt pa jobbet. Vid jobbiga samtal far chefer
inte vara ensamma utan en chefskollega far vara med, eller en personal fran HR sa att det blir
ratt. Cheferna berattar att de inte blir populara som chef vid sddana jobbiga samt, och att vissa
har upplevt dodsfall pa arbetsplatsen vilket var det ocksa svart att samtala om det. Oavsett vad

det ar for situation ar det viktigt for chefer att kunna hantera det med sina medarbetare,
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eftersom det aldrig finns ett facit for det. Chefer beréttar att de maste lyfta upp det goda och

det trakiga grejerna med sina medarbetare for att fa en god psykosocial arbetsmiljo.

Ge dom feedback ofta! Det har var kanonbra! Vad duktiga de &ar! Att du far
feedbacken ofta, och det kan jag ta till mig att de ar jatteduktiga, men det &ar
viktigt att de far veta hur bra de gor faktiskt sitt arbete. Att man lyfter upp nar
man upplever att nagon har gjort riktigt bra, sa att det sprider i hela
organisationen! Sa fort jag brukar fa ett mejl sa brukar jag skicka vidare och se
hur ni faktiskt uppskattas. Aven inte bara fran mig, for nar det blir feedback fran
mig kanske nagon gang i veckan &r det jattebra! Men att det kommer nagot
utifran det har uppskattar vi sa far de den har feedbacken vidare. — Arnold

7.2 Ett professionellt arbete for battre arbetsprestation

Tengblad (2006) skriver att offentliganstallda kan ha stérre mojligheter att paverka sitt arbete
forutom arbetstider och arbetsbelastning. Forfattaren skriver att medarbetarna kan ha aven
stor frihet i sin yrkesutdvning, eftersom chefsomradena inom de offentliga organisationerna
kan vara stora vilket kan leda till lagre tillganglighet bland chefer. Det framkommer att en del
chefer samarbetar med fackliga kommunal for att fixa ett hdlsosamt schema for sina
medmedarbetare, for att hjalpa dem att ha fritid och aterhamtning for att kunna orka och
komma tillbaka till jobbet pa ett annat satt. Det framkommer att en del chefer kan vara nara
sina medarbetare mer an andra exempelvis genom att ringa runt och halsa pa medarbetarna
varje morgon. En del chefer kan ringa och fraga hur det &r om nagon medarbetare &r sjuk, och
om medarbetaren kommer dagen darpa till jobbet.

Vi har ju nagon hér som har jéttejobbigt, hennes anhdriga som ar jattesjuk sa far
man stotta vid extra... Avlasta, och givetvis far man ga hem lite tidigare sadana
saker. — Christer

Tengblad (2006) skriver att oklara regelsystem kan leda till osdkerhet och misstroende bland
medarbetarna att de inte kan hantera arbetsbelastningen. Offentliga medarbetare kan
uppskattas att ha ett meningsfullt och utvecklande arbete eftersom detta kan hjalpa till att

utfora arbetet val. Varje organisation har sina krav och mal som ska uppfyllas, darfor ar
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chefernas jobb att se till att medarbetarna foljer upp de malen. Samtliga chefer har sina egna
sétt att jobba med sina medarbetare men vissa kan vara mer stodjande och végledande for att
skapa en god psykosocial arbetsmiljo for sina medarbetaren. N&r cheferna ansvarar for ett
hogt antal medarbetare da kan det finnas risk att chefen tappar den nara kontakt med sina
medarbetare. Cheferna berattar att den dagliga kontakten med medarbetarna kan skapa ett

professionellt arbete mot en béttre relation.

Andersson och Lindberg (2006) skriver att ledningen har en viktig roll &ven om
medarbetarskapsteorierna kan betona mer medarbetarnas roll och agerande i en organisation.
En del chefer jobbar med att hoja sina medarbetares arbetsprestation pa arbetsplatsen. Andra
chefer brukar ga genom 6verenskommelse och medarbetarsamtal med sina medarbetare for att
paminna dem om sina arbetsuppgifter om de kéanner att dessa medarbetare har lagt
arbetsprestation. Om det ar nagonting som gor att medarbetarna inte trivs pa jobbet, da kan

cheferna jobba i gruppen for att hitta en gemensam 16sning for det.

Jag ar ju nog ganska tydligt pa vad jag forvantar mig av dem, for mig ar det ar ju
tva bitar nar det galler mina medarbetare om man ska koppla till arbetsprestation
da ar det mer arbetsmiljon. Hur ar du en god arbetskamrat? Pa vilket satt ar du
flexibel med din grupp? Du ar din arbetsmiljo! Hur ger vi en god omvardnad till
vara kunder? — Anastasia

Dessa chefer forsoker i deras jobb att skapa begriplighet for sina medarbetare for att hjalpa till
dem att strukturera och organisera de stimuli. Hanterbarhet innebér att individen kan uppleva
att han/hon har resurser till sitt forfogande nar nagot hander. Dessa resurser kan hjalpa till
med att mota stimuli som individen kan drabbas av, och kan bidra med att mota de krav som
kan stéllas pa individen (Antonovsky, 1987). En av cheferna beréttar att sina medarbetare vill
att hon ska peka mer med hela handen, vilket upplevs som svart enligt henne. Det
framkommer att de cheferna som intervjuades kraver ett standigt bra resultat fran sina

medarbetare, vilket kan vara svart exempelvis nar det ar tunga saker inom organisationen.

Jag har kommit fram nu till detta att vissa manniskor mar bast av med att jag
pekar med hela handen! Alla klarar inte det har fria, hela tiden relationer med
medarbetarna de relationer man har som ledare! Det r ju det jobbet som gar ut
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pa, jag ska inte utfora jobbet utan mina medarbetare som jag pa ett positivt satt
ska fa att utfora jobbet. — Ullrika

7.2.1 Ansvarstagande och initiativférmagan

Haéllstén och Tengblad (2006) skriver att medarbetarskap avser hur medarbetare kan hantera
relationen till sin arbetsgivare och till det egna arbetet, medan ansvarstagande och
initiativfrmaga avser hur medarbetaren kan ta ansvar for eget arbete och egna resultat. Det
framkommer att det &r viktigt for cheferna att lara kdnna sina medarbetare, exempelvis for att
veta vem som ar bra pa vad for att kunna hitta ratt man till ratt plats. En chef berattade att hon

aldrig tar 6ver nagra uppgifter, utan later medarbetarna skéta arendena fullt ut.

Jag tror pa att manniskan ar ansvarstagande alltsa individen levande varelse, om
jag litar pa dig att du gor en sak bra sa fixar du det! D& kommer jag formodligen
att saga hur vill du ha det presenterat? Hur vill du att jag ska géra? och jag kan
forklara ytterligare en gang till jag vill ha det sa! Da kommer han att géra det!

— Sara

Tengblad (2006) skriver att det finns en lang tradition av ansvarstagande och professionalism
som &r baserad pa palitlighet och rattradighet inom den offentliga sektorn. En av cheferna
berattade att hon forsdker att fordela ansvaret for hela gruppen, men ibland kan det hdnda att
hon ger uppdrag for den medarbetaren som kan fixa snabbast. En chef forklarar att det ar
viktigt for henne att medarbetarna inte far mycket uppgifter hela tiden for att kunna klara
jobbet. Ansvarstagande och initiativformagan kan forstarkas enligt en chef genom att han
verkligen lyssnar pa sina medarbetare, och att han later dem ta initiativet for att skéta sina

arbetsuppgifter eller kommer med nagot nytt pa jobbet.

Tengblad (2006) skriver att ansvarstagande och professionalism har funnits inom den
offentliga sektorn som en lang forvaltningstradition som praglad av plikttrogenhet och
rattradighet. En chef beréttar att han alltid forsoker att ge sina medarbetare uppdraget for att
jobba med i grupp. Denna chef kommer ofta med forslag till sina medarbetare genom att
motivera dem att jobba pa ett annat satt, och att dndra hur de kommer att hantera situationen

utifran lagar och regler som man maste styra sig efter inom organisationen.

40



Man lyssnar pa din idé kanske ar den jattebra, for ofta som jag namnde innan de
ar experter pa sina arbetsuppgifter, mycket mer an vad jag ar kanske. Ocksa
sager jag men gor sa da! Tro pa dig sjalv! Tro pa den idéen du hade! — Arnold

Andersson och Lindberg (2006) skriver att en god ledare bér utmana sina medarbetare att ta
ett fullt ansvar och ta initiativ. Cheferna som kan tillhéra den organisatoriskt- och
grupporienterat medarbetarskap forsoker att uppmuntra och peppa sina medarbetar for att ta
initiativet och forstarka medarbetarnas initiativformaga. En viktig punkt som dok upp vid
samtliga intervjuer ar att cheferna betonade vikten pa kompentensen hos medarbetarna som
kan forstarka ansvarstagande och initiativformagan. Det ar viktigt for dessa chefer att alla
medarbetare har den kompetensutveckling som behovs pa jobbet, exempelvis géllande
psykiatri nar det kommer in kunder med psykiatriska besvér. Andra chefer uttrycker sig att
ansvarstagande och initiativformagan kan ske genom att medarbetarna far lara sig nya

metoder for att bemdta kunderna och pa ett bra satt.

Jag tar helst inte in outbildade personal for att jag ar radd att de kan aka illa ut
om de inte har kompetensen! Alltsa for mig ar det verkligen att vara narvarande
som ar nyckeln till allt. For att finns jag dar och se dem och de tvekar i nagot da
kan jag kompensera och peppa dem! Medan sen nar de kommer till mig och
sager att de inte kan eller vill, men jag sager att de kan! Da kan jag lagga pa
nagot ansvar kanske och sdga att jag ser att du kan har! Prova och kom tillbaka
sa far vi se sen! — Anastasia

Hallstén och Tengblad (2006) skriver att medarbetare kan ha en initiativférmaga att utveckla
verksamheten och en formaga att balansera ansvaret och initiativet med fysiskt och psykiskt
valbefinnande dver tid. Andra chefer hjélper sina medarbetare att ta ansvar for olika delar
genom att delegera ut jamt ansvaret mellan medarbetarna. Det framkommer att cheferna som
kan tillhéra den individorienterat medarbetarskap har ett helt annat satt att jobba med sina
medarbetare nar det galler ansvarstagande och initiativformagan. En chef beréttar att sina

medarbetare &r valdigt ansvarstagande.
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Det &r ingenting hon eldar pa utan det sitter dar kan man saga! Jag ar valdigt
stolt av mina medarbetare, de gor ett bra jobb! — Gabriella

Enligt Seeholm och Salomonsson (2006) &r ansvarstagande och initiativférmagan viktig for
medarbetarskapet, eftersom medarbetarskapet det kan handla om instéllningen hos den
enskilde medarbetaren. Forfattarna betonar vikten om att chefer bor skapa forutsattningar for
ett bra arbetssétt som kan understddja detta. Det framkommer att medarbetarna kan jobba i
team &ven om de jobbar som handldggare eller statstjinsteman i ett individorienterat
medarbetarskap. Cheferna upplever det som en véaldigt komplex eftersom medarbetarna
behover bolla med andra, eftersom de ha stor betydelse for méanniskors liv vid beslutsfattande.
Medarbetarna behover prata med varandra for att det ska bli bra kvalitet, vilket blir inte sa

mycket ensamarbete dven om en medarbetare jobbar som handlagger.

