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Sammanfattning

Pa Sveriges arbetsmarknad &r knappt 400 000 chefer verksamma — chefer i olika
branscher, péa olika nivder och med olika ansvarsomraden. Men trots flera olikheter finns
det manga gemensamma namnare for alla chefer, namligen ledarskapet som forvantas
bidra till att utveckla bade medarbetare och verksamhet for att nd resultat. Men man kan
inte nog betona vikten av organisationssammanhanget for ett fungerande och héallbart
ledarskap. Chefers uppdrag behover vara begripliga, hanterbara och meningsfulla.

Fler chefer dn tidigare har en tydlig bild av vad de
ansvarar for (67 procent att jamfora med 54 procent ar
2013). Det rader ocksad samsyn kring uppdragen med
narmast 6verordnad chef (81 procent). Detta har sam-
mantaget stor betydelse for chefers begriplighet och
de forvantningar som stélls pa dem.

Men organisationernas utformning har en del att
Onska for att forbattra chefers arbetssituation. Exem-
pelvis ar det vanligt att chefer har svart att overblicka
beslutsvagarna i organisationen (42 procent). Om
chefer upplever det som ett problem ar det sannolikt
an svarare for ovriga medarbetare. Fler dn halften

(52 procent) upplever ocksa harda krav pa likformighet
och anpassning vilket leder till minskad mojlighet att
paverka.

Trots detta visar arets undersokning att de flesta
chefer (74 procent) ar ndjda med det arbete de utfor
och vill stanna hos sin nuvarande arbetsgivare

(61 procent). Trots en genomsnittlig arbetsvecka pé

47 timmar anser de flesta att de arbetar lagom mycket.
Med tillganglig teknik ges forutsattningar att vara na-
bar oberoende av var du befinner dig och nar som helst
péa dygnet. Detta géller inte minst fér landets chefer.
Hela 74 procent uppger att de forvantas vara tillgang-
liga utanfér normal arbetstid. Men detta verkar inte
upplevas som nagot storre problem. Mer dn hélften
(60 procent) upplever detta som nagot positivt. De har
ocksa goda moijligheter till flexibilitet bade avseende
férlaggning av arbetstid och var arbete utfors. Men

for vissa ar tillgangligheten ett stort problem. Av den
grupp chefer som vill byta arbetsgivare pa grund av

3

att de inte trivs med sin nuvarande arbetssituation
tillh6ér en majoritet dem som férvantas vara tillgangliga
varje dag i veckan. Detta visar pa tydliga, individuella
skillnader i upplevelsen av krav pa tillganglighet.

Alltfér manga chefer saknar forutsattningar i
organisationen for att ta sitt chefsansvar och framfor
allt for att ha tid att leda verksamhet och medarbetare.
Chefer upplever samst stod i organisationen nar det
géller egen utveckling och administration. Manga
saknar ocksé aterkoppling pa sitt ledarskap. Bara 4 av
10 chefer far detta fran sin narmaste chef trots att det
verkar finnas en relativt tat och tillitsfull relation mellan
chefen och narmaste chef. Daremot far mer dn halften
aterkoppling avseende sina resultat. Detta sander
tydliga signaler om vad som vardesatts och beldnas.

Fran medarbetarna ges dterkoppling pa ledarskapet
genom medarbetarundersokningar till de flesta chefer
(68 procent). Men fa (38 procent) anser att medarbetar-
undersokningarna har nagon sarskild tyngd nér det
géller bedomningen av chefers prestation. Ungefar
hélften av cheferna ser inte ndgon storre nytta av
dessa undersokningar, vare sig for sin egen del i chefs-
rollen eller for verksamheten.

En annan positiv utveckling sedan 2013 ar att
chefer i mindre utstrackning an tidigare uppger att
de agnar sig at uppgifter som inte kanns vettiga och
meningsfulla eller som egentligen inte behdver goras
overhuvudtaget.
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Om
undersokningen

Malgruppen for undersokningen &r chefer.
Undersokningen ar genomford av Novus pa uppdrag
av Ledarna och har genomftrts med webbintervjuer
under perioden 6—18 november 2015. Totalt genom-
fordes 1 345 intervjuer vilket motsvarar en svars-
frekvens péa b2 procent. Urvalet ar representativt for
landets chefer.

Fakta om respondenterna

Andel méan: 66 %

Andel kvinnor: 34 %

1:a linjens chef: 48 %

Mellanchef: 33 %

Hogre chef/foretagsledning/verksamhetsledning: 156 %
Privat sektor: 69 %

Offentlig sektor: 28 %

Inledning

Denna kartlaggning vander sig till dig som ar
intresserad av chefers utmaningar och situation pa
dagens arbetsmarknad. Materialet inleds med en
oversiktlig bild av arbetslivets villkor. Darefter beskrivs
vad det innebar for Sveriges chefer och under vilka
omstandigheter de fullgor sina viktiga chefsuppdrag.
Kartlaggningen bygger till stora delar pa en under-
sokning genomford av Novus pa Ledarnas uppdrag
inovember 2015. I de fall vi hanvisar till andra kallor
framgér detta av kallhanvisning. Dér det ar majligt gors
ocksé jamforelser med tidigare undersokningar for att
se om situationen for chefer forandrats over tid.

Definitioner. Med begreppet chef avses chefer
verksamma i Sverige, pa alla nivaer och i alla typer av
branscher i det fall inget annat redovisas. Med ledar-
skap avses det satt pa vilket chefen utfor sitt uppdrag i
relation till medarbetare, kollegor, kunder, brukare eller
andra intressenter.
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Arbetslivet - chefens arena

"Det arbetsliv som vuxit fram praglas av ett allt mer
accelererande tempo och 0kad gransloshet. Allt verkar
mojligt, men det som ar majligt tror vi ocksé ar det som
forvantas av oss. Paradoxen med det flexibla arbetslivet
ar att ju mer frihet i arbetet, desto svarare att gora sig
fri frdn arbetet.” !

