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Sammanfattning

Studien fokuserar pa enhetschefers arbetssituation inom olika kommunala verksambheter.
Syftet med studien dr att undersoka och jamfora arbetssituation och forutsittningar i arbetet
for enhetschefer inom mansdominerade tekniska forvaltningar samt kvinnodominerade
omsorgs- och utbildningsforvaltningar. Studien baseras pa djupintervjuer med 43 enhetschefer
fran olika arbetsplatser inom tva kommuner.

Resultaten visar att enhetschefernas forutséttningar i arbetet visentligen skiljer sig mellan
mansdominerade  tekniska  fOrvaltningar och  kvinnodominerade omsorgs- och
utbildningsforvaltningar. Enhetscheferna upplever inom bada forvaltningsomradena
svarigheter med att balansera strategiska och operativa krav med tilldelade resurser.
Obalansen mellan krav och resurser resulterar i psykiskt pafrestande situationer for
enhetscheferna. Den avgorande skillnaden mellan grupperna har att géra med chefsansvarets
omfattning (balansen mellan administration och personalledning) samt relationen till
overordnades ledningsorgan (mojlighet att balansera/omforhandla uppgifter och resurser).
Enhetscheferna inom tekniska forvaltningar ansvarar for firre medarbetare och har ddrmed
mer tid att stodja medarbetarna samt hantera problem i verksamheten dn enhetscheferna inom
omsorgs- och utbildningsforvaltningar. De har ocksa en fortlopande dialog med
forvaltningsledningen och politiker i sin forvaltningsnimnd om krav i relation till
forutsittningar. Enhetscheferna inom omsorgs- och utbildningsforvaltningar saknar dessa
kommunikativa arenor. De dr hidnvisade till att omfordela givna resurser for att skapa en bittre
arbetssituation. Harigenom tvingas de ibland avsta fran administrativt stod till sig sjélva,
vilket gor det @n svarare for dem att fa tid till att vigleda och stodja medarbetarna i deras
arbete.



Forord

Den djupintervjuundersokning som presenteras i denna rapport har utforts av Tina Kankkunen
inom ramen for tva forskningsprojekt som bedrivits vid Arbetslivsinstitutets enhet for
arbetshidlsa. 1 det s.k. RAR-projektet (Regionalt samordnat Arbetsmiljo- och
Rehabiliteringsarbete) medverkar kommunerna och de regionala myndigheterna 1
Sédermanlands 14n i samrad med en forskargrupp fran Arbetslivsinstitutet under ledning av
undertecknad. Projektet analyserar dels orsakerna till psykiska utmattningsreaktioner inom
olika offentliganstillda yrkesgrupper, dels ocksa orsakerna till de drastiskt forlingda
sjukperioderna for langtidssjukskrivna kommunalanstéillda under perioden 1996 till 2002.
Projektet har tva huvudsyften, niamligen att (i) stodja landets kommuner att utveckla ett
systematiskt arbetsmiljoarbete med fokus pa att forebygga psykiska utmattningsreaktioner,
(ii) pavisa existerande systemfel i rehabiliteringsarbetet med svarlosta drenden, dir anstillda
varaktigt forlorat (del av) sin arbetsformaga. Foreliggande studie tar fasta pa enhetschefernas
arbetsférhallanden. Den kompletterar de problem- och atgiardsanalyser som tagits fram via
djupintervjuer med driftspersonalen i utbildnings- och omsorgsforvaltningar. 1 det andra
projektet (Var finns makten éver arbetsvillkoren), som leds av professor Annika Héirenstam,
studeras privata foretag, dldreomsorgsenheter med olika &dgare samt olika kommunala
forvaltningar. Projektet syftar bland annat till att undersoka olika aktorers mojlighet att
paverka arbetsvillkoren. Dessa projekt bedrivs inom ramen for ett storre forskningsprogram
(Changing organisations and work related health - a multilevel and multidimensional
perspective) som samordnas av professor Staffan Marklund. Undersokningen dr samtidigt ett
forsta moment i Tina Kankkunens avhandlingsprojekt. Avhandlingsarbetet genomfors i
samarbete mellan Arbetslivsinstitutet och sociologiska institutionen vid Stockholms
universitet. Handledare dr undertecknad, docent Tor Larsson (Arbetslivsinstitutet), och
professor Goran Ahrne (Sociologiska institutionen).

Ett viktigt syfte med rapporten &r att de berittelser och Overgripande resultat som
presenteras ska kunna ligga till grund for forbittringar av arbetsmiljon, speciellt for forsta
linjens chefer. Vi riktar oss 1 denna rapport 1 synnerhet till de medverkande kommunerna.

Det dr manga goda krafter som bidragit till att denna delstudie kunnat genomftras. Tina
Kankkunen far i sin avhandling tillfdlle att tacka sina kollegor vid Arbetshdlsa och vid
sociologiska institutionen. Hér vill vi sirskilt tacka de enhetschefer som latit oss fa inblick i
omstidndigheterna i samband med perioder som resulterat i upplyftande eller svarburna
psykiska erfarenheter. Vi vill ocksa sirskilt tacka de medverkande forvaltningscheferna och
personalhandliggare for deras hjélp i genomférandet av studien.

Stockholm den 1 november 2006

Tor Larsson
Docent i sociologi; projektledare
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Inledning

Den kommunala organisationen har enligt tidigare studier fordndrats parallellt med
vilfiardsstatens utveckling (Larsson 2000; Larsson 2004; jfr Gustavsson 1999). Bland annat
har styrning och organisering av vilfardsstaten genomgatt relativt omfattande forandringar de
senaste decennierna (se exempelvis Blomqvist & Rothstein 2000; Forsell & Jansson 2000;
Lundqvist 1998; Larsson 2000; Larsson 2004; von Otter 2003). I detta sammanhang beskriver
Tor Larsson (2004) tva genomgéaende fordandringsdrag av kommunala organisationer. For det
forsta menar han att verksamhetsomradena har slagits samman och strukturomvandlats pa ett
sdreget sitt under 1990-talet. De kommunala forvaltningarna var traditionellt homogent
avgrinsade efter verksamhet. Exempelvis administrerades skolverksamheten i en sirskild
forvaltning som leddes av professionellt sakkunniga chefer. Dagens kommunala forvaltningar
inrymmer ofta olika slags verksamheter, till exempel skolor tillsammans med forskolor eller
raddningstjdnst tillsammans med stadsbyggnad. For det andra menar Larsson att det har
inforts nya styrsystem i kommunerna. Dessa har bland annat inneburit att verksamheterna
inom organisationerna foljs upp via ekonometriska termer som verkar oberoende av
professionella traditioner. Sammantaget innebdr ofta fordndringarna att det operativa
ledningsansvaret kommit att delegeras inom kommunerna samtidigt som resursramarna har
centraliserats (a.a.). Det har uppkommit en klyfta mellan den strategiska och operativa nivan
inom organisationer (se exempelvis Larsson 2000).

Genom att ansvaret har delegerats har resultatenheter inom kommunerna kommit att
betraktas som sjdlvstindiga sammanslutningar med egna ansvarsomraden (jfr. Jacobsson
2002). Ansvaret for ekonomi och arbetsmiljéo hamnar saledes ofta hos forsta linjens chefer -
hir bendimnda som enhetschefer - i den praktiska verksamheten. Samtidigt har de resursramar
som enhetscheferna arbetar inom centraliserats. Da enhetscheferna ska tillmotesga savél de
centraliserade resursramarna som kraven fran den operativt producerande verksamheten tycks
den strategiska planerande nivan och den operativt utférande nivan métas i deras arbete.

Forskningssammanstillningar beskriver dven att det har uppkommit strukturella problem
inom speciellt de offentliga kvinnodominerade omsorgs- och utbildningssektorerna som
resulterat i kraftigt okad sjukfranvaro (se exempelvis SOU 2002:5). De mansdominerade
tekniska offentliga sektorerna uppvisar inte samma problematik. Mot bakgrund av den
offentliga sektorns fordndringar, dédr enhetscheferna tycks utgora en viktig position, i relation
till den okade sjukfranvaron inom speciellt kvinnodominerade offentliga sektorer dr det av
intresse att undersoka enhetschefers arbetssituation inom olika kommunala verksamheter. Det
ar av intresse att se om det finns skillnader i enhetschefernas forutsittningar i arbetet mellan
mans- och kvinnodominerade verksamheter, sasom tekniska forvaltningar respektive
omsorgs- och utbildningsfoérvaltningar. Sadana skillnader kan vara viktiga att forsta infor
kommuners fortsatta arbetsmiljoarbete.



Syfte och fragestillningar

Syftet med studien dr att undersdka och jamfora arbetssituation och forutsittningar i arbetet
for enhetschefer inom tekniska samt omsorgs- och utbildningsforvaltningar. Syftet kan brytas
ner i foljande fragestillningar:

e Vad upplevs som psykiskt pafrestande respektive arbetstillfredsstillande av
enhetscheferna?

e Hur beskriver enhetscheferna psykiskt pafrestande perioder respektive positiva
arbetstillfredsstillande perioder i sitt arbete?

e Vilka mojligheter upplever sig enhetscheferna ha att forebygga och avhjilpa psykiskt
pafrestande perioder i arbetet?

e Hur beskrivs dessa mojligheter av enhetscheferna?

e Vilka strategier anvinder enhetscheferna for att hantera psykisk pafrestning?

Enhetschefspositionen - Skirningspunkt mellan krav och forvintningar

Tidigare studier av arbetssituationen for mellanchefer, bland annat enhetschefer, tyder pa att
deras position utgor en brytpunkt mellan den strategiska nivan och den operativt utforande
nivan. Exempelvis beskriver Bo Hagstrom (2003) att mellanchefer inom offentliga
organisationer maste forhalla sig till olika strategiska krav samt formella och informella
virdegrunder. De har a ena sidan att f6lja lagregler samt direktiv fran 6verordnade chefer och
politiker. A andra sidan skall de ta hinsyn till medborgarnas viljor samt legitimera sina
handlingar gentemot medarbetarna. Dessa krav och virdegrunder sammanfaller inte alltid
med varandra. Bland annat kan effektivitets- och ekonomikrav komma i konflikt med
professionella och/eller egna virdegrunder.

Hagstrom beskriver dven att fordndringar av motet mellan den strategiska nivan och den
operativt utférande nivan inverkar pa enhetschefers arbetssituation. Han menar hér att
decentraliseringsfordndringarna inneburit att mellanchefer tagits bort, vilket ocksa medfort
utvidgat ansvarsomrade for cheferna. Idag forvintas mellanchefer ansvara for savil den
operativa ledningen av medarbetare och verksamheten som strategiska fragor. Tidigare
ansvarade Overordnande mellanchefer for strategiska fragor (a.a.).

Enhetschefer ska saledes svara upp mot manga olika krav och forvéintningar. I den man
dessa upplevs som motsidgelsefulla eller svarforenliga kan de uppleva arbetssituationen som
stressig och psykisk pafrestande. I en studie av forsta och andra linjens chefer inom sjukhus
och Forsédkringskassan framkommer att chefernas stressbelastning ocksa ar relaterad till
svarforenliga krav fran den strategiska ledning och den operativt utférande nivan (se Skagert
m.fl. 2004). Forfattarna beskriver 1 studien att chefernas stressbelastning orsakades av krav
fran politisk styrning och hogre chefsnivaer samt forvintningar fran medarbetare. Dessutom
saknade cheferna mojlighet till bra och stddjande kommunikation kring dessa krav och
forvintningar (a.a.).

Det finns ocksa studier som beskriver skillnader i hur mellanchefer upplever sin
arbetssituation. Exempelvis framkommer i en studie av mellanchefers arbetssituation inom
kommunala organisationer att kvinnliga chefer upplever mindre arbetstillfredsstéllelse 1
jamforelse med manliga chefer (Westerberg & Armelius 2000). De kvinnliga cheferna hade
ocksa andra forutsittningar for sitt arbete, exempelvis ansvarade de for fler medarbetare dn
manliga chefer. Dock tycks inte resultaten vara relaterade till kon utan till verksamhetens art
(a.a.). I en studie av mellanchefers arbetsmiljo i offentligt tjanstearbete beskriver ocksa Harry
Petersson (2006) att det finns olika upplevelser av rollbelastningen bland mellanchefer. Vissa



mellanchefer upplever att krav och fOrvéntningar dr belastande. Andra anser sig ddremot
kunna finna en balans i sitt arbete. I studien kan Petersson inte forklara skillnaderna mellan
cheferna men han for ett intressant resonemang om att rollbelastningen kan vara relaterad till
genomforda decentraliseringsfordndringar. Han menar att mellancheferna kan uppleva
Overbelastning nédr de far dgna tid till administrativa ledningsfragor pa bekostnad av
samverkan med medarbetarna (a.a.).

Samspelet mellan chefernas agerande och de anstilldas arbetsmiljo

Fokus i denna studie &dr enhetschefers arbetssituation. En i1 forskningen vilkind tes dr att
chefernas stod dr betydelsefullt for medarbetares psykosociala arbetsmiljo. Socialt stod fran
bland annat chefer kan till exempel underlitta enskildas mojligheter att hantera en
arbetssituation som &r psykologiskt pafrestande (se exempelvis Karasek & Theorell 1990). 1
en studie om hur bra och daliga arbeten skapas visar Kerstin Waldenstrom och Annika
Hiarenstam (2006) att chefers agerande ar relaterad till anstédlldas psykosociala arbetsmiljo.
Arbetsplatser som har en chef som tar del av och forsoker 16sa problem som deras anstélla har
i arbetet upplever bittre psykosocial arbetsmiljo dn arbetsplatser som saknar en stodjande och
intervenerande chef (a.a.). En studie inom den svenska primérvarden visar ocksa att chefers
stodjande agerande &r relaterad till anstdlldas upplevelser (se Furaker 2003). Arbetsplatser dér
medarbetare upplever bra socialt stod och erkdnnande fran 6verordnade chefer virderas mer
positivt dn arbetsplatser dér anstédllda saknar detta (a.a.).

Chefers agerande framstar saledes som en viktig faktor i medarbetarnas psykosociala
arbetsmiljo. For att cheferna ska kunna agera stédjande och I6sa problem som medarbetarna
star infor maste emellertid vissa forutsittningar vara for handen. Alltfér omfattande
administrativa ledningsfragor i kombination med stort ansvarsomrade kan inverka hindrande
pa deras mojligheter att ta del av medarbetares problem. Atg'arder som forbittrar
enhetschefers forutsittningar och deras psykosociala arbetsmiljo kan foljaktligen dven vara av
stor betydelse for deras medarbetares arbetsmiljo.



Metod

En kvalitativ ansats med intervjuer har valts for att kunna identifiera viktiga processer i
enhetschefernas arbete och kring deras mojligheter att avhjdlpa och forebygga
arbetsmiljoproblem. Studien har genomforts i tva kommuner i S6dermanland. Detta for att
kunna studera enhetschefers arbetssituation och forutsittningar i olika typer av verksamheter
och kommunala organisationer.

Resultaten redovisas i tva huvudavsnitt. I det ena beskrivs enhetschefernas forhallanden
inom tekniska forvaltningar. Under det andra avsnittet beskrivs forhallandena for
enhetscheferna inom omsorgs- och utbildningsforvaltningar. Nir det finns skillnader inom
tekniska forvaltningar respektive omsorgs- och utbildningsforvaltningar patalas det i texten.
Exempelvis kan det finnas skillnader inom grupperna som har med kon, position och/eller
organisationsstruktur att gora. I syfte att skydda medverkande enhetschefers anonymitet
bendmns samtliga intervjupersoner som “han” inom tekniska forvaltningar och ”hon” inom
omsorgs- och utbildningsforvaltningar i texten ndr det inte finns nagra skillnader mellan
konen.

Val av intervjupersoner

Stommen for urvalet har utgjorts av listor pa samtliga enhetschefer som ir anstéllda inom de
verksamheter som har valts i kommunen.' Inom vissa forvaltningar har samtliga enhetschefer
tillfragats. I andra forvaltningar har det funnits manga enhetschefer som ansvarar for samma
verksamhet. Ddr har jag gjort ett slumpmissigt urval utifran urvalsbasen. Totalt har 44
intervjupersoner tillfragats om att medverka i studien. En har avbojt pa grund av privata
omstdndigheter. Sammanlagt har 43 enhetschefer intervjuats. Av dessa arbetar 21 (fem
kvinnor och 16 mén) enhetschefer inom tekniska forvaltningar. 22 (16 kvinnor och sex min)
enhetschefer arbetar inom omsorgs- och utbildningsforvaltningar.

I den tekniska forvaltningsgruppen ingar miljGenheter, byggenheter, riaddningstjinster,
stadsbyggnadsenheter/tekniska enheter. Intervjupersonerna inom dessa verksamheter har
arbetat som enhetschef inom studerad forvaltning mellan ett och nio &r.” Vid intervjutillfillet
ar enhetscheferna mellan 33 och 64 ar. Samtliga enhetschefer har personal- och
ekonomiansvar. Enhetscheferna har oftast arbetat sjalva med de uppgifter som deras
medarbetare utfor. Det dr variation bland enhetscheferna géllande egna och medarbetares
utbildningsniva. Vissa har hogskoleutbildning medan andra har gymnasiekompetens.

Verksamheterna  som  enhetscheferna  ansvarar for inom  omsorgs-  och
utbildningsforvaltningar  dr  grundskola, forskola, &ldreboende samt hemtjinst.
Intervjupersonerna har arbetat som enhetschef inom forvaltningarna mellan ett och tjugo ar.
Vid intervjutillfdllet 4r enhetscheferna mellan 40 och 63 ar. Samtliga har personal- och
ekonomiansvar. Enhetscheferna har sjdlva arbetserfarenhet av nagon av de uppgifter som
deras medarbetare utfor. Samtliga enhetschefer har hogskoleutbildning. Det varierar om
medarbetarnas utbildningsniva ir pa gymnasieniva eller hogskoleniva.

! Fokus for studien ir forsta linjens chefer, hir kallade enhetschefer. Pa grund av, vid tiden for intervjun, nyligen
inforda organisationsforandringar/avsaknad av formellt tilltrddda enhetschefer dr dock tva andra linjens chefer
med i studien.

* I fem fall saknas uppgift om hur linge intervjupersonerna har arbetat som enhetschef.



Intervjumetod och genomforande av intervjuerna

Intervjumetoden kan beskrivas som en modifierad version av critical-incident tekniken.’
Enligt denna modifierade version formedlar intervjupersonen sjialv vad han/hon anser vara
viktigt via berittelser om “kritiska perioder”. Med kritiska perioder avses sadana som
intervjupersonerna upplevt som viktiga fran emotionell synpunkt. Via beskrivningar av
perioder som intervjupersonen  upplever  psykiskt  pafrestande  respektive
arbetstillfredsstillande forsoker forskaren identifiera omstindigheter och forhallanden.*
Momenten med critical-incident inleds med att intervjupersonen far en skriftlig instruktion
som dven upplises av forskaren.

Forsok erinra dig en period som varit viktig - da du varit patagligt mer nojd én vanligt ELLER da du matt daligt -
under perioden fran mitten av 90-talet fram till idag.

Alla intervjuer karaktiriseras av att intervjupersoner berittar om situationer och att forskaren
med flexibla foljdfragor utreder hur intervjupersonerna har upplevt perioden, vad som har
varit avgorande for kinslan och vilka omstindigheter som har funnits med i bilden.” I denna
delstudie har tekniken modifierats ytterligare. Eftersom jag hir dven har haft intresse av att
forsta enhetschefernas mojligheter att avhjéilpa och forebygga psykiskt pafrestande situationer
i arbetet har det stillts fler fragor kring hur perioden har avslutats och/eller 16st sig.

