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Sammanfattning

Projektet Héllbara Chefer har genomforts av Bliwa Stiftelsen i samarbete med Ledarna, Almega och
Sveriges Kommuner och Landsting. Projektet syftade till att utveckla kunskaper om hur chefers
motivation och forméga att forbli i en chefsroll kan stirkas och  inneholl dels ett
chefsutvecklingsprogram, som genomforts av Kontura International AB, och dels en vetenskaplig
utvirdering, genomford av Lund University Commissioned Education (LUCE) vid Lunds
universitet. 1 forarbetet till Hallbara chefer formulerades en hypotes om att en hilsosam
ledarskapsroll uppstar som en foljd av ett antal forutsittningar: sjdlvinsikt, balans, tydlighet, ansvar
och befogenheter som f6ljs &t, adekvat stod och en positiv organisationskultur.

I utvirderingen har vi provat dessa hypoteser samt undersokt hur deltagarna uppfattat sitt ldrande i
samband med programmet och vilka foréndringar deltagarna rapporterar nar det géller dels
individuella aspekter av chefsrollen (sjilvfortroende i rollen som chef osv) och hallbarhet (hilsa,
vilbefinnande och engagemang). Utvirderingsstudien utformades som en for- och eftermétning
med kontroll bade fore och efter interventionen (en sa kallad kvasiexperimentell design). Den
bestod av tva delstudier, en intervjustudie och en enkdtundersokning.

Den forsta enkdten till jamforelsegruppen gick ut i februari 2008. Den andra enkiten
(eftermétningen) gick ut till samtliga 1 februari 2009. 1 féremétningen svarade 86 deltagare (57
kvinnor, 66%, 29 mén, 34%) och 44 i jaimforelsegruppen (28 kvinnor, 64%, 16 mén, 36%). 1
eftermitningen 4r det nigot firre som besvarat enkdten (76 respektive 35). Vi intervjuade 10
deltagare vid tre tillfdllen och i atta fall &ven dessas chefer bade fore och efter programmet.

En analys av sambanden mellan yttre forutsittningar, individuella aspekter av chefsrollen och olika
indikatorer pa hallbarhet (psykiskt vilbefinnande, utbrdndhet, engagemang i arbetet osv) visade att
bade forutsittningar och individuella aspekter hade samband med hallbarhet pa det sitt som
formulerats 1 de hypoteser som viglett projektet.

Vi fann en signifikant fordndring péd tre indikatorer som handlade om individuella aspekter.
Deltagarna rapporterade efter programmet ett 6kat sjalvfortroende (self-efficacy) nér det handlar om
att sdtta mal och lésa problem i rollen som chef. Det fanns dven en effekt som hade samband med
okad social skicklighet.

Efter programmet rapporterade deltagarna dven en signifikant fordndring i hur de uppfattade sin
allmdénhidlsa.

Deltagarna rapporterade efter programmet dven att de uppfattade sina chefer som mer
uppmuntrande och det sociala klimatet som mer stédjande pa sina arbetsplatser.

I intervjuerna framkom att programmet var mycket uppskattat av deltagarna. Intervjuerna stodjer
och fordjupar bilden av att deltagarnas sjdlvfortroende (self-efficacy) och sociala
skicklighet/kompetens stirkts under programmet. Utbytet med andra deltagare var virdefullt, man
kinde sig tydligare och man hade fatt tillgang till verktyg och begrepp kring chefs- och ledarskap
som man tidigare saknat. Samtidigt framtridder komplexiteten i deltagarnas arbetssituation i storre
detalj och det finns exempel pd hur organisation och nirmaste chef bade kan vara ett stod for
utveckling men ocksé forsvara en sadan utveckling. For vissa deltagare stilldes detta pd sin spets
ndr de upplevde hur deras dkade kunskaper och storre sjdlvfortroende inte hjilpte dem att hantera
sin roll pa ett battre sitt inom de ramar som fanns i den egna organisationen. [ négra fall har detta
dven inneburit att man orienterat sig bort fran sin tidigare roll (bytt befattning eller arbetsgivare).



Programmet tycks haft en viss effekt i forvéintad riktning och det finns inga tecken pé att deltagare
skulle ha paverkats negativt av programmet. Det finns dven skél for att anta att programmet kan ha
betydelse for deltagarnas hallbarhet pé sikt. Deltagarna sjdlva bedomer sin hélsa som béttre och de
uppfattade ocksd programmet som anvéndbart vilket framgick av intervjuerna. Det &r dock virt att
notera att dven om deltagarna har en mycket positiv bild av vad programmet gett, s antyder deras
mer systematiska skattningar (enkédten) av sig sjdlva och sin arbetssituation att effekterna ar relativt
sma.
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Introduktion

Denna rapport handlar om en utvirdering inom Projektet Hallbara Chefer, som har genomforts av
Bliwa Stiftelsen 1 samarbete med Ledarna, Almega och Sveriges Kommuner och Landsting.
Projektet syftade till att utveckla kunskaper om hur chefers motivation och forméga att forbli 1 en
chefsroll kan stdrkas. Projektet innehaller dels ett chefsutvecklingsprogram, som genomforts av
Kontura International AB, och dels en vetenskaplig utvdrdering, genomford av Lund University
Commissioned Education (LUCE) vid Lunds universitet.

Denna rapport handlar om den vetenskapliga utvirderingen, och ér forfattad av forskare som arbetar
at LUCE vid Lunds Universitet. I rapporten redovisar vi utvirderingsinsatsen, dess utgdngspunkter
och teoretiska underbyggnad, och dess resultat. Rapporten &r strukturerad enligt foljande. Forst
beskriver vi det sammanhang arbetet utgar ifran, det vill sdga projektet Hallbara Chefer, och vad
fokus och inriktning pa utvérderingen varit. Dérefter gér vi igenom den forskning och teori som vi
baserat vart arbete pd. Héir handlar det om teori och forskning kring chefer, chefers situation, och
om interventioner for att paverka arbetsmiljo och chefer. I nésta sektion redovisar vi de bdda
metoder vi anvént: enkét och intervjuer. Direfter kommer en sektion som redovisar resultaten fran
bade enkdt och intervjuer. I den avslutande sektionen diskuterar vi sa resultatet 1 relation till bade
teori och den praktik som forsoken att utveckla hallbarhet hos chefer utgor.

Utgangspunkter for projektet Hallbara Chefer

Malet for chefsutvecklingsprogrammet Hallbara Chefer, som genomfordes under 2007-2008, var
att:

”...chefer skall uppleva en o6kad kénsla av vilbefinnande samt 6kad motivation for att utvecklas och
aktivt vilja verka som chef dver tid”.

Detta innebar att det inom tva ar skulle utvecklas forutséttningar for en hilsosam ledarskapsroll for
deltagarna och pa deras arbetsplatser. I inbjudan till Hallbara Chefer formulerades det Gvergripande
malet som: ”...att ge forutsdttningar for en hdlsosam ledarskapsroll och darmed skapa mojlighet att
utova ett ledarskap som bidrar till battre verksamhetsresultat” (Bliwa Stiftelsen, 2007). Hallbara
chefer definieras som ”En chef som langsiktigt kan och vill verka som chef” (Bliwa Stiftelsen,
2009).

Projektet har en virdegrund som bygger pad Antonovskys (1987) begrepp kéinsla av sammanhang
(KASAM). 1 presentationen av projektet formulerades en hypotes om att en hélsosam
ledarskapsroll uppstar som en foljd av ett antal forutsittningar:



1) sjélvinsikt och

2) balans samt

3) tydlighet,

4) ansvar och befogenheter som f6ljs at,

5) adekvat stéd och

6) en positiv organisationskultur antas ha samband med en hélsosam ledarskapsroll som &ar
grunden for héllbara chefer.

Denna hypotes 1dg till grund for ett chefsutvecklingsprogram, som genomfordes av Kontura
International AB. Programmets upplidggning var sddan att samtliga sex fOrutséttningar i ndgon man

behandlades under programmet.

Utvarderingens upplaggning och syfte

Utvirderingen syftar till att undersoka den hypotes som ligger till grund for ledarutvecklings-
programmet, och som handlar om hur hallbarhet hos chefer kan utvecklas. Genom att prova och
granska hypotesen i relation till den utveckling som kan beskrivas hos deltagargruppen, kan
hypotesen bade granskas och utvecklas, med syfte att fordjupa forstaelsen for vad hallbarhet hos
chefer kan innebédra och hur det kan stérkas.

Syftet med utvirderingen kan med andra ord beskrivas som orienterat mot programteori (Patton,
1997; Rossi, Lipsey, & Freeman 2003). Detta innebér att huvudsyftet ar att belysa den teori eller de
antaganden som programmet baseras pa, och inte sjilva genomforandet av den faktiska intervention
som konstruerats. Denna typ av utvirdering kan antas mojliggdra ett storre lirande @n att enbart
utvdrdera sjdlva insatsen. Utifrdn teorin bakom insatsen gir det ndmligen att skapa flera olika
konkreta interventioner, och det tenderar da att vara av storre nytta att veta mer om programteorins
birighet och svagheter, for design av andra insatser, dn en snivare fokusering pd den hir specifika
insatsens styrkor och svagheter. Utvdrderingen &dr vidare summativ i den meningen att den
summerar och virderar resultat och effekter i efterhand, snarare dn att syfta till att stodja det
projektet medan det pagér (formativ utvirdering).

Projektet héllbara chefer utgar frdn dessa centrala idéer och vi kommer dirfor att i inledningen
berdra nagra olika forskningsomrdden som gor det mojligt att diskutera hypoteserna och den
utbildning som genomforts inom projektet. For att belysa projektets och utvédrderingens teoretiska
utgdngspunkter diskuterar vi forskning om chefers arbetsrelaterade hélsa och ohélsa, betydelsen av
arbetslivets fordndring mot storre flexibilitet och hogre forandringstakt for att slutligen relatera detta

till vilka mojliga resurser som finns for att hantera dessa utmaningar.



Teori

Detta avsnitt dr strukturerat enligt foljande: forst gar vi oversiktligt igenom forskningens aktuella
bild av chefers situation, utmaningar och pafrestningar. Darefter sitter vi denna i ett organisatoriskt
sammanhang, for att skapa en bild av var, nir, och hur dessa utmaningar och pafrestningar kan
upptrdada. Efter detta riktar vi blicken mot de resurser som kan anvidndas eller utvecklas for att
utveckla hallbarhet for cheferna. Slutligen sammanfattar vi vad genomgéingen innebdr 1 relation till
utvérderingens fokus, och formulerar nagra hypoteser for det fortsatta arbetet.

Chefsrollen, dess utmaningar och pafrestningar

Chefer dr generellt sett en grupp i samhillet som har en gynnsam situation. Man rapporterar i
allménhet en hogre grad av tillfredsstéllelse med sitt arbete dn andra, har béttre hilsa och béttre
allmén arbetssituation. Med andra ord &r det en relativt sett resursstark och vilmaende grupp det har
handlar om. Samtidigt &r variationen inom gruppen chefer stor. Beteckningen chef kan omfatta
mycket olika villkor, hierarkiska positioner, typer av verksamheter, och ddrmed ocksa olika

handlingsutrymme och péfrestningar.

Krav och kontroll

Karasek och Theorell (1990) har studerat hur olika arbeten/befattningars strukturella forutsdttningar
paverkar arbetstagarnas hilsa. De har formulerat en begreppslig modell av pafrestningar, bestdende
av dimensionerna krav (kvantitativa och kvalitativa), kontroll (dvs i vilken grad man kan péverka
sin egen arbetssituation, arbetsflode mm), och socialt stod (frdn arbetskamrater, hogre chef mm).
Med hjélp av denna modell har omfattande studier visat att arbeten med hoga krav i kombination
med 1&g grad av kontroll och lag grad av stdd har samband med bland annat hogre forekomst av
langtidssjukskrivning, hjért- och kérlsjukdomar samt utbrindhet (Lidwall och Marklund, 2006;
Magnusson-Hansson, Theorell, Oxenstierna, Hyde, & Westerlund, 2008). Om ddremot kontrollen i
stillet 4r hog (dvs man kan i hog grad paverka och styra sin arbetssituation) innebdr det enligt
Karasek och Theorell (1990) att det ges utrymme for beméstrande och aktivt ldrande i arbetet, dven
om kraven ar hoga. Det &r inte ovanligt att det forekommer befattningar som samordnare eller
ledare dir det kan finnas hdga krav men dir det &r oklart vilka befogenheter som finns i rollen.
Hoga krav (stort ansvar) kopplat till oklara eller fa befogenheter och resurser, dvs med oklar
kontroll, skapar en situation dér man har svart att nd sina mal vilket ofta &r forenat med frustration

och under vissa omstédndigheter dven affektiva reaktioner 1 form av oro, ilska, nedstimdhet m.m.

Niér vi ser mer specifikt pa chefer, sa visar forskningen att chefers arbetssituation kdnnetecknas av
hoga krav (stor arbetsmidngd och ldnga arbetsdagar) men att de ocksd vanligen har resurser for att
hantera sin situation pd ett konstruktivt sitt. Jimfort med ménga andra grupper i arbetslivet ar
chefer darfor mer tillfredsstillda med sitt arbete, trivs béttre och har en béttre hélsa, dven om deras



sociala stdd inte tycks skilja sig fran icke-chefer (Bernin, 2002; Torkelson & Muhonen, 2003). De
hoga kraven innebér en risk for att arbetet paverkar privatliv i form av familj och fritidsintressen pa
ett negativt sitt. En ldng rad undersdkningar pekar pd att &ven om kvinnliga och manliga chefers
arbetssituation ar ganska likartade (Bernin & Theorell, 2001) skiljer de sig &t avseende
livssituationen 1 sin helhet. En del studier pekar péd att kvinnor rapporterar fler psykosomatiska
symtom och har svarare att koppla av fran arbetssituationen (Bernin, 2002; Fielden & Cooper,
2001). Stress i samband med att forena arbete och familj 4r ocksd mer uttalade bland kvinnliga
chefer dér situationen kan uppfattas som en rollkonflikt i grinsen mellan familj och yrkesarbete.
Lidwall och Marklund (2006) fann é&ven att kvinnor I16pte storre risk dn min for
langtidssjukskrivning och att dven kvinnor med sd kallade aktiva arbeten (hdga krav och hog
kontroll) hade en storre risk. Denna studie pekar pa att dven aktiva arbeten (som chefsarbeten) kan

innebéra hilsorisker och att detta kan vara sérskilt uttalat for vissa grupper.

Stod och beloningar

I projektet Hallbara chefer framhalls betydelsen av bland annat stod frdn den egna chefen som en
viktig forutsdttning for utveckling av en hilsosam ledarskapsroll. En omfattande forskning inom
bade arbetslivet och allmin psykologi visar att olika former av socialt stdd frén kollegor, vinner,
familj, overordnade mm har stor betydelse for mojligheten att hantera olika situationer i livet
(Cohens & Wills, 1985). Ett vidare begrepp som dven omfattar forekomsten av beldoningar och
utvecklingsmojligheter 1 arbetet har formulerats av Siegrist (Siegrist, m fl, 2004). Enligt Siegrist ar
det visentligt att den upplevda anstringningen i arbetet motsvaras av en beloning sé att det finns en
balans. Obalans kan man acceptera under kortare tid eller under vissa omstdndigheter men enligt
den forskning som presenteras av Siegrist m fl (2004) har en mer langvarig obalans mellan
anstrangning och beldning samband med lagt vilbefinnande och ohilsa (hjért- och kirlsjukdom).

Organisationsklimat

I projektets hypoteser framhdlls betydelsen av att det pd arbetsplatsen forekommer kreativitet,
dialog, kunskap, arbetsglidje, utvecklingsorientering, tolerans och trygghet. Inom
organisationsforskningen diskuteras ofta personalens uppfattningar om den hér typen av kvaliteter 1
termer av organisationsklimat. Landy och Conte (2004) definierar klimat som “en gemensam
uppfattning hos personalen om den egna organisationen, avdelningen eller arbetsgruppen” (s. 522,
forfattarnas Oversittning). Ekvall definierar organisationsklimat pa ett likartat sdtt som “de
beteenden, attityder och kénslostimningar som karakteriserar livet i organisationen” (Ekvall, 1990,
s. 2). Ett klimat som &r socialt stddjande, innovationsinriktat och personalinriktat &r bland annat
relaterat till hogre sjdlvrapporterad arbetstillfredsstéllelse och mindre forekomst av utbrindhet
(Dallner, Gamberale, Olsson & Orelius, 1999) .



Arbete och hallbarhet

Pé senare ar har forskningen om arbetsliv och hélsa delvis orienterat sig i en ny riktning. Medan
man inom arbetsmiljoforskning av tradition har identifierat olika stressorer och fokuserat pd dessa
har allt storre uppmairksamhet borjat riktas mot ett positivt och hilsoframjande perspektiv. Man
talar t ex om hallbara arbetsplatser (Brodner & Forslin, 2002) och hur arbeten bor bidra till
individens utveckling och hélsa pé sikt, snarare &n att bryta ned eller konsumera individen (Kira,
2002). Pa individplanet intresserar man sig dirmed for hur man kan skapa arbetsplatser som gor det
mdjligt att uppleva optimala upplevelser t ex i form av Csikszentmihalyis (1990) begrepp flow eller
det som Schaufeli och Salanova (2008, s 381) kallar for engagemang: a positive, fulfilling, work-
related state of mind that is characterized by vigor, dedication and absorption”. Engagemang i detta
sammanhang innebdr darfor ndgot mer &n frdnvaro av sjukdom. Det syftar pd hog motivation, att
man gar in for sitt arbete och dven upplever sig vara absorberad av arbetsuppgifterna och kan kénna
kanslor av att ga upp 1 det man gor. Kira (2002) betonar att hdllbara arbeten dels bygger pé att man
anpassar uppgifter och organisation sa att man minimerar stressorer och att man samtidigt ger
mojligheter for individen att inte bara aterhdmta sig, utan att hon ocksa far positiva upplevelser och
tillgang till en individuell utveckling som okar formagan att hantera olika utmaningar i arbetet.

