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Sammanfattning

Studien syftade till att f6lja upp en grupp chefer som under 2007-2008 deltog i forsknings-
och utvecklingsprojektet Hallbara Chefer. | rapporten redogor vi for olika aspekter av
organisatoriska forutsattningar och arbetsmiljo, personliga fardigheter och egenskaper samt
valbefinnande och hélsa hos respondenterna.

Vi har anvant en webbenkat samt intervjuer med 10 deltagare. Av 74 personer som vi fatt
kontakt med gav 63 samtycke att delta i studien. Av dessa har 55 besvarat enkéten. 45 av
dessa ingick i interventionsgruppen i Hallbara chefer och 10 i kontrollgruppen.
Konsfordelningen ar 16 man och 39 kvinnor, 33 innehade chefsuppdrag varen 2018 medan 22
inte hade det. Svarsfrekvens totalt med utgangspunkt i de som tillfragats ar 53% och av de
som gett samtycke att delta i studien 87%.

De viktigaste resultaten &r att:

Resultaten i den har studien visar pa en utveckling 6ver tid mot dkad tilltro till egna
ledarfardigheter. Okad erfarenhet forefaller bidra till sakerhet i rollen och 6kad hallbarhet.

Chefer rapporterar hoga varden av kénsla av sammanhang (KASAM).

En hallbar chefsroll forutsatter tillrackliga ledarfardigheter och personliga egenskaper men
paverkas i annu hogre grad av forutsattningarna i arbetet.

Efter 10 ar hade fyra av tio chefer lamnat uppdraget som chef. De som fortsatt att vara chefer
rapporterade 11 ar tidigare hogre grad av rollklarhet, utmaning, stod fran narmaste chef,
uppmuntrande ledarskap och rattvist ledarskap fran narmaste chef. De rapporterade dven
hogre varden avseende kansla av sammanhang och en lagre upplevelse av cynism i arbetet.

Resultatet visar att det skett en forandring 6ver tid da respondenterna rapporterade att man var
skickligare i sitt arbete, kunde identifiera forandringsbehov/sétta mal battre, fa med sig
medarbetare, 16sa problem och hade mer av social skicklighet och inflytande i sin ledarroll.
Goda relationer och sarskilt i forhallande till Gverordnade chefer uppfattas som viktigt.
Mojligen kan man se sadana positiva relationer som en viktig resurs for att méjliggora
larande, reflektion och 6kad sjalvinsikt.

Resultaten understryker betydelsen av att chefer pa alla nivaer ser behovet av att
uppmarksamma, reflektera 6ver och utveckla uppdrag och roller. Detta kan vara
aterkommande inslag i utvecklingsinsatser men bor ses som en central del i vardagen for att
ge ratt forutsattningar. Detta bygger sannolikt bade pa att fa ratt yttre forutsattningar for att
I6sa ett uppdrag och att fylla utvecklingssamtal, coachande ledarskap och aterkoppling med
medvetenhet och syfte.



Bakgrund

Studien syftar till att folja upp arbetsférhallanden och karriarutveckling i en grupp chefer som
under 2007-2008 deltog i forsknings- och utvecklingsprojektet Hallbara Chefer. Den aktuella
undersdkningen vénder sig till deltagarna i det chefsprogram som genomférdes som en del av
projektet och en jamférelsegrupp som medverkade i en tidigare utvardering (Holmberg,
Larsson, Béackstrom, 2009). | den har rapporten redogor vi for olika aspekter av
organisatoriska forutsattningar och arbetsmiljo, personliga fardigheter och egenskaper samt
valbefinnande och hélsa hos respondenterna.

Det finns en omfattande forskning om sambanden mellan forutsattningar i arbetet och utfall i
form av arbetsresultat, attityder, bendgenhet att byta arbete och olika typer av halsorelaterade
konsekvenser. En inflytelserik modell som bade uppmarksammar strukturella och sociala
forutsdttningar i arbetet &r Karasek och Theorells (1990) modell fér krav, kontroll och stdd.
Arbeten med hoga krav och lag kontroll dar man arbetar i hogt tempo, manga ganger med
kravande arbetsuppgifter och har begransade maéjligheter att paverka sin situation, sa kallade
spanda arbeten har visat sig 6ka risken for hjart- och karlsjukdom och psykisk ohalsa (Lidwall
& Marklund, 2006; Magnusson-Hansson, Theorell, Oxenstierna, Hyde, & Westerlund, 2008).

| en omfattande studie av mer an 4000 chefer (Blom, Bodin, Bergstrém & Svedberg, 2016)
fann man att chefer rapporterade hogre grad av kontroll & de som inte var chefer samt att om
man rapporterade att man hade kontroll i arbetet reducerades risken for att hoga krav ledde till
utbrandhet. Samma studie fann ocksa att socialt stod generellt hade betydelse for
hélsorelaterade utfall och att kvinnliga chefer som rapporterade hdga krav 16pte sarskilt stor
risk for ohélsa da de inte hade tillgang till sasmma skyddande resurser som manliga chefer.

Arbeten med hdga krav, hég kontroll och hogt stod beskrivs som aktiva och ar ofta férenade
med goda mojligheter for larande och utveckling (Karasek & Theorell, 1990). Samtidigt finns
det fler aspekter i arbetssituationen som kan paverka utfallet, t.ex. visar en rad studier pa att
stod och positiv uppmarksamhet fran narmaste chef har betydelse for hélsa oberoende av
forutsattningar i form av krav och kontroll (Westerlund, m.fl. 2010), samt att rollkonflikt,
obalans mellan arbete och privatliv har negativ paverkan pa valbefinnande och halsa. Lidwall
och Marklund (2006) pekar &ven pa viktiga konsskillnader da kvinnor trots att de rapporterar
att de har aktiva (d.v.s. positiva och hdlsobeframjande) arbeten trots detta har storre risk &n
man for arbetsrelaterad ohélsa. Narmaste chefs ledarskap har ocksa visat sig ha samband med
benédgenheten att stanna kvar i arbetet (Dulebohn m.fl., 2012).

| den tidigare rapporten om Hallbara Chefer (Holmberg, Larsson, Backstrom, 2009) visade vi
att forutsattningar pa arbetsplatsen i form av krav, relation till den egna chefen och socialt
stod forklarade en betydande del av variationen i hélsorelaterade utfall som psykiskt
valbefinnande, tendenser till utbrandhet och engagemang i arbetet. Dessutom bidrog
individfaktorer i form av sjalvfortroende som ledare och social kompetens till att forklara
ytterligare variation nar det géllde flera av dessa utfall. Slutsatsen var att bade yttre
forutsattningar och individfaktorer har betydelse for hallbarhet dar yttre forutsattningar vagde



tyngst for att forklara variationen i vasentliga utfall som paverkar hallbarhet, vilket indikerar
att detta &r faktorer som dr viktiga att ta hansyn till.

Mumford m.fl. (2000) argumenterar for att en central del av chefers och ledares vardag bestar
i att 16sa komplexa problem i ett socialt sammanhang. | en éversikt av (Mumford m.fl., 2017)
identifierade man olika fardigheter som ar vésentliga for denna typ av komplex
problemldsning och de lyfter fram sadant som att kunna identifiera och definiera problem,
analysera samband och forsta vad som paverkar en situation, planera, predicera méjliga utfall
av ett handlingsalternativ, kreativitet, utvardering av idéer, vishet och formaga att artikulera
visioner och ge mening.

Utvecklingen av den hdr typen av fardigheter och expertis som chef och ledare &r
erfarenhetsbaserad och néra relaterad till utvecklingen av nya och mer komplexa
ledaridentiteter (Lord & Hall, 2005; Mumford m.fl., 2017). | forskningen om vilka faktorer
som ar avgorande for en gynnsam karridrutveckling har ett antal studier dven visat att en
langsiktig utveckling som chef bygger pa att man har fardigheter relaterade till ledarskap for
att kunna rekrytera ratt personer, utveckla sitt team eller ledningsgrupp och etablera
konstruktiva relationer med medarbetare, att man har analytisk férmaga och en attityd som
gor det mojligt att hantera allt mer komplexa fragor och inte fastna i specialistperspektivet.
Vidare ar ett aterkommande tema personliga egenskaper som berdr hur man bemater och
relaterar till andra manniskor i stort och vilken personlig mognad man har och hur detta visar
sig i hur man hanterar kanslor, kritik och osakerhet (Hogan, Hogan & Kaiser, 2011; Bono
m.fl. 2017). Aterkommande teman i dessa studier &r betydelsen av personliga fardigheter som
berdr just sjalvinsikt och formaga att hantera egna kanslor pa ett balanserat satt. Formagan att
utveckla goda relationer ar darfor nyckelfardigheter for langsiktig utveckling i chefsrollen.