Syftet med denna intervjuteknik dr att intervjupersonen sjilv far bestimma vad som &r
viktigt i arbetet. Fordelen med tekniken #r att intervjuaren inte styr fragorna utifran sin
uppfattning om vilka situationer som dr viktiga i sammanhanget (jfr Eriksson & Larsson
1986). Vid intervjuer finns det dven en risk att forskaren endast far ta del av
intervjupersonernas uppfattning om hur arbetet i organisationen bor fungera. Detta kan vara
speciellt tydligt nér ledningspersonal intervjuas. "Man riskerar fa inldrda och vil forberedda
foredrag som priglas av organisations speciella uppfattningar.” (Repstad 1993 sid. 70). Da
utgangspunkten i intervjutekniken ligger i erfarna kritiska perioder minskas dock denna risk.
Genom att forskaren ber om hindelse- och situationsbeskrivningar uppmanas
intervjupersonen att formedla hur de uppfattar att arbetet i organisationen har gatt till.

Intervjuerna utfordes under forsta halvaret 2004.° Samtliga intervjuer har bandats.
Tidsatgangen har varit mellan en och en halv till tre timmar (genomsnitt tva timmar). De
bandade intervjuerna har skrivits ut i sin helhet.

3 Metoden anvindes av Fredrick Herzberg m.fl. med syfte att utforska faktorer som inverkar pa arbetstagares
arbetstillfredsstillelse (se Herzberg m.fl. 1993). Inom RAR-projektet har det anvints en modifierad version som
fran borjan utvecklades av Bodil Eriksson och Tor Larsson. Eriksson & Larsson (1974) anvinde den
ursprungliga tekniken vid en undersékning av 100 grundskolelidrare pa 1970-talet. Direfter gjorde forfattarna en
kritisk granskning och foreslog modifieringar i syfte att 6ka teknikens anvindbarhet i arbetssociologiska studier
(a.a.). Forfattarna har anvint den modifierade tekniken i en senare studie (se Eriksson & Larsson 1986). Tor
Larsson har sedan utvecklat tekniken ytterligare i samband med de studier som har genomforts inom RAR-
projektet. Detta metodutvecklingsarbete har inriktats pa att kunna koppla yrkesgruppers kritiska erfarenheter till
en forstaelse av arbetsorganisationsforindringar.

* Under intervjun stiller forskaren ocksa fraigor om exempelvis intervjupersonens arbete, organisatoriska
placering och tidigare erfarenhet av yrket (se intervjuguide Bilaga 1).

> Intervjutekniken syftar till att forstd intervjupersonernas livsvirld utifrén hur de sjilva identifierar och tolkar
sina erfarenheter. Genom att forskaren fragar efter specifika situationer och vilka omstindigheter som har funnits
med i bilden ringas dven villkoren for erfarenheterna in. Dock sker detta utifran intervjupersonernas perspektiv
pa situationen.

® Intervjuerna utfordes av tva doktorander pé Arbetslivsinstitutet. Forfattaren till denna rapport, Tina Kankkunen,
har utfort 34 stycken och John Ylander har utfort nio intervjuer.




Analysmetod

Intervjumaterialet som ligger till grund fér analysen bestar av cirka 2500 sidor.” Det har varit
ett medvetet val att intervjua enhetschefer inom mansdominerade tekniska forvaltningar och
kvinnodominerade omsorgs- och utbildningsforvaltningar. Analysen har dock inte utgatt fran
grupperna utan varit oppen infor likheter och skillnader savdl inom som mellan dessa.
Relevansen for kategorierna tekniska respektive omsorgs- och utbildning har saledes
utvecklats under analysen.

Da transkriberingen har utforts av annan personal innebar den forsta fasen avlyssning av
band parallellt med ldsning av det utskrivna materialet. Detta moment genomfordes i syfte att
korrigera utskriftspersonalens transkriberingar samt att fa en kinsla for intervjupersonernas
betoningar, tonfall, pauser etc. for att underlétta tolkningen av materialet. I den andra fasen
har de kritiska perioderna faststéllts. Under denna fas har jag dven skrivit sammanfattningar
av varje intervju utifran emotionellt viktiga perioder. Efter att aterigen ldst savil
sammanfattningarna som intervjumaterialet i sin helhet vid ett flertal tillfallen har
organisering, sortering och kategorisering av intervjumaterialet paborjats. Lisandet av
intervjumaterialet och kodningsarbetet har sedan skett i en parallell process. Materialet &r
kategoriserat i sin helhet.®

Analysarbetet har utgatt utifran intervjupersonernas erfarenheter av kritiska perioder i
arbetet. Intervjumaterialet innehaller emellertid dven organisatoriska faktorer som exempelvis
forvaltningarnas organisationsstruktur, kontakter med 6verordnade chefer/politiker samt antal
medarbetare.” De monster som har vixt fram ur intervjupersonernas berittelser har hirigenom
kunnat sittas i relation till vissa organisatoriska forutséttningar. Analysen har dven tagit fasta
pa hur intervjupersonerna beskriver ledarskapet och deras mojligheter att forebygga och
atgirda arbetsmiljoproblem. Analysen av de kritiska erfarenheterna, uppgifterna om de
organisatoriska villkoren samt intervjupersonernas karakteristik av sitt ledarskap har givit
olika ingangar till en forstaelse av intervjupersonernas professionella “livsvérld”. I syfte att
minska risken av att extremfall eller avvikande fall styr analysarbetet har det ocksa utfort
kontroll av representativiteten av de monster som har véxt fram 1 analysen (jfr Kvale 1997).

Det urval av intervjucitat som presenteras har genomgatt en smérre redigering med syfte att
Oka ldsbarheten. Forandringarna innebdr att ett skriftsprak presenteras istillet for ett talsprak.
Exempelvis har ord som nan dndrats till nagon samt ordfoljd som jag ocksd mdaste dndrats till
Jag mdste ocksd. Nir resonemang dr avldgsnat fran citaten markeras det med /.../. I de fall ett
ord behover inlemmas i texten for att 6ka lisbarheten markeras detta med [ |. Redigeringarna
dndrar inte meningen i det som intervjupersonerna sager.

Etiska overvigande

Projektet som studien dr en del av har provats av Regionala etikprovningsndmnden i
Stockholm (dnr: 04-033/5). Intervjupersonerna informerades skriftligen om studien savil
innan intervjutillfdllet som 1 samband med intervjun. Dir betonades att medverkan éar frivillig
och att konfidentialitet rader om vilka som deltar i undersokningen. Resultaten ska redovisas
pa sadant sitt som sikerstéller anonymitet. Intervjupersonerna har sjilva fatt vilja plats for

7 Materialet har analyserats med hjilp av databearbetningsprogram Nvivo.

¥ Enhetschefernas arbetssituation och deras forutsittningar i arbetet ér fokus for studien. Dérfor har privata
berittelser och berittelser fran arbeten dér intervjupersonen inte varit enhetschef endast medtagits i analysen i
syfte att forsta olika sammanhang. Till exempel kan det gilla hur privata problem hanteras av olika omgivande
aktorer inom organisationerna.

? Dessutom grundar sig denna analys pa interna dokument i kommunerna som beskriver organisationerna och
deras struktur.
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intervjun for att undanr6ja eventuell oro for att medarbetare/ledningsforetradare ska fa
kdnnedom om deras medverkan. Samtliga intervjupersoner har valt att intervjuas i ett avskilt
rum pa sin arbetsplats eller i ett avskilt rum centralt inom kommunen.

Resultat

Intervjuresultaten med enhetscheferna som arbetar inom tekniska respektive omsorgs- och
utbildningsforvaltningar visar att enhetscheferna @ ena sidan ansvarar for att verksamheten
bedrivs i enlighet med strategiska direktiv/krav. Exempelvis ansvarar enhetscheferna for att
verksamheten utdvas i dverensstimmelse med gillande lagar och forordningar fran de statliga
myndigheterna som bedriver tillsyn av verksamheterna. Dessutom maste enhetscheferna
efterritta sig de beslut som aterges i kommunens centrala styrdokument och budget. Den
konkreta inneborden av kommunledningens beslut tydliggors via forvaltningsndmndens mer
detaljerade verksamhetsplaner, listning av prioriterade arbetsuppgifter, angivande av
driftsbudget for forvaltningens olika enheter samt instruktioner for resultat- och
kostnadsuppfoljning. A andra sidan ska enhetscheferna svara upp mot forvintningar fran
medborgare, medarbetarna och de sjdlva. Dessa har ofta karaktiren av traderade
handldggningsrutiner och forestillningar om hur verksamheten ska utféras. Det handlar ofta
om delvis informella och manga ganger inte nedskrivna vérderingar och handlingsnormer.

Samtliga enhetschefer beskriver att de sitter i skidrningspunkten mellan dessa strategiskt
beslutade villkor och verksamhetens, medarbetarnas, brukarnas samt medborgarnas
forvintningar. Inledningsvis presenteras hur detta mote med krav och forvintningar kommer
till uttryck inom tekniska forvaltningar. Dérefter redogors for hur enhetscheferna som arbetar
inom omsorgs- och utbildningsforvaltningar forsoker balansera strategiska krav och
forviantningar med tilldelade resurser. Respektive avdelning avslutas med sammanfattande
slutsatser.

Enhetscheferna i tekniska forvaltningar - Krav och forvantningar

Enhetscheferna inom tekniska forvaltningar beskriver att det sétt pa vilka de strategiska
kraven pa verksamheten numera f6ljs upp har lett till en successivt 6kande arbetsborda. De
ska idag regelbundet skriva statistikrapporter som anvinds for att analysera hur verksamheten
utvecklas i forhallande till olika resultatmal. Diértill ska de ta fram en rad olika dokument och
rapporter, till exempel rehabiliteringsplaner och jamstélldhetsplaner. Vissa enhetschefer
beskriver att driftsbudgeten har skurits ner, vilket inneburit att de inte alltid kan anstilla
personal i takt med okade arbetsuppgifter inom enheterna. Samtidigt kan tillsynsmyndigheter,
ledning samt politiker sakna kunskap om hur den totala arbetsbordan utvecklats.

... [tillsynsmyndigheterna, ledningen inom kommunen samt politikerna] sitter
och stoppar ner massor av saker i den hir stora tratten, och sa ramlar det ner pa
den kommunala tjanstemannens bord”

Samtidigt ska enhetscheferna svara upp mot krav och forvéntningar fran medborgare, foretag,
medarbetare och fran dem sjdlva. I motet med de tva forstnamnda kraven tar enhetscheferna
de strategiska besluten for verksamheten som utgangspunkt. Nir dessa dr tydliga, i sadan
mening att det konkretiserar vad som skall goras och vad som é&r prioriterat, hjédlper de
enhetscheferna att sitta grinser for vilka forviantningar fran allmidnheten som ska tillgodoses.
De tva sistnimnda kraven handlar mer om informella och inte nedskrivna forvdntningar.
Enhetscheferna beskriver att de dels ska stddja medarbetarna om de har problem och dels
stodja och leda medarbetarnas arbete med avseende pa hur de bast ska kunna utféra sysslorna
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for att na de strategiskt uppsatta kraven.'’ Manga ganger innebdr stodet vigledning i
arbetsmetoder. Enhetscheferna berittar att medarbetarna ar sjilvstdandiga och kompetenta men
da deras uppgifter innehaller stor komplexitet behover de stod i arbetet.

”... 1 det hdr jobbet dr ju en ganska stor del att se till att [medarbetarna]
koordinerar och samordnar ritt.”

Skapa balans mellan krav och forvintningar

Enhetscheferna beskriver dven att det dr deras uppgift att 16sa olika problem som uppkommer
i verksamheterna. De upplever sig ha ansvar for att skapa balans mellan uppgifter och
forutséttningar dven om det innebér att de maste ifragasitta och forhandla om uppdraget.

... lojalitet dr ocksa att kunna sdga ifran och séga att det hir inte fungerar. Jag
kan inte gbra hur mycket som helst. Det dr ocksa lojalitet for mig. Lojalitet dr
for vissa [personer] att man gor precis vad chefen sidger men det &r inte lojalitet
for mig. /.../ man dr lojal mot att det ocksa maste fungera [i verksamheten]”

En enhetschef menar exempelvis att det dr hans uppgift att beskriva for politiker vad olika
besparingar far for konkreta konsekvenser for verksamheten. Politikerna beslutar om
fordndringar och dessa maste darfor medvetandegoras om hur verksamheten och
medarbetarna paverkas av dem.

Vi beskriver konsekvensen: Vad det innebir att pruta en halv miljon eller en
miljon pa [verksamheten]. /.../ Sen &r det egentligen upp till politikerna att
vilja. Vi kan ju tala om vad vi tycker &r klokast, men ytterst dr det ju dom som
ska vilja. [Men] dom ska ju vara medvetna om [hur]valet dom har gjort
[paverkar verksamheten], dom kan ju inte bara sitta och stryka nagra nollor i
/.../ budgeten, utan dom maste ju ocksa veta vad dom gor.”

Sammanfattningsvis beskriver saledes enhetscheferna att de har tre, for dem, viktiga uppgifter
1) tillmotesga strategiska krav 2) tillmotesga forvantningar 3) skapa balans mellan strategiska
krav, forvintningar och resurser.

Arbetstillfredsstillande perioder

13 av 21 enhetschefer berittar om perioder som upplevts extra positiva. I detta avsnitt
presenteras berittelser fran sju enhetschefer. Dessa handlar om att enhetscheferna upplever att
de har lyckats tillmotesga krav och forvintningar samt att detta pa nagot sétt har synliggjorts
for enhetscheferna och/eller enhetens omgivning. Berittelser fran sex enhetschefer handlar
om att enhetscheferna upplever att de har lyckats skapa en balans mellan krav, forvantningar
och resurser. De har pa olika sitt avgriansat enhetens uppgifter i syfte att forebygga
arbetsmiljoproblem. Dessa perioder redovisas under avsnitt Strategier att hantera psykisk
pdfrestning.

Trots att de perioder som redovisas i avsnittet dr olika i sitt innehall dr alla berittelser
relaterade till ndgon form av fordndring av verksamheten. Perioderna kan delas in i tva
kategorier. I den forsta kategorin driver enhetscheferna sjidlva forandringsarbetet. Den andra
kategorin innehaller strategiska fordndringar som enhetscheferna lyckas moéta pa ett, for dem,
positivt sitt.

191 vissa fall innebir enhetschefernas roll diven att sjilva delta i den praktiska verksamheten.
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Positiv fordndring av verksamheten

I den forsta kategorin Onskar enhetscheferna forbittra enhetens arbete pa olika sitt.
Exempelvis vill de forbittra uppgifternas kvalité, effektivitet och/eller inlemma nya uppgifter
pa enheten. Det kan ocksa handla om att enhetscheferna onskar forbittra arbetsklimatet bland
medarbetarna.

Perioderna beskrivs vara spinnande och utvecklande. Enhetscheferna beskriver dock att
forandringsarbetet tagit lang tid. De har fatt 4gna mycket tid till forankring och diskussioner
med medarbetare och 6verordnande chefer/politiker. Ibland har enhetscheferna ként
frustration Over att arbetet inte varit mojliga att genomdriva snabbare. Nar fordndringarna
efter en tid uppmiarksammas pa ett positivt sdtt av medarbetarna, chefer/politiker och/eller
medborgarna upplever emellertid enhetscheferna arbetstillfredsstillelse. De har lyckats
genomfora fordndringar som de anser vara positiva for verksamheten och medarbetarna.
Exempelvis berittar en enhetschef om att han 6nskade forbittra effektiviteten och kvaliteten
pa enheten. Han ansag att orsaken till problemen som fanns inom enheten var otydlig
organisationsstruktur. I syfte att skapa en tydlighet inom enheten arbetade han mycket med att
forbittra kommunikationen. Under fordndringsperioden kidnde han sig stundtals missnéjd med
att det tog lang tid att hitta nya arbetsformer som alla inom enheten accepterade. Men nir han
borjade se resultat av forandringsarbetet kinde han sig stolt och n6jd med sin arbetsinsats.

”Da var jag nog mer patagligt nojd. Jo for da hade jag kommit in i verksamheten
och fatt satt min prégel pa den och jag tyckte [att] jag sag ett resultat”

Positivt mote med strategiska fordndringar

I den andra kategorin beskriver enhetscheferna att forindringsarbetet ar pakallat av lag
och/eller ekonomiska nedskirningar i kommunen. Aven dessa perioder beskrivs innehélla
mycket arbete. Enhetscheferna har fatt dgna mycket tid till att stédja och leda medarbetarna i
fordndringsarbetet. Exempelvis berdttar en enhetschef att fordndrade krav innebir att
medarbetarna ska arbeta med savil tillsynsuppgifter som utforaruppgifter. Tidigare har de
endast utfort utforaruppgifter pa enheten. Enhetschefen kinde att fordndringsarbetet var
oundvikligt. Dessutom ansag han att enheten skulle kunna méta de nya kraven pa ett bra sitt.
Nir han sjdlv hade analyserat situationen borjade han forankringsarbetet hos medarbetarna
och overordnande chefer/politiker. Trots att fordndringsarbetet innebar mycket arbete och
ibland dven kritik fran medarbetarna beskriver han perioden som tillfredsstidllande. Han hade
lyckats utveckla enheten i en positiv riktning. Tillsammans med medarbetarna och med stod
fran 6verordnade chefer/politiker hade enheten funnit nya arbetsrutiner.

“Det borjade med att jag /.../ forsokte gora en bild av om media ville granska
oss. Om man skulle géra [en] /.../ granskning /.../ pa oss och ville vinkla det
lite negativt emot oss sa skulle dom kunna gora det pa det hir viset. Jag hade
gjort staplar och tartbitar och [visade] hur mycket tid vi la pa olika saker. Och
det sag inte sa smickrande ut. Det fick till och med dom erkidnna. Och sen blev
det da lite forsvarstal och taggarna utat. Jag var en stor bandit i stort sett som
hade kommit dit och forstort den dér trevliga kvillen for dom, for vi hade tva
personaldagar. Sedan fick det vara. Vi gjorde inget mer under ett par veckors
tid. Man horde liksom hur det ddr smilte in och ett par utav dom som hade
reagerat mest den kvillen horde jag sedan, jag tror det var veckan dérpa sa sa de
ungefir de dér orden som jag hade sagt. Da blir det ocksa en sadan dér pirrande
kinsla, en riktig kick”
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Ur de arbetstillfredsstidllande perioderna framkommer att det dr viktigt att enhetscheferna dels
sjdlva tror att fordndringsarbetet leder till nagot positivt for verksamheten och medarbetarna.
Dels att de inte kdnner sig patvingade att genomfora fordndringsarbetet snabbt.
Enhetscheferna behover tid till att sjdlva forsta fordndringarna och forankra dem hos
inblandande aktorer, framforallt hos medarbetarna. Under de positiva perioderna har
enhetscheferna upplevt sig ha tid och forutsittningar till kommunikation pa savil formella
som informella moten. De har upplevt sig ha mojlighet att se och hora vad som hénder 1
verksamheten.

”Skall man fa personalen med sig sa maste man ocksa vara ute och tala om vem
man #r. Jag tror man maste ut och kommunicera, det @r min erfarenhet /.../ Om
jag sitter hir inne och skriver en massa fina dokument om hur det ska fungera
och sen inte kommunicerar det s kommer ju inte det att hinda.”

Erkdnnande

I de positiva perioderna berittar dven enhetscheferna om att de har fatt erkdnnande for sitt
arbete av, for dem, viktiga personer. Exempelvis beskriver enhetscheferna att de har fatt
erkdnnande av medarbetare att de dr en bra chef, fran chefer/politiker att det utfors uppgifter
med hog kvalité och/eller fran medborgare/kunder att uppgifterna utfors pa ett exemplariskt
satt. Ofta dr det vid erkdnnandet som arbetstillfredsstéllelse infinner sig hos enhetscheferna.