Chefernas roll i féranderliga organisationer

Ovanstidende genomgang ger en viss bild av vad en chefsroll kan innebéra i termer av utmaningar
och péfrestningar, generellt sett. Dagens arbetsliv kénnetecknas emellertid ocksa av nagra specifika
trender som medfor sédrskilda utmaningar. I detta avsnitt fokuserar vi sirskilt dessa trender och vad

de kan innebéra for en chefsroll.

En trend som kdnnetecknar dagens arbetsliv dr en hog fordndringstakt, 6kande effektivisering och
rationalisering av organisationsstrukturer, med bland annat outsourcing, downsizing, plattare
organisationer och mer av projektorganisering. Generellt innebér dessa fenomen en stdrre variation
1 organisationers struktur, och att chefsroller blir mindre sjdlvklara och tydliga. Rorelsen mot
plattare organisationer har t ex inneburit att chefer fitt fler understillda (6kat "span of control"),
samtidigt som krav pa individuella utvecklingssamtal lyft fram betydelsen av individens relation
med sin chef. En av konsekvenserna av detta har varit 6kade pafrestningar pa chefens forméga att
skapa 6verblick och kénsla av kontroll 6ver sin arbetssituation (Holden & Roberts, 2004; Worrall &
Cooper, 2004). Worrall och Cooper (2004) beskriver hur omfattande fordndringar under 1990-talet
med ett stort inslag av nedskdrningar och tillplattning av organisationer paverkade chefer negativt,
de blev mindre trygga i sin roll (anstdllningsmissigt), upplevde minskat engagemang, uppfattade
beslutsprocesser som trogare, samt upplevde forlust av kunskap i1 organisationen. Inom den privata
sektorn fann Worrall och Cooper (ibid) en tendens till polarisering mellan toppledning som sag att
forandringarna var bra for aktiedgare 1 kort perspektiv och mellanchefer som mest sdg de negativa

sidorna.



Holden och Roberts (2004) hidvdar samtidigt att europeiska mellanchefer kdnnetecknas av att de fatt
minskad kontroll i sitt arbete (depowerment). De har fétt ett bredare ansvarsomrade, t ex med mer
HR-ansvar, och ansvar for implementering av olika fordndringsprojekt samtidigt som deras
befogenheter ar oklara och avstandet till beslutsfattandet stort. Cheferna dr vidare ofta utsatta for en
noggrann granskning via olika beddmningssystem, och Holden och Roberts (2004) beskriver att en
foljd av detta ar att chefer kan uppleva sig som nakna och utsatta. Situationen tycks dessutom
forsvaras snabbt nér det ar ldgkonjunktur. En konsekvens av denna utveckling ar vidare att dessa
chefer far mer komplexa arbetsuppgifter dir det finns stora krav pé att dstadkomma resultat och
samtidigt kommer de allt langre frén det egentliga beslutsfattandet som paverkar dem. De riskerar
att bli fordndringsagenter utan att ha kunna péverka besluten och forvintas ddirmed kunna omforma
bade organisation och medarbetarnas attityder. Man kan se att detta paverkar professionell status,
prestige, sjdlvkénsla. Bolin och Hirenstam (2008) fann i en undersokning av 90 organisationer att
svenska arbetsplatser kidnnetecknades av en kombination av traditionell byrakratisk struktur och sa
kallad post-byrékrati med storre inslag av bredare och flexibla roller, decentralisering samt
sjalvstyrning. I flera av organisationerna forekom det en intressant kombination av 1ag kontroll over
arbetssituationen som regleras av olika rutiner i kombination med krav pd hog grad av

sjdlvreglering dir medarbetaren forvéntas ha integrerat verksamhetens mal.

Individualisering av relationen mellan den anstéllde och arbetsplatsen

En annan trend har varit individualisering av relationen mellan anstdlld och arbetsplatsen. Detta
syns till exempel 1 den minskande fackliga anslutningen, men ocksd i fenomen som individuell
l6nesittning, utbredningen av individuella utvecklingssamtal osv, som praktiker som just betonar
individens, snarare dn gruppens, relation till organisationen (Allvin, 1997; Allvin, Wiklund,
Hérenstam & Aronsson, 1999).

Ytterligare en aspekt av detta dr att traditionella karridrvégar, som foljer organisationens hierarkiska
uppbyggnad, minskat i betydelse, och med detta ett behov av andra sitt att tinka om karriér
(Schein, 1978). Karridr betyder inte ldngre enbart att kléttra 1 organisationens chefshierarki, utan
individens rorelse mellan olika positioner kan se avsevért mycket mer varierad ut, med byten bade
av organisation och av centrala arbetsfidlt som normala inslag (Sennett, 1998). Begrepp som
"granslos karridr" (Arthur & Rousseau, 1996; Hall, 2002) har tillkommit for att kunna beskriva
detta, och som innebér att karriér ses mer som ett individuellt projekt genom olika positioner och

organisationer, dn som en i forvig utstakad vég ldngs en enda organisations chefshierarki.

Denna typ av utveckling har dkat behovet for den enskilda chefen att forstd och orientera sig 1 sin
situation. En omfattande internationell litteratur har de senaste tva decennierna problematiserat det
sdtt som individer skapar och fOrstar sin position i organisationer. Ett centralt begrepp hir ar
identitet (du Gay, Evans & Redman, 2000; Giddens, 1991), som forstds som négot som skapas 1
samspel med omgivningen (snarare dn ndgot som individen "har"). Ett flertal studier har visat att i



ménga organisationer lever inte minst chefer med en splittrad identitet, ddr man kastas mellan ett
stort antal uppgifter och roller, allt frin att vara "strateg", till "coach", "medminniska",
"arbetsgivarrepresentant”, ibland "expert", till enkla serviceuppgifter som "vaktmistare" och
"fixare" (Sveningsson & Alvesson, 2003; Thomas & Linstead, 2002). Man har svart att finna en
stabil grund for sitt arbete i1 en viss, legitim identitet, utan kastas istdllet mellan olika identiteter,
med ett ndstan stindigt behov av att sjalv avgora vad som é&r rimligt och inte rimligt, och vad man
sjdlv vill och inte vill. Thomas och Linstead (2002) visar t ex hur mellanchefer i offentliga
organisationer forankrar sina identiteter i privatliv och fritid, for att finna en mer stabil grund an det
som erbjuds och blir mojligt pd arbetet.

Andra forskare har ndrmat sig dessa fenomen med hjilp av begreppet roll och rollteori. Med roll
menar man oftast de forvantningar som finns pa hur man ska agera, vilket ansvar man ska ta och
hur man ska forhélla sig till detta. Forvintningarna fran olika parter stimmer normalt inte 6verens.
Ofta hanteras detta genom att vissa forvantningar ges mer tyngd och betydelse &n andra, dvs man
prioriterar mellan dem (Wickham & Parker, 2006). I vissa situationer ar detta emellertid inte enkelt,
till exempel ddr samma person ger uttryck for motsagelsefulla forvantningar. Man kan da tala om
rollkonflikt, nir olika forvintningar helt enkelt star i strid mot varandra, eller om rolloklarhet, nér

det &r svart att fa en klar bild av den samlade rollen 6verhuvud taget.

Manga forfattare menar att dessa fenomen, rollkonflikter och rolloklarheter, blivit allt vanligare i
dagens organisationer, och detta 1 hog grad till f6ljd av de former som vara organisationer tar idag
( Allvin, 1997; Allvin, Wiklund, Héarenstam & Aronsson, 1999; Hage & Powers, 1992; Hirschhorn,
1988, 1997, 2000; Sennet, 1998). Roller definieras i allt hogre grad i relation till betydligt flera
olika kontaktytor, som till exempel bade 6verordnade, underordnade, kunder och leverantdrer, dér
varje kontaktyta medfor vissa forvantningar om agerande och ansvarstagande, som ar specifika for

just den ytan och inte sjélvklart stir i samklang med de som emanerar fran andra ytor.

Med andra ord framtréder rolloklarhet som en logisk konsekvens av dagens organisationer, snarare
dn som ett onddigt problem, och ocksd som ndgot som kan innebéra en positiv mdjlighet att forma
sin egen roll och sin egen vdg. Resonemanget pekar alltsa inte mot ett behov av att forenkla vara
organisationer si roller blir mer entydiga. Diremot pekar det mot att klarhet hér i allt storre
utstrackning skapas av individen sjilv, och stéller ddrmed storre krav pé forméaga bade att gora detta
och att tolerera och std ut med en storre grad av oklarhet. Arbetslivet krdver dérfor en hogre grad av
personlig/psykologisk ndrvaro genom att personer behdver forstd andra, ta initiativ och samtidigt
kunna underordna sig, ta risker, gora fel och att pa ett konstruktivt sétt hantera de olika kdnslor som
uppstér 1 motet med andra (Hirschhorn, 1990). De situationer dir man kan forvénta sig stor grad av
rolloklarhet dr déar dels den formella strukturen dr relativt flexibel, och dér individen interagerar
med en stor médngd andra personer i manga olika positioner. Ju fler kontaktytor av olika slag man

har, desto storre tenderar variation i rollforvéntningarna att vara.



Resurser i relation till dessa utmaningar och pafrestningar

Det dr mdjligt att tinka sig en rad olika faktorer och fenomen som kan fungera som resurser och
stdd for chefer 1 hanterandet av arbetets olika pafrestningar och utmaningar. Vi kommer har
diskutera hur denna fraga redan har hanterats i1 delar av forskningen, och vilka begrepp och teorier
som kan sta till buds for en utviarderingsstudie av det slag vi presenterar hédr. Vart urval av teorier
och begrepp har styrts av sddant som knyter an till den bakomliggande hypotesen i projektet
Haéllbara Chefer, genom att de knyter an till denna hypotes, och att det handlar om teorier som é&r
provade och diskuterade 1 ett vetenskapligt ssmmanhang och anvédndbara 1 en utvirderingsstudie.

Kansla av sammanhang

En utgéngspunkt for projektet var Antonovskys (1987) begrepp kinsla av sammanhang (KASAM).
Antonovsky definierade begreppet som:

.. a global orientation that expresses the extent to which one has a pervasive, enduring though
dynamic feeling of confidence that (1) the stimuli deriving from one's internal and external
environments in the course of living are structured, predictable and explicable; (2) the resources are
available to one to meet the demands posed by these stimuli; and (3) these demands are challenges,
worthy of investment and engagement. (Antonovsky, 1987, s. 19).

KASAM betecknar alltsé en slags helhetsbild av individens kédnsla av sammanhang i den omgivning
man befinner sig. Begreppet har fatt en mycket stor spridning i populérlitteraturen, och det har dven
granskats och anvints i ett stort antal vetenskapliga studier. Vi fokuserar hédr enbart pd hur
begreppet diskuterats och anvints inom den vetenskapliga litteraturen.

Ett stort antal studier har visat att KASAM har en relation till vdlbefinnande och hélsa, och att hogt
KASAM-virde tycks moderera effekten av olika pafrestningar (i synnerhet psykisk hélsa,
Antonovsky, 1987; Eriksson & Lindstrom, 2005; Eriksson & Lindstrom, 2006; Larsson &
Kallenberg, 1999; Feldt, Kiviméki, Rantala & Tolvanen, 2004). Darfor verkar det hogst rimligt att
hogt KASAM skulle kunna vara ett sétt att forstd hallbarhet hos chefer. Soderfeldt, Soderfeldt,
Ohlson, Theorell och Jones (2000) studerade till exempel 103 personer anstillda inom
forsdkringskassan och fann stod for att hog KASAM bidrog till att man hanterade arbetsrelaterade
krav bittre. I en storre dansk studie av dver 2000 personer fann Andersen, Nielsen och Borg (2001)
att personer med hog KASAM rapporterade férre stressymtom, att personer med en bittre
psykosocial arbetsmiljo hade hogre KASAM och att personer med hogt KASAM 1 viss utstrickning
hanterade belastningar i arbetet bittre.

Det finns emellertid ocksé problem med KASAM-begreppet. Ett problem som kan beskrivas som

begreppsligt, och som har betydelse for hur man kan anvinda det i samband med
utvecklingsinsatser, dr att det varit oklart 1 vilken utstrackning det &r en stabil personlighets-
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egenskap eller dr ndgot som kan fordndras genom erfarenhet eller t ex en utbildning. Dessa fragor
behandlas bland annat av Feldt, Kiviméki, Tolvanen och Rantanen (2004) som argumenterar for att
forstda KASAM som en stabil personlighetsvariabel som etablerats genom erfarenheter tidigt 1 livet
och som inte fordndras sérskilt mycket hos vuxna personer. Med detta synsitt kan man uppfatta
KASAM som en faktor som paverkar bdde individens uppfattning av sin arbetssituation och
individens formaga att pdverka och mobilisera aspekter av arbetssituationen till sin fordel (t ex
genom att fi socialt stod).

En annan mgjlighet som ocksé diskuterades av Antonovsky (1987) ér att KASAM kan foréndras
genom viktiga livshindelser och att faktorer pa arbetsplatsen kan vara ett exempel pé sddana. En del
studier visar ocksd hur KASAM kan fordndras, bade i1 positiv och negativ riktning. Vastamaiki,
Moser och Paul (2009) refererar studier av hur negativa livshéndelser (trauma) minskat personers
KASAM och hur det omvinda, t ex tillfrisknande frén en sjukdom okar KASAM. KASAM har
ocksa visat sig kunnat paverkas genom terapeutiska interventioner. Vastamiki, Moser och Paul
(2009) studerade en intervention for arbetslosa och fann att de som atergick i arbete efter
interventionen hade en signifikant hojning av KASAM efter sex ménader. Det finns saledes
exempel pa studier diar personer i utsatta situationer (sjukdom, arbetsloshet, psykiska
funktionshinder) som har ett lagt KASAM har fatt ett hogre KASAM efter en intervention eller

forandring 1 sin situation.

Sammanfattningsvis finns det stort stod for sambandet mellan psykisk héilsa och KASAM. Daremot
ar det mer oklart hur sambandet mellan dessa fenomen ser ut och ska forstas, eller med andra ord,
hur och genom vilka mekanismer KASAM bidrar till psykisk hilsa. Det ar ocksa dirigenom oklart
vilken typ av interventioner som kan forvéntas ha bast effekt.

Social kompetens och det politiska spelet i organisationer

Ett genomgadende tema i ledarskapslitteraturen &r betydelsen av chefers sitt att forstd andra
minniskor och sitt sociala sammanhang samt formagan att skapa goda relationer sdvdl med
medarbetare som med kollegor och Overordnade. Begrepp som sociala fardigheter, social
kompetens, social intelligens och emotionell intelligens anvénds flitigt for att fanga olika aspekter
av denna forméga. Social kompetens kan ses som ett overordnat begrepp som avser kvaliteten i
sdttet att samspela med andra pa ett konstruktivt sitt i enlighet med de normer och forvantningar
som finns i det aktuella sammanhanget (Bar-On & Parker, 2000). Social kompetens i vid mening
kan ocksd uppfattas som allt mer betydelsefullt i de fordnderliga och komplexa roller och
organisationsformer som kénnetecknar dagens arbetsliv. Ferris m fl (2005) framhaller hur
organisationer préiglas av olika intressen och att det &r av stor betydelse for chefer att forstd sig pa
och effektivt kunna hantera det politiska spelet 1 organisationer. En forutsittning for att kunna géra
detta dr bland annat en god social kompetens. Ferris m fl (2005) konstruerade ett instrument for att
mita chefers formaga att agera politiskt och identifierade fyra faktorer; social skicklighet, personligt
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inflytande, nétverksbyggande och uppriktighet. Med detta instrument visade Semadar, Robbins och
Ferris (2006) tydliga samband mellan denna formaga och framgéng med prestation i en chefsroll.

Hantering av emotionella reaktioner

Ett relaterat omrdde som &r av stort intresse for chefer &r hur man kan hantera olika emotionella
reaktioner. Boss och Sims (2008) diskuterar hur reglering av emotioner kan ha betydelse f6r hur en
person hanterar motgangar. De ger exempel pa hur chefer kan trinas 1 mer effektiv
emotionsreglering genom att fokusera pa hur man hanterar utlosande faktorer t ex genom att vélja
vilka situationer man moter, att omformulera dem, eller att uppmérksamma vissa delar av
situationen snarare dn andra. Emotionsreglering kan ocksé rikta sig mot chefens responser i form av

att omvérdera den egna reaktionen eller genom att undvika att visa sin reaktion for andra.

Humphrey, Pollack, Hawver (2008) pekar pa den stora betydelsen som emotioner har i chefers
vardag. Deras sétt att hantera emotioner och emotionella uttryck har betydelse inte bara for dem
sjdlva utan dven 1 stor utstrdckning for deras medarbetare. Ytliga strategier (t ex att dolja en kénsla
av irritation bakom ett leende) har visat sig dver tid vara en mindre hilsosam strategi &n mer
djupgéende strategier som att omformulera situationen och sin reaktion (deep-acting) och att i storre
utstrackning ge uttryck for sina kénslor.