Ett antal studier visar ocksa att utvecklingsinsatser har effekter pa chefers kunskaper, attityder
och beteende (Avolio m.fl. 2009; Collins and Holton, 2004). Pa ett mer specifikt plan finns
det studier som intresserar sig for hur fardigheter och identiteter kan férandras och hur detta
kan stimuleras med ratt forutsattningar. Mumford m.fl. (2017) argumenterar for att det finns
visst forskningsstod for att det gar att utveckla chefer genom tréaning i strategier for att
analysera situationer, bedéma sannolikheten for olika utfall och att generera originella och
genomforbara idéer. Generellt har ocksa tillfallen for sjalvreflektion och aterkoppling
betydelse for utveckling av dessa fardigheter. Forutsattningen for att denna individuella
utveckling skall ske ar att det finns rimliga forutsattningar i arbetet och att den enskilde
chefen har en situation som inte &r alltfor kravfylld eller spand. Skicklig tillampning av
fardigheter forutsatter att det finns tillgang till adekvata mentala resurser och att personen inte
ar 6vervaldigad av stress eller svarhanterliga emotionella reaktioner. For att man sedan skall
ha mojlighet att utveckla och 6ka sin formaga i dessa fardigheter kréavs det sannolikt en
fortroendefull relation till chefer och kollegor som ger en grund for larande. D.v.s. ett visst
matt av psykologisk trygghet (Edmondson, 1999), tolerans for misstag och tillgang till
aterkoppling med god kvalitet.

Enligt Lord och Hall (2005) utvecklas chefer genom erfarenhet genom att ga fran novis, till
erfaren och i manga fall till en expertniva. Novisen har ofta behov av tumregler och tydliga
instruktioner och kommer att behdva anvénda avsevérd energi for att anpassa principer och
tumregler till en rad unika situationer som alla behéver tolkas. Med véxande erfarenhet och
reflektion utvecklas formagan att se monster. Den erfarne ser storre helheter och kanner
snabbt igen situationer. En konsekvens av detta ar att igenkanning av moénster och applicering
av olika l6sningar i storre utstrackning ar automatiserade och inte krdver samma energi och
uppmaérksamhet som det gor for novisen. Experter har enligt Lord och Hall (2005) en &nnu



mer utvecklad formaga att se underliggande principer och beakta olika alternativ. Parallellt
med utvecklingen av expertis menar Lord och Hall (2005) att det sker en férandring i de
ledaridentiteter som chefen har tillgang till. De skisserar en utveckling fran novisens fokus pa
sig sjalv som sarskild, som annorlunda &n medarbetarna, till den erfarnes fokus pa relationen
till medarbetare och till den mycket erfarne “experten” som har léttare for att se och betona
det gemensamma i verksamheten och kan uttrycka detta genom att anvanda pronomen som
?vi” i storre utstrackning.

Nar det galler ledarutvecklingsinsatser ar det ovanligt med studier som innebér langsiktiga
uppféljningar av karriarutveckling och vélbefinnande, vilket ar en brist da utveckling av de
fardigheter som &r vasentliga for ledare och chefer till stor del utvecklas som en konsekvens
av arbetsrelaterade erfarenheter individen gor 6ver tid (Kempster, 2009). Det ar darfor séarskilt
intressant att en utgangspunkt for projektet Hallbara chefer, var Antonovskys (1987) begrepp
kénsla 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)

Vanligen tar man upp tre delar av begreppet kansla av sammanhang: meningsfullhet,
begriplighet och hanterbarhet som belyser olika aspekter av individens formaga att hantera sin
vardag och i synnerhet ovantade och pafrestande handelser. Kénsla av sammanhang paverkas
delvis av den aktuella arbetssituationen dar goda forutsattningar, till exempel i form av tydlig
roll och mandat, mal och tillitsfulla relationer bidra till att stirka KASAM. | forskningen har
KASAM anvénts som ett paraplybegrepp for individens resurser att ta sig an och hantera
situationer som har med stress, ohdlsa och forandring att gora. Ett flertal studier med denna
utgangspunkt har visat pa samband mellan KASAM och psykisk halsa och valbefinnande
samt att KASAM fungerar som en moderator for olika stressorer (Antonovsky, 1987;
Eriksson and Lindstrom, 2005, 2006; Feldt et al., 2004; Larsson and Kallenberg, 1996).

En av de fa studier som undersokt samband mellan ledarutveckling/chefsutveckling och hélsa
och som specifikt knyter an till kdnsla av sammanhang ar en studie av Romanowska m.fl.
(2013) som visade att ett konsthaserat program hade effekter pa deltagarnas ledarstil,
personlighet, kéansla av sammanhang (KASAM) och copingformaga. | en longitudinell studie
av finska chefer fann Mauno, Feldt, Tolvanen, Hyvanen och Kinnunen (2011) att tidiga
karriarstorande handelser, som arbetsléshet och ofrivilliga byten av arbete, hade samband med
samre psykosocial halsa senare i karriaren. Man fann ocksa att hoga varden pa KASAM
predicerade en lagre forekomst av karridrstérande handelser. Forfattarna konstaterar att
KASAM ér vasentligt for chefer och att det finns behov av interventioner som langsiktigt kan
starka chefers formaga att hantera negativa karriarhandelser.

Fragestallning
Syftet med studien &r att:

1. Undersoka chefernas nuvarande arbetsforhallanden och vélbefinnande,
2. Undersoka chefernas karriarutveckling under aren 2009-2017 (har man fortsatt med
chefsuppdrag, har man slutat och vilka férhallanden som har bidragit till detta?),



3. Undersoka samband mellan sjalvrapporterade arbetsférhallanden, valbefinnande,
kénsla av sammanhang (KASAM), och sjalveffektivitet som ledare 2007, 2009 och
2018.

Metod

Design

Studien ar en uppfoljning av deltagarna i det chefsprogram som genomférdes under 2008
inom ramen for forsknings- och utvecklingsprojektet Hallbara chefer. Vi har anvént en
webbenkat som distribuerats med verktyget Sunet Survey samt telefonintervjuer med 10
deltagare for att belysa fragestallningarna kvalitativt. Webbenkéaten innehaller huvuddelen av
de fragor som stélldes 2007 och 2009 for att gora det mojligt att jamfora resultat. | enkaten
2018 ingar dessutom ett antal fragor som beror stodjande och hindrande faktorer for
respondenternas professionella utveckling samt vilken erfarenhet de har av att medverka i
olika typer av utvecklingsaktiviteter.

Deltagare

Med hjalp av Ledarna identifierades 104 personers e-postadresser. 78 tillhérde
interventionsgruppen i Hallbara chefer och 26 tillnrde kontrollgruppen i utvéarderingen fran
2007-2009. Vi skickade en fraga till samtliga om de ville delta i studien. 11 e-postadresser
visade sig inte fungera och vi fick slutligen svar fran 74 personer. Av dessa 74 uppgav 11 att
de inte ville delta medan 63 samtyckte. Av dessa har 55 besvarat enkaten. 45 av dessa ingick i
interventionsgruppen i Hallbara chefer och 10 i kontrollgruppen. Kaonsfordelningen ér 16
man och 39 kvinnor, 33 innehade chefsuppdrag varen 2018 medan 22 inte hade det.
Svarsfrekvens totalt med utgangspunkt i de som tillfragats ar 53% och av de som gett
samtycke att delta i studien 87%.

Vi har intervjuat 10 personer. Tre man och sju kvinnor. Sju av dessa innehade chefsuppdrag
medan tre inte hade det vid tillfallet for intervjuerna.

Instrument och dataanalys

Se bilaga 1 och 2 for beskrivning av de ingaende delskalorna i enkaten. Alla resultat som
redovisas ar signifikanta pa p <.05 niva och analyser av medelvardesskillnader har utforts
med t-test for beroende eller oberoende grupper, samt ANOVA. Om inte annat anges ar
korrelationer berdknade med Pearson r. For dverskadlighet har vi i texten minimerat antalet
detaljerade varden pa medelvarden, differenser, korrelationsstorlekar och t-varden och p-
varden.

Etik
Projektet ar provat och godkant av Etikprévningsndmnden, DNR 2017/1011, 2018-01-24.



Resultat

Fordelning av chefsuppdrag och sektor
Av de 55 respondenterna var det 33 (60%) som hade chefsuppdrag 2018 medan 22 (40%) inte
hade det. Av de som hade chefsuppdrag var det 19 (58% som hade ett jamforbart
chefsuppdrag (antal medarbetare/ansvar) som 2009. 14 respondenter (42%) hade ett storre
uppdrag an vad de hade 2009. 25 respondenter (46%) arbetade inom privat verksamhet medan
30 (54%) verkade inom den offentliga sektorn (stat/kommun/landsting). Denna férdelning
motsvarar fordelningen i de tidigare enkéaterna.