... jag fick jittebra respons av min personal och det kéndes naturligtvis vildigt
bra for det kdndes, ja, jag dr pa ritt spar. Jag gar at ratt hall. Det ar klart att det
sporrade ju en och da kidnde man sig ju vildigt néjd, helt klart.”

... och jag har ju fatt erkdnnande och hittills ett fértroende fran politikerna”
Psykiskt pafrestande perioder

13 av 21 enhetschefer berittar om psykiskt pafrestande perioder. Under dessa perioder har
enhetscheferna haft problem med att skapa balans mellan krav, forvintningar och
forutsittningar. Enhetscheferna beskriver kénslor av otillricklighet nir de forsoker mota krav/
forandringar och samtidigt leda medarbetarna pa ett tillfredsstidllande sitt.

Svarigheter vid strategiska fordandringar

Manga av de psykiskt pafrestande perioderna handlar om fordndringar i verksamheten. Nir
forandringsperioderna upplevs psykiskt pafrestande &@r de ofta foranledda av dndrad
lagstiftning, nedskdrningar samt nya idéer om organisation eller medarbetarnas arbetsinnehall.
Det dr inte enhetscheferna sjdlva som &r drivkraften till fordndringarna. Fordndringarna kan
exempelvis innebira att enheten far utvidgat ansvarsomrade fran utforareuppgifter till att dven
innehalla tillsynsuppgifter. Det finns dock dven situationer nir enheten inte har gatt igenom
nagon innehallslig fordndring men fatt okad mingd med arbetsuppgifter att utféra. En
enhetschef berdttar exempelvis om att manga av medarbetarna har fatt utvidgat
ansvarsomrade i samband med en organisationsforiandring. Da han har saknat administrativt
stod och tydligt strukturerade gruppledare under forandringsperioden har han sjélv fatt utfora
manga administrativa uppgifter. Under perioden har han haft svart att stodja medarbetarna i
deras nya arbetssituation. Enhetschefen kinde att det finns ett behov av honom i
verksamheten som han inte hann tillgodose.
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... och det dr vil dér jag kiinner att jag dr lite stressad Gver att jag inte hinner
med som jag hade onskat nir jag tilltrddde den hir tjdnsten. Just att jag skulle
forst [velat komma] ut 1 verksamheten och lidra kdnna personal. /.../ Ut och
traffa dom mer, vara med dom kanske ett par dagar i verksamheten och hora hur
dom ser pa det och jag far tala om hur jag ser pa den hir /.../ avdelningen men
det har inte hunnits med.”

Vissa enhetschefer beskriver dven att de haft svarigheter att paverka krav och bestillningar.
For att hantera situationen forsoker de producera fler uppgifter sjdlva och samtidigt uppmana
medarbetarna att utféra fler. En enhetschef berittar exempelvis att han i samband med
forandringar av verksamheten har haft mycket att gora. Samtidigt som f{ordndringarna
implementerades i verksamheten Okade enhetens uppgifter. Detta innebar att mer skulle
produceras samtidigt som arbetsinnehdllet dndrades. Enhetschefen uppmanade i denna
situation medarbetarna att utfora fler uppgifter. Samtidigt forsokte han sjdlv delta i
produktionen i ©kad utstrickning. Under perioden kédnde sig enhetschefen otillrdcklig i
forhallande till de uppgifter som skulle utforas. Dessutom kéinde han sig inte som en bra
ledare.

” ... [jag] satte ju vildigt hoga mal och hade vildigt hog ambitionsniva, att det
hér ska vi ju klara av alltsa, det bara dr sa, dven om vi skall svettas blod sa ska

999

det ga

Nagra av enhetscheferna berittar ocksa att det ofta kridvs av exempelvis forvaltningsledning
att fordndringarna genomfors snabbt. Tiden till att sjdlv planera for fordndringarna har
saknats. Detta innebidr att enhetscheferna inte sjdlva behidrskar nya arbetskrav nidr de ska
implementeras i verksamheten. Trots det ska enhetscheferna forsoka vara en stodjande ledare.
Exempelvis beskriver ovanstaende enhetschef att han under férdndringsperioden skulle stodja
och leda medarbetare, som kinde sig forvirrade av nya arbetsmetoder samtidigt som han sjalv
var osdker pa hur de nya direktiven skulle tolkas.

”... man kinde att man inte behdrskade det hir, det som man tyckte att man
kunde si bra, det var ju helt annorlunda. Aven om det var mycket som var
samma i sig, men du har helt andra paragrafer att stodja dig pa.”

Kritik fran medarbetarna

I samband med fordndringar dir enhetscheferna har haft svarigheter att méta medarbetares
forvantningar uppstar det ocksa ofta kritik fran dessa. I situationerna upplever sig
enhetscheferna a ena sidan bundna av kraven pa forindring eftersom de kénns svara att
ifragasitta. A andra sidan upplever enhetscheferna att de sviker sina egna och medarbetarnas
forvintningar pa ledarskapet. Enhetscheferna upplever att de far kritik fran medarbetarna som
inte forstar att fordndrade direktiv inte dr mojliga att paverka.

”[Medarbetarna] tog inte in det. Det var vi som skulle ha gjort mer dér. /.../ Man
blir lite trott. Man forsoker forklara, men vada, vi har inte dom mandaten: Vi
kan inte! Vi far inte! Man blir lite trott ndr dom inte fattar det, eller ville forsta
det.”
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I vissa fall upplever enhetscheferna iven att medarbetarna motarbetar forindringarna.'
Exempelvis berittar en enhetschef att det i samband med en fordndringsperiod uppstod en
konflikt mellan ledningen och medarbetarna. Enhetschefen beskriver att medarbetarna var
radda for fordandringarna samtidigt som han inte riktigt forstod kénslorna. Fordndringarna
upplevdes vara nddvindiga av enhetschefen men han kénde att medarbetarna inte delade hans
uppfattning.

... [kritiken] har vil inte varit riktad mot mig personligen, tycker jag, utan det
ar vdl sjdlva fordndringen man gor uppror mot, och man kor bara huvudet i
viggen. Man vill fran arbetstagarhallet inte ha en fordndring och facket stiller
naturligtvis upp pa deras linje, och man sitter sig pa tvéren hela tiden och jobbar
emot det hela, jobbar emot kinns det som. Och dir, da sjunker man ner i stolen
och [kénner] ah, vad jobbigt”

Dillemmat: Mota bestdllningar eller medarbetarnas hdlsa och uppgifternas kvalité?

Pa grund av fler och ibland nya bestillningar eller avsaknad av kompetent och erfaren
personal menar vissa enhetschefer att alla uppgifter inte dr mojliga att utfora. Exempelvis
beskriver nagra enhetschefer att bestillda uppgifter dr for manga i relation till antal
medarbetare och det finns dirfor inte mojlighet att utfora alla uppgifter om kvaliteten ska
kunna behallas. En orsak till avsaknad av medarbetare dr svarigheter med att rekrytera
personal som innehar ritt kompetens. Vissa enhetschefer menar att de 1 dessa situationer
prioriterar bland strategiska krav for att skapa tid till ledarskapet samt garantera att
uppgifterna har hog kvalité.

“Det dr svart. Att hitta nagon liksom, nej, vi behover [personal] som kan, men
da dr jag lite sa hér att det 4r béttre att ligga lite 1agt och kanske inte hinna med.”

... det gar inte att plocka in folk med den kompetensen bara sa hir. Helst ska
man ju ha nagon som har ritt utbildning och som har jobbat ett tag.”

I beslutet att prioritera bland enhetens uppgifter finns ocksa ofta enhetschefernas egna krav pa
sitt ledarskap. Enhetscheferna vill ha tid till att stodja och leda medarbetarna och de kan
darfor inte utfoéra allt for manga uppgifter sjdalva. Medarbetarna maste ocksa kunna hantera
uppgifterna. Det gar inte att gora hur mycket som helst utan uppgifterna kriaver tid och
resurser.

”Jag menar man kan sdga sa hir: Delegera, ja man kan delegera. Men man
maste ha personal att delegera till. Man kan inte, jag vill inte delegera sa att jag
ser att personalen fullstdndigt gar pa knéna for da plotsligt ar dom borta ocksa.
Det hjélper inte situationen. /.../ Vad skulle hinda om jag brinde ut personalen?
Ingen mar bra av det”

" Ibland finns aktorer som arbetar med fackliga frigor med i missnojesyttringarna. Det kan handla om att
medarbetarna tar hjilp av fackliga representanter i samband med omorganisationer av grupper och deras
arbetsinnehall pa arbetsplatsen.
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Kritik fran bestdllare

Niar enhetscheferna saknar formellt stod av exempelvis forvaltningens ledningsgrupp att
prioritera bland uppgifterna kan de kédnna sig jagade av bestillarna som kan vara
tillsynsmyndigheter, forvaltningsledning, politiker och/eller medborgare. De kan fa kritik av
bestdllarna som dr arga for att inte uppgifterna skots pa tillfredsstillande sitt. Exempelvis
berittar ovanstaende enhetschef om att han har haft svart att rekrytera medarbetare som har
erfarenhet av yrket. En stor del av hans arbetstid har han dirav fatt dgna till att leda
medarbetarna i deras arbetsuppgifter. Detta har inneburit att han har varit tvungen att forsaka
vissa administrativa ledningsfragor. Dessutom har enheten haft svart att utfora alla bestillda
uppgifter. Under perioden fick enhetschefen klagomal fran bade forvaltningsledning och de
enheter inom kommunen som hade bestillt uppgifter som inte utfordes. Dessutom fick
enhetschefen ta emot upprorda samtal fran medborgare.

”Det ir totalt nedbrytande att oavbrutet ha [bestillare] pa sig som sdger: Ja men
ni skulle gora, ni skulle géra”. Men vi kan inte, vi hinner inte /.../ Det dr faktiskt
jéttejobbigt /.../ det dr klart, dom sitter ocksa i en pressad situation men vad dom
inte forstar: Det dr inte av elakhet, vi inte gor dom [uppgifterna] utan det beror
pa att jag inte har folk”

Otillricklighet och stressymtom

I samtliga psykiskt pafrestande situationer som har redovisats under detta avsnitt har
enhetscheferna kéant sig otillrackliga. Det dr emellertid olika hur enhetscheferna beskriver att
de psykiskt pafrestade perioderna har paverkat dem. Nagra av enhetscheferna som har blivit
utsatta for pafrestning en lingre tid samtidigt som de har saknat professionellt stod beskriver
starka otillracklighetskénslor. Exempelvis beskriver en enhetschef somnsvarigheter i samband
med en fordandringsperiod som innebar nya och fler uppgifter.

” [jag] lag ju vaken hela nitterna. Det blev for mycket pa jobbet. Man
engagerade och brydde sig for mycket. Det gick inte en natt utan att man lag
vaken och tinkte pa dn det ena 4n det andra.”

I kommande avsnitt beskrivs hur enhetscheferna hanterat och fatt stod i de psykiskt
pafrestande situationerna. Majoriteten av enhetscheferna har vid intervjutillfillet 16st - eller
upplever att de dr pa vég att avsluta - den psykiskt pafrestande situationen med hjilp av stod
och strategier som beskrivs i foljande tva avsnitt.

Stod, kommunikation och interaktion

Enhetscheferna presenterar stodet fran 6verordnade chefer/politiker pa tva sitt. For det forsta
pratar enhetscheferna om stod i hur exempelvis privata eller arbetsrelaterade problem med
specifika medarbetare ska 16sas. For det andra pratar enhetscheferna om professionellt stod 1
deras och enhetens arbetsuppgifter. Det finns viss antydning i materialet att det sistnamnda
stodet dr bittre @n det forstnimnda. Exempelvis har vissa enhetschefer bra professionellt stod
av kollegor och overordnande chefer inom forvaltningen men kan dndock sakna stod i hur
personliga problem med medarbetare ska hanteras.
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Kommunikation och interaktion med politiker och dverordnade chefer

Kommunikation och interaktion med olika ledningsaktorer underlittar enhetschefernas
mojlighet att fa professionellt stod och forstaelse for problem i arbetet. Ledningsaktorer kan
vara  forvaltningschef/verksamhetschef,  politiker — inom  forvaltningen  och/eller
kommunstyrelsen. Speciellt ter sig den formella och informella interaktionen med politiker pa
olika nivaer inom kommunen vara viktig for enhetschefernas mojlighet att fa professionellt
stod 1 arbetet. Inom de tekniska forvaltningarna triffar de flesta enhetschefer politiker
regelbundet.'? Forutom formella nimndsammantriiden har enhetscheferna manga ganger éven
informella kontakter med politiker. Exempelvis besoker ndmndens ordférande ofta
arbetsplatsen och/eller har regelbunden telefonkontakt med enhetscheferna om arbetet pa
enheten.

”Men sedan sa har vi ju vildigt engagerade politiker. Det &r ju jitteroligt att dom
slinker in hér: Sérskilt ordférande gar forbi nagon gang och bara hor sig for hur
det &r eller han har fatt telefon om nagonting och dd kommer han in och fragar
hur det &r. Sa att det dr véldigt ndra kontakt med politikerna.”

Nagra av enhetscheferna framhiver att deras mojlighet att fa professionellt stod i hur arbetet
dven paverkas av forvaltningspolitikernas relation till andra instanser inom/utom kommunen.
Om de politiker som enhetscheferna samarbetar med inte har en tydlig och formell relation till
exempelvis kommunstyrelsen upplevs problemen ibland stanna pa forvaltningsniva.
Enhetscheferna far da inte reellt stod i hur exempelvis en diskrepans mellan krav och
forutsittningar ska 16sas. Det finns antydningar till att problembeskrivningen inte dr adekvata
om enhetscheferna personligen saknar mojlighet att fora en dialog med de positioner som har
mandat att bestimma om olika beslut.

... for vi maste ju argumentera och prata for var sak och kanske Gvertyga och
forklara. Och [nir] vi [har]lyckats med det inf6r vara politiker hér nere /.../ ska
dom [sedan] fora det hédr vidare upp till dom som verkligen bestimmer, [till]
kommunstyrelsen och kommunalraden. Och dom, [ndmndpolitikerna], kanske
inte lyckas forklara det hir och argumentera lika bra som vi gjorde for dom /.../
Dom ir inte sakkunniga, har inte hela bakgrunden sa att sdga, och kan kanske
inte svara pa vissa [av] fragorna som kan tinkas komma /.../ Sa vi har ju
efterlyst, dven om vi tycker det dr bra, var ordforande vi har idag, har vi ju
efterlyst att vi skulle vilja ha nagon eller nagra politiker med lite mera tyngd i
var namnd.”

Strategier att hantera psykisk pafrestning

I syfte att avhjdlpa psykiskt pafrestande perioder anvinder sig enhetscheferna av tva olika
strategier. 1) Enhetscheferna skapar bittre forutsittningar for motet med medarbetarna. 2)
Enhetscheferna skapar formella grinser for arbetet. Fem enhetschefer har dessutom anvint sig
av den sistndmnda strategin 1 syfte att skapa balans mellan krav, forvédntningar och
forutsittningar innan situationen blivit allt for psykiskt pafrestande. De har forebyggt
problemet 1 arbetet genom att omforhandla krav och/eller resurser.

"2 Tre enhetschefer har liten eller ingen kontakt med politiker. Dessa har tit kontakt med en verksamhetschef
som in sin tur har regelbunden kontakt med politiker. Ovriga enhetschefer har regelbunden kontakt med
politiker. Nagra uppger att kontakten sker vid formella nimndsammantriden. Men de flesta uppger att de har
kontakt vid savil formella som informella tillfillen.
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Skapar bdittre forutsdttningar for att stodja och leda medarbetarna

Som ovanstaende har beskrivits uppstar det problem i samband med olika foérdndringar i
verksamheten nér enhetscheferna saknar forutsittningar att kommunicera med medarbetarna.
I dessa situationer kan det uppkomma kritik fran medarbetarna. For att hantera dessa psykiskt
pafrestande perioder skapar vissa enhetschefer nya administrativa - eller gruppledaretjianster
inom enheten."” Ibland innebir forindringarna #ven att redan befintliga gruppledaretjinster
fortydligas.

... jag skall fa en [person] /.../ som skall jobba med ekonomifragor /.../ Jag
maste fa bittre stod i det hdr med uppfoljning i systemen och sa vidare. Jag
hinner inte med det sjalv.”

... vi har ju forsokt strukturera om det sa att alla ska ha klart for sig vem som
till exempel dr ens nidrmsta chef. /.../ Vi hade flera chefer i varje arbetslag forut
och man delade ledarskapet och lite sana dir saker. Det var otydligt tyckte vi.
/.../ Det var inte utpekat att det var en som hade ansvaret utan man hade ett
gemensamt delat ansvar och det blev vil en del otydligheter da i det dar
ledarskapet”

Enhetscheferna som anvént sig av strategin menar att de far mer tid till att stodja och leda
medarbetarna genom fordndringsarbetet och i deras arbetsuppgifter. De kan vistas mer i
verksamheten och dirmed fa storre mojlighet att se och hora vad som #dger rum dér. Detta
Okade utrymme innebir for enhetscheferna att de kédnner sig béttre utrustade att hantera sina
ledaruppgifter.

Skapar formella grdnser for enhetens uppgifter

Vissa enhetschefer beskriver att de genom kommunikation och interaktion med speciellt
ansvariga politiker skapat formella grinser for enhetens uppgifter som avhjélpt psykiskt
pafrestande perioder. Exempelvis berittar en enhetschef att han har ként sig stressade over att
enheten inte hinner producera alla bestillda uppgifter. Under denna tid hade han kontinuerlig
kontakt med politikerna och dverordnade chefer om problemen. Av dessa fick han ocksa stod
och forslag pa mojliga 16sningar. Efter ett tag onskade han emellertid att fa ett beslut om vilka
specifika uppgifter som skulle prioriteras. Genom att avgrinsa uppgifterna utifran de resurser
som fanns inom enheten onskade enhetschefen skapa balans i arbetet for savil sig sjdlv som
sina medarbetare. Dessutom ansag enhetschefen att formella grinser av uppgifterna hjilpte
honom i kontakten med olika bestéllare. Beslutet om vilka uppgifter som skulle prioriteras var
inte ldnge enbart hans. Stressen och otillracklighetskinslan som enhetschefen hade ként en
period minskade.

... jag gick till politikerna och sa: “Det hir haller inte. Ni far tala om fér mig
vad vi ska gora”. /.../ Men da var det forst det hdar vaga [sittet att stodja]: “Ja,
prioritera [det omradet]”. Men jag ville inte bara veta att det &r det [omradet som
ska prioriteras]. Jag ville veta exakt vilken [uppgift]”

" I nagra fall uppstar det problem i dessa situationer pa grund att medarbetarna ifrdgasitter nyanstillning av
exempelvis gruppledare. Hur de nya tjinsterna finansieras i dessa fall framkommer inte. Materialet i sin helhet
tyder pa att nir finansieringen av nya tjanster medfor 6kade arbetsuppgifter for medarbetarna kan detta leda till
fortsatta konflikter. Nér nyanstillning av nya tjédnster inte paverkar medarbetarnas arbetsuppgifter uppkommer
inte detta problem lika tydligt.
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Formella grinser for verksamheten skapas ocksa genom att tjinstemannen med enhetschefen i
spetsen upprittar verksamhetsplaner i ett nidra samarbete med Overordnade chefer och
politiker. " Vissa av enhetscheferna beskriver att upprittande av verksamhetsplaner
tillsammans med politiker har vuxit fram som ett svar pa att krav har kommit att bli mer
oprecisa. Exempelvis kan det i lagar finnas tolkningsutrymme hur och vilka uppgifter enheten
ska producera. Enhetscheferna upplever att det r svart att leda arbetet nir de sjdlva har
problem med att sitta grinser for verksamhetens uppgifter. Den gemensamt skapade
verksamhetsplanen syftar till att avgrinsa enhetens uppgifter. Granser som tjansteméannen och
politikerna ocksa &r 6verens om.