Riggio och Reichard (2008) utgér bla frdn Saloveys och Mayers (2004) modell av emotionell
intelligens: identifiera emotioner, anvinda emotioner for att tinka, forstd emotioner och reglera eller
hantera emotioner pa ett konstruktivt sitt. De utvecklar en egen modell dir de skiljer pa emotionella
och sociala fardigheter och dér individen kan utveckla olika fardigheter nér det géller att uttrycka
kénslor, uppmérksamma och ta emot kédnslor (sensitivitet) samt i olika avseenden kontrollera

kénslor.

Self Leadership

Ett begrepp som dels bygger vidare pa teorier om sjdlvreglering och andra inldrningsteoretiska
modeller och dels pd mer generella teorier om ledarskap ar sjdlvledarskap, "self-leadership" (Manz,
1986; Manz & Neck, 2004; Neck & Houghton, 2006). Sjidlvledarskap brukar delas in 1 tre
kategorier i form av beteendestrategier, beloningsstrategier och tankemdnster. Man kan beskriva
detta som en form av tillimpning av mer grundliggande inldrningsteoretiska teorier och metoder.
Ett fokus pé hur individer leder sig sjélva pa olika séitt med hjilp av dessa strategier ger dérfor goda
mdjligheter att identifiera starka och svaga sidor samt utforma ldmpliga vigar mot utveckling. Ett
vixande omrdde dr ocksd hur chefer kan utveckla sjdlvledarskap hos sina medarbetare och i storre
utstrickning dela ledarskap och bidra till delaktighet/empowerment mm (Lovelace, Manz & Alves,
2007).
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Sjalvinsikt, sjialvfortroende och self-efficacy

I linje med att allt storre krav stélls pa individen att orientera sig i sin situation, och skapa sina egna
forutsittningar for sitt arbete och sin position, dr individens fortrogenhet med sina egna reaktioner
och sina egna preferenser rimligen av stort virde. Med andra ord kan det antas att en hog grad av
sjalvinsikt och sjdlvreflektion dr till nytta 1 en san hér situationer. Detta &r ocksé ett antagande som
ingér 1 projektets hypotes.

Begrepp som sjilvinsikt och sjilvfortroende dr emellertid synnerligen vaga och mangtydiga
begrepp. For att kunna nérma oss detta omrade behover vi dérfor precisera och avgriansa vad vi
menar och vad som kan vara av intresse att titta ndirmare pd hir. Bland den rad av olika begrepp
som psykologin kan erbjuda, vill vi lyfta fram teorier om sjilvreglering och self-efficacy (Bandura,
1991, 1997), som ndgot som visats vara av stor praktisk betydelse 1 mdnga sammanhang. Samtidigt
ar detta inte nagot enkelt begrepp, och det pekar pa en viss komplexitet i relationen mellan
individen och omgivningen.

Self-efficacy handlar om tron pa den egna forméagan. Det dr viktigt att skilja detta fran "faktisk"
egen formaga. Hér handlar det istéllet om hur mycket jag tror att jag klarar av, och denna tro spelar
roll for vad jag tar mig an for uppgifter, hur envis jag &r i mina forsok (ju storre min tilltro till min
forméga att lyckas dr, desto mer ihédrdig tenderar jag att vara). Omvént, om man har en ldg grad av
tilltro till egen férmaga tenderar man att undvika uppgifter som man troligen skulle kunna klara om
man tagit sig an dem. Vidare dr minga uppgifter av den karaktéren att ihdrdighet och engagemang
leder véldigt langt, och 16sningar kan konstrueras under tiden som man tampas med uppgiften.
Naturligtvis beror detta pa uppgiftens natur, och det finns stora omraden dér brist pd forméga inte
kan kompenseras av energi och ihardighet.

En hog grad av self-efficacy tenderar alltsé att hora samman med att man faktiskt ocksé lyckas med
manga uppgifter. Studier har visat att i roller som chef och ledare, &r det ofta en tillgdng att ha en
hog grad av self-efficacy (Bandura, 1997). Eftersom chefer har relativt stora mojligheter att pdverka
sin arbetssituation har deras sitt att tdnka, handla och kénna stor betydelse for hur de utvecklas 6ver
tid. Teorier om sjdlvreglering och self-efficacy ar darfor ett sétt att forstd de mekanismer som har
betydelse for hur chefer hanterar sina arbetsuppgifter och utvecklas over tid.

Self-efficacy spelar inte bara roll for hur man tar sig an olika uppgifter, utan ocksa for hur man
finner och orienterar sig i roller i komplexa sammanhang. Roller for chefer ar t ex inte i manga fall
givna pa forhand utan maste konstrueras i aktivt samspel med mer eller mindre komplexa
situationer. Bandura (1997) betonar att det ldrande och den specialisering som det innebér att
konstruera en sddan roll inte dr nagon rdtlinjig process, utan kréver bade tilltro till den egna
formagan och en viss "resilience to difficulties".

Because of the self-construction aspect of jobs, successful occupational functioning is a dynamic
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process rather than a simple plugging of personal attributes into specified job requirements.
Employees of high perceived efficacy are likely to perform occupational roles innovately, whereas
those of low perceived efficacy are prone to discharge occupational roles conventionally with little

personal embellishment. (s 446)

Stindiga fordndringar innebdr dirfor att self-efficacy far stor betydelse i den man det beror
formagan att lira nytt och leda sig sjdlv i1 osdkra situationer ddr man ldmnar det som tidigare varit
framgangsrikt och fungerande for att prova nya losningar. Chefers forméga att hantera sin egen
utveckling paverkas dven av 1 vilken utstrickning de ser sin prestationer som beroende av faktorer
de kan paverka, om man uppfattar sin prestation som kopplad till sin begavning eller inneboende
talang sa tenderar man att undvika aterkoppling och upplever jamforelser med andra som hotfulla.
Om man istillet fokuserar pd sadant som gér att dndra, som t ex kunskaper och de strategier man
anvinder i arbetet, sa blir det mojligt att ha ett mer konstruktivt forhallningssatt till aterkoppling.
Bandura (1997) pekar ocksa pa betydelsen av att aterkoppling presenteras pa ett sitt dar alla
forbattringar och steg i rdtt riktning blir synliga och kan anvidndas av chefen. Av stor generell
betydelse dr ocksé vilken tro chefer har pa att den egna organisationen gér att forandra.

Fenomenet blir emellertid mer komplicerat av att det ocksa finns andra sétt att 6ka sin tilltro till sin
formaga, dn att faktiskt ta itu med och 16sa komplicerade uppgifter. Tams (2008) diskuterar hur
sjalvreglering och self-efficacy tar sig olika uttryck beroende pd hur personer orienterar sig. Tams
intervjuade personer inom olika yrken och fann att deras sétt att beskriva eller konstruera sin self-
efficacy grovt kunde delas in 1 fyra olika kategorier. Den fOrsta kategorin innebar att ganska
fokuserat intressera sig for sina uppgift och sina erfarenheter av denna och da fokusera pd de
standarder man sjilv och organisationen har for olika uppgifter. Den andra kategorin innebar att
istéllet rikta uppméarksamheten mot den sociala omgivningen och de olika signaler som dér fanns
om hur man presterade samt gora jimforelser och intressera sig for modeller. I den tredje kategorin
var personerna mer orienterade mot reflektion kring de egna prestationerna, ofta 1 form av att man
funderade tillbaks pa sddant som inte fungerat sa bra. Slutligen innebar den fjarde kategorin ocksa
att man reflekterade, men snarare dver hela det sammanhang man befann sig i och distanserade sig
fran det och/eller riktade in sig pa att hdvda sig sjdlva och och sitt eget perspektiv.

Dessa kategorier dr av intresse, pa sa sitt att olika sitt att konstruera sin sjélvreglering kan fa olika
typer av praktiska konsekvenser. En allt for stor upptagenhet med standarder och hoga ideal kan till
exempel leda till svarigheter att handla pé ett sdtt som man ér tillfreds med och som leder till
framsteg (extremt hdga och diffusa mél och ideal kan t ex medfora kronisk frustration och mojligen
depressiva reaktioner). Mgjligen ér det da lattare med distansering, som ger en kénsla av tilltro till
egen forméga trots svarigheter att handla konstruktivt (misslyckanden beror pd omgivningens
brister). Formagan att lira av svarigheterna att handla i ofullstindiga situationer torde hora samman
med formagan att std ut med en atminstone tillfalligt minskad tilltro till sin egen formaga,

kombinerat med en forméga att finna végar dven i komplexa, nya, eller icke dnskvirda situationer.
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Under senare ar har ett antal studier framhallit att chefers self-efficacy &r en vésentlig faktor for att
forstd deras prestation och deras sitt att hantera olika uppgifter savdl som deras hélsa- och
vilbefinnande (Paglis & Green, 2002; Anderson, Krajewski, Goffin & Jackson, 2008). Paglis och
Green (ibid., s. 217) definierar det de kallar "leadership self-eficacy" pa foljande sitt:

A person’s judgment that he or she can successfully exert leadership by setting a direction for the
work group, building relationships with followers in order to gain commitment to change goals, and
working with them to overcome obstacles to change. (Paglis & Green, 2002. s. 217).

Leadership self-efficacy innebdr med andra ord en specificering av begreppet self-efficacy till det
som antas vara centrala arbetsfélt for en chef och ledare. I flera studier har self efficacy visat sig
vara vél lidnkat till effektivitet och produktivitet 1 arbetet (Stajcovic & Luthans, 1998), och till
chefers formaga att hantera fordndringar (Paglis & Green, 2002).

Sammanfattningsvis har self-efficacy visats vara en viktig faktorer for hur personer fungerar i
ménga situationer, inte minst i chefs- och ledarpositioner. Samtidigt dr self-efficacy ett komplext
fenomen. Beroende péd hur den konstrueras kan dess konsekvenser i en specifik situation variera

betydligt, fran att 6ka formagan att ta itu med situationen till att leda till distansering.

Sammanfattning — chefsroll och resurser

Fordndringarna 1 arbetslivet dér det blir allt vanligare med flexibla och grénslésa arbeten och
organisationer tycks innebadr att villkoren for chefer och medarbetare 1 vissa avseenden tycks bli mer
likartade. Arbetsbelastning, oklara roller, brister 1 olika fOrutsdttningar dr relaterat till arbets-
organisation, ledning och klimat och paverkas dessutom i viss utstrdckning av individen sjélv. Ett
exempel pa detta ar hur det for ménga personer i dagens arbetsliv inte rader brist pa autonomi och
inflytande, men att de riskerar att hamna i situationer dér de tycks kunna arbeta hur mycket som
helst och déir problem med sjélvreglering tycks ersétta tidigare generationers problem med
begrinsningar uppkomna till f6ljd av yttre strukturer. De alltmer komplexa strukturerna med
kombinationer av byrdkratiska och postbyrakratiska inslag innebdr ocksa det kan vara svért att pd
enkla sétt sla fast en viss struktur eller roll. Inslaget av pagaende forhandling som behdver viagledas
av en hog grad av medvetenhet forefaller vara svért att ersitta med en dtergdng till mer byrdkratiska
strukturer och det ter sig mer ldmpligt att idag tala om organiserande som en aktiv del av arbetet
snarare dn att se organisation som nagot man har en ging for alla. Begrepp som mening,
begriplighet och hanterbarhet (Antonovsky, 1987) indikerar pad ett bra sitt vad som behdver
kénneteckna detta organiserande. Psykologiska begrepp som sjélvreglering, leadership-self efficacy,
self-leadership m m &r exempel pa olika sétt att konkret undersoka och arbeta med de mekanismer
som finns i gransomrddet mellan organisation och individ, dir mer eller mindre hélsosamma
ledarskapsroller etableras och mojligheterna till hdllbarhet genereras over tid.
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Interventioner - vad vet vi om dessa?

Niér vi nu har en bild av forskning och teori kring chefers situation och deras mdjligheter att hantera
sin situation, vénder vi blicken mot hur man kan utveckla eller stodja chefer i denna situation. Vi
gédr 1 detta avsnitt forst igenom litteratur om interventioner som berdr hélsa och vélbefinnande 1
arbetslivet, och som kan vara av relevans for begreppet hallbarhet, for att dédrefter vinda blicken

mot den typ av interventioner som ledarutveckling utgor.

Halsa och vilbefinnande i arbetslivet

Ett vanligt sétt att skilja pa olika sdtt att arbeta med interventioner ar att skilja pa priméra, sekundéra
och tertidra interventioner. Primira interventioner dr forebyggande och syftar till fordndra t ex
arbetsforhallanden (fysiska och organisatoriska orsaker) for att minimera risker mm. Sekundira
interventioner vénder sig till individer som Idper risk att utveckla olika symtom, medan tertiéra
interventioner innebér behandling av symptom och tillstind efter att de uppstatt (Tetrick & Quick,
2003).

Primiira interventioner

Semmer (2003) ger en Oversikt av forskningen om priméra interventioner och skiljer pa
interventioner som riktas mot

a) arbetsuppgiftens utformning, teknik och arbetsorganisation,

b) arbetsbelastning samt

¢) rollklarhet och relationer.

Semmers slutsats dr att det inom samtliga tre omraden finns manga positiva resultat och dven ett
stort antal exempel dér positiva forandringar inte kunnat pavisas men att det samtidigt finns valdigt
f4 dokumenterade negativa fordndringar. (Liknande slutsatser dras i en forskningsoversikt av
Kelloway, Hurrel och Day (2008)).

Generellt visar studier av primdra interventioner att man ofta lyckas fordndra t ex graden av
autonomi, socialt stod, m m och detta visar sig tydligt i sddant som 6kad arbetstillfredsstéllelse. Det
ar dock Overlag svérare att entydigt visa pa effekterna i termer av hélsa. En bidragande faktor till
denna svéarighet ar att dessa studier genomfors pa faltet, i verksamheter som paverkas av en lang rad
fordndringar pa olika nivder och att bade interventioner och dessas effekter kan vara svéara att
urskilja over tid (Kelloway, Hurrel & Day, 2008; Semmer, 2003).

Kelloway, Hurrel och Day (2008) hdvdar med emfas att det dr visentligt att arbeta utvecklande och

hélsofrdmjande och forebygga pd det sdtt som man gor i den hédr typen av interventioner. Detta &r
nagot som ocksa framforts i1 skandinavisk arbetsmiljoforskning (Karasek & Theorell, 1990).
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Sekundiira interventioner

Flera forfattare betonar vardet av sekundéira interventioner, eftersom dessa har relativt starkt stod i
befintlig forskning (Le Fevre, Colt & Mattheny, 2006). Vidare kan vérdet av olika typer av
interventioner ha ett samband med graden av kontroll éver arbetet, dir sekundira interventioner
mojligen ldmpar sig bist for yrken med hog grad av kontroll, medan de yrken dédr man har 14g grad
av kontroll ocksd bor arbeta med priméra interventioner riktade mot arbetsmiljon (van der Klink,
Blonk, Schene & van Dijk, 2001).

Erfarenheterna av denna forskning pekar alltsd pa att interventioner som riktar sig mot chefers hélsa
bor innehélla ett betydande inslag som &dr av sekundér karaktir, t ex inriktat pa self-leadership,

emotionshantering, sjilvreglering, stresshantering och avslappning.

Ledarutveckling

Chefs- och ledarutveckling betecknar en lang rad av interventioner som kan ta formen av allt fran
mer formella utbildningar till aktiviteter 1 ndra anknytning till det egna arbetet och vara utformade
som coaching, handledning, mentorsrelationer m m. Collins och Holton (2004) citerar Brungardts
definition av ledarutveckling:

...every form of growth or stage of development in the life cycle that promotes, encourages, and
assists the expansion of knowledge and expertise required to optimize one’s leadership potential and
performance. (Brungardt, 1996 citerad i Collins & Holton, 2004, s 218)

En av de senaste och mest omfattande meta-analyserna av chefs- och ledarutveckling gjordes av
Collins och Holton (2004). Ingen av de studier som ingick i i denna analys handlade om chefers
hilsa, vdlbefinnande eller ndgot som kan relateras till begreppet héllbarhet. I en studie av Theorell,
Emdad, Arnetz och Weingarten (2001) utbildade man dock chefer for att paverka medarbetarnas
hilsa och fann att interventionen ledde till ett 6kat inflytande dver arbetssituationen och minskning
av stresshormoner hos medarbetarna till de chefer som deltog i interventionen medan
kontrollgruppen var of6rindrad. Det finns sdledes indikationer pd att chefsutbildningar kan fa
effekter som visar sig i medarbetares arbetssituation och hilsa.

