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Forord

Arbetsmiljo och arbetsforhillanden har alltmer hamnat i fokus for dis-
kussionen om den 6kade ohilsan i vart land. Inte minst har den offent-
liga sektorn uppmirksammats, eftersom utvecklingen av ohilsotalen dir
har varit sirskilt ogynnsam. Det vore fel att utpeka en enda faktor som
avgorande for om en arbetsplats skall nd framging i arbetet med att be-
kimpa ohilsan, men en viktig dr ledarskapet. Den nu foreliggande rap-
porten handlar om hur forsta linjens chefer inom socialtjinsten tinker
och agerar i frigor som har med personalens arbetsmilj6 att gora.

Undersokningen ir gjord inom det s k KVAR-projektet ("Organisa-
tion, ledning och styrning i forhéllande till psykosocial arbetsmiljo i hu-
man services — en kvalitetsrevision”) vid Arbetslivsinstitutet Syd 1
Malmé. Forskningen ir alltsd sirskilt inriktad mot sddana verksamheter
dir de anstillda arbetar med minniskor som huvudsaklig arbetsuppgift.
Fran en tidigare rapport i projektet vet vi bl a att de anstillda bedomer
ledarskapet som mycket viktigt for hur de uppfattar sin arbetsmiljo. Vi
har dirfor valt att intervjua forsta linjens chefer férutom inom social-
gjdnsten ocksd inom polisen, forsikringskassan och sjukvéirden.

Forfattaren till rapporten — Kristina Aurell — har sjilv en flerdrig erfa-
renhet frin socialt arbete. Hon har genomfort studien inom ramen for
en s.k. kombinationstjanst vid Arbetslivsinstitutet Syd i samarbete med
Malmo stad.

Jag vill passa pd att tacka alla de personer som vilvilligt stillt sig till
torfogande for intervjuer i denna undersékning. Jag vill ocksd tacka
ndgra kollegor vid ALI Syd for att de ldst och haft synpunkter pa rap-
porten: Sandra Jonsson, Karen Davies, Kerstin L. Nilsson, Bo Hagstrom
och Joakim Tranquist.

Malmé 1 april 2004

Harry Petersson
Docent vid ALI Syd
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BILAGA 1. Intervjuguide



1. Inledning

1.1 Bakgrund och problemformulering

Denna intervjuundersokning dr en del av ett storre forskningsprojekt
inom Arbetslivsinstitutet Syd. Projektet kallas KVAR-projektet ”Orga-
nisation, ledning och styrning i férhéllande till psykosocial arbetsmiljo i
human services - en kvalitetsrevision”. Projektet vinder sig till tolv yr-
kesgrupper inom klientrelaterat arbete: polis, lirare, handliggare pi
Forsikringskassan, handliggare pa Arbetsformedlingen, socialsekrete-
rare, tandlikare, tandskoterskor, likare, tandhygienist, hemtjinstperso-
nal, sjukskoterskor och forskollirare. Projektet bestir av tre delar. Det
inleddes med en fokusgruppstudie med foretridare f6r de olika yrkes-
grupperna dir syftet var att fi fordjupad kunskap om vilka faktorer som
paverkar den psykosociala arbetsmiljon. Del tvd bestod i en enkitun-
dersokning riktad till 8000 personer inom yrkesgrupperna, verksamma 1
Skane. Detta material finns presenterat i rapporten "Mellan klient och
organisation - Psykosocial arbetsmilj6 i arbete med minniskor”. Nir
resultaten frin enkdtundersokningen sammanstilldes och analyserades
sdg man behovet av en tredje undersokning dir chefernas syn pi arbets-
miljon lyfts fram. Man bestimde sig da for att intervjua chefer inom de
olika yrkesgrupperna.

Jag dr socionom och har anstillning som socialsekreterare i Malmé Stad.
Eftersom jag linge intresserat mig for socialsekreterarnas arbetsmiljo
och forutsittningar i arbetet har jag de senaste dren arbetat bl.a. med
arbetsmiljofrigor for Akademikerférbundet SSR och SACO. Under ett
halvirs tid arbetade jag halvtid inom KVAR-projektet pé en s.k. kombi-
nationstjanst. Nir jag kom in i projektet hade arbetet med att intervjua
cheferna inletts och jag fick till uppgift att intervjua socialsekreterarnas
chefer.

Under ett antal ar bakat i tiden har man inom socialtjinsten organiserat
bort mellanchefsleden s att det oftast ér forsta linjens chef som bade har
personal- och budgetansvar och ir den som har drendehandledning med
socialsekreterarna. Cheferna har en mycket pressad arbetssituation men
det var inte deras arbetsmiljo jag primirt ville studera. Jag ville sitta mig
in i hur de ser pa socialsekreterarnas arbetsmiljo, vad som péaverkar den
och hur de som chefer kan styra arbetet och sjilva paverka arbetsmiljon.

Eftersom jag tidigt inség att chefernas egen arbetssituation paverkar so-
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cialsekreterarnas psykosociala arbetsmiljo i stor utstrickning har jag
dven gjort en genomgding av det som kom fram kring detta.

1.2 Syfte och fragestillningar

Syfte:

Att undersoka bur chefer med personal- och budgetansvar inom socialtjinsten
ser pd arbetsmiljon inom den egna verksambeten, vad det ir som paverkar den,
vilka majligheter de som chefer har att styra och pdaverka den och analysera
detta utifrin perspektiven: organisering, arbetets innehill, relationen till kli-
enten och kirnan i socialt arbete. Jag vill ocksd titta pa bur det dr att vara chef
i klientrelaterat arbete.

Fragestillningar:

Hur ser cheferna pa socialsekreterarnas psykosociala arbetsmiljo?

Hur skapas en god arbetsmilj6 enligt cheferna?

Diskuteras arbetsmiljofrigorna inom ledningen?

Vad siger cheferna om delaktighet vid omorganisering?

Pa vilket sitt pdverkar organiseringsprocessen den psykosociala arbets-
miljon?

Vilken betydelse har forindringar i samhillet for arbetsmiljon, enligt
cheferna?

Har chefen och socialsekreterarna olika syn pé arbetets innehall?

Hur styr cheferna socialsekreterarnas arbetsinnehall?

Vad siger cheferna om socialsekreterarnas klientarbete?

Hur tycker cheferna att klientrelationen paverkar arbetsmiljon?

Hur styr cheferna klientarbetet?

Anser cheferna att kiirnan i socialt arbete héller pé att urholkas?

Hur ir det att vara chef i klientrelaterat arbete?

1.3 Urval

Projektet dr geografiskt begrinsat till kommuner i Skdne. Vid urvalet av
vilka kommuner jag skulle vinda mig till inriktade jag mig pa att hitta
kommuner av lite olika storlek och med olika ekonomiska forutsitt-
ningar for att fi ett si brett underlag som mojligt. Sedan tidigare hade
man inom projektet kommit fram till att det kunde vara lampligt att in-
tervjua tio chefer. Det blev ett hanterligt antal samtidigt som vi skulle fa
sd pass minga svar att det skulle g att jimfora och analysera dem sins-



emellan. Jag valde ut fyra olika kommuner. T'vi av dessa var s pass smé
att det bara fanns en chef med personal- och budgetansvar inom den
verksamhet dir man finner socialsekreterarna, Individ- och familjeom-
sorgen. I var och en av de tvd andra kommunerna valde jag fyra chefer.
Jag viljer hir att inte presentera vilka kommuner jag vint mig till for att
istillet, med bibehdllen anonymitet, kunna beskriva de chefer jag inter-
vjuat.

Eftersom det i de smé kommunerna bara fanns en chef med personal-
och budgetansvar inom Individ- och familjeomsorgen var urvalet givet
pa forhand. I den ena av de tvd stora kommunerna kontaktade jag en
verksamhetschef som gav mig namn pé flera chefer med personal- och
budgetansvar. Individ- och familjeomsorgen idr en kvinnodominerad
verksamhet men for att fi bredd i underlaget ville jag f& med bade min
och kvinnor si av de namn jag fick valde jag den ende mannen och
slumpmassigt tre kvinnor. I den andra stora kommunen utgick jag frin
en telefonkatalog och valde slumpmassigt ut tvA mén och tva kvinnor.

I olika kommuner har man olika benimningar pi cheferna si de jag
intervjuat har haft titeln gruppledare, sektionschef och verksamhetschef.
Nir jag talar om de personer jag intervjuat anvinder jag hidanefter be-
nimningen chef.

De utvalda cheferna har fitt ett brev med forfrigan om de vill delta och
direfter har jag ringt och bokat tid. I ett par fall har telefonsamtalet fo-
regitt brevutskicket.

1.4 Metod

Som jag tidigare beskrivit ingdr denna undersokning i ett storre projekt

kallat KVAR. Det 6vergripande syftet med projektet ér:

- att undersoka psykosocial arbetsmiljo ur ett jimférande perspektiv i
Skane.

- att ta hinsyn savil till faktorer hos individen sjilv som hos organisa-
tionen, d.v.s. styrning, ledning och arbetsorganisation. (Jonsson m.fl.
2003 s.7)

Projektet inleddes med fokusgruppsstudier med alla tolv yrkesgrupper

for att finna de faktorer som sitts i samband med den psykosociala ar-

betsmiljon. Fokusgruppsstudien strukturerades utifrin begreppen: ar-
betsinnehall, arbetets utformning och ledning och arbetsmilj6. De olika
faktorer som kom fram i fokusgrupperna delades in i tre olika teman:
arbetets organisering, arbetets innehdll och det klientrelaterade arbetet.
Dessa teman lag sedan till grund for enkitstudien och har dven legat till



grund nir man utformade den intervjuguide som anvinds vid chefsin-
tervjuerna.

Intervjuerna i denna studie dr alltsd strukturerade utifrin en intervju-
guide som vi foljt ganska strikt, (se bilaga 1). Detta gor vi for att inter-
vjuerna ska kunna jimforas olika yrkesgrupper emellan och 6ver tid.
Tanken idr att hela studien ska upprepas om ca tre ar. Jag gjorde inter-
vjuerna tillsammans med tva olika kollegor frin Arbetslivsinstitutet si
att vi vid varje tillfille, utom ett, var tvi intervjuare. Intervjuerna utfor-
des pd intervjupersonernas arbetsplats och de bandades. Efter att ha
skrivit ut intervjuerna har jag analyserat texterna och letat fram repre-
sentativa citat for att sitta chefernas ord pa det jag velat beskriva.

De teman som ldg till grund for intervjuguiden bildade ocksd stommen
till de fragestillningar jag formulerade infor intervjuerna.

I arbetet med att analysera intervjuerna lit jag de ursprungliga temana
bilda en struktur for indelning av materialet. De aterfinns dven i rap-
portens kapitelindelning.

1.5 Presentation av verksamheterna och cheferna

Socialtjinsten arbetar med lagbunden verksamhet gentemot medbor-
garna. Socialsekreterare kallas de handliggare som arbetar inom Individ-
och familjeomsorgen. De ir oftast socionomer d.v.s. de har 3,5 drs ut-
bildning frin Socialh6gskolan. Andra vanliga yrkesgrupper inom Indi-
vid- och familjeomsorgen ir socialpedagoger, behandlingsassistenter och
administrativ personal. Olika kommuner organiserar sin Individ- och
familjeomsorg pi olika sitt men det som traditionellt ingar ir; ekono-
miskt bistind, utredning och behandling till barn som far illa och deras
familjer, ungdomar med olika typer av problematik som kriminalitet
eller missbruk och deras familjer, vuxna missbrukare, bostadslosa och

psykiskt sjuka.

Individ- och familjeomsorgens arbete bestir till stora delar av myndig-
hetsutovning. En myndighetsutévning som kan innebira att man med
tvdng ingriper i andras liv, t.ex. vid omhindertagande av barn eller av
vuxna missbrukare. Kommunen har ett s.k. yttersta ansvar. Det innebir
att om ingen annan instans kan eller vill hjilpa en person som vistas
inom kommunens grinser miste kommunen trida in och ta ansvar for
att personen fir den hjilp han eller hon behover. Inom vissa delar av
verksamheten hanterar man en budget som omfattar miljontals kronor.
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Att placera en ungdom pé en institution kostar vanligtvis ca en miljon
kronor per dr. Detta innebir att en placering "for mycket” kan stjilpa
hela budgeten. Kommunens verksamhet och dirmed dven Individ- och
familjeomsorgen ir politikerstyrd. Det innebir att verksamhetens in-
riktning, uppbyggnad och mail betingas av vilket politiskt parti som har
makten. Det innebir ocksi att politikerna kan ligga sparbeting pi verk-
samheten som cheferna maste fullf6lja. Detta ér faktorer som priglar
bade organisationen, socialsekreterarna och cheferna i stor utstrickning.

Jag ska nedan beskriva de intervjuade cheferna utifrin deras chefsposi-
tion, typ av verksamhet, antal personer i arbetsgruppen m.m. Jag numre-
rar dem och hinvisar hidanefter till denna siffra vid citaten for att lisa-
ren ska kunna se vilka citat som hor ihop med en samma person.

Vid en av intervjuerna visade det sig att chefen inte var chef for social-
sekreterare. Han dr chef inom en verksamhet som jobbar med barn och
vuxna med psykiska eller fysiska funktionshinder. Han ir chef 6ver ett
80-tal ledsagare och avlosare som dock inte har ndgon nira och vardag-
lig kontakt med chefen. Han ir dven chef f6r 13 personer pé en institu-
tion. Han arbetar i en stor kommun, har ingen chef under sig men flera
chefsled 6ver sig. Han arbetar inte sjilv med klienter men har drende-
handledning med personalen. Detta 4r Chef nr 1.

Chef nr 2 ir man och arbetar inom en stor kommun. Han arbetar med
oppenvird och har en bitridande chef under sig men har sjilv personal-
och budgetansvar. Det finns tvd chefsled 6ver honom. Han har inget
eget klientarbete och handleder inte heller personalen i det dagliga arbe-
tet. Arbetsgruppen bestdr av 25 socialsekreterare, behandlingsassistenter
m.m.