... Jag menar ambitidsa inspektorer kan ju ta lagstiftningen och gora precis allt
det som star [dédr]och driva drendena sa hart. Men vi kanske har hittat en vig
hir, dér vi ser att vi sallar och nar lika bra resultat.”

Den organisatoriska kontexten

Vid intervjutillfillet befinner sig enhetscheferna i ndgon av nedanstiende redogorelse av
organisationsstrukturer. Eftersom organisationsstrukturen har fordndrats inom valda
forvaltningar samtidigt som beréttelserna dr retrospektivt knutna till olika perioder kan en
annan organisationsstruktur dn den individen for tillfdllet befinner sig i relateras till den
situation som beskrivs av intervjupersonerna. Det gar saledes inte att med sékerhet hirleda ur
analysresultaten vilken organisationsstruktur intervjupersonerna arbetar i vid intervjutillfillet.
Betraktat som typexempel - pa en storre heterogen forvaltning som innehaller manga olika
verksamheter samt en mindre forvaltning som dr homogent avgrinsad efter verksamhet - kan
emellertid analysresultaten relateras till nagon av foljande typexempel.

Heterogen forvaltning

I denna typ av forvaltning ingar samtliga tekniska enheter inom kommunen. Exempelvis kan
det ingd verksamheter som rdddningstjanst, miljo och stadsbyggnad i forvaltningen.
Enheterna inom forvaltningen avgrinsas utifran typ av verksamhet. Enhetscheferna kan dérav
av ha ansvar for nagon av verksamheterna sasom raddningstjdnst, miljo eller nagot arbete
inom stadsbyggnad. Forvaltningen och de tekniska enheterna arbetar mot tre politiska
niamnder. Vilken nidmnd som enhetschefen arbetar mot beror pa vilken verksamhet han
ansvarar for. Vissa enhetschefer rapporterar direkt till forvaltningschef medan andra
enhetschefer rapporterar till verksamhetschef. Foljande presenteras ett exempel pa en
heterogen forvaltning.

g Y

Forvaltningschef Namnd
Ansvar, alla verksamheter |_ Ansvar, t ex rdddningstjénst |

|

I I Y .. Y

Enhetschefer Verksamhetschef Namnd
Ansvar, en verksamhet Ansvar, nagra verksamheter | Ansvar, t ex milio )
Y .. I Y

Enhetschefer Néamnd
Ansvar, en verksamhet L Ansvar, t ex stadsbyggnad )

' Det finns uppgifter i materialet som tyder pa att hur mycket politiker ir involverade i tekniska forvaltningar
skiljer sig mellan olika mandatperioder. Under vissa mandatperioder dr politikerna mycket involverade medan de
under andra exempelvis endast godkidnner de endast handlingsplaner som tjdnstemédnnen sjédlva har producerat.
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Homogen forvaltning

I denna typ dr forvaltningarna inom kommunen homogent avgrinsade efter verksamhet.
Exempelvis kan det inom kommunen finnas en forvaltning for raddningstjdnst, miljé samt
stadsbyggnad. Enheterna inom respektive forvaltning avgrinsas utifran uppgifter. Varje
forvaltning och enheterna inom denna arbetar mot en gemensam politisk ndmnd.
Forvaltningarnas struktur kan variera pa sadant sitt att det ibland finns en verksamhetschef
mellan enhetschefer och forvaltningschef. Ibland rapporterar enhetscheferna direkt till
forvaltningschef. Foljande presenteras ett exempel pa en homogen forvaltning.

Politisk ndmnd
Ansvar, t ex rdddningstjdnst

Forvaltningschef
Ansvar, t ex raddningstjanst
I

I 1
Enhetschefer Verksamhetschef
Ansvar, t ex tillsynsuppgifter Ansvar, t ex utforareuppgifter

Enhetschefer
Ansvar, t ex utforareuppgift

Organisationsstrukturens betydelse

Den formella organisationsstrukturen ter sig viktig for enhetschefernas upplevda mojlighet att
fa professionellt stod av 6verordnande chefer och kollegor. De enhetschefer som har ingatt i
en heterogen forvaltning har svarare att fa stod av ledningspersonal och kollegor med att
skapa balans mellan krav och forutséttningar jamfort med de enhetschefer som har ingatt i en
homogen forvaltning. En orsak som framfors dr att heterogena forvaltningar innehaller manga
olika verksamheter och uppgifter. Overordnade chefer samt kollegor saknar dirav
erfarenhet/kunskap om alla olika verksamheter, vilket innebér att ledningsgruppsmotena inte
alltid tenderar att handla om verksamhetsnira fragor. Enhetscheferna far svart att diskutera
problem med obalans mellan krav och forutsittningar. For dessa enhetschefer uppstar ibland
en kénsla av att vara ensam med problemet, att ens problem och verksamhet dr unikt i
forhallande till resterande forvaltningsenheter.

”... vi hade en ledningsgrupp, men den fungerade inte pa samma sétt da och det
beror ju pa den hir splittringen [av verksamheter] /.../ Sa i den ledningsgruppen
var det ibland véldigt svart att fa forstaelse for dom drendena som vi skulle ta
upp i var namnd. /.../ Vi hade for dalig inblick i varandras verksamhet for att
kunna vara det dér stodet och radgivare.”

I heterogena forvaltningar presenteras emellertid en varierad bild av upplevelsen av stod i
professionella fragor. Exempelvis bildas det i heterogena forvaltningar informella grupper
bestaende av nagra kollegor och ledningspersonal som kan verka stodjande utanfor
ledningsgruppsméten. Vilket reellt stod som enhetscheferna upplever sig ha i1 heterogena
forvaltningar tycks ocksa till viss del vara avhidngigt om enhetscheferna har mycket enskild
kontakt med 6verordnade chefer och politiker. Det finns d@ven en antydning till att kvinnliga
enhetschefer paverkas nagot mer 4n manliga enhetschefer av att inga i en heterogen
organisation dér det inte alltid finns formellt stddjande strukturer. I heterogena organisationer
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framfor kvinnliga enhetschefer att de har svart att fa gehor och stod for problem i sina
verksamheter. De kan till exempel fa stod av namndpolitiker men sakna kollegors och
overordnades chefers forstaelse for problemen.

Nir enhetscheferna ingar i en homogen forvaltning kan de fa ett tydligare stod i att
avgrinsa sitt uppdrag.15 Hir kan enhetscheferna forbereda problempresentation tillsammans
med kollegor och forvaltningschef innan de exempelvis triffar bestillare. I dessa berittelser
framkommer en kiénsla av att forvaltningen agerar kollektivt. De tar fram l0sningarna
tillsammans och presenterar direfter situationen for bestéllarna. Da kollegor och chefer
innehar kunskap om den verksamhet som finns inom forvaltningen kan enhetscheferna dven
fa stod av dessa. Exempelvis kan lagstiftningen som formellt avgrinsar verksamhetens
uppgifter upplevas diffus. Overordnande chefer kan da hjilpa till att avgrinsa uppdragen.

”De drenden som ska ga till namnden for var avdelning /.../ och annat som dom,
[politikerna], ska besluta om tas upp i ledningsgruppen forst.”

Ansvarsomradets betydelse

Intervjuade enhetschefer ansvarar for tva till 60 medarbetare. Genomsnittet dr 18 medarbetare
och medianen &r elva medarbetare. Det varierar om enhetscheferna har sin arbetsplats inom
samma lokal som alla sina medarbetare. Manga av enhetscheferna har formellt utsedda
gruppledare som har administrativt- och dven visst personalansvar. Detta dr alltid fallet nar
enhetscheferna har fler @n 30 medarbetare och oftast nir enhetscheferna inte har sin
arbetsplats pa samma stille som alla sina medarbetare.

I de beskrivna arbetstillfredsstillande perioderna har enhetscheferna ansvarat for 15 till 30
medarbetare. I nagra fall har medarbetarna oGverstigit 15 stycken men det har da funnits
gruppledare med formellt ansvar, inklusive visst personalansvar. Administrativ personal som
frigor tid for enhetschefen 1 motet med medarbetarna forekommer ocksa i
arbetstillfredsstillande perioder. Enhetscheferna har dven haft sin arbetsplats pa samma stélle
som sina medarbetare.

Nir enhetscheferna har upplevt psyksikt pafrestande perioder har de saknat forutsittning
for kommunikation med medarbetarna. Enhetscheferna har upplevt sig haft for mycket att
gora for att kunna kommunicera fordndringarna pa ett, for dem, bra sitt. Exempelvis har de
ansvarat for en organisation med manga medarbetare, i vissa fall cirka 30 stycken. Och i
manga fall har det funnits en otydlig organisation inom enheten, exempelvis otydliga
gruppledare och/eller avsaknad av administrativ personal.

Sammanfattande slutsatser tekniska forvaltningar

Jag har i detta avsnitt beskrivit att enhetscheferna upplever att de har manga krav och
forviantningar att tillmotesgd. Enhetscheferna upplever arbetstillfredsstillelse nér de lyckas
hitta en balans mellan krav, forvintningar och forutsittningar. Fokus for tillfredsstéllelsen ar
ofta sjdlva skapandet av balansen. Att skapa balans mellan krav, forvédntningar och

" De enhetscheferna som har forebyggt psykiskt pafrestande situationer genom att skapa formella grinser for
arbetet ingar i de flesta fall i en homogen forvaltning. Nagra enhetschefer ingér i en heterogen forvaltning men
dessa har da haft ett bra samarbete med forvaltningschef och ansvariga politiker. De enhetschefer som avhjélper
psykiskt pafrestande perioder genom att skapa formella grinser for arbetet befinner sig oftast i en heterogen
forvaltning. De enhetschefer som framforallt avhjélper psyksikt pafrestande situationer genom att forbéttra
forutséttningarna att mota medarbetarnas forvéantningar saknar ofta en tydlig och kontinuerlig interaktion med
forvaltningschef/politiker. Enhetscheferna kan inga i en heterogen forvaltning och/eller sakna arenor att fora
dialoger kring problem med forvaltningschef/politiker. De kan exempelvis ha en verksamhetschef som for deras
talan pa ledningsgruppsméten.
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forutsdttningar uttrycks ocksa vara en viktig uppgift som enhetschef. For att hantera en
obalans mellan krav, forvintningar och forutséttningar omfordelar enhetscheferna givna
resurser och/eller skapar nya administrativa tjinster. Syfte med dessa strategier dr att skapa
utrymme i arbetet till att stodja och leda medarbetarna. For att skapa formella grinser for
arbetet forhandlar ocksa vissa enhetschefer med Gverordnade chefer och politiker om sitt
uppdrag.

Arbetstillfredsstéllelse uppkommer specifikt vid lyckade organisationsfordndringar
och/eller vid forhandlingar med 6verordnade chefer/politiker om krav och forutsittningar for
verksamheten. Vid dessa tillfidllen har enhetscheferna haft kontinuerlig kontakt med
medarbetare och/eller 6verordnade chefer/politiker. Kinslan av arbetstillfredsstéllelse
uppkommer eller forstirks nér enhetschefernas sitt att stodja och leda medarbetarna och deras
uppgifter pa olika sitt lyfts fram och erkidnns som goda exempel. Forutsittningarna for att
enhetscheferna ska kunna fa erkdnnande tycks dock vara att framforallt medarbetarna och
forvaltningsledning har uppmérksammat enhetschefernas arbetsinsatser. Detta forutsitter i sin
tur att inblandade aktorer har majlighet att se och hora vad som forsiggar inom enheterna.
Med andra ord maste det finnas en kontinuerlig kontakt och dialog om exempelvis krav och
uppgifter mellan aktorerna.

De psykiskt pafrestande perioderna uppkommer nér enhetscheferna har svart att tillmotesga
krav och forvintningar 1 samband med olika fordndringar. Vissa enhetschefer har under
psyksikt pafrestande situationer haft svart att forankra forandringsarbete hos medarbetarna pa
sina enheter. Dessa beskriver att de har haft mycket att gora pa grund av exempelvis ansvar
for manga medarbetare och administrativa uppgifter. Dessutom framkommer att
enhetscheferna saknat tid for implementering av fordndringsarbetet.

Vissa enhetschefer menar att de har producerat flera uppgifter sjdlva samtidigt som de har
forsokt styra verksamheten pa sadant sitt att d@ven medarbetarna utfort fler sysslor. I dessa
situationer uttrycker enhetscheferna ibland vanmakt. De har saknat mojligheter att paverka
besluten samtidigt som de har fatt tagit emot kritik fran medarbetarna. Andra enhetschefer
bestimmer sig for att inte utfora alla uppgifter. Dessa anser att medarbetarna inte kan utfora
alla uppgifter med radande forutsdttningar om deras hélsa och/eller uppgifternas kvalité ska
bibehéllas. Utan formella beslut som grund kinner sig dessa enhetschefer jagade och
kritiserade av bestéllare.

Kontinuerlig kontakt och dialog med inblandande aktorer underlittar enhetschefernas
mojlighet att forebygga och avhjilpa problem i1 arbetet. For det forsta dr det viktigt att
enhetscheferna har forutsittningar for kommunikation med sina medarbetare. Avsaknad av tid
och/eller for stort och komplext ansvarsomrade forsvarar enhetschefernas mojligheter att
stodja och leda medarbetarna. For det andra dr det viktigt att enhetscheferna har mojlighet att
kommunicera om krav och forutsittningar i relation till de uppgifter som utfors pa enheten
med kollegor och dverordnade chefer/politiker. Nar problemen diskuteras med dessa aktorer
far enhetscheferna ofta professionellt stod i hur fragorna ska losas. Ibland far de @ven formella
beslut som innebir fordndringar av uppdraget pa ett sadant sitt att enhetscheferna upplever sig
ha bittre mojlighet att tillmotesga krav och forvantningar.

Enhetscheferna i omsorgs- och utbildningsforvaltningar - Krav och forvintningar

Som beskrevs 1 inledningen till resultatkapitlet beskriver samtliga enhetschefer inom
omsorgs- och utbildningsforvaltningarna att de har méanga krav och forvéntningar att
tillmotesgd. A ena sidan ska de tillmétesga strategiska krav frén statlig och kommunal niva.
Enhetscheferna beskriver att strategiska krav har fatt okad betydelse. Framforallt handlar det
om att de far dgna mer tid till att rapportera och folja upp resultatmal. Enhetscheferna ska ta
fram olika dokument som efterfragas, exempelvis rehabiliteringsplaner och
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verksamhetsplaner. Dessutom ska enhetscheferna skriva, rapportera och folja upp statistik och
bedomningar av verksamheten.

... arbetsuppgifterna har tenderat att bli [en] administrators till mycket storre
utstrackning dn vad det var [forut] /.../ Om jag ska gora ett bra jobb och fullfélja
dom uppdrag jag far skulle jag egentligen kunna sitta pa kontoret hela dagen och
gora arbetsmiljouppfoljningar skriftligt, skriva folkhidlsomalen och [gora]
uppféljningar, gora budgetuppfoljningar, titta pa sjukfranvaron och gora
uppfoljningar, skriva arbetsplaner och verksamhetsplaner”

“Rollen som enhetschef har ju under de hidr aren éndrats till att bli &nnu mera
styrd uppifran. Mera krav fran /.../ [tillsynsmyndigheter], chef, ekonomer,
politiker. Mycket resultat [och] konsekvensbeskrivningar sadant som ska ldmnas
in och skrivas och skickas. Det gar mycket tid till att analysera varfor resultatet
blev sa hir. Vad blir det for konsekvenser om vi gor sa? [Det dr] mycket skrifter
som ska limnas in”

A andra sidan ska enhetscheferna tillmdtesgd krav och forvintningar frén medborgare,
medarbetare och fran sig sjdlva. Som inledningsvis beskrevs har dessa forvéntningar ofta
karaktidren av informella och inte nedskrivna virderingar. Exempelvis kan enhetscheferna fa
krav fran fordldrar eller anhoriga till brukare. Inom utbildningsverksamheter kan foréldrar
uttrycka att deras barn inte far tillrickligt stod av ldrarna i skolan. De onskar mer individuellt
stod till sitt barn. Inom omsorgsverksamheter kan anhdriga till brukare framfora krav om mer
individuell tillsyn och omvardnad. Enhetscheferna menar att den framsta uppgiften som
ledare dr att skapa en verksamhet dir medarbetarna pa ett bra sitt kan mota
elevernas/brukarnas behov.

”Alltsa min uppgift tycker jag dr att skapa en situation sa att dom anstillda kan
gora ett bra jobb sa att det blir bra /.../. Det &r liksom min viktigaste uppgift.”

Eftersom enhetscheferna ansvarar for manga medarbetare tar det mycket tid att vara
nirvarande och stddjande i den utstriickning de dnskar.'® Dessutom genererar enhetschefernas
stora ansvarsomraden manga administrativa uppgifter, exempelvis vixer elevvardkonferenser,
l6nehantering och/eller dokumentering kring medarbetarsamtal i takt med ansvarsomradet.
Samtidigt upplevs administrativt stdd och andra kringresurser som exempelvis vaktméstare
minskat. Sammantaget menar samtliga enhetschefer att de idag har manga krav och
forvantningar att tillmotesga. Om nagot oplanerat hiander i verksamheten dr det svart att finna
utrymme till att 16sa sadana situationer pa ett bra sitt.

... forr hade man buffert, det fanns lite luft. Det finns inte sa mycket luft just
nu, tyvarr kdnner jag. Och da far det inte hidnda sa mycket strul runt om. Da blir
det problem direkt.”

Samtliga enhetschefer beskriver att de vid vissa tillfdllen kidnner sig otillrdackliga i sitt arbete.
De kénner sig ibland sliten mellan olika uppgifter och far ofta prioritera bland dessa. Manga
ganger kinner enhetscheferna att de inte har mojlighet att vara den nérvarande och stodjande
ledare de Onskar.

1 Se avsnitt Organisatoriska forutsctmingar for beskrivning av antal medarbetare och ansvarsomraden.
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... jag gor saker men det ska ocksa produceras en dokumentation om vad jag
gor och det arbetet tycker jag tar for stor del. Jag vill vara i verksamheten. Eller
jag vill leda min personal. Jag vill finnas till f6r dom”

”Men man kanner sig otillriacklig hela tiden. Det kénner jag. Och det beror pa att
det dr for mycket arbetsuppgifter som ligger pa mig.”

Skapa bra situation med givna medel

Samtidigt som enhetscheferna upplever sig ha manga uppgifter att utféra beskrivs svarigheter
att ifragasitta och forhandla om strategiska krav och forvintningar vid problem att tillmotesga
dem. Detta dr speciellt tydligt med budgetutrymmet och de uppgifter som ska utforas inom
enheterna for att mota brukares/elevers behov.

”... det dr ju politikerna som beslutar och bestimmer det finns alltsa inga
pengar, det finns inga pengar det dr bara sa.”

”... nér det dr nerdragningar och sa vidare, det faller inom ramen: Gilla ldget!
Ungefir. Jag menar, hurdant man 4n upplever det sa maste man ju naturligtvis
gora konsekvensbeskrivningar och sa vidare [om] vad man tror ska intriffa och
sen sa far man vil se verkligheten i efterhand. Men, nej det &r i stort sett: Gilla
ldget! Plockar man bort sa att sdga en miljon, ja da forsvinner en miljon och da
ska man forsoka fa det att ga ihop sig direfter och det 4r ingen lugn situation.
Dom som bor hir har ju samma behov som dagen innan.”

Detta innebir att enhetscheferna forsoker forma en utifran deras perspektiv bra verksamhet
under de givna ramar som inte upplevs vara forhandlingsbara.