Jag behover inte forstarka det! Den kategori av méanniskor som befinner sig har
tar stort ansvar! De satter hogt krav pa sig sjalv, men det ar ingenting jag puffar
pa sa att du ska ta mer ansvar! Utan att det ar fran borjan du soker detta jobbet,
det ar vi ganska tydliga pa att det krévs att du tar ansvar! De tar ansvar av sitt
jobb jag behover inte ga ut och saga nagonting! — Gabriella

7.2.2 Engagemang och meningsfullhet

Sobis, Van den Berg och De Vries (2012) skriver att engagerade medarbetare kan ta ansvaret
for samarbete eftersom de kan vara 6ppna for nya utmaningar och kan ge stod till andra.

En av cheferna beréttar att hon ar ganska engagerad sjélv vilket kan hjalpa henne att skapa
engagemang bland sina medarbetare. Det &r viktigt for en del chefer att vara
I6sningsfokuserade och positiva, och dartill &ven att skapa mojligheter for sina medarbetare
att paverka sa att de kan bli engagerade. Enligt Seeholm och Salomonsson (2006) kravs det att
medarbetarna skall k&nna sig delaktiga, darfor ar det viktigt att medarbetarna informeras om
vilka beslut som fattats, orsakerna bakom besluten och vilka framtidsplaner som finns.
Kanslan av delaktighet kan bidra positivt till medarbetarnas engagemang. En av cheferna
forsoker att engagera sina medarbetare sérskilt de nya anstalla som inte k&nner sig trygga eller
radda. Meningsfullhet blir da nar de nya medarbetarna kan kanna sig trygga genom att prata

om lagaffektivt bemdtande och andra metoder.
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Vi hade precis ett samtal pa lunchen det handlar om en tjej dar vi har en brukare
som ar en missbrukare, alkoholist och da ar man orolig redan innan att ga dit!
Det handlar om att motivera dem att ga dit! Oftast pratas mycket om arendet sa
att manniskan, personalen blir radd. Och skulle medarbetaren ké&nna sig osaker
sa far man ringa till sina kollegor som ar mer trygga i rollen. — Sara

Tengblad (2006) skriver att de offentliganstallda kan vardesatta i hogre grad att ha ett
meningsfullt och utvecklande arbete. Enligt Antonovsky (1987) kan individen med hog grad
av meningsfullhet ha storre formaga att konfrontera problem som kan forekomma i livet
genom att betrakta det som en utmaning. En av cheferna berdattar att det finns inom
forvaltningen ett hallbart medarbetarengagemang enkéat (HME) som fylls ofta av
medarbetarna. Enkaten ar uppdelad pa tre delar som &r medarbetare, ledarskap och styrning
och syftar pa att skapa engagemang bland medarbetarna. Fragorna som medarbetaren far
svara pa handlar om utvecklingen i det dagliga arbetet, och om arbetet kanns meningsfullt.
Nar det galler ledarskapet far medarbetaren svara exempelvis om sin chef visar uppskattning,
fortroende eller om chefen ger forutsattningar att medarbetaren kan ta ansvar i sitt arbete. N&r
det galler styrning far medarbetaren svara pa om han/hon &r insatta i mal som finns inom
organisationen, eller om organisationen ser till att malet foljs upp och utvarderas pa ett bra

Satt.

Haéllstén och Tengblad (2006) skriver att engagemang och meningsfullhet &r nér en
medarbetare kan uppleva arbetet och arbetsuppgifterna som meningsfulla, och da kan
medarbetaren kénna sig stolt Gver att han/hon tillhér organisationen. Det ar viktigt for chefer
att ta reda pa vad enskilda medarbetare upplever som meningsfullt och engagerande.
Medarbetarsamtal ar viktig for cheferna for da kan de lyssna pa sina medarbetare och skapa
engagemang och meningsfullhet och pa det séttet kan de lyfta upp néar nagonting ar bra. En
chef beréttar att han sitter i en hogre ledande position inom organisationen, och da kan han

lyfta sina medarbetare nér han sitter och diskuterar i ledningsgruppen.

Sedan tanker jag generellt att man ska sprida det och prata om det goda. Man far
lagga det pa olika nivaer har blir det &r sa meningsfullt eftersom den centrala
position som jag sitter pa, sa nar de gor nagonting sa genererar det mycket, de
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marker resultat, att hela organisationen foljer med dem! Och da marker de ocksa
att det ar lyckat och det skapar meningsfullhet i det de gor! — Arnold

Enligt Antonovsky (1987) kan meningsfullhet betraktas som en motivationskomponent
eftersom det hantyder pd i vilken utstrackning individen kan kanna att livet har en
kanslomassig innebord. En av cheferna beréttar att fortroendet &r ingenting man skapar pa en
vecka eller tva, utan att det ar nagot man bygger upp under ganska sa lang tid. Den chefen
forsoker att engagera sina medarbetare att jobba genom samtal och genom att prata med dem.

Att se dem nar dom séger att det har funkar inte, eller det har ar jobbigt da moter
jag dem i det! Ta in extrapersonal om det behdvs, och stéller fragorna for att se
hur och var kan jag underlatta for mina medarbetare. Méarker jag forandring da
har jag skapat en liten bit fortroende! — Anastasia

Dessa chefer jobbar utifrin KASAM vilket ar att skapa kanslan for meningsfullhet for sina
medarbetare. Kanslan for meningsfullhet ar individuell eftersom det som kan vara
meningsfullt for en individ behdver inte vara det samma for en annan individ (Antonovsky,
1987). Medarbetarna kan motas av motgangar, konflikter och problem som maste l6sas nar de
jobbar med direkt kontakt med klienter. Det ar hur stark KASAM individen kan ha som avgor
hur individen kan hantera pafrestningarna (Antonovsky, 1987). En av cheferna beréttar att
hon forsoker skapa ett 6ppet klimat bland sina medarbetare, genom att betrakta att ingenting
ar fel utan allting ar ratt utifran en demokratisk process. Chefen forklarar att det ar viktigt med
balansen mellan demokrati och effektivitet, eftersom om det blir for mycket demokrati da kan
det bli svart att avsluta allt. Det framkommer att cheferna som kan tillhra den
individorienterat medarbetarskap ar entusiastiska att skapa engagemang och meningsfullhet
men pa ett annat satt. En chef berattar att det ar valdigt viktigt for henne som ledare att vara
engagerad sjalv i sitt uppdrag inom organisationen, for att kunna skapa engagemang hos
medarbetarna. Det kan krédvas ett visst engagemang att respekt bemdta manniskor vilket kan
upplevas ibland som svart fran medarbetarna. En annan typ av engagemang ar att
medarbetarna maste vara engagerade att ta till sig nya utbildningar eftersom det kommer nya

grejer hela tiden inom offentliga organisationer.
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Det &r ju att forsta din roll som statstjansteman! Det ar viktigt uppdrag som vi
har... Den socialforsakringen! Man ska kanna det att du gor ett bra jobb, och fa
det har engagemanget! Trivsel gor att man blir engagerad. Det ar svart om du
inte trivs i det har jobb da gar det emot ifall. Vi ska fatta tunga beslut om du ska
mota manniskor! — Gabriella

7.2.3 Fortroende och 6ppenhet

Andersson och Lindberg (2006) skriver att ledningen har en viktig roll genom att agera
hjélpande och stédjande i gruppen, och dartill &ven genom att framja fortroendet for
medarbetarna nér ledningen delegerar befogenheter. Cheferna som kan tillhéra den
individorienterat medarbetarskap beréattar att de maste lita pa sina medarbetare och pa det de
gor. En chef beréttar att han kan se till att medarbetarna &r pa plats och att de féljer budgeten
och att de levererar saker i tid, men han kan inte folja upp dagligen vad de gor i sitt jobb. En
annan beréttar att han har dverblick 6ver allt som hander och att han litar pa medarbetarna att
de gor sitt jobb. Fyra chefer berattade att de sitter med 6ppen dorr vilket kan vara en nackdel
for dessa chefer eftersom de aldrig far vara ifred men. Medarbetarna ar valkomna att komma

in och prata nar de kanner for det.

Det &r ju att man sitter har med 6ppen dérr, och de kommer och fragar om rad
eller hur gor vi det har... s maste jag tag ett beslut. Det &r ju kanske lattare att
jobba som ekonomichef som till exempel alla jobbar med ekonomi. Har ar allt
fran budget och skuldradgivning mycket sekretessarende. .. Sa det ar otroligt
olika varianter av jobb hela tiden. — Christer

Hallstén och Tengblad (2006) skriver att utifran fortroende och déppenhet forvantas cheferna
inom offentliga organisationer att ha ett msesidigt fortroende for sina medarbetare. Det ar
viktigt att ha en 6ppen dialog nér det finns meningsskiljaktigheter genom en 6msesidig
respekt, samt att finna goda losningar pa problem pa ett konstruktivt sétt (Hallstén och
Tengblad, 2006). En chef beréttar att hon jobbar efter en teori som heter salutogent ledarskap
som d&r tillit baserat ledarskap, vilket underlattar for henne att se sina medarbetare och skapa
fortroende. En del chefer forsoker att framja fortroende och dppenhet genom att vara dar for
sina medarbetare och lyssna pa dem, och att bevisa att allt som sags pa kontoret stannar pa
kontoret. Oppenhet for en del chefer ar att inte ha nagra hemligheter, genom att ga ut med all
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information till alla medarbetare samtidigt for att minska risken att nagon medarbetare missar
informationen. En chef har fortroende for sina medarbetare att han kan dka pa semester i tva
veckor mitt pa hogsasong, och att huset skoter sig sjalv. Denna chef ger sina medarbetare
fortroende for att skota sina arbetsuppgifter sjalva, genom att inte kontrollera vad sina

medarbetare gor utan att han raknar med att de kommer att gora det.