Citatet fran Christin Mellner ovan, beskriver val hur
manga upplever arbetslivet idag. Det tycks finnas en
utbredd upplevelse av att hjulen rullar allt snabbare,
kraven pa effektivitet och ¢kad produktion 6kar sam-
tidigt som resurserna manga ganger minskar.

Vi kan se hur fokus har skiftat frdn anstéllnings-
trygghet till anstallningsbarhet. Sddant som tidigare
varit organisationers ansvar évergar mer och mer till
individen. Den kanske framsta kompetensen nu och
inom 6verskadlig framtid for att fungera langsiktigt i
arbetslivet, ar individens egen granssattningsformaga

och att vidmakthélla sin attraktivitet pa arbetsmarknaden.

En forklaring till detta ar vart digitaliserade arbets-
liv som leder till férdndrade krav. Digitaliseringen i sig
tenderar att driva upp tempot i arbetet. "Med hjalp av
it kan vi gora arbetslivet mer flexibelt i bade tid och
rum, vi kan i allt storre utstrackning arbeta nar och var
vivill... Nar arbetslivet blir mer flexibelt, mer granslost,
Okar kraven pa individen att sjalv ta ansvar for grans-
sattning, for balansen mellan krav och resurser, for att
vidmakthalla och stédrka sin kompetens, arbetsformaga
och "anstéallningsbarhet’ 2

Psykisk ohdlsa i arbetslivet ar fortsatt en stor
utmaning. Vi har 4nnu inte kunnat se nagra avmatt-
ningstendenser, utan omvant tenderar problematiken
att Oka. Antalet anmélda arbetssjukdomar som beror pa
brister i den organisatoriska och sociala arbetsmiljon
har 6kat med 70 procent sedan 2010. For férsta gangen
nagonsin ar omfattningen av psykisk ohélsa storre &n
den fysiska.’

Detta ar en utveckling som i allt hogre grad ocksa
péaverkar chefer, samtidigt som chefen har en viktig

roll och ansvar sdsom arbetsgivare att tillse att med-
arbetarna har en god psykosocial arbetsmiljo. Pa
arbetsmarknaden star 50-talisterna i tur att gé i pen-
sion. Fragan kvarstar kring vilka forutsattningar som
finns f6r kommande chefsgeneration och vilket intresse
chefsyrket har fér denna.

Historisk har chefsjobbet varit basta "preventiv-
medlet” mot arbetsrelaterad psykisk ohélsa (depression,
angest, utmattningssyndrom samt andra stressrelatera-
de diagnoser). Den egenkontroll, mandat och menings-
fullhet som kom med chefsuppdraget vagde upp for
hoga krav och en allmant jaktig vardag. S& ar det inte
langre. En rad nya forskningsstudier visar att chefer har
blivit den grupp pé jobbet som har storst bendgenhet
att fa depression eller dngest. Forklaringen till detta &r
forlust av inflytande, befogenheter och mening. Chefer
upplever sig alltmer pressade att anpassa sig till hart
styrda krav pa likformighet med begransad méjlighet
att paverka.*

CHRISTIN MELLNER, FIL.DR. STOCKHOLMS UNIVERSITET OM HENNES FORSKNING KRING GRANSLOST ARBETE

1
2 ABBETSMILJOVERKET. DIGITAL ARBETSMILJO, 2015
3 FORSAKRINGSKASSAN 2015

4 TID FOR LEDARSKAP, LEDARNA 2013
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Resultaten av en av dessa studier ° visar att mellan-
chefer ar de som mest sannolikt drabbas av depression
i en organisation. Christin Mellner pekar ocksd, i sin
pégaende studieb, pa att chefer &r en ny grupp som

pa sikt riskerar ohalsa. Detta beror bland annat pa att
chefer arbetar mer, har mer sémnsvarigheter och hogre
sjuknarvaro an andra. Faktorer som alla har samband
med en 6kad risk for ohélsa.

Mellner menar att vi lever i det hon kallar VUCA-
time, en tid av hog férandringshastighet, oforutsagbar-

Volatility

Forandringens dynamik;
hastigheten och de
krafter som driver

forandringen

het, komplexitet och vaghet (se bild nedan). Allt detta
sammantaget stéller nya krav pa chefer idag. Det &r en
utmaning, men om chefen har ratt forutsattningar i

"kaoset” finns 4 andra sidan stora moéjligheter att pa-

verka bade verksamhet och medarbetare. Rollen som
chef och ledare blir darfor allt viktigare.

Mer om trender i omvérlden finns att 1asa i Ledarnas
rapport: Viktiga trender fr morgondagens ledarskap”.

Ambiguity

Svartolkad information;

vaghet, motsagelsefullhet
och dubbla betydelser

Chefen - en felanvand resurs?

Under de senaste decennierna har manga organi-
sationer slimmats och plattats till och uppgifter som
tidigare hanterades centralt ar nu en del av ansvaret
hos chefer i linjen. Det kan exempelvis handla om
personalarenden (rekrytering, avveckling, rehabilitering,
l6nesattning) som tidigare skottes av personalavdel-
ningar, som idag har en mer strategisk och stottande
an operativ roll.

I grunden é&r det en positiv utveckling da chefen ar
den som bast kdnner bade sin verksamhet och sina
medarbetare och darmed ar mest lampad att ta beslut
och sétta in dtgarder inom sitt ansvarsomrade. Men
andra stodfunktioner har helt férsvunnit, delvis som
en foljd av teknikutvecklingen. Administrativt stod ar
nagot de flesta chefer helt saknar idag. Har finns dock
skillnader beroende pa vilken niva i organisationen
du &r chef. Samtidigt 6kar kraven pa skriftlig uppfolj-
ning och rapportering, bade avseende omfattning och
intervall.

