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Vi som valjer chefsyrket gor ofta
detta for viljan att paverka och intresset
av att utveckla verksamhet och med-
arbetare — att gora skillnad. Men alltfor
ofta rimmar vardagen illa med dessa
drivkrafter och ambitioner.

Denna uppfo6ljning av ett antal
chefer efter mer an 10 ar, som Ledarna
har 1atit forskare vid Lunds universi-

tet genomfora, visar med all dnskvard
tydlighet att valet att fortsatta som chef
eller inte har samband inte bara med
den enskilde chefens férmagor, utan i
annu hogre grad med de organisato-
riska fOrutsattningar chefen har i sitt
arbete.

De faktorer som gor att chefer vill
stanna och utveckla verksamheter
handlar om att de ser att de kan bidra
till utveckling, att det finns fungerande
relationer och narmsta chefs ledarskap.
Det som upplevs stodjande i chefers
vardag ar en bra chef, kollegor och
medarbetare; fungerande administrativt
stod och stimulerande arbetsuppgifter.

Chefer behover rimliga forutséatt-
ningar for att utova ett gott ledarskap
och for att kunna och vilja verka som
chefer 6ver tid. Ett gott ledarskap bidrar
till ett 6ppet och tillatande arbetsklimat
dar medarbetare kdnner trygghet, del-
aktighet, motivation och engagemang.
Det skapar utrymme fOr ansvarstagan-
de, kreativitet och innovationer.

Chef i nod och lust

Forutsattningar for en 1dng och héllbar chefskarriar.

Ett gott ledarskap bidrar till bade
verksamhetens, arbetsgruppers och
medarbetares utveckling och minskar
oonskad personalomsattning. Nagot
som blir allt mer angeldget da manga
féretag och organisationer vittnar om
svarigheter att hitta och bibehalla ratt
kompetens.

Den har rapporten visar att det som
minskar motivationen till att fortsatta
som chef &r negativa attityder, kranglig
administration och hAmmande struktu-
rer. Den hoga arbetsbelastningen upp-
levs som mest pafrestande i vardagen.
En situation som gor att manga chefer
kanner sig otillrackliga och aldrig riktigt
tillfreds med arbetet de utfor.

Jag uppmanar foretag och organi-
sationer att stélla sig fragan: Vad vill vi
ha vara chefer till och vad bor de lagga
mest tid pa i sin vardag? Vilka forut-
sattningar har chefen att fullfolja sitt
chefsuppdrag?

Om vi ska kunna attrahera nya
chefer ar det hog tid att uppvardera
ledarskapet och ge chefen tid att leda.
Men ocksé ge chefen socialt och or-
ganisatoriskt stod. Nya chefer behdver
dessutom stod over langre tid for att
utveckla sin skicklighet och trygghet i
rollen. Dé finns goda forutsattningar for
att chefen sjalv blir hallbar ¢ver tid och
till verkligt gagn for verksamheten.
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Sammanfattning

Ar det méijligt att redan tidigt i en chefs karriar forut-
spa om hen kan och vill fortsdtta som chef 6ver tid och
vara hallbar i sin chefsroll?

Den hér rapporten bygger pa en uppfoljande
forskningsstudie (Holmberg m.fl. 2018) av den grupp av
chefer som deltog i forsknings- och utvecklingsprojek-
tet Hallbara chefer som genomfordes 2006-2009. Syftet
med studien har varit att f0lja upp dessa chefers arbets-
forhallanden och karridrutveckling mer an tio ar senare.

Studien ér till sin omfattning liten men ovanlig,
genom att forskarna foljt upp unika individer efter sa
lang tid. Resultaten ger intressanta ledtradar till att
kunna forutspa vem som kommer att vara chef 6ver en
langre tidsperiod och inte minst hur avgdrande chefens
chef ar for valet att fortsatta som chef eller att helt
lamna chefsuppdraget.

Deltagarna i forskningsstudien (Holmberg m.fl.
2018) ar 55 till antalet. Fyra av tio ar inte langre verk-
samma som chefer.