... mitt utgangsresonemang - [och] det forvéntar jag mig utav personalen ocksa
- det dr att du har ett ansvar hédr som du har fatt och da forvintar jag mig, precis
som jag forvantar mig av mig sjilv, att jag fullgor det ansvaret. Jag gor mitt
basta utifran de styrdokument som finns”

Sammanfattningsvis beskriver saledes enhetscheferna att de har tre, for dem, viktiga uppgifter
1) tillmotesga strategiska krav 2) tillmotesga forvintningar 3) skapa bra verksamhet med
givna medel.

Samtliga enhetschefer beskriver ett stindigt dilemma att tillmotesga savil krav som
forvintningar innanfor de icke forhandlingsbara ramarna. Beroende av exempelvis situation
paverkas emellertid de individer som har intervjuats olika. Som beskrivs under avsnittet
Psykiskt pdfrestande perioder uppger dock majoriteten av enhetscheferna att de har
upplevt/vid intervjutillfillet upplever stark stress i sitt arbete.

Arbetstillfredsstillande perioder
13 av 22 enhetschefer berittar om arbetstillfredsstillande perioder. Dessa kan delas in i tva
kategorier. I den forsta kategorin har enhetscheferna upplevt sig ha forutsittningar att mota

medarbetarnas forviantningar. Den andra kategorin handlar om tillfredsstéllelse i samband
med foridndringar.
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Positivt mote med forvintningarna

Enhetscheferna kédnner arbetstillfredsstillelse nir de upplever sig ha lyckats férena krav och
forvintningar med givna medel. Den positiva kénslan grundar sig framfOrallt 1 att
enhetscheferna har lyckats stodja och leda medarbetarna i deras arbete. De kidnner dven att de
har haft tid att vistas och vara en del i den verksamhet som de ansvarar for.

”... jag trivdes ddr. Jag trivdes med personalen, jag trivdes med dom boende
[och] jag tyckte det var roligt. Jag tyckte det var roligt! Det var inga problem
med budgeten /.../ Jag tyckte att det att det var ett sadant perfekt litet hus. [Det
var| en liten [arbetsplats] [och jag] trivdes vildigt bra med det mesta dir. Vi
hade faktiskt vildigt trevligt ddr. Och det ska man vl ha pa ett jobb va? Det ska
vara trevligt. Jag tycker det ar jatteviktigt. /.../ Sen gjorde vi mycket saker, vi
hade [exempelvis] gardsrad /.../ Det var massor med sadana saker, sma saker
som forgyllde dagarna pa nagot sitt. Sen finns det ju alltid problem och det
hiander saker och ting. Det rakade jag ut for dédr ocksa men det var sadana dar
saker som man loste efterhand. Det var en vildigt bra tid nér jag jobbade [dar].
/.../ Ddr kunde man ga ut och prata med dom pa hemmet. Och det var vildigt
trevligt att gora det. /.../ Ja att man fanns med pa nagot sitt. Jag vet [till
exempel] en gang nir vi hade en fest och en utav dom hir riktigt gamla minnen
kom fram och bjod upp. Han kunde knappt ga, han hade rollator, [men han] kom
och bjod upp dnda. Men alltsa du forstar det ger en nagonting, det kindes harligt
att vara dar”

Positiv fordndring av verksamheten

Arbetstillfredsstidllande perioder uppkommer dven i1 samband med olika fordndringar av
verksamheten. Dessa fordndringar syftar till att forbéttra arbetssituationen for medarbetarna,
exempelvis fordndras arbetssitt, infors omorganisering av arbetsgrupper/verksamhet och/eller
nya arbetstider. I flera berittelser har enhetscheferna infort fordndringarna for att hantera
problem och konflikter som finns inom enheten. I dessa situationer har enhetscheferna dgnat
mycket tid i verksamheten och medvetet forsokt forbittra dialogen med och mellan
medarbetarna. Nir problemen forsvinner och verksamheten fungerar bittre kénner
enhetscheferna arbetstillfredsstillelse. Exempelvis berdttar en enhetschef om en positiv
forandringsperiod. Hon hade en tid upplevt problem pa enheten pa grund av att medarbetarna
kéinde sig stressade. I syfte omfordela resurserna pa sadant sitt att de béttre kunde utnyttjas i
verksamheten tillsatte enhetschefen olika arbetsgrupper som fick utforma ett nytt
schemaforslag. Enhetschefen kénde att hon hade lyckats forma en béttre verksamhet samtidigt
som hennes medarbetare visade tillfredsstillelse och eget ansvarstagande.

”Da kinner jag, jag mar bra nér jag kénner personalen som &r under mig vaxer.
Da kidnner jag mig lyckad som chef.”

Positivt mote med strategiska fordandringar

Det finns dven nagra berittelser som handlar om arbetstillfredsstillelse i samband med
forandringsarbete som foranletts av strategiska fordandringar, exempelvis nya pedagogiska ron.
Ibland uttrycker medarbetarna kritik och ovilja mot fordndringarna. Nér den forsta tidens
turbulens har lagt sig och fordndringarna istillet uppfattas positivt av medarbetarna kidnner
enhetscheferna arbetstillfredsstillelse. Flera enhetschefer beskriver att de har arbetat mycket
under perioden men den har varit spinnande och utvecklande. Dessa perioder &r ofta
avgrinsade. Det dr skapandet av en ny organisation eller verksamhet som dr det roliga.
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... det var roligt att vara med om [fordndringsarbetet]. Jag kan inte sdga mer dn
att det var jattespannande och roliga arbetsperioder. Man fick vara med fran
borjan och det var anstillning av folk och personligen tycker jag att jag klarade
av det”

I ovanstaende beskrivna arbetstillfredsstillande perioder har enhetscheferna haft stod ifran
bitrdadande enhetschef/gruppledare, kollegor utanfor enheten och/eller forvaltningschef. De
har ocksa haft tid att implementera fordndringarna och kommunicera med medarbetarna.
Enhetscheferna har dven trott pa att forandringsarbetet leder till en forbéttrad situation for
savil brukare/elever som medarbetarna.

Erkdnnande

Kénslan av att utfora ett bra arbete forstarks ibland genom att enhetschefen far yttre
erkdnnande for sina arbetsinsatser. Exempelvis kan de fa erkidnnande genom att
fordldrar/anhoriga uttrycker sin uppskattning for verksamheten eller att medarbetarna pa olika
sdtt uttrycker sin uppskattning/forstaelse for enhetschefernas arbete.

Psykiskt pafrestande perioder

I perioder som beskrivs i detta avsnitt har 21 av 22 intervjupersoner ként psykisk pafrestning.
Bakgrunden ir svarighet att tillmotesga krav och forvéantningar i kombination med att manga
uppgifter och budget inte upplevs vara forhandlingsbara.

Dilemmat: Personaltiithet eller tid till ledarskapet?

Enhetscheferna upplever psykisk pafrestning niar de har problem med att forma en bra
verksamhet for savil brukare/elever som medarbetare med givna medel. I de hir situationerna
kinner enhetscheferna sig slitna mellan kraven, exempelvis mellan att utféra administrativa
ledningsuppgifter, vara stodjande ledare samt organisera verksamheten med ldmplig
personaltithet. Vissa enhetschefer minskar 1 dessa situationer kringresurser som administrativt
stod for att kunna oOka/behalla personaltitheten pa enheten. Detta innebdr dock att
enhetscheferna far minskat utrymme till att stodja och leda medarbetarna. Exempelvis berittar
en enhetschef att hon har minskat administrativt stod for att kunna behalla personaltitheten pa
enheten. Hon valde att belasta sin egen arbetssituation for att skydda medarbetarnas
arbetsmiljo och ge de mojligheter att utfora bra uppgifter. Samtidigt ar hon inte ndjd med sina
ledarinsatser.

... jag inte dr nojd med mig sjdlv for jag tycker inte att jag hinner jobba, vara
pedagogisk ledare i den utstrickning jag skulle vilja vara. Tiden riacker inte till.”

Niar verksamheten fungerar som den ska beskriver enhetscheferna att avsaknad av
administrativa stodfunktioner medfor 6kad belastning och ibland stressig arbetssituation. Men
nir det uppstar oplanerade hindelser i verksamheten eller vid fordndringsperioder blir
avsaknad av utrymme till ledarrollen patagligt pafrestande. Exempelvis berittar en enhetschef
att hon har minskat administrativt stod for att kunna behalla personaltitheten. Nar
verksamheten har fungerat pa ett bra sitt har detta ocksa upplevts positivt. Efter en tid fick
emellertid vissa medarbetare problem som de behovde ha stod i. Da hon var tvungen att
hantera manga administrativa ledningsfragor blev sysslorna omgjliga att hantera. Hon hade
svart att tillgodose medarbetarnas behov av stod och ledning.
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. det har varit ett bokigare ar, det hdr aret helt klart. Néagra knepiga
personalidrenden /.../ det har varit tufft alltsa.”

Svarigheter vid strategiska fordndringar

Psykiskt péfrestande perioder uppkommer ofta i samband med att verksamheten och dess
organisation genomgar olika fordndringar. Exempel pa fordndringar dr fordndrad lagstiftning
for verksamheten som innebir nya direktiv och forutsittningar, ekonomiska nedskarningar pa
forvaltnings- eller kommunal niva och fordndrade demografiska forutsittningar som innebir
minskat barnunderlag eller 6kat/minskat vardbehov. I manga situationer uppkommer ndmnda
forandrade forutsattningar parallellt.

Utifran enhetschefernas perspektiv infors krav pa fordndring snabbt. De saknar ofta tid for
att sjdlva forsta forandringarna och for att planera verksamheten pa ett bra sitt utifran dem.
Dessutom saknar de ofta tid till att kommunicera forindringarna med medarbetarna.
Exempelvis berittar en enhetschef att hon skulle implementera fordndringar i verksamheten
samtidigt som hon sjilv inte forstod hur verksamheten skulle kunna utforas pa ett bra sitt med
de nya forutsittningarna.

”... jag var ju tvungen att sdga upp mycket tidigare. Och det var tufft. For att da

hann jag aldrig prata med personalen och forbereda dom sa att dom var med
[och forstod] fordandringarna. /.../ Da blir det tungt. Och sjdlv madde jag véldigt
[déligt]. Da blir det @nnu svarare att vara ledare nar man mar daligt. /.../ Total
kontroll forlorade jag och da kdnde jag mig helt virdelds /.../ Jag kunde inte
forbereda personalen pa fordandringarna, dom negativa foréandringarna.”

Samtidigt framkommer det att fordndringarna dven kan upplevas som att
forvaltningsledningen bryter tidigare givna loften. Loften om att vissa forutsdttningar ska
gilla for verksamheten kan 4dndras snabbt. Enhetscheferna kédnner sig i dessa situationer
svikna av ledningen. De kan vara fragande till hur de ska kunna ansvara for att verksamheten
fungerar bra nir de inte vet vilka forutsattningar de ska arbeta med.

”... vi skulle fa mer personal, det lovade dom, [forvaltningsledningen], oss. Men
det fick vi inte. Vi fick halla nere pa en vildigt 1ag personalniva och vi klarade
inte det”

... och sa kommer dom, [forvaltningsledningen], och sdger att nej det giller
inte. Och da kinde jag liksom: Ja vad gor man? Vad gor man egentligen? Alltsa
jag tappade balansen helt.”

Trots att enhetscheferna inte upplever att det finns mojligheter att paverka fordndrade
forutsittningar kdnner de sig ansvariga for hur verksamheten och medarbetarna paverkas av
dem. Enhetscheferna kan uppleva att de sviker savdl medarbetarnas forvantningar som
verksamhetens uppgifter ndr de implementerar fordndringarna. Dessutom tror inte alltid
enhetscheferna pa att fordndringarna leder till nagot bra for verksamheten. Exempelvis
beskriver en enhetschef att hon efter beslut om nedskérningar inom forvaltningen var tvungen
att minska antal personer 1 personalgruppen. Hon var tvungen att sdga upp medarbetare trots
att uppgifterna inte hade minskat och i denna situation forstod hon inte sjdlv hur
verksamheten skulle kunna bedrivas pa ett bra sitt. Trots det skulle hon stodja och leda
medarbetarna, savidl de som blev uppsagda som de som i fortsittningen skulle bedriva
verksamheten.
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”Jag [har] suttit [och haft uppsédgningssamtal] med duktiga yrkesminniskor, den
ena efter den andra nu. /.../ [Och] dom ser ju sjédlva att det finns arbetsuppgifter.
Det tycker jag har varit tufft och tungt. Det har varit nagra sadana hir omgangar
[tidigare] men nu &r vi ju nere pa en niva sa jag kédnner att det dr svart. Och jag
kan bara forklara: “Jag tycker ocksa att det finns arbetsuppgifter och du ar
jatteduktig och vi behover dig egentligen men det dr pengarna som styr”. /.../
Jag forstar dom hir personerna niar dom blir ledsna och dom blir férbannande
och alltihopa. [Men] egentligen [riktar sig inte kritiken] mot mig. Men jag far ju
ta det just da. Jag mar just da vildigt daligt. Och jag ligger och funderar [pa
natten]: Vilken dag jag ska ha det [samtalet]?. Nir dr det bast? Néar har jag tid att
traffa [personen] igen? Dagen ddrpa? [Det ar viktigt att] jag inte @r borta nir
dom har haft en sémnlos natt /.../ Det &r en tung bit”

Ett annat exempel dr en intervjuperson som beskriver att givna 16ften om vissa resurser
dndrats. Med foridndringarna var hon tvungen att minska personaltitheten inom enheten.
Situationen blev med det ohallbar. Hon fick ansvara for fordndringar som innebar att
medarbetarna inte lingre kunde utfora bra verksamhet med den kvalité och sikerhet hon
ansag skulle finnas.

”Till slut orkar man inte se det. Varje kvill sa tinkte jag herregud hur ska den
hir ena personen [som arbetar ensam] klara sig ikvall. /.../ Jag kiinde mig uslig.
Jag var rddd for att ga dit pa morgonen och kidnde mig som en bov nir jag gick
darifran /.../ Ja, jag visste inte hur det skulle ga for de stackars ménniskorna /.../
Det var jittejobbigt att ha ansvaret.”

Kritik fran medarbetarna

En svar situation i arbetet dr ndr enhetscheferna far kritik fran sina medarbetare.
Enhetscheferna kan fa kritik for att de inte prioriterar att stodja och leda medarbetarna i
arbetet. Exempelvis kan medarbetarna direkt eller indirekt via fackliga ombud eller
overordnade chefer framfora att enhetscheferna enbart dr pa moten, sitter pa sitt kontor och
héller pa med papper eller att tar ut for mycket semester. Enhetscheferna som upplever att de
har manga administrativa ledningsfragor att hantera kinner sig oskyldigt anklagade.

”... ndr det branner till och det uppkommer saker som inte fungerar [i
verksamheten kan medarbetarna sdga]: ‘Du var inte hir”. [Och] eftersom jag
sjalv tycker att jag inte varit dir [i verksamheten tillrdckligt] har jag lite daligt
samvete”

”Om dom, [medarbetarna] hade kommit in till mig och pratat med mig: "Du, jag
funderar vad du gor pa dom diar motena’. Det hade varit mycket bittre. Nu
forstar jag att man, [medarbetarna], gaddade ihop sig ordentligt och det pratas
bakom ryggen pa mig. Det &r sjdlvklart mycket svarare.”

Enhetscheferna kdnner manga ganger att medarbetarna saknar insikt i vilka andra uppgifter de
maste utfora, exempelvis administrativa ledningsfragor. De kan bli arga och ledsna Gver att
medarbetarna tror att de véljer att inte vistas i verksamheten i Onskad utstrickning. Utifran
deras perspektiv saknar de mojlighet att prioritera pa annat sitt.
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”For det verkar som att en del, [medarbetarna], inte begriper vad jag gor. Dom,
tror att jag lever nagot lyxliv.”

I manga fall far enhetscheferna kritik fran medarbetarna i samband med de former av
fordndringar som ovanstaende har beskrivits. Medarbetarna menar att enhetscheferna inte
formedlar till o6verordnade chefer/politiker hur deras arbetssituation paverkas av
forandringarna. Kritiken kan komma direkt fran medarbetarna till enhetscheferna. Vid vissa
tillfallen har medarbetarna dock kritiserat enhetschefernas agerande genom att kontakta andra
aktorer 1 kommunen, exempelvis har de skrivit brev till 6verordnade chefer.!” Eftersom
enhetscheferna upplever det vara svart att paverka fordndrade forutsittningar kdnner de att
medarbetarna begir oméjligheter.'® Om enhetschefen saknar en ledningsgrupp pa enheten,
exempelvis bestaende av bitrddande och/eller gruppledare, blir denna mycket ensam vid dessa
tillfallen.

”... dom, [medarbetarna], tror nog manga ganger att dom,
[forvaltningsledningen] maste  forsta  [hur  fordndringarna  paverkar
verksamheten]. “Vi maste fa mer pengar” [sdger medarbetarna].”

Manga enhetschefer framfor motstridiga kinslor kring medarbetarnas kritik. A ena sidan
menar enhetscheferna att de dr missndjda med sina arbetsinsatser nir de inte hinner stédja och
leda medarbetarna pa det sitt de onskar. Det dr denna del i sitt arbete som upplevs roligt och
stimulerande. A andra sidan kan enhetscheferna bli besvikna nir medarbetarna kritiserar
ledarskapet. De kan kédnna att medarbetarna dr okunniga i hur manga uppgifter enhetscheferna
ska utfora samt att det inte dr mojligt att paverka nedskdrningarna. Exempelvis berittar en
enhetschef om att hon sedan ett halvar arbetat under sparbetingelser. Detta har bland annat
inneburit inkdpsstop och mindre utrymme till att anvidnda vikarier i arbetet. Under perioden
har enhetschefen haft manga administrativa ledningsfragor att hantera och hon har dérfor haft
svart att kommunicera fordndringarna till medarbetarna. Efter ett tag uppstod en konflikt
mellan enhetschefen och medarbetarna. Medarbetarna hade framfort synpunkter kring
enhetschefens ledarskap till 6verordnade chefer. Enhetschefen kinde sig mycket besviken pa
medarbetarna som inte forstod hennes begriansade handlingsalternativ.

’[Nedskérningarna dr] svara att forsta for personalen. [Jag forsokte] forklara och
det enda dom svarade: “Politikerna kunde gott komma hit och jobba.”/.../ [Jag
fick] forklara igen att det dr politiska beslut som ligger till grund for varat
arbete. Om inte jag kan acceptera det da maste jag sluta pa det hir arbetet.
Antingen accepterar jag dom besluten som finns och jobbar efter det annars
maste vi ga harifran. Alltsa sa fick jag sitta och sdga. Och det kiindes, jag tycker
fortfarande att det hér borde alla begripa som &r anstédllda i kommunen. /.../ Att
det inte dr jag som har hittat pa det har. Med neddragningar och besparingar.
/... Man, [medarbetarna], maste ha nagon syndabock. Och politikerna finns ju
inte. Dom ér ju langt borta. Sa da blir det ju jag som far skulden. /.../ Men da
var det ju gnill [fran medarbetarna] om att: “Jaha, vi far inte ens kopa lite
blommor och vi féar inte ens kopa det och det. Dom skulle minsann komma ut
och titta hur vi har det”. Vilka dom fick jag aterigen fraga fortydligande. Det blir

' Niir enhetscheferna far kritik av medarbetarna menar vissa enhetschefer att de far stod av Gverordnande chefer.
Nagra enhetschefer framfor emellertid att de dven har fatt kritik av 6verordnande chefer.