Chef nr 3 ir kvinna och arbetar i en stor kommun. Hon 4r den enda av
de intervjuade cheferna som har eget klientarbete. Hon har drende-
handledning med personalen. Personalgruppen bestir av 4 fast anstillda
socialsekreterare som alla, utom en, arbetar med myndighetsutévning.
Utéver de fast anstillda tillkommer ett antal timanstillda vikarier som
rings in vid behov. Chefen har ingen chef under sig, men flera chefsled
over sig.

Chef nr 4 arbetar i en liten kommun och ir man. Han 4r den ende
chefen inom Individ- och familjeomsorgen i sin kommun och kallas
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verksamhetschef. Han har en personalgrupp pd 26 personer som ir
socialsekreterare, psykologer, kuratorer m.m. Han har utsett nigra i
personalgruppen till samordnare. Han har inget eget klientarbete, men
handleder personalen i drendena. Han triffar klienter nir de sirskilt
begir det eller nir problem uppstitt i kontakten med handliggaren.

Chef nr 5 ir kvinna och arbetar i en stor kommun. Hon har en arbets-
grupp pé 15 personer som ir socialsekreterare och behandlingsassi-
stenter. Hon har inget eget klientarbete utan triffar bara klienter nir
problem uppstitt i kontakten med handliggaren. Arbetsgruppen arbetar
bide med myndighetsutévning och med behandlingsarbete. Hon har
ingen chef under sig, men flera chefsled &ver sig.

Chef nr 6 ir kvinna och arbetar i en stor kommun. Arbetsgruppen
bestir av 12 personer som arbetar med bide myndighetsutévning och
behandlingsarbete. Hon har inget eget klientarbete utan triffar bara
klienter nir problem uppstitt i kontakten med handliggaren. Hon har
ingen chef under sig, men flera chefsled 6ver sig.

Chef nr 7 ir kvinna och jobbar i en stor kommun. Hon har en arbets-
grupp péd 18 personer varav 6 arbetar péd en institution och resten med
behandling i 6ppenvird. Hon har inget eget klientarbete utan triffar
klienter nir problem uppstitt i kontakten med handliggaren. Hon har
ingen chef under sig, men flera chefsled &ver sig.

Chef nr 8 ir kvinna och arbetar i en liten kommun. Hon ir verksam-
hetschef for Individ- och familjeomsorgen och ir den enda chefen inom
den verksamheten. Hon har en arbetsgrupp pi ca 25 personer varav en
ar utsedd tll forste socialsekreterare. Personalgruppen bestir bl.a. av
socialsekreterare och behandlingsassistenter. Chefen har inget eget
klientarbete och idrendehandleder inte personalen i nigon storre ut-
strackning.

Chef nr 9 ir kvinna och arbetar i en stor kommun. Hon #r chef for 13
socialsekreterare som arbetar med familjehem och kontaktpersoner.
Hon har ingen chef under sig men flera chefsled 6ver sig. Hon har inget
eget klientarbete utan triffar klienter nir problem uppstitt i kontakten
med handliggaren. Hon handleder personalen i drenden.
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Chef nr 10 ir man och arbetar i en stor kommun. Han har inget eget
klientarbete men handleder personalen i drenden. Personalen arbetar
med bdde myndighetsutévning och behandlingsarbete och ir 20 till an-
talet. Han har ingen chef under sig, men flera chefsled over sig.

1.6 Teori

”Human service organisationer (HSO) ir ett samlingsbegrepp som an-
vinds for att benimna organisationer som pa olika sitt arbetar i nira
kontakt med ménniskor.” (Jonsson m.fl. 2003 s.11) I Sverige samman-
faller detta till storsta delen med offentlig sektor. Hasenfeld som myn-
tade begreppet delar in organisationerna i tre olika kategorier: bedo-
mande, uppritthillande och férindrande. (Hasenfeld 1983) Med bedo-
mande menar han organisationer som kategoriserar personer t.ex. ge-
nom att sitta diagnoser, men har ej som syfte att pa nigot sitt forindra
dem. En uppritthillande organisation forsoker forebygga, uppritthalla
eller forhindra en forindring. Den tredje kategorin, forindrande, f6rs6-
ker just aktivt forindra personen t.ex. genom missbruksbehandling.
Samma typ av organisationer kallar en annan forskare, Michael Lipsky,
street-level bureaucracies - gatubyrikratier. Han definierar dem som or-
ganisationer vars personal arbetar med fordelning av offentliga férmaner
och sanktioner och har stor handlingsfrihet i sitt arbete. (Lipsky 1980)
De personer som jobbar i direkt kontakt med klienter kallar han gatuby-
rakrater.

Lipsky anger i sin teori vissa antaganden om human service organisatio-
ner - gatubyrakratier. En av hans utgdngspunkter ir t.ex. att man i dessa
organisationer inte har tillrickliga resurser for att kunna gora ett bra
arbete. Framforallt har man manga klienter per anstilld och lite tid per
drende till sitt forfogande. Personalens arbetsbelastning blir si hog att
det leder till att de inte kan fullgéra sina skyldigheter i varje enskilt
drende. Den stora mingden administrativa arbetsuppgifter tar dessutom
for mycket tid frin sjilva klientarbetet. De 6vergripande organisations-
milen ir ofta tvetydiga och arbetsmetoderna utvirderas sillan. Detta fir
till £6ljd att det blir svirt att veta nir man gjort ett bra arbete. Man kan
hamna i tankar om att man sjilv inte ricker till for jobbet nir det egent-
ligen handlar om otydlighet och bristande resurser.

Lipsky har kommit fram till att chefen och personalen i dessa organisa-
tioner ofta har olika fokus och olika syn pd hur arbetet ska utféras. Che-
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fen utgar frin verksamhetens mal, ir resultatinriktad, fokuserar effekti-
vitet, produktivitet och budget. Chefen ir upptagen av aspekter som kan
granskas av utomstiende aktorer. Personalen fokuserar klienterna, kli-
enternas behov och utgir frin vad de genom sin professionalitet bedo-
mer vara limpligt att gora. Lipsky konstaterar dven att personalen inom
dessa organisationer har stor handlingsfrihet i sitt yrkesutévande bl.a.
for att arbetsledningen sillan medverkar i det faktiska klientarbetet. Ef-
tersom malen ér tvetydiga och personalen inte har varit med att arbeta
fram dem kan detta, kombinerat med den stora sjilvstindigheten, leda
till att personalens arbete glider bort frin verksamhetens mal och che-
fens fokus. Detta kan skapa grund for konflikter.

Lipsky ser flera killor till konflikter. Klientfokus och snabbhet och ef-
fektivitet stiller han mot varandra och konstaterar att detta ir ett olosligt
dilemma f6r handliggaren. Detta dilemma, kombinerat med den hoga
arbetsbelastningen, kan leda till att handliggaren skapar olika strategier
for att hantera situationen. Man forsoker t.ex. hitta genvigar i arbetet.
Dessa strategier ir sillan sanktionerade av ledningen men eftersom de
kan forbittra resultaten, i den meningen att det t.ex. kan 6ka drende-
genomstromningen, kan de vara direkt nédvindiga for organisationen.
Detta skapar en paradox som kan forsvara hanteringen av de konflikter
som kommer ur frigan om fokus. For att ha mer kontroll 6ver arbetets
inriktning vill arbetsledningen begrinsa personalens handlingsfrihet
samtidigt som personalen strivar mot att 6ka den.

En annan killa till konflikt 4r enligt Lipsky relationen till klienten. Man
arbetar med miénniskor och det minskliga métet kan bli vildigt kom-
plext. Hur man arbetar med detta méte grundar sig pé ens egen person-
lighet i kombination med ens professionalitet. I en arbetsgrupp kan man
ha vildigt olika sitt att jobba med klienterna och chefen kan ha en helt
annan syn pi hur motet ska se ut.

En for den psykosociala arbetsmiljon viktig del 1 Lipskys teori ér att han
anser att man frin ledningens sida ser personalen som en grupp arbets-
enheter som ska utritta en viss mingd arbetsuppgifter. Personalen ser
sig diremot som individer, framférallt i denna typ av arbete dir man
jobbar med andra individer. Dessa olika perspektiv ger en skevhet som
kan skapa konflikter pa ett mer personligt plan for den anstillde.
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Eftersom det #dr chefer jag intervjuat kan det ocksd vara viktigt att
resonera lite kring chefsstrukturer och chefsrollen ocksi. Mellanchef ér
en chef med chefer bide 6ver och under sig. Forsta linjens chef kallas
den chef som arbetar nirmast den operativa personalen. Som jag
tidigare namnt ir det forsta linjens chefer jag intervjuat i denna under-
sokning. Dagens platta organisationer med fi chefsnivier grundlades
under 1980-talet dd man decentraliserade och organiserade bort flera
mellanchefsnivier. "Krav framfordes pa fi men desto starkare super-
chefer.” (Hagstrom 2003 s.312) Detta innebar att samma chef fick ta pd
sig olika roller som tidigare 13g pé olika nivier.

Hir forvintas cheferna representera ett professionellt per-
spektiv (expertskapet), karaktiriserat av lojaliteter och
bindningar till den egna professionens intressen, normer
och mil, men dven av ett administrativt/organisatoriskt
perspektiv genom engagemang i organisationens specifika
mal, ansvar for dess tillvixt och stabilitet liksom for dess
verksamhetsformer (chefskapet). Till detta kommer ocksé
uppgiften att leda och utveckla och engagera sina medar-
betare i och for verksamheten och att skapa ett kreativt ar-
betsklimat (ledarskapet). (Hagstrém 2003 s.315)

I ”Mellan klient och organisation” har forfattarna tagit upp begreppen
rolloverlastning, rollkonflikt och rolloklarhet nir det giller personalen
inom human service organisationer. Rolloverlastning innebir att for
manga krav och forvintningar stills pa en person. Personen miste da
skifta mellan olika typer av roller for att svara upp till forvintningarna.
Rollkonflikt innebir krav och férvintningar som strider mot varandra.
Rolloklarhet dr nir personen inte har klart for sig vilka krav och for-
vintningar rollen innebér. De har sett att detta 4r nigot som i hog grad
paverkar den psykosociala arbetsmiljon for alla yrkesgrupperna. (Jonsson
m.fl. 2003) Jag nimner begreppen hir for att belysa att detta giller dven
for cheferna och lingre fram kommer jag ocksd att visa att detta 4r nigot
som har stor betydelse for relationen mellan chefen och socialsekrete-
rarna.
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1.7 Fortsatt disposition

Fran kapitel tvd och framat redovisar jag resultaten av de chefsintervjuer
jag gjort. Resultaten ir indelade i sex teman: arbetsmiljo, organisering,
arbetsinnehall, relationen till klienten, kirnan i socialt arbete och che-
fernas situation. Varje tema bildar ett kapitel som ir indelat efter de fri-
gestillningar som tillhor. Kapitlen inleds med ett mycket kort 6vergri-
pande resonemang kring temat och en redovisning av nigra resultat frin
den enkitundersokning som foregick chefsintervjuerna och kapitlen av-
slutas med en summering. Rapporten avslutas med en analys av resulta-
ten.
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2. Arbetsmiljo

Virt grundliggande fokus i1 undersokningen ir den psykosociala arbets-
miljon for human service arbetare. I chefsintervjuerna har vi dirfor stillt
ett antal frigor dir vi vill f4 fram hur cheferna ser pa den psykosociala
arbetsmiljon, hur de ser pé sina mojligheter att paverka arbetsmiljon och
om det fors en diskussion om detta inom ledningen. Alla cheferna har
fatt arbetsmiljéansvaret delegerat till sig. Bara en av dem uttrycker att
det funnits en del oklarheter kring vad detta ansvar innebir.

Nir man tittar pd resultaten, i den tidigare genomforda enkidtundersok-
ningen, som handlar om arbetsbelastning ser man att socialsekreterarna
arbetar under ganska stor press. Mer in hilften kinner att de ganska
ofta, mycket ofta eller alltid har foér mycket att géra. Detta kan dock
stillas 1 relation till forskolldrarna déir sd manga som 80 % siger att de
ganska ofta eller mycket ofta har for mycket att géra. Manga socialsek-
reterare menar att det kan hinda att det inte finns tillrickligt med per-
sonal for att utfora arbetet sd som man skulle 6nska. En tredjedel anser
att de aldrig, mycket sillan eller ganska sillan fir de resurser de behover
for de uppgifter de fir. Trots den ganska morka bild man kan tycka sig
utldsa ur detta si trivs socialsekreterarna bra. De flesta dr ganska nojda
eller mycket néjda med sin arbetssituation och ir nojda eller mycket
nojda med forhéllandet till sina arbetskamrater. P4 dessa variabler kan
man inte utldsa ndgon storre skillnad mellan de olika arbetsgrupperna.
(Jonsson m.fl. 2003)

2.1 Hur ser cheferna pa socialsekreterarnas psykosociala arbets-
miljo?

Nir man talar i generella termer beskriver cheferna en ganska tuff situa-
tion med hog arbetsbelastning, tunga drenden och risk for hot- och
vildssituationer. Nir de ska beskriva arbetsmiljon pd den egna arbets-
platsen #dr de mer positiva i sina omdémen och hinvisar till andra ar-
betsplatser eller andra tidpunkter nir de talar om problem med sjuk-
skrivningar och personalomsittning. Det cheferna ser som en forutsitt-
ning for en god psykosocial arbetsmiljé 4r att man har stabilitet i arbets-
gruppen och att personalen trivs med varandra.