Resultaten pavisar signifikanta skillnader i for-
utsattningar, bade i arbetssituation och individfaktorer,
mellan de som inte langre ar chefer och de som fortsatt
verkar som chefer. De som fortsatt att vara chefer
rapporterade redan 11 ar tidigare en hogre grad av roll-
Klarhet, utmaning i positiv mening, stod frdn ndrmaste
chef samt ett uppmuntrande och rattvist ledarskap fran
narmaste chef. De rapporterade ocksa hogre varden
avseende kansla av sammanhang (begriplighet, hanter-
barhet, meningsfullhet) och ldgre kénsla av cynism.

Deltagarnas psykiska valbefinnande 2018 visar
sig ocksa ha samband med att man 11 ar tidigare
rapporterade hogre grad av stod fran kollegor, mer
uppmuntrande ledarskap, storre inflytande i ledarrollen,
hogre emotionell stabilitet och lagre grad av cynism.

Som ett komplement redovisas i denna rapport
ocksa resultat frdn delar av Chefsbarometern, en under-
sokning som genomfordes under perioden 8-21

januari 2019 av Novus pa uppdrag av Ledarna. 1 042
deltagare som ar chefer har svarat, vilket ar 52 procents
svarsfrekvens. Dessa fragestéllningar ar delvis jamfor-
bara med de fragor som stallts i forskningsstudien.




Forsknings- och utvecklingsprojektet Hallbara chefer, som genomférdes 2006-2009,
initierades av Ledarna och finansierades av Bliwastiftelsen. Projektet innefattande
bland annat ett program dar 86 chefer deltog samt en kontrollgrupp bestaende av
53 chefer. Syftet med projektet var att undersoka vad som kravs for att chefer ska
vilja och kunna verka som chefer éver tid, det Ledarna benamner "hallbara chefer”.

Forutom Ledarna ingick ocksa SKL (Sveriges kommuner och landsting) och Aimega
tjansteforetagen i projekt- och styrgrupp. Konsultforetaget Kontura International
utvecklade och genomforde det chefsprogram som |opte Gver ett ar och som byggde
pa projektets antaganden. Forskare fran Lunds universitet genomfdrde den veten-
skapliga utvarderingen.

| idéskriften Hallbara chefer beskrivs projektet i sin helhet samt slutsatser och
resultat. Skriften finns att ladda ner som PDF pa ledarna.se/hallbarachefer

Om deltagarna

Deltagarna i forskningsstudien (Holmberg m.fl. Andelen kvinnor ar 71 procent och man 29 procent.
2018) ar 55 till antalet. Svarsfrekvensen med utgangs- Samtliga har besvarat en webbenkat och tio har utéver
punkt i de som tillfrdgats ar 53 procent och av de som denna intervjuats per telefon.

givit sitt samtycke att delta i studien, 87 procent.
Deltagarna i Chefsbarometern (Novus 2019) ar

Knappt halften av deltagarna (46 procent) arbetar 1 042 till antalet. Svarsfrekvensen ar 52 procent. Under-
inom privat sektor och dvriga inom offentlig sektor sokningen ar genomford med webbenkét och ar enligt
(stat/kommun/landsting), vilket motsvarar fordelningen Novus relevant och rédttvisande fér den grupp (chefer)
inom den tidigare studien (Holmberg m.fl. 2009). som ska undersokas.
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Fyra av tio har lJamnat
chefsuppdraget

Av de 55 individer som deltagit i studien ar 33 (60
procent) fortfarande, efter drygt tio ar, verksamma som
chefer. Av dessa har en majoritet (b8 procent) en chefs-
roll som ar jamférbar med den de hade for tio ar sedan
avseende antal medarbetare och ansvar. Ovriga har ett
storre uppdrag i jamforelse med ar 2009.

De 40 procent som inte langre ar verksamma som
chefer har valt olika karridrvagar. Ett fatal gor idag
nagot helt annat an tidigare. De flesta ar kvar i samma
bransch men har uppgifter som ligger inom ramen for
den egna professionen; sdsom larare, lakare, handlag-
gare etc. En dryg tredjedel arbetar med verksamhetsut-
veckling eller projektledning utan formellt chefsansvar.
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I Chefsbarometern (2019) har frdgan stéllts till chefer om de har 6vervagt att lamna sina chefsuppdrag. 38 procent
uppger att de 6vervagt detta minst varje manad under det senaste aret. Det ar jamforbart med de 40 procent i forsk-

ningsstudien som de facto har lamnat sina chefsuppdrag.

