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Socialstyrelsen klassificerar sin utgivning i olika dokumenttyper. Detta
ar en Ldgesbeskrivning. Det innebér att den innehéller redovisning och
analys av kartldggningar och andra former av uppfoljning av lagstift-
ning, verksamheter, resurser m.m. som kommuner, landsting och en-
skilda huvudmaén bedriver inom hilso- och sjukvard, socialtjanst, hél-
soskydd och smittskydd. Den kan utgéra underlag for myndighetens
stdllningstaganden och ingéd som en del i storre uppfoljningar och ut-
varderingar av t.ex. reformer och férdelning av stimulansmedel. Soci-
alstyrelsen svarar for innehall och slutsatser.
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Forord

Nio myndigheter har regeringens uppdrag att Gvervédga hur staten kan bidra
till att skapa béttre forutsattningar for kommunernas kompetensforsorjning
inom varden och omsorgen om &ldre och funktionshindrade. I ett forsta steg
har myndigheterna analyserat forutséttningarna for kompetensforsorjningen.
Denna analys redovisades hosten 2003 1 rapporten “Kompetensforsorjning”,
som publiceras i tvd volymer.

En viktig forutsittning for en god kompetensforsorjning ér att det finns
bra ledare och chefer med rimliga dtaganden. Arbetsledare inom vérd och
omsorg har inte sillan véldigt manga medarbetare. Manga anser ocksa att de
har orimliga uppdrag. De samverkande myndigheterna ldmnade uppdraget
till Lena Andersson-Felé fran Goteborgs Universitet, Forvaltningshogskolan
att gora en kunskapsoversikt i frigan om hur manga medarbetare en ledare
kan ha for att fullgora sitt arbete pa ett rimligt sitt. I denna rapport redovisas
resultatet av uppdraget. Forfattaren svarar sjilv for innehéllet i rapporten.

Projektledare for kompetensforsorjningsuppdraget dr Gert Alaby, Social-
styrelsen.

Ulla Hojdgard
Enhetschef
Aldreenheten



“Man kan inte vara ledare for fler in man
har goda vinner. Har man fd vinner ska
man inte vara ledare.”

Johnny Johnsson
Foretagslikare
Stora Enso
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Sammanfattning

I de svenska kommunerna finns cirka 35 000 chefer. 40 procent av alla
kvinnliga chefer hade ar 2000 det direkta ansvaret for 6ver 30 understéllda,
medan 15 procent av de manliga cheferna hade det. Bland kvinnliga chefer
inom vard och omsorg, vilka utgdr en fjardedel av alla kommunala chefer,
hade mer 4n var fjarde chef fler &n 50 understillda.

Denna rapport handlar om vad forskningen sdger, om hur manga direkt
understéllda en chef med personalansvar kan ha, framforallt inom vard och
omsorg. Tyngdpunkten i rapporten ligger pa frdgor om en rimlig arbetsbe-
lastning for chefen och mgjligheterna for de understéllda att bli synliga for
chefen.

Bilden av chefen har fordndrats. Chefens betydelse for organisationen och
organisationens utveckling framhélls idag. Ledarskapet, 1 dagens magra och
platta vard- och omsorgsorganisationer, dr en social inflytandeprocess. Le-
darskap och effektivt chefskap bygger pa ett beroende mellan ledaren och
gruppen av medarbetare. Chefens uppgift dr att underlétta for medarbetarna
att uppna de maél, som faststillts for organisationen, genom att skapa goda
forutsittningar for arbetet. Hur chefen utdvar sitt ledarskap beror pa de moj-
ligheter som ges inom organisationen, de dverordnades forvintningar, per-
sonalgruppens forvintningar och den enskilda chefens resurser.

Kontrollspannet dr det antal underordnade som leds av en och samma
chef. Kontrollspannet sdgs vara brett nédr en chef ansvarar for minga under-
stdllda, medan det ddremot dr smalt nir chefen har farre understillda. Smala
kontrollspann anses ge storre mojligheter till stod frén chefen, men kan ock-
sd innebdra en noggrannare évervaktning av de understillda. Breda kontroll-
spann anses ge storre mdjligheter till sjidlvstindigt arbete for de understéillda
samtidigt som de minskar chefens mojligheter att stodja de understillda. I
dagens vard och omsorg foresprékas platta organisationer och med platta
organisationer foljer breda kontrollspann, dir personalgrupperna sjilva 1 allt
hogre grad forvéntas ta ansvar for sitt arbete. Detta innebédr emellertid inte
att chefens ansvar for personalen minskar. Dagens chefskap inom vérd och
omsorg stiller krav pd andra kompetenser hos chefen, &n vad som kravdes 1
den gamla hierarkiska organisationen, bland annat betydligt storre krav pa
social kompetens.