Att man lyfter saker! Att jag ar ocksa en chef som vagar fraga de fragorna
kanske som inte &r sa trevliga alltid, till exempel nér jag ser nagon som mar
daligt. Sedan &r det att man behandlar alla inte lika, men likvardigt att man inte
ger nagon annan favorer eller trycka till! Att man ar rattvis! Det ar jatteviktigt!
— Sara

Det framkommer att fortroende och 6ppenhet &r valdigt viktigt for mellancheferna sarskilt nar
det galler att fa direktiv uppifran, exempelvis nar organisationen ska uppfylla vissa mal eller
maste gora besparingar. En chef berattar att han har lyckats att bygga ett dmsesidig starkt
fortroende med sina medarbetare genom att prata med varje medarbetare, och att se nar nagon
mar daligt for att hjalpa till. En del chefer forsoker att finnas fér sina medarbetare genom att
vara narvarande, och genom att bemata sina medarbetare pa ett vanligt satt och att ta det pa
allvar nar ndgon beréttar att de mar daligt. Andra chefer stravar efter att lyfta sina medarbetare
genom att fokuserar pa det som enar hela gruppen istallet for det som kan skilja medarbetarna
at. Cheferna som kan tillhéra den individorienterat medarbetarskap forsoker vara érliga sa
mycket de kan for att framja fortroende och 6ppenhet vilket kan vara svart. Dessa
mellanchefer far inte fran ledningen att saga allt, men de forsoker att vara transparanta sa
mycket som mojligt. En chef beréttar att det &r ingen idé att dolja vissa saker eftersom
medarbetarna ar kloka manniskorna, vilket gor att de kan fatta det anda. Vid individorienterat
medarbetarskap kan cheferna agera som ett budskap, det vill séga att det kan finnas beslut
som tas som chefen sjalv inte gillar och da maste han/hon tanka lite innan att férmedla ut det.
Dessa chefer beréttar att de inte kan vara negativa budbérare till forandringar for detta kan

skada fortroende och 6ppenhet fran medarbetarnas sida till sina chefer.

Det galler ju att man &r 6éppen och liksom jag forsoker nér jag ar
ledningsgruppsmoten att berdtta vad som har hént... Ni ddruppe har massa
hemligheter och sant! Det &r latt att det blir ni dar uppe bara sitter med
smorgastarta och héller hemligheter och vi far slita hir nere... Och sedan ta
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deras synpunkter vidare om det hander nagot, de maste veta att jag ar deras tal
person hogre upp och ut mot andra ocksa, jag star pa deras sida och férsvara
dem eller tala for dem nar nagot hander. — Christer

7.2.4 Gemenskap och samarbete

Héllstén och Tengblad (2006) skriver att vid gemenskap och samarbete kan medarbetarna
samarbeta vl dver yrkes-, avdelnings- och funktionsgranser och kan vardesatta varandras
insikter. Forfattarna skriver att chefernas roll ar att starka gemenskap och samarbete emellan
medarbetare och organisationen. Det framkommer vid analyser att samtliga chefer har
arbetsplatstraffar (APT) inom deras organisationer dar medarbetarna sitter i team, och att alla
fa komma till tal for att skapa gemenskap och samarbete. Samtliga chefer berttar att de
forsoker att hitta pa aktiviteter utanfor arbetsplatsen tillsammans med sina medarbetare
exempelvis att ata ute pa en kvall. En chef har skaffat ett gemensamt fikarum dér hon kan sitta
tillsammans med sina medarbetare vid rasten pa arbetsplatsen. Ovriga medarbetare inom
kommunen var inte sa positivinstéallda 6ver fikarummet, vilket ledde att chef hade samt med

forvaltningschef att alla medarbetare ska sitta tillsammans pa arbetsplatsen dar resten sitter.

De tycker vél att vi ska sitta dar alla sitter! Men for oss eftersom man &r ofta
som sagt ensam pa sina positioner, och ofta behdver man prata nar man har varit
ute eller sd, da sitter vi gdrna tillsammans och pratar. — Elin

Sex av atta chefer upplever den yngre generationen det vill saga nittiotalister som kommer nu
pa arbetsplatsen som mer kravande. Enligt Seeholm och Salomonsson (2006) kan synligheten
leda till att medarbetarna k&nner gemenskap med varandra, vilket kan skapa forutséattningar
for gott kamratskap genom att stotta varandra for att kunna utfora ett bra jobb. Denna
generationen kan stalla mycket storre krav pa att de ska trivas pa arbetsplatsen sarskilt nar det
géller gemenskap och samarbete. Cheferna beréttar att de yngre har &ven hoga férvantningar
pa att man som chef ska se till att de ska trivas pa jobbet. En av cheferna forsoker att vara med
och se till att det funkar i grupperna som ar éver olika forvaltningar. Gemenskap och
samarbete kan forstarkas genom att ha en trevlig stimning som gor att alla medarbetare kan

samarbeta med alla, och att ingen dra sig undan utan att man jobbar i team.
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Dom vet ju pa ett vis att jag inte ar den chef som har bestammanderéatt pa hogsta
niva eftersom jag ar mellanchef! Sa om vi sitter pa APT sa antecknar jag men
sen maste jag ga till nagon annan. Det &r lite frustrerande! Fér nasta gang man
har APT sa maste man rapportera att man har lamnat det har arende och vidare
att det inte har hant nagonting! — Christer

Vissa enheter inom de offentliga organisationer har inte tillgang till stora pengar, da gar
cheferna tillsammans med sina medarbetare ut och ater pa kvéllen med ganska sma tillgangar.
Det framkommer att samarbete kan antingen ske inom samma organisation eller med andra
forvaltningar exempelvis integration och arbetsmarknadsenheten. Ett konkret exempel pa
gemenskap och samarbete som en av cheferna tar upp ar nar det kom ett 6nskemal fran
politikerna och allmanheterna att 6ppna verksamheten pa lordagarna. Detta diskuteras i
gruppen och medarbetarna fick bestdmma mojligheten att genomfora forandringen.
Gemenskap och samarbete forstarktes genom att 6ppna verksamheten pa lérdagarna och att

det blev bemannad med extra medarbetare var tredje helg.

Det ar viktigt hur man ser ut med kladerna pa om man séger sa! Det ar jattebra
att man har forstaelse, och se hur andra dr. Nar man &ter ute sa ar det ofta att
man ser en privatperson utanfor underskoterskan Kalle! Jaha Kalle ar sa nar han
ar har, och han ar sa nar han ar pa jobbet! — Sara

En chef har forstarkt gemenskap och samarbete med sina medarbetare genom att forkorta
APT mote pa sin enhet till var tredje veckan. Genom att ha tatare och kortare APT istallet for
att ha APT var sjatte veckan underlattade for hela enheten att kunna diskutera viktiga fragor
som kommer upp. P& APT har medarbetarna alltid punkter att diskutera som kan handla om
den psykosociala, fysiska och organisatoriska arbetsmiljon. Chefen beréttar att ofta hamnar
den psykosociala arbetsmiljon som hdgst och medarbetarna pratar och diskuterar det helt

Oppet, medan diskuteras den fysiska arbetsmiljon for lite.

Det ar darfor vi har dem sa tatt, for sex veckor hinner det handa mycket! Ser vi
att man har APT pa mandag och tisdagen efter det hander dig nagonting, att man
far overarbetsbelastning eller att man bli krénkt eller sint... Sa 4r det vildigt
lange pa sex veckor att vanta och prata psykosociala arbetsmiljon! — Arnold
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For en annan chef ar gemenskap och samarbete bara ett satt genom att vara trevlig och
6dmjuk och att stalla fragor pa ett vanligt satt oavsett om det galler jobbet eller om det géller
halsan och maendet. Enligt en chef skapas gemenskap genom kommunikation vilket kan
skapa kvalitet och utveckling. Det framkommer att de flesta cheferna forséker att ordna
personaldagar i form av underhallning for sina medarbetare, genom att gora roliga aktiviteter
utanfor arbetsplatsen. Aktiviteter ar for att halla ihop sammanhallning, och det kan &ven vara
forelasningar fran halsoperspektivet och halsoframjande. Det framkommer att det inte alltid
kravs stora summor av pengar for att stdrka gemenskap och samarbete mellan cheferna och
medarbetarna, utan att sma och enkla aktiviteter som kan var mer uppskattade fran

medarbetarna.

Sa jag gar in och satter mig ocksa, och bara prata allmant fran nagon
arbetsuppgift som de har fastnat i, eller vad som hande i helgen! Och sedan
forsoker jag med jamna mellan rum, ocksa att hitta pa nagonting alltsa nagra
enkla bitar, att vi gar ut och &ta lunch. Att man gar ut och ta en promenad pa
lunchen bara for att vi ska gora nagonting annat an bara sitta och arbeta. —
Arnold

7.3 Padrivande och motverkande faktorer

Seeholm och Salomonsson (2006) skriver att det finns bade goda forutséttningar och hinder
som kan paverka ett aktivt medarbetarskap. Enligt Seeholm och Salomonsson (2006) kan de
padrivande faktorer sammanfattas med goda forutséttningar och mojligheter till engagemang
och ansvarstagande i kombination med ledares agerande och forstaelse for de samhélleliga
varderingar som kan paverka. Seeholm och Salomonsson (2006) skriver om motverkande
faktorer i form av ett hinder som kan sta i vagen for medarbetarskapets fortsatta utveckling.
Samtliga chefer sétter pa sig sjalva hoga krav for att paverka den psykosociala arbetsmiljon,
genom att vara narvarande pa véldigt olika satt. Cheferna som kan tillhora den
organisatoriskt- och grupporienterat medarbetarskap beréttar att det ar oerhort viktigt med
det fysiska narvarande for sina medarbetare, medan cheferna som kan tillhéra den

individorienterat medarbetarskap behover inte vara néarvarande hela tiden.
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Man gor ju foredomet, for jag kan paverka otroligt mycket med mitt satt att
vara. Om jag sitter och lyssnar pa dig och lata dig komma till tal sa har jag ett
resonemang, en kommunikation, en dialog! Att formedla att det finns inga
dumma fragor utan att béattre fraga en gang till! Ja min roll &r otroligt viktig det
ar det som jag visar speglar utat. — Sara

Enligt Seeholm och Salomonsson (2006) b6ér man i stora organisationer arbeta med
medarbetarskapet inom mindre enheter for att kunna motivera medarbetaren att ta ansvar och
utfora ett bra jobb. Forfattarna skriver att arbete inom mindre enheter kan skapa ett positivt
engagemang hos varje medarbetare, samt att medarbetares arbetsprestation kan bli tydlig i
enhetens totala resultat. Offentliga organisationer kor efter pa uppdrag, darfor kan ledningen
och medarbetarna inte alltid forutsdga vad det ska komma. En chef berattar att hon har mycket
mojligheter, och ganska stora mandat sa lange hon haller sig inom sina ekonomiska ramar. En
chef berattar om arbetsplatstraffar som padrivande faktorer dar medarbetarna har mojligheten

att ta upp fragor om den fysiska- och psykosocialarbetsmiljon.