En stor andel anger att de vill fortséatta som chef, men hos en annan arbetsgivare (42 procent) — medan 16 procent

vill arbeta kvar i nuvarande organisation, men inte som chef.

Har du under det senaste aret overvagt att lamna ditt

uppdrag som chef, i sa fall hur ofta?
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Relationer bidrar till

utvecklingen som chef

I forskningsstudien stalldes frédgor om vad som
bidrar till utvecklingen som chef En likvardig frage-
stallning har stallts till deltagarna i Chefsbarometern.
Resultaten ar dock inte till fullo jamférbara da deltagar-
na i Chefsbarometern endast fatt gora tre val, medan de
i forskningsstudien haft mojlighet att valja obegransat
antal alternativ.

Nar det galler faktorer som bidrar till utvecklingen
som chef anger knappt nio av tio i bagge grupperna
relationella varden (givande kollegor och medarbetare
samt motet med andra manniskor) som mest utveck-
lande. Tre av tio menar att narmaste chefs ledarskap
paverkar. De faktorer som skiljer sig mest mellan de
bagge grupperna ar "Att paverka och se utveckling”
samt ”Aterkopphng/feedback”.

A andra sidan 4r ett gemensamt tema i de interviu-
er som gjorts i forskningsstudien just utveckling som
drivkraft — att utveckla verksamheter och driva dessa

i positiv riktning. Deltagarna beskriver ocksa vikten av
att arbeta mer strategiskt for att darmed kunna paverka
iannu hogre utstrackning och att fa nya positiva ut-
maningar. Intervjuerna visar att deltagarna allmént sett
foredrar att rora sig mot uppdrag som innebéar en mer
strategiskt roll och bort frdn en mer operativ roll.

’ ’ Naér jag har haft formanen
att vara chef éver chefer sa har vi
kunnat jobba mer med verksam-
hetsfragor... Alltsd man far ju ett
annat helikopterperspektiv och
kan jobba genom chefer... och
kan ocksa vara en néra chef for
cheferna, sa att de haller i sin tur.

I forskningsstudien framkommer att de viktigas-
te stodjande faktorerna i nuvarande arbetssituation ar
en bra chef, kollegor och medarbetare; men ocksa att
det finns vafungerande administrativt stod, t.ex. i form
av HR. Aven stimulerande arbetsuppgifter framhélls
som vasentligt.
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Vad bidrar till din utveckling

som chef?

Att paverka och se utveckling
Givande kollegor och medarbetare
Motet med andra manniskor
Praktisk erfarenhet

Narmaste chefs ledarskap
Aterkoppling/feedback

Mina organisatoriska forutsattningar
Kompetensutveckling

Tydlighet

Att satta granser

Annat

. Chefsbarometern
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Negativa attityder och
hammande strukturer

demotiverar

Det som allmént uppfattas bidra till att minska moti-
vationen att fortsatta som chef ar negativa attityder hos
medarbetare och kollegor, kranglig administration och
hammande strukturer.

Den storsta skillnaden i uppfattning mellan grup-
perna ar aspekten otydlighet. Har ar det betydligt fler i
Chefsbarometern som anger otydlighet som en faktor
som minskar motivationen.

’ ’ Otydlighet och utmanande
organisatoriskt inom bolaget.
Sitter pa ansvar men ofta svart
att fa forutsédttningar att ta det
ansvaret.

I forskningsstudien fragade man ocksa specifikt
om pafrestande faktorer i arbetssituationen just nu. Har
uppges arbetsbelastning vara den fraimsta pafrestningen
(l&nga dagar, brist pa fritid, ménga arbetsuppgifter, ad-
ministration, for lite tid till det man uppfattar som viktiga
uppgifter som exempelvis verksamhetsutveckling).

Av de 392 chefer i Chefsbarometern som 6vervagt
att lamna sina chefsuppdrag, anges framst arbetsbelast-
ning, daligt ledaskap och otydlighet som skal.