Vilka forandringar fanns i organisatoriska och sociala forutsattningar, individfaktorer
och valbefinnande/hélsa mellan 2018 och de tidigare tillfdllena?

Tabell 1. Resultat 2018, jamfort med resultat 2007 och 2009.

Faktorer i arbetssituationen,

forutsattningar

Resultat 2018
(N=48)

Jamforelse 2007

Jamforelse 2009

Kvantitativa krav
Kvalitativa krav
Utmaningar

Rollklarhet
Rollkonflikt
Inflytande/kontroll
Stod fran kollegor

Stod fran narmaste chef
Stod fran familj/vanner
Uppmuntrande ledarskap
Réttvist ledarskap
Socialt klimat
Innovativt klimat
Ojémlikhet
Personalinriktning

Obalans arbete-privatliv

m=3,42, s=,94
m=3,81, s=,62
m=4,37, s=,60
m=4,07, s=,90
m=2,82, s=,90
m=3,59, s=,65
m=4,11, s=,95
m=3,76, s=,95
m=3,6, s=1,2

m=3,59, s=,87
m=4,0, s=,80

m=3,94, s=,78
m=3,86, s=,61
m=1,46, s=,63
m=3,45, s=,87

Hogre &n 2007, Diff = 0,30*

Légre &n 2007, Diff = 0,41*

Individrelaterade faktorer

Skicklighet i arbetet

Séatta upp mal (Direction setting)

Fa med sig medarbetare (Getting

comittment)

Problemldsning (Overcoming obstacles)
Etablera nétverk (Networking ability)e (PSI)

2018

Social Skicklighet (Social astuteness) (PSI)

2018

Personligt inflytande (Interpersonal

influence) (PSI) 2018

m=4,27, s=,44
m=4,27, s=,59

m=4,16, s=,45
m=3,94, s=,62
m=4,35, s=,49
m=4,34, s=,50

m=4,51, s=,51

Hogre an 2007, Diff = 0,42*

Hogre an 2007, diff = 0,41*

Hogre an 2007, diff = 0,38*

Hogre an 2007, Diff = 0,39*

Hogre an 2007, Diff = 0,29*

Hogre an 2009, Diff = 0,28*

Hogre an 2009, Diff = 0,23*




Faktorer i arbetssituationen, Resultat 2018 Jamforelse 2007 Jamforelse 2009

forutsattningar (N=48)
Meningsfullhet (KASAM/SOC-13) m=23,54, s=3,35
Begriplighet (KASAM/SOC-13) m=20,42, s=4,63
Hanterbarhet (KASAM/SOC-13) m=28,19, s=5,35
KASAM/SOC-13 helskala m=72,15, s=11,85

Halsa och valbefinnande

General health questionnaire (GHQ-12) m=7,36, s=5,16

Utmattning (MBI) m=1,94, s=1,24 Lagre &n 2007, diff = 0,5*

Ineffektivitet (MBI) m=1,44, s=,1,33

Cynism (MBI) m=1,10, s=,63

Allméanhalsa - Hur skulle du bedéma din m=2,75, s=,92 Samre hélsa 2018, Diff = 0,52*

allmanhalsa nu jamfort med for ett ar sedan?

*Signifikant skillnad p<.05

Nér det galler krav i arbetet hade gruppen en profil som liknar resultat for vélutbildade
personer i andra studier (Dallner m.fl., 2000). Medelvérdet for positiva utmaningar i arbetet
och inflytande 6ver beslut &r relativt hogt jamfort med en grupp av 2010 personer fran olika
arbetsplatser (Dallner m.fl. 2000). Chefer upplever ocksa vanligen en god kontroll éver sin
arbetssituation. En sadan situation med relativt hoga krav och hog kontroll brukar beskrivas
som typisk for sa kallade aktiva arbeten dar forutsattningarna for larande och utveckling ar
goda (Karasek & Theorell, 1990). Aktiva arbeten ar ett ocksa ett begrepp som belyser vad
som kannetecknar en hallbar chefsroll.

Socialt stod fungerar som en buffert mot hoga krav och &r vasentligt for den aterkoppling som
ar en forutsattning for att utvecklas som chef. Resultaten visade pa genomsnittliga varden nar
det géllde upplevelsen av socialt stod. Chefers arbetssituation ar komplex och den hér
undersokta gruppen har i de flesta fall en mellanposition dar krav fran olika hall ar en del av
vardagen, vilket marks i att man rapporterar att rollkonflikter &r relativt vanliga.

Medelvardet pa KASAM (SOC-13) for hela gruppen 2018 var 72,14 (s = 11,8). En
undersokning av 600 finska chefer fran 2004 redovisade medelvardet 66,7 (s = 11,8) och vid
en andra métning 68,9 (s =12,1) (Feldt, Kivimé&ki, Rantala & Tolvanen, 2004). Jamfdrelsen
indikerar att detta &r en grupp med hog kéansla av sammanhang, vilket ocksa verkar vara
vanligt i andra studier av KASAM hos chefer (Mauno m.fl., 2011). Detta forklaras till stor del
av att det sker en selektion av vilka som rekryteras till chefsuppdrag och vilka som stannar
kvar. Det ar med storsta sannolikhet sa att relativt hoga varden pa KASAM ar en forutsattning
for att vilja ga in i chefsuppdrag och att kunna utvecklas i rollen.

En viss indikation pa i vilken utstrackning cheferna kan uppfattas som hallbara &r deras
psykiska valbefinnande. Deltagargruppen hade ett medelvérde pa 7,4 (s = 5,2) (hogre varden
innebér samre vélbefinnande) och det kan jamféras med medelvardet 8,86 (n = 704) for en
grupp sjukskoterskor samt 10,09 for ingenjorer (n = 445) (Sconfienza m.fl., 1998).

Gruppen i sin helhet beskrev sin situation pa ett satt som indikerade att deras yttre
forutsattningar, saval som individuella aspekter gav relativt gynnsamma forutsattningar for
hallbarhet. Det var mycket fa som hade anmarkningsvart lagt psykiskt vélbefinnande eller
visade tecken pa utbrandhet eller utmattning.



Resultaten fran de tre undersokningarna 2007, 2009 och 2018 var relativt stabila. | synnerhet
gallde detta forutsattningarna pa arbetsplatsen. | nagra fall rapporterade respondenterna hogre
eller lagre véarden och de skillnader som fanns ber6rde framst hur respondenterna svarat pa
fragor om hur man skattade egna ledarskapsfardigheter. Respondenterna rapporterade att de
hade mer inflytande i sitt arbete 2018 an 2007. Pa liknande satt rapporterade man att man var
skickligare i sitt arbete, kunde identifiera forandringsbehov/sétta mal battre, fa med sig
medarbetare, 16sa problem och hade mer av social skicklighet och inflytande i sin ledarroll.
Samtidigt som dessa individrelaterade faktorer hade ckat nagot rapporterade man att socialt
stod fran familj var nagot lagre 2018.

| enkéten 2018 rapporterade man ocksa nagot lagre grad av utmattning men nagot lagre
varden pa fragan om allmanhalsa.

Vilka faktorer hade samband med en halsosam chefsroll?

For att undersoka vilka faktorer i arbetssituationen och hos individerna som bidrog till en
hallbar roll i arbetet undersokte vi vilka samband som fanns mellan dessa faktorer och det
egenrapporterade psykiska valbefinnandet matt med frageformularet GHQ-12, som maéter
forekomst av nedstamdhet, oro, somnproblem o dyl.

Tabell 2. Samband mellan faktorer i arbetssituationen, individfaktorer och halsa/valbefinnande,
N=55. Alla rapporterade resultat signifikanta p <,05.

Samband med egenrapporterat psykiskt valbefinnande 2018 (GHQ 12),

Faktorer i arbetssituationen, forutsattningar 2018
Rollklarhet (+)

Inflytande/kontroll (+)

Stod fran narmaste chef (+)

Stod fran kollegor (+)

Uppmuntrande ledarskap (+)

Rattvist ledarskap (+)

Socialt klimat (+)

Personalinriktning (+)

Obalans arbete-privatliv (-)

Individrelaterade faktorer 2018
Skicklighet i arbetet (+)
Problemldsning (+)

Social skicklighet (+)

Meningsfullhet (KASAM/SOC-13) (+)
Begriplighet (KASAM/SOC-13) (+)
Hanterbarhet (KASAM/SOC-13) (+)
KASAM/SOC-13 helskala (+)

Forutsattningar i arbetet och individfaktorer hade pa flera punkter samband med psykiskt
valbefinnande. Faktorer som rollklarhet, stod fran narmaste chef/uppmuntrande ledarskap,
klimat pa arbetsplatsen och de olika delskalorna som beror skicklighet i arbetet, self-efficacy
samt kéansla av sammanhang (KASAM) hade signifikanta positiva samband med
valbefinnande och ar darmed av betydelse for en hallbar roll. Obalans mellan arbete och
privatliv bidrog negativt till psykiskt valbefinnande.