Sa det &r inte bara psykosocial arbetsmiljo, utan allt som har med arbetsmiljon!
Nasta arbetsplatstraff ar ju att vi ska ga igenom de héar rutinerna for krankande
sarbehandling, och jag satte upp riktlinjer pa anslagstavlan som vi anser
krankande sarbehandling. Nu &r det att vi ska ga genom igen det for att se om vi
behover forandra det eller om det stammer. — Elin

Seeholm och Salomonsson (2006) skriver att de hindren i form av motverkande faktorer kan
sétta granser for utvecklingen mot ett mer aktivt medarbetarskap. Cheferna som kan tillhéra
den individorienterat medarbetarskap kanner begransningar nar det galler att paverka den
psykosociala arbetsmiljon. Dessa chefer kan bara hjélpa sina medarbetare genom att ge dem
stod och prata, men det upplevs som svart inom namnden eller forvaltningen dar
medarbetarna har sina arbetsuppgifter som de maste géra. Medarbetarna kan vara ganska
ensamma inlasta nar de har valdigt mycket i sitt uppdrag. Enligt Seeholm och Salomonsson
(2006) kan det vara svart att kanna engagemang i en organisation dar arbetsbelastningen &r
hdg, vilket kan motverka utvecklingen och forbéattringen for forutsattningarna gallande ett gott
medarbetarskap. Cheferna som kan tillhéra den organisatoriskt- och grupporienterat
medarbetarskap beréattar att de lyssnar pa deras medarbetare pa vad de tycker och tanker. En

chef anser att dialog ar valdigt viktigt med sina medarbetare for att kontrollera deras

50



arbetsprestation. Om nagon medarbetare har lag arbetsprestation, da pratar chefen om det med
just den medarbetaren genom att stélla fragor for att identifiera det som kan paverka. Om det
ar nagot sarskilt som paverkar medarbetaren, da forsoker chefen att uppmuntra medarbetaren

genom att séga peppande ord.

Vi har haft jattemycket framgangar har och det beror ju pa att alla kan vara med
och paverka, och har idéer och sa vidare det ar ju sa som det kan komma fram.
Det ar alltid mitt ansvar om det ar fel! Man behdver gora en arbetsmiljogrej, sa
det ar jag som kan bestimma om pengar och sa vidare. Sa det ar jag som tar
alltid beslut, vi agerar hela tiden, och det ar ju sa som vi utvecklas. — Bengt

Seeholm och Salomonsson (2006) skriver att otydlighet gallande ansvarsomraden kan skapa
passivitet och dverbelastning pa medarbetarna, darfor en ratt fordelning av ansvar och
kompetenser kan underlatta bade tid och kraft. Samtliga chefer berattar att de inte kan paverka
mycket nar det handlar om ekonomi och budget, eftersom organisationer utgar fran ramar och
regler som styrs hela tiden. Enhetschefen inom offentlig verksamhet styrs av manga lagar
exempelvis arbetsmiljolagen, socialtjanstlagen och halso- och sjukvardslagen vilket gor att
kundens rattigheter kan krocka lite inom organisationen. Cheferna kénner till deras ansvar att
det ar de som maste leda och styra arbetsmiljon i organisationer, men inte alla chefer har
forutsattningar och mojligheter att paverka den psykosociala arbetsmiljon. En chef upplever

stort tryck pa grund av antal medarbetare som hon har pa verksamheten.

Jag tror att jag ar ganska individuellt i mitt ledarskap, dels har man gruppen men
man har ocksa personerna, kan jag fa personerna att blomstra sa far jag en grupp
och da kan jag na mitt mal tror jag. Det blir lite flummigt! Det ar valdigt svart,
det &r det jag menar nar jag séger att jag har 39 medarbetare kan ibland vara lite
mycket, for jag vill kunna jobba individuellt med mina medarbetare, for att fa ett
gott resultat i verksamheten! — Anastasia

Cheferna som kan tillhéra den individorienterat medarbetarskap har ganska mycket omrade
darfor forsoker de fordela jamt mellan kontoret och mellan gruppen hur mycket drende kan
medarbetarna far in. Det géller att styra snabbt om det forekommer mycket sjukskrivningar,

eller personalen som har sjuka barn. Cheferna kan inte paverka mycket eftersom regleringen
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kommer fran regeringen att jobbet maste genomfdras pa ett visst satt, darfor de kan inte

motarbeta saker om det &r redan beslut utan att man far anpassa sig efter det.

7.3.1 Kommunikation

Andersson och Lindberg (2006) skriver att om medarbetarna inte har all nédvéndiga
information, da kan det finnas risk att medarbetarna inte kanner sig trygga. Det kan &ven leda
till att medarbetarnas kapacitet inte utnyttjas fullt ut. Manniskor med dalig tillgang till
information kan kanna sig inte benédgna att agera med ansvar. En chef framjar
kommunikationen genom att prata med sina medarbetare eftersom hon &r sjalv intresserad och
nyfiken, och dértill kan hon &ven skoja och ha kul. Samtliga chefer &r Gverens att
kommunikationen ar véldigt viktigt men varje chef har sitt satt att kommunicera med sina
medarbetare. Exempelvis en chef visar tydligt att han ar narvarande, lyssnande och
forstaende. Det framkommer att cheferna som kan tillhéra den organisatoriskt- och
grupporienterat medarbetarskap har alltid dorren 6ppen for att visa att de &ar pa plats for att
framja kommunikationen. Alla medarbetare ar valkomna att stélla fragor eller undra om nagot

annat pa jobbet.

Det ar bara att komma in och stdnga dorren, gnalla eller vad som helst och det
staller ju lite jobb pa andra delar av jobbet. Sa sitter nagon med nagot inne sa
maste jag vara beredd och slappa det, och lyssna pa vad som hander. Det kan
vara med att man &r syr pa annan avdelning... Nu har jag ganska bra personal sd
det hander inte s mycket, men det &r just har narvarande, lyssnande, forstaende
det &r lite s att man maste vara. — Christer

Enligt Seeholm och Salomonsson (2006) forutsatter kommunikationen ett 6ppet forhallande
mellan ledning och medarbetare, samt att ledningen ska ha fortroende for sina medarbetare
och deras kompetens for att varje medarbetare skall kdnna delaktighet. En chef beréttar att han
moter motstand fran sina medarbetare i vissa fragor framfor allt utvecklingsfragor som géller
forandringsprocesser. Det kan vara svart att kommunicera ut genom cheferna ute far sina
medarbetare som kanske ska paverka de kunderna som organisationen arbetar med och de
anhoriga. Kommunikationen upplevs som spannande men svart nar det géller sa manga

medarbetare och hur man nar dem pa bésta satt. De offentliga organisationer forsoker jobba
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mycket med digitala plattformar, men de som har varit chefer i valdigt manga ar kan ha

svarighet till den nya forandringar exempelvis digitalisering.

Sa det ar val den har forandringsprocessen som kan vara svart i vissa forum! Sa
kommunikationen i en stor verksamhet ar val svart, och nar man sitter pa en
central position som jag gor dar man gar ut med fragor som ska paverka sa
mycket manniskor! — Arnold

Seeholm och Salomonsson (2006) skriver att ansvarsfordelningen kan vara sammankopplad
med organisationens mal och visioner, darfor bor ledningen kommunicera med sina
medarbetare pa ett tydligt och engagerande satt. Kommunikation upplevs allmént som en stor
utmaning for cheferna, sérskilt nar det géller att formedla all information till medarbetarna. En
av cheferna beréttar att det kan vara nastan omojligt att alla medarbetare forstar informationen
och att skapa delaktighet. En chef upplever att kommunikationen med foérvaltningen inte ar
fungerande lika bra som den kommunikationen med sina medarbetare. Den chefen berattar att
kommunen gjorde ett bra resultat i november, och da skulle forvaltningen bjuda alla pa tarta
eftersom medarbetarna var sa bra men da kande chefen att hon inte kunde ta emot det.

Det var som att kasta tarta pa mina medarbetare! Forst ska man ta bort
planeringsdagarna, inte bjuda pa jullunch men har far ni en tarta for att ni ar sa
duktiga! Da kande jag att kommunikationen ar fel! For socialforvaltningen &r en
forvaltning av manga da far man upp ifran funderat ska vi géra sa har men
kanske ar det sa da far socialforvaltningen frysa tartan tills vi har vant pa
resultatet och servera den senare for det blev fel. — Anastasia

| vissa enheter kan det forekomma klagomal fran medarbetarna att det behdvs mer personal
vilket kan stdmma ibland. Genom kommunikationen forsoker cheferna att formedla att det
kan handla mer om hur medarbetarna jobbar istéallet. En av cheferna kommer att géra den
psykosociala skyddsronden inom sin enhet, och det & manga av medarbetarna som ar valdigt
positiva dver det. Kommunikation &r valdigt viktigt sarskilt nér det galler direktiv som

kommer uppifran.
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Men far man ett mejl sa att det inte ligger i flera dagar innan man svarar utan sa
fort att man har mojlighet att man gar in och kolla sin mejl da lagger man
tillbaka ett svar. Jag tanker ofta att man ser bilder pa ledarskap dar chefen gar
forst och har man sina medarbetare bakom. Men jag tanker inte sa! Mina
medarbetare gar fore, och att jag gar bakom bara for att visa vagen och saga
stopp! Stopp! vi gar till véanster till exempel och sant. — Arnold

7.3.2 Konflikthantering

Enligt Larsen (2002) kan det vara svart att fa en tydlig och generell bild av konflikter kan
forestalla, men daremot kan detta fenomen kategoriseras under olika typer av konflikter.
Forfattaren skriver att det kan uppsta vardagliga meningsskiljaktigheter inom det arbetslivet,
vilket kan leda till allvarliga konfrontationer mellan olika individer. En chef beréttar att det
kan férekomma kanslomaéssiga konflikt med brukare, anhoriga och personalen. Chefen brukar

ga in for att I6sa det med annan policy.

En konflikt foreligger nar minst tva émsesidigt beroende parter star mot
varandra i en situation dar den ena parten aktivt forsoker hindra den andra att na
sitt mal, samtidigt som den som blir hindrad slar tillbaka (Larsen, 2002).