"Hir dr nistan inga sjukskrivningar. Personalomsattningen bar minskat
drastiskt under de hir dren.” Nr 10
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*Sedan dr det det hir med sjukskrivningar, langtidssjukskrivningar. Nu bar
jag tack och lov inte varit sa drabbad i min grupp men vi bar ju ett antal som
dr langtidssjukskrivna.” Nt 9

"Hade du frigat mig forra hosten s bade jag sagt att den var katastrofal ut-
ifran att vi hade manga som blev gravida under det dret.” Nr 7

"Min grupp dr ritt si forskonad for de bar ett positivare uppdrag utifrin be-
handling, men vir utredningsgrupp har varit vitt si bart attackerad, fram-
forallt de sista manaderna tycker jag.” Nr 7

"De pratar vitt mycket med varandra. Dels hjilper de varandra och forsiker

sortera i konkreta drenden dels pratar de ocksd nir de tycker det dr jobbigt och
54.” Nr 9

"Det finns en kolossal sammanhdillning nir det verkligen géller och man trivs
med varandra och respekterar varandra.” Nr 2

”... lagom mycket pd tiinsterna, inte for lite inte for mycket utan lagom
mycket arbete att gora. Men, framforallt en bra arbetsgrupp. Det dr bra
arbetsmiljo.” Nr 9

Cheferna anser att dessa faktorer paverkar den psykosociala arbetsmiljon
och drar slutsatsen att om detta fungerar sd trivs personalen och di kan
man hyjilpas at att ta sig igenom tuffare perioder.

"Jag tror att om man har en bra psykosocial arbetsmiljo si trivs folk pd sina

jobb. Dd kan man ocksi klara av de perioder nir det ar jobbigt battre. Allt
banger ihop och man ska kunna ga till sitt jobb och tycka att det faktiskt dr
roligt och trivs med det.” Nr 6

En chef resonerar kring den psykosociala arbetsmiljon just utifrin att
man jobbar med minniskor.

"fag tycker vi dr diliga att tinka pi vir egen arbetsmiljo om vi ska vara lite
sjilvkritiska. fag vet inte om det dr symptomatiskt for den sortens yrkesmiin-
niskor, eller den sortens jobb vi gor. For vir grej dr att jobba med andra mdin-
niskor problem, bjilpa andra att hantera sina liv och dd finns det risk att man
inte tinker pd sina egna sociala liv.” Nr 4
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2.2 Hur skapas en god arbetsmilj6 enligt cheferna?

Cheferna kinner att de som chefer har stor betydelse for klimatet pa
arbetsplatsen men anser ocksd att arbetsgruppen som sddan och sam-
mansittningen i gruppen som helhet paverkar vildigt mycket. Man ef-
terstrivar ett oppet klimat med hogt i tak och frimjar sjilvstindighet for
att skapa trygghet och méjlighet till utveckling i arbetet. Arendebelast-
ning och feedback nimner de ocksd som faktorer som paverkar hur
personalen mir i sitt arbete.

"Det handlar om att gora folk trygga i sin situation. For mig handlar det
mycket, belt och ballet néistan, om det. Att skapa forutsattningar for var och en
att arbeta. Ge mycket sjdlvstindighet och finnas i bakgrunden.” Nr 10

"Att man kan kinna att hir kan jag utvecklas och indd vara vatt fri, samti-
digt som man bar det ratt s tryggt i forbdllande till arbetsledning.” Nr 10

”... att man inte bara pdliggs en massa saker utan man far bjilp med det som
man i sd fall ska ta bort, vilket jag vet att vi brister i. Att man far dterkopp-
ling pd resultatet, om det nu gir att skonja, och om det inte gar att skonja re-
sultatet s dtminstone processen som man bar sett.” Nr 3

P3 tal om sjukskrivningar och utbrindhet talar en av cheferna om svi-
righeten att paverka personalen.

"Man kan ju inte ta en mdanniska med vild och ta hem den; nu blir du
hemma, utan man forsoker prata med dem. Och det bar jag gjort dven med
dem som dd inte tillhor min arbetsgrupp, men det gick inte forrin de bade kort
sig totalt slut.” Nr 9

Nir nigon i arbetsgruppen mar déligt paverkar detta dven kollegorna.

“Fa, det skapar jdtte mycket angest for manniskor runt omkring.” Nr 9
) par j Y g g

En chef sig konssammansittningen som en viktig faktor nir det gillde
gruppklimatet.

"fag trov jag har gjort en sak som dr viktig, jag bar anstillt ett antal min i

den kvinnodominerade virlden. De var bara kvinnor som jobbade dar innan.”

Nr 1
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Genom att erbjuda extern processhandledning kinner cheferna att per-
sonalen fir mojlighet att bearbeta de kinslor som dyker upp i klient-
arbetet.

"De har bandledning si di bearbetar de och hjilper varandra att reda i det.”
Nr 9

Nigon chef nimner att hon forsoker styra drendeférdelningen och ta
hinsyn till vars och ens situation sé att personalen inte ska bli alltfor
stressad.

”... ndr jag delar ut drenden da fragar jag om de kianner att de kan ta det. For
det ar lite olika i gruppen, vissa ir mer stresstiliga an andra. Sedan kan det

vara vissa drenden som gor att man kinner sig stressad just av det drendet.”
Nr 5

Nigra chefer nimnde introduktionstiden som viktig for arbetsmiljon.
Via introduktionen kan man férmedla synen pa arbetsmiljofrigorna, hur
man tinker kring hot och vild m.m. Introduktionen #r ocksa viktig vad
giller inslussningen pd arbetsplatsen och ger socialsekreteraren mojlig-
het att forsta sin plats i helheten.

"Det bandlar vildigt mycket om bur man ska introducera personal i alla fall,
det bar vi sett som en viktig del.” Nr 10

Vi frigade ocksd hur man som chef gor for att 6ka trivseln och arbets-
motivationen hos personalen.

"fag tror det handlar mycket om att man faktiskt bryr sig. Att man verkligen
virnar om varandra och faktiskt gor kul saker ocksd.” Nr 9

"fa, antagligen genom att uppmuntra sjilvstandighet.” Nr 10
Vi bar vildigt mycket andra samlingar ocksd pa tal om det som hinder med
arbetsmiljon. ... hir t.ex. bar vi baft fest ett par tre ginger efter arbetstid.”

Nr 10

En chef nimner frukostmoten och fester som betydelsefulla for arbets-
miljon, men tilldgger:
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"En sak tror jag ir viktig; man kan inte spela ledare, man miste vara det.
Antingen dr man det eller si dr man det inte, och det ir formodligen nigot
annat in frukostmoten.” Nr 2

Cheferna ser lite olika pd tanken att arbeta systematiskt med arbetsmil-
jofragorna. Négra berittar om arbetsmiljéenkiter och hilsoprofiler me-
dan andra anser att man delar personalens vardag tillrickligt mycket och
ar tillrackligt Iyhord for att se niar ndgot inte fungerar som det ska. Man
menar ocksd att personalen tar upp frigan om de tycker att det dr pro-
blem.

Vi bar gjort tvd enkitundersokningar med nigra drs mellanrum just for att
ta pulsen pd; hur dr det och vad tycker man.” Nr 6

"Ska man vara kritisk mot oss sjilva tycker jag att vi dr dailiga pd att prata
arbetsmiljo. Hur har vi det? Vad mdste vi losa? Det pratar vi vildigt lite om,
men ndar det dyker upp tar vi tag i det.” Nr 4

En chef uttrycker att hon tycker det ir otydligt vad ansvaret for arbets-
miljon innebir:

"fag tror det dr manga arvbetsledare som inte ens vet vilket ansvar de bar. Det
stdr i sadana bir overgripande policydokument att arbetsledaren har ansvar for
ditt eller datt men inte si att man fir det tydligt och klart for sig nir man
borjar.” Nr 3

P3 den direkta frigan om de har nigot systematiskt arbetsmiljéarbete
eller en arbetsmiljoplan svarar en chef si hir:

"Nej, det vore logn att pdstd. Vi bryr oss och vi sorterar sopor... Vi skoter oss
nar det giller det har vanliga, ritualerna, att man vid en viss given tidpunkt
ska gd igenom arbetsmiljon. Det finns ju, inte lagstadgat, men vildigt strikta
regler. Bortsett frin de ritualerna, som vi tycker dr balvkul, si pratar vi. Det
finns nog ingen arbetsmiljofraga bar som inte kommer upp om den bebiver
komma upp eller tas initiativ till.” Nr 2

2.3 Diskuteras arbetsmiljofragorna inom ledningen?

De flesta cheferna har svarat att de diskuterar arbetsmilj6éfragor inom
ledningsgruppen. De tycker att de har en bra diskussion i ledningsgrup-

21



pen, att det dir finns ett systematiskt arbetsmiljoarbete. Hilften av che-
ferna nimner att de har fitt utbildning i arbetsmiljo av arbetsgivaren.

Vi pratar viitt mycket omkring det hir med sjukskrivningar och sd, pratar vi
mycket om. Vi bar gjort ett program nir det giller hot- och vildssituationer,
bur man ska agera, si punktvis.” Nr 9

"Psykosocialt, jag kan inte siga att vi gor det varje gang men ratt ofta natur-
ligtvis. For det kommer ju in olika delar, alltsi belastning, bur mycket orkar
man, bur mycket ska man sti ut med. Sedan forsoker vi jobba lite systematiskt
med det.” Nr 7

Andra tycker att det ér lite for lite diskussion.

"fa, de diskuteras, det gor de, men inte i den graden man borde gora med
tanke pd att arbetsmiljon ser ut som den gor.” Nr 3

2.4 Summering

Cheferna tycker 6verlag att de har en bra psykosocial arbetsmilj6 i sina
arbetsgrupper med god trivsel och arbetsmotivation. Chefens roll upp-
fattar de som att skapa sjilvfortroende och trygghet sd att socialsekrete-
rarna kan jobba sjilvstindigt och utvecklas i sitt arbete. Genom frukost-
moten och fester forsoker de fi personalen att trivas med varandra och
skapa sammanhdllning sa att de kan stotta varandra nir det blir jobbigt.

En svarighet kring den psykosociala arbetsmiljon som nimns ir t.ex.
dilemmat med att se nigon som mér déligt men inte kunna fi personen
att sjukskriva sig. Trots detta 4r man medveten om att nir en person
mdr daligt paverkar det hela arbetsgruppen negativt.

Cheferna anser att arbetsmiljofridgorna diskuteras inom ledningen och
att de arbetar systematiskt med dessa frigor; kartligger arbetsmiljon
genom enkiter, har handlingsplaner och policydokument. En chef ir
dock sjilvkritisk och anser att de borde jobba mer med dessa frigor.

Nir det kommer ner till hur den enskilda socialsekreteraren mér och
hur stimningen i gruppen ir, litar man mycket till att personalen tar upp
eventuella problem. Flera av cheferna menar ocksé att de sjilva har till-
riackligt med insyn i personalens arbetsvardag att de ser om nigot borjar
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hinda. De uttrycker inte att de ser det systematiska arbetsmiljoarbetet
som ett viktigt sdtt att finga upp stimningar och skeenden i personal-
gruppen. Hir verkar det finnas ett glapp dir det systematiska arbetsmil-
joarbetet 1 ledningsgruppen inte fir genomslag i personalgruppen.
Kanske beror det pa viss otydlighet i vad det faktiska ansvaret for ar-
betsmiljon innebir.
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3. Organisering

Vi har intervjuat chefer i fyra olika kommuner som varierar i storlek och
sdtt att organisera sig. Sjilva organiseringen pédverkar troligtvis den
psykosociala arbetsmiljon, direkt eller indirekt, men det ir inte det vi
tittat pd 1 den hir intervjuundersokningen. Det vi ér intresserade av ar
att se hur cheferna ser pa delaktighet vid omorganiseringar och hur or-
ganiseringsprocessen péverkar den psykosociala arbetsmiljon. Man kan
dela in de omorganiseringar som gjorts 1 tvd kategorier. Den ena ir nir
omorganisering gors for att det varit ett politiskt skifte och den andra
kategorin ir nir man upptickt att férutsittningarna i arbetet forindrats
sé att den befintliga organisationen inte lingre édr funktionell. I den for-
sta kategorin kommer initiativet helt frin den politiska ledningen. I den
andra kategorin har behovet uppstitt 1 arbetet och foérindringen kom-
mer oftast pé initiativ av chefen. Gemensamt for bigge kategorierna ir
att det ytterst dr fordndringar i omvirlden som péverkar organisationen
och tvingar den till f6rindring. Man kan ocksa se att cheferna vid omor-
ganiseringar som styrs av den politiska ledningen ”passar pi” att
genomfora forindringar av den andra kategorin.

I enkitundersokningen framkom att storre delen av de tillfrigade soci-
alsekreterarna har varit med om en organisationsférindring under de tre
senaste dren. Arbetsformedlare dr den grupp som har storst erfarenhet
av omorganisering, dir svarar i princip alla att de har varit med om
detta. Endast en fjirdedel av socialsekreterarna ansig att de hade haft
mycket stort eller ganska stort inflytande &ver processen. De flesta
tyckte inte att forindringen hade péverkat deras arbetsvillkor eller att
det hade péverkat i negativ riktning. Av arbetsformedlarna ansig endast
en tiondel att arbetsvillkoren férdndrades till det bittre. Kinslan av del-
aktighet i processen ir alltsd ganska ldg och dessutom ser man inte s
mdénga vinster med férindringen. (Jonsson m.fl. 2003)

3.1 Vad siiger cheferna om delaktighet vid omorganisering?

Chefernas beskrivning av organiseringsprocessen varierar beroende pé
vad som satt igdng processen. Nir det giller omorganiseringar som
borjar i den politiska ledningen ir cheferna ofta i samma sits som soci-
alsekreterarna. De har inte heller tillgang till all information och kénner
inte heller att de dr med och styr utvecklingen. De har dock pa ett eller
annat sitt framfort till ledningen hur de skulle vilja se en framtida orga-
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nisering. Nigon uppger att de fitt ett utredningsuppdrag for att komma
fram till en limplig organisering, en annan berittar att de sjilva tagit
initiativ nir de kint att inget hinde.