" Arbetsbelastningen och fér mdnga medarbetare”

"Den standiga pressen att aldrig kdnna sig fardig
for dagen”

"Déligt ledar-/chefskap fran min niva till hogsta
ledningen”

"Hog arbetsbelastning, minimala resurser, otydligt
agarskap av uppgifter.”

"Krav pa tillgénglighet, besparingar, omvarldsfaktorer”

"Organisatoriska faktorer, bade inom var organisation
och kommunen i helhet.”

"Tar for mycket energi, 6vertid och ger for lite tillbaka”

Vad minskar motivationen att
fortsatta som chef?

I
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Med erfarenhet okar den
egna hallbarheten

Att vara chef i dag ser delvis annorlunda ut an tidi-
gare. Kraven och férvantningarna pa dagens chefer och
ledare ar hoga. Manga chefer verkar i alltmer komplexa
sammanhang. Forandringstakten ar hog, teknikut-
vecklingen tar standigt nya sprang och bredden av
arbetsuppgifter Okar — samtidigt som organisatoriska
stodfunktioner tagits bort eller f4tt en mer strategisk
inriktning.

Vi bad cheferna i Chefsbarometern ta stallning till
hur de upplevde ett antal faktorers férandring fran
det att de bérjade som chefer i jamférelse med hur de
upplever dessa idag.

En stor majoritet menar att administrationen okat
(71 procent) liksom bade kvantitativa (63 procent) och
kvalitativa (61 procent) krav. Knappt hélften (49 procent)
menar ocksd att antalet direktunderstéllda medarbetare
okat. Samtidigt upplever manga att det organisatoriska
stédet minskat (41 procent).
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Antal direktunderstalida medarbetare | N T T
stmernte imenne | S I S ST  *
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Forskningsstudien visar att med 0kad erfarenhet
Okar tilltron till de egna ledarfardigheterna som i sin tur
bidrar till sékerhet i chefsrollen och en 6kad hallbarhet.
Cheferna rapporterar sjélva att de i dag ar skickligare

i sitt arbete; battre pa att identifiera férandringsbehov
och sétta mal, f&r med sig medarbetarna, 16ser problem
och har stérre social skicklighet och inflytande i sin roll.

Resultaten i Chefsharometern visar liknande
resultat. Det som upplevs 6kat mest avseende de
individuella aspekterna ar den sociala skickligheten
(77 procent), tryggheten i rollen (65 procent) samt det
egna inflytandet (b5 procent).

Din sociala skickighet 2%

Trygghet i rollen

Ditt inflytande
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Fran novis till expert

Enligt en studie av Lord & Hall (2005) som forsk-
ningsstudien hdnvisar till sker utvecklingen som chef
fran novis, till erfaren och i mé&nga fall till expertniva.
Novisen har behov av tumregler och instruktioner och
behdver anvanda avsevard energi fOr att anpassa dessa
till situationer som alla behover tolkas. Med vaxande
erfarenhet och reflektion utvecklas férmagan att se
monster, storre helheter och igenkdnning av situationer.
For den erfarne kréavs ett mindre méatt av energi och
uppmarksamhet for att hantera och 16sa situationer.
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Experten har ytterligare utvecklat férmégan att se un-
derliggande principer och beakta olika alternativ. I takt
med den erfarenhetsbaserade utveckling sker ocksa en
forandring av ledaridentiteten. De beskriver en utveck-
ling fran novisens fokus pa sig sjélv som sarskild, som
annorlunda 4n medarbetarna, till den erfarmnes fokus pa
relationen till medarbetarna och till den mycket erfarme
"experten” som ser och betonar det gemensamma

i verksamheten och uttrycker det som "vi" i storre
utstrackning.
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Kan vi forutsaga vem
som fortsatter som
chef over tid?

Fyra av tio i forskningsstudien dr som ndmnts tidiga-
re inte langre verksamma som chefer. Det kanske mest
intressanta i studien ar att man efter drygt tio ar f0ljt
upp ett antal unika individer. Frdgan &r om det mellan
dessa tva grupper, chef respektive inte chef 2018, fanns
néagra skillnader redan tio &r tidigare. Skillnader som
kanske delvis kan forklara varfor vissa ldmnat yrket
medan andra fortsatt.