Jamforelser mellan olika grupper

Vi undersokte om det fanns nagra skillnader mellan de som hade chefsuppdrag 2018 och de
som inte hade det, mellan manliga och kvinnliga respondenter, anstallda i offentlig och privat
sektor samt de som deltagit i programmet och de som tillhdrde jamférelsegruppen.

Det fanns en skillnad mellan kvinnliga och manliga respondenter i det att kvinnor
rapporterade hogre grad av uppskattning fran sin narmaste chef. | jamférelse med
privatanstallda rapporterade offentliganstallda nagot sémre allméanhalsa jamfort med det
foregaende aret men rapporterade mindre upplevelse av ineffektivitet (en delskala i MBI som
ger ett matt pa forekomst pa utbrandhet). Vi fann inga signifikanta skillnader mellan de som
deltog i programmet 2008 och de som tilln6rde jamforelsegruppen. Bland de som svarat pa
enkaten var det 22 respondenter som inte langre hade chefsuppdrag. Det fanns flera
signifikanta skillnader mellan de som hade chefsuppdrag 2018 och de som inte hade det.

Tabell 3. Jamférelse respondenter med chefsuppdrag (N=33) respektive ej chefsuppdrag (N=22). Alla
rapporterade resultat signifikanta, p <,05.

De som hade chefsuppdrag 2018 rapporterade hdgre varden an icke-chefer
avseende:

Faktorer i arbetssituationen, forutsattningar 2018
e  Kvantitativa krav
e  Kvalitativa krav
e  Utmaningar
Individrelaterade faktorer 2018
e  Social skicklighet
e  Personligt inflytande
e  Meningsfullhet (KASAM)
e KASAM (helskala)
Héalsa och vélbefinnande 2018
e Ineffektivitet (MBI) LAGRE vérde i chefsgruppen

De som hade chefsuppdrag rapporterade hdgre grad av kvantitativa och kvalitativa krav och
mer utmaning i arbete, alltsd ett mer aktivt arbete. De rapporterade ockséa hogre véarden pa
social skicklighet, inflytande i ledarrollen samt meningsfullhet (KASAM) och kansla av
sammanhang totalt (KASAM). De rapporterade &ven en lagre upplevelse av ineffektivitet
(MBI). De som var chefer beskrev en arbetssituation som var utmanande i positiv mening och
de rapporterade ocksa nagot hogre véarden pa personliga resurser for att hantera chefsrollen.

Tabell 4. Jamférelse mellan hur chefer respektive icke-chefer svarade i undersékningen 2007. Alla
rapporterade resultat signifikanta p <,05.

De som hade fortsatt en chefskarridr 2018 hade 2007 rapporterat hégre varden avseende:

Faktorer i arbetssituationen, forutsattningar 2007

e Rolklarhet

e  Utmaningar

e Stod fran narmaste chef
e  Uppmuntrande ledarskap
o  Rattvist ledarskap
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Individrelaterade faktorer 2007
e  Mening (KASAM)
e  Begriplighet (KASAM)
e  Hanterbarhet (KASAM)
e KASAM (helskala)
Halsa och vélbefinnande 2007
e  Cynism (MBI) LAGRE virde

Vi undersokte hur svaren i enkéten 2007 skiljde sig mellan de som fortsatt en chefskarriar och
de 22 som inte langre hade chefsuppdrag varen 2018. De som fortsatt att vara chefer
rapporterade 11 ar tidigare hogre grad av rollklarhet, utmaning, stod fran narmaste chef,
uppmuntrande ledarskap och rattvist ledarskap fran narmaste chef. De rapporterade dven
hogre varden avseende kansla av sammanhang och en lagre upplevelse av cynism.

| gruppen som inte langre hade chefsuppdrag fanns det ett mindre antal som gjorde nagot helt
annat. En klar majoritet var fortsatt verksamma i samma bransch men hade nu arbetsuppgifter
som handlaggare, larare eller lakare, d.v.s. att man arbetade med uppgifter som lag inom
ramen for den egna professionen eller yrket. En dryg tredjedel arbetade med
verksamhetsutveckling eller projektledning utan att 1angre ha ett chefsansvar. Enkét och
intervjuer gav begrénsad information om den specifika orsaken till att man inte langre var
chef. Detta varierade sannolikt fran person till person men det ar intressant att notera pa
vilket sétt dessa grupper skiljer sig redan 2007 dar bade forutsattningar i arbetssituationen och
individfaktorer var mer gynnsamma i den grupp som fortsatte att vara chefer.

Vi undersokte ocksa sambanden mellan hur man svarat 2007 och hur man rapporterade sitt
psykiska valbefinnande 2018.

Tabell 5. Samband med egenrapporterad psykiskt vdlbefinnande 2018. Alla rapporterade resultat
signifikanta p <,05.

Samband med egenrapporterad psykiskt valbefinnande
2018 (GHQ 12) n=55

Faktorer i arbetssituationen, foérutsattningar 2007
o Kollega stdd (+)
e  Uppmuntrande ledarskap (+) (tendens)
Individrelaterade faktorer 2007
e  Personligt inflytande (+)
e  Emotionell stabilitet (+)
e  Mening (KASAM) (+) tendens
Halsa och vélbefinnande 2007
e Cynism (MBI) (-)

Psykiskt valbefinnande 2018 hade samband med att man 11 ar tidigare rapporterade hogre grad av
stod fran kollegor, mer uppmuntrande ledarskap (tendens), storre inflytande i ledarrollen, hogre
emotionell stabilitet och lagre grad av cynism (MBI).

Vad bidrar till utveckling i chefsrollen?

| enkaten fragade vi dels om vad som bidrar till utveckling som chef och dels om vad som
minskade motivationen att fortsatta med uppdraget.
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Tabell 6. Vad bidrar till utvecklingen som chef?

Bidrar till utvecklingen som chef Antal omndmnanden
Relationella och personliga lardomar 35
Kompetensutveckling 20
Tydlighet 17
Né&rmaste chefs ledarskap 17
Att paverka och se utveckling 16
Praktisk erfarenhet 16
Givande kollegor och medarbetare 13
Organisatoriska forutséttningar 10

Att sétta granser
Feedback

De vanligaste exempel som respondenterna tog upp var relationella och personliga lardomar,
kompetensutvecklingsinsatser, tydlighet och ndrmaste chefs ledarskap.

Tabell 7. Vad minskar motivationen att fortsatta som chef?

Minskar motivationen att fortsatta som chef Antal omndmnanden
Negativa attityder och beteenden 31
Narmaste chefs ledarskap 30
Administration och hdmmande strukturer 28
Arbetsbelastning 26
Personalfragor 10
Otydlighet 9

Ekonomi

L6n 4

Det som framforallt bidrog till att minska motivationen att fortsatta som chef var negativa
attityder och beteenden hos medarbetare och kollegor, narmaste chefs ledarskap samt kranglig
administration och hammande strukturer. | enkaten fragade vi ocksa mer specifikt om
pafrestande respektive stodjande faktorer i arbetssituationen just nu. Den framsta orsaken till
att man kunde uppfatta arbetet som pafrestande var hog arbetsbelastning (t.ex. langa dagar,
brist pa fritid, manga arbetsuppgifter, administrativa uppgifter, for lite tid éver till det man
uppfattade som viktiga uppgifter, exempelvis verksamhetsutveckling). Andra pafrestningar
hade att gora med svara personalarenden, hammande och krangliga strukturer samt brister hos
overordnade chefer eller externa aktorer.

De viktigaste stddjande faktorerna utgjordes av bra chef, kollegor och medarbetare, men
ocksa att det fanns valfungerande administrativt stod t.ex. i form av HR. Stimulerande
arbetsuppgifter i sig framholls ocksa som vasentligt.