Fragan om vad det 4r som ska utvecklas i ledarutveckling besvaras pa olika sétt av olika forskare.
En del forskare hdvdar att det finns vissa ledarskapsrelaterade fardigheter. Till exempel hidvdar
Mumford m fl (2000) att formagan att 16sa komplexa problem i ett socialt sammanhang ar en
central del av ledarskap. For att kunna gora detta krdvs 1) kunskap om uppdraget och de
upgifter/problem man arbetar med, 2) kunskaper om ménniskor 3) kunskaper om organisationen. P&
liknade sétt talar Mumford, Campion och Morgeson (2007) om kognitiva, interpersonella,
funktionsspecifika/chefsrelaterade och strategiska fardigheter. Dessa olika former av kunskap kan
sedan integreras med hjélp av dvergripande perspektiv som forvidrvas genom erfarenhet (Mumford,
Zaccaro, Harding, Jacobs & Fleishman, 2000).
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Mumford, Marks, Connelly, Zaccaro och Reiter-Palmon (2000) argumenterar for att chefer lar och
utvecklas pa olika sétt i olika stadier 1 sin karridr. De refererar studier som pekar pd hur utveckling
av fardigheter inledningsvis (t ex i borjan av en karridr eller vid intrddet i ett yrke) dr beroende av
talang och Onskan att behdrska uppgiften, medan det med 6kande erfarenhet blir viktigare med hur
man tilldmpar det man lar sig och hur man kan prioritera. De argumenterar for att ledarutveckling
bor ses som en process dver 20 ars tid ddr olika typer av interventioner varvas med nya uppdrag
med stigande grad av komplexitet. Vasentligt hér &r att ge utbildning, nya uppdrag och olika typer
av stdd 1 form av ndtverk, mentorskap, och coaching pd ett strukturerat sédtt som ger mojligheter till
utveckling (baserat pé individens tidigare erfarenhet, kompetens och personliga forutséttningar). En
viktig erfarenhet frén forskning om ldrande &r att allt for svira uppgifter och utbildningar som
deltagaren inte kan relatera till egen erfarenhet leder till begrénsat larande. Mumford m fI (2000)
argumenterar ocksd for att chefer med kort erfarenhet inte har samma nytta (kan ldra sig) av mer
komplexa uppgifter/utbildningar utan snarare har glddje av mer strukturerade utbildningar och
erfarenheter. Mojligheten att ldra av mer komplexa problem okar sdledes med en stdrre erfarenhet.

I linje med detta resonemang argumenterar Day (2000) for att man bor skilja pé ledarutveckling och
ledarskapsutveckling. Enligt Day har man tidigare ndstan uteslutande fokuserat pa insatser som é&r
inriktade pd egenskaper och fardigheter hos de personer som innehar formella chefspositioner
(chefs/management-utveckling). Under de senaste 20 aren har dock synen pa ledarskap nyanserats
och detta har bland annat lett till att man ser ledarskap som en relation.

Day (2000) och Day och Harrison (2007) foreslar dérfor att ledarutveckling kan ses som nagot som
ar knutet till individuella fardigheter, relevanta for en viss position, medan ledarskapsutveckling
istéllet syftar till att i samspel med andra hantera ovintade héndelser:

Leadership development involves building the capacity for groups of people to learn their way out of
problems that could not have been predicted... or that arise from the disintegration of traditional
organizational structures and the associated loss of sensemaking. (Day, 2000, s. 582).

Fokus for ledarskapsutveckling bor saledes, enligt dessa forskare, ligga pa hanterandet av
komplexa, sndriga och diffusa situationer, medan ledarutveckling fokuserar det definierbara,
forutsdgbara och igenkdnnbara. Day (2000, s. 586) menar vidare att man se ledarutveckling som ett
sdtt att stidrka en chefsidentitet (differentiera) medan ledarskapsutveckling kan ses som en aktivitet

dér man snarare strivar efter att integrera och se hur man é&r relaterad till andra.

Another way to conceptualize the distinction is that leader development can be interpreted as a form of
individual-based differentiation in terms of helping individuals enhance a unique self-understanding
and construct independent identities ...Leadership development can be thought of as an integration
strategy by helping people understand how to relate to others, coordinate their efforts, build

commitments, and develop extended social networks by applying self-understanding to social and
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organizational imperatives

Sammanfattningsvis pekar litteraturen om ledarutveckling pé flera viktiga spanningar. En av de
centrala handlar om vilken typ av lirande som utvecklingen handlar om, dér det identifierats bade
ett behov att utbilda for kinda problem och roller (t ex chefsutbildning), och ett behov av utveckling
for hantering av komplexa och oklara situationer. I ljuset av de tidigare beskrivna trenderna inom
dagens organisationer verkar det rimligt att anta att behovet av den senare typen av utbildning 6kat.
Samtidigt lyfter Mumford m fl (2000) behovet av att matcha utbildningsfokus till chefens
karridrposition och mojligheter att faktiskt ldra av det man moter.

Slutsatser och utvédrderingens hypoteser

Mot bakgrund av denna diskussion av forskningen kan vi nu d4tervdnda till projektets
utgdngspunkter och de hypoteser som formulerades inledningsvis. Projektet Héllbara chefer syftade
till att skapa en hédlsosam ledarskapsroll och 6ka hallbarheten hos deltagarna 1 chefsutvecklings-
programmet. Man antog att en hdlsosam ledarskapsroll byggde pa ett antal forutsittningar 1 form av
1) sjélvinsikt och 2) balans samt 3) tydlighet, 4) ansvar och befogenheter som foljs 4t, 5) adekvat
stod och 6) en positiv organisationskultur. Flera av dessa faktorer ar relaterade till vad som kan
kallas yttre forutséttningar som har med arbetsplatsen och organisationen att gora (t ex stdd och

organisationskultur).

S4 kallade primdra interventioner &r vanligen riktade mot denna typ av faktorer.
Chefsutvecklingsprogrammet dr dock inte utformat som en primér intervention utan védnder sig i
forsta hand till individernas kompetens och deras olika strategier, forhéllningssétt och beteenden.
Programmet kan darfor uppfattas som en sekunddr intervention som har mdjlighet att framst
paverka vissa delar av ledarskapsrollen, nimligen de som berdr individens eget upplevande och
agerande. Interventionen kan forvédntas paverka deltagarna i riktning mot en mer hdlsosam
ledarskapsroll och detta kan pé sikt leda till en 6kad hdllbarhet.

I utvirderingen har vi dirfor identifierat tre huvudsakliga element:
* yttre forutsdttningar (dvs det som har med arbetsplatsen att gora och inte 1 forsta hand kan
forvintas pdverkas av interventionen men som har betydelse for héllbarhet)
* individuella aspekter av chefsrollen (den individuelle chefens vardering av sitt sitt att agera
i rollen, sjdlvfortroende, skicklighet, social kompetens mm)

* hallbarhet ( hélsa/vilbefinnande, engagemang och motivation)

De hypoteser som styrt analysarbetet i utvdrderingen utgdr frdn de antaganden vi gjort om
hélsosam ledarskapsroll och hallbarhet. Antaganden och hypoteser bygger pa tidigare forskning och
ett antal begrepp som vi operationaliserar genom olika beprovade frigeformuldr. En ndrmare

presentation av de olika skalorna och referenser om dessa finns 1 appendix 1.
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Antagande 1: Vad kiinnetecknar en hilsosam ledarskapsroll?

En chefs roll bestims av sddant som organisatoriska och sociala strukturer men formas dven av
rollinnehavaren. I ndgon mening kan man séga att rollen dr den plats dir person och organisation
mots. Denna plats konstitueras av 4 ena sidan de yttre forutsdttningarna och & andra sidan de
individuella aspekterna.

Yttre fOrutsdttningarna handlar om sadant som krav och kontroll, stéd och beldningar,
organisationsklimat, rolloklarhet och -konflikt, graden av fordnderlighet och postbyrékratiska inslag
etc.

De individuella aspekterna gér att beskriva pd manga sétt men vi har valt att folja tvd typer av
variabler som ger indikationer pa chefernas formdga att hantera sin vardag och sin normala
arbetsroll. Dessa variabler ér sjilvfortroende/self-efficacy och social kompetens. En hédlsosam
ledarskapsroll kdnnetecknas enligt var definition av att befattningsinnehavaren rapporterar en hog
grad av mastery/maluppfyllelse i forhallande till sina arbetsuppgifter. Vidare bor personen ha ett
visst méatt av sjalvfortroende (self-efficacy) kring olika delar av arbetet t ex i form av att identifiera
fordndringsbehov och sidtta upp mal (direction setting), fA med sig medarbetarna (getting
comittment) och hitta 16sningar pa olika problem i arbetet (overcoming obstacles). I de individuella
aspekterna ingdr dven att man uppfattar att man har en god formiga att hantera det sociala
samspelet pd arbetsplatsen (Ferris m fl., 2005). Formiga att etablera nitverk (networking), social
skicklighet, formaga att paverka andra (interpersonal influence). Ett relativt hogt KASAM borde
ocksa rapporteras av den som uppvisar positiva individuella aspekter av chefsrollen (t ex hog tilltro
till egen forméga i chefsarbetet mm).

Det dr framforallt dessa individuella aspekter som programmet kan forvintas péverka. De yttre
forutsdttningarna péaverkas inte direkt av programmet men det finns en mdjlighet att de indirekt
paverkas genom fordndringar i deltagarnas agerande i sin hemmaorganisation. T ex kan vi forvéinta
en paverkan av rollklarhet och rollkonflikt genom att deltagaren pa hemmaplan arbetar med dessa
frédgor i relation sin ndrmaste chef.

Antagande 2: Vad kinnetecknar héillbara chefer?

Begreppet héllbarhet i sig 4r komplicerat men i samband med chefer skulle man kunna tala om det
rimligen handlar om en ndrvaro av hilsa och vilbefinnande i kombination med ett positivt
engagemang i arbetet. Vidare bor héllbarhet visa sig i ett intresse att fortsétta att arbeta som chef.
Utan att gd in 1 en djupare begreppsdiskussion om hallbarhet s& har vi valt att méita ett antal
variabler som vi uppfattar som indikatorer pd det som i projektet kallas for hallbarhet. Hallbara
chefer bor enligt detta synsétt rapportera normala till hoga varden pé psykiskt vélbefinnande (GHQ
12) och allménhélsa samt ha fa tecken pd utmattning, cynism och ineffektivitet (MBI-GS),
genomsnittliga till hoga véirden pa vitalitet, engagemang och absorption/flow (engagemang i
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arbetet). Vidare bor man forvénta sig att personen har ett fortsatt intresse for att utvecklas i arbetet.

Hypoteser

I syfte att prova delar av projektets programteori ville vi undersoka vilka samband som fanns
mellan forutséttningar, individuella aspekter och héllbarhet. Vi tolkade det som att bade
forutsattningar och individuella aspekter har en inverkan pa héllbarhet. En podng med att skilja ut
det pa detta sitt ar att kunna specificera hur stor relativ betydelse de olika faktorerna har. Detta blir
sarskilt intressant da forutsittningar vanligen utgoér fokus for sd kallade primira interventioner
medan individuella aspekter som vi definierat det hdr, ar mojligt att paverka med sekundéra

interventioner.

Hypotes 1: Betydelsen av forutsiattningar

Rimlig kravnivé, hogt inflytande, hog rollklarhet, 14g rollkonflikt, hogt stod fran chef och kollegor
samt ett utvecklande och rittvist ledarskap fran ndrmaste chef och ett positivt socialt klimat,
innovationsklimat samt lag ojamlikhet och hog personalinriktning har ett positivt samband med
héllbarhet hos chefer.

Hypotes 2: Betydelsen av individuella aspekter

Positiva individuella aspekter, dvs som kénnetecknas av hog tilltro till egen forméga och hog grad
av social kompetens mm (se antagande 1), har positivt samband med héllbarhet hos chefer.

Hypotes 3: Programmet leder primirt till utveckling av den individuella aspekten av
handlandet i chefsrollen

I den man programmet fungerar som en sekundir intervention som bidrar till héllbarhet sa bor den
rimligen gora detta genom att paverka deltagarnas sjalvfortroende, skicklighet i yrkesrollen m m.
Dvs sadana faktorer som i viss utstrdckning kan paverkas av individen sjélv genom tillignandet av
nya fardigheter och kunskaper. I forsta hand forvintar vi oss dérfor att programmets effekter visar
sig genom att deltagarna rapporterar fordndringar i det som i vid mening &r relaterat till individuella

aspekter.

Chefsprogrammet/interventionen bor dérfor leda till 6kad rolltydlighet, minskad rollkonflikt samt
Okande grad av mastery/méluppfyllelse och oOkad self efficacy ndr det giller att identifiera
fordndringsbehov och sitta upp mal (direction setting), fA med sig medarbetarna (getting
comittment) och hitta 16sningar péd olika problem i arbetet (overcoming obstacles). Samt en 6kad
rapporterad forméga att etablera ndtverk (networking), social skicklighet och férméga att paverka
andra (interpersonal influence) och en 6kning av KASAM.
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Hypotes 4: Programmet leder till kad héillbarhet

Det dr ocksa mojligt att programmet leder till att deltagarna rapporterar positiva fordndringar i olika
indikatorer som har med héllbarhet att gora. Mojligen bor man dock se héllbarhet pd det sitt vi
definierar det hédr, som ett mer langsiktigt utfall ddr programmet leder till en utveckling av
individuella aspekter som 1 samspel med gynnsamma forutséittningar pa sikt leder till okad
héllbarhet.

Chefsprogrammet/interventionen bor pé sikt leda till 6kat psykiskt vélbefinnande och allmén hilsa

samt minskning av utmattning, cynism och ineffektivitet (MBI-GS), forhdjning av virden pa
vitalitet, engagemang och absorption/flow (engagemang i arbetet).
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Metod

Studien utformades som en for- och eftermitning med kontroll bade fore och efter interventionen
(en sa kallad kvasiexperimentell design). Den bestod av tvd delstudier, en intervjustudie och en
enkitundersokning. Véart syfte med detta var att kunna kombinera den noggrannhet och mojlighet
att identifiera fordndringar som enkédten kan ge, med det djup och den kvalitativa rikedom som
intervjuer kan ge. Darmed hoppades vi bdde kunna ge en bild av forandringar och effekter, och av
innehallet och substansen i det l1drande och den fordndring som skedde.

Enké&tunders6kning

I enkétstudien deltog samtliga deltagare i programmet, och en jamforelsegrupp rekryterades bland
andra, for studien likvérdiga, chefer. Jimforelsegruppen (n=44) rekryterades genom kontakt med
deltagare som ombads nominera andra chefer som varit chef i ett- till fyra r, arbetade 1 likartade
befattningar men inte 1 omedelbar nérhet till deltagare. Cheferna i jamforelsegruppen erbjods en
biobiljett som tack for att de stdllde upp.

Den forsta enkéten (foremdtningen) gick ut till deltagarna ca 2 veckor innan respektive grupps
forsta mote 1 perioden november 2007 till februari 2008. Den forsta enkiten till jimforelsegruppen
gick ut 1 februari 2008. Den andra enkéten (eftermétningen) gick ut till samtliga i februari 2009. I
foremitningen svarade 86 deltagare (57 kvinnor, 66%, 29 min, 34%) och 44 1 jaimforelsegruppen
(28 kvinnor, 64%, 16 min, 36%). I eftermitningen &r det ndgot farre som besvarat enkéten (76
respektive 35).

Personerna i bada grupperna var drygt 41 ar i genomsnitt vid programstart. Deltagarna har i
genomsnitt arbetat i 3 ar som chef medan jimforelsegruppen hade négot lingre erfarenhet (drygt 4
ar). I stort sett alla i bada grupperna arbetade heltid och detta innebar att man i genomsnitt arbetade
45 timmar i veckan. Sjuttio av deltagarna var samboende med en partner, 12 var ensamstaende, 3
annat /t ex sdrbo). I jamforelsegruppen var 34 samboende med en partner, 6 ensamstdende, 2
annat /t ex sdrbo). Fyrtiosju deltagare horde till Almega, och 39 SKL.

Instrumentering

De skalor som anvénds 1 undersokningen har anvéants tidigare 1 forskningssammanhang och har

tillfredsstédllande reliabilitet och validitet (se appendix 1).

Bortfallsanalys

For att analysera betydelsen av det bortfall som finns mellan den forsta och den andra métningen,
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har jamforelser mellan dessa métningar gjorts. Dessa jamforelser visar inga signifikanta skillnader i
bakgrundsvariabler, (kon, alder) eller andra variabler mellan de som besvarat enkdten andra gangen
och de som inte gjort det. Bortfallet forefaller alltsd inte vara systematiskt sd att det pd nagot

upenbart sétt paverkat resultaten.

Intervjustudie

Intervjuerna syftade till att ge ett rikt och kvalitativt material om deltagarna sjélva som personer
(inklusive deras sjdlvforstaelse/identitet), om deras arbetssituation, och deras relation till
chefsutvecklingsprogrammet. Med rikt och kvalitativt menas hér beréttelser och beskrivningar som
ar detaljerade och konkreta, och som mojliggoér tolkning och forstielse av deras relation och
eventuella anvindande av programmet fran deras egen synvinkel. Vi betonar alltsd hér inlevelse i
den subjektiva social vérlden (Kvale, 1996) som deltagarna lever i.

Detta har framforallt som konsekvens att vi uppfattar intervjuerna som samtal, inte som
standardiserade undersokningssituationer. Det centrala &r att fora ett samtal om de teman som é&r
viktiga, och att intervjuaren kan skapa sig en bild och forstaelse av intervjupersonens berittelse.

For intervjustudien valdes 10 deltagare, fordelade pa de olika kursgrupperna och orterna sé att 1
kom fran Malmo-gruppen, 2 frdn Goteborg och 7 frén Stockholm (p& grund av aterbud &ndrades
fordelningen frdn det planerade med 2 intervjupersoner i Malmdé och 6 1 Stockholm).
Intervjupersonerna valdes ocksa sé att en spridning fanns mellan privata och offentliga arbetsgivare,
och mellan mén och kvinnor. Urvalet var alltsd inte slumpmaéssigt, utan snarare teoretiskt grundat
(utifran en vilja att finga in erfarenheter fran de i forvédg identifierbara undergrupperna). Férutom
deltagarna sjilva deltog ocksé deras chefer 1 studien.