Resultaten pavisar signifikanta skillnader i forut-
sattningar bade i arbetssituation och individfaktorer.
Forutsattningar som var mer gynnsamma i den grupp
som fortsatt ar chefer.

De som fortsatt att vara chefer rapporterade redan
11 &r tidigare en hogre grad av rollklarhet, utmaning i
positiv mening, stod fran ndrmaste chef samt ett upp-
muntrande och rattvist ledarskap fran narmaste chef.
De rapporterade ocksé hogre varden avseende kansla
av sammanhang (begriplighet, hanterbarhet, menings-
fullhet) och lagre upplevelse av cynism.

Deltagarnas psykiska valbefinnande 2018 visar
sig ocksa ha samband med att man 11 ar tidigare
rapporterade hogre grad av stod fran kollegor, mer
uppmuntrande ledarskap, storre inflytande i ledarrollen,
hogre emotionell stabilitet och lagre grad av cynism.

’ ’ Jag insag att den chefen,
som vi hade, och jag aldrig kom-
mer att komma overens... da valde
jag att s6ka mig ndgon annan-
stans. Jag trivdes inte pa jobbet,
jag hade svart att fa ett engage-
mang som jag ville ha. Man kunde
vél ha varit kvar, men dé hade jag
inte matt bra.
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...den mest intensiva perioden...

da upplevde jag inte det som jobbigt,

for jag tyckte det var roligt. Men sen

ndr jag madde daligt, nédr det liksom

tdrde pa mig; det var ju forst nar det

var det hdr med den hér chefen. Den
som var den vidrigaste, elakaste mann-
iskan jag tréffat i mitt liv. Det var riktigt

jobbigt. Det var da jag klev av och da

forsvann ocksd huvudvérken.

Med denna kunskap kan vi konstatera att det finns
viktiga forutsattningar som kan vara helt avgorande for
att chefer fortsatter i yrket eller inte. Det framgar tydligt
att det sociala stodet vager tungt, inte minst fran den
egna chefen.

Socialt stod &r dock inte tillrackligt for att ddmpa
effekter av hoga krav och langvarigt hog arbetsbelast-
ning. Forskare vid Link6pings universitet (Fagerlind
Stahl & Stahl, 2018) menar att det 4r en myt att hoga
krav i arbetet kan kompenseras med ckat handlings-
utrymme och socialt stod. De slér i sin studie fast att
alltfor hoga krav i arbetet leder till utmattning, oavsett
hur stort handlingsutrymme eller hur gott socialt stod
man har.

Det finns goda skal att se ¢ver chefers arbetsinne-
hall om viljan och engagemanget i rollen ska bibehallas.

CHEF I NOD OCH LUST



Chef - ett hantverk

Att vara chef och ledare ar ett hantverk som standigt
utvecklas genom traning och erfarenhet. Ett yrke, som
med ratt forutsattningar, ar givande, stimulerande och
utmanande. Att relationer ar en viktig del av chefsyr-
ket ar otvetydigt. Det ar relationen till manniskorna,
medarbetare och narmaste chef som skapar utveckling
eller demotiverar.

Chefers behov av en god organisatorisk och social
arbetsmiljo far inte underskattas. En balanserad chef
som kanner valbefinnande i sitt arbete gynnar bade
medarbetare och verksamhet. Att vara hallbar som chef
handlar inte bara om individens egna férmagor och
egenskaper. Bagge forskningsstudierna (Holmberg m fl.
2009 och 2018) slar fast att en hallbar chefsroll férvisso
forutsatter tillrackliga ledarfardigheter och personliga
egenskaper, men paverkas i annu hogre grad av forut-
sattningarna i arbetet.

Ett citat av Annika Harenstam, professor i arbetsve-
tenskap vid Goteborgs Universitet, dar hon beskriver
sitt forskningsprojekt Chefios, aterspeglar ocksa vad vi
pa Ledarna avser med "hallbara chefer”.