'8 Nigra fa enhetschefer som har 6verskridit budgeten for att kunna uppriitthilla personaltitheten beskriver att de
istdllet far kritik fran kollegor och 6verordnade chefer inom forvaltningen. Istillet for att kinna sig ifragasatta av
medarbetarna blir dessa ifragasatta av kollegor och forvaltningsledning.
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inte bittre for att politikerna kommer ut och jobbar eller springer hir och byter
blojor eller stadar det dr inte det. Det dr inte det, det handlar om. Dom har inte
mer pengar dnda att ge oss”

Kritik fran bestdllare

Enhetscheferna kan #dven fa kritik fran bestillare som anhoriga, dverordnade/politiker chefer
och granskande myndigheter att inte brukare/elever har fatt bra omvardnad. Vid sadan kritik
kan enhetscheferna ofta kinna att innehallet av den dr beréttigad. Enhetscheferna anser ocksa
att omvardnaden kunde ha varit bittre. Dock kénner de sig orittvist utpekade. De anser att de
har gjort det bista mojliga med givna medel. Exempelvis berittar nagra enhetschefer om att
det har uppstatt problem bland medarbetarna/brukare/elever som har resulterat i utredningar.
Enhetscheferna har haft ansvar for manga medarbetare och administrativa uppgifter. De har
dédrav haft svart att stodja och leda medarbetarna i sina arbetsuppgifter. Nér kritik pa hur
ledarskapet eller verksamheten fungerar uppkommer &r det enhetscheferna som stélls som
ansvariga av bestéllarna.

... jJag vet att kommunjuristen sa till mig, visste du ingenting om det hir. Jag
tiankte herregud hur kan han tro att jag ska veta nagonting nir det dr sa mycket
folk och personal”

”Och dom, [tillsynsmyndigheten], skrev da ett granskningsprotokoll. Da
funderade jag pa om skulle fortsdtta med det hir jobbet dverhuvudtaget. /.../
[For] det ar inte sa himla kul att fa kld skott for sant att man inte har skott sig.
/.../ Det idr ldttare att ha ett tillkortakommande nér ingen papekar det. Ndar man
dessutom far ett papekande da blir det dubbelt pa nagot vis. Den krassa dubbla
krinkningen. Det blir dubbel effekt alltsa. Det kidnns dubbelt jikligt pa nagot
vis.”

Otillrdcklighet och stressymtom

I ovanstaende beskrivna berittelser har enhetscheferna kint sig otillrdckliga. Samtidigt som
de har kint sig ansvariga for verksamhetens utformning har de inte upplevt sig kunna paverka
krav och bestillningar. Det roliga med att vara ledare har forsvunnit under perioderna. Vissa
av enhetscheferna beskriver dven stressymtom som somnsvarigheter. En enhetschef som blev
sjukskriven i samband med en psykisk pafrestande period berittar:

... mot slutet kunde jag fa panikangest pa jobbet. Jag var tvungen att aka hem
och da bara grit jag i bilen. Da forstod jag att jag inte var frisk.”

Stod, kommunikation och interaktion

Som har beskrivits upplever inte enhetscheferna att de har mojlighet att paverka budgeten
eller vilka uppgifter som ska utféras inom enheten. Kinslan av att sakna mojlighet att paverka
arbetssituationen forstdrks av att samtliga enhetschefer uppger att de saknar dialog med
overordnade chefer och politiker om krav i relation till forutséttningar.

Det finns i materialet variation hur enhetscheferna upplever stod fran 6verordnade chefer.
Vissa enhetschefer patalar att de har fatt bra stod med problem som inte har med resurser att
gora. Exempelvis beskriver de hur da har fatt bra stod att hantera privat problem eller problem
med hur vissa medarbetare ska skotas. Andra enhetschefer menar att de saknar denna form av
stod. Samtliga enhetschefer menar att professionellt stod i hur en obalans mellan krav och
forutsittningar ska hanteras inte existerar.
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Kommunikation och interaktion med politiker och dverordnade chefer

Kommunikationen och interaktionen med politiker beskrivs av enhetscheferna som nistan
obefintlig. Enhetscheferna beskriver att politikerna &r beslutsfattare for verksamhetens
innehall och mal men att de #r osynliga i verksamheten. Kommunikationen till politiker &r
utifran enhetschefernas perspektiv idag envigs. Den gar fran politiker med direktiv och krav
men enhetscheferna har ingen naturlig arena att paverka dem.

”Politikerna triffar jag vil aldrig kan jag vil sdga. Vi bjod in dom forra varen
for att visa var verksamhet. Och i en ndmnd sa dr det ganska manga deltagare
och jag tror att vi hade tre personer hir. Dom var hir vildigt snabbt och sa gick
dom igen. Sa ser det ut.”

Nagon enhetschef berittar att hon triffar politiker ibland for att rapportera uppgifter om
verksamheten. Dock innehaller dessa moten inte diskussioner om krav i relation till
forutsittningar. Nastan alla enhetschefer redogor for en total avsaknad av kontakt med
politiker.

”... vi har en klar och tydlig uppdelning, det #r vara chefer som tréiffar
politikerna.”

Aven kommunikationen med Overordnade chefer ir idag envigs utifrin enhetschefernas
perspektiv. Till skillnad fran motet med politikerna finns det arenor dédr enhetschefer och
overordnade chefer mots. Dock upplevs diskussionerna pa dessa moten handla om de
strategiska kraven, speciellt budgeten. De verksamhetsnira fragorna diskuteras inte i relation
till de tilldelade medlen.

Enhetscheferna saknar med denna form av kommunikation forutsittningar att ifragasitta en
eventuell obalans mellan krav och forutsittningar och fa stod i hur olika problem med den ska
16sas. Vid behov av hjilp med obalansen far enhetscheferna stod fran 6verordnade chefer eller
ekonomer men forslagen som ges haller sig innanfor de ekonomiska ramarna. De ekonomiska
ramarna sammanfors inte med de uppgifter som verksamheten ska utfora.

”Det jag saknar mest dr den nira dialogen med en chef och da man kinner att
man kan paverka. Annars spelar det ingen roll. Annars blir det bara en nira
dialog och forsoka prata av mig. Det kan jag skita i. Det har ingen betydelse.”

Avsaknad av erkdnnande for ett bra arbete
Da envdgskommunikationen innebdr att verksamhetsndra fragor inte diskuteras far
enhetscheferna hantera dessa fragor tillsammans med sina medarbetare. Avsaknad av
diskussion om verksamheten och ledarskapet innebir ocksa att en del av enhetscheferna inte
kédnner att dessa uppgifter virderas. Enhetscheferna far organisera verksamheten utifran eget
tycke och far dirmed ingen kritik om de haller sig innanfor ekonomiska ramar. Men de far
heller inget berom. Manga enhetschefer menar att det inte framkommer att de har lyckats
organisera en bra verksamhet med nojda barn/fordldrar/brukare/medarbetare.

... vi har ingen sadan dialog. Det &r inte alls gangbart, det dr ingen som bryr
sig.”

... aldrig kommer det fram nanstans att den hir enheten har gjort bra ifran sig”
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Strategier att hantera psykisk pafrestning

I syfte att skapa bittre arbetsforhallande anvénder enhetscheferna strategier som redogors for i
detta avsnitt.

Skapar bdittre forutsdttningar for att stodja och leda medarbetarna

For att fa mer utrymme till ledarrollen skapar vissa enhetschefer gruppledartjanster inom
enheterna.'” Enhetscheferna menar att deras arbetssituation forbittras pa tre sitt. For det forsta
far enhetscheferna stod att hantera administrativa uppgifter eftersom gruppledarna exempelvis
kan hantera vikarieanskaffning och 16neadministration. Stodet medfor att enhetschefen far
mer tid till att stddja och leda medarbetarna. For det andra far enhetscheferna sjilva stod i sin
ledarroll. De far nagon/nagra att diskutera verksamheten och dess organisering med. For det
tredje far enhetscheferna tillgang till information om vad som hinder inom
personalgrupperna. Enhetscheferna far darmed forutséttningar att exempelvis mota problem
och missforstand inom grupperna.

... det ju sahdr vet du att jag har ju vildigt bra samordnare, gruppledare sa att
ndr det uppstar nagonting i ett arbetslag nagonstans sa bollar jag ju alltid [med
dom]. [Jag] tar reda pa vad det dr som har hint [och] tar reda pa vad dom,
[gruppledarna], tycker.”

Skapar bdittre forutsdttningar for att fa stod av kollegor

Enhetscheferna beskriver att de ofta saknar tid och arenor for samtal med kollegor som andra
enhetschefer inom forvaltningen. For att forbattra stodet fran andra enhetschefer anvinder
enhetscheferna tva strategier. 1) De skapar motestillfillen dir enbart enhetschefsnivan tréffas,
exempelvis handledargrupper. Dér kan de diskutera verksamhetsnédra fragor och fa stod i
problem.

”Och det, [handledargruppen], &r ett stort stod. Jag har varit vildigt ensam som
enhetschef hir pa plats. Det ir jatteviktigt att ha kollegor da pa andra enheter, att
man kan ringa till varandra, mejla till varandra.”

2) De skapar en storre resultatenhet av tidigare sma. Pa detta sitt far fler enhetschefer
gemensamt ansvar for en storre resultatenhet. Nar enhetscheferna far gemensamt ansvar for
verksamheterna delar de ocksa pa problemen. De har gemensamt intresse och kunskap om
verksamheterna.

... som chef dr det lyftet att jobba i ledningsgrupp. Man har kollegor som vet
vad det handlar om och som det dr Oppet att prata med, speciellt ndr det ar
problem. /.../ S& det &r ju béttre nu, men det dr ju for att vi vet att vi har samma
ansvar. Vi har ju budgeten och personalen [tillsammans]. Jag kan liksom inte
blunda om det &r krangel ndgon annanstans. Det 4r liksom allas ansvar”

' Gruppledarna finns organiserade i tre former. 1) Informellt tillsatta 2) Formellt tillsatta med l6nepaslag 3)
Formellt tillsatta med 16nepaslag och inplanerad tid till uppgifterna. I en tidigare studie av medarbetares
arbetssituation framkommer att det uppstar problem i arbetslagen nir gruppledarna saknar inplanerad tid for
gruppledareuppgifter (se Larsson & Kankkunen 2004).
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Svart att skapa formella grdanser for arbetet

Nir enhetscheferna har problem i arbetet pa grund av att krav, forvintningar och
forutsittningar inte balanserar beskriver vissa att de har signalerat om hjdlp. Nir
enhetscheferna signalerar om hjélp fors emellertid problemen ofta tillbaka till dem. Ledningen
tackar i dessa situationer for information men har inga rad at ge. Signalerna fran
enhetscheferna kan ske genom verbal overforing, konsekvensbeskrivningar och/eller annan
rapportering. Exempelvis beskriver en enhetschef att hon via konsekvensbeskrivningar har
formedlat att det inte gar att utfora uppgifterna inom enheten med givna medel. Dock fick hon
inget stod 1 hur problemen skulle 16sas.

”Jag skrev konsekvenser och varningar hela tiden och sa vidare men inget
hinde”

En annan enhetschef beskriver att hon har forsokt ta upp problem i verksamheten med
forvaltningsledning men att fragan har bollats tillbaka till henne. Budskapet ar att det dr
hennes ansvar att fa budgeten i balans oberoende vilka uppgifter och problem som finns i
verksamheten.

... jag forsokte [prata om problemen med forvaltningsledning] men dér dr dom
stenharda. Dir ger dom mig ett tydligt budskap: “Att det bryr vi oss inte om”.
/... [Pa ett mote] sa dom: “Att absolut inte ett ore far ni for dom hir
[uppgifterna] utan nu skall ni klara verksamheten pa ett eller annat sétt™’

Overhuvudtaget beskriver enhetscheferna att det 4r svart att fi stod i problem som handlar om
en obalans mellan krav och resurser. Problemen bollas tillbaka till dem utan konkreta
16sningar. Pa detta sitt kidnner enhetscheferna att det dr deras ansvar att 16sa situationerna
oberoende av vilka resurser som tilldelas verksamheterna.

... hir @r siffrorna presenterade [for forvaltningsledningen]. Hér &dr problemet.
Men han, [forvaltningschefen], ldgger tillbaka det [och sdger]: “Det hir ser inget
bra ut. Det hir tors jag inte tala om for politikerna. Hur tinker ni gora?”™

”... 1 och med att verksamheten har vuxit sa otroligt sa har jag signalerat till
chefer, [forvaltningsledningen], att var tid inte rdcker och att det hir inte
fungerar och sa hir kan vi inte gora och det behovs mer administrativa [tjdnster].
Det beh6vs en annan organisation runtomkring. Svaret man far dr: “Ja men till

7z 9

det finns det inga pengar”.

Aven om enhetscheferna formedlar att de inte har social kontakt med politiker tyder
materialet att dven dessa bollar tillbaka problemen. Enhetscheferna forvintas forma en bra
verksamhet oberoende av forutsidttningar. Exempelvis berittar en enhetschef att en anhorig
har ringt till ansvarig politiker om att inte uppgifterna utforts pa tillfredsstillande sitt.
Problemet var enligt enhetschefen att personalen inte hade mdojligheter att utfora uppgifterna
enligt anhorigs onskemal med radande personaltithet. Personaltitheten var enligt de politiska
besluten. Politikern svarade anhorig:

”Da sidger politikern: ‘Men det dr enhetscheferna som har pengarna sa har hon

det ldttare pa en avdelning kan hon omdisponera resurserna’. Men jag vet att jag
inte har det littare pa andra avdelningar. Jag kan inte flytta folk. Det dr lika
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tungt overallt. Och den dar politikern har inte ens satt sin fot hir sa han vet inte
hur det ser ut. Det &r vildigt latt att allting hamnar pa enhetscheferna.*

Det finns en mer eller mindre implicit 6nskan i materialet att politiker och andra 6verordnade
chefer ska relatera resurser till de uppgifter som enheten ska utfora. Enhetscheferna
presenterar en Onskan om att dven verksamhetsnidra fragor ska diskuteras. De onskar fa
professionellt stod 1 hur en obalans mellan krav och resurser ska kunna hanteras.

”Att min chef hade... att jag hade fatt respons [for mina svarigheter att leda
verksamheten]. Om vi hade diskuterat hade jag kunnat beskriva problemet och
hur man skulle kunna 16sa det. Det handlar inte bara om pengar, sa ir det ju.
Men jag har sagt [till min chef] att vi inte kan ta emot fler brukare.
Verksamheten haller pa att rasar. Man far inte ens ett svar.”

Den organisatoriska kontexten

Nedanstaende presenteras ett typexempel av de forvaltningar som enhetscheferna arbetar i vid
intervjutillfallet. Samtliga forvaltningar som ingar i studien dr stora och innehaller mer &n en
verksamhet. Ibland innehaller forvaltningen mycket spridda verksamheter. Exempelvis kan
omsorgs- och utbildningsverksamheter befinna sig i samma forvaltning som tekniska
verksamheter. I andra fall bestar forvaltningarna av tva till tre verksamheter. Exempelvis kan
en forvaltning besta av forskoleverksamhet samt grundskoleverksamhet eller
hemtjinstverksamhet tillsammans med &ldreboendeverksamhet. Det finns en ndmnd per
forvaltning. Denna ansvarar for samtliga av forvaltningens verksamheter. Enheterna inom
forvaltningen utgar ofta utifran ett geografiskt omrade, vilket betyder att en enhetschef ofta
ansvar for flera verksamheter. Det skiljer sig om enhetscheferna rapporterar direkt till
forvaltningschef eller till en verksamhetschef. Analysresultaten skiljer sig inte beroende av
vilken forvaltning enhetscheferna arbetar i.

Namnd
Ansvar: alla verksamheter

Forvaltningschef
Ansvar: alla verksamheter

I 1
Enhetschefer Verksamhetschef
A T A r

nsvar: en/tva verksamhete nsvar: en/tva verksamhete

Enhetschefer
Ansvar: en/tva verksamheter

Organisationsstrukturens betydelse

Enhetscheferna upplever att verksamhetsndra fragor inte diskuteras pa moten inom
forvaltningen. Ett hinder som framfors &r att samtliga enhetschefer ingar i stora forvaltningar
innehallande manga aktorer fran olika enheter och verksamheter. Den stora och heterogena
utformningen av forvaltningarna forsvarar kommunikationen kring specifika verksamhetsnira
fragor. For det forsta dr det manga aktorer, vilket innebar att tid kan saknas till att diskutera
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specifika problem som enhetscheferna kan ha. For det andra ansvarar enhetscheferna som
deltar pa motena for olika verksamheter, vilket innebdr att alla aktorer inte har
kunskap/intresse for varandras verksamheter. Exempelvis kan det upplevas svart att diskutera
specifika  forskolefragor  tillsammans med  enhetschefer som  ansvarar  for
grundskoleverksamhet och 1 vissa fall dven for teknisk verksambhet.

? nu dr vi ju trettio personer kanske och det kallar inte jag for
ledningskonferens, [diskussioner] utan det r ett envigsmote. /.../ Jag saknar det
hir att sitta med sin chef och verkligen ha diskussioner som inte bara handlar
om information om vad det dr for budget och politiska beslut som &r tagna”

Ansvarsomradets betydelse

Enhetscheferna inom omsorgs- och utbildningsforvaltningar ansvarar vid intervjutillfillet for
17 till 150 medarbetare.?® I genomsnitt ansvarar enhetscheferna for 55 medarbetare. Medianen
ar 50 medarbetare. Det finns i gruppen variation avseende om enhetscheferna sitter inom
samma lokal som alla/nagra av sina medarbetare. Nagra av enhetscheferna har formellt
utsedda gruppledare som ansvarar for visst administrativt arbete. Dock tyder materialet pa att
dessa gruppledare inte avlastar enhetscheferna med personalarbete som exempelvis
medarbetarsamtal.

I de beskrivna arbetstillfredsstdllande perioderna har forutsittningarna varierat nagot.
Overvigande har enhetschefen dock haft relativt smi ansvarsomriden, exempelvis ansvar for
cirka 20 till 25 medarbetare. Det avgrinsade ansvarsomradet medfor att enhetschefen kénner
att de har tid att mota savél strategiska krav och ledningsfragor som medarbetares problem. I
nagra fall har enhetschefen haft ett storre ansvarsomrade men da haft nagon form av
gruppledare och/eller administrativ hjidlp som har medfort att enhetscheferna i dessa
situationer har kint att de har haft tid att planera och kommunicera med medarbetarna.
Exempelvis beskriver en enhetschef forutsittningarna under en arbetstillfredsstéllande period.

”... jag ansvarade for en mindre verksamhet. Det fanns tdt kontakt med
ledningen och det fanns helt enkelt gott om tid for att tanka och planera /.../ Jag
hade gott om tid och jag kunde spontant ga besoka verksamheten /.../ det fanns
faktiskt utrymme for det och gora arbetsbeskrivningar. Jag hann med
planerandet och var inte hela tiden efter”

Nir enhetscheferna upplevt psykiskt pafrestande situationer har de ofta haft ansvarat for
manga medarbetare. Dessutom har de ofta saknat exempelvis administrativt stod. Nagra
enhetschefer har ocksa haft ansvar for arbetsgrupper pa olika geografiska platser.
Sammantaget har enhetscheferna haft svarigheter att kommunicera och interagera med
medarbetarna.

Sammanfattande slutsatser omsorgs- och utbildningsforvaltningar

Enhetscheferna inom omsorgs- och utbildningsforvaltningar upplever arbetstillfredsstillelse
nir de lyckas mota strategiska krav och samtidigt forma en, utifran deras perspektiv, bra
verksamhet med ett stodjande ledarskap. Framforallt framkommer glddjen/stoltheten Over att
de har kunnat vara en del av verksamheten. Med andra ord upplever enhetscheferna
arbetstillfredsstéllelse nidr de har haft forutséttningar att stodja och végleda medarbetarna i
deras arbetsuppgifter.