Vi jdmforde dven svaren mellan de som fortsatt med chefsuppdrag och de som inte hade gjort
det.
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Bade de som var chefer varen 2018 och de som inte langre hade chefsuppdrag betonade
liknande faktorer som framjande respektive hammande for ett fortsatt chefsyrke. Allméant sett
lyfte deltagarna betydelsen av formell kompetensutveckling, paverkansmajligheter, tydlighet,
egna chefer, medarbetare samt relationella och personliga lardomar som positiva bidrag i ens
utveckling som chef. Det som beskrivs minska motivationen att arbeta som chef var
framforallt problematiska beteenden och svarigheter hos egna chefer och medarbetare, for
hdga krav samt hdmmande organisatoriska forutsattningar.

Trots stora likheter sa skilde sig grupperna at nagot pa vissa punkter. Bland annat betonade
fore detta chefer relationella och personliga lardomar samt organisatoriska forutsattningar i
nagot hogre utstrackning. De som fortfarande arbetade som chefer betonar
kompetensutveckling, praktiska erfarenheter och att satta granser i nagot hogre utstrackning.

Utifran detta underlag tycks bade nuvarande och tidigare chefer lyfta fram liknande
erfarenheter och omstéandigheter som positiva respektive negativa aspekter av chefsyrket.
Detta talar for att det finns gemensamma faktorer som fraémjar respektive h&mmar ens
fortsatta chefsyrke, snarare &n att det finns kategoriska skillnader mellan grupperna. Att
fortsatta eller byta spar kan da eventuellt forklaras av gradskillnader i dessa gemensamma
faktorer. Det vill s&ga att tidigare chefer upplever ett relativt underskott av de positiva
faktorerna och ett relativt Overskott av de negativa faktorerna jamfort med de som har fortsatt
som chefer.

Ménniskorna som man arbetar med och organisatoriska forutsattningar i allméanhet tycks ha
stor betydelse enligt deltagarnas egna utsagor.

Utveckling av chefsrollen

Vi fragade i enkaten om vilka typer av utvecklingsaktiviteter man deltagit i. Nagot mindre &n
halften hade deltagit i specifika kurser inom olika specialomraden eller
ledarutvecklingsprogram. En knapp tredjedel (29%) hade deltagit i coaching/handledning. 360
feedback, mentorskap och formella langre utbildningar var mindre vanligt.

Tabell 8. Erfarenheter av utvecklingsinsatser, N=55.

Typ av utvecklingsaktivitet Medverkat i Inte alls medverkat Betydelse for din Betydelse for
ganska stor utveckling som din
utstrackning till chef: utveckling
mycket stor Ganska stor: som chef:
utstrackning Mycket stor:
Specifika kurser t ex arbetsratt 46% 11% 38% 6%
Ledarutvecklingsprogram 42% 22% 46% 16%
Handledning/coaching 29% 29% 20% 20%
360 graders feedback 20% 38% 26% 11%
Mentor 13% 60% 16% 15%
Akademisk utbildning t ex MBA 7% 76% 7% 4%

De som 2018 arbetade som chefer hade deltagit i mer aktiviteter &n de som inte var chefer och
de skattade ocksa i genomsnitt vérdet av utvecklingsinsatserna hogre.

De som rapporterade att de hade deltagit i manga utvecklingsaktiviteter, rapporterade ocksa
att de hade hoga kvalitativa krav i arbetet, upplevde mer inslag av rollkonflikt och utmaningar
I arbetet samt jobbade 6vertid i stérre utstrackning.
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Intervjuer

Vilka var drivkrafterna for cheferna?

Ett gemensamt tema i manga av deltagarnas berattelser var utveckling som drivkraft. Mer
specifikt, att utveckla verksamheter och driva dessa i en positiv riktning. Flera deltagare
kunde beskriva detta som en huvudsaklig anledning till att byta jobb eller uppdrag. Deltagare
beskrev dven vikten av att kunna arbeta mer strategiskt och darmed kunna paverka i &nnu
hogre utstrackning. Att fa nya positiva utmaningar.

”Nir jag har haft forménen att vara chef 6ver chefer sa har vi kunnat jobba mer med
verksamhetsfragor, att sékerstélla att; jobbar vi med ratt metoder? Gor vi ratt saker? Har vi
ratt- samarbetar vi med ratt personer? Har vi ratt forutsattningar? Behover vi flytta om
personal? Alltsd man far ju ett annat helikopterperspektiv och kan jobba genom chefer... och
kan ocksa vara en ndra chef for cheferna, sa att de haller i sin tur.”

Det som deltagarna ofta var positiva till att lamna bakom sig var mer operativa fragor,
exempelvis sadant som galler sakkunskap, personalarenden, administrativa fragor och budget.
Vissa upplevde sig &ven som understimulerade nédr uppdraget handlade om att forvalta. Vissa
kunde beskriva det som stiltje.

”Det var mer operativt i den mindre kommunen och jag ville utveckla mitt ledarskap. Plus att
det skulle inte vara samma fokus pa att spara genom hela budgetaret. Utan har fanns, i [ort]
som &r en mer valmaende kommun sa finns det ocksa mojlighet att jobba med
utvecklingsprojekt och liknande.”

”Sen var det ju att jag skulle bygga nytt och att det var uruselt nir jag kom hit. Det var
likadant i [tidigare kommun], jag byggde ju upp den organisationen ocksa, och det gillar jag.”

Allmant sett foredrog deltagarna att réra sig mot uppdrag som innebar en mer strategisk roll
och fler mojligheter till att utveckla verksamheten. De foredrog att réra sig bort fran uppdrag
med en mer operativ roll. Flera av dem som inte hade en nuvarande chefsroll uppfattade det
som mycket givande att arbeta med verksamhetsutveckling och foéredrog att gora detta.

Flera deltagare beskrev aven samhéllsnytta som en drivkraft. Att utveckla verksamheten
kunde alltsa aven bottna i viljan att gora skillnad for samhéllet.

”Det var ju under hela flyktingkrisen som jag jobbade med kommunens granssnitt kring de
fragorna. Att fa vara mitt i de fragorna precis nar en sadan samhallsutveckling behéver ske
kanns ju otroligt stimulerande, det ar liksom, man behover inte fundera kring varfér man gar
till jobbet liksom. Varfor det behévs jobbas med SFI, eller varfor det beh6vs jobbas med
matchning mot jobb och liksom, validering av kunskaper som man har med sig nar man
kommer fran en annan akademisk utbildning som man har tillgodogjort sig i ett annat land.”

Erfarenheter av chefsprogrammet Hallbara chefer

Samtliga deltagare beskrev Hallbara chefer positivt. De flesta lyfte att helheten var bra, det
vill sdga syntesen av komponenterna, snarare an enskilda delar. Vissa exempel pa specifika
framgangsfaktorer var det kollegiala utbytet, mojligheten till sjalvreflektion, att det fanns
praktiska moment och att det skedde 6ver relativt lang tid. Manga tog upp att programmet
hamnade valdigt lagligt i forhallande till deras karriar, att det gav en bra grund for mer
allmanna ledarskapsfardigheter i arbetet med ménniskor.
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”Det var valdigt bra, tyckte jag. Det tillforde mycket...massa verktyg, och ja, man kunde
forstd om man ville jobba som chef eller inte jobba som chef...och det ville jag.”

»Jag fick redskap och insikt i ledarskapskursen, da kom jag till insikt, att gora analyser- var
troligtvis problematiken ligger/... /jag belastade ju mig sjdlv och min oférmaga till varfor jag
inte kunde, varfor saker inte hande, och den insikten gav mig da ledarskapsutbildningen, att-
sjalvinsikten pa att visst har man brister om man beter sig pa olika satt i olika situationer, men
det ar ocksa en omgivning som har en stor patryckning har. Som kan vara det som gor att man
kanner som man kanner, helt enkelt. Och de verktygen och den insikten fick man ju pa
kursen, den sjalvkannedomen. Och det &r den som har hjalpt mig att ta ett steg bakat och inte
tro att det alltid ar mig och mitt som &r galet, utan det finns andra faktorer som paverkar, sa
klart da.”

Att arbeta med manniskor

| deltagarnas berattelser om vad de uppfattade som viktig for framgang i chefsrollen sa
tenderade arbetet med manniskor att vara en central aspekt. Manga deltagare beskrev tydlig
kommunikation som en framgangsfaktor i bra ledarskap. Med detta menas ofta att relevanta
parter har samma forstaelse av 6verenskommelser. Vissa deltagare papekade dven hur brister i
den egna ledningens tydlighet kunde vara ett hinder for organisationen. Flera deltagare lyfte
aven vikten av en inkluderande och éppen dialog, att fa input fran andra i verksamheten.
Vissa deltagare patalade dven framgangsfaktorer sa som att kunna coacha, att kunna anpassa
sitt ledarskap till gruppen samt att kunna ta snabba beslut. Vissa patalade allmént vikten av att
kunna arbeta med ménniskor och att detta ofta kan vara viktigare an specialistkunskap.