"fag fick i och for sig ett utredningsuppdrag avseende det hir med bur (...)
skulle bli organiserad.” Nr 3

"Sedan bar jag en ritt si kreativ grupp si manga, de flesta, sitter sig inte ner
och vintar utan siger; di kanske vi istillet ska jobba och forsoka piverka.”
Nr 7

Om de sedan tycker resultatet dr bra eller daligt verkar paverkas av om
de kinner att de har fitt gehor for sina forslag eller inte.

"Det dir ju si ocksd att beroende pa hur mycket gehor man bar fitt tycker man
det bar varit bra eller att man bar varit delaktig. Har man inte det tycker
man inte man bhar varit delaktig. Fag har vil fitt igenom en del av det jag vill
sd jag kan kinna mig vitt sa nojd til] viss del.” Nr 9

"Problemet var att efter att den utredningen limnades in si har vi inte fitt
ndgot som helst gebor. Vi vet inte var utredningsforslaget ir nagonstans, eller
nar man tinker sig att fatta beslut, eller vad tyckte man om det.” Nr 3

I den andra kategorin av omorganisering kommer initiativet fran chefen
i direkt dialog med personalgruppen. Dessa omorganiseringar ser che-
ferna helt annorlunda pa. De tycker att de agerat pd idéer och strom-
ningar som kommer frin personalen. De uppfattar sig ha haft en 6ppen
dialog med personalen och att de litit processen ta den tid den behover.

”Si vi satte igang, bade arbetsgrupper och heldagar dir all personal var med
och tyckte till. Vi bill pd med det ett dr innan vi hade ett forslag till forandring
och da blev det som det ir idag.” Nr 6

Cheferna betonar vikten av delaktighet, kommunikation, information
och att lata processen ta sin tid. Nir de sjilva tagit initiativ till en omor-
ganisering tycker de att de tagit hinsyn till dessa aspekter. Nir de inte
kan uppfylla kravet pa delaktighet och inflytande till fullo menar de att
tydlig information kan motverka negativa konsekvenser.

Personalen miste veta varfor man ska gora pé ett visst sitt, di kan de
acceptera det dven om de tycker att man borde gora pi ett annat sitt.

26



"De som forlorar i det spelet, som tvingas limna nigot man gillar, kan st ut
med det om man forstir det storve syftet. Men, kan man inte det dr man illa

ute.” Nr 2

"De madste ha en rimlig chans att forstd varfor. Vad ir det vi ska gora och hur
ska det gd till och varfor mdste vi gora det? Varfor mdiste vi tinka om? De
mdste ju ha samma information som mig och som de dir uppe, annars kommer
det ju aldrig att gi. Dd kommer det sitta nigon och siga; nej det vill inte jag,
det tinker inte jag gora, jag tycker inte det idr bra.” Nr 7

P3a en arbetsplats har man just satt igdng ett lingsiktigt forindrings-
arbete som kan leda till omorganiseringar. Chefen beskriver ledningens
tankar sd hir:

"Det dir det vi diskuterar mycket; att vissa av handliggarna ir direkt berorda
av den processen och mdste pd ndgot sitt vara med i det sjilv, vara delaktiga,
for det kan man inte informera om.” Nr 8

P3 en arbetsplats har man inte omorganiserat de senaste iren. Chefen
torklarar det sa hir:

"Medarbetarna dr inte si intresserade av omorganisation, de tycker det dr job-
bigt, det stor. Att det ofta inte leder till sa mycket utan sedan ir man tillbaka
pdruta 1.” Nr 5

3.2 Pa vilket sitt paverkar organiseringsprocessen den psykosociala
arbetsmiljon?

Hur mycket och i vilken riktning organiseringsprocessen paverkar
arbetsmiljon beror till stor del pd om personalen och arbetsledningen
kan se meningen med omorganiseringen och om den genomférs med
respekt for personalens och arbetsledningens dsikter.

Frin september, valet, och en tid framit kindes det som att vi var i ingen-
mansland, ingen beriittade vad det skulle innebira, vilka konsekvenser. Det
man visste var att det kommer bli nigot annat, det visste man av tradition.
Diir tror jag vi har gitt pd sparliga.” Nr 7

"Nir man gor omorganisationer som medarbetarna ir med pd si upplever jag
inte att betydelsen dr si stor i ndgon slags negativa termer. For dd finns det
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ndagon slags beredvillighet och beredskap att mota det som plotsligt blir annor-
lunda mot vad det varit tidigare.” Nr 1

En chef i en grupp dir omorganiseringen grundades pa forindringar i
typen av drenden som kom in siger si hir om de kortsiktiga effekterna:

"Negativt ar t.ex. att samarbetet mellan grupper gdar i std for man miste fi
Jjobba med att fi ihop sin egen grupp forst.” Nr 6

Och sé hir om de lingsiktiga:

"Jag vet inte om jag kan tillskriva det omorganisationen men arbetsbelast-
ningen sades for vuxengruppen vara for bog, och jag hor inte det lingre.” Nr 6

Niégon chef uppfattar det som att man blir sjilvcentrerad under sjilva
processen medan en annan chef snarare uppfattar det som att man
tokuserar mer pd sjilva arbetsuppgifterna.

"Det dr svirt att ha fokus pi klienterna nar man inte ens vet bur ens egen
framtid ter sig om nigra mdnader, vilket kontor ska jag gd till efter semes-
tern?” Nr 3

Vi skoter vdrt jobb indi och kontakterna med dem (klienterna). Der vi dr
satta att gora. For det ska skotas men ocksd for att klienterna inte ska lida av
vdr organisationsforindring.” Nr 9

Det flera chefer nimnt som en konsekvens av omorganiseringen, oavsett
hur och varfoér den genomforts, dr att man riskerar att tappa personal pad
vigen. Man kan inte tillfredsstilla allas 6nskemél och det kommer att
innebira att vissa inte trivs med den nya organisationen.

"Vi bar varit igenom hela den processen som innebir att nar det ir en sd stor
forindring som det faktiskt dr, si en medarbetare har vi faktiskt tappat pa

vigen, hon vill inte lingre.” Nr 1

"Sedan har en eller annan slutat p.g.a. av den forindringen, som inte gillade
det. Det dr ju aldrig si att alla tycker lika.” Nr 6

En chef har under manga ar fitt arbeta med en kris 1 personalgruppen
som han uppfattar grundade sig i en politiskt styrd omorganisering som
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genomfordes utan nigon delaktighet eller mojlighet till paverkan frin
personalen. Idag siger han sd hir om den psykosociala arbetsmiljon:

"fag tror att, gemom att vi tog oss igenom den krisen, lirde vi oss vildigt
miycket, och framforallt jag lirde mig mycket, som har gjort att vi har hamnat
i ett vettigare och oppnare klimat dir folk vigar prata med varandra pd ett
vettigare sitt.” Nr 4

3.3 Summering

En omorganisering piverkar alltid den psykosociala arbetsmiljon i en
arbetsgrupp. Personalen blir upptagen av processen och det gir at tid
och energi som annars hade lagts pa klientarbetet. Olika grupper reage-
rar olika pd den ovisshet som en forindringsprocess alltid innehiller.
Alla blir frustrerade men ur detta kommer det for vissa kreativitet och
aktivitet for att paverka beslutet i den riktning man 6nskar. I andra
grupper kidnner man snarare hopploshet och avvaktar ledningens beslut.

For att fi en positiv utveckling ir information, kommunikation och del-
aktighet viktiga ingredienser, det dr cheferna ense om. Ett par av che-
ferna har beskrivit processer som de sjilva initierat och som de latit ta
mellan 1 ¢l 2 ir for att alla ska kinna att de kunnat vara med och pa-
verka och ta stillning till saker efterhand. For att fi en positiv psyko-
social arbetsmiljo och en organisation som fungerar mdste personalen
kinna att forindringen 4r meningsfull, att de forstr hur och varfor den
gOrs, att man lyssnat pd dem.

Chefernas beskrivning av delaktighet och kommunikation vid en omor-
ganisering beror till stor del pd, som tidigare nimnts, var de sjilva stér 1
processen. Ar det ett politiskt beslut som ligger bakom hamnar de i
samma sits som sin personal och det blir mer av ett gemensamt problem.

Det ir dock virt att notera att hur man 4dn gor verkar cheferna ha upp-
fattningen att man riskerar att tappa ndgon medarbetare pé vigen. Man
riknar med att en omorganisering alltid leder till en viss personalom-
sittning.
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4. Arbetsinnehall

I intervjuerna har vi stillt frigor kring sjilva arbetsinnehillet. Vi ville
forsoka fa fram hur omgivande faktorer péverkar innehillet och vad
detta innebir for arbetsmiljon. Vi ville dven testa Lipskys resonemang
om chefens och personalens skilda fokus som kan leda till konflikt.
Intressant blir dé dven att se om och hur chefen styr arbetet for att fi det
att fungera.

I enkiitsvaren kan man utldsa att de flesta socialsekreterarna anser att de
sjalva kan paverka planeringen av det arbete som ska goras, de strukture-
rar sjilva upp sin arbetsdag m.m. Nir det giller innehallet/fokus i arbe-
tet skulle de dock valt att ligga mer tid till klienterna. Manga anser att
de har for stor del arbete som inte dr klientarbete och nistan hilften
kidnner sig begrinsade 1 den tid de kan dgna dt klienterna. Detta kan
dock jimforas med forskollirarna dir nistan alla uttrycker att de kinner
sig begrinsade i tiden f6r barnen. (Jonsson m.fl. 2003)

4.1 Vilken betydelse har forindringar i samhillet for arbetsmiljon,
enligt cheferna?

De chefer vi intervjuat anser alla att manga samhillsférindringar i stor
utstrickning paverkar socialtjinstens arbete och dirmed arbetsmiljon
t.ex. nedskidrningar inom vilfirdssektorn, besparingskrav, ett hirdare
socialt klimat, bostadsproblematik och integrationspolitik. I socialtjinst-
lagen stadgas kommunens yttersta ansvar och det innebir att nedskir-
ningar inom andra sektorer direkt kan dterverka pa socialtjinsten genom
okad drendemingd och en 6kad problematik i drendena.

"Den allminna sambdillsforandringen med ett simre socialt klimat paverkar ju
oss i allra hogsta grad. Barn och ungdomar verkar md samre idag. Det pdver-
kar ju oss genom att vi fir tyngre drendebelastning och svirare drenden, det

blir véldigt tydligt.” Nr 4

”Det paverkar oss alla negativt att vi har svart att genomifora det som vi fak-
g g
tiskt vill och enligt lag ska.” Nr 5
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"Jag tror de (personalen) far mer illa upplevelsemissigt dn nir jag jobbade
tidigare. Vi bar inga sjukskrivningar. An si linge gar det men jag hor och
midrker att de far mer illa, att det ar tuffare belt enkelt.” Nr 2

"Allting som dras in av vilfird eller omsorg paverkar pai ett eller annat sitt de
mdnniskor som vi jobbar med. Varje ging det ir nya rubriker; ligkonjunktur,
(...) dr pd vig ner, bardsmilta, jittestora besparningar. Det dr klart att det
paverkar arbetsmiljon for alla som jobbar i den kommunen.” Nr 2

Att kommunen har ett yttersta ansvar for medborgarna kan ocksi inne-
bira att man mdste jobba med frigor som egentligen inte har med
socialt arbete att gora.

¥ Fag kan ibland kinna att vi mdste syssla med saker som vi varken bar kom-
petens eller resurser till. Boendefrdgan t.ex. vi har inte mandat att sitta iging
och bygga bus och dndad ligger det pa oss att se till att folk har tak dver huvudet
och samtidigt ska man hilla budgeten, och det blir ibland lite knepigt”. Nr 6

Det framkom i intervjuerna att nigra av cheferna kan se bade en positiv
och en negativ sida med de nedskirningar och sparbeting som de fitt
under senare dr. De kan inte alltid méta upp mot klientens behov men 3
andra sidan vet de nu vart pengarna gir och de har varit tvungna att titta
pé och utvirdera sin verksamhet.

”Sd siger chefen att; vi bar ju ekonomiska svirigheter och vi mdste bitta en
annan losning, den bar dr forvisso den biista men vi mdste ta den dir som kos-
tar lite mindre pengar.” Nr 3

"Pd en positiv sida kan man siga att man bar mer kontroll pd pengarna, till
skillnad frin andra stora verksambeter i den hir landsinden. Det tycker jag ir
skont, det dr skattebetalarnas pengar.” Nr 6

”... sd det giller att du dr en fena pa cost - benefit och det stiller ju krav pd att

vi vet vad vi gor och varfor vi gor det och kan mdita resultat. ... man kan se
det som ett hot men jag tycker att det dr det som ocksd ar en mojlighet.” Nr 7
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4.2 Har chefen och socialsekreterarna olika syn pa arbetets inne-

hall?

Nir man kommer till frigan om synen pi arbetsinnehallet visar det sig
att det finns en del skillnader. Skillnaden giller oftast inte hur man ska
arbeta eller vad man ska gora, utan snarare hur mycket man kan och ska
gora, var grinserna for uppdraget och resurserna gér. T.ex. kan social-
sekreterare som arbetar med bdde utredning och behandling vilja ligga
mer tid pa behandlingsarbetet och chefen maste halla tillbaka dem da
uppdraget till storsta delen dr utredningsarbete; myndighetsutévning.
Personalen vill géra mycket, men resurserna ricker inte till och chefen
madste peka ut grinserna och pdminna dem om det faktiska uppdraget.