Samtliga intervjuer spelades in med MP3-spelare och har transkriberats 1 sin helhet. Dessutom har
teckningar och annat arbetsmaterial frn intervjuerna sparats och anvénts i analysen.

Deltagarintervjuer

Intervjuerna med deltagare upprepades vid tva tillfdllen, dvs varje deltagare intervjuades tre génger.
Den fOrsta intervjun genomfordes innan eller precis i starten av programmet, och fokuserade
deltagarens arbets- och livssituation, fOrvédntningar pd programmet och allmédnna relation till
chefsskap. Under den forsta intervjun ombads ockséd intervjupersonen gora en teckning av sin
position i arbetet. Den andra intervjun genomfordes ungefdr halvvdgs genom programmet, och
fokuserade dels de aktuella erfarenheterna av programmet och relationen mellan ldrande i
programmet och det praktiska arbetet i hemmaorganisationen, samt eventuella fordndringar i1 arbets-
och livssituationen. Slutligen genomfordes den tredje intervjun efter programmets avslutande, och

fokuserade bdde erfarenheter av programmet och den aktuella situationen pé arbetet och generellt 1
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livet. Under den tredje intervjun ombads deltagaren ater gora en teckning av sin arbetssituation.

Intervjuer med deltagares chefer

De 10 intervjuade deltagarnas chefer intervjuades vid tva tillfdllen. Den fOrsta intervjun
genomfordes parallellt med den forsta deltagarintervjun, och fokuserade deltagarens roll, chefens
forviantningar pa och relation till programmet, samt chefens forestdllningar om framtiden for
organisationen och deltagaren. Den andra intervjun genomfordes parallellt med den tredje
deltagarintervjun, och fokuserade erfarenheter av programmet i sin helhet och av deltagarens

larande och utveckling, samt situationen generellt i organisationen.

Vid det andra intervjutillfdllet, dvs efter programmets avslutande, hade dessa chefer bytts ut for
ndgra av de intervjuade deltagarna. Vidare fanns hér ett bortfall, genom att tva chefer inte gick att
na eller hade mojlighet att stélla upp pa en intervju (det handlar dd ocksa om en chef som bytts ut
under programmets gang).

Analys

Intervjumaterialet har transkriberats i sin helhet, varefter tva typer av analys genomforts pa det.
Dels har hela materialet tematiserats, och dels har varje intervjuperson uppfattats som ett fall, som
dd omfattar 5 intervjuer (3 med deltagaren och 2 med deltagarens chef). Genom fallanalysen har
olika typer av situation och utveckling kunnat identifieras, medan den tematiska analysen gett en
ram for att ldnka samman och relatera de olika fallen med varandra, och skapa en helhetsbild. I det
foljande dr det en sddan helhetsbild som presenteras. Intervjuerna har behandlats konfidentiellt,
vilket betyder att detaljer i citat mm nedan, som skulle m&jliggdra identifiering, dr dndrade.
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Resultat

Utgangslaget innan programmet

Innan programmet startade besvarade bade de chefer som deltog programmet och de som horde till
jamforelsegruppen enkdten som vi beskrivit i metoddelen ovan. Vi provade om det fanns négra
skillnader mellan olika grupper i samband med foremédtningen. Det fanns nédgra skillnader i
samband med den forsta enkéten.

Deltagar-jamforelsegrupp. Deltagargruppen beskrev sina nirmaste chefer som nigot mer stodjande
(deltagargrupp, M = 3,92, s = 0,76, jamforelsegrupp, M = 3,50, s = 1,06, t = 2,583, p = 0,011).
Jamforelsegruppen beskrev sig sjdlva som mer socialt skickliga dn deltagargruppen (deltagargrupp,
M =379, s = 0,67, jamforelsegrupp, M = 4,06, s = 0,52, t = -2,355, p = 0,020) och de rapporterade
dven ett nagot hogre psykiskt vilbefinnande én deltagargruppen (deltagargrupp, M = 9,42, s = 5,10,
jamforelsegrupp, M = 6,93, s = 3,85, t = 2,822, p =,006.

Kvinnor-mdn. Kvinnor rapporterade att de hade mindre inflytande pa beslut &n ménnen (kvinnor,
M =328,s=0,63, mdn M = 3,52, s =0,46 , t = 2,186, p = 0,031) men de beskrev sitt personliga
inflytande pa andra ménniskor (interpersonal influence) som storre (kvinnor M = 4,34, s = 0,60,
min M =3,98,5s=0,77,t=-2,918, p = 0,004).

Privat-offentligt. Vid en jaimforelse mellan deltagare frain ALMEGA respektive SKL framkom inga
signifikanta skillnader.

Hur sag situationen ut i de undersokta grupperna innan de borjade chefsprogrammet?

Hiar redovisar vi mycket oOversiktligt vad som kénnetecknade de undersokta grupperna vid
foremitningen. Eftersom enskilda medelvérden inte sidger sd mycket forsoker vi istdllet lyfta fram
nagra resultat och jimforelser som indikerar hur grupperna i stor drag 14g till. Eftersom de skalor vi
anvént ocksa har anvints 1 andra sammanhang s ar det mdojligt att pd ndgra punkter jamfora hur den
hiar undersokta gruppens resultat forhéller sig till andra grupper (Dallner m fl, 2000; Feldt,
Kivimiki, Rantala & Tolvanen, 2004).

Gruppen som helhet rapporterar arbetskrav som ligger pa ungefir samma niva som en grupp av
hogutbildade personer i en undersékning av Dallner m fl (2000). Man arbetar lite mindre dn 45
timmar i veckan. Narmare en tredjedel (30,8%) arbetar 6ver ganska ofta och 8,2% arbetar over ofta
eller alltid. En andel pa 15,1% tycker att de ofta eller alltid har for mycket att gora.
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Medelvérdet for positiva utmaningar 1 arbetet och inflytande 6ver beslut ér relativt hogt jamfort med
en grupp av 2010 personer frin olika arbetsplatser (Dallner m fl 2000). I likhet med annan
forskning visar vara resultat pd att chefer som grupp upplever sig ha relativt hog grad av kontroll
Over sin arbetssituation. Deras arbetssituation som bygger pd en kombination av relativt hoga krav
och hog kontroll brukar beskrivas som typisk for sd kallade aktiva arbeten dar forutsiattningarna for
larande och utveckling ar goda (Karasek och Theorell, 1990). Aktiva arbeten ar ett ocksa begrepp
som kan belysa vad som kénnetecknar en hélsosam ledarskapsroll.

Socialt stod fungerar som en buffert mot hoga krav men dr ocksa en vésentlig del 1 de relationer och
mdjligheter for aterkoppling som dr en forutsittning for att utvecklas som chef (Lord & Hall, 2005).
Resultaten visade pa genomsnittliga vdrden nér det gillde upplevelsen av socialt stod. Detta
Overensstimmer ocksa med Bernin och Theorells studie (2001) som visade att chefer varken hade
hogre eller lagre socialt stdd dn populationen.

Tva faktorer som enligt tidigare forskning har stor betydelse for bland annat forekomsten av
utbriandhet ar rolltydlighet och rollkonflikt. Vi kunde konstatera att rolltydligheten var légre
(motsvarande 40 percentilen en referensgrupp) och rollkonflikt var hogre (knappt 80 percentilen
jamfort med referensgruppen). Chefers arbetssituation dr komplex och den hir undersdkta gruppen

har i de flesta fall en mellanposition dér krav fran olika hill &r en del av vardagen.

Medelvirdet pA KASAM (SOC-13) f6r hela gruppen var 70,5 (s = 9,0). En undersékning av 600
finska chefer i en undersokning fran 2004 redovisade medelvérdet 66,7 (s = 11,8) och vid en andra
mitning 68,9 (s =12,1) (Feldt, Kivimdki, Rantala & Tolvanen, 2004). Jimforelsen indikerar att detta
ar en grupp med hog kénsla av sammanhang, vilket ocksa verkar vara vanligt i andra studier av
KASAM hos chefer

En viss indikation pa i vilken utstrackning cheferna kan uppfattas som héllbara ar deras psykiska
vilbefinnande. Deltagargruppen hade ett medelvirde pd 9,4 (s = 5,1) (skalan gér frdn 0-36 och
hogre véirden innebér sdmre vilbefinnande) och det kan jaimforas med medelvardet 8,86 (n = 704)
for en grupp sjukskdéterskor samt 10,09 for ingenjorer (n = 445) (Sconfienza m fl, 1998).

Béde deltagar- och jamforelsegrupp beskrev redan vid forsta métningen bade sig sjdlva och sin
situation pa ett sitt som indikerade att deras yttre forutsittningar, sdvél som individuella aspekter
gav relativt gynnsamma forutsittningar for héllbarhet. Det var mycket fi som hade anméarkningsvért
lagt psykiskt vilbefinnande, visade tecken pa utbriandhet eller saknade positivt engagemang i1 det

egna arbetet.

Vilka samband fanns mellan forutsiattningar i arbetet, individuella aspekter och hallbarhet?

En utgidngspunkt for projektet Hallbara Chefer var att vissa fOrutséttningar i arbetet och
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individuella aspekter leder till hdllbarhet. I utvdrderingens hypotes ett och tvd antog vi att bade yttre
forutsittningar pad arbetsplatsen' och individuella aspekter’ har samband med héllbarhet. For att
belysa dessa hypoteser gjorde vi multipla regressionsanalyser pa enkitsvaren frdn det forsta
mattillféllet.

Tabell 1. Multipel regressionsanalys. Analyserna visar hur stor del av variationen (R? i hallbarhet som
forklaras av organisatoriska forutsattningar samt av den egna ledarrollen (R? ganger 100, kan ldsas som %).
Modell 1 i tabellen innebédr att endast yttre forutsdttningar dr medtagna och modell 2 innebér att dven
ledarroll 4r med i analysen. R? fordndring visar hur stor ytterligare del av variationen som forklaras nér den

egna ledarrollen tas med (n=128).

Psykiskt Utmattning Cynism Ineffektivitet Negativ paverkan
valbefinnande® pa hem och famil
Yttre 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2
forutsattningar £ B B B B B B B I B
Krav i arbetet 075  ,094 310* ,304** 005 -007 -112 -104  ,432* 432"

Relation tillegen -,151 -154 -126 -125 -314** -312* 007 ,010 -0,09 -0,09
chef
Socialt stod och -,381** -157 -105 -044 -204* -083 -410** -045 0,15 0,01
klimat

Individuella

aspekter

Sjalvfortroende -,250* -,107 -,213 -471** -0,22

Social kompetens -,152 ,026 ,056 -,126 -0,03
R? ,223** 299**  143**  148** ,193** 214** 169** ,335** 243** ,275**
R*férandring .076** ,005 ,021 ,(166** 0,03

*p<,05**p<,0l

1 For att reducera antalet variabler som handlade om forutséttningar i arbetet (arbetsmiljo) skapade vi med stod av
faktoranalyser nya index genom att addera virdena pa kvantitativa krav, kvalitativa krav och rollkonflikt (krav i
arbetet), stdd fran chef, uppmuntrande ledarskap och rattvist ledarskap (relation till egen chef), rollklarhet,
inflytande, stdd fran kollegor, socialt klimat, innovativt klimat och personalinriktning (socialt stod och klimat).

2 Individuella aspekter konstruerade vi pd samma sitt genom att addera getting committment, mastery, direction
setting, overcoming obstacles och KASAM (sjilvfortroende). Vidare adderade vi networking ability, social
skicklighet och interpersonal influence (social kompetens).

3 Notera att psykiskt vélbefinnande dr omvént. Hoga poédng innebér sdmre psykiskt vilbefinnande. Minustecknet vid
vardet -,381 for socialt stod och klimat innebdr dérfor att ju hogre socialt stod/klimat desto béttre psykiskt
vilbefinnande vilket man ocksé kan forvénta sig i ljuset av tidigare forskning.

4 I varje kolumn redovisas standardiserade betavirden (). Dessa anger vilken betydelse en viss variabel, t ex krav i
arbetet har. Ett betavirde pa 0,30 for krav i arbetet innebér att en fordndring i krav som ar en standardavvikelse stor,

motsvaras av en fordndring om 0,30 eller knappt en tredjedels standardavikelse i utmattning.
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Som vintat bidrog bade yttre forutsdttningar pa arbetsplatsen och de individuella aspekterna
sjalvfortroende och social kompetens till att forklara variationen i hallbarhet. Hogst andel forklarad
variation (ca 30%) fanns for psykiskt vélbefinnande, ineffektivitet och engagemang. Negativ
paverkan pd hem och familj forklarades ocksd i nidstan samma utstrackning (27,5 %). I alla aspekter
av hallbarhet utom utmattning och cynism gav faktorerna som har med ledarrollen att gora ett unikt
bidrag. Forekomsten av ett cyniskt och distanserat forhallningssétt pd arbetet forefaller darfor i
forsta hand hinga samman med yttre forutsattningar och frimst relationen till den egna chefen. En
délig relation till den ndrmaste chefen hade samband med cynism. Utmattning tycktes framst
forklaras av kraven i arbetet (dvs att man har mycket att gora och att man upplever rollkonflikter i
arbetet). Av de individuella aspekterna var det frimst variabeln sjélvfortroende som hade samband
med psykiskt vélbefinnande, ineffektivitet (ju hogre sjdlvfortroende desto ldgre kénsla av
ineffektivitet), engagemang och héngivenhet. Bade yttre forutséttningar och de faktorer som har
med personen att gora hade samband med olika aspekter av hallbarhet och vi fann dérfor stod for
bade hypotes 1 och hypotes 2 som var en del av projektets grundantaganden och en central del av

programteorin.

Tabell 2. Multipel regressionsanalys. Analyserna visar hur stor del av variationen (R? i hallbarhet som
forklaras av organisatoriska forutsattningar samt av individuella aspekter (R? ganger 100, kan ldsas som %).
Modell 1 i tabellen innebdr att endast yttre forutsdttningar dr medtagna och modell 2 innebér att dven
individuella aspekter &r med i analysen. R*> {Ordndring visar hur stor ytterligare del av variationen som
forklaras nédr den egna ledarrollen tas med (n=128)

Prediktorer Engagemang/ Vitalitet/vigor Absorbtion/ flow
dedication

Modell 1 2 1 2 1 2
Yttre
férutsattningar R ) R R R R
Krav i arbetet ,057 ,049 ,015 ,012 , 113 ,090
Relation till ,183 ,182* -,023 -,026 ,072 ,073
egen chef
Socialt stdd och ,412** ,206 A11%* ,142 ,256** ,090
klimat
Individuella
aspekter
Sjalvfortroende ,256* ,358** ,142
Social ,089 ,076 0,18
kompetens
R? ,262**  317** 161%™ ,250**  ,092** 146
R? forandring ,055** ,089** ,054**

*p<,05,** p<,0l
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En slutsats av dessa analyser dr att bade yttre forutsdttningar och ledarrollen har samband med
héllbarhet. Det dr darfor rimligt att man for att utveckla hallbara chefer bor arbeta bade med yttre
forutsittningar och med individuella aspekter (sjalvfortroende och social kompetens), men att dven
insatser som uteslutande (i den utstrickning det dr tinkbart) fokuserar pa den ena eller andra typen
av faktorer, andd har mojlighet att paverka graden av héllbarhet.

Efter programmet

Efter att sa ha beskrivit utgangsliget innan programmet, sa som det framtridde genom
enkitundersokningen, dvergdr vi till vad enkédten sédger om effekterna av programmet. Vi fokuserar i
linje med véra hypoteser pa en analys av fordndringar av ledarskapsrollen, och av eventuell dkad
héllbarhet (operationaliserad s& som ovan beskrivits).

Ledde programmet till forindringar for deltagarna?

For att utvirdera programmets effekter sa jamfordes eftermitningarna for deltagarna mot
jamforelsegruppen. Denna jdmfGrelse gjordes hela tiden sa att vi kontrollerade for formétningen
(s.k. kovariansanalys). De medelviarde som redovisas ar alltsd korrigerade for formatningen. Om
deltagarna uppvisar ett medelvédrde signifikant skilt fran jimforelsegruppen sa antyder detta att
programmet haft en effekt. I denna redovisning presenterar vi endast de signifikanta effekter som
framkommit genom denna analys.

Hypotes tre handlade om hur ledarskapsrollen och frimst de individuella aspekterna fordndrades. Vi
antog att chefsprogrammet/interventionen bor leda till :

1) okad rolltydlighet,

2) minskad rollkonflikt samt

3) okande grad av mastery/maluppfyllelse och

4) okat sjéalvfortroende (self-efficacy) nér det géller att identifiera forandringsbehov och sitta

upp mal (direction setting),

5) fa med sig medarbetarna (getting comittment) och

6) hitta I0sningar pa olika problem i arbetet (overcoming obstacles).

7) okad rapporterad formaga att etablera nitverk (networking),

8) social skicklighet och

9) formaga att paverka andra (interpersonal influence), samt

10) 6kad KASAM.

I hypotesen identifierade vi siledes flera olika variabler dir programmet skulle kunna visa sig i
form av fordndring av individuella aspekter. I tre av dessa variabler (4,6,8) fanns det en signifikant
effekt. Deltagargruppen rapporterade efter programmet ett storre sjalvfortroende nér det géllde att
identifiera forandringsbehov och sitta upp mal (direction setting), (deltagargrupp, M = 4.01;
jamforelsegrupp, M = 3.76), F(1,106) = 4.460; p = 0.040. Deltagargruppen rapporterade dven ett
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storre sjilvfortroende nédr det géllde att finna 16sningar péd olika problem i arbetet (overcoming
obstacles), (deltagargrupp, M = 3.69; jamforelsegrupp, M = 3.44), F(1,106) = 8.008; p = 0.006).
Slutligen bedémde deltagargruppen att de hade en hdgre grad av social skicklighet/social
kompetens, (deltagargrupp, M = 4.11; jamforelsegrupp, M = 3.94), F(1,105) = 7.098; p = 0.009).