I Arbetsmiljoverkets rapport Digital arbetsmiljo
beskrivs digitaliseringen som en av de mest samhalls-

COLUMBIA UNIVERSITY MAILMAN SCHOOL OF PUBLIC HEALTH

5
6 HALLFAST - HALLBART LEDARSKAP | ETT FORANDERLIGT ARBETSLIV, MELLNER M.FL.
7
8

omvalvande processerna sedan industrialiseringen.
Arbetsmiljon har i stor utstrackning blivit en digital
arbetsmiljo.

Néra var tredje chef uppger att de 1agger mer &n
halva sin arbetstid pé att administrera®. Trots detta ar
det mycket ovanligt att administrativ forméga specifikt
efterfrdgas nar chefer ska rekryteras.

I praktiken innebar det att chefer, utover admi-
nistration, idag dgnar sig at en mycket stor variation
av praktiska uppgifter, sdésom byte av glodlampor,
kopiering, bokning av moéten och konferenser, rese-
bestéllningar med mera.

Chefers 16n ar som regel hogre 4n andra med-
arbetares, en avspegling av att chefen har ett utokat
ansvar och mandat i forhallande till sin arbetsgrupp.
Det innebar att chefen ar en mycket kostsam resurs
att anvanda till administration och allehanda uppgifter,
uppgifter som andra yrkesgrupper ar mer lampade for
och sannolikt gor battre.

CECILIA AKERBLOM, LEDARNA. VIKTIGA TRENDER FOR MORGONDAGENS LEDARSKAP, 2015
ADMINISTRATIONEN HAR TAGIT OVER LEDARSKAPET, 936 RESPONDENTER, CHEF MARS 2015
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Forutsattningar for ledarskap avgors
av organisationssammanhang

Med chefsuppdraget foljer forvantan pa nagon form av ledarskap. Det vill séga pa det
satt chefen utovar sitt uppdrag i relation till andra.

Det finns atskilliga ideal kring ledare och ledar-
skap. Ofta bygger dessa péa individens egen férméga
eller oformaga. Men man kan inte nog betona vikten
av organisationssammanhanget for ett fungerande led-
arskap. "Saval organisationskultur, overordnad ledning
och styrning som andra verksamhetsbetingelser spelar
stor roll for ledarskap och relationen chef — underord-
nad... Snarare tycks en mer naiv syn rada pa ledarskap
som kopplad till personlighet, varderingar och person-
liga overtygelser. Bilden av ledaren och medarbetarna
som verksamma i ett litet slutet system dominerar.”®

Att chefer far rimliga forutsattningar ar en fram-
gangsfaktor for foretags och organisationers utveckling
och konkurrenskraft. En fungerande chef banar vag for

utveckling av bdde medarbetare och verksamhet.

Som exempel kan namnas att det finns chefer som

har 100 direktrapporterande medarbetare — en ohallbar
situation dar utrymmet for ledarskap och dess utdvande
paverkas negativt.

Denna och flera andra férutsattningar formuleras av
Ledarna under rubriken 10 férutsattningar for fram-
gangsrikt och héallbart ledarskap (se bilaga 1).

Forsknings- och utvecklingsprojektet Hallbara
chefer pavisade samband med ett flertal faktorer for
att vara hallbar som chef. Resultaten visade att yttre,
organisatoriska faktorer har storre samband med att
vara hallbar som chef &n individuella aspekter. 10

9 ALVESSON, JONSSON, SVENINGSSON, WENGLEN, NAR LEDARSKAPET KRACKELERAR, 2015

10 FORSKNINGS- OCH UTVECKLINGSPROJEKTET HALLBARA CHEFER, BLIWASTIFTELSEN 2009

Hallbara chefer

God sjalvinsikt

Balans mellan arbete
och privatliv

Tydlighet: uppgift, roll,
organisation

Samband ansvar/
befogenheter

Stod i organisationen,
egen chef

Organisationskultur

Hallbara
chefer

HALSOSAM
LEDARSKAPSROLL

Antagande om faktorer och dess samband med hallbara chefer
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Chefer ar nojda med jobbet

De flesta chefer tycker att de kan arbeta pa ett satt sa att de kanner sig
nojda med det arbete de utfor (70 procent). Det overensstammer val med mot-
svarande fragestallning ar 2013 da 74 procent uppgav att de var néjda med
sina moijligheter att pa ett tillfredsstallande satt uppfylla sina dtaganden avse-

ende arbetet inom den l0pande verksamheten.

Men det innebar ocksa att 3 av 10 chefer inte
kanner sig sarskilt néjda, vilket i férlangningen
kan leda till en kénsla av otillracklighet och
frustration.

Chefer jobbar lagom mycket. I genomsnitt
arbetar chefen 47 timmar/vecka, en siffra som
ligger fast over tid sedan 2002 da denna fraga
stéllts vid flera tillfallen. Men skillnaderna ar
stora mellan individer. Hogre chefer och chefer i
foretags-/verksamhetsledning tenderar att arbe-
ta nagot mer 4n genomsnittet. Trots en relativt
lang arbetsvecka anser en majoritet (61 procent)
att tiden de lagger ner pa arbetet ar lagom. En

mindre andel (38 procent) anser att de arbetar
for mycket.