"De flesta som utbildar sig till socionom vill ju jobba med behandling och vi har
vildigt mycket utredningsuppdrag. En del tycker nog att det ir viitt frustre-
rande, att de bava ska utreda.” Nr 5

”... chefens roll i vildigt bog grad idag dr att bjilpa vira medarbetare att
forstd vad som dr tillrickligt bra, alltsd good enough, backa ur, nu far du av-
sluta drendet.” Nr 3

"Vad jag pd senare dr har bebivt siga nej till, jag var ju inne pd det hir med
ambitionsnivin, nir man vill ndgot, starta en grupp eller prova annat nytt.
Det kiinns javligt tradigt, dir siger jag ju oftast nej for vi inte har resurserna.
Inte pengamiissigt utan tiden”. Nr 6

"Men den breda ramen om varfor man var dar och att det var for barnens
skull, (...) det ridde det inga delade meningar om. Det jag diskuterar med
personalen det dr mer dvergripande dd, (...), vad ir vart uppdrag.” Nr 1

Ett par chefer nimner dven en annan diskussion kring arbetets innehall;
det faktum att man méste gora sd mycket mer n att mota klienterna.

" Ett konkret exempel ir ju det hir med att gora det man ska gora dokumen-
tationsmissigt. Att gova det administrativa man ska gova i ett drende, alter-
nativt med kontakter och hur mycket tid det tar. For en del ir det svdrt. Dir
man ligger mycket tid till kontakterna si har man inte tid att gora det andra.
Da blir det konflikter, for det far man inte, man mdste gora det andra ocksd.”
Nr 9
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4.3 Hur styr chefen socialsekreterarnas arbetsinnehall?

Hur gor dé cheferna for att se till att personalen gor ritt saker? De flesta
cheferna beskriver en situation dir de "haller i tyglarna”, fir hélla tll-
baka och styra in personalen pi ritt spir genom att pdminna om upp-
draget, mojligheter, resurser m.m. Ofta forsoker de ha en pigdende dis-
kussion med personalgruppen kring dessa frigor men det dyker dven
upp enskilda drenden dir de fir markera och siga ifrdn pa ett sitt att en
konflikt kan uppsta.

Fa, bland annat anvinder vi urvirderingsdagen till att prata kring; vad dr det
vi sysslar med, de storre utvecklingslinjerna. Men dven i enskilda drenden dr
det tuffa diskussioner kring bur man ska hantera saker och ting. Dir forsoker
jag markera vildigt tydligt, och for det mesta fungerar det, att det viktiga dr
inte vad jag tycker utan att vi bittar en losning som dr bra.” Nr 4

"fag tycker vi dgnar vitt mycket tid att diskutera hur vi ska gi vidare och
utveckla, om vi ska prova nigot nytt.” Nr 6

"Det dr si sillan jag siger nej direkt, vi kan diskutera och jag kan ba en
annan dsikt men det dr sillan att det kommer till att jag siger; du fir inte.”
Nr 6

I en grupp som bara arbetar behandlingsinriktat har chefen valt att i vil-
digt liten utstrickning forsoka styra personalens sitt att arbeta:

"De diir inte konstnirer men graden av framgding beror ju lite grann pd att de
tror pd det de gor. Det skulle vara vildigt lite vunnet pd att jag bade tvingat
dem gora saker de inte tror pd.” Nr 2

4.4 Summering

Dagens forindringar i samhillet leder till nedskéirningar inom offentlig
sektor vilket i sin tur leder till ett 6kat tryck pa socialgjinsten. Om dven
socialtjdnstens resurser minskar fir detta direkta konsekvenser for vad
man kan gora for klienterna. De intervjuade cheferna dr 6verens om att
dagens sociala arbete pé socialbyrd 4r tyngre och mer slitsamt dn vad det
varit tidigare. Man har ocksé tvingats arbeta med nya frigor som egent-
ligen inte har sin grund i socialt arbete, t.ex. bostadsproblematiken.
Detta innebir en péfrestning pd personalens psykosociala arbetsmiljo.
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Ett par chefer nimner dock ett annat perspektiv pa nedskirningarna. De
anser att dessa lett till att de har en kontroll 6ver sin budget idag som de
inte haft tidigare. De ser detta som en fordel di det kan leda tll att de
blir bittre pd att mita och utvirdera sina resultat och forsikra sig om att
de gor ritt saker.

Cheferna forsoker ha en 6ppen dialog med arbetsgruppen och uppfattar
det som att de flesta meningsskiljaktigheter kan l6sas genom diskussion,
information och att peka pid goda exempel. Det kan dock hinda att de
mdste g in och utova sitt arbetsledarskap och siiga nej utan att de upp-
nétt samforstand.
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5. Relationen till klienten

Grunden 1 allt humanservice arbete ir relationen till de méinniskor man
arbetar med, klienterna. I intervjuerna stillde vi ett antal frigor kring
detta for att fa fram hur cheferna resonerar kring arbetet runt klienten
och socialsekreterarens relation till klienten, hur detta paverkar arbets-
miljon och hur de som chefer kan styra klientarbetet.

I enkiten framkom att vildigt fi av socialsekreterarna anvinder hela sin
arbetstid till klientarbete. Majoriteten tillbringar hilften eller bara en
tredjedel av sin arbetstid med klienter. Manga av socialsekreterarna kin-
ner sig ganska optimistiska och motiverade i klientarbetet men de andra
yrkesgrupperna, med undantag for poliserna, ligger dndd hogre péd dessa
taktorer. Socialsekreterarna ir den grupp som oftast kommer i lingvarig
konflikt med klienterna. Mer 4n hilften anger att de dtminstone ibland
hamnar i lojalitetskonflikt mellan en klient och chefen. Nir det giller
stod 1 arbetet fir man detta i storst utstrickning fran sina kollegor. Har
man gjort ett bra arbete fir man synpunkter frimst frin arbetskamrater
och klienter. Har man utfort arbetet bristfilligt fir man synpunkter
frimst frin klienterna. Socialsekreterarna efterfrigar mer respons frin
chefen. (Jonsson m.fl. 2003)

5.1 Vad siger cheferna om socialsekreterarnas klientarbete?

Aven om de sillan ser det faktiska klientarbetet anser cheferna att de har
god inblick i sin personals situation i klientarbetet och hur deras drenden
ser ut. Cheferna tycker att det dr bra att de sjilva dr distanserade frin
klientarbetet for att de dirmed inte dr si kinslomissigt paverkade och
kan ha ett mer objektivt perspektiv nir beslut ska fattas.

71 socialt arbete si tror jag att det dr viktigt att nigon sorts chef eller hand-

ledare finns med som inte dr berord av detta stindiga flode och stindiga situa-
tioner och dngesthistorier.” Nr 2
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"Eftersom jag star utanfor kan jag se det pa ett annat satt.” Nr 5

Ett par chefer nimner att det kinns som att personalen ibland har lite
for hoga ambitioner i klientarbetet och att det kan hinda att en social-
sekreterare har en lite for nira relation till ndgon klient.

"Det kan ju hinda nar man jobbar som socialsekreterare att man kommer
vildigt nira en klient, att man tappar fotfistet lite i det hir att man dr tjins-
terman.” Nr 5

5.2 Hur tycker cheferna att klientrelationen paverkar arbetsmiljén?

Vad de flesta cheferna siger pa ett eller annat sitt dr att socialsekrete-
rarna ligger mycket vikt vid klientrelationen. Blir dé klientarbetet tungt
eller svért leder det till att socialsekreteraren mar déligt.

”... forbrinmingen av minniskor sker nar man fir det allva tyngsta. Det ir
dterigen det hir med kontakterna med klienterna och deras stora behov som gor
att manniskor blir utbranda.” Nr 10

Pi en arbetsplats har man sett att det underlittar om man alltid 4r tvd i
drendena.

"Tanken fran borjan var for rattssikerbeten for klienten, men det ger ju ocksd
effekter pa arbetet och arbetsmiljon. Man slipper vara ensam, man har alltid
ndgon att bolla tankar och idéer med.” Nr 6

Klientrelationen uppfattas som si viktig for det arbete som ska utforas
att ett par chefer anser att den gér fore socialsekreterarens situation.

”Aven om man ser att det iir tungt, det ir svirt for man kan inte lyfta bort det
bara. Ingen annan kan ta det, det mdste goras, de har relationen.” Nr 9

Nir vi diskuterar arbetsmiljon for socialsekreterarna sé svarar en chef att
hon skulle 6nska att hon kunde erbjuda sin personal egenterapi for att

forbittra arbetsmiljon for dem.

"Det ska vara yrkesinriktat si att man kan se vad det dr som hinder i mitet
med klienter. Hur man sjilv... Varfor man reagerar som man gor.” Nr 5
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Risken for hot och vild i arbetet dr ocksd nigot som péaverkar arbets-
miljon for socialsekreteraren. De flesta chefer vi intervjuat tyckte inte att
deras egen arbetsgrupp var sirskilt drabbad av detta. De har handlings-
planer for hur man ska hantera hotsituationer och tycker dirmed att de
har férebyggt detta pé ett bra sitt.

"Ddéir man blir botad dr diir man bar med pengar att gova, men det har inte
vi.” Nr 10

En chef berittar dock om en mycket allvarlig hotsituation som drabbat
arbetsgruppen nigra ar tidigare. I samband med reaktionen pa hotet
lyftes en konflikt, som linge legat under ytan, fram och det blev stora
problem i arbetsgruppen och i relationen till chefen. Det tog ett par r
att f3 allt pd plats igen.

"Det (hotet) blev en utlosande faktor till internt brik och sedan var det iging.
Men det hade kommit indd. Det kanske hade gitt ett tag till men det stod ju
for niagot annat. Sa da blev det ratt stokigt och det tog tvd dr”. Nr 4

En chef nimner en svirighet med personalens attityd till hot- och
vildsfrigorna. De som har jobbat linge vill inte riktigt inordna sig i de
sikerhetsrutiner som finns utan litar pi att deras relation till klienten ska
borga for att hot- och vildssituationer inte ska uppsta.

"Har man jobbat linge och inte blivit utsatt for nagot si ar det litt att man
faller in i den tron att; det hinder aldrig mig for jag har si goda relationer
med mina klienter.” Nr 5

5.3 Hur styr cheferna klientarbetet?

Cheferna forsoker formedla hur de tycker att socialsekreterarna ska
arbeta genom feedback, information, diskussion och utbildning. De
forsoker ge feedback i det dagliga arbetet och vid utvecklingssamtal. De
ger berom enskilt eller i grupp nir nigot fungerat bra. Negativ feedback
ges 1 enrum och man forsoker gora det pé ett positivt sitt sé att det ska
leda till utveckling. Genom utbildning visar man pd nya sitt att arbeta
med klienter.
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"Den styrningen har vi jobbat ratt si mycket med, att se minniskor och deras
egna natverk, att de har egna resurser. Det har vi styrt genom att ha utbild-
ningar i familjerddslag, nitverksutbildningar, losningsfokuserat...”. Nr 9

"Ar det en samtalskontakt si ligger jag mig inte i dverbuvudtaget hur den gir
till. Det kan inte jag sitta och siga; att nu ska du jobba losningsfokuserat eller
du ska jobba nitverks... Diremot dr det min roll att ge dem si minga vink-
lingar som majligt eller sd mainga redskap som mojligt att jobba med, men dir
dr de viitt fria”. Nr 7

Cheferna vet att personalen vill ha mer feedback. De funderar ritt
mycket pd detta och vissa vill ge mer medan andra tycker att det ir bra
om arbetsgruppen stér for detta i storre utstrickning.

"fag bar vitt si litt for det att siga; det gjorde du bra, det var bra. Men man
ska ocksd veta att en del medarbetare bebover hora det 25 ginger. Det ricker
inte att jag bara sa det en ging utan det ska sigas vildigt vildigt ofta”. Nr 7

Att ge feedback pa just klientrelationen kan vara svért eftersom chefen
sillan ser denna del av arbetet.

"Eftersom jag inte finns med i klientmotet s kan jag inte ge feedback pi det
utan det mdste de sjilva bjilpa varandra med” . Nr 6

Cheferna kan dven styra klientarbetet genom hur de fordelar drenden.
En chef nimner #ven att de har mentorer for nyanstillda och tror att de
ocksd har en pédverkan i styrande bemirkelse dd de i diskussioner for-
medlar arbetsplatsens kultur och ideologi.

5.4 Summering

Cheferna har inte sirskilt stor insyn i klientarbetet. De ger intrycket av
att vara nojda med detta di de dirigenom kinner att de kan vara mer
objektiva. De litar pa att socialsekreterarna skoter detta arbete bra. Den
farhdga som kan finnas handlar om risken for att socialsekreteraren inte
kinner grinsen for den professionella relationen utan gir lite for nira
och tappar tjinstemannarollen.

Klientarbetet piverkar den psykosociala arbetsmiljon i stor utstrickning

och cheferna uttrycker att de genom diskussioner, utbildning, hand-
lingsplaner m.m. forsoker se till att klientarbete ska bli sd positivt som
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mojligt, men att det dr svirt med tanke pd den hoga drendebelastningen
och tyngden i drendena.

I enkidtundersokningen framkom att socialsekreterarna vill ha mer feed-
back frin chefen 4n vad de faktiskt fir. De vill ha bade positiv och nega-
tiv feedback. Cheferna tycker till stor del att de ger den feedback de kan
ge. De anser att man ska stotta varandra inom arbetsgruppen eftersom
det dr dir man ser varandras klientarbete. P4 vissa svar kan man ocksa
ana att de uppfattar det som att personalen framforallt vill ha positiv
teedback - berom. Detta stimmer dock inte med enkitresultaten som
siager att det framforallt dr respons pd bristfilligt utfort arbete som de
vill ha av chefen.
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6. Kirnan i socialt arbete

I human service yrken uppfattas oftast sjilva klientarbetet som kérnan i
arbetet. Lipsky (1980) har en teori om att detta arbete fir std tillbaka
alltmer for andra arbetsuppgifter t.ex. administration, vilket i si fall
skulle kunna innebdra en urholkning av kirnan. I enkitstudien fram-
kommer att knappt hilften av socialsekreterarna tycker att de har bra
balans mellan klientarbete och annat arbete. Som vi har konstaterat tidi-
gare anser manga att de har for lite tid till varje klient och att andra
arbetsuppgifter tar f6r mycket tid. (Jonsson m.fl. 2003) Detta styrker till
viss del Lipskys resonemang om den urholkade kirnan. Hur ser da che-
ferna pi detta resonemang?