Det fanns sédledes signifikanta effekter 1 termer av att deltagarna rapporterade ett Okat
sjalvfortroende (self-efficacy) nér det handlar om att sdtta mal och losa problem i rollen som chef.
Det fanns dven en effekt som hade samband med 6kad social skicklighet.

Ledde programmet till 6kad hillbarhet?

Den fjarde hypotesen handlade om att chefsprogrammet/interventionen pa sikt skulle leda till 6kad
hallbarhet i1 termer av 1) psykiskt vélbefinnande och 2) allmén hélsa samt minskning av 3)
utmattning, 4) cynism och 5) ineffektivitet, forhdjning av virden pé 6) vitalitet, 7) engagemang och
8) forsjunkenhet/absorption/flow samt 9) en vilja att fortsitta som chef.

Av de nio variabler vi tog upp i1 hypotesen var det endast den egna bedomningen av allménhélsa
som visade pa en effekt. Vid andra mattillféllet var det en storre andel av deltagarna i programmet
som uppfattade sin hélsa som mycket béttre i jimforelse med ett &r tidigare. Innan programmet
rapporterade 14% att de maddde mycket bittre dn ett ar tidigare och efter programmet var det 27%
som rapporterade detta (deltagargrupp, M = 2,20, jamforelsegrupp, M = 2,79, F = 8,813; p =
0,004). Det fanns ockséd en tendens att deltagargruppen rapporterade ldgre viarden pd cynism efter
programmet, (deltagargrupp, M = 1,21; jamforelsegrupp, M = 1,66), F(1,104) =3,314; p =0,072).

Ytterligare forindringar

De resultat vi hittills presenterat har varit direkt relaterade till de hypoteser vi formulerade tidigare.
Var analys visade dessutom att programdeltagarna i eftermétningen uppfattade sina egna chefer och
arbetsplatsens klimat pa ett annat sétt 4n jimforelsegruppen. Deltagarna uppfattade sina chefer som
mer uppmuntrande (deltagargrupp, M = 3,65; jamforelsegrupp, M = 3,06), F(1,102) = 5,458; p =
0,021). Det fanns dven en tendens for deltagargruppen att uppfatta sina chefer som réttvisa i hogre
grad (deltagargrupp, M = 3,91; jamforelsegrupp, M = 3,57) F(1,103) = 3,050; p = 0,084. Vidare
rapporterade deltagarna i programmet ett béttre socialt klimat pa arbetsplatsen (deltagargrupp, M =
3,87; jamforelsegrupp, M = 3,66), F(1,106) = 4,367; p = 0.039) samt en tendens att uppfatta
klimatet som mer innovativt (deltagargrupp, M = 3,85; jamforelsegrupp, M = 3,62), F(1,106) =
3,642; p = 0,059).

Dessa resultat kan forstds pa lite olika sétt. Eftersom ett antal inslag i programmet syftade till att

knyta samman programmet med hemorganisationen och att deltagarnas chefer ocksé deltog vid ett
tillfalle, ar det inte orimligt att anta att programmet inneburit att deltagarna och deras chefer fatt en
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annan kontakt dn tidigare och detta mojligen avspeglas i att man uppfattar sin chef pa ett annat sétt.
Att det ocksa finns en annan syn pa organisationens klimat skulle bland annat kunna hénga samman

med att man sjélv initierat forandringar och aktiviteter som avspeglas i hur man ser pa klimatet.

Resultat av intervjustudien

Till det kvantitativa resultatet kan intervjuerna tillféra detaljer och en fordjupad forstaelse av vad
olika fordndringar innebdr och betyder. Ibland vicker emellertid intervjumaterialet snarare fler
fragor, vilket vi kommer att se nedan. Har redovisar vi ndgra centrala teman i materialet, som
belyser och konkretiserar resultat fran enkiten. Det handlar om den organisatoriska situation som
deltagarna kan befinna sig 1, vad de har for erfarenheter av att delta i programmet, och vad de kan
beskriva for effekter eller resultat av programmet. Slutligen tar vi upp nagot om hur dessa resultat

och lardomar kan relateras till deras organisatoriska situation.

Deltagarnas organisatoriska situation

Intervjuerna ger, som véntat, en stor variation i beskrivningarna av den organisatoriska situation
som deltagarna befinner sig i. Har finns allt frdn vidlfungerande, vélstrukturerade och effektiva
organisationer, till mer problematiska situationer dir deltagarna moter komplexa och svarhanterliga
problem. Av storst intresse for oss ér att lyfta fram de typer av utmaningar som skymtar fram i
materialet, eftersom man kan anta att det ar i relation till dessa som lardomar och resultat fran

programmet ska komma till anvdndning, for en 6kad héllbarhet.

Bland de intervjuade tio deltagarna finns som sagt en stor variation. Hir finns de som varit
ledare/chefer 1 ndgot ar, och nu befinner sig i en relativt klar roll, med ansvar och befogenheter som
stimmer 6verens. Hér finns ocksd de som dr ganska nyblivna ledare, och som har en roll dir bade
ansvar och befogenheter dr mer oklara. Vidare finns det intervjupersoner som snarast arbetar i

virtuella organisationer, dar man inte har understillda i traditionell mening.

Pétagligt &r att flera av intervjupersonerna blivit ledare i stort sett utan nadgon introduktion. For flera
ar detta program den fOrsta introduktion eller kurs man gar pa. Man har oftast helt enkelt fatt
tjénsten eller rollen som chef, och fatt anvinda sina egna idéer, sin tidigare erfarenhet och sin
kreativitet for att finna ett sétt att hantera denna roll.

De utmaningar man nu star infor handlar 1 hog grad om oklarheter eller tvetydigheter om vad rollen
innebdr, bristande resurser eller befogenheter, eller om problematiska relationer till ndrmaste hogre
chef. Ett exempel pa hur en oklar roll ter sig ges av en deltagare i foljande citat fran en av

intervjuerna. Chefen beskriver att han inte riktigt har en roll som fungerar:
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Jag blir helt, jag blir rundad hela tiden. Min chef har aldrig varit tydlig, med att det &r jag som
bestdmmer, utan han har tagit beslut nér det kommer till honom, och i allas 6gon ar det den som svarar
pa fragorna som blir chef. S& da fyller jag ingen funktion, utan jag blir bara ndgot man gér runt. Det ar
det som ar dilemmat, och det har varit sa hela tiden, att jag har fatt en information och s& meddelar jag
att "ni gor sa har och sa har". Sa sdger alla: "men for fan s dér kan det ju inte va". "Jo men det ar den
informationen jag har fatt"...S& gar det ett tag och s& kommer [nérmsta chefen] och dementerar pa ett
eller annat sétt. Bara nimen sa var det inte, utan si hir, och sa hér, ja men vad hinder med mig d&? Da
forsvinner jag ytterligare ett steg frén sidan. Sa det ar dilemmat att jag har inte tillatits att fa vara chef
heller.

Att bli "rundad" i betydelsen att understillda gar direkt till overordnade chefer och didrmed
kortsluter linjeorganisationen, dr en kraftig péfrestning pa en chefsroll, och kan forstds som ett
uttryck for att det finns mycket olika forvéntningar pa hur olika roller ska gestaltas. Med andra ord
star denna deltagare infér utmaningar som har att gora med att finna en rimlig roll, med stabil
auktoritet. Vidare kan man tala om att det finns en utmaning 1 att relationen till ndrmaste hogre chef
verkar oklar. Snarare @n att ha denna chefs fortroende och stdd 1 sitt agerande, blir denna deltagare i
praktiken motarbetad och hindrad av denna chef. Utmaningen kan ségas besta i att etablera en mer
tillitsfull och 6msesidigt respektfull relation, inom ramen for arbetet.

Andra utmaningar som man pratar om handlar om att man saknar resurser for att gora sitt arbete pa
rimligt sétt, eller att driva utvecklings- och fordndringsprojekt. I hog grad verkar de utmaningar
man sé att sdga tar med sig in i programmet vara relaterade till denna typ av fenomen i den
organisatoriska kontexten.

Betydelsen av programmet
Fran sjdlva programmet har samtliga i huvudsak positiva erfarenheter. Vad har det da inneburit f6r

en? Vad ér det man varit med om, som man vérderar positivt? Nagra av de aspekter som framst tas

upp ar:

* utbytet med de andra deltagarna
» Okad sjélvinsikt och sjalvfortroende
* Okad tydlighet

* ledarskapets hornstenar.

De andra deltagarna
Att méta andra chefer och dela erfarenheter har varit bdde mycket ovanligt och mycket nyttigt for
flera:

men det absolut bésta har varit métet med dom hér andra ménniskorna och nédr dom hjélpte oss och
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ledde oss béda tva, tillsammans, sa fungerade det vildigt bra...vi var (en majoritet) tjejer, ocksa ovant,
att det var s& mycket kvinnor, ...ett par fran industrin och resten frén offentlig forvaltning, kommun,
landsting,..och det var en nyttig erfarenhet ocksa...se vilket otroligt jobb, och vad strukturerade dom
var, manga hade kanske 40 anstéllda att ta hdnsyn till, medan jag hade (betydligt farre) ..de problem
som jag tyckte..ska hinna med alla utvecklingssamtal..det var ju en piss i havet jamfort med alla
deras ... samtal,..det dr bra att fa se sant hér..sina egna vardagsproblem i relation till andra,..ja det var
vél inte sé& farligt, det jag har... Sedan att alla brottas med mer eller mindre likartade problem, man
angriper pd olika sitt, ..utbytte erfarenheter, pratade om ..fick komma med egna problem-
16sningar..problemomréden och sen diskuterade forslag p&d vad man kunde eller borde gora &t det da.
Det var jittebra,..dom sag det fran helt andra vinklar &n jag gjorde..det var stora erfarenheter, fran
sjdlva ledarna.

Man har bade kunnat kénna igen sig i andras erfarenheter, och se skillnader. Man har dédrmed béade
kunnat f& bekréftelse pa den egna upplevelsen och erfarenheten, och ibland kunnat fi helt nya
perspektiv pd den, som hér nér deltagaren beskriver sig ha fatt en ny dimension pa omfattningen av
den belastning som utvecklingssamtal utgdr.

Andra saker man lyfter fram &dr de professionella kursledarna, som bade varit engagerade och
inspirerande, och att manga av de 6vningar man gjort har gett nya insikter. Vissa av de begreppsliga
redskap som presenterats har ocksa vérderats hogt, ndgot som vi aterkommer till i nésta stycke, om
vad man kan beskriva for resultat och lardomar fran programmet.

Berittelser om effekter: Sjalvinsikt och sjalvfortroende

Ett av de mest framtrddande resultaten for ménga av deltagarna, dr en upplevelse av 6kad sjilvinsikt
och sjélvfortroende. Man har bade lart kinna sig sjilv pé ett delvis nytt eller fordjupat sitt.

Det hér att hitta sig sjélv, virdera sig sjilv..se sina bra sidor, dven begransningar utan att for den skull
nedvérdera sig som person..inse att jag har ett virde..dom andra borjar faktiskt ocksa att inse det,
markera min position for andra, inte backa for att vara serviceminded ... vinner man ocksa i respekt.
Diskussionerna som vi har haft, har lett at det hallet, feedback fran folk, deltagarna, har hjilpt mig.

Genom diskussioner och feedback frdn de andra deltagarna, men ocksé frdn medarbetare i hemma
organisationen som man fitt genom vissa uppgifter i programmet, har lett till en 6kad medvetenhet
om béde starka och svaga sidor. For ménga innebér detta ockséd att man kadnner sig stirkt, att man
fatt ett okat sjalvfortroende, som spelat roll i det dagliga arbetet. Man har tagit for sig och vigat
saker pa ett delvis nytt sitt.

..jag tar besluten utan att ga och fraga min chef, eller ga hogre upp. Kommer och siger nu har jag gjort
sahar...

Det kan handla om att man agerar pa egen hand eller om att man tar tillvara och svarar pa
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mdjligheter som uppenbaras:

har alltid velat jobba med mera framattinkande med vér produktion. Det har varit véldigt svart att fa
gehor for det, dir har vi ett arbete att gora, ta fram en roadmap...som vi ska koppla ihop med
foretaget, ...tog ett steg fram och sade att d4 kan jag ta det, vigade dels ga ut och ta den dir pucken,
med vetskap om vilka problem jag hade framf6r mig,..tjatat o tjatat, inte gett upp.

Sjilvkénsla och sjalvfortroende handlar ocksa om att lita till sin egen upplevelse och bild av sig
sjélv, och kanske inte fokusera sa mycket pd vad andra séger om en. Denna deltagare har med detta
funnit en storre stabilitet i sig sjélv:

... vildigt mycket det har med sjilvkénsla och sjalvfortroende, sin egen bild pa sig sjilv, hur viktig den
var, inte stirra sig blind pa vad alla andra sdger och tycker om en ...sd jag kénner att jag har fatt en
valdig, mycket storre stabilitet i mig sjalv och en helt annan sjilvkinsla och mod att g in i nya
situationer, jag oroar mig inte s& mycket for saker som jag inte kan paverka, en utav frdgorna som
aterkommer, ett mantra, "vad dr de vérsta som kan hinda", ...ja, det vérsta, det var inte sa farligt, da
blir det lattare och ta steget, utmana odet. Forut sé blev jag mycket mer defensiv, satt och vintade pa
att saker och ting skulle hidnda, nu agerar jag sjilv, informerar min chef eller andra med det
sjalvfortroendet att, jaja, jag far val kritik, men jag vet varfor jag gor det, jag tror att det kommer bli
bra i slutdndan, litar pa att det kommer uppskattas av dom andra ockséa

Genom att lita mer till sig sjdlv och ocksé fraga sig vad det virsta dr som kan hidnda, har den hér
deltagaren funnit mer mod att lita pa sina egna idéer och ta risker och gora saker pa eget initiativ.
Sjélvfortroendet har pa det sittet tagit gestalt i ett ganska konkret handlande.

Dessa beskrivningar av sjélvfortroende och sjdlvinsikt kan vi anvdnda som en slags mojlig
konkretion av det kvantitativa resultatet av 6kad self-efficacy. Man beskriver en 6kad tilltro till sin
egen forméga, vilket dr vad self-efficacy handlar om. De exempel man ger pd hur detta tar sig
uttryck handlar om att man agerar mer sjdlvstindigt, att man tar en del nya initiativ, och att man
svarar an pa en del mojligheter som yppar sig. Det sista citatet ovan pekar ocksa just pd hur en
hogre self-efficacy kan underlétta handlande, oavsett den faktiska skickligheten i det man sen gor.
Sjélva det faktum att man tar initiativ och agerar sjdlvstindigt kan i manga fall ricka langt som
framgangsfaktorer.

Samtidigt kan man notera att de mer komplexa svérigheterna som tidigare ndmndes med sjdlva

rollens oklarhet och tvetydighet, i mindre grad hanteras i dessa berittelser som hor samman med
okad sjdlvinsikt och sjalvfortroende.

Berittelser om effekter: Tydlighet

Vid sidan av sjdlvinsikt och sjdlvfortroende ar forstaelse for betydelsen av och inneborden i
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tydlighet en av de mest omndmnda ldrdomarna av programmet. Man talar bland annat om tydlighet
som en forutsittning for en fungerande chefsroll, konsten att vara tydlig i sin kommunikation, och
tydlighet i att fordela arbetet.

Att alla vet vad som forvéntas av en, att alla vet, om jag till exempel vet det hir ska jag gora, jag vet
att det hér dr mitt jobb, det hir dr vad min chef forvéntar sig av mig och hér kan man méta min, vad
ska man sdga, man kan méta mitt arbete. "Sa hér arbetar vi idag" eller det kan vara vad som helst, med
kundkontakt, vi kan sdga att du ska prata med tva kunder pa telefon varje dag och ett kundbesdk i
veckan och sa vidare. Och giller det kundkontakt d& &r det vildigt konkret, da kan man méta det. Man
kan friga dig s& har "hur gér det med kundkontakten? Vi sa att du skulle ringa tvé kunder om dagen
och sa skulle du ha ett kundméte 1 veckan, funkar det?" "Ja det gér jittebra, jag har till och med tva
kundtréaffar i veckan" "Ja men det dr ju kanon, fan da gar det skitbra dir, d& gér vi pa nésta grej. Hur
gar det med det hédr, vi har sagt att du ska gora det. Funkar det?" "Nej det gér inte sa jattebra, jag
upplever att jag har inte riktigt tid till det dar." "Okej, hur ska vi fa tid till det da?". Att man gar
igenom och diskuterar de hér olika sakerna. Jag tror att det skapar en tydlighet i hur man arbetar och
vad man arbetar med och sedan dr det vdldigt l4tt ndr man har de hér tydliga delarna i till exempel en
arbetsbeskrivning, och har den hér uppfoljningen, sd efter uppfoljningen far man en utveckling

automatiskt.