Fyra av tio chefer beredda att ga vidare. De
flesta chefer uppger att de vill stanna hos sin
nuvarande arbetsgivare (61 procent). Av dem
som vill 1amna sin arbetsgivare uppger héalften
att huvudskalet ar att de inte trivs med nu-
varande arbetssituation. En mindre andel,

10 procent, vill inte langre vara chefer. Om
detta ar giltigt for hela arbetsmarknaden skulle
det innebara att cirka 40 000 chefer ar pa vag
att lamna sina uppdrag.
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Chefer ar ndjda med jobbet
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Det innebar ocksa att 3 av 10 chefer inte kanner sig sarskilt ndjda

Fyra av tio chefer beredda att ga vidare
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Chefer upplever sallan psykiskt obehag

Har du péa grund av ditt arbete kant
psykiskt obehag av att ga till jobbet?

15%
6%

Ja, flera génger Ja, flera ganger
i veckan i manaden

NERIEIERINELE] Nej
ganger per ar

En kénsla av sammanhang

Har finns dock signifikanta skillnader mellan

olika grupper. Det ar vanligare att chefer inom till-
verkning/industri (57 procent), chefer i Stockholms lan
(58 procent) och chefer som férvéntas vara tillgangliga
varje dag i veckan (59 procent) vill byta arbetsgivare
péa grund av att de inte trivs med nuvarande arbets-
situation.

De som i storst utstrackning uppger att de vill byta
arbetsgivare som en naturlig del av sin karridr ar chefer
i foretagsledning/verksamhetsledning (53 procent), kvin-
nor (42 procent) och chefer i privat sektor (46 procent).

11 JOBBHALSOBAROMETERN, DELRAPPORT 2015:1, SVERIGES FORETAGSHALSOR 2015

12 PROFESSOR | SOCIALPSYKOLOGI AARON ANTONOVSKY, HALSANS MYSTERIUM
13 HALLBARA CHEFER, 2009, BLIWASTIFTELSEN

Chefer upplever sillan psykiskt obehag. En mindre
andel chefer (6 procent) uppger att de, flera ganger i
veckan, kanner ett psykiskt obehag av att ga till jobbet.
En situation som kraftigt paverkar chefens kéansla av
valbefinnande och pé sikt riskerar att leda till psykisk
ohalsa. Detta kan jamforas med ett representativt urval
av alla yrkesarbetande i Sverige ' dar motsvarande
andel ar marginellt hogre; 7,8 procent. Men de flesta
chefer (79 procent) upplever aldrig eller mycket sallan
nagon kansla av psykiskt obehag.
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En kansla av
sammanhang

Att uppleva en kansla av sammanhang 2 (KASAM),
trots den ibland kaotiska omvarlden, ar en nyckel till
hélsa och valbefinnande i arbetslivet. Denna modell
anvandes med framgang i forsknings- och utvecklings-
projektet Hallbara chefer 3. Nar modellen appliceras pa
chefer betyder det att chefsuppdragen behdover vara
begripliga, hanterbara och meningsfulla.




Chefers begriplighet

Foér att uppna begriplighet behdver chefer vara

Klara 6ver sina uppdrag, ansvarsomraden och de

forvantningar som finns p& dem. Mellner * har funnit

att foljande tydlighet ar avgorande for begripligheten i

form av:

= M3, strukturer, processer

= Kommunikation — att vara valinformerad och ha
en Oppen och arlig relation med sin egen chef och
sina medarbetare

Ett tydligt uppdrag. Att vara klar 6ver sitt uppdrag
kan kanske tyckas sjdlvklart, men mot bakgrund av

en manga ganger komplex verklighet och den snabbt
foranderliga vérld vi lever i, behdver bade uppdrag och

Chefers begriplighet

mal for verksamheten kontinuerligt justeras och forut-
sattningar forandras. Gladjande nog anser en majoritet
av cheferna att de har en tydlig bild av vad de an-
svarar for (67 procent), medan det for tre av tio chefer
(33 procent) mer eller mindre ofta forekommer oklar-
heter kring uppdraget. Detta &r en positiv 6kning fran
2013 da bara drygt hélften (54 procent) hade en tydlig
bild av uppdraget. De flesta anser ocksa att det finns
en samsyn kring uppdragen med narmast overordnad
chef (81 procent).

Snariga och hart styrda organisationer. Hur

verksamheter ar organiserade avseende struktur och
processer paverkar chefers uppdrag och moéjligheter

For tre av tio chefer rdder fortsatt oklarhet kring uppdraget

Snariga och hart styrda organisationer

4%13% 16% 50% \\§

6% 15%

9% 19%

7%

15%

21%

NN

43% 15 %

\\
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24%

25%

Otydligt ansvarsomrade

ASPEKTER SOM FORSVARAR ARBETET. FRAGESTALLNINGEN SOM ANVANDS AR HAMTAD FRAN EKLOF M, POUSETTE A, DELLVE L, SKAGERT K,
AHLBORG JR G (2010). GOTHENBURG MANAGER STRESS INVENTORY (GMSI). ISM-RAPPORT 7. GOTEBORG: INSTITUTET FOR STRESSMEDICIN.

14 CHRISTIN MELLNER, DOKTOR | ARBETSPSYKOLOGI, OM STUDIEN HALLFAST — HALLBART LEDARSKAP | ETT FORANDERLIGT ARBETSLIV, 2015
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att arbeta effektivt. En stor andel, 42 procent, har i olika
hog grad svart att dverblicka beslutsvagarna i organi-
sationen. Annu nagot fler (52 procent) maste anpassa
sig till hart styrda krav pa likformighet med begréansad
moijlighet att paverka. Detta inskranker naturligtvis
chefens handlingsutrymme och méjlighet till inflytande,
faktorer som for ménga chefer ar skalet till att valja att
vara chef.

En forklaring till den styrning och likformighet
manga upplever kan vara de trender som kommer och
gér nér det galler olika managementmodeller. Fore-
tagsekonom Elin Larsson 1 konstaterar i sin doktors-
avhandling att det ar just trender som avgor vilka
managementmodeller som far spridning i Sverige.