”Om jag tittar runt omkring mig och ser mina chefskollegor, jag tittar pd mitt eget ledarskap,
vad jag sjalv tycker ar gott ledarskap, sa finns det ju minsta gemensamma namnare i
det...men det som jag kan tycka dr utmaningen, det ar vl att; ndr jag ser gemensamma
namnare i det jag tycker ar gott ledarskap da handlar det valdigt, véldigt ofta om méanniskor
som ar trygga i sig sjalva och tycker om att vara chefer och ledare och gillar manniskor. Alltsa
tycker inte att det ar trakigt nar det ar krangligt och svart och nar manniskor, liksom, inte bara
tycker att livet ar fridens och haller med, utan tycker det ar stimulerande och utmanande och
forsoker komma vidare i sadana situationer.”

Arbetet med manniskor var aven ett genomgaende tema i deltagarnas berattelser om
utmaningar. Denna aspekt kunde ibland beskrivas som sarskilt pafrestande, aven i relation till
mycket arbetstid och hogt tempo. Dessa utmaningar kunde innebéra allt fran konflikter till
mer direkta attacker pa hur man arbetar. Att vara ensam i att driva ens fragor kunde ocksa
vara pafrestande.

»Jag vill ju ta dod p4 den myten att man inte soker sig fran nagonting, for det gér man ju, klart
man soker sig fran nagonting. Sa det gjorde jag ju. Jag insag ju att den chefen, som vi hade,
och jag aldrig kommer att komma 6verens. Hen kommer aldrig géra nagra personliga
forandringsdrag som jag kdnner skulle fungera bittre med mig...da valde jag att soka mig
nagon annanstans. Jag trivdes inte pa jobbet, jag hade svart att fa ett engagemang som jag
ville ha. Man kunde vél ha varit kvar, men da hade jag inte métt bra.”

”Om man siger att den mest intensiva perioden... da upplevde jag inte det som jobbigt, for att
jag tyckte det var roligt, men sen nar jag madde, nar det liksom tarde pa mig; det var ju forst
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nér det var det hdar med den hér chefen som var vidrig, elakaste manniskan jag traffat i mitt
liv. Det var riktigt jobbigt. Det var da jag klev av, och da férsvann ocksa huvudvarken.”

| kontrast till detta lyftes det kollegiala stodet och stéd fran den egna ledningen som valdigt
viktigt. Sarskilt vid svara tider. Att ha ratt personer och kompetenser i organisationen beskrivs
ocksa som en betydande faktor allmant sett.

Diskussion

| diskussionen lyfter vi fram de huvudsakliga resultaten och resonerar om hur dessa kan tolkas
och satter in dem i relation till tidigare forskning inom omradet.

Den sammantagna bilden visade att undersékningsgruppen rapporterade goda arbetsfor-
hallanden och att majoriteten rapporterade en relativt tillfredsstallande niva av vélbefinnande i
relation sin arbetssituation. Vi jamforde hur respondenterna hade svarat i de bada tidigare
enkatundersokningarna och fann att forutsattningar i arbetet samt hélsa och vélbefinnande var
i huvudsak stabilt. Kénsla av sammanhang (KASAM) visade sig pa liknande satt som i andra
studier ocksa vara i stort sett oférandrat vilket talar for att KASAM i huvudsak avspeglar
relativt stabila personliga egenskaper som har betydelse for hur man hanterar utmaningar och
krav i bade arbete och privatliv. Generellt verkar ocksa KASAM 0ka nagot med stigande
alder (Eriksson & Lidstrém, 2005). Daremot rapporterade man flera skillnader som berérde
tilltro till den egna formagan som ledare t.ex. skattade man att man hade mer inflytande i sitt
arbete 2018 an 2007. Pa liknande satt rapporterade man att man var skickligare i sitt arbete,
kunde identifiera forandringsbehov/satta mal battre, fa med sig medarbetare, I6sa problem och
rapporterade mer av social skicklighet och inflytande i sin ledarroll. Resultaten indikerar att
tilltro till egen formaga som chef (leadership self efficacy) och sociala formagor (political
skills) tenderade att 6ka Over tid. En tolkning av resultatet som ligger i linje med forskning om
chefers larande ar dessa formagor utgor vasentliga och aterkommande delar av chefers arbete
och de ar nagot som med ratt forutsattningar utvecklas genom erfarenhet. Det ar darfor rimligt
att anta att resultaten avspeglar en langsiktig erfarenhetsbaserad utveckling mot okad sakerhet
i rollen. Resultaten kan ocksa till viss del avspegla att det sker en forslitning 6ver tid och att
det finns de som inte fortsétter som chef eller eventuellt Iamnar arbetslivet helt och att de som
finns kvar och dessutom svarar pa enkaten rapporterar en relativt battre utveckling.

| syfte att illustrera vilka faktorer som bidrog till en hallbar chefsroll undersokte vi sambanden
mellan hur man skattade sitt psykologiska valbefinnande och de fragor som rorde
forutsattningar i arbetssituationen samt personliga fardigheter och egenskaper. Pa samma sétt
som i undersékningen 2009 (Holmberg, Larsson, Backstrém, 2009) visade resultaten att bade
forutsattningar och individrelaterade faktorer hade samband med valbefinnande. Né&r det
géllde forutsattningar i arbetet var det framfor allt den egna chefens stil och olika aspekter av
klimatet pa arbetsplatsen som var relaterat till valbefinnande. Personliga fardigheter som
problemlésning och social skicklighet hade ocksa positiva samband med valbefinnande.
Samtliga delskalor i kénsla av sammanhang (meningsfullhet, begriplighet och hanterbarhet)
var aven de relaterade till valbefinnande vilket ligger i linje med tidigare studier av betydelsen
av KASAM. | de dppna fragorna framkom ocksa att relationen till den egna chefen hade stor
betydelse for motivationen att fortsatta sitt uppdrag. Sammantaget pekar resultaten pa att ett
gott ledarskap fran narmaste chef, rollklarhet, positivt organisationsklimat, balans mellan
arbete och privatliv samt en tillrdcklig grund av personliga resurser i form av tilltro till egen
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ledarférmaga, social skicklighet och kéansla av sammanhang hade samband med en hallbar
chefsroll.

Resultaten pekar pa betydelsen av relationer och tillit dar narmaste chef framstar som mycket
betydelsefull. De exempel man tar upp i de 6ppna fragorna och intervjuerna visar ocksa hur
viktigt det verkar vara med tillitsfulla relationer.

De som &r chefer motiveras i stor utstrackning av en vilja att utveckla och paverka. |
intervjuerna framkom en bild av en stravan att arbeta med utveckling pa en mer strategisk
niva da detta uppfattades som motiverande och utvecklande. Bade intervjuer och enkatsvar
visade att det fanns en spanning mellan denna stravan och trycket fran andra arbetsuppgifter
som handlade om till exempel administrativ borda, och svara personalarenden. Sarskilt nar det
finns bristande stod i administration, ekonomi och HR blir detta betungande och tar fokus bort
fran det man uppfattar som centrala uppgifter i chefsrollen.

En viktig fraga som aktualiseras genom studien ar hur brister i de organisatoriska
forutsattningarna kan hanteras. Det framstar som vésentligt att bade uppmarksamma hur
bristande forutsattningar kan paverka chefers prestation, halsa och vélbefinnande negativt och
i vilken utstrackning kompetensutveckling i sig kan vaga upp detta. Med tanke pa betydelsen
av de organisatoriska forutsattningarna och inte minst inflytande av den nérmaste chefens
ledarskap kan det vara vésentligt for verksamheter att proaktivt och strukturerat arbeta med
forutsattningarna. Individuell kompetensutveckling kan vara ett viktigt och uppskattat
komplement men kan sannolikt inte ersétta insatser som direkt berér dessa mer grundldggande
aspekter.

Spéanningen mellan viljan att arbeta mer med utveckling och positiva” saker och det som kan
beskrivas som arbetsgivarfragor eller mer chefsrelaterade fragor aterkommer bade i intervjuer
och enkaét. Detta avspeglar sannolikt att man i en del fall 6nskar ett battre administrativt stod
och en klarare roll. I intervjuerna framkom dessutom i flera fall ett stort intresse for att arbeta
med utvecklingsfragor och att vara mindre engagerad i olika arbetsgivarfragor. Detta
signalerar att det finns forvantningar pa chefsrollen som inte alltid ar férankrade i de behov
och den situation som verksamheten har for tillfallet. En hypotes kan vara att vissa chefer kan
uppleva och ge uttryck for forvantningar pa att vara ledare, inspirator och strateg som delvis
avspeglar en tidsanda dar den hér typen av ideal fors fram (Alvesson, Blom, Svenningson,
2017). Att pa det sattet slitas mellan olika krav och forvéantningar kan sannolikt for vissa
chefer bidra till att 6ka inslagen av stressande rollkonflikter.