6.1 Anser cheferna att kirnan i socialt arbete hailler pa att
urholkas?

Denna frigestillning kompliceras av att olika chefer har olika syn pi vad
kirnan i socialt arbete dr. Deras svar visar att de inte bara tinker pi
sjalva klientrelationen utan #ven ligger in andra aspekter i resone-
manget.

De chefer som hiller med om resonemanget svarar si hir:

” Ja, det kinner jag vil igen. De flesta som utbildar sig till socionomer vill ju
Jjobba med bebandling och vi har vildigt mycket utredningsuppdrag. En del
tycker mog det dr ratt frustrerande, att de bara ska utreda”. Nr 5

"Forr skrev man inte sjilv, di hade man en kanslist som gjorde allt det. ldag

gor man allt sjilv. Det tycker jag inte dr bra, det dr pi bekostnad av den tid
man bar till att jobba i direktkontakten med klienterna”. Nr 9
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Samma chef siger dock dven sé hir:

Fag tror snarare att vi bar bojt kraven pa kvalitén, att verkligen gora ett pro-
fessionellt jobb pid manga sitt. Dels rent lagligt, att se till att vi verkligen haller
lagen, och att vi gor det vi ska gora”. Nr 9

Flera chefer svarar nej pa sjilva frigan om kidrnan urholkas men kan
samtidigt beskriva att de ibland tycker att de jobbar med saker som inte
riktigt borde ligga inom deras uppdrag eller att arbetsfokus har forskju-
tits bort frin det man tycker ir de viktigaste arbetsuppgifterna.

"Det man jobbar med hir och det man jobbar med nu, det ir nog si att det
overensstiammer vitt vil med det som dr karnan i socialt arbete. Problemet dr
Ju att det finns forvintningar att vi ska jobba dven med annat”. Nr 8

”...vi mdste jobba forebyggande, det lonar sig pa sikt. Men organisationen har
forskjutit sitt arbetsuppdrag till att jobba pa slutet istillet och det kan inte jag
se att det dr pd vig att forandras till det bittre”. Nr 3

"Men det ir mycket grejer man midste billa pd med utom just det att vara en
socialarbetare i relation till en klient. Och den som har det bebovet... Det dr ett
stort dilemma i just socialbyrdarbete”. Nr 5

6.2 Summering

Cheferna har associerat at lite olika héll nir de svarat pa frigan om ur-
holkning av kirnan. Troligtvis for att de har olika dsikter om vad som ér
den faktiska kirnan i socialt arbete pé en socialbyrd och for att de arbetar
inom olika omraden. Att arbeta med myndighetsutévning 4r ocksd kir-
nan 1 socialbyrdarbete. Generellt sett uppfattar jag det dock som att de
med kirnan menar moétet med klienter oavsett om det ér 1 syfte att ut-
reda eller att behandla. Deras funderingar nir de tinker vidare utifrin
detta grundar sig sedan mer pé vad just deras verksamhet har for inrikt-
ning.

Huvuddelen av cheferna anser inte att man urholkat kirnan i arbetet
men de kan tycka att det finns delar som inte riktigt hor hemma i socialt
arbete. Ndgon har dven tagit upp dilemmat med att man kommer in for
sent i processen. En annan chef menar att de blivit bittre pi att gora det
de ska gora pd ett professionellt sitt.



7. Chefernas situation

I de fokusgrupper som inledde detta projekt framkom att personalen
ofta tycker att chefen hamnat pé for stort avstind frin dem och att detta
forsaimrar chefens delaktighet i arbetet. I enkiten framkom att de flesta
socialsekreterarna har ganska stort eller mycket stort fértroende for sin
nirmaste chef. Man anser att chefen till stor del fordelar arbetet rittvist,
men att det ibland kan komma motstridiga besked. (Jonsson m.fl. 2003)

7.1 Att vara chef i klientrelaterat arbete

De chefer vi intervjuat ir utvalda utifrin att de har personal- och bud-
getansvar. Kommunerna de arbetar i varierar i storlek och organisering.
Detta innebir att cheferna arbetar pi olika nivder i den bemirkelse att
vissa samtidigt dr chefer for hela verksamheten medan andra har en chef
mellan sig och verksamhetschefen. Detta gor att de har lite olika fokus.

En normal arbetsdag for alla cheferna innehaller ménga olika méten pé
olika nivder dir olika typer av beslut ska fattas. Det dr en blandning av
planerad och hindelsestyrd verksamhet och de forsoker finnas till hands
for sin personalgrupp.

"Jag dr dessutom en chef som dr si gammalmodig si jag tycker en chef ska
vara nira verksambeten, ska vara narvarande for just personalen, man ska
vara tillginglig.” Nr 1

"Det dr vildigt mycket samverkan med andra; skola, polis och sjukvird och sd,
andra stadsdelar. Olika miten med personal hir ocksd.” Nr 5

"En blandning av planerad strukturerad verksambet och kaos i allra hogsta
grad dar man bela tiden mdste planera om.” Nr 4
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I den allminna diskussionen om chefers situation talar man idag om att
de har vildigt hog arbetsbelastning och en situation dir de klims mellan
personalen och ledningen. I intervjuerna har dock cheferna inte fokuse-
rat pa sin egen arbetssituation som si extremt betungande. Det finns
t.o.m. en chef som anser sig hinna med sitt uppdrag pi ett tillfredsstil-
lande sitt.

"Jag tycker overlag att min tid récker for de uppgifter jag har. Det dr nog ritt
ovanligt, tror jag.” Nr3

Cheferna ska kunna beméta forvintningar frin méanga olika hill och pa
olika nivder; politiker, ledningsgrupp, personal, klienter och 6vriga
medborgare. Det ir inte minga som pd en direkt fraga uttalar att de har
nigot problem med sin roll och férvintningar men granskar man olika
uttalanden nirmare sd dyker dilemmat upp hos de flesta.

En chef har uttryckt sig timligen direkt:

"Stenkrossen menar du? Kamikazeuppdraget? Fag funderar ju pi det ibland
att man mdste vara fodd till idiot som overbuvudtaget viljer att vara kvar i
den hdr rollen. Det mdste vara den mest otacksamma roll som finns.” Nr 1

En chef uttrycker svirigheterna med den roll man har nir man sitter
mittemellan personal och ledningsgrupp si hir:

"Det dr svdrt att vara mellanchef. Gruppen uppfattar att jag ingdr i gruppen
och kanner sig forridda nar jag gar till min grupp dar jag har min tillhorig-
bet. Det har bant att det uppstitt konflikter.” Nr 5

Det dr dven en balansging i hur delaktig man som chef ska vara i klient-
arbetet.

7Sd jag finns med men man mdste samtidigt begrinsa sig och sin medverkan,
annars kan man inte agera som chef i ovrigt, inte beller i drendet. Man ska

bade finnas och kinna till och ba distans. Det dr en balansging i det.” Nr 10

En anledning till att cheferna inte problematiserar sirskilt mycket kring
sin egen arbetssituation kan vara att de samtidigt kinner att de har
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ganska stor frihet och att deras chef litar pd dem och inte forsoker styra
dem i ndgon storre utstrickning.

"fag upplever mig inte vara jitte styrd av min chef. Han kommer inte och
sdger att nu ska du gova si eller si. Vi sitter och pratar om saker. Ibland kan
jag kianna mig tryckt mellan personalens forvintningar och uppifrdan. Mojlig-
beterna stimmer inte alltid overens.” Nr 6

Vi frigade ocksd cheferna var de kiinde att de hade sina storsta lojalite-
ter; hos klienterna, personalen eller ledningen. De flesta svarade att de
hade sina frimsta lojaliteter i ledningsgruppen.

"fag funderar mycket pi det faktiskt och jag siger att jag dr, utdt sett, alltid
lojal mot min ledningsgrupp. Fag dr inte alltid overens och jag framfor vad jag
tycker, men jag ser att min uppgift dr att skapa ett fortroende hos lednings-
gruppen i forballande till min personalgrupp.” Nr 3

Ett par chefer hade sina frimsta lojaliteter hos klienterna och nigra satte
personalgruppen forst.

71 forsta band mdste jag ju tanka utifrdan barnen.” Nr 7

"Om man rangordnar si dr det; min arbetsgrupp, mina kollegor som sek-
tionschefer och sedan klienterna...” Nr 9

Oavsett var cheferna uppger att de har sina lojaliteter, tycker de att de
har mojlighet att balansera kraven och de kinner inte att de tvingas
verkstilla beslut fran politiker eller ledningsgrupp som de sjilva inte kan
std for.

”... men jag bar inte bamnat i den sitsen. Har det varit nagot som jag tyckt
varit galet si bar det nog alltid blivit si modifierat si att jag kan kopa det.”
Nr 3

"Om jag blir dlagd att gora nigot som jag inte kinner att jag kan eller mora-
liskt vill s far jag val ta konsekvenserna av det, di fir jag ta stillning. fag
bar inte hammnat i den situationen, tack och lov.” Nr 6
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7.2 Summering

Till skillnad mot vad man skulle kunna tro ger cheferna bilden av sin
egen arbetssituation som ndgorlunda vilfungerande. De tycker att de
kan balansera alla de krav och forvintningar som kommer frin olika hall
och att de har ganska stor frihet i hur de ligger upp sitt arbete. De flesta
har sin storsta lojalitet i ledningsgruppen och kinner att de fir sitt stod i
arbetet frin sina arbetsledarkollegor. De kidnner dock att nigonstans
finns det en grins for hur langt lojaliteten kan stricka sig men 4n har de
inte kommit alltfor nira denna grins. De tycker de kan paverka besluts-
processen si pass mycket att slutresultatet blir ett beslut de kan stilla

upp pa.

De flesta cheferna har beskrivit att de inte deltar i klientarbetet i nigon
storre utstrickning. Hir har vi dessutom sett att en chef uttrycker att
detta dr en forutsittning for att kunna agera som chef i 6vrigt.



8. Analys

8.1 Arbetsmiljo

Cheferna dr medvetna om de risker som finns inom socialtjansten vad
giller t.ex. for hog drendebelastning, stress, hot och véld. De anser dock
att de, vid intervjutillfillet, har en god psykosocial arbetsmilj6 i sina
egna arbetsgrupper, att personalen mar bra i sitt arbete och trivs med
varandra.

Enkitstudien visade ocksa att socialsekreterarna trivs bra med kollegor
och har ett positivt klimat pa arbetsplatsen. Niar man studerade enkit-
resultaten lite mer pd djupet framtridde dock en annan bild. Socialsek-
reterare ir den grupp som kinner sig minst optimistiska i klientarbetet,
de tycker sig inte ha tillrickligt med tid for varje klient och det dr den
grupp som i storst utstrickning vill byta arbetsplats m.m. (Jénsson m.{l.
2003).

Med tanke pd ovanstiende, de hoga sjuktalen inom offentlig sektor och
den allminna bilden av arbetet pa en socialbyrd kan det finnas skil att
titta nirmare dven pd chefernas beskrivningar av den psykosociala
arbetsmiljon.

Cheferna beskriver att de pratar om arbetsmiljofragor i ledningsgruppen
och jobbar med systematiskt med arbetsmiljoarbetet utifrin de fore-
skrifter som finns, men det verkar finnas en viss kluvenhet kring detta.
Mitt intryck dr att cheferna, generellt sett, har ganska lite kunskap om
arbetsmiljofragor och vad som skapar en god arbetsmiljo. Flera av dem
kopplar inte riktigt ihop det systematiska arbetsmiljéarbetet med den
psykosociala arbetsmiljon i personalgruppen. Arbetet med handlingspla-
ner, policydokument och enkiter gér man for syns skull, for att man
blivit dlagd att gora det. Att fi en bra psykosocial arbetsmiljo, tinker
cheferna, ska goras pa ett annat sitt och de drivs istillet av s.k. naiva teo-
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rier om hur man fir en personalgrupp att md bra. De pratar om att
skapa ett oppet, sjilvstindigt och tryggt klimat. Man betonar samman-
sittningen av personal, drendebelastning och feedback. Aven handled-
ning, introduktion och sociala sammankomster tas upp som exempel pi
faktorer som péverkar arbetsmiljon och trivseln. De beskriver dock
ganska lite hur man konkret arbetar med dessa faktorer. Hur goér man
som chef for att arbetsgruppen ska kinna sig trygg och sjilvstindig? Hur
jobbar man for en lagom irendebelastning om det strommar in nya
drenden hela tiden? Hur skapas en stabil arbetsgrupp med jimn kons-
tordelning om stindiga omorganiseringar gor att personalomsittningen
ar hog?

Cheferna beskriver arbetsmiljon i positiva ordalag, de kinner att de som
chefer gor mycket for att skapa en god arbetsmiljo och frigorna diskute-
ras inom ledningen. Av detta skulle man kunna dra slutsatsen att den
psykosociala arbetsmiljon verkligen ér bra, men jag skulle vilja vinda pé
resonemanget. Min tolkning ir att cheferna, p.g.a. sin egen situation,
tvingas betrakta detta fenomen vildigt ytligt. S3 linge allt verkar bra pé
ytan gor man inget fOr att titta om det finns nigot pé djupet. Cheferna
har kommit s& pass langt frin verksamhetens utférande och frin perso-
nalens dagliga arbete att de inte lingre har den inblick som de sjilva
tror. Cheferna forsoker finnas till hands for personalen, men personalen
uppfattar inte riktigt att cheferna ir dir for dem i den utstrickning de
har behov av. Att titta pd djupet och att jobba systematiskt med dessa
frigor innebir att man madste vara beredd att ta sig tid att lyssna pd det
som sigs. Tid som bade chef och handliggare har ont om. Kanske viljer
man dd, medvetet eller omedvetet, att “hélla sig pa ytan”.