HANTERBARHET

Jag kan °
Mandat, medarbetare, =

delegera, stod

’ ’ Det finns sa mycket forsk-
ning som séatter fokus pa fragan:
Hur ska en bra chef vara?

Vi fragar istéllet: Hur ska en
organisation se ut som man

kan vara en bra chef i?

De i forskningsstudien som valt att fortsatta som
chef hade en hogre kéansla av sammanhang (KASAM)
an den grupp som valt att lamna chefsyrket. Kansla av
sammanhang brukar delas upp i begreppen begrip-
lighet, hanterbarhet och meningsfullhet (Antonovsky,
1987). Faktorer som kan paverkas, stérkas eller férsva-
gas, av chefens arbetssituation. KASAM ar vasentlig for
chefer och deras férméga att hantera stress, forandring-
ar och olika oférutsedda héndelser.

Studien Hallbart ledarskap i ett foranderligt
arbetsliv (Mellner & Toivanen, 2015) fann flera aspekter
i organisationen som bidrar till att starka chefers kansla
av sammanhang.

BEGRIPLIGHET

Jag vet

Mal, strukturer, processer,
kommunikation, relation

MENINGSFULLHET
Jag vill

Tilllit/trygghet, véarderingar
sjalvmedkansla

®

BEGRIPLIGHET innebar att vara klar over sitt
uppdrag, ansvarsomrade och de férvantningar
som finns. Tydliga mal, strukturer och processer
samt kommunikation bidrar till detta. Att vara
valinformerad och ha en dppen och arlig relation
med sin egen chef och sina medarbetare.

HANTERBARHET handlar om forutsattning-
arna for att genomfora sitt uppdrag. Det kan
exempelvis handla om tillrackliga ekonomiska
och personella resurser och egen kompetens.
Hanterbarhet i praktiken innebar att ha mandat,
ett rimligt antal medarbetare, att kunna dele-
gera samt att ha tillgang till internt och externt
stdd i organisationen.
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MENINGSFULLHET som ocksa &r den
starkaste motivationsfaktor ar delvis individuell.
Men forutséttningarna i organisationen kan bidra
till att starka upplevelsen av mening. Att kanna
tillit och trygghet i organisationen, att de egna
varderingarna overensstammer med organisa-
tionens, att ha sjalvmedkansla (att vara lyhord
for egna behov) och att ha formaga att hantera
relationer ar exempel pa sadana forutsattningar.



Slutsatser

» En stor andel chefer 6vervager att lamna sina chefsuppdrag. Av de
chefer som forskningsstudien f6ljt upp har fyra av tio de facto tagit
det steget.

» De som dvervager att lamna sitt chefsuppdrag anger framst arbets-
belastning, daligt ledarskap och otydlighet som skél for detta. Mest
pafrestande i chefers vardag ar hog arbetsbelastning som inte ger
tid till det man uppfattar som viktiga uppgifter.

» Det som minskar motivationen pa sikt till att fortsatta som chef ar
negativa attityder hos medarbetare och kollegor, krdnglig adminis-
tration och hammande strukturer samt narmaste chefs ledarskap.

» Relationella varden vager tungt for vad som bidrar till utvecklingen
som chef; givande kollegor och medarbetare och motet med andra
ménniskor. Men ocksd méjligheten att arbeta med utveckling av
verksamheten.

» Det som upplevs stodjande i chefers vardag ar en bra chef, kollegor
och medarbetare; fungerande administrativt stéd och stimulerande
arbetsuppgifter.

» Nya chefer behover stod over tid f0r att komma in i sin chefsroll
for att nd okad trygghet och hallbarhet. Med erfarenhet ¢kar chefers
sociala skicklighet, trygghet i rollen och graden av inflytande.
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Ledarna ar Sveriges chefsorganisation med fler an 93 000
medlemmar — chefer i alla branscher och pa alla nivaer.
Hos oss far medlemmarna utveckling, rad och stod i
uppdraget som chef och kring den egna anstallningen.
Alltid med utgangspunkt 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
Vaxel: 08-598 99 000 Ledarnas chefsradgivning: 0200-87 11 11 Webb: ledarna.se