Om de faktiskt ar effektiva spelar mindre roll. Lean
Production och balanserat styrkort ar bara tva av de
internationella styrings- och ledningskoncept som
fatt starkt faste i arbetslivet i Sverige.

En del av chefens arbete innebar att implementera
beslut som tas hogre upp i organisationen. Beslut

som den enskilde chefen inte alltid haft mojlighet

att paverka. Nastan halften av cheferna (47 procent)
upplever att beslut som tas hogre upp i organisationen

15 ELIN LARSSON, HANDELSHOGSKOLAN VID GOTEBORGS UNIVERSITET.

ar mycket svéara eller omojliga att genomfora i deras
verksamhet. Dessa fragestallningar visar pa i princip
samma resultat som vid undersokningen 2013.

Att relationen till chefen har betydelse for upplevd
arbetssituation &r val kdnt. En dalig relation riskerar att
leda till cynism. Flera studier visar ocksa pé fordelar
med ett narvarande ledarskap 6, det vill séga att med-
arbetare har narhet till och latt kan komma i kontakt
med sin chef. Detta ar lika giltigt for chefer som 6vriga
medarbetare.

Glidjande nog visar det sig att chefer har forva-
nansvart tata kontakter med sin narmaste chef. Hela
76 procent har kontakt med sin chef varje dag eller
nagon dag per vecka. En mindre andel (23 procent) har
sa gles kontakt som ndgon/néagra ganger per manad
eller mer sallan. Det vanligaste sattet att kommunicera
med sin egen chef ar via e-post (56 procent) och vid in-
planerade moten (b1 procent). De mer spontana moten
som garna uppstar nar chefer 4r narvarande dr mindre
vanligt (32 procent).

Man kan saledes konstatera att de flesta chefer har
kontinuerlig kontakt med sin narmaste chef. Men hur

16 BETYDELSEN AV KOMMUNIKATIVT LEDARSKAP, CATRIN JOHANSSON, PROFESSOR | ORGANISATIONERS KOMMUNIKATION VID MITTUNIVERSITETET, 2014.

HALSA OCH FRAMTID | OFFENTLIG FORVALTNING, UPPSALA UNIVERSITET OCH KAROLINSKA INSTITUTET, 2014.
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ser relationen mellan dem ut? Resultaten visar att en
majoritet tycks ha en relation till sin chef som majlig-
gor bade framférande av kritik, idéer och mottagande
av aterkoppling.

Cheferna anser att deras egna chefer lyssnar till
deras synpunkter och idéer i hog eller ganska hog
utstrackning (80 procent). Lika manga (81 procent)
kanner sig bekvama med att framfora kritiska syn-

punkter. Mer &n hélften av cheferna (54 procent) far
aterkoppling pé sina resultat frdn narmaste chef, men
mindre &n halften (42 procent) far aterkoppling pa sitt
satt att leda. Det i sig ger signaler om att ledarskapet
inte vardesétts i samma omfattning som resultaten
eller att ledarskap och resultat inte sjalvklart anses
hoéra samman.

000089
4 AV 10 CHEFER FAR ATERKOPPLING "““

Fyra av tio chefer far aterkoppling pa sitt ledarskap fran sin narmaste chef

Aterkoppling

13% 5%2%

13% 5%l 9

15% 37%

10% 30%

29%

12 % 4%3

15% 7%49

Relationen till narmast dverordnad chef
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Chefers hanterbarhet

Forst nar chefen 4r klar over sitt uppdrag kan hen
ta stallning till om det dr majligt att genomfora. Det
kan handla om tillrackliga ekonomiska och personella
resurser och egen kompetens. Mellner menar att han-
terbarhet i praktiken innebar:
= Att ha mandat
= Att ha rimligt antal medarbetare
= Att kunna delegera
= Att ha tillgang till internt och externt stod

1 organisationen

Med chefsuppdraget foljer som regel hoga krav. Att
hantera hoga krav forutsatter ocksa stor grad av paver-
kan och inflytande for att individen ska kunna hantera
sitt ansvar med halsan i behall. 77

Begransad handlingsfrihet. P43 frfigan om du har
den handlingsfrihet och de befogenheter du behdver
for att utveckla verksamheten svarar knappt 4 av 10
chefer (37 procent) att de absolut har det. Var fjdrde
chef anser inte att de har tillrackligt handlingsutrym-
me. Denna fragestallning har undersoks sedan 2007
och sifforna ligger 1 princip konstant over tid. De chefer
som anser sig ha minst handlingsfrihet och befogen-
heter ar 1:a linjens chefer och chefer inom tillverkning/
industrin. Mest handlingsfrihet uppger chefer inom
foretagsledande position ha samt mellanchefer och
chefer inom byggindustrin.

Fler chefer leder farre. Det finns manga asikter
om hur stort antal medarbetare en chef kan klara av
att leda. Flera fackliga organisationer vill satta ett tak
vid 30 personer. Det finns & andra sidan studier som
visar att sju personer ar mest optimalt. Ledarna har
valt att inte 14sa sig vid ett exakt antal eftersom det ar
sa manga andra faktorer som avgoér vad som ar rimligt.
Men det ar utan tvekan sa att manga chefer har alltfor
stora arbetsgrupper, vilket gor det i princip omajligt
att bygga personliga relationer till var och en. Det
innebar ocksa svarigheter att overblicka om det sker
forandringar i grupper, sdsom konflikter, krankningar,
informella ledare m.m. Situationer att hantera som &ar
en del av chefens arbetsmiljdansvar.