Samtliga chefer forsoker att hantera konflikter direkt pa en gang om det skulle uppsta en
konflikt mellan medarbetarna, eftersom det ar onddig energi som sprids och att det &r latt att
manniskor missuppfatta varandra. Cheferna upplever att medarbetarna har olika
personligheter, vilket kan leda till missuppfattning bland medarbetarna inom organisationen.
En del chefer har inte haft konflikter alls pa arbetsplatsen. Samtliga chefer forsoker att ta reda
pa orsaken bakom konflikten, eftersom det finns olika orsak som kan starta en konflikt. Det
kan vara exempelvis ett enkelt missforstand bland medarbetarna, eller nagon medarbetare som

har dalig dag hemma.

Blir det konflikt mellan sa kor jag tre par samtal ganska direkt for att reda ut det!
Det finns ingen anledning och vénta det &r bara att kora direkt. 99 % &r det ofta
missuppfattningar da har man tolkat det du sa till mig pa felaktigt satt! Samtal
ska direkt goras pa en gang! Ju mer man vantar desto fler inblandade! Det
Sprider sig fran ora till mun. — Sara
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En chef beréattar att om det skulle skéra sig jattemycket att det absolut inte gar att
hanterkonflikten, det vill sdga att det ar ena gar hem och lagger sig sjuk da far man ta in
professionella. Chefen kan vanda sig till personalavdelningen och fa nagon slags hjalp for att
lyssna pa och forsoka analysera konflikten. En chef beréttar att han inte har aldrig haft
konflikt med nagon medarbetare, men daremot har det hant att medarbetare som har varit i
konflikt med andra medarbetare i organisationen. Den chefen har ett annorlunda satt att
hantera konflikten med sina medarbetare genom att be medarbetarna att I6sa det sjalva, och

prata med bada parterna hur de upplever det.

Sen tror jag de flesta gangerna har jag tagit in bada tva pa ett rum eller kontoret
och sa har jag sagt: Det har sa upplever du det, och det har upplever du! Hur
I6ser ni det har? Ofta &r det bara om att prata med varandra, att det ar
missforstand eller sa. Sa ar det ofta som jag forsoker I6sa det sa. Forst pratar jag
enskilt! For att fa badas versioner, och sedan att man satter sig ner och pratar,
ofta har det l0st sig jattebra tycker jag. — Arnold

Enligt Burke (2006) kan konflikter startas mellan medarbetaren och sin organisation dar han
jobbar, mellan tva eller flera medarbetare, mellan olika avdelningar inom en organisation eller
en konflikt i relation till andra organisationer. En chef berattar att det ar hela tiden konflikter
inom sin enhet, eftersom det otydliga mal som kan skapa konflikter och att medarbetarna kan
tycka olika om det. Chefer som kan tillhéra den individorienterat medarbetarskap diskuterar
etiska regler inom deras enheter om hur medarbetarna ska ha en baskunskap géllande respekt
mot varandra. Har kan konflikter bero pa olika orsaker, och det inte finns facit pa det heller

men som ofta kan l6sas genom dialog.

Men nej du kan inte ga och vanta nagra manader for det kan eskalera! Och du
vet inte vad som hander! Kan du se och ta det sa tidigt som mojligt, och ar det
en riktig infekterad konflikt da far du ga grund och botten riktigt! Da behovs jag
som chef da kommer min roll! Du kan aldrig fa rent produktionen eller bra
resultat om du har konflikter! — Gabriella
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7.3.3 HOg arbetsbelastning och krankningar

Andrén (2017) skriver att medarbetare som jobbar i kontakt- och relationsyrken inom
offentlig forvaltning kan uppleva hog arbetsbelastning. En chef upplever ett stort problem
géllande hog arbetsbelastning, vilket gor att inte hitta medarbetare som stannar. Det blir hela
tiden i hennes enhet en gruppsykologi, det vill séga att gruppen maste bdrja om fran bérjan
hela tiden och lara kénna varandra och vem som har vilken position. En chef upplever att
arbetsbelastning kan leda till att medarbetarna kan ma daligt, exempelvis nar barnen ar sjuka

hemma eller andra problem hemma med sin partner.

Da far det vara dampande, det ar ingen robotforskning som vi haller pa med!
Utan jag forsoker forst och framst kolla vad kommer arbetsbelastningen fran?
Ar det ndgon person som tar at sig jattemycket jobb och vill mycket far jag ga in
och dampa den! Tar inte s mycket! utan jobba och hall gladje av ditt arbete du
ska inte sitta och stressa! — Ullrika

Sonnentag, Kuttler och Fritz (2010) skriver att en hdg arbetsbelastning avser rutiner av att ha
for mycket att gora inom den tid som medarbetaren befinner sig tillganglig under arbetstiden.
En chef beréttar att han alltid forsoker lyssna pa sina medarbetare och se vad det ar for
problem i situationen. Om medarbetaren upplever en hog arbetsbelastning da hjélper chefen
den medarbetaren genom att satta sig ner och prata for att hitta var ligger problemet. Om
problemet ligger hos personen sjéalv exempelvis att ndgon kéanner sig krankt da kan det vara att
man ar latt krankt och att kanske man far jobba med det sjélv. En chef forsoker att stotta
individuellt varje medarbetare, eftersom han vet att det kan vara svart for sina medarbetare

eftersom de ar sa manga.

Hade jag fatt den har kommentaren, sa hade jag inte reflekterat kring det att jag
blir krankt, men det kan ocksa vara olika, da far man stotta den har personen i
det! Om det som har hant antingen arbetsbelastning, da gor jag forstaelig for
individen att sa har vi har det, och vi jobbar ut efter det! Jag tror att man bara
forstar och bara om man har bakgrund kring olika saker blir mycket enklare
ocksa. — Arnold
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Sonnentag, Kuttler och Fritz (2010) skriver att en medarbetare kan kanna sig betvingad av den
méngd arbete som ska genomforas infor en hdg arbetsbelastning. Det kan finnas en storre risk
for medarbetare att fortsatta tanka pa de uppgifter som ska uppnas aven nar medarbetaren &r
hemma. Samtliga chefer ser pa krankningar som ett viktigt &mne som man maste prata om det
inom organisationer. En chef forsoker att fora ett samtal med den personen som ké&nner sig
krankt, och att medarbetaren far aven prata med skyddsombudet eller facket. En chef upplever
att sjukfranvaro har ékat mycket under de senaste aren, och att detta kan bero pa den
hogarbetsbelastning som medarbetarna upplever. Chefen upplever sjukfranvaro bland
personal som ett ganska stort problem eftersom det fortsatter att stiga. Den chefen uttrycker
sig att det kraver mer jobb nér det galler den psykosociala arbetsmiljon inom kommunen och

speciellt inom organisationen.

Vi har haft folk som har upplevt genom aren att nagon har varit mobbad sa far
man ta upp detta pa husmotet. Vi har ju en lista om arbetsmiljo pa vem man kan
prata med! Kontakta mig i forsta hand... man tar det med mig sa tar vi upp
problematiken med den har personen att det accepterar vi inte! Eller min chef
for att om det ar jag som kranker, sa maste man prata med forvaltningschef.

— Bengt

En hdg arbetsbelastning kan forknippas med en dkad forvantan pa nasta arbetsdag, vilket
innebér att kognitioner kan bli inkompatibla med psykologisk avlossning fran arbetet
(Sonnentag och Bayer, 2005). En chef beréttar om en situation som hon upplevde sjélv nar
hon var chef for legitimerad personal i en tidigare organisation som inte var frisk. Den chefen
upplevde sjalv en hdg arbetsbelastning vilket paverkade negativt sina medarbetare. Den

chefen sig mycket béttre i den organisationen som hon &r i nu.

Det fanns valdigt, mycket och gora! Och jag hamnade i den sorts att forsoka
hjélpa till och rddda upp situationen, men det gick inte! Det var for mycket och
gora, jag madde inte bra i det! — Anastasia

Det framkommer att en chef gor ofta en skyddsrond genom att titta pa en handlingsplan och
méata medarbetarnas upplevelse pa jobbet, och da far hon skatta hela situationen for att sedan

ta hjalp av exempelvis kommunhalsan. Den chef har varit pa sin enhet i fyra manader men
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hon mérkte att nar det inte finns ndgon chef som leder och styr i grupperna, da tar ansvaret en
av medarbetarna och det officiella ledarskapet i grupperna. Chefen upplever att det &r starka
manniskor som tar dver och sedan kan det inte ga ihop med resten av grupperna, vilket gor att
en del medarbetare kan kénna sig krankta med det har beteende. Det kan finnas andra faktorer
som kan paverka medarbetarna som jobbar inom ett individorienterat medarbetarskap som
leder till en hog arbetsbelastning exempelvis beslutfattande inom sjukforsékringen. En chef
har ofta samtal med sina medarbetare om bade arbetsbelastning och krankningar, och berattar
att hon hade precis en incident gallande krdnkningar. Hon berattar att det var medarbetare som
ringde henne och sa att en annan medarbetare hade kallat honom for inkompetent. DA pratade
chefen med den medarbetaren, och bad honom om att be om ursékt eftersom det &r inte
acceptabelt alls inom organisationen.

7.3.4 Skapa valbefinnande

Sobis, Van den Berg och De Vries (2012). Skriver att en god arbetsmiljo kan kombinera
effektivitet och god prestation bland medarbetare vilket kan leda till ett 6kad socialt ansvar,
béttre trivsel och valbefinnande. Det framkommer att samtliga chefer forsoker att skapa
valbefinnande for sina medarbetare men varje chef sitt eget satt. En chef berattar om
fredagsfika varannan vecka dér sitter bade chefer och medarbetare och pratar en liten stund.
Gemensamma fysiska aktiviteter gors inom enheter som kan hjalpa till att skapa

valbefinnande bland medarbetarna inom organisationer.

Jag tror det ar valmaende att man forsoker komma ivag nagonstans ibland
tillsammans, och géra nagot roligt! Ater man frukost, middag, kvallsmat ihop
sadana saker brukar uppskattas och det behovs inte mycket...Fredags fikan ir
otroligt populdr och det kostar verksamheten ingenting. — Sara

Gerard, McMillan och D’ Annunzio-Green (2017) skriver att ett hallbart ledarskap kan
sakerstalla att organisationer fokuserar pa den langsiktiga valmaende och valbefinnande hos
medarbetarna. Det framkommer att en del chefer forsoker att hitta pa grejer pa fritiden
tillsammans med sina medarbetare, exempelvis att laga mat ihop eller att kéra en musik
”quiz”. Det ar viktigt for en chef att skapa en ”vi” kinsla med sina medarbetare genom att fika

tillsammans, samt att variera vilken man fikar eller tar lunch med och inte med samma
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personer hela tiden. En chef upplever svarigheter med att skapa vélbefinnandet for sina

medarbetare, sarskilt nar det géller den psykosociala arbetsmiljon fragor.