Man kan konstatera att Lipskys teori om att cheferna strivar mot att
handliggarna ska fa mindre sjilvstindighet inte bekriftas. Tvirtom
anser cheferna att de strivar mot okad sjilvstindighet som en del i
arbetet att skapa en god arbetsmiljo. En forklaring till denna skillnad
kan vara att sedan Lipsky formulerade sin teori har offentliga organisa-
tioner forindrats pa sé sitt att man plattat ut organisationen och tagit
bort mellanchefsnivider. Dirmed har forsta linjens chefer fitt utokat
ansvar och arbetsuppgifter som lig pi chefer 6ver dem tidigare. Detta
kan ha lett till att man tvingas slippa kontrollen pd det dagliga arbetet i
storre utstrickning. Denna tanke utvecklar jag lite mer i kapitlet om
chefernas situation.
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8.2 Organisering

En omorganisering 4r en process som ofta tar ling tid. Det kan ta tv4 till
tre dr frdn i1dé€ tll att den nya organisationen satt sig och fungerar fullt
ut. Processen skapar oro och stress och personal slutar. Sjilva klient-
arbetet kan ocksé bli lidande. Trots det verkar cheferna till storre delen
vara ganska positiva nir de pratar om hur omorganiseringar paverkar
den psykosociala arbetsmiljon. De kinner att de 6ppnar upp for delak-
tighet och inflytande och att de ir tydliga med varfor vissa saker miste
goras.

Enkitresultaten visar att socialsekreterarna inte i nigon storre utstrick-
ning anser att de kan pdverka forindringsprocesserna och de tycker inte
heller att forindringarna leder till nigot positivt. (Jonsson m.fl. 2003)

Pa nagot sitt lyckas alltsd inte cheferna férmedla att de vill att socialsek-
reterarna dr med i processen eller sd tar socialsekreterarna inte de chan-
ser de far. Viktiga faktorer i den hir typen av processer ir kommunika-
tion och informationsfléde. Har man for lite tid for detta? Med hog
arbetsbelastning och for lite tid till klienterna kanske det #r den interna
kommunikationen som forst fir stryka pa foten.

I enkitsvaren kan man ocksi se att endast en tredjedel av socialsekrete-
rarna anser att de alltid 4r vilinformerade om vad som hinder pd deras
arbetsplats, bara hilften svarar att de huvudsakligen far sin information
fran nirmaste chef. (Jonsson m.fl. 2003)

Flera chefer har i intervjuundersokningen nimnt att de kdnner avsaknad
av delaktighet och information nir besluten om omorganisering tas pé
nivier 6ver dem. I vissa ligen befinner sig alltsa chefen i samma situa-
tion som socialsekreterarna. De kinner att de inte fir information, de
kinner sig inte lyssnade pé och allt hinder 6ver huvudet pd dem. Detta
verkar dock inte skapa forstdelse for socialsekreterarna i omor-ganise-
ringar styrda av chefen eller till andra situationer dir socialsekreterarna
kinner avsaknad av information och samverkan kring olika beslut.
Kanske kan man hirav dra slutsatsen att man madste arbeta mer med
bide information och kommunikation for att kunna lita pa att det ska
kunna viga upp jobbiga processer och andra svérigheter inom organisa-
tionen.
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Omorganiseringar kan goras av flera olika skil och utifrin beslut pé
olika nivier.

I mianga fall blir arbetsorganisationen en residual, en
restprodukt av ett antal olika planerade beslut (t.ex. en
produktionsplan, ett datasystem och ett sparbeting). Man
hinner inte eller saknar kunskaper for att stimma av
residualen mot de behov som utmirker bra sociala system.
Kontrollen over arbetsbelastningen och
arbetsbemanningen miste bli mer systematisk och bygga pa
medbestimmande. (von Otter 2003 s.100)

Det kan alltsd bli ganska ménga omorganiseringar inom en organisation
sett over tid och oavsett vad som foranleder omorganiseringen kinner
sig socialsekreterarna sillan delaktiga i processen. Vad kan detta leda till
i forlingningen? von Otter nimner att sparbeting ir exempel pd en
faktor som skapar behov av omorganisering. Han konstaterar dven att
budgetfinansierad verksamhet sillan har en tydlig grins for vilka kvali-
tetsforluster som ir acceptabla. (von Otter 2003) Lipsky talar om att
arbetsmetoderna sillan utvirderas, att verksamhetsmailen ér otydliga och
att handldggarna har stor sjilvstindighet och handlingsfrihet i sitt dag-
liga arbete. Vi har 1 undersokningen konstaterat att cheferna troligen har
kommit for langt frin verksamhetens utférande for att ha riktig inblick i
socialsekreterarnas dagliga arbete och dessutom uppmuntrar den sjilv-
stindighet som ligger i arbetets natur.

Kontentan blir att vi kan fi organisationer dir de som utfor det dagliga
arbetet gor det lite ”vid sidan av” eller t.o.m. i motsatt riktning mot
verksamhetens intentioner. De kinner sig inte hemma i organisationen
och de kan inte f6lja mélen for de dr for otydliga. Det finns inga
larmsystem inbyggda t.ex. utvirdering, kvalitetssikring eller liknande
som varnar nir socialsekreterarnas faktiska arbete borjar svinga av frin
mal och intentioner. Cheferna har inte heller som fokus att kontrollera

det dagliga arbetet.

8.3 Arbetsinnehill

Cheferna ir eniga om att samhillsférindringar i stor utstrickning pa-
verkar socialtjinstens arbete. Bdde drendemingden och problematiken i
drendena ir, enligt dem, storre idag dn vad det varit tidigare. Detta har
gjort att det har blivit viktigare att hilla pd grinserna for sitt uppdrag
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och hela tiden titta pd vad resurserna ricker till. Chefernas budgetarbete
tar alltmer tid och resurserna begrinsas. Vissa chefer ser fordelar med
det tuffare budgetliget dd detta har tvingat dem att i storre utstrickning
torsikra sig om kvalitén bdde i det egna arbetet och i tjinster som kops
av andra aktorer.

Cheferna uppfattar inte att de och socialsekreterarna i grunden har olika
uppfattningar om vad arbetet gir ut pd och vad socialt arbete innehéller
och innebir. Det ir snarare de olika rollerna som gor att konflikter kan
uppsté. Precis som Lipsky siger blir det en konflikt f6r att man har olika
fokus. Chefen dr den som ir budgetansvarig och ska se till att man foljer
verksamhetsplaner och hiller sig till uppdraget och mailsittningen med
arbetet. Med tanke pd ovanstiende resonemang om resurserna miste
chefen hilla tillbaka, ha fokus pé det faktiska uppdraget och vara noga
med var grinserna gir men ocksd att se till att man héller sig till lagen
och dess ramar. Eftersom socialsekreteraren har klienten i fokus blir det
naturligt att det kan uppstd konflikter nir behoven inte stimmer 6verens
med resurserna.

Cheferna padminner om uppdraget och resurserna bidde i det dagliga
arbetet och vid sirskilda tillfillen dir de utvirderar sitt arbete och plane-
rar for framtiden. Aven hir maste man allts forlita sig till kommunika-
tion och information vilket vi redan konstaterat ir timligen vanskligt.
Chefen deltar sillan i det dagliga arbetet och kan dirfor inte riktigt veta
hur socialsekreterarna arbetar och kan inte heller g in och styra i det
faktiska klientarbetet, hirav den handlingsfrihet som Lipsky talar om
(Lipsky 1980).

Om jag ser till resultaten i enkiten till socialsekreterarna och det som
framkommit i intervjuerna med cheferna tycker jag att jag kan dra slut-
satsen att handliggare och chefer inom socialtjinsten har helt olika
arbetsuppgifter och att deras arbetsdag ser helt olika ut. Diarmed blir det
ganska naturligt och forstieligt att de har olika syn pd vad som ir och
bor vara fokus i deras arbete. Forenklat kan man beskriva det som att
cheferna ser till yttre faktorer s som resurser och verksamhetsmal och
socialsekreterarna ser till det inre sisom minskliga behov. Hirmed be-
kriftas Lipskys teori om skilda fokus. Cheferna har dven bekriftat att det
kan hinda att detta kan leda till konflikter men att man i stérsta mojliga
man forsoker 16sa dem genom diskussion och inte genom att genom-
driva sina dsikter utifrdn sin roll som chef. Hir kan man vinda p4 reso-
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nemanget och istillet for grund for konflikt stilla sig frigan om dessa
olika fokus kanske gagnar det sociala arbetet och klienten.

Det skulle kunna vara si att det ur de olika perspektiven vixer fram ett
gott socialt arbete med fokus péd klientens biasta med hinsyn tagna till
rimliga ekonomiska och andra yttre faktorer. Min egen tolkning av detta
ar dock att det skulle kriva storre ekonomiska resurser och storre kun-
skap om vilka metoder och insatser som ger goda resultat. Det kriver att
man ocksd arbetar férebyggande och inte som idag nir man ligger i
efterkilken och brottas med den tyngsta problematiken. Ur konflikten
mellan de olika perspektiven kommer inte idag det bista sociala arbetet.
For att 1dna en av chefernas ord vill jag benimna dagens sociala arbete
som ”good enough”.

8.4 Relationen till klienten

Cheferna har i stor utstrickning dragit sig bort fran klientarbetet och
har sjilva inga direkta relationer till klienterna. De tycker detta ir bra d
det dr littare att fatta objektiva beslut om man stir en bit ifrin sjilva re-
lationen. De ser att klientrelationen dr mycket viktig for socialsekrete-
rarna och att den piverkar deras arbetsmiljo i stor utstrickning. Man
pratar om avvigningen mellan nirhet och distans och svérigheten att
hitta ritt balans i detta. Det blir en avvigning for chefen ocksa. En chef
uttrycker dilemmat tydligt nir hon berittar att dven om hon kan se att
arbetet med en klient péaverkar socialsekreteraren alltfor mycket tvekar
hon 4nda att byta handliggare eftersom det dr si pass viktigt med den
skapade relationen.

De flesta chefer jag intervjuat handleder socialsekreterarna infor beslut
m.m. men handledning pi relationen till klienten fir socialsekreterarna
av nigon utomstdende. Detta innebir att cheferna ofta diskuterar édren-
dets ging och kopplingen till lagstiftningen och formella beslut med
socialsekreterarna. Diremot finns det inte nigot formellt forum for
cheferna att sitta sig in i och diskutera sjilva klientrelationen med soci-
alsekreterarna.

Cheferna férmedlar sin syn pa hur arbetet ska utféras genom informa-
tion, utbildning och diskussion. De forsoker ocksd ge feedback, bide
positiv och negativ. I enkiten framkom att socialsekreterarna vill ha mer

feedback frian sina chefer. (Jonsson m.fl. 2003) Nir vi diskuterade detta
med cheferna ansdg vissa att det fanns ett omittligt behov av feedback
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och det var bittre att man gav feedback kollegor emellan eftersom de
hade bittre inblick i varandras klientarbete.

Forutom att storre delen av cheferna i ganska liten utstrickning har egna
klientrelationer ser de dessutom sillan socialsekreterarna i deras klient-
arbete. Utifran detta ir det flera chefer som uttrycker att de inte kan ge
socialsekreterarna feedback pd deras dagliga arbete med klienter i nigon
storre utstrickning. Det finns inte heller formella strukturer i vardagen
for diskussion om klientarbetet och relationen till klienten. Genom ut-
bildning och information vill man férmedla vilken syn pd minniskor
man vill ska ligga till grund for arbetet och man ger pa si sitt ocksi
verktyg for klientarbetet.

Hir har vi dterigen kommit in pd frigan om cheferna har dragit sig for
lingt bort fran socialsekreterarnas arbetsvardag. Detta dterkommer jag,
som sagt, till i kapitlet dir jag analyserar chefernas situation.

8.5 Kiirnan i socialt arbete

For att kunna gora en ordentlig analys av frigan om kirnan i det sociala
arbetet héller pd att urholkas maste man egentligen forst och frimst ha
en klar definition av vad kdrnan dr. Nir jag stillde fragor till cheferna
kring detta utgick jag frin tanken att kirnan i socialt arbete ir sjilva re-
lationen till klienterna. Nir jag gir igenom svaren frin cheferna si inser
jag mycket snabbt att det d4r mer komplext 4n sd. Socialt arbete péd en
socialbyra baseras pa socialtjinstlagen. Man arbetar alltsd i en verksam-
het som ir reglerad genom lagstiftning och till stor del bestir av myn-
dighetsutovning. I chefernas 6gon blir dirmed dven sjilva myndighets-
arbetet en del av kiirnan i arbetet. Att skriva en utredning utifrin en an-
milan om ett barn som far illa dr ocksd kirnverksamhet pé socialbyrén.
Att ha den behandlande kontakten med barnet efter att utredningen &r
firdig blir kanske inte socialsekreterarens arbete, den uppgiften kan
overlimnas till ndgon annan aktér utanfor socialbyran t.ex. en institu-
tion.

Cheferna i undersokningen arbetar inom olika verksamheter inom soci-
algjdnsten, vissa med renodlat utredningsarbete, andra enbart med
oppenvardskontakter och vissa har grupper som arbetar blandat. Utifrin
detta blir deras resonemang kring kirnan lite olika. Arbetar man enbart
med utredningar och ligger mer tid pa sjilva utredningsarbetet och

55



skrivarbetet s kan man snarare tycka att man har blivit bittre pd det
som dr kirnan i ens arbete. Diremot kan man fortfarande tycka att man
har fitt for mycket skrivarbete om detta var ndgot som kanslister skotte
tidigare.