Forekomsten av olika ideal och moden inom ledarskapsomradet kan pa sa satt ha
konsekvenser for de forvantningar som bade chefer och medarbetare har och i sin tur pragla
klimat och samspel pa arbetsplatsen. Samtidigt ar det rimligt att se dven denna typ av
forvantningar som en del av det som behdver adresseras tydligt redan i samband med
rekrytering, i utvecklingssamtal och i en fortgaende reflektion kring chefsrollen.

Vi undersokte ocksa om det fanns skillnader mellan kvinnor och méan, offentliganstallda och
privatanstéallda och de som hade deltagit i chefsutvecklingsprogrammet Hallbara chefer och de
som inte gjort det. Det fanns mycket fa skillnader mellan kvinnor/méan, offentlig/privat och
inga skillnader mellan deltagare jamfort med kontrollgrupp. Kvinnor rapporterade nagot mer
stod fran den egna chefen. Det ar svart att avgora vad detta beror pa och i vilken utstrackning
det gar att generalisera, men med hansyn till den forskning som pekar pa att kvinnliga chefer
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och ledare kan behdva extra resurser for att hantera en kravande arbetssituation ar detta ett
positivt tecken. Jamforelser ar emellertid svara att gdra nar grupperna ar sa har sma men nar
det galler programdeltagandet kan en slutsats vara att ett program 10 ar tidigare har relativt
sett mindre betydelse dn det sammantagna inflytandet fran andra erfarenheter och
forandringar som skett under tiden. | de 6ppna fragorna framhaller en klar majoritet av
deltagarna i programmet att detta hade varit ytterst vardefullt och att de tagit med sig flera
viktiga saker fran programmet samt att det for de flesta kom vid en viktig tidpunkt relativt
tidigt i karriéren.

| undersdkningsgruppen var det 33 respondenter som varen 2018 hade ett chefsuppdrag och
22 som inte hade det. Detta gav mojligheter att dels jamfora hur dessa bada grupper beskrev
sin arbetssituation 2018 men ocksa att jamfora med vad de hade svarat i tidigare
enkatundersokningar 2007 och 2009. Detta innebar att vi kunde fa en indikation pa om det
fanns faktorer som pa lang sikt hade betydelse for i vilken utstrackning man fortsatte en
chefskarridr eller inte.

De som var chefer 2018 rapporterade hogre krav och mer utmaning i arbetet, hogre grad av
social skicklighet och inflytande samt kansla av sammanhang och mindre personlig
ineffektivitet i arbetet. Skillnaden mellan de som hade chefsuppdrag och de som inte hade det
kan sammanfattas med att chefsuppdrag i stérre utstrackning innebar sa kallade aktiva arbeten
(Karasek & Theorell, 1990) med hdga krav, goda mojligheter att paverka och dar det finns
utrymme for aktivt larande och utveckling. Ett chefsuppdrag innebar saledes en rad positiva
mojligheter men chefer paverkas samtidigt av olika forutsattningar i arbetet och det framstar
som vasentligt med ett positivt organisationsklimat och stod fran narmaste chef (Blom, Bodin,
Bergstrom & Svedberg, 2016 Holmberg, Larsson, Backstrém, 2009).

Det fanns ocksa ett antal skillnader i enkéatundersékningen 2007 mellan de som hade
chefsuppdrag 2018 och som inte hade det. Framforallt var det relationen till den egna chefen
(mer stod, mer uppmuntrande, mer réttvist) och kénsla av sammanhang som skiljde sig. De
som hade fortsatt som chefer hade alltsa 11 ar tidigare beskrivit sina chefer som mer stodjande
och skattat sin kansla av sammanhang som hogre. De hade ocksa klarare roll, rapporterade
mer utmaning och l&gre grad av cynism infor arbetet. Det & mojligt att de som fortsatt att
vara chefer i storre utstradckning har klarat olika utmaningar och darmed utvecklat sina
fardigheter genom erfarenhet. Pa samma satt som Mauno m.fl. (2011) fann i sin
longitudinella studie sa verkar kansla av sammanhang (KASAM) vara en forklaring till hur
man hanterar utmaningar 6ver tid och kan darfor vara predicerande for hallbarhet och vilja att
fortsétta i en chefsroll. Mot bakgrund av de fragor vi stéllt i enkaten kan vi inte uttala oss mer
i detalj om vad som i varje fall bidragit till att man inte fortsatt med chefsuppdrag. Med
ledning av intervjuerna bedémer vi dnda att motivationsfaktorer spelar en roll och att detta
samspelar med forutsattningar i arbetet och individuella faktorer. P4 samma satt som nar det
galler psykiskt valbefinnande och vad som paverkar motivationen att fortsatta som chef sa
framstar forutsattningar i form av relationen till den egna chefen vara nagot som fortjanar att
uppmaérksammas.

Denna undersokning ger darfor en indikation pa att bade forutsattningar och tillgang till vissa
personliga resurser tidigt i chefskarridren kan ha betydelse fér om man fortsatter med
chefsuppdrag. KASAM kan ge en indikation pa detta och att starka detta hos chefer tidigt i
karriaren ar en mojlighet. Klarheten i rollen och relationen till narmaste chef verkar ocksa
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vara av betydelse. Mauno m.fl. (2011) foreslar i linje med detta att insatser som kan starka
kansla av sammanhang (KASAM) kan vara viktiga for att langsiktigt starka chefers hallbarhet
och denna studie ger visst stod at den slutsatsen samtidigt som vara resultat ocksa pekar
specifikt pa betydelsen av relationen till narmaste chef.

Detta ar fragor som bor undersokas i fortsatt forskning men en forsiktig slutsats ar att chefer i
allmanhet bor vara uppmarksamma pa hur de relaterar till underlydande chefer tidigt i
karriaren da detta inte bara har betydelse for deras arbetsresultat och valbefinnande i nulaget
utan kan ha langsiktiga konsekvenser for underlydande chefers utveckling. Ett exempel pa en
studie som belyser betydelsen av detta gjordes av Bono m.fl. (2017) som visade att chefer
varderade tecken pa brister hos underordnade chefer pa olika sétt beroende pa en underordnad
chefs kon. Man var nagot mindre bendgen att coacha och stddja kvinnliga medarbetar som
man uppfattade vara i riskzonen att misslyckas/stota pa svarigheter i sin roll. Detta tycks sta i
motsats till var undersokning dar de kvinnliga respondenterna rapporterade att de hade ett
nagot battre stod av sina chefer. Studien av Bono m.fl. (2017) baseras emellertid pa ett
betydligt storre underlag och pekar pa hur en bias (snedférdelning) i hur man ser pa
medarbetare och ger stod, kan fa konsekvenser for mojligheten att utvecklas i en chefskarriar
pa lika villkor.

Vi undersokte &ven sambanden mellan hur man skattade sitt psykiska vélbefinnande 2018 och
hur man hade svarat i undersokningen 2007. Socialt stod fran kollegor, uppmuntrande
ledarskap (tendens), kontroll 6ver beslut och emotionell stabilitet hade positivt samband med
psykiskt vélbefinnande 2018. Skattningen av cynism i arbetet 2007 hade vidare ett negativt
samband med vélbefinnande 2018.

Vi undersokte dven vilka erfarenheter som fanns av att delta i olika typer av utvecklings-
insatser. Nar vi fragade om vilken typ av insatser man deltagit i, var det allra vanligaste
specifika kurser inom olika omraden och ledarutvecklingsprogram. Handledning/coaching,
360 graders feedback och mentorskap var nagot mindre vanligt. Samtliga former av insatser
hade haft betydelse for respondenternas utveckling.

Intervjuerna forstarker de monster som framtrader i enkatens 6ppna fragor De mest
framtradande temana i intervjuerna var hur viktigt det var att fa arbeta med utmaningar framst
i form av utveckling av verksamhet och av medarbetare. Samtidigt betonade respondenterna
bade i enkéat och i intervjuer att det som var svarast i rollen var det som handlade om
relationer bade med 6verordnade och med medarbetare.