Det &r ju ett problem! Det ar folk som tycker idag valdigt mycket, och kréaver sa
ibland &r det manga manniskor idag som ar kravmaskiner man kraver och
kraver! — Bengt

En del chefer forsoker att skapa valbefinnande genom att hitta pa grejer med sina medarbetare
i form av sma korta promenader, eller och att man bara gar och sétter sig nagonstans. Det
framkommer att halften av cheferna kan inte géra mycket for att skapa vélbefinnande for sina
medarbetare, eftersom det upplever att det ar svart som mellanchef speciellt med ekonomi
inom den offentliga sektorn. En chef uttrycker sig som besviken dver sin organisation for att
inte kunna fa hjalpa att skapa valbefinnande for sina medarbetare. Hon berattar att i hostas
gick kommunen valdigt bra med god ekonomi i helhet, medan Socialférvaltningen trillade ner
och hade ett forvantat minus resultat pa ganska manga miljoner. Det ledde till att

Socialforvaltningen var tvungna att géra en atgard genom att strama at i organisationen.

Men samtidigt nar man stramar at i socialforvaltningen och ta bort
planeringsdagar, det ar en av de fa grejerna som vara medarbetare har att se fram
emot! Forlat inte s& men det lilla extra de far inom ramen av deras anstallning
utover sitt arbete da. Det tog man bort! Man kan inte bjuda pa en jullunch det
fanns ingenting liksom... Allt var stopp! — Anastasia

En chef forsoker att skapa en bra arbetsmiljo for att kunna skapa valbefinnande for sina
medarbetare. Chefen upplever att manga medarbetare blir sjuka inom organisationen utan att
veta anledningen bakom det, men chefen forsoker sitt bésta for att kunna hantera det. Chefen
forsoker sanka kraven pa sina medarbetare for att skapa valbefinnande sa att de kan vara néjd
med sig sjalva. En chef uppmanar sina medarbetare att ta friskvard, eftersom medarbetarna

ska ta hand om sig sjélva for att kunna klara pafrestningarna pa jobbet.

Om nagon ska ga och dricka kaffe, sddant man brukar gora vid nio tiden da
foljer alla med, och att vi satter oss och har det lite trevligt ocksa under tiden,
och att man ger feedback att man sedan verkligen i vissa dagar &r ju man inte
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hér pa plats nar man &r pa méten och sant. Valbefinnande att de vet att ringer de
eller sms:ar de till mig sa far dem ett svar, det tror jag mycket pa. — Arnold

7.3.5 Stresshantering

Sonnentag, Kuttler och Fritz (2010) skriver att arbetsbelastning och kdnsloméssigt arbete ar
tva hogt forekommande arbetsstressorer, eftersom en hdg arbetsbelastning kan vara ett
negativt relaterad till psykologisk frankoppling fran jobbet nar medarbetaren kommer hem.
Vid analysen framkommer att en del mellanchefer upplever stress genom att de behdver vara
pa valdigt manga olika stallen samtidigt. Dessa chefer kanner stress genom att ha olika
arbetsuppgifter som till exempel att leda och styra, kontrollera medarbetare och &ven ibland
kunderna. Cheferna kan behdva dven granska all administrativ som pagar runtomkring pa
deras enheter. Det framkommer att en del chefer saknar stod for att kunna klara all stress

géllande sina medarbetare eller vid beslutsfattande.

Du vet alla personalfragor, och dar ar det viktigt med stéd som mellanchef att
man kanner att man har det administrativa stodet! Att jag kan lagga 6ver, kan du
hjdlpa mig med detta? Och det erkanner jag att jag har det idag! Da far jag och
utvecklingsmojligheter for da kan jag dgna mig att utveckla verksamheten som
chef! Och det kdnner jag att det &r det &r jag brinner for, det ar det som é&r roligt!
Jag vill inte allt men istéllet det som ar roligt, jag vill inte allt administrativ som
trillar dver, jag vill inte drunkna i det! Da ar det inte roligt det tror jag det ar A
och O som enhetschef. — Anastasia

Enligt Antonovsky (1987) kan individer med en hog KASAM lyckas mer &n andra att
bibehalla en god halsa nar de blir utsétta for pafrestningar. Begriplighet gor att individen kan
uppleva stimuli som férnuftsmassigt fattbara som kan vara direkt negativa och icke
onskvarda. En chef forsoker att optimera nér medarbetarna upplever stress, sarskilt nar de
sdger att de behover mer tid eller behdver mer folk. Chefen brukar uppmana sina medarbetare
att ta bort det som inte &r nddvandigt och gora istéllet det som de kan goéra det, exempelvis
vardpersonal ska bara varda manniskor och inget annat. Chefen upplever att jobbet ar dven
stressig for henne, eftersom det inte finns tillrackligt manga medarbetare som &r uthildade

framfor allt inom hemtjanst.
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Det ar ju ett stressigt jobb och nér man inte har personer som ar som 4r insatta
hela tiden som &r nya, s belastas de gamla medarbetare eller de medarbetare
som har varit langst och det ar hart pa dem. Alltsa vi far ingen arbetsro for den
egentligen som verkligen vill. — Sara

Sonnentag, Kuttler och Fritz (2010) skriver att en kdnsloméssig dissonans kan vara en typisk
stressfaktor som kan vara relaterad till ett emotionellt arbete, eftersom det kan associeras med
dalig psykologisk avlossning fran jobbet. En chef upplever stress nar nagon medarbetare bli
sjukskriven ett tag, eftersom det &r ingen som vet och kan ga in och gora jobbet under tiden.
Inom kommunen &r det ingen som kan ga in for att tacka at nagon som ar borta pa
utbildningen eller om nagon ar sjuk. Chefen beréttar att eftersom organisationen foljer ett
protokoll och det politiska livet med kommunstyrelsen och fullméktige, kan det resultera
ibland deadlines som kan vara svart att forhalla sig till. En chef tar upp ett konkret och tufft
exempel som en av sina medarbetare upplever nar det géller stress. Den medarbetaren jobbar
med skuldradgivning, sa har hon valdigt ofta personliga arenden och méter valdigt mycket
elande. Det kan handla att personer som har stora skulder eller ungdomar som har tagit pa sig
massa sms-lan. Den medarbetaren upplever mycket stress, darfor har chefen samtal med sin

medarbetare for att hon ska mé& béttre.

Det &r ju valdigt viktigt att fordela jobbet mellan dem sa att inte en jobbar lika
mycket som de tva andra ihop utan att man far dela jobbet med varandra! Da far
man ju pressa! Visa ibland att det ska vara fardigt i tid! Men da far man
kompensera dig att du kan lugna dig efterat, att du inte kan ta ledigt men iallafall
att du kan ta det lugnt pa eftermiddag, ta sovmorgon imorgon. — Christer

En chef berdttar om en annan typ av stress som medarbetarna kan uppleva ar att det kan vara
ibland jobbigt i tvd manader under riksdagsval, och att vissa medarbetare kan vara mer
stresstaliga an medarbetare under den perioden. Det forbereds inte mycket da och det var
valdigt mycket sena kvallar och natter under valet vilket manga medarbetare upplevde stress.
Christer forsokte att peppa sina medarbetare genom att fokusera och séga att perioden var
overgaende, och att det kommer att bli lugnare efter valet. Det ar viktigt att dela upp
arbetsuppgifter sa att inte den mest stresstaliga medarbetare far allt utan lagga arbetsuppgiften
pa den medarbetare som inte har lika brattom berattar den chefen. En annan chef forsoker att

hjélpa till sina medarbetare att prioritera sina uppgifter, samt att hon brukar hon ga in for att
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underléatta om hon marker att nagon medarbetare stanger in sig pa sitt rum. Det kan bero pa att
medarbetaren sjalv inte kan prioritera eftersom det &r stressigt, eller for att medarbetaren gor
lite av allting och sedan blir det ingenting gjort.

Alla medarbetare forsoker att hjalpas at, och att man brukar saga det sjalv nar
det finns akuta arende, eftersom alla ar upptagna med sitt ocksa och forsoker
hjélpa till. Det &r olika pa sa satt och vis men jag tycker att jag har bra kansla for
det, nar det blir for mycket och sa forsoker man prata med dem. Och att det inte
ar alltid sakert att man marker det sjalv. — Elin

En chef tycker att det ar svart att hantera stress bland sina medarbetare, eftersom
verksamheten har utvecklats makalGst pa tio ar. Omséattningen ckade fran 700 000 om aret i
till nastan tva och en halv miljon, och att varje omrade har utokat valdigt mycket vilket ledde
till att det blev mycket jobb. En annan chef forsoker att lyssna pa sina medarbetare nar de
kanner stress, eftersom i vissa situationer kan medarbetarna ha valdigt mycket och da blir det
stressigt for dem. Chefen diskuterar med sina medarbetare for att se om den &r en
kombination att de maste dndra deras arbetssatt, samtidigt som kanske behover nagon kollega
pa en viss procent mer. Chefen ar alltid beredd att vara med for att hjalpa medarbetarna att
gora en plan, sarskilt nar han ser sjalv att de ar stressade exempelvis pa grund av brist pa

personal.

Nér de sager liksom att de har véldigt stressig arbetsmiljo och att de behdver nya
kollegor, och att de behdver mer och mer... ndr de k&nner att det har upp i
stress. Och vi pratade om det senast igar nar vi satt ner, och da sa jag det: att jag
gor garna det, att forklara att satta er ner i gruppen och sa gor ni en forklaring!
vad dr det som gor att ni ar stressad? Och hur ser ni pa l6sning pa problemet att
ni har s& mycket stress? Ar det verkligen att ni behGver nya medarbetare, eller
gar det att gora pa ett annat satt det har? — Arnold

En chef berattar att hennes medarbetare kan uppleva en fysisk stress medan andra
medarbetare kan uppleva det psykologiska stress eftersom det ar véldigt olikt for varje
medarbetare. Hon kan skicka den medarbetare som upplever stress till kommunhalsan for att
fa ner sin stressniva sa att han funkar igen pa jobbet. En chef upplever att mobila telefoner i

form av smartphones skapar mycket stress nu fortiden sarskilt med sociala medier och annat,
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darfor &r det forst och framst att medarbetarna ska lamna deras smartphone i bilen for att

undvika stress.