En annan frigestillning som kom upp var vissa arbetsuppgifter som
cheferna inte tycker hor hemma i socialt arbete men som man fatt ta pa
sig utifrin lagstiftningen. Det ér t.ex. problemet med hemloshet vilket ér
kommunens ansvar att l6sa. Det praktiska arbetet med att hitta boende
har hamnat p3 socialsekreterarnas bord. Det innebir att man som soci-
alsekreterare idag kan fi ligga mycket tid pa att l6sa boendefrigan och
innan det dr 16st kan man inte borja jobba med klientens situation 1
ovrigt t.ex. missbruk eller annan social problematik. Klienten befinner
sig i en pressad situation och har inte alltid tdlamod eller mojlighet att
vinta. Risken ir stor att klienten helt enkelt ger upp innan socialsekrete-
raren kan borja ta tag i det som hon uppfattar som kirnan i arbetet d.v.s.
arbetet med sjilva missbruket.

8.6 Chefernas situation

I den fokusgruppsstudie som inledde KVAR-projektet diskuterades
dagens chefskap. Det framkom tydligt att man inom alla yrkesgrupper
anser att chefskapet dr mycket viktigt for den psykosociala arbetsmiljon.
Det framkom ocksd att man inte tycker att chefskapet fungerar helt till-
fredsstillande. Man menar att chefskapet blivit alltfor otydligt och att
cheferna kommit f6r lingt bort frin de anstillda. Arbetsgruppen har fitt
ta over viktiga funktioner frin chefen. (Jonsson m.fl. 2003). I enkitun-
dersokningen (Jonsson m.fl. 2003) visade det sig att socialsekreterarna
har ganska stort fortroende for sin nirmaste chef, man har mojlighet att
péverka arbetets uppliggning och man menar att chefen fordelar arbetet
nagorlunda riittvist. A andra sidan anser man att man kan f& motstridiga
besked frin chefen. Minga menar att man dtminstone ibland kan hamna
i lojalitetskonflikt mellan klient och ledning. Bara hilften av socialsek-
reterarna anger nirmaste chef som sin huvudsakliga informationskilla
och man tycker att den information man fér bara ir ganska bra.

Cheferna jag intervjuat har inte 1 nigon storre utstrickning beskrivit sin
arbetssituation som ohdllbar dir de inte hinner vara tillgingliga for
arbetsgruppen och ir slitna mellan ledningsgrupp och socialsekreterare.
Majoriteten har sina frimsta lojaliteter i1 ledningsgruppen, men forsoker
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finnas till hands fo6r arbetsgruppen si mycket som mojligt. De bygger
sitt chefskap i stor utstrickning pd att halla en god och 6ppen dialog
med socialsekreterarna; att finnas till hands, informera och utbilda.

Man kan dock se pa diskussionen inom de tidigare omridena att det
finns ligen di cheferna har svért att hitta sitt att styra arbetet och soci-
alsekreterarna i ritt riktning nir socialsekreterarna trots dialog fortsitter
hivda en motsatt uppfattning. Det handlar om fragor som ir viktiga for
den psykosociala arbetsmiljon. Ndgon nimner t.ex. att de inte kan skicka
hem en person dven om de ser att personen haller pd att gi in i viggen.
En annan tar upp ett exempel pé att det kan vara svirt att {3 alla att folja
de sikerhetsrutiner som finns. Nigra chefer nimner de konflikter som
kan uppstd nir man har olika syn pa vad som kan och bor goras for kli-
enten. Ett annat dilemma de tar upp ér personalens forvintningar pa att
chefen ska vara en i gruppen och ha sina lojaliteter frimst hos dem.

Med detta sista nimnt vill jag passa pé att aterknyta till Lipskys tankar
om att arbetsgivaren ser de anstillda som arbetsenheter. Detta tycker jag
mig ha fitt bekriftat vid intervjuerna. Cheferna vet att det finns en viss
mingd arbete som ska utforas och de vet vad de har for personella
resurser for att utfora detta arbete. Nir nigon mar daligt, presterar
simre eller blir sjukskriven upptas chefen av tanken pd den mingd
arbete som di inte blir utfort. Personen som mar daligt vill bli sedd och
vill att chefen ska fokusera pd honom/henne som individ. Chefen hinner
bara konstatera att en arbetsenhet inte uppfyller sitt prestationsmatt och
det méste atgirdas. Detta liter kanske krasst och harddraget, men von
Otter dr inne pd samma spir nir han i “Lasningar och lésningar i
svenskt arbetsliv” tar upp internationella studier som visat att foretag
idag sillan har en helhetssyn pd organisatoriska krav och minniskans
forutsittningar i psykisk, fysisk och social bemirkelse nir de utformar
sin arbetsorganisation.

Personalpolitiken har forindrats frin en funktion for per-
sonalens vil och ve, till Human Resource Management med
huvudsaklig uppgift att organisera kompetensutveckling
och stimulera utvecklingen av internaliserade prestations-
och lojalitetsnormer. (von Otter 2003)

Det framkommer 4ven i chefernas resonemang om att omorganiseringar

ofta leder till att ndgon eller nigra i personalgruppen slutar. De ser inte
detta som ett problem utan konstaterar bara att det dr sd. Min egen erfa-
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renhet siger mig att personen som slutar kinner det som ett svek av
organisationen och av chefen. Dels for att de inte bryr sig mer om per-
sonens dsikter och tankar i sjilva omorganiseringsprocessen dels for att
de inte bryr sig mer om personen som individ. Jag kan tinka mig att
man hir kan finna dtminstone en delfoérklaring till s.k. utbrindhet.
Internaliserade prestations- och lojalitetsnormer i kombination med
oklara mél, arbetsmetoder som inte utvirderas och en alltfér hog arbets-
belastning. Chefen ser personen som en arbetsenhet och sjilv anklagar
socialsekreteraren sig for att inte “ricka till for jobbet”. Detta idr vad
bade chefer och socialsekreterare utsitts for.

Chefen ska bade finnas till hands for socialsekreterarna i deras arbets-
vardag och handleda dem i sitt arbete. De ska kunna sitta fokus pa kli-
enten och fatta beslut om insatser. De ska se till att de har en god fysisk
och psykosocial arbetsmiljo, de har personalansvar som &4ven innebir
rehabiliteringsansvar och mycket annat. De ska hilla sin budget och
jobba fram en ny budget. De ska se till 6vergripande verksamhetsmal
och konkreta maél for den egna gruppen. Dirutéver ska de ha visioner
och tankar om verksamhetens framtida arbete.

Detta torde leda till en konflikt inom chefsrollen som pdminner om den
konflikt Lipsky beskriver finns mellan chef och handliggare inom
human service arbete. Det finns enligt honom tvé skilda fokus; klientens
behov och den professionella bedomningen av limplig insats kontra
resurser, budget och verksamhetsmaél. S som dagens chefsroll dr upp-
byggd ska chefen samtidigt ta hinsyn till bdda dessa fokus. For att kunna
hantera konflikten maste chefen vilja att lita ndgon sida viga 6ver och
vara den slutligen vigledande. I mina intervjuer ser jag att 6vervigande
delen av cheferna har valt ledningens fokus d.v.s. att se till budget och
verksamhetsmil. Aven de som siger sig ha sina frimsta lojaliteter i
arbetsgruppen eller hos klienterna jobbar ju med att hélla sin budget och
folja verksamhetsmélen. For att kunna hantera detta drar sig chefen bort
fran klientarbetet och lierar sig med ledningsgruppen. Man sanktionerar
detta for sig sjilv genom att sdga att det dr nodvindigt for att man ska
kunna vara objektiv i besluten och att kollegorna i arbetsgruppen likavil
kan stotta varandra och ge varandra feedback.

I en studie av chef och ledarskap i idldreomsorgen (Hagstrom och
Jonsson 2002) tar man ocksd upp denna konflikt dir man konstaterar att
denna finns dven mellan chefer pé olika nivder och skapar rollkonflikter
och motsigelsefulla krav. De chefer som har sina lojaliteter i lednings-
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gruppen och identifierar sig med organisationen ses som mer effektiva
och vilket skapar en storre tillfredsstillelse med jobbet. Chefens stod
frin ledningen péverkar graden av respekt och tilltro frin personalgrup-
pen, ju mer stod desto mer tilltro och respekt och tvirtom. Om nir-
maste chefen har god formaga att forutsiga och férmedla ledningens
reaktioner ger detta positiv effekt pé tillfredsstillelse och produktivitet
hos personalen (Hagstréom och Jénsson 2002).
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Intervjuguide Bilaga 1

Bakgrundsfragor:

1. Hur linge har du varit chef (ansvarig for arbetsmiljon) pé den hir
arbetsplatsen? Har du arbetat hir innan du blev chef? Vad har du
gjort tidigare? Vad har du for tidigare erfarenheter av ledarskap?
Vad har du f6r utbildning? Har du nigon utbildning med
arbetsmiljoinriktning?

Hur ser den verksamhet ut som du ansvarar for?

Fo6r hur manga anstillda ansvarar du?

Hur ser din arbetsdag ut i allméinhet? Med vilka fragor arbetar du?

U N OCE )

Hur hanterar du ditt arbetsmiljoansvar? Har du delegerat ansvaret

eller dr du sjilv ansvarig f6r arbetsmiljon?

Synen pa arbetsmil;jo:

6. Diskuterar ni (psykosocial/fysisk) arbetsmiljé inom ledningen for
verksamheten? Fir du ofta frigor frin personalen som ror
arbetsmilj6? Fér du fler frigor om arbetsmilj6 idag 4n tidigare? Har
frigornas karaktir fordndrats 6ver tid? Vad ér din instillning till
frigor om arbetsmilj6?

7. For den som har ansvaret:

Hur hanterar du ditt ansvar for (den psykosociala)
arbetsmiljon?

Vad anser du att du kan/bor gora som chef? Vilken roll far
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8.

arbetsmiljon i ditt ledarskap? Hur stor del av ditt

ledarskap fokuseras pd arbetsmiljo?

For den som delegerat ansvaret:

For du en dialog med dina arbetsledare? Vad kommer fram
1 diskussionerna? Vilken roll fir arbetsmilj6 i deras
ledarskap? Hur stor roll tycker du att arbetsmiljo ska fé i
ledarskapet?

Hur uppfattar du (den psykosociala) arbetsmiljon pa din arbetsplats?
Vilka positiva aspekter mirks? Vilka negativa aspekter mirks? Hur
bedémer du arbetsmotivationen bland de anstillda? Vad gor du for
att pdverka motivationen hos personalen? Hur bedémer du
gruppklimatet pd arbetsplatsen? Vad kan du goéra for att oka
trivseln?

(beloningssystem, feedback...)

Fragor kring organisering:

9.

10.

Har din verksamhet gitt igenom négra storre omorganiseringar och
i si fall vilka? Varifrin kom initiativet till forindringarna i
organiseringen? Vad tycker du dr bra/diligt med de
organisationsférindringar som gjorts? Vilka ytterligare forindringar
tycker du skulle behova goras?

I vilken utstrickning hade personalen mojlighet att paverka vid
organisations-forindringarna? Bjod ni (du/ledningen) in personalen
att delta 1 diskussioner kring omorganisering? Varfor dr det viktigt

att lita personalen delta?

11. Vad dr en bra storlek pd organisation i din typ av verksamhet? Vad

ar bra/daligt med storleken pa din organisation?



Fragor kring arbetsinnehall:

12.

13.

Vilka fordndringstendenser i samhillet har i forsta hand paverkat
inriktningen pé arbetet i din verksamhet? Har dessa tendenser
paverkat arbetsinnehillet och arbetsmiljon och i s fall hur?
(Marknadisering, produktivitetskrav, effektivisering, resursminskning etc.)
Finns det olika uppfattningar om arbetets innehall bland perso-
nalen? Far du ofta synpunkter frin de anstillda om arbetets
innehill? Vad handlar synpunkterna om? Hur forhaller sig de
anstilldas uppfattningar till dina uppfattningar? Hinder det att det
uppstar konflikt? Vilka metoder anvinder du for att styra arbetet i

den riktning du 6nskar i de fall era uppfattningar skiljer sig at?

14. Vilka befogenheter har du att styra arbetet? Fir du motstridiga

15.

direktiv (dubbelkommando) ovanifrin? Har styrningen ovanifrin
fordndrats? I s fall pa vilket sitt? Hur har dessa forindringar
paverkat din styrning av verksamheten? Var har du dina storsta
lojaliteter — hos ledningen eller patienten/klienten/kunden/eleven/...?
(Ekonomistyrning, pabud, regler, lojalitet etc.)
Hur sker uppliggningen (schemaliggning/inriktning etc.) av
arbetet? Vilka mojligheter har personalen att pdverka uppliggningen

av arbetet?

Fragor kring relationen till patienten/klienten/kunden/eleven/...:

16.

Hur fir du en uppfattning av vad som hinder i verksamheten?
Arbetar du sjilv med kunder/klienter/patienter/...? Ar din ar-
betsplats placerad ute i verksamheten du ansvarar f6r? Har du en
nira kontakt med personalen? Hur uppfattar du effekterna av att du

ar/inte ar ute i verksamheten?
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17.

18.

19.

Feedback 1. Hur stor inblick har du i personalens klientar-
bete/patientarbete/...? Diskuterar ni problem i patientar-
bete/drendehandliggning/... i din verksamhet? Vilket stod anser du
att ledningen bor ge i det hir fallet?

Feedback 2. Hur f6ljs resultaten av verksamheten upp? Handlar
uppfoljningen om statistiska resultat eller metoder och
tillvigagingssitt? Hur dterfors resultaten till personalen? Hur ser du
pa aterforing av resultat till de anstéllda?

Urholkningen av kidrnan. Hur har personalens férhallande till
klienterna forindrats? Har personalens tid for patien-
ten/klienten/kunden/eleven/... forindrats? Vilka aspekter i arbetet
har tillkommit och vilka har fallit bort (innehall i tiden)? Vad anser
du om forindringarna? Hur tror du att dessa forindringar paverkar

din personal? Vad ir det som har gjort att dessa forandringar skett?

Allmdnt:
20. Vad ar en bra chef?

21. Vad ir bra arbetsmiljo?

22.

Hur ser du pa framtiden? Vilka 4r de nédvindigaste férindringarna

som behover goras for att skapa en bittre arbetsmilj6?
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