Slutsatser

Chefers fardigheter utvecklas genom erfarenheter éver lang tid och detta ar relaterat till
fordjupad expertis, tillgang till flera exempelsituationer och mer utvecklade mentala modeller
(Mumford m.fl., 2017). Resultaten i den har studien visar pa en utveckling éver tid mot 6kad
tilltro till egna ledarfardigheter. En hallbar chefsroll forutsatter tillrackliga fardigheter och
personliga egenskaper men paverkas i annu hogre grad av forutsattningarna i arbetet. Den
egna chefens ledarstil verkar vara en viktig faktor for den egna rollen just nu, men kan ocksa
ha betydelse for den langsiktiga karridrutvecklingen och motivationen. Det ar
anmarkningsvart att s& manga som 4 av 10 i den har undersokningen inte langre hade
chefsuppdrag och att detta har samband med bade forutsattningar och kansla av sammanhang
relativt tidigt i karridren. En konstruktiv relation till ndrmaste chef har darfor med storsta
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sannolikhet ocksa betydelse for mojligheten till feedback, reflektion och det langsiktiga
erfarenhetsbaserade larandet.

Ett dterkommande tema ar betydelsen av hur man hanterar relationer i stort, till t ex
medarbetare och det visar sig ocksa att social skicklighet och inflytande har samband med
hallbarhet. Detta ger dven stod at tidigare forskning som pekat pa betydelsen av
interpersonella fardigheter for att langsiktigt utvecklas som chef (Hogan, Hogan & Kaiser,
2011). Det ar vért att notera att en central del av vad som paverkar chefers hallbarhet och
deras karriarutveckling férutom deras egenskaper och fardigheter ar deras egna chefer. Detta
ar vasentligt for hur man bor se pa utvecklingsinsatser och stod at chefer. Det ar mojligt att
ledarutveckling i storre utstrackning behover inkludera flera nivaer av ledare och dessutom ta
hénsyn till det sammanhang de verkar inom, t ex i en ledningsgrupp eller den vidare
ledningsmiljon i verksamheten. Resultaten understryker ocksa betydelsen av att chefer pa alla
nivaer behover se behovet av att uppmarksamma, reflektera ver och utveckla uppdrag och
roller. Detta kan vara aterkommande inslag i utvecklingsinsatser men behover sannolikt ses
som fundamentalt for att ge ratt forutsattningar. Detta bygger sannolikt bade pa att fa ratt yttre
forutsattningar for att 10sa ett uppdrag och att fylla utvecklingssamtal, coachande ledarskap
och aterkoppling med medvetenhet och syfte.
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Bilaga 1, Delskalor i enkaten och forklaring av begrepp och teoribakgrund

Begrepp

Teori och operationalisering

Individrelaterade faktorer

Tilltro till egen férmaga som chef

Social férmaga

Upplevelse av egen skicklighet
(mastery)

Kansla av sammanhang *

Halsa och vialbefinnande

Psykisk halsa

Burnout

Allmant halsotillstand

Begreppet "leadership self-efficacy” bygger pa Banduras forskning om
sjalvreglering och malsattning (Paglis & Green, 2002).

e satta upp mal (direction setting)
e fa med sig medarbetare (getting comittment)
e problemlésning (overcoming obstacles)

Begreppet "political skills” syftar p4 medvetenheten om och férmagan att
skapa goda relationer i samband med sin yrkesutévning (Ferris m.fl., 2005)

e etablera natverk (networking)
e social skicklighet (social astuteness)

® personligt inflytande (interpersonal influence)

Dessa fragor beror chefens vardering av sin egen professionella férmaga.

KASAM (SOC-13 fragor). Syftar till att mata Antonovskys begrepp kansla av
sammanhang vilket har samband med stresstalighet och i férsta hand psykisk
héalsa (Antonovsky, 1987; Eriksson & Lindstrom, 2005; Eriksson & Lindstrém,
2006; Larsson & Kallenberg, 1999; Feldt, Kivimaki, Rantala & Tolvanen, 2004)

GHQ 12 (12 fragor). Intrumentet anvands for att undersdka psykisk halsa i
normalpopulationer (Sconfienza, 1998)

MBI-GS (16 fragor)

Utmattning

Cynism

Ineffektivitet, Prestationsférmaga
Instrumentet anvands for att mata reaktioner pa langvariga och negativa
forhallanden i arbetet (Maslach, Schaufeli & Leiter, 2001)

1 fraga fran QPS Nordic (Dallner, Gamberale, Olsson & Orelius, 1999)

1 Kénsla av sammanhang uppfattas har som huvudsakligen en oberoende, personlighetsrelaterad
variabel vilken kan ha medierande och modererande effekter pd samband mellan arbetsmiljo och halsa. Taru,
Kinnunen och Mauno (2000) foreslar att kansla av sammanhang ar mer féranderligt 4n vad Antonovsky
ursprungligen antog och kan ses som en medierande faktor mellan arbetsmiljé och hélsa.
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Faktorer i arbetssituationen*

Kvantitativa och kvalitativa krav

Kontroll och utmaningar i arbetet

Klarhet i arbetsrollen och
rollkonflikt

Feedback, socialt stod fran
arbetskamrater, chef samt vanner
och familj

Narmaste chefens ledarskap:
utveckling respektive rattvisa

Klimat

Socialt klimat

Innovationsinriktning

Jamlikhet

Personalinriktning

Samband mellan arbete och
privatliv

Karasek och Theorell (1990) utvecklade den sa kallade krav-kontroll-
modellen. Omfattande forskning pekar pa att hoga krav och lag kontroll &r
férenat med ohalsa, sarskilt hjart- och karlsjukdomar.

Karasek och Theorell (1990) formulerade en hypotes om aktivt [arande dar
hdéga krav i kombination med hdg kontroll leder till att man ser arbetet som en
positiv utmaning och darigenom lar genom erfarenhet och utvecklas.

En klar arbetsroll och lag forekomst av rollkonflikter har stor betydelse for
hélsa och véalbefinnande. Omfattande forskning indikerar att rolloklarhet och
rollkonflikt har starka samband med utbréandhet och ohélsa.

En viktig aspekt av socialt stdd ar feedback. Vidare ar adekvat feedback
centralt fér maéjligheterna att utvecklas som chef och ledare (Lord & Hall,
2005).

Samarbetet med den narmaste chefen har stor betydelse for upplevelsen av
arbetssituationen. Dessa skalor belyser dels i vilken utstrackning den
narmaste chefen stimulerar och stddjer utveckling och vilken utstrackning
ledarskapet kannetecknas av rattvisa.

Klimatet ar en faktor som kan stimulera eller begransa maojligheterna for
personalen att utvecklas.

Uppfattas klimatet som socialt och positivt eller som regelstyrt och
konkurrensinriktat? Klimatuppfattningar har samband med trivsel, tendens att
stanna i arbetet och med utbréndhet (Dallner, Gamberale, Olsson & Orelius,
1999)

Innovationsinriktat klimat ger utrymme for att préva nya saker.

Lika mdjligheter fér man och kvinnor.

En aktiv personalpolitik har betydelse for bade prestation, trivsel och halsa
(Dallner, Gamberale, Olsson & Orelius, 1999)

Arbetets paverkan pa privatlivet och svarigheter att hitta en balans paverkar
sarskilt kvinnliga chefer (Bernin, 2002; Torkelson & Muhonen, 2003).

*Fragor om faktorer i arbetssituationen ar hamtade fran formularet QPS Nordic (Dallner, Gamberale,

Olsson & Orelius, 1999)
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Bilaga 2, Reliabilitetsmatt for de olika delskalorna
De instrument och skalor som anvands i enkaten ar foljande:

Maslach Burnout Inventory (MBI-GS) (Maslach, Schaufeli & Leiter, 2001)

(utmattning, alpha=,745, cynism, alpha=787, ineffektivitet, alpha=,082).

General Health Questionnaire (GHQ-12) (Sconfienza, 1998), (alpha=,82).

En frdga om sjalvskattad allménhélsa (Dallner, Gamberale, Olsson & Orelius, 1999)
Sjalvskattad skicklighet/mastery i arbetet (Dallner, Gamberale, Olsson & Orelius,

1999) (alpha=,74). Sjalveffektivitet i ledarrollen/leadership self-efficacy , Paglis & Green (2002).

o identifiera forandringsbehov och sétta upp mal (direction setting, alpha=,79),
e fa med sig medarbetarna (getting comittment, alpha=,83)
e hitta lI6sningar pa olika problem i arbetet (overcoming obstacles, alpha=,74.

Kéansla av sammanhang (KASAM) (SOC-13), Eriksson & Lindstrom, 2005; Eriksson & Lindstrém,
2006), (alpha=,85).

Arbetsforhallanden belyses 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), stod fran familj och véanner (alpha=,77). Uppmuntrande ledarskap fran den narmaste,
chefen (alpha=,86), rattvist ledarskap av den narmaste 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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