Det ar jattebra fraga... jag vet inte... stress! Vem &r det som uttalar det? Ar det
Kalle som gar igenom en skilsméssa, som ska borja dela vardnad av sina barn,
och samtidigt som ska flytta och sa kommer han till avdelningen dar Agda gapar
lite mycket dar, da kanske &r han jattestressad snabbt! Medan Lisa har valdigt
lugnt i sin privata miljo och inte alls stressad... — Anastasia

En chef beréttar att det sitter femtio personer pa arbetsplatsen med ratt manga olika
avdelningar, och att detta i sig kan skapa stress for alla medarbetare. Det viktigt att man har
likvardiga regler i alla avdelningar sager chefen, sa att inte nagon chef kommer och kor pa sitt
eget satt utan enligt regelboken. Det har brustit lite pa arbetsplatsen de sista aren vilket ledde

till att medarbetarna upplevde mycket stress.

... Da kanske tycker mina personal att det gar jattetrakigt och fika eftersom
jattemanga sitter och pratar skit i fickan, och sa sprids dalig stamning sant har...
Om jag skulle 6nska nagot snabbare process det ar inte latt heller. Det brukar
l6sa sig tillslut att det finns system for hur man ska fa tag i den néar det ar
problem. — Christer

Det framkommer att det kan krava en standig dialog mellan ledningen och medarbetare
speciellt ndr medarbetarna ar stressade. Chefer som kan tillhora ett individorienterat
medarbetarskap har ett annorlunda sétt an andra chefer som kan tillhéra den organisatoriskt-
och grupporienterat medarbetarskap eftersom det inte samma faktorer som kan paverka
medarbetarna inom organisationer. En chef brukar gora en skyddsrond genom att ga runt och
titta i medarbetarnas 6gon, och da hon ofta se om nagon medarbetare &r stressad. Hon
forsoker att lugna ner sina medarbetare genom att prata och fraga om laget for att skapa trivsel
och gléadije, och pa det sattet kan hon starka viljan hos sina medarbetare att komma till jobbet
och kéanna att det ar roligt. Speciellt nar medarbetarna &r stressade sa paminner hon dem att

trana, eftersom de tycker att de inte hinner med det.
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Slappa av hjarnan! Sa far man tanka ocksa aterhamtningsfasen! Vi kan inte gora
mer &n vad vi kan! Vi maste kunna hantera det! Detta &r stressjobb! Kan man
inte hantera det i systemet att det &r manga grejer da klarar man inte detta jobbet
heller! Vi sager alltid det néar vi anstéller, du maste ha manga bollar i luften!
Men man maste kunna stanga av sen, for att du inte kan ta med dig hem! Du kan
inte ha den hér pulsen hem! — Gabriella

Det framkommer att stress kan handla om medarbetarens livscykel som kanske hander
runtomkring och som kan vara valdigt stressande. En del chefer upplever mest stress hos sina
medarbetare under december manad vilket kan bero pa alla aktiviteter som &r i skolan och
julen. Det framkommer att kraven som samhéllet har runtomkring kan paverka medarbetarna,
och eftersom stress ar individuellt sa skickas medarbetarna till halsovarden for att hantera
stressen. Cheferna kan inte styra manniskors privatliv, men genom 6ppen dialog kan de prata
for att kontrollera vad &r det som kan stressa medarbetaren. Det framkommer att inom en
organisation mats stressfaktorer en gang i manaden. Cheferna diskuterar orsakerna som gor att
kurvan pa stressniva kan ga upp for att sedan hitta pa 1sning som kan hjalpa medarbetaren att

sanka stressnivan.
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9. Slutsats

Studiens syfte har varit att studera hur chefer gor for att skapa en god psykosocial
arbetsmiljo for sina medarbetare. | detta avsnitt presenteras slutsatserna utifran
forskningsfragan som har harformulerats for studien. Slutsatserna byggs pa studiens resultat
i relation till den teoretiska grundvalen, samt vad studien har bidragit med.

Enligt Alvesson och Svenningsson (2012) kan den interpersonella relationen mellan chef och
underordnad vara avgoérande for vilket ledarskap som ska utovas, for att forstarka
medarbetares formaga att pa egen hand ta ansvar for och fullfolja sina arbetsuppgifter. Vid
analysen framkommer tva typer av chefer som har stor betydelse for medarbetares mognad.
Forsta typ av chefer &r de som kan tillhdra den organisatoriskt- och grupporienterat
medarbetarskap, dessa chefer kan ha en deltagande stil som handlar om hog
relationsorientering och lagre uppgiftsorientering. Det kan vara lampligt att stotta
medarbetares mojligheter att anvanda det kunnande de besitter, samt att astadkomma mer
gemensam problemlésning och samarbete. Den andra typ av chefer &r de som kan tillhéra den
individorienterat medarbetarskap, dessa chefer har en delegerings stil med Iag relations- och
uppgiftsorientering dar medarbetarna anses vara mogna for att genomfora arbetsuppgifterna
med mindre styrning fran chefen. Chefernas ledarstil gar framst ut pa att delegera ansvar och
sldppa kontrollen, det visar sig att det inte &r alltid mojligt for cheferna att ge stod for sina
medarbetare for att skapa motivation. Det kan behdvas ett battre beloningssystem inom
offentliga organisationer i form av ett storre matt av aterkoppling som kan motivera

medarbetarna till ett stérre ansvarstagande.

I slutsatsen framkommer att ett hallbart ledarskap kan utga fran vetskapen om den egna
ledarrollen, och hur en chef kan fortsatta att vara hallbar i sina uppgifter. Ett hallbart
ledarskap kan anses som en utgangspunkt for medarbetarnas utveckling bade individuellt och
i grupper. Resultaten kan sammanfdras och kan lankas med analysen vilket kan ge ett konkret
exempel pa hur kénslan av sammanhang kan vara svag i en enhet, medan kanslan av
sammanhang kan vara starkare i en annan enhet. Skillnaden mérks oavsett om enheten tillhor
samma organisation och samma kommun, eller olika organisationer och olika kommuner.

Dialog och kommunaktion mellan ledningen och medarbetare &r valdigt viktiga vilket kan
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skapa en god ké&nsla av sammanhang. Meningsfullhet &r viktigt inom en organisation eftersom
det kan skapa delaktighet och inflytande for medarbetaren, samt att det kan ge medarbetaren

en mojlighet att paverka.

Resultaten och analysen visar att alla chefer inom offentliga organisationer jobbar utifran
ramar och regler, men vissa énskar om de kan fa tydliga ramar och regler kring den
psykosociala arbetsmiljon och hur man arbetar med det. Resultaten och analysen visar att
fragor kring den psykosociala arbetsmiljon kan vara véldigt heta. En del chefer énskar mer
vagledning i deras arbete och dven for sina medarbetare. En del fragar efter mer hjalp som
chef ocksa, eftersom manga av dagens medarbetare blandar ihop arbeten med det privata livet.
Chefer upplever att de behover ofta prata med sina medarbetare att arbeten ar det hér, och det
privata livet ar det har! Chefer behdver kunna hjalpa sina medarbetare att koppla ihop det pa
nagot vis, eftersom det kan vara den storsta bidragande orsaken till sjukfranvaro.
Medarbetarna kan uppleva mycket stress pa jobbet, och nar en medarbetare kommer hem fran
jobbet sa har han/hon stress kanske med barn och familj eller annat i sitt privatliv. Dessa
medarbetarna kan ha svart att vila upp sig vilket 6kar risken for sjukfranvaro. Cheferna ser
och marker ocksa att sjukfranvaro ar hogst mellan de som &r mellan 20-35 och framfor allt
bland kvinnor som kanske tar stdrre ansvar hemma med barn och annat.

Vissa chefer kan uppleva mycket stress kring medarbetarnas sjukfranvaro, vilket kan leda till
stress bland medarbetarna. Det ar viktigt att cheferna skapar forstaelse for samtliga situationer

som medarbetarna kan genomga eller uppleva bade pa jobbet och hemma.

Vissa chefer kan prata med ledningen nér de kan uppleva stress, och kanner fortroende och
respekt fran deras ledning. Det ar viktigt dven for chefer att kunna prata med ndgon och fa
stod om cheferna kanner stress. Risken att falla igenom kan bli hogre for cheferna nar de inte
har en ledning som inte forstar deras situation eller som inte lyssnar. Den hog psykosocial risk
som chef att inte kdnna att man far det har ett stod fran organisationen. Det namndes fran
olika chefer att den yngre generation betonar vikten pa feedback och att de ofta maste hora
det. Chefer upplever att de nittiotalisterna medarbetarna som jobbar nu behdver mer direkt
feedback i sitt arbete.

Kénslan av meningsfullhet kan starkas nar chefen férmedlar klar och tydligt organisationens
mal for sina medarbetare. Det kan vara viktigt for chefen att peka fram med handen i vissa

situationer bara for att avgora saker och ting. Tydliga roller och uppgifter kan vara grunden
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for ledarskap for att nd malen och skapa hanterbarhet. Hanterbarhet kan behdvas i en
organisation for att skapa stabilitet mellan krav och resurser for hallbart ledarskap och
medarbetare. Engagemanget bland medarbetarna kan forstarkas nér medarbetarna har goda
forutsattningar att hantera olika situationer pa arbetsplatsen och inom organisationen.
Hanterbarhet ar lankad till begriplighet och sjalvmedkansla som kan vara avgorande for

hallbart ledarskap och medarbetarskap.

Chefer behover identifiera hinder och brister pa arbetsplatsen genom att forebygga risker och
minska arbetsbelastning pa medarbetarna. Utveckling av positiv halsa kan starkas nar
medarbetaren upplever engagemang och valbefinnande, dartill kan valmaende medarbetare
bidra till valfungerande arbetsorganisationer. Det ar viktigt for ett hallbart ledarskap att
tillgodose att de organisatoriska varden som ror halsa, kvalitet och effektivitet ar

valfungerande inom organisationen.