Undersokningen visar att ndstan var fiarde chef
(22 procent) har fler an 30 direktrapporterande med-
arbetare. Det betyder att cirka 100 000 chefer i landet

17 KONTROLL/KRAV-MODELLEN, KARASEK & THEORELL
18 MITT LIV SOM CHEF. CHEFSBAROMETER LEDARNA 2010
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Har du den handlingsfrihet och de
befogenheter du behover som chef
for att utveckla verksamheten?

Ja, absolut
@ Ja, kanske
@ Negj, troligen inte
@ Nej, absolut inte

leder forhallandevis stora arbetsgrupper. Ar 2010 8 var
det vanligast bland chefer att ha 10-19 medarbetare.
Av arets resultat kan man utlasa att det nu ar vanligare
att ha 1-10 medarbetare.

Stor variation avseende organisatoriskt stod. Med
chefsuppdraget foljer ett brett ansvarsomrade med
maéangfacetterade arbetsuppgifter. For att chefer ska
kunna ta sitt ansvar i alla delar behover organisationer
stotta sina chefer inom flera omraden. En enskild

chef kan omdjligt besitta all den kunskap som chefs-
uppdragen kraver.

I vilken utstrackning chefer upplever att de far
stod i organisationen i olika fragor, varierar kraftigt.
Resultaten visar allt frdn chefer med mycket bra
uppbackning i organisationen till chefer utan i princip
néagot som helst stod.

Arbetsrittsliga fragor visar sig vara det omréade
chefer upplever sig ha bast stod i (62 procent). Lagst
stod far chefer nar det galler sin egen utveckling/
utbildning (43 procent). Detta dr sannolikt ett omrade
manga chefer helt och hallet forutsatts ta eget ansvar
for, med eller utan stod av sin arbetsgivare.

Hellre uppkopplad 4n avkopplad. Teknikutveck-
lingen gor att vi har mojlighet att vara tillgangliga och
uppkopplade nar som helst och var som helst. Det ari
princip upp till individen sjélv att satta granser for hur
mycket arbetet ska tilltas inkrédkta pd privat tid. Men
det kan vara olika svart beroende pa hur man upplever
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Stor variation avseende organisatoriskt stod

l-vilken utstrackning far du det stod du behover for att hantera ditt chefsuppdrag med avseende pa...?

Administrativt stod I'hog grad
I .ganska hog grad
| ganska lag grad
I 1ag grad

10 39% 27% 16% 5% 2% Behover ej stod
Ingen uppfattning

9% 37% 31% 21% 2%

R 1 35% 22% 12%5% 15%

Konflikthantering

Verksamhetsplanering
och budgetering

Rekrytering

13% 40% 26% 12% 4%6%

15% 35% 22% 11% 6% 10 %

Arbetsrattsliga fragor 20% 2% 189 NN ]

Forebyggande
arbetsmiljoarbete

Jamstalldhet

14 % 41 % 27 % 12 % 3% 3%

14 % 38% 22% 13% 10%6%

Mangialay |, ,, 35% 23% | 13% 10%|6%

Hallbar utveckling
(miljo, etik, samhallsansvar)

Egen utveckling/utbildning 11% 30% 30% 23%  3%3%

11% 38% 27 % 13% 5%6%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

I vilken utstrackning far du det stod du behover

Hur méanga medarbetare har du
1-10 st som ar direkt understallda dig i
din nuvarande befattning?
11-20 st
23%
21-30 st
17%
31-40 st
9%
41-50 st
6%
51-75 st
4%
76+
3%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fler chefer leder farre
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Hellre uppkopplad an avkopplad

N\

B
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® \.
S

Tillgangliga och uppkopplade

Majoritet av cheferna upplever tillgangligheten som positiv

Tillgangliga och uppkopplade
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forvantan pa tillganglighet utanfor arbetstid. Det visar
sig att en mycket stor andel av cheferna upplever att
de forvantas vara tillgangliga utanfor normal arbets-
tid via telefon, SMS och mail (74 procent). Endast var
fiarde chef uppger att de forvantas vara tillgangliga
vid enstaka tillfallen. En stor andel, 41 procent, uppger
att de forvantas vara tillgangliga varje veckodag. De
grupper av chefer som i hogre utstrackning an genom-
snittet forvantas vara tillgangliga varje dag i veckan ar
verksamma i storre foretag med 200-499 anstallda

(49 procent) eller tillhor 6vrig tjanstesektor (48 procent).

Avgorande for valbefinnandet ar hur chefer upplever
forvantan pa tillganglighet. Det visar sig att en majo-
ritet av cheferna (60 procent) alltid eller ofta upplever
tillgangligheten som positiv. Det finns séakert flera
forklaringar till detta. Dels har acceptansen generellt
Okat for att standigt vara nabar, bade i privat- och i
arbetslivet, dels kan tillgangligheten invagga individen
ien kénsla av att ha kontroll. Mest positiva till att

vara tillgangliga ar chefer i foretagsledande stallning
(72 procent) och kunskapsintensiva branscher (68 pro-
cent). Minst positiva ar chefer med verksamheter med
fler an 500 anstéallda (51 procent).

Om chefer sjilva far vilja skulle de dnska storre
flexibilitet i arbetet for att battre kunna kombinera
privat- och arbetsliv. Detta framgér av en tidigare
chefsbarometer. Denna flexibilitet avser bade forlagg-
ning av arbetstid och mojlighetema att vid behov
arbeta pa distans.

En majoritet av cheferna (64 procent) uppger att de
har mojlighet att arbeta pa distans. Minst méjlighet
att vélja distansarbete uppges 1:a linjens chefer och
chefer inom tillverkning/industri ha, medan storst
mojlighet foreligger for hogre chefer och chefer i
kunskapsintensiva branscher.