%0 Fragan saknar svar frin en intervjuperson.
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Enhetscheferna upplever sig ha stor frihet nér det géller att organisera sin verksamhet
innanfor de icke forhandlingsbara ramarna: Budgetutrymmet samt de uppgifter som enhetens
personal forvéntas utfora. Exempelvis kan enhetscheferna sjidlva bestimma om de vill ha en
ledningsgrupp inom enheten. Med en ledningsgrupp inom enheten kan enhetscheferna fa stod
som kan uppviga svara situationer i arbetet. Dock ricker inte denna form av stod for att
enhetscheferna ska kénna arbetstillfredsstéllelse. Det uppstar psykiskt pafrestande perioder pa
grund av att enhetscheferna har svarigheter att tillmotesga krav och forvintningar med givna
medel. I dessa pafrestande perioder uppkommer ofta kritik mot enhetschefernas sitt att leda
verksamheten. Kritiken uppkommer ofta i samband med fordndringar av verksamheten
och/eller nir det uppstar problem bland enhetschefernas medarbetare som innebdr att de har
storre behov dn vanligt att fa stod i arbetet. Enhetscheferna far i dessa situationer skulden for
att uppgifterna inom enheten inte utférs pa onskat sitt eller att de inte lyckas stodja
medarbetarna i deras arbetsuppgifter/problem trots att de inte har ansett sig kunna agera pa
annat sitt i situationerna.

Det bor hir papekas att enhetscheferna presenterar ambivalenta kinslor kring
medarbetarnas behov av stdd och vigledning. A ena sidan framfor de att det dr deras
viktigaste uppgift dr att forma en bra verksamhet for brukare/elever och i detta arbete ocksa
stodja och vigleda medarbetarna. A andra sidan blir de arga och besvikna pa medarbetarna
nédr de far kritik av dem. Da de psykiskt pafrestande perioderna ofta innehaller berittelser
kring oférmaga att stodja och vigleda medarbetarna kan det dock antas att enhetscheferna ser
sig som tvingade att agera pa ett sitt som inte alltid dr forenligt med deras egna vérderingar.
Det kan antas att enhetscheferna forsoker trycka ner forvintningarna fran sig sjdlva och sina
medarbetare kring stod och vigledning pa grund av att forutsittningarna inte tillater 6nskat
agerande. Nir exempelvis verksamheten fordndras och/eller det framkommer kritik blir det
emellertid patagligt att de inte har lyckats stodja och vigleda i 6nskad utstrackning.

Trots att skulden uppkommer hos enhetscheferna anser de sig inte ha mojlighet att paverka
situationen. Enhetschefen upplever att det dr svart att ifragasitta strategiska krav, speciellt
budgetutrymmet, samt de uppgifter som enhetens personal ska utféra. Dessa direktiv beskrivs
vara svara att omforhandla. Detta innebir att enhetscheferna ser sig ha sma mojligheter att
forebygga och avhjilpa de problem i arbetet som har att gora med obalans mellan krav och
forutséttningar. Dessutom forstirks antagande om att det ar svart att ifragasitta strategiska
krav och uppgifter pa tva sitt. For det forsta har vissa enhetschefer erfarenhet av att de har
forsokt fora upp problem till 6verordnade chefer men har inte erhallit stod. Snarare har det av
overordnade chefer tydliggjorts att det dr enhetscheferna som dger problemen och att de ska
kunna 16sas dem innanfor de icke forhandlingsbara grinserna. For det andra kénner
enhetscheferna att det dr svart att finna kommunikativa vidgar for att diskutera
verksamhetsnédra problem med kollegor, dverordnande chefer och politiker. Enhetscheferna
saknar arenor dir problem i verksamheten kan diskuteras med ansvariga politiker. Dessutom
erbjuder nuvarande moten med kollegor och 6verordnade chefer fa mojligheter att diskutera
verksamhetsnira problem. Ett hinder som framfors &r att det deltar manga aktorer med till
olika verksamheter. Den kommunikation som idag finns till hands for enhetscheferna har
istdllet ofta karaktir av att vara en envdgskommunikation som gar fran Overordnade
chefer/politiker till enhetscheferna dédr krav och verksamhetsnira fragor inte relateras till
givna forutsittningar.

Att inte verksamhetsnira fragor diskuteras leder ocksa till att enhetscheferna saknar berém
och erkidnnande for exempelvis insatser och utveckling av verksamhetens innehall. Utifran de
perioder som enhetscheferna har upplevt som tillfredsstidllande respektive psykiskt
pafrestande kan det dock konstateras att det dr av hog vikt for enhetschefernas
arbetstillfredsstillelse att de har mojlighet att vara en del av verksamheten. Det ricker inte for
dem att hantera administrativa ledningsuppgifter samt sammanstidlla och rapportera
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strategiska resultatkrav. Detta dr inte den viktiga kirnan i1 enhetschefernas arbete. Kirnan i
deras roll tycks for dem vara att mota de verksamhetsndra fragorna. Det #r da
arbetstillfredsstéllelse uppkommer.

Jamforande analys: Tekniska kontra omsorgs- och utbildningsforvaltningar

I foljande avsnitt jamfors tekniska forvaltningar med omsorgs- utbildningsforvaltningar.
Avsnittet inleds med en sammanfattande figur av respektive forvaltningsomrade.

Tekniska forvaltningar Omsorgs- och utbildningsforvaltningar
Krav och forvintningar Krav och forvintningar

e Tillmotesga strategiska krav e Tillmé6tesga strategiska krav

e Tillmotesga forvintningar fran medborgare, e Tillmotesga forvéintningar fran medborgare,
medarbetare och dem sjidlva medarbetare och dem sjédlva

e Skapa balans mellan krav, forvantningar och e  Skapa bra verksamhet med givna medel
forutsittningar

Arbetstillfredsstillande perioder Arbetstillfredsstillande perioder
e Lyckade moten med krav och forvantningar e Lyckade moten med krav och forvédntningar
¢ Erkdnnande ¢ Erkénnande
Psykiskt pafrestande perioder Psykiskt pafrestande perioder
e  Svarigheter att mota krav och forvintningar e  Svarigheter att mota krav och forvintningar
e  Kiritik fran medarbetare och bestillare e  Kritik fran medarbetare och bestillare
Stod, kommunikation och interaktion Stod, kommunikation och interaktion
e  Kan sakna stdd vid privata problem e Kan ha bra stdd vid privata problem
e Bra professionellt stod e Avsaknad av professionellt stod
Strategier (fungerande) Strategier (fungerande)

e Skapar bittre forutsittningar for att stodja e Skapar bittre forutsittningar for att stodja
och leda medarbetarna genom omfordelning och leda medarbetarna genom omfordelning
av givna medel av givna medel

e  Skapar nya tjdnster, t ex administrativa

e Balanserar krav och forutséttningar genom
forhandling med 6verordnade chefer/politiker

Den organisatoriska kontexten Den organisatoriska kontexten

e Ansvar for i genomsnitt 18 medarbetare e Ansvar for i genomsnitt 55 medarbetare

° Har ofta administrativ St(jdpersona] o Saknar ofta administrativ stﬁdpersonal

° Forﬂ(')pande dlalog och interaktion med o Avsaknad av dlalog och interaktion med
overordnade chefer och po]itiker om krav 1 overordnade chefer och politiker om krav i
relation till férutsittningar relation till forutséttningar

Tabell 1. Sammanfattning av arbetsvillkoren for enhetscheferna inom tekniska respektive omsorgs- och
utbildningsforvaltningar

Enhetschefernas dubbla lojaliteter

I savidl tekniska forvaltningar som omsorgs- och utbildningsforvaltningar upplever
enhetscheferna att de har manga krav att mota. Manga ganger upplevs dessa krav vara svara
att forena. Flertalet enhetschefer upplever att de far alltfler strategiska krav att mota samtidigt
som de far minskat budgetutrymme.

Enhetscheferna inom bada forvaltningstyperna upplever att de ska vara lojala mot savil
strategiska krav som verksamheten och personalens behov. Nir de far problem med dessa
dubbla lojaliteter uppkommer psykiskt pafrestande perioder. I bade tekniska och omsorgs-
och utbildningsforvaltningar kénner enhetscheferna arbetstillfredsstéllelse nédr de lyckas
balansera dessa olika krav, forvéintningar och forutséttningar. Enhetscheferna kidnner da sig
tillfreds med hur verksamheten och deras eget ledarskap fungerar.

38




Inom omsorgs- och utbildningsforvaltningar finns en bestindig kénsla av otillracklighet
som i vissa situationer leder till psykiska pafrestningar. Hir saknar enhetscheferna mojlighet
att relatera forutsittningar till krav och forvintningar. Detta innebir att de ofta forhandlar bort
det som de samtidigt beskriver som kérnan i deras yrkesroll: Att stodja och leda medarbetarna
1 deras arbetsuppgifter.

Inom tekniska forvaltningar uppkommer psykiskt pafrestade perioder framforallt i samband
med organisationsforidndringar. Kédnslan av otillrdcklighet beskrivs dock inte vara lika vanligt
forekommande och bestende som inom omsorgs- och utbildningsférvaltningar.”' Resultaten
tyder pa att det beror pa att enhetscheferna inom tekniska forvaltningar ansvarar for férre
medarbetare @n enhetscheferna i omsorgs- och utbildningsforvaltningar. Dessutom kan
enhetscheferna inom tekniska forvaltningar, 1 hogre grad 4n vad som dr mdjligt inom
omsorgs- och utbildningsforvaltningar, delegera vissa tidskrdvande arbetsuppgifter till
administrativ stodpersonal. Men det beror ocksa pa att enhetscheferna i tekniska forvaltningar
kan finna 16sningar pa psykiskt pafrestande perioder genom omférhandling av uppdrag med
overordnade chefer/politiker. Detta innebir att arbetsuppgifter specificeras och prioriteras pa
sadant sitt att utforaruppdraget blir realistiskt i forhallande till enheternas forutséttningar.

Den forenade respektive den separerade forvaltningen

Enhetscheferna inom tekniska forvaltningar finner saledes ofta 16sningar pa problem som
tornar upp sig 1 deras arbete. En skillnad mellan grupperna, som kan relateras till
enhetschefernas skilda forutsittningar att forebygga och avhjilpa arbetsmiljoproblem, é&r
organisationsstrukturen. Inom tekniska forvaltningar existerar formella och informella
kommunikativa arenor dir enhetscheferna kan diskutera savil strategiska som
verksamhetsndra fragor. Enhetscheferna har ofta mojlighet att diskutera problem i
verksamheten med ansvariga politiker. De har dartill kontinuerlig kontakt och dialog med
overordnande chefer, kollegor och medarbetare om uppkomna problem, exempelvis att de &r
overhopade med krav och forvidntningar. Hérigenom har de mojlighet att forebygga och
avhjilpa problem och 6verbelastning 1 arbetet.

I omsorgs- och utbildningsforvaltningar saknas en formell och informell
organisationsstruktur som underlittar enhetschefernas mojlighet att fa professionellt stod att
l6sa verksamhetsnéra problem. Hir har istéllet bestillare- och utférarerelationen karaktédren av
envidgskommunikation. Enhetscheferna saknar arenor diar de kan samtala och diskutera
problem med ansvariga niamndpolitiker. Dessutom har enhetscheferna svart att aktualisera
svarlosta problem da ledningsmétena inom dessa stora forvaltningar inte tycks mojliggora
diskussioner om specifika verksamheter/uppgifter.

Inom tekniska forvaltningar tycks det finnas bittre organisatoriska forutsittningar for
enhetscheferna att forena strategiska krav med operativa krav. Dessa organisatoriska
forutsittningar saknas ofta for enhetscheferna inom omsorgs- och utbildningsforvaltningar.
Enhetscheferna inom omsorgs- och utbildningsférvaltningar beskriver hur de
verksamhetsnira fragorna tas bort ur agendan. De punkter som behandlas pa ledningstriffarna
handlar oftast om de for alla enhetschefer likartade strategiska kraven och forutsittningarna.
Dessa ting diskuteras aldrig 1 relation till varandra. Néir verksamhetsnéra problem inte bemots
av overordnade chefer/politiker uppkommer en kénsla for enhetscheferna att det dr var och
ens ansvar att 16sa problemen. Enhetscheferna far harigenom inte hjilp och formell legitimitet
for att gora prioriteringar av de olika uppgifter som skall utféras mot bakgrund av de resurser
som enheten forfogar 6ver. De far sjdlva 16sa problemen utifran givna ramar och manga

' T omsorgs- och utbildningsforvaltningar har 21 av 22 intervjupersoner beriittat om psykiskt pafrestande
perioder. Motsvarande siffror dr 13 av 21 enhetschefer inom tekniska forvaltningar.
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beskriver att det som da hénder &r att de tvingas prioritera bort den viktiga uppgiften att vara
till hands for och stodja medarbetarna i sina uppgifter.

Grinssittning respektive anpassning

Forutom organisatoriska skillnader beskriver enhetscheferna sitt uppdrag och sina mojligheter
att paverka arbetssituationen pa olika sitt. Enhetscheferna inom tekniska forvaltningsomraden
framhéver att det dr deras uppgift att skapa en balans mellan krav och forutsidttningar medan
enhetscheferna inom omsorgs- och utbildningsforvaltningar beskriver att de gor det bista
mojliga med givna medel.

Skillnaderna mellan grupperna medfor att enhetscheferna inom tekniska forvaltningar och
omsorgs- och utbildningsforvaltningar har olika mojligheter att skapa grénser for sitt arbete.
Inom tekniska forvaltningar skapar enhetscheferna sadana grinser genom dialogen med
overordnade chefer/politiker. Pa detta sitt kan forvaltningens ledningsgrupp kollektivt skapa
prioriteringsordningar. Skulden och ansvaret for hanteringen av ett omdjligt uppdrag tas pa
detta sitt bort fran enhetscheferna personligen.

Enhetscheferna inom omsorgs- och utbildningsforvaltningar upplever sig sakna mojlighet
att forhandla om krav eller forutsittningar. Kraven och fOrutsdttningarna #r fran
enhetschefernas perspektiv inte mojliga att fordndra. Denna upplevelse forstirks av att
enhetscheferna inte erfar stod for att fora upp verksamhetsnidra problem till dverordnade
chefer/politiker. Da enhetscheferna samtidigt saknar arenor diar de infor sina kollegor och
overordnade kan illustrera verksamhetsnira fragor upplever de sig sakna legitimitet och stod
for att skapa grinser for verksamheten. Istéllet for att skapa grinser for verksamheten forsoker
dessa enhetschefer anpassa och forma verksamheterna utifran de icke forhandlingsbara
ramarna.

En tankefigur

Vad skulle hiinda om forutséttningarna som har beskrivits inom tekniska forvaltningar och
omsorgs- och utbildningsforvaltningar bytte plats? Foljande beskrivs en sadan tankefigur.

Ombytta roller

En enhetschef ansvarar for en byggenhet. Ett stort projekt inom enheten &r ett brobygge.
Enhetschefen har vissa ekonomiska forutsittningar att arbeta under. Utifran dessa
forutsittningar har enheten planerat brons design. Medborgarnas behov &r att komma over
bron. Hur bron byggs dr dock enhetschefens ansvar. Bara den byggs och att medborgarnas
behov fylls.

De forutsittningar som enhetschefen har for att utfora arbetet foridndras en dag. Istéllet for
tio miljoner far nu bron endast kosta fem miljoner.

... och sa kommer dom, [forvaltningsledningen], och sdger att nej det giller

inte. Och da kénde jag liksom: Ja vad gor man? Vad gor man egentligen? Alltsa
jag tappade balansen helt.”
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Men samtidigt som enhetschefen kidnner sig villradig till hur han nu ska forma verksamheten
inser han att det dr bara att gilla laget;

... ndr det dr nerdragningar och sa vidare, det faller inom ramen: Gilla liget!
Ungefir. Jag menar, hurdant man 4n upplever det sa maste man ju naturligtvis
gora konsekvensbeskrivningar och sa vidare [om] vad man tror ska intriffa och
sen sa far man vil se verkligheten i efterhand. Men, nej det &r i stort sett: Gilla
laget! Plockar man bort sa att sdga en miljon, ja da forsvinner en miljon och da
ska man forsoka fa det att ga ihop sig ddrefter och det dr ingen lugn situation.”

Redan innan nedskirningarna har enhetschefen ként sig missndjd med sina mojligheter att
stodja och leda medarbetarna pa grund av att de r 70 stycken som sitter pa tva geografiska
platser. Men eftersom han vill forsoka bibehalla brons kvalité och medarbetarnas kompetens
viljer han att prioritera bort administrativ stodfunktioner.

Nir fordndringarna infors visar medarbetarna oro infor fordndringarna. De vet inte hur
arbetet ska kunna utféras med de nya forutsittningarna. Eftersom enhetschefen har minskat
administrativa stodfunktioner har han emellertid svart att tillgodose medarbetarnas behov av
stod och ledning. Istéllet for att stodja och leda medarbetarna maste han dgna mycket tid till
administrativa ledningsfragor. Enhetschefen som inte anser sig ha utrymme att mota
medarbetarnas behov bli arg och irriterad pa medarbetarna som vill ha hans stod i arbetet nir
de har problem att vilja vilket material de ska anvénda till bron. Det uppkommer brak mellan
enhetschefen och medarbetarna pa grund av att enhetschefen inte har haft tid att férklara vad
fordndringarna innebédr och hur svart han har att fa tid till ledarrollen.

’[Nedskérningarna dr] svara att forsta for personalen. [Jag forsokte] forklara och
det enda dom svarade: “Politikerna kunde gott komma hit och jobba.”/.../ [Jag
fick] forklara igen att det dr politiska beslut som ligger till grund for varat
arbete. Om inte jag kan acceptera det da maste jag sluta pa det hir arbetet.
Antingen accepterar jag dom besluten som finns och jobbar efter det annars
maste vi ga harifran. Alltsa sa fick jag sitta och siga. Och det kiindes, jag tycker
fortfarande att det hér borde alla begripa som &r anstédllda i kommunen. /.../ Att
det inte dr jag som har hittat pa det hiar. Med neddragningar och besparingar.
/... Man, [medarbetarna], maste ha nagon syndabock. Och politikerna finns ju
inte. Dom ér ju langt borta. Sa da blir det ju jag som far skulden. /.../ Men da
var det ju gnill [fran medarbetarna] om att: “Jaha, vi far inte ens kopa lite
blommor och vi far inte ens kopa det och det. Dom skulle minsann komma ut
och titta hur vi har det”. Vilka dom fick jag aterigen fraga fortydligande. Det blir
inte bittre for att politikerna kommer ut och jobbar eller springer hér /.../ Det dr
inte det, det handlar om. Dom har inte mer pengar @nda att ge oss”

Till slut kdnner enhetschefen att detta dr en omdjlig situation. Han ansvarar for att bygga en
bro men med de nya forutsittningarna kan endast en halv bro byggas med en bra kvalité.
Trots att han har prioriterat bort administrativa stodfunktioner och att medarbetarna far
mindre av hans tid ridcker inte forutsdttningarna till den kvalit¢é han, medarbetarna och
medborgarna skulle 6nska. Han bestimmer sig for att ga till férvaltningschefen for att be om
hjélp.