Nastan halften av de cheferna som intervjuades papekade pa det stressiga samhallet som vi
lever i nufortiden och som ofta paverkar den psykiska arbetsmiljon. Sociala medier kan
paverka medarbetarna pa deras arbetsplats genom att bara visa den basta sidan av sitt liv.
Detta kan skapa stress och mindre koncentration pa arbetsplatsen eftersom tempot har okat i
bade samhallet och aven i organisationer. Dagens ungdomar kan vara den mest stressade
malgruppen eftersom de kan standigt kampa for att na det basta livet, genom att lagga bilder
pa sociala medier och genom att jaga antal likes pa bilder for att ma bra av det. Det kan vara
svart att undvika att jamféra med andra nar det géller traning och annat, vilket kan skapa en
tanke som snurrar runt hela tiden som kan paverka medarbetaren. Medarbetaren kan uppleva
radsla eller skam for att visa okunskap i ndgot omrade pa arbetsplatsen, och att andra
medarbetare vet battre vad som ska goras. Radslan och skam kan leda till att medarbetaren
harmar andra medarbetare inom organisationen, och inte vaga fraga vad det ska exakt goras.
Ett hallbart ledarskap moter olika utmaningar varje dag nar det géller medarbetarskap, darfor
kravs det en stor forstaelse fran ledningen till sina medarbetare. Ett hallbart ledarskap kan ska

arbetsgladje for medarbetaren vilket kan 6ka produktivitet inom organisationen

Det mérks att balansen mellan ledarskap och medarbetarskap kan vara jamt fordelat pa
offentliga organisationer, eftersom dagens offentliga organisationer kan préaglas i stor
utstrackning av decentralisering (Andersson och Lindeberg, 2006). Decentraliseringen kan
innebdra utveckling av medarbetarnas roll i férhallande till sina chefer. Utvecklingen har lett
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till att medarbetarna har fatt nya roller som kan innefatta hojda férvantningar pa medarbetarna
samt ett utokat ansvar. Ansvarstagande kan vara en sjalvklarhet i manga offentliga
organisationer, och kan utgora en viktig del av medarbetarskapet. Vid delegering av ansvaret
kan det betonas hur medarbetare bor bete sig for arbetsgivaren (Andersson och Lindeberg,
2006).

Dagens samhalle upplever snabba forandringarna hela tiden, och det ar ofta att en ny vision
som ersétter en tidigare vision. P4 manga arbetsplatser kan stress och maktspel upplevas
annorlunda an andra arbetsplatser inom offentliga organisationer. Den vardagliga stressen har
okat den senaste tiden vilket kan paverka hur medarbetarna jobbar inom offentliga
organisationer. Ledningens roll for medarbetarskapet som utévas genom maktspel &r viktigt,
aven om medarbetarskapsteorierna betonar medarbetarnas roll och agerande inom offentliga
organisationer (Hallstén ochTengblad, 2006). Manniskor kan vara mer vana nufértiden vid
feedback genom att fa det genom Facebook och Instagram och alla andra sociala medierna.
Det kan vara valdigt viktigt for manniskor idag att lagga upp en bild och fa 100 likes och att
allt ska se bra ut. Detta kan skapa stress hos manniskor bade hemma och i sitt arbete vilket

kan ge en negativ inverkan pa medarbetarnas arbetsprestation.

Genom analysen framkommer att ledarskapet och medarbetarskapet samspelning &r en viktig
faktor, for hur en medarbetare kan uppleva sin arbetssituation. Det ar viktigt for ledningen att
vara hjalpande och stodjande for sina medarbetare, och dartill &ven att chefen har fértroende
for sina medarbetare. Fortroendet for medarbetarna kan forstarkas genom att slappa
kontrollen, lita pa vad medarbetarna gor genom att delegera befogenheter réttvist till var och

en.

Ett hallbart ledarskap kan vara avgorande for ett hallbart medarbetarna i en organisation,
sarskilt vid bedomning pa vad de har for arbetsuppgifter eller vad medarbetarna kan bidra till.
Raka informationer kan vara grunden for ett hallbart ledarskap, eftersom genom 6ppna dialog
kan chefen skapa fortroende och 6ppenhet for tydliga mal och strategier. Som det
framkommer i medarbetarskap hjulet att allt ar lankad med varandra, det vill séga att
fortroendet och 6ppenhet kan leda till att medarbetarna blir engagerade. Nar medarbetarna har
engagemanget att jobba och utveckla arbetet da kan medarbetarna finna meningsfullhet i det
de gor. Det kan kravas ett hallbart ledarskap som kan utmana medarbetarna att ta ett fullt
ansvar och initiativ, for att sedan bidra till en battre utveckling inom offentliga organisationer.
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Det framkommer att det &r viktigt enligt resultaten att chefer ger sina medarbetare
aterkoppling for att medarbetarna kan kanna att deras anstrangningar ar viktiga for
organisationen och gruppen. Det visade sig at i vissa organisationer kan medarbetarna utéva
ledarskap gentemot varandra i grupperna nar cheferna ar upptagna eller borta fran
arbetsplatsen. Medarbetarna behover cheferna stod och aterkoppling for att kunna bortkoppla
sig fran stress och fran den hoga arbetsbelastningen som kan intraffa. Det framkommer att
medarbetarna i vissa organisationer soker efter beloning pa individniva medan chefen kan ge
aterkopplingen till gruppen pa grund av antal medarbetare eller pa grund av antal tjanster som
gor att chefen inte hinner med allt. Det kan leda till att den individuella beldningen kan saknas

I vissa organisationer och darmed kan medarbetarnas engagemang forsvinna.

Mellancheferna som ansvarar for hogt antal medarbetare kan ha svart mer an andra chefer att
tillgodose alla enskilda medarbetares behov. Ett stort antal medarbetare kan vara ett hinder for
utvecklandet av ett gott medarbetarskap, eftersom cheferna inom offentliga organisationer kan
har svart att vara alltid tillgangliga for sina medarbetare. Bristen pa tillganglighet kan
forsamra engagemanget hos medarbetarna i exempelvis de offentliga organisationer dar
anstallda jobbar utifran ett organisatoriskt- och grupporienterat medarbetarskap. Den
aterkopplingen fran cheferna for sina medarbetare kan betraktas som ett beloningssystem som
kan motivera medarbetarna att ha mer ansvarstagande och initiativformaga. De flesta
intervjuade chefer anser att aterkoppling kan peppa och att motivera det ansvarstagande hos

sina medarbetare vilket kan skapa trivsel och valbefinnande.
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Bilagor

Bilaga 1: Mail till chefer

Hej!

George Mattar heter jag och laser min sista termin pa masterprogrammet i Offentlig
Forvaltning, ledning och styrning vid Géteborgs Universitet. Jag haller pa att utfora en studie
om hur chefer jobbar for att skapa en god arbetsmiljo for sina medarbetare. Denna studien
kommer att omfatta chefer pa olika typer av offentliga forvaltningar.

Jag onskar att fa tid och kunna genomfora en intervju med dig som chef. Jag skulle vara
tacksam om du staller upp for min studie eftersom varje chef har olika egenskaper da du
besitter stor kunskap kring omradet som ska undersokas.

Intervjun kommer att ta mellan 30 — 45 minuter och kommer spelas in med mobiltelefon.
Deltagaren kommer att vara anonyma da inga namn kommer att namnas i den slutliga
rapporten. Deltagarna har rétt att avbryta intervjun nar som helst och deltagandet i studien ar
frivilligt.

Jag kommer att ta kontakt med dig igen om nagra dagar och kommer beréatta mer om studien
och hoéra om du &r intresserad.
Om du har nagra fragor far du garna kontakta mig innan dess!

Hélsningar

George Mattar

072-5544555
George-mattar@hotmail.com
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Bilaga 2: Informerat samtycke

Tack pa forhand for din medverkan i studien!

Studien kommer att utforas av George Mattar som &r student vid Goteborgs Universitet, och
som laser masterprogrammet i offentlig forvaltning, med inriktning till ledning och styrning.
Studien kommer att vara en del av mitt examensarbete.

Syfte
Syftet med min studie ar ta reda pa hur chefer jobbar for att skapa en god arbetsmiljo for sina
medarbetare.

Urval
Urvalet chefer inom offentlig forvaltning. Du som studiedeltagare ar en mycket viktig del i
studien, da du besitter stor kunskap kring omradet som ska undersokas.

Undersokningsmetoder
Denna studie genomférs med hjalp av intervju som ar 1 timme ungefar och som spelas in.

Frivilligt och anonymt deltagande

Det ar frivilligt att delta i studien, studiedeltagaren kan ndr som helst avbryta sin medverkan i
studien. Deltagaren kommer inte identifieras heller i studieresultatet som kommer att
presenteras.

Forvarande av studiematerial

Inspelningar av intervjuerna kommer att raderas nér studien ar klar, men under bearbetningen
av materialet kommer George Mattar och handledaren Jenny de Fine Licht kunna ta del av
materialet. Inga obehdriga kommer att fa tillgang till de inhdmtade material under tiden som
studien utfors eftersom materialet kommer att forvaras pa ett bra satt.

Publicering
Den fardiga uppsatsen kommer att publiceras i databasen GUPEA och kommer att bli en
offentlig handling.

Informerat samtycke

Har bekraftar jag att jag har tagit del av denna skriftliga information och jag ger mitt
samtycke att delta i studien. Mitt deltagande &r frivilligt och jag kan nér som helst avbryta
intervjun och dra tillbaka mitt samtycke.

Kontakt

Om du har nagra fragor kring studien ar du valkommen att kontakta mig:
George Mattar

072-5544555

George-mattar@hotmail.com

Datum: Jag har tagit del av ovanstaende:
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Bilaga 2: Intervjuguiden

Bakgrund

1.
2.

Vad har du for titel? Vad har du for antal ar i tjansten?
Kan du beskriva den position du har idag och vad du har for huvudsakliga
arbetsuppgifter?

Rollen som chef

NGO~ W

Kan du berdtta om din arbetsplats?

Vad anser du som svart i rollen som chef? Kan du ge exempel pa en svar situation?

Hur ser du pa din roll som chef i férhallande till dina underordnade personalgrupper?
Vilka ar de utmaningar med att arbeta som chef?

Hur arbetar du med direktiv uppifran?

Kan du beratta om en svar situation och en givande situation gallande utvecklingsarbete?

Ledningens roll for medarbetarskap

9.

10.
11.
12.
13.
14.
15.

Hur arbetar du for att skapa en god psykosocial arbetsmiljo?

Hur gor du for att framja fortroende och éppenhet bland dina medarbetare? Exempel?
Hur underlattar du gemenskap och samarbete? Har du nagra exempel?

Hur gor du gor att engagera dina medarbetare och skapa meningsfullhet?

Hur forstarker du ansvarstagande initiativformagan hos dina medarbetare? Exempel?
Hur gor du for att skapa vélbefinnande bland dina anstéllda?

Hur gor du for att minska stress bland dina anstéllda?

Padrivande och motverkande faktorer

16.
17.

18.
19.
20.
21.

22.

Hur gor du for att forbattra dina anstélldas arbetsprestation?

Vad har du for forutsattningar och mojligheter att paverka dina medarbetares
arbetssituation?

Hur gor du for att 16sa en konflikt bland personal, inom organisation? Exempel?

Hur gor du nér dina medarbetare upplever en hdg arbetsbelastning eller krankningar?
Hur upplever du dina forutsattningar och resurser nér det galler den psykosociala
arbetsmiljon?

Vilka former av stod som du 6nskar i ditt arbete med den psykosociala arbetsmiljon som
skulle kunna underlatta ditt arbete?

Ar det nagot ytterligare du vill beratta angaende den psykosociala arbetsmiljon inom din
organisation?
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