Av alla chefer som uppger att méjlighet finns till
distansarbete utnyttjar cirka en fjardedel (27 procent)
denna mojlighet varje vecka och 30 procent nagra
ganger i manaden.

Manga chefer har mojlighet att styra forlaggningen
1 hog eller ganska hog utstrackning av sin egen arbets-
tid (65 procent). 1:a linjens chefer har 1agst paverkan
pa forlaggning av sin arbetstid (57 procent).
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Chefers meningsfullhet

Den starkaste motivationsfaktorn, meningsfullhet,

ar individuell. Men den innebéar att chefen verkligen vill

gora det hen ar satt att utfora. For vissa kan menings-

fullhet vara kopplad till bekréftelse, beldoning, en kansla

av att gora skillnad med mer. Mellner menar att for att

uppleva mening krdvs ocksa:

= Tillit och trygghet i organisationen

= Att chefens egna varderingar dverensstammer
med organisationens

= Att ha sjdlvmedkénsla (att vara lyhord for egna behov)

= F6rméga att hantera relationer

Tidigare redovisades att de flesta chefer ar ndjda
med det arbete de utfér. Men det finns ocksa en del
fragetecken kring olika uppgifter och dess menings-
fullhet.

Nar det géller de tva forsta frdgestéllningarna pa
nasta sida Overensstammer resultaten val med under-
sokningen som genomfordes 2013. Men for fragestall-
ning tre och fyra har det skett en tydlig forbattring av
resultaten. Chefer som agnar sig at uppgifter som de
undrar 6ver om de ar vettiga och meningsfulla, dagli-
gen eller varje vecka, har sjunkit fran 41 till 32 procent.
Samma positiva trend ser vi f0r arbetsuppgifter som
chefer undrar 6ver om de 6verhuvudtaget behdver
goras, fran 38 procent ar 2013 till 25 procent i drets un-
dersokning. Vad detta beror pa kan vi bara spekulera i.
En positiv tolkning ar att chefer och arbetsgivare blivit
medvetna om detta och darfor atgardat problemet. El-
ler sd har de helt enkelt blivit battre pa att sortera vad
som ar viktigt och meningsfullt. En mindre gynnsam
tolkning kan vara att chefer tvingas prioritera s hart
for att hinna med alla arbetsuppgifter och darfor helt
valjer bort dessa tveksamma uppgifter. Eller kanske har
chefer helt enkelt blivit tillvanda, det har blivit en norm
och ifragaséatts ddrmed inte?

Begriansad nytta av medarbetarundersokningar.

Ett vedertaget verktyg for att utvardera verksam-

het och chefer 4r medarbetarundersokningar. I var
undersokning svarar 68 procent att de far dterkopp-
ling pé sitt ledarskap genom dessa. I en motsvarande
undersdkning genomford av tidningen Chef och Novus
tidigare i &r uppgav s& ménga som 84 procent att med-
arbetarundersokningar genomfors regelbundet.

1:a linjens chefer (71 procent), kvinnor (77 procent)
och offentligt anstallda chefer (78 procent) far i hogre
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grad an genomsnittet aterkoppling genom med-
arbetarundersokningar. I lagre grad dn genomsnittet
far mén (64 procent), privat anstallda (63 procent)

och chefer inom tillverkning/industri (63 procent) ater-
koppling genom medarbetarundersokning.

Det finns tecken som tyder pé att resultaten av
undersdkningarna ibland anvands mot chefer som

ett skél att avveckla dem. Att f& negativ aterkoppling
kring sitt ledarskap i en anonym understkning maste
hanteras pa lampligt satt. Det handlar om méjlighet att
utvecklas, men ocksa en analys av omstandigheterna
kring resultaten. Chefer har ofta till uppgift att genom-
fora forandringar som ibland kan upplevas negativa av
medarbetare. Detta aterspeglas sjalvklart ocksa i med-
arbetarundersokningar. Det kan innebéra att chefer far
negativ aterkoppling, nér de i sjédlva verket handlat helt
korrekt. Sex av tio chefer uppger att de far stod for att
hantera eventuell kritik som riktats mot dem i med-
arbetarundersokningar. Medan fyra av tio chefer helt
saknar detta stod.

6 AV 10 CHEFER FAR STOD
0000

Sex av tio chefer far stdd att hantera
kritik frdn medarbetarundersokningar

Nyttan av medarbetarundersékningar har pa senare
tid ifrdgasatts 1. Nar det galler cheferna i undersok-
ningen anser en majoritet av dem att nyttan for dem
sjalva som chefer &r stor eller ganska stor (56 procent).
Det motsvarar val Chefs undersékning dar 51 procent
uppgav att det stottar chefens roll. Nastan lika manga
(53 procent) anser att nyttan for verksamheten ar stor
eller ganska stor.

Det visar sig daremot att resultaten av undersokning-
arna inte har ndgon sarskilt stor tyngd nar det galler
bedomningen av chefernas prestation. Endast

38 procent anser att resultatet har stor eller ganska

stor tyngd.

DAGS ATT SKROTA MEDARBE TARUNDERSOKNINGEN? CHEF, SEPTEMBER 2015.

ATT "LYSSNA”" TILL MEDARBETAREN, EN KRITISK STUDIE AV MEDARBETAR-
UNDERSOKNINGAR. PETER SVENSSON, LUNDS UNIVERSITET.

ATT VARA CHEF



Chefers meningsfullhet
Hur ofta har du arbetsuppgifter som du undrar dver om de...

...alls skulle behova goras eller kunde
goras med mindre anstrangning om | {7, 339% 26% 229 2%
saker och ting var annorlunda

...alls borde finnas eller kunde goras
med mindre anstrangning om andra i 10% 31% 24%
din omgivning gjorde farre misstag

...ar vettiga och meningsfulla
10% 22% 24%

...egentligen behover goras

oOverhuvudtaget 8% 17% 21 % 44.9%

0% 20% 40% 60% 80%

Arbetsuppgifternas relevans

Dagligen
Varje vecka
Varje manad
Mer sallan
Aldrig

Anser du att resultaten fran er
medarbetarundersokning paverkar
bedomningen av din prestation?