I detta exempel ar tydligheten iscensatt i det praktiska arbetet i hemmaorganisationen, vilket ocksa
pekar pé att for flera dr detta en ldirdom som man kunnat i ndgon mén applicera och anvénda i
praktiken. Samtidigt finns en ganska stor variation i vad man menar med tydlighet. I citatet ovan
handlar det om att vara mycket konkret, att skapa mitbara dimensioner i arbetet, och ddrmed en
tydlighet i vad arbetet handlar om och innebédr. For andra handlar det istdllet om att vara tydliga i
sin egen kommunikation, att forsékra sig om att aterkomma med sadant man lovat, och att vara klar

med vad man vet och inte vet i sin kommunikation.

Beriittelser om effekter: Ledarskapets hornstenar

Nir det géller det praktiska utdvandet av chefsskap, ndmner flera att man lart sig att béttre forsta
vad chefsskap innebér, och att identifiera vilka forutsdttningar som krivs for det. S& hér beréttar en

av deltagarna:

C: Ja, mal, vision, véra redskap, vad behover vi som chef? Alltsa har vi tydliga mal som vi ska striva
mot, sd maste jag fa se, vad behover jag for redskap for att komma dit? Och det var det, det ar val det
som har varit det viktigaste pa den hér resan, att innan sé, nér jag borjade, sa var jag ganska forvirrad,
och visste inte varfor det var vissa saker och ting som inte fungerade. Men jag hade liksom inte de hér
hornstenarna som jag har fatt lara mig pa kursen da, att det fattades vissa hdrnstenar, vissa
forutséttningar for att bedriva ett bra ledarskap. Och de har jag saknat, och det forstéar jag idag. Och da
forsoker jag skaffa mig de hér redskapen. Det ska vara tydlighet, jag ska veta mina ramar, vad har jag
for befattning, vad har jag for befogenheter, alltsa snt dir har ju inte varit uttalat.

Intervjuare: Hur har du skaffat dig de redskapen nu, eller haller pa och skaffar-
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C: Jag haller pa och skaffar dem nu.
Intervjuare: Pa vilket sitt da?

C: Ja, genom diskussioner med [min chef], och jag stiller krav.

Centrala forutsittningar utgors av tydlighet, ramar, klarhet 1 rollen osv. Genom att vara mer
medveten om detta och ddrmed kunna identifiera vad det konkret innebér, har ockséd mojligheterna
oOkat att arbeta for att utveckla det, i de sammanhang dér denna relation och dialog med den hogre
chefen ar mojlig.

Att anvinda sina lirdomar i praktiken

I flera fall berdttar man om hur man kunnat dra konkret praktisk nytta av lirdomar fran
programmet. Det kan handla om att man har lart sig mer om hur man kan hantera konflikter och
svara samtal, och didrmed ocksé ha lattare att finna konstruktiva sétt att ta tag i mer komplicerade
saker pa arbetet:

..om jag har en kille hdr som jag vet har svart att halla tiden..sa kan man ju sétta en definition pa vad
det dr for typ utav person, rent generellt..ja, han har svért att hélla tiden..har man kanske fétt en
checklista p& hur gor man da, jo, d& har man téitare uppf6ljning med (medarbetaren), d& vet jag det..Ja
men F hér, han ar ju sddan, nir jag hade mitt samtal med honom hér i varas, “att du héller inte tiden,
du har telefontid och vi 6ppnar klockan &tta”. D& kan man inte komma tio dver atta..., nd de forstod
han ju da. Bestimde vi ”...uppfoljningssamtal om just den har bristen hos dig, om tre veckor ser vi om
det har blivit béttre eller simre eller ingen fordndring”. Sddana metodiska steg tycker jag att man fick

med sig fran kursen..

En annan deltagare berittar att hon med kursens hjdlp funnit ett praktiskt sitt att ta sig an en fraga
som hon tidigare fann svar, och som utvecklats pa ett bra sitt efter detta. I andra sammanhang &r det
mer omfattande projekt som dragits igdng, med inspiration och verktyg himtade frén programmet:

och sen sé har ju N och jag, i och med den hér utbildningen s& har hon och jag kommit - jag har ju
ifrdgasatt en hel del, under den hér resans gang, och...vilket har lett till att jag da tillsammans med
henne, och vissa saker gor jag sjilv, héller pd och utvecklar hela foretaget, jag har ju fatt lite
sidouppdrag av henne di. Och hur vi kan anvénda de kunskaper jag har fatt med mig, fran min kurs, i
hela foretaget. Sa att jag haller pa nu, och vi ska dra igang det i januari, en utbildning for oss chefer

inom foretaget, inom hela koncernen
Just detta att en del praktiska verktyg kommit till anvindning ndmns av flera. Man refererar bland
annat till 6vningar i konflikthantering och svéra samtal, som varit praktiskt anvindbara i relation till

medarbetare.

Samtidigt som flera pa detta satt berdttar om att man haft praktisk nytta av sina lardomar, har det i
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andra sammanhang varit svarare att overfora dem till arbetet. K beskriver det till exempel sa hir:

jag ldrde mig jattemycket pa det dir programmet och det kéindes som att man utvecklades varje gang,
och alla deltagarnas erfarenheter som man fick dela, det dr enormt virdefullt. Och jag fick nidgon sorts
bild av hur man skulle vara liksom, hur man skulle gora, hur man skulle kunna 16sa det hér, inte
vérldsproblemen men ledarskapsproblem, och sé, ja, s& kommer man hit och s& bara (sméller ihop
hénderna). Rakt in i viggen bara, ingen intresserad ens, sé att det blev lite bakslag

Fran programmet har K fitt med sig en tankar och idéer om hur man kan arbeta som chef, men nir
han forsoker omsétta dessa i1 praktiskt arbete méter han ett motstdnd och en oforstaelse, som gor att
det inte alls fungerar. Detta dr en organisation dér det informella kontaktnitet har stor betydelse, dér
legitimitet och auktoritet fungerar pé kollegial snarare &n hierarkisk grund, och dir arbetet i hog
grad forefaller struktureras efter socialt umgénge. I det hir sammanhanget verkar det vara svart med
16sningar som handlar om att tydliggdra roller och arbetsdelning, och att dokumentera struktur och
beslut.

Den hir typen av svarigheter att applicera kunskaperna fran programmet knyter an till en del av de
problematiska situationer for cheferna, som vi beskrev ovan. Har man en oklar och komplex roll,
kan det vara svart att anvinda en del av dessa verktyg. I exemplet ovan kédnnetecknas
organisationen av att informell auktoritet dominerar, medan formella roller 4r mindre framtrddande.
Generellt kan sdgas att forsok att anvdnda lirdomarna om tydlighet och ledarskapets hornstenar 1
organisationer som har en mindre traditionell karaktir och dér hierarkisk linjestruktur inte
dominerar, verkar problematiskt. Samtidigt kan just dessa situationer mdjligen utgdra kraftiga
péafrestningar i chefsrollen, som pd nigot sétt behdver hanteras.

Distansering fran organisationen

I ndgra fall kommer lirdomarna om ledarskapets hornstenar och om tydlighetens betydelse till
anviandning pa ett lite annorlunda satt, nimligen i en distansering frdn den egna organisationen. Ett

exempel ges av en deltagare 1 f6ljande citat:

Alltid nir man gar in i en utbildning sé sétter man igang processer hos sig sjdlv, och jag ténker att den
har verkligen gett mig perspektiv eller jag har forstatt hur en vélfungerande organisation ska, vad som
behovs for att det ska fungera bra vilket gjort att jag liksom har verkligen sett bristerna i min egen
organisation och da blir det, alltséa att det blir, vad kan jag gora for att fordndra det hir, det man kan
gbra nanting &t kan jag dndra pd men det jag inte kan gora nanting &t kan jag verkligen inte goéra
nanting &t, jag kan séga att i den hir organisationen sa ar det verkligen kommunikationen som brister,
lankningen uppifran och ner och likadant nerifrdn och upp, det brister i tillit, det brister i
kommunikation, det finns liksom 06ar, och jag kan inte gora nanting at det

Utbildningen har gett en viss bild av chefs- och ledarskap och forutsittningarna for ett konstruktivt
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arbete, som inte stimmer med denna deltagares egen erfarenhet. Kunskapen fungerar da som ett
redskap for att identifiera bristerna i organisationen och distansera sig frdn dem. Samtidigt som
kunskaperna och bilden av ledarskap och organisation ger ett dkat sjdlvfortroende, pekar de alltsé i
fall som detta inte ut nagra andra handlingsvigar 4n en identifikation av "brister" och en
distansering fran dem.

En annan deltagare beskriver det sa hér:

tycker mer att jag har fatt upp 6gonen for andras, kanske brister eller oférmdgenhet att sdga nej..inte
tidigare hade sett kanske..nog snarare tydligare syn pa hur vi bedriver vart dagliga arbete, hur vi
kanske blir pa vissa omradden hos oss nér en chef inte séger nej och delegerar...insikten i ledarskapet

har kommit dér.. .kdnns som att man, i och med kursen, ligger lite fore, ser saker pa annat sétt.

Deltagaren har fatt upp 6gonen for brister i sin omgivning, och beskriver i en viss mening nigot av
den dubbelhet det kan innebdra att ldra sig nya saker, och i vissa omrdden fir en kompetens eller
insikt som andra i omgivningen inte delar. Fran att tidigare mdjligen ha uppfattat situationen som
mer oproblematisk, ser man nu fler brister som man inte sjilv kan paverka. Frdgan om hur man
forhaller sig till denna form av insikter dr komplex, och omfattar inte bara kunskaper utan ocksé
formagan att emotionellt hantera en frustrerande situation. Mojligen &r distansering en sadan

strategi for att hantera denna form av frustration.

Till detta kan ldggas observationen att hélften av de intervjuade deltagarna i ndgon mening var pa
vig att lamna sina arbeten vid det tredje intervjutillfillet. Orsakerna till detta varierade, men i de
flesta av fallen fanns en distansering fran vad man uppfattade som brister och svérigheter i
organisationen som en viktig bidragande orsak. Det gar inte att dra nagra tydliga slutsatser av detta,
eftersom antalet intervjupersoner dr alltfor litet for detta, men det kan kasta en del ljus Over
komplexiteten bade i forestdllningen om héllbara chefer, och i resultat och effekter av ett program
som detta, nagot som vi aterkommer till i diskussionen.
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Diskussion

Utvérderingens syfte dr att belysa och granska den hypotes som projektet Hallbara Chefer vilar pa,
och som presenterades i1 inledningen. Till hjilp for detta har vi resultat frdn enkdtundersdkningen
och frén intervjustudien, tillsammans med existerande teori om chefers arbetssituation och om chefs
och ledarutveckling och andra interventioner. Vi kommer hér att kort sammanfatta resultaten frén
enkit och intervjuer, och dérefter diskutera de centrala fynden i relation till bade projektets hypotes
och existerande teori.

Forutsittningar, chefsroll och hillbarhet

Bade yttre forutséttningar och de individuella aspekter som é&r relaterade till personen hade
signifikanta samband med olika indikatorer pa hallbarhet och vi har ddrmed funnit stéd for bade
hypotes 1 och hypotes 2 som var en del av projektets grundantaganden och en central del av
programteorin.

Effekter av chefsutvecklingsprogrammet

Av tio testade indikatorer pa fordndring av individuella aspekter fanns det en signifikant fordndring
pa tre indikatorer. Nar det giller hélsosam ledarskapsroll sd rapporterade deltagarna ett Okat
sjalvfortroende (self-efficacy) nér det handlar om att sitta mél och l6sa problem 1 rollen som chef.

Det fanns dven en effekt som hade samband med 6kad social skicklighet.

Av de nio testade indikatorerna pad héllbarhet visade en indikator pa signifikant fordndring
(bedomning av fordndring av allménhélsa var hogre i deltagargruppen i eftermétningen).

Relation till ndrmaste chef och klimat

Deltagarna rapporterade efter programmet att de uppfattade sina chefer som mer uppmuntrande och
det sociala klimatet som mer stodjande pa sina arbetsplatser.

Intervjustudie

I intervjuerna med 10 deltagare och deras chefer framkom dels ett antal konkreta beskrivningar om
vad programmet betytt for dem och dels en fordjupad bild av hur deras arbetsplatser fungerade och
hur det var att forsoka tillimpa det man lart sig. Programmet var mycket uppskattat av deltagarna.
Intervjuerna stodjer och fordjupar bilden av att deltagarnas sjélvfortroende (self-efficacy) och
sociala skicklighet/kompetens stdrkts under programmet och deltagarna beskrev att programmet
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bidragit till att man tagit for sig och vagat gora saker som man inte hade gjort tidigare. Utbytet med
andra deltagare var vérdefullt, man kénde sig tydligare och man hade fatt tillgang till verktyg och
begrepp kring chefs- och ledarskap som man tidigare saknat. Samtidigt framtrdder komplexiteten i
deltagarnas arbetssituation i storre detalj och det finns exempel pd hur organisation och nirmaste
chef bdde kan vara ett stod for utveckling men ocksd forsvara en sddan utveckling. For vissa
deltagare stélldes detta pd sin spets nidr de upplevde hur deras okade kunskaper och storre
sjalvfortroende inte hjilpte dem att hantera sin roll pa ett bittre sétt inom de ramar som fanns i den
egna organisationen. I nigra fall har detta dven inneburit att man orienterat sig bort fran sin tidigare
roll (bytt befattning eller arbetsgivare). Intervjustudien stddjer de resultat som framkommit i for-
och eftermdtningen men ger ocksa en bredare bild av det sammanhang i vilket chefsutvecklingen
bedrivits och ddrmed mojligheter att pd ett mer ingdende sétt resonera om hallbarhet hos chefer och

hur en utveckling mot 6kad hallbarhet skulle kunna gestalta sig.

Utvédrderingens resultat i forhallande till projektets hypoteser

En utgédngspunkt for projektet var att vissa forutsittningar (i huvudsak relaterade till arbetsplatsen)
och en hélsosam ledarskapsroll (som delvis paverkades av dessa forutsittningar) hade samband med
en utveckling mot hallbarhet. Vér tolkning av detta resonemang ledde oss till att skilja pa sddana
faktorer som var relaterade till arbetssituationen (yttre forutsittningar) och sadant som l4g narmre
den individuelle chefen och som i ndgon man var mojligt att paverka for individen (individuella
aspekter). Ett motiv for att gora pd detta sétt var dven att en sddan uppdelning logiskt motsvarar de
olika typer av fokus som forekommer i samband med interventioner (dvs primdra och sekundira
interventioner) (Tetrick & Quick, 2003).

Haéllbarhet &r ett komplext begrepp men brukar vanligen innebéra att det finns en balans mellan
nedbrytande och uppbyggande processer. En héllbar yrkesroll borde dir ge utrymme for
regenerering/aterhamtning och utveckling i ndgon mén (Kira, 2002). Det &r mot denna bakgrund vi
valde tva typer av indikatorer pd héllbarhet, dels sddana som visar pd forekomsten av negativa
processer (utbrdndhet) och dels sddana som visar pa positiva mekanismer (engagemang i arbetet,
psykiskt vilbefinnande och allmén hélsa samt vilja att fortsitta verka i rollen och paverkan pa hem

och familj).

Av resultaten framkom att bade det vi kallade yttre forutsdttningar och individuella aspekter i
termer av sjilvfortroende (self efficacy) och social kompetens hade samband med olika indikatorer
pa hallbarhet. Det dr virt att notera att dven om yttre forutsittningar forklarar storst del av
variationen 1 de flesta fallen sd har bada typerna av faktorer ett eget bidrag for att forklara
variationen 1 hallbarhet och att balansen mellan dem ser lite olika ut for de olika indikatorerna.
Cynism tycks t ex vara framst relaterat till yttre forutséttningar och sérskilt relationen till den egna
chefen medan engagemang i arbetet péverkas i relativt stor utstrickning dven av individuella
aspekter.
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De samband som framkommit hér ger déarfor visst stod for tanken att interventioner bor utformas sa
att de bade riktar sig mot individen (fardigheter, sjdlvfortroende, den egna rollen osv) och det vi
kallat yttre forutsittningar (t ex relation till egen chef, arbetsbelastning och socialt klimat/stéd). Mot
bakgrund av den komplexitet och de snabba fordndringar som kdnnetecknar arbetslivet kan det dock
vara svart att paverka de yttre forutsdttningarna pa ndgot mer genomgripande sétt och det blir darfor
mojligen dnnu viktigare att utveckla former for att stirka individernas formaga att hantera sin
arbetssituation. Bandura (1997) beskriver t ex hur en hog grad av sjadlvfortroende/self efficacy och
"resilience" krédvs for att forma och forhandla fram en fungerande roll i situationer dér roller inte dr

givna pd forhand.

En viktig aspekt av detta &r att sekundira interventioner riktade mot chefer 1 férlingningen blir en
primér intervention for dessas medarbetare. En kvasiexperimentell studie av Theorell, Emdad,
Arnetz och Weingarten (2001) visade hur en utbildningsinsats for chefer ledde till forandringar i
medarbetarnas upplevelse av inflytande samt i deras stressnivéer. Deras resultat dr fullt forstaeliga
mot bakgrund av de samband vi hir pekat pa.

Programmets roll i chefernas utveckling

Programmet tycks haft en viss effekt i forvéintad riktning och det finns inga tecken pé att deltagare
skulle ha pédverkats negativt av programmet. Det finns dven skél for att anta att programmet
kommer att ha betydelse for deltagarnas héllbarhet pad sikt eftersom self efficacy/leadership self
efficacy ér en viasentlig mekanism for bdde prestationsutveckling och hélsa (Bandura, 1991, 1997)
och att deltagarna sjdlva bedomer sin hélsa som béttre och att de dessutom bedémde programmet
som anvéndbart vilket framgick av intervjuerna. Det &r dock virt att notera att &ven om deltagarna
har en mycket positiv bild av vad programmet gett, s& antyder deras mer systematiska skattningar
(enkéten) av sig sjdlva och sin arbetssituation att effekterna ar relativt sma.