... jag forsokte [prata om problemen med forvaltningsledning] men dér ar dom
stenharda. Dér ger de mig ett tydligt budskap: “Att det bryr vi oss inte om”. /.../
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[Pa ett mote] sa dom: “Att absolut inte ett 6re far ni for dom hir [uppgifterna]
utan nu skall ni klara verksamheten pa ett eller annat sétt™

Enhetschefen gar nu ifran forvaltningschefen dn mer dvertygad om att de forutséttningar och
uppgifter som enheten ska utfora inte dr forhandlingsbara. Det dr hans uppgift att gora det
basta av situationen. Medarbetarna bygger da bron. Den blir dock bara en meter bred eftersom
materialet inte rickte till nagot mer. Da enhetschefen inte har haft mojlighet att vara en del av
brobygget utan fatt dgna sig at strategisk planering och administrativa ledningsuppgifter har
medarbetarna sjdlva fatt styra over hur arbetet har utforts. Forutom att detta har orsakat
ovanstaende konflikter upptidcks nir brobygget #r klart att en medarbetare inte har haft
tillracklig kompetens och erfarenhet for att sjidlvstindigt klara arbetet. Detta har resulterat 1 att
han har bestillt fel material till bron. Materialet var billigare men klarade inte av den tyngd
som sikerhetsbestimmelser krivde. Granskande myndigheter papekar skriftligt bristerna och
enhetschefen stills som ansvarig for att han inte har kontrollerat att alla medarbetare utfort
sina sysslor pa korrekt sitt.

... jJag vet att kommunjuristen sa till mig, visste du ingenting om det hir. Jag
tiankte herregud hur kan han tro att jag ska veta nagonting nir det dr sa mycket
folk och personal”

Enhetschefen fick saledes skulden for att verksamheten inte formades pa bésta sitt och att inte
bron byggdes med acceptabel kvalitet. Detta trots att han tidigare hade forsokt gora nagot at
situationen. Han kénde sig oskyldigt anklagad samtidigt som han kiinde sig misslyckad i sin
roll som chef.

Hur skulle det a andra sidan se ut om den handlingslogik som i storre utstrickning tycks
finnas inom tekniska forvaltningar skulle rada inom omsorgs- och utbildningsforvaltningar?

En enhetschef ansvarar for en skola dér 15 ldrare arbetar. Hon har av sin forvaltningschef fatt
reda pa att enheten dven ska ansvara for forskolan som finns i omradet. Detta innebir att
ansvarsomradet utokas till tva geografiska platser. Totalt ansvarar hon nu fér 30 medarbetare.
I denna situation kidnner hon att uppgifterna &r allt for manga. Det administrativa arbetet tar
mycket av hennes tid. Hon har dven svart att hinna stodja och leda medarbetarna i 6nskad
utstrickning. Enheten har dven fatt sdmre ekonomiska forhallande, vilket innebidr att
personaltitheten forsdmrades under denna tid.

... och det dr vil dér jag kinner att jag dr lite stressad Gver att jag inte hinner
med som jag hade onskat nir jag tilltrddde den hir tjdnsten. Just att jag skulle
forst [velat komma] ut 1 verksamheten och lidra kdnna personal. /.../ Ut och
traffa dom mer, vara med dom kanske ett par dagar i verksamheten och hora hur
dom ser pa det och jag far tala om hur jag ser pa den hir /.../ avdelningen men
det har inte hunnits med.”

Da enhetschefen inte har tidigare erfarenhet av forskoleverksamheten dr det ocksa manga nya
uppgifter att leda. Fordndringen gick fort och enhetschefen kiinner att varken hon eller hennes
medarbetare har haft tid att forsta den nya verksamheten och hittat 16sningar pa olika
arbetsproblem.
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. man kédnde att man inte behirskade det hir, det som man tyckte att man
kunde sa bra, det var ju helt annorlunda. Aven om det var mycket som var
samma i sig, men du har helt andra paragrafer att stodja dig pa.”

Efter en tid uppstod det mycket kritik fran medarbetarna. De menade att enhetschefen inte
utforde sitt arbete pa bista sitt. Hon fanns aldrig tillgdnglig i verksamheten och de ansag
dessutom att hon inte kdmpade for deras villkor pa biésta sitt. Det uppstod konflikter i
arbetslaget dir medarbetarna kontaktade overordnade chefer om problemen. Enhetschefen
som redan nu kinde sig stressad av alla uppgifter kinde sig oskyldigt anklagad. Hon kiinde
dock att detta maste 16sas. Denna arbetssituation var inte bra for hennes egen arbetsmiljo och
hon var ocksa rddd att det paverkade verksamhetens kvalité negativt nér inte medarbetarna
kinde sig trygga i den nya organisationen och att de inte hann med att se och utveckla alla
barnen pa bista sitt. Hon kidnde att hon for verksamhetens bista och for medarbetarnas
arbetsmiljo maste forbittra forutsittningarna pa enheten.

,Jag menar man kan sdga sa hir: Delegera, ja man kan delegera. Men man
maste ha personal att delegera till. Man kan inte, jag vill inte delegera sa att jag
ser att personalen fullstdndigt gar pa knéna for da plotsligt dr dom borta ocksa.
Det hjdlper inte upp situationen. /.../ Vad skulle hdnda om jag brénde ut
personalen? Ingen mar bra av det”

Under hela fordndringsperioden har hon haft regelbunden kontakt med forvaltningsledning
och politiker om problemen. Hon har fatt bra stdd i problemen men har inte funnit nagra reella
16sningar. Efter att aterigen diskuterat problemen i forvaltningens ledningsgrupp bestimmer
de att problemen maste foras upp till politikerna kollektivt fran forvaltningen. Politikerna
maste bestimma hur situationen konkret ska 16sas. Det ér inte rimligt att enhetschefen och
hennes medarbetare ska arbeta under dessa forutsdttningar. Dessutom riskerar barnen i
verksamheten fa simre omvardnad och stimulans.

... jag gick till politikerna och sa: ‘Det hir haller inte. Ni far tala om for mig
vad vi ska gora”. /.../ Men da var det forst det hdr vaga [sittet att stodjal: Ja,
prioritera [det omradet]”. Men jag ville inte bara veta att det r [det omradet som
ska prioriteras]. Jag ville veta exakt vilken [uppgift]”

Politikerna inser efter samtalet problemets vikt. I syfte att friligga enhetschefens tid far
enheten mer administrativt stod. Dessutom tillsitts tva gruppchefer som har formellt
personalansvar. Enhetschefen kan didrmed dgna mer tid till att tillsammans med medarbetarna
hitta bra arbetssdtt i den nya organisationen. Da politikerna dr mycket mana om att
uppgifterna som utfors i enheten har god kvalité blir de dven oroliga av rapporteringen att
personalen har svarigheter att hinna stddja och utveckla barnen som finns i verksamheten.
Uppgifterna som ska utforas tar lingre tid dn vad tillgingliga resurser mojliggor. For att 16sa
situationen behdver politikerna antingen tillféra mer resurser eller minska pa uppgifterna.

Ovanstaende berittelser dr simulerade. Dock bygger berittelserna pa handlingslogik och
citat fran enhetschefer inom tekniska forvaltningar respektive omsorgs- och
utbildningsforvaltningar. Handlingslogiken och citaten har endast bytt typ av verksamhet.
Med de simulerade berittelserna framkommer hur handlingslogiken skulle se ut i respektive
sammanhang. De visar hur enhetscheferna inom tekniska forvaltningar skulle vara tvungna att
arbeta under den handlingslogik som dr vedertagen inom omsorgs- och
utbildningsforvaltningar och det motsatta forhallandet.
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Sammanfattande slutsatser och diskussion

Analysen visar att enhetscheferna inom savil tekniska som omsorgs- och
utbildningsforvaltningar aterkommande stélls infor svarlosta strukturella konflikter. Speciellt
vid organisationsforiandringar har enhetscheferna problem att tillmotesga savil strategiska
krav som forvantningar fran medarbetarna. Men analysen visar ocksa att det finns visentlig
skillnad mellan dessa forvaltningsomraden. Enhetscheferna inom tekniska forvaltningar tycks
i storre utstrickning kunna forebygga och atgidrda arbetsmiljoproblem genom att de ges
tillfalle att omforhandla uppdraget med 6verordnade chefer/politiker. Om de kan pavisa en
obalans mellan de uppgifter som ska utforas och de resurser som finns tillgingliga kan
omforhandlingen resultera i en prioritering av uppgifterna, att enheter ges utstrickt tid for
uppgifterna eller 1 vissa fall budgettillskott. Det tycks inom tekniska forvaltningar finnas ett
antagande om att det inte alltid dar mojligt for enhetscheferna att utfora “bestillarens” krav
med erforderlig kvalitet, att “utforandet” krdver vissa resurser. Forutom denna skillnad,
existensen av en omforhandlingsdialog, arbetar enhetscheferna inom tekniska forvaltningar
under organisatoriska forutsdttningar som mojliggor en diskussion om verksamhetsnira fragor
i relation till forutséttningar.

Inom omsorgs- och utbildningsforvaltningarna tycks mojligheten att omfoérhandla
uppdraget saknas. Relationen mellan 6verordnade chefer/politiker (bestillaren) och
enhetscheferna har karaktdren av envidgskommunikation. Bestillarens grundantagande tycks
vara att uppgifterna som regel alltid kan utforas, pa nagot sitt, med givna resurser. Harddraget
kan det kanske uttryckas som att enhetscheferna inom de tekniska forvaltningarna alltid
kontrollerar att det rader balans mellan de uppgifter som ska utféras och den tid och
arbetskapacitet som enheten forfogar Over. Enhetscheferna inom omsorgs- och
utbildningsforvaltningar arbetar och formar verksamheten under forutsittningen att det
uppdrag som enheterna har att utfora alltid ska kunna klaras av inom en given resursram. |
sistndmnda forvaltningstyp gors saledes inte fortlopande kontroller av om uppgifterna kan
utforas med tillgidngliga resurser med avsedd kvalitet. Enhetschefernas uppdrag tycks vara att
gora “den bista mojliga verksamheten” med givna medel.

I perspektivet av enhetschefernas och driftpersonalens hilsa och verksamhetens kvalitet
framstar det som angeldget att dra tva slutsatser pa basis av vad som har framkommit i denna
undersokning.

For det forsta dr det viktigt att enhetscheferna ges mojlighet att ha en fortlopande dialog
med 6verordnade chefer och politiker. Oplanerade hindelser och storningar férekommer i alla
typer av verksamhet. Om styrningen av verksamheten endast sker via harda, visentligen
ekonometriska, parametrar och via envigskommunikation minskar forutsittningarna att 16sa
problemen och diarmed de psykiska pafrestningarna. Det &r inte alltid fraga om att tillfora
ekonomiska medel. Det handlar om att kontroller att det rader balans mellan
verksamhetsforutsittningar och de krav som medborgare, chefer, politiker och andra
inblandade aktorer har pa verksamheten. Franvaron av en sadan dialog mellan bestillare och
enhetscheferna och deras medarbetare innebdr ett osynliggorande av forekommande
arbetsmiljoproblem. Dessa osynliggjorda arbetsmiljoproblem far enhetscheferna ocksa
ansvara for.

For det andra méste enhetscheferna ha mojlighet att stodja och leda sina medarbetare. Aven
denna aspekt &r relaterad till ovanstaende diskussion om mojligheter att féra samtal om
uppgifter i relation till tid och ekonomiska medel. Varfor tycks det finnas ett antagande om att
enhetscheferna inom omsorgs- och utbildningsforvaltningar kan ansvara for betydligt fler
medarbetare 4n enhetscheferna inom tekniska forvaltningar? Fragan kan inte besvaras i denna
undersokning. Inom tekniska forvaltningar finns av denna studie att ddoma medvetenhet om att
enhetscheferna maste ha mojlighet att vara en del av verksamheten for att sdkra uppgifternas
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kvalitet. De enhetschefer som har haft balans mellan ansvarsomradets storlek och
administrativa stodfunktioner beskriver att de kidnner sig nojda med sin insats, att de har
lyckats stodja och leda medarbetarna pa ett bra sitt. Nér enhetscheferna far allt for manga
uppgifter saknas denna maojlighet. Att vara chef tar tid och det krivs att enhetscheferna dven
har forutsidttningar att hantera denna del i sin roll for att de ska kunna kinna
arbetstillfredsstillelse. Genom att ldgga allt for manga uppgifter pa enhetscheferna samtidigt
som ekonomiska medel inte dr forhandlingsbara tvingas de prioritera bort denna viktiga roll 1
sitt arbete.

Avslutningsvis kan konstateras att studien belyser hur den strategiska styrningen och
verksamhetens operativa realiter méts och ska hanteras via enhetschefernas arbete. Om dessa
verksamhetsaspekter separeras far enhetscheferna svarigheter att balansera krav,
forvintningar och forutsittningar. De far ocksa svarigheter att avhjidlpa forkommande
tillfdlliga eller strukturella problem inom sitt ansvarsomrade. Nar dessa versamhetsmoment
istillet verkar som kommunicerande kérl har enhetscheferna mojlighet att skapa balans i sitt
arbete.

De presenterade resultaten tyder pa att skillnader av hur intervjuade enhetschefer hanterar
arbetsmiljoproblem inte &r relaterade till enskilda individers personlighet. I sadana fall skulle
det finnas mer variation mellan olika individer inom tekniska forvaltningar respektive
omsorgs- och utbildningsférvaltningar. I detta sammanhang vill jag papeka att det var
forvanande att upptécka att skillnaderna som framkommer i studien inte dr relaterade till vare
sig enhetschefernas kon eller till de undersokta kommunernas organisation utan till
verksamhetstyp och handlingslogiken inom de studerade forvaltningstyperna. Resultaten fran
denna studie kan emellertid inte ge svar pa varfor enhetscheferna inom omsorgs- och
utbildningsverksamheter har svarare att fa professionellt stod av 6verordnade chefer/politiker
och 16sa problem i arbetet dn enhetscheferna inom tekniska forvaltningar. Den kan inte heller
svara pa varfor de tva typer av verksamheter organiseras olika. For att forsta resultaten behovs
fortsatta studier. Fragan som uppkommer &r emellertid om tekniska uppgifter som av tradition
utforts av médn samt omsorgs- och utbildningsuppgifter som av tradition har utférts av kvinnor
har kommit att bli konade. Har verksamheterna kommit att bli konade pa sadant sitt att
vardande uppgifter antas kunna hanteras naturligt med kvinnors kinslomissiga formaga
oberoende av vilka resurser som tilldelas dem medan tekniska uppgifter av tradition har
relaterat krav till tid och resurser?

Hur forebygga psykiska pafrestningar for enhetschefer?

Analysen av “kritiska” perioder, da enhetscheferna upplevt arbetstillfredsstillelse respektive
starka psykiska pafrestningar, visar att enhetscheferna behover:

e Tid till att stodja och leda medarbetarna samt till att inventera och reflektera Gver
storningar eller strukturella problem i verksamheten (arbetsdialog)

Balans mellan uppgifter/ansvar och stodfunktionerna

Tydliga krav och hallbara 6verenskommelser

Tid till att forsta och kommunicera forandringar

Arena for aterkommande dialog med Overordnade chefer och politiker
(uppdragsdialog)

Skapa forutsittningar for en fortlopande samt oOmsesidig uppdragsdialog mellan den
strategiska och operativa ledningsnivan samt tillse att alla enhetschefer ges forutsittningar att
dgna prioriterad tid at en arbetsdialog med medarbetarna forebygger enligt resultaten psykisk
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pafrestning for enhetschefer. For att forebygga arbetsmiljoarbete i kommunerna bor saledes
efterstravas att uppdrags- och arbetsdialogen fungerar som kommunicerande kérl.
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Bilaga 1
Intervjuguide

Inledande fragor

Kon, fodelsear, nuvarande befattning, anstéillningsform, sysselsittningsgrad, formell
utbildning, medarbetarnas formella utbildning. Har du ofta utvidgad arbetstid? Har du aktivt
valt detta yrke? Kan du 6versiktligt beskriva din sysselsittning du har haft fran ar 1990 till
20047

Allmént om organisation

Kan du kort beskriva ditt nuvarande arbete? Hur manga anstillda ansvarar du for? Kan du
kort beskriva var du finns i organisationen, din organisatoriska placering? Kan du kort
beskriva var du, medarbetare samt dina chefer geografiskt dr placerade? I vilka former triffar
du dina medarbetare? Hur ofta traffar du dem? Pa vems initiativ tréffas ni? I vilka former
triffar du dina chefer/politiker? Hur ofta triffar du dem? P4 vems initiativ triffas ni? Ar nigot
inom ditt ansvarsomrade utlagt pa entreprenad?

Critical incidentmomentet
Forsok erinra dig en period som varit viktig - da du varit patagligt mer n6jd &n normalt ELLER
da du matt daligt - under perioden fran mitten av 1990-talet fram till idag.

Foljdfragor

Avgrinsa perioden:

¢ Nir borjade perioden (Nir borjade du ma sa dar...)?
¢ Nir slutade perioden (Nir slutade du ma sa dir...)?

Fanga in handelseforloppet:
e Nir du madde sa ddr: Kan Du beskriva vad som hénde och omsténdigheterna?

e Vad var det mer konkret som gjorde att du kidnde det sa?
(Stéll flexibla foljdfragor tills de vésentliga omstindigheterna/hidndelseforloppen ringats
in.)

e Hinde det nagot annat, som inverkade pa den dir kinslan eller upplevelsen du hade av
den dér perioden?

e Kan du minnas ytterligare nagot, som var viktigt i samband med den dér perioden?
(Upprepa fragan tills du kénner att ip fatt fram det avgorande, som forklarar varfor Ip
madde bra/daligt under den dir perioden)

¢ Du niamnde nagra olika faktorer i samband med den hér perioden: Var nagon av dessa
faktorer speciellt viktig eller avgorande for hur Du madde under den dir perioden?

e Vilka personer/funktioner bidrog till att situationen uppstod? Vad gjorde de?
e Varfor uppstod situationen?
Om pos:

e Hur tycker Du att Du bidrog till denna positiva period?

e Vad medforde att perioden avslutades?

Om neg:
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e Vad gjorde du sjilv at situationen? Vad kunde Du ha gjort?

e Hur lostes situationen? Vilka personer/funktioner medverkade till att situationen
16stes?

e Utifran Ditt perspektiv; kunde detta hanterats pa ett annat sétt?

Fa fram de personliga och virdemissiga inneborderna av det intréffade:
¢ Hur upplevde du det didr som hédnde?

¢ Vad stod den dir kinslan for?

¢ Tycker Du att det som hdnde och utspelade sig stimmer éverens med principer och véirden
som den hér organisationen star for?

¢ Tycker Du att det som hdnde och utspelade sig stimmer éverens med principer och virden
som Du star for?

¢ Vilken innebord hade det som hidnde under den dér perioden for Dig?

¢ Paverkade detta dig i ditt sitt att vara pa jobbet? Andrade Du ditt forhallningssitt i olika
situationer — jamfort med hur du fungerat tidigare?

¢ Ledde det som intréffade till att Din egen syn pa hur arbetet skall skotas fordandrades?

¢ Ledde det som intréffade till att Din syn pa Din egen roll i organisationen forandrades?

Avslutande fragor

Vilka formella stodresurser har du? Om du nagon dag t ex kdnner dig trott, hdngig och har
huvudvirk, kan du da anpassa ditt arbete till hur du mar? Om ja, pa vilket sitt har du
mojlighet att anpassa ditt arbete de dagar du mar samre? Kan det pa grund av arbetet vara
svart for dig att stanna hemma om du blir sjuk en eller tva dagar? Varfor da? Planerar du att
byta arbetsplats? Om ja, varfor? Om nej, varfor? Planerar du att byta yrke? Om ja, varfér och
till vad? Om ja, skulle du vilja byta yrke &dven om det skulle innebidra samre
anstéllningsvillkor dn dem du har for narvarande? Om nej, varfér? Inom 3 ar: dr Du kvar pa
det hir jobbet? Var den hér intervjun som Du trodde den skulle vara? Vad tycker Du, var det
jobbigt? Hade Du velat formedla ngot annat? Ar det ndgot Du ville prata om som vi inte tagit

upp?
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