Stor tyngd Ganska stor Ganska liten Liten tyngd Ingen tyngd
tyngd tyngd

Begransad nytta av medarbetarundersokningar
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10 forutsattningar for framgangsrikt
och hallbart ledarskap

1. Synliggor chefsuppdraget
Chefer ar arbetsgivarens féretrddare och ska ha en tydlig
roll i ledningsstrukturen. Den som leder personal och/
eller verksamhet ar chef oavsett niva och ska ddarmed
kallas chef. Bendmningar som exempelvis arbetsledare,
teamledare och férestandare skapar otydlighet och leder
fel i synen pa den viktiga rollen.

Kalla chefen chef!

2. Tydliggor chefsuppdraget
Chef och ledning ska ha en gemensam syn kring
chefsuppdraget. Varje chef ska ha ett tydligt atagande;
en 6verenskommelse om vad som &ar viktigast i jobbet,
uttalade 6msesidiga foérvantningar och mal. En I6pande
dialog med narmast éverordnad chef ar en viktig del av
ledarskapet.

Genomfor uppdragsdialog med alla chefer!

3. Mojliggor chefsuppdraget
Chefsuppdraget ska ges utrymme for flexibilitet och
kunna hanteras inom rimlig arbetstid for att mojliggora
balans mellan arbete och privatliv. Inte minst for att

attrahera unga chefer och gynna en jamn kénsfordelning.

Tillgénglighet inom rimliga granser gor det mojligt att
skota chefsuppdraget pa ett professionellt satt och halla
ilangden.

Ge chefer okad flexibilitet for att forma sitt chefs-
uppdrag!

4, Ge chefen tid att leda

Ledarskap forutsatter tid att genomfoéra konstruktiva
utvecklings- och 1énesamtal, hantera grupprocesser,

att ldra kdnna varje medarbetare och att ha en inblick i
den dagliga verksamheten. Det &r i sin tur viktigt for att
chefen ska kunna upptéacka risker och férebygga ohélsa
pa arbetet.

Begransa antalet medarbetare per chef!

B. Ge chefen handlingsfrihet
Chefer har idéer om hur de vill utveckla medarbetare
och bedriva verksamheten effektivt och langsiktigt
héllbart. Utveckling och innovation ar nédvéandigt for
livskraftiga organisationer. Ett tilldtande organisations-
klimat ger chefer forutsattningar att préova nya arbets-
satt och utveckla nya tjanster och produkter.

Ge chefen mandat och befogenheter!
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6. Ge chefen organisatoriskt
stod

Chefsuppdraget innebér en stor variation av arbetsupp-
gifter och att iklada sig olika roller. Chefens roll &r ménga
ganger utsatt och ibland ifrdgasatt. Chefer behover dar-
for tillgang till adekvat service och stod i organisationen.
Stod i form av sin egen chef, egna natverk och specialist-
funktioner.

Mojliggor for chefen att fokusera pa det visentliga i
chefsuppdraget!

7. Involvera chefen i varde-
ringsarbetet

Chefen &ar forebild och symbol f0r organisationens varde-
ringar och handlingar. Fragor som r6r etik, mangfald och
héllbar utveckling &r idag avgoérande for organisationers
konkurrenskraft. Chefer behover kunskap och forut-
sattningar for att efterleva och bidra till de varderingar
och normer som &r avgorande for att uppna ett hallbart
samhalle med livskraftiga organisationer.

Involvera chefer i viarderingsdialogen och skapa
gemensamma referensramar!

8. Ge chefen karriarutveckling
For att attrahera och behalla kompetenta chefer ska
arbetsgivaren mojliggoéra fortsatt utveckling for chefer i
verksamheten. Méan och kvinnor ska ha samma mojlighe-
ter till karridrutveckling. Verksamheten ska visa pa olika
karridrvagar, karridrvaxling och tidigt identifiera unga
potentiella ledare.

Ge chefen mojlighet till individuell karridrplanering!

9. Vardesatt ledarskapet
Utvardering av resultaten av chefens jobb ska ocksa inne-
fatta ledarskapet. I det ingar till exempel hur vél chefen
har arbetat utifran gemensamma varderingar, skapat del-
aktighet, tillvaratagit medarbetarnas potential, delegerat
ansvar och befogenheter, initierat och drivit férandringar
och hanterat konflikter. Chefer ska fa kontinuerlig ater-
koppling pa sitt ledarskap och hur uppdraget hanteras.

Belona chefer som skapar resultat genom gott ledar-
skap!

10. Ge chefen 16n for médan
Chefer ar nyckelpersoner i utvecklingen av medarbetare
och verksamhet. Chefen ska premieras for goda insatser,
initiativ och engagemang och veta vad som paverkar den
egna léneutvecklingen.

Ge bra chefer bra 16n!
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ledarna

SVERIGES CHEFSORGANISATION

Ledarna ar Sveriges chefsorganisation med fler an 93 000
medlemmar — chefer i alla branscher och pé alla nivaer. Hos
oss far medlemmarna utveckling, rad och stod i uppdraget
som chef och kring den egna anstallningen. Alltid med ut-
gangspunkt i chefens individuella behov.

Alla vinner pé ett bra ledarskap — vi jobbar for att
Sverige ska ha varldens basta chefer.

Besoksadress: S:t Eriksgatan 26 Postadress: Box 12069, 102 22 Stockholm.
Telefon: 0200-87 11 11 www.ledarna.se