De relativt méttliga effekterna som vi kunnat pavisa maste dock ses i ljuset av att bada grupperna
redan i foremétningen hade hdga vérden pa flera av indikatorerna (sarskilt nar det géllde hallbarhet)
samt att de indikatorer vi valt, fokuserar pa rollen, psykologiska faktorer samt ett brett spektrum av
indikatorer pa hidlsa och psykiskt vélbefinnande snarare &n mer avgridnsade chefsfardigheter som

varit en viktig del av programmet.

De tidigare redovisade sambanden mellan yttre forutsittningar, individuella aspekter och héllbarhet
indikerar emellertid att om det sekundira fokus man haft i detta projekt kompletterats med insatser
dér den egna chefen och hemmaorganisationen ytterligare involverats, kunde man ha paverkat
hallbarhet 1 hogre utstrackning. Att detta redan skett 1 viss utstrdckning framgér av att deltagarna
efter programmet beskriver en viss forbéttring av relationen till sin chef samt i det sociala klimatet
pa arbetsplatsen.
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I termer av den distinktion mellan ledarutveckling och ledarskapsutveckling som Day (2000)
formulerat, kan det hdr aktuella programmet forstas som ledarutveckling. Det har fokus pa
utveckling av relativt distinkta fardigheter och kunskaper hos deltagarna, och leder snarast till en
differentiering av dem frén den organisatoriska kontexten, i den betydelsen att deras roll skiljs ut
och blir klarare. Daremot fokuserar programmet mindre en fordjupad forstaelse av organiseringens
komplexitet och syftar heller inte till integration i den betydelsen att chefens beroende av andra
delar och element i organisationen lyfts fram och fokuseras. Det &r teman som tydlighet och
ledarskapets hornstenar som deltagarna tagit med sig, snarare &n till exempel betydelsen av
nitverksbyggande, skapandet av informell legitimitet, konsten att péverka kultur och
organisatoriska “agendor” och andra teman som berdr konsten att rora sig i komplexitet och

informellt agerande.

Cheferna rapporterar en hogre grad av tilltro till sig sjdlv, storre formaga att agera 1 sin roll, och en
tydligare roll, vilket dr exempel pd vad man kan fOrvdnta av en utbildning inriktad pa
ledarutveckling. Det finns skél att anta att detta innebdr en okad hallbarhet, i den meningen att
fysisk och mental péfrestning for de flesta snarare minskar dn Okar, och att tillfredsstéllelsen och
motivationen bibehalls eller stirks. Man tror pé sig sjilv, och vill girna fortsétta vara chef.

Samtidigt finns det andra aspekter av hallbarhet som inte direkt adresseras av denna typ av program.
Flera av deltagarna rapporterade vid programmets borjan utmaningar och svarigheter i arbetet som
snarast kan forstds som effekter av komplexa eller icke-traditionella och icke-formaliserade
organisationer. Detta &r en typ av situation dir en okad forstielse av komplexitet och 6msesidiga
beroenden, av legitimitetsskapande och informella relationer osv, dr det som kan spela roll. Det &r
tveksamt om programmet bidragit till formagan att hantera denna typ av situationer, och vi kan vid
programmets slut konstatera att det finns exempel pa att deltagare som arbetar i sddana

organisationer snarast dr pa vag att ldmna sitt arbete.

En viktig aspekt av den okade graden av self-efficacy och sjdlvfortroende har att géra med hur
denna konstrueras. Som Tams (2008) pekar pa, kan denna konstrueras pa flera olika sitt, varav
konkret arbete med svara uppgifter bara dr en. I intervjumaterialet far vi en bild av att flera
deltagare kénner sig tryggare och sikrare, samtidigt som de allt tydligare kan identifiera brister i sin
omgivande organisation och i vissa fall hos sin hogre chef. Detta kan forstads som en konstruktion av
self-efficacy genom en form av reflektion och distansering. Man har d& anvidndning av en del av de
redskap man lért sig i programmet, men i detta fallet inte som guide for konkret handlande utan for
att 1 sin reflektion identifiera brister 1 organisationen och distansera sig fran den. Med andra ord kan
dessa deltagare illustrera att en viss form av 0kad self-efficacy inte alltid har att géra med att man
tar itu med det som &r problematiskt i1 sin situation, utan snarare att man distanserar sig fran det.

Hiar spelar det rimligen roll vilka begreppsliga och konkreta verktyg man faktiskt lar sig i
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programmet, och det pekar ddrmed ut en av de begriansningar som kan finnas i ett program av typen
ledarutveckling. Sjélva syftet att differentiera och tydliggora rollen som chef, tillsammans med att
lara sig och méstra relativt konkreta fardigheter, lanar sig mer till en distansering fran komplexa och
mangtydiga situationer 4n till att engagera sig i dem. Hér dr det mdjligen program med inriktning
mot att 6ka forstdelsen av komplexiteten och av beroendet, det vill sdga program med inriktning
mot att integrera cheferna mer i organisationen (ledarskapsutveckling), som kan antas ha den storsta
potentialen. Samtidigt dr denna typ av lirande krdvande och ofta mer adekvat for senare skeden i en
karridr (Mumford m fl, 2000), &n vad som var fallet hér.

Detta resonemang leder ocksd in pa mer principiell frdga som berér fordndring och chefers sitt att
forhélla sig mal. Konstruktiva fordndringar bygger rimligen pd mdl som é&r utmanande och
realistiska. Malen behover forankras i en balanserad bild av bade den egna formégan och hur den
omviérld eller de utmaningar man stills infor dr beskaffade. Ett gott sjélvfortroende kan vara en
hjélp for att formulera utmanande och utvecklande mal men detta forutsétter en insikt som inte bara
handlar om en sjdlv utan ocksd om hur ens omvirld fungerar. Mumford m fl (2000) pekar pa hur
kunskap om minniskor, uppgiften och organisationen med 6kande erfarenhet kan integreras och det
de kallar "wisdom" kan man mgjligen dven beskriva som insikt, och dd i en vidare betydelse dn

sjélvinsikt.

Chefsutvecklingsprogrammet kan ses som ett steg mot en dkad formdga att séitta upp mal, och att
handla med ett 6kat sjdlvfortroende. Detta tycks ha betytt mycket for deltagarna men 1 ett ldngre
perspektiv behdver man fraga sig om programmet mer kan ses som ett forsta steg dér just chefens
sdkerhet och sjdlvfortroende betonats. I nésta steg (eller parallellt) behover man sannolikt dven
arbeta med insikten om de villkor som préglar arbetet for att med en fornyad forstéelse av dessa,
kunna formulera mal och utforma egna strategier som pa ett mer medvetet/insiktsfullt sétt forhaller
sig till den specifika arbetssituationen. Detta vicker naturligtvis frdgor om hur man inom en
organisation arbetar med chefers utveckling. Man kan hér dels tinka sig olika former av strukturer
for utveckling t ex en plan med olika typer av uppdrag med vixande svérighetsgrad varvat med
utbildningar som komplettera dessa erfarenheter, dels kan man tidnka sig olika insatser 1 form av
coaching, reflektionsgrupper eller andra laraktiviteter som ger utrymme for larande och insikt.

Hallbarhet och kidnsla av sammanhang

En utgangspunkt for projektet Héllbara chefer var begreppet kinsla av sammanhang, KASAM
(Antonovsky, 1987). Begrepp som begriplighet, meningsfullhet och hanterbarhet beskriver pa ett
bra sétt vad som kan bidra till en persons hallbarhet 1 arbetslivet. Det sétt pa vilket vi har undersokt
KASAM 1 utvidrderingen pekar dock pd nagra begransningar. Det dr t ex svart att se 1 vilken
utstrickning KASAM ir en grundldggande egenskap som éar relativt stabil hos individen eller i
vilken utstrackning det faktiskt fordndras under livsloppet. Om man kunde utveckla den teoretiska
grunden for begreppet sa att detta blev klarare, hade det varit littare att anvinda KASAM i den hér
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typen av studier. KASAM var ocksd mycket hogt i bdda grupperna och det fanns inga signifikanta
fordndringar mellan de bada mittillféllena. P4 ett praktiskt plan kan t ex socio-kognitiva teorier om
sjdlvreglering eller modeller for self-leadership och stresshantering ge en djupare forstaelse for de
mekanismer som kan leda till bade individuell och organisatorisk fordndring. Det forefaller darfor
lampligt att 1 fortsdttningen strdva efter att utgd frn teorier som dr mer direkt kopplade till de
interventioner man genomfor och som ocksd i storre utstrdckning specificerar de mekanismer
genom vilket dels interventionen verkar och dels hur den pé sikt kan leda till héllbarhet.

Utvérderingens styrkor och svagheter

Utvirderingen belyser vissa sidor av projektet hallbara chefer och det ar frimst projektets
programteori och programmets effekter for deltagarna som sttt i fokus. Fragorna dr emellertid
komplexa och det d4r mycket svart att pa ett sikert sétt dokumentera fordndringar i samband med
den hér typen av interventioner. I praktiken blir det ofta den sammantagna bilden som framtrader
frén ett storre antal studier som kan ge en indikation pa vilka teorier, modeller eller metoder som
fungerar bést. Vad som talar for att vara resultat ger en balanserad och valid bild av projektet och
effekterna ar 1 forsta hand uppldggningen av studien dér vi haft en for- och eftermétning med en
jamforelsegrupp (en sa kallad kvasiexperimentell design). Parallellt med detta har vi ocksd
genomfort intervjuer med deltagare, fore, under och efter programmet vilket gett en fortrogenhet
med fordndringsprocessen pa ett sitt som varit oberoende fran enkétdata. Detta kan beskrivas som
en metodtriangulering dér vi undersker samma fenomen med olika metoder. En annan styrka &r att
vi 1 stor utstrackning anvént etablerade instrument for att méta olika fenomen och baserat studien pa
tidigare forskning. Studien stirks ocksd av det faktum att vi utformat och genomfort studien
oberoende av programleverantdren. Det finns naturligtvis dven sadant som kunde ha gjorts
annorlunda. En fraga ror t ex urvalet av deltagare till interventionen. Gruppen var redan innan
programmet relativt vilfungerande och det dr mojlighet att hallbarhetsfrdgorna skulle ha kunnat
belysas dnnu tydligare med ett annat urval. Man hade kunnat véinda sig till chefer som var i
riskzonen 1 detta avseende (héllbarhet) och utformat interventionen for just dessa. I och med att
ménga deltagare redan innan var hogt motiverade och rapporterade ett hogt vélbefinnande finns det
risker for takeffekter (dvs eventuella fordndringar blir svéra att finga med enkéter pa det sitt som vi
gjort hir). Mojligheten att slumpmaissigt fordela chefer i en interventions- och en kontrollgrupp (sé
kallad randomisering) hade ocksa i mycket stor utstrickning stirkt mojligheterna att dra slutsatser
frdn interventionen. Ett annat problem som ar mycket vanlig i den hédr typen av studier dr att vi
forlitat oss ndstan uteslutande pa sjélvrapporterade data. Objektiva matt i form av fysiologiska
métningar av stresshormoner m m hade gett mer oberoende métt pé eventuella fordndringar och
varit ett bra komplement till sjidlvskattningar. Bedomningar av cheferna frdn medarbetare eller
familjemedlemmar hade ocksd wvarit ett komplement och bidragit till hogre validitet.
Chefsutvecklingsprogrammet var i relativt stor utstrickning inriktat pa kunskaper och fardigheter 1
chefsrollen (men ocksé ledarskap) och det d4r mojligt att olika métt pd hur effektivt man arbetade
som chef (t ex ur medarbetarnas perspektiv) hade kunnat visa pa betydligt storre effekter dn vad
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som hir framkommit.

Avslutningsvis kan vi konstatera att utvdrderingen visar att det finns stéd for den programteori som
projektet Héllbara chefer bygger pa och att det dr rimligt att arbeta vidare utifrdn denna ansats.
Chefsutvecklingsprogrammet var uppskattat av deltagarna och upplevdes som meningsfullt. Vi fann
ett antal relativt méttliga effekter som i1 forsta hand handlade om deltagarnas upplevelse av Okat
sjalvfortroende och social kompetens. Med tanke pd programmets inriktning dr det mojligt att det ar
deltagarnas medarbetare som mirker manga av de storsta effekterna bade i hur forutsittningar for
deras arbete fordndrats och hur deras hilsa/héllbarhet paverkats. Detta vore dérfor mycket virdefullt
att undersoka vidare. Med utgangspunkt i utvdrderingen vill vi ocksd peka pd mojligheterna att
vidareutveckla interventioner som leder till hallbarhet. Dels skulle man hir kunna beakta
mojligheten till primédra interventioner och dels utforma kompletterande sekundéra interventioner
dir man 1 mindre utstrickning bygger pa begreppet kidnsla av sammanhang (KASAM) och 1 storre
utstrickning utgar frdn teorier och metoder som pa ett mer tydligt sitt kan vigleda
utvecklingsarbetet.
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Appendix 1

I enkédten har vi operationaliserat (dvs omsatt teoretiska begrepp i1 konkreta sétt att stilla fragor)
inom tre huvudsakliga omraden: héllbarhet, hdlsosam ledarskapsroll och forutsittningar i arbetet.

Hallbarhet

Héllbarhet operationaliserades som de tre delskalorna i Maslach Burnout Inventory (MBI-GS)
(Maslach, Schaufeli & Leiter, 2001) (utmattning, alpha=,745, cynism, alpha=787, ineffektivitet,
alpha= ,082). Genomsnittliga till hdga vérden pa tre skalor om engagemang i arbetslivet (Schaufeli
& Salanova, 2008; Hallberg, 2005), (vitalitet, alpha=,85, engagemang, alpha=,85, absorption/flow,
alpha=,757). Psykiskt vilbefinnande matt med instrumentet General Health Questionnaire (GHQ-
12) (Sconfienza, 1998), (alpha= ,82). En friga om sjdlvskattad allménhilsa (Dallner, Gamberale,
Olsson & Orelius, 1999) och frigor hur man ser pi sin fortsatta karridir. Vi har dven inkluderat
negativ paverkan péa privatlivet som en indikation pa hallbarhet (ibid.).

Hilsosam ledarskapsroll

Hilsosam ledarskapsroll operationaliserades i termer av sjdlvskattad skicklighet/mastery i arbetet
(dvs beddmningen att man uppndr resultat i sitt arbete) (Dallner, Gamberale, Olsson & Orelius,
1999) (alpha= ,74). Sjdlvfortroende i1 ledarrollen/leadership self-efficacy mittes med hjdlp av tre
delskalor utvecklade av Paglis & Green (2002). nir det géller att identifiera fordndringsbehov och
sitta upp mal (direction setting, alpha= ,79), fa med sig medarbetarna (getting comittment,
alpha=,83) och hitta losningar pd olika problem i arbetet (overcoming obstacles, alpha=,74).Den
sjalvrapporterade formagan att hantera det sociala och politiska spelet 1 organisationen (Ferris, m fl
2005) maittes med tre delskalor utvecklade av Ferris m fl (2005), de tre s féormagan att etablera
nitverk (networking, alpha= 71), social skicklighet (alpha=,79) och personligt inlytande
(interpersonal influence, alpha=,83). Vidare sag vi KASAM som en indikation pad en hilsosam
ledarskapsroll (SOC-13, Eriksson & Lindstrém, 2005; Eriksson & Lindstrom, 2006), (alpha=,85).

Forutsittningar i arbetet

Forutsittningar i arbetet belystes med fragor fran Dallner, Gamberale, Olsson & Orelius, (1999),
kvantitativa krav (alpha=,70), kvalitativa krav (alpha=,69), utmaningar i arbetet (alpha=,71),
rollkonflikt (alpha= ,70), rollklarhet (alpha=,86), stod fran kollegor (alpha=,83), stod fran chef
(alpha=,83), stdd frdn familj och vénner (alpha=,77). Uppmuntrande ledarskap frén den nirmaste
chefen (alpha=,86), rittvist ledarskap av den ndrmaste chefen (alpha=,83). Socialt klimat pa
arbetsplatsen (alpha=,85), innovativt klimat (alpha=,64), ojamlikhet (diskriminering avseende kon
och alder) (alpha=,68). Personalinriktning (positiv och utvecklande personalpolitik inom
organisationen), (alpha=,83)
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Appendix 2

Tabell 3. Korrelationer mellan variablerna i de multipla regressionerna (se tabell 1 och 2)

1 2 3 4 5 6 7. 8 9 10 11 12
1. Relation till egen chef 1
2. Socialt stéd och klimat 405" 1
3. Krav i arbetet -,039 -,100 1
4. Sjalvfértroende 2817 6757 -087 1
5. Social kompetens 140 3677 103 5167 1

*

6. Negativ paverkan pa hem 166 -229" 450" -293" -108 1

och familj

7. Vitalitet 143 400" -025 485" 3107 -198" 1

8. Engagemang 3477 4807 ,009 488" 328" -166 747" 1

9. Absorption/flow A71 2747 085 3107 3097 -116 479" 5947 1

10 Utmattning -181" -187° 3257 -184" -031 5617 -2517 -228" -014 1

11. Cynism -397" -332" 038 -327" -129 248" -337" -385" -088 3747 1

12. Ineffektivitet -154  -395" -072 -5557 -3957 089 -472" -503" -441" 055 226" 1
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