Fragan, hur manga understillda en chef kan leda och @nda behalla den
nodvindiga kontrollen 6ver verksamheten, dr egentligen lika omgjlig, som
den &r enkel att besvara! En organisation ska ha tillrickligt minga chefer,
for att dessa ska kunna se sina understéllda, men inte s manga chefer att de
enskilda understélldas behov av krav och kontroll, ansvar och utvecklings-
mojligheter inte kan tillgodoses. Berdkningar visar, att med de arbetsupp-
gifter som é&vilar en chef med personalansvar inom vard och omsorg, har
den tillgéngliga arbetstiden overskridits vid strax under trettio understéllda.



Bakgrund

“"Hemtjanstchefer i Lund ger for lite stod

Arbetsledarna inom hemtjansten i Lund visar
inte tillrdcklig uppskattning eller engagemang
och féljer inte upp hur arbetet gér.

Det dr kommunrevisionen som kritiserar ledarska-
pet inom hemtjdnsten och det gor man med stéd av
en enkdt som genomforts bland de anstdllda inom
tvd av de tre hemtjdnstdistrikten. Cirka 60 procent
av de anstdllda svarade pd enkdten. Av svaren
framgar att en fjdrdedel tycker att chefen, aldrig
eller ndstan aldrig, dr bra pa att visa engagemang
for arbetsuppgifterna. Det bdsta stodet anser de
som arbetar inom hemtjdnsten att de har bland
arbetskamraterna. 70 procent svarar att man far
hjdlp av arbetskamraterna ndr arbetet kinns
tungt.”

Sydsvenska Dagbladet 2003-04-17

Nastan dagligen méts vi i media av notiser med samma innebord som i
ovanstdende, hamtad ur Sydsvenska Dagbladet. Chefer inom vard och om-
sorg kritiseras av sin personal, anhdriga och politiker for brister i sitt ledar-
skap, brister som leder till dalig vard av patienter och vardtagare samt ut-
brandhet och sjukskrivningar bland personalen. De ideal som styr hur en
chef inom offentlig verksamhet bor tinka, agera och leda sina understillda
fordndras Over tiden. Forandringstakten savél ndr det giller idealen, som de
organisatoriska forutsittningarna, for att vara chef inom véard och omsorg,
har varit snabb under 1990-talet och inledningen av 2000-talet. Det decent-
raliserade ansvaret och ett nytt ekonomiskt tinkande dr fordndringar som
medfort konsekvenser for ledarskapet. Sedan kommunallagen &ndrades
1992 har kommunerna dven rétt att fatta beslut om driftformer, interna styr-
former och brukaravgifter ndr det géller vdrd och omsorg om édldre och
funktionshindrade. Detta har fatt till f6ljd att de flesta av landets kommuner
nu har en delad organisation ndr det giller myndighetsutovning/bistands-
beddmning och verkstéllighet/produktion. Denna organisation brukar kallas
en bestillar- och utférarmodell. Kommunen kan forutom att bestilla vard
frin den egna kommunala verksamheten dven kan kopa vard och omsorg
frén privata foretagare och organisationer (Runesson och Eliasson-Lappa-
lainen 2000).

I de svenska kommunerna finns cirka 35 000 chefer. Med tanke pé att det
finns 6ver 700 000 anstéllda betyder detta att varje chef har personalansva-
ret for ungefdar 20 personer. Inom kommunernas vard och omsorg &r det



oftast fraga om &nnu hogre tal. Varen 2000 hade drygt hélften av de perso-
nalansvariga cheferna inom &ldreomsorgen i Hallands l&n 6ver 40 under-
stillda (Karlsson 2000). Yrkesinspektionen i Orebro (2000) redovisar, i ett
tillsynsprojekt om stress och belastning i vard och omsorg, att kontrollspann
med upp till 160 understillda finns i bestéllar- och utforarorganisationer,
men att det vanligaste &r mellan 50 och 90 understillda.

Under hosten 2002 genomforde Sveriges Kommunaltjanstemannaférbund
en medlemsundersdkning, for att kartldgga arbetssituationen for chefer inom
olika verksamheter. 40 procent av alla kvinnliga chefer hade d& personalan-
svaret for 6ver 30 understédllda, medan endast 15 procent av de manliga che-
ferna hade det. Bland kvinnliga chefer inom vérd och omsorg, vilka utgdér en
fjdrdedel av alla kommunala chefer, hade mer 4n var fjdrde chef det direkta
personalansvaret for fler &n 50 understillda. Detta dr ett hogt tal, dven 1 jam-
forelse med andra verksamheter. 87 procent av deltagarna i medlemsunder-
sOkningen sdger att antalet understéllda kan vara hogst 30, for att det ska
vara mojligt att utova ett bra ledarskap. Om en av forutsdttningarna for att
kunna utdva ett bra ledarskap é&r, att det antal understéllda en chef har direkt
ansvar for inte overstiger 30, s& har majoriteten av de kvinnliga cheferna
inom vérd och omsorg inte nigra bra forutséttningar for att lyckas med sitt
ledarskap (SKTF 2002).

Gunnar Wetterberg (2000) framhaller att det &r de kommunala cheferna
som har rékat ut for de storsta fordndringarna nér det géller ansvar, uppgifter
och forvintningar under 1990-talets omstruktureringar, och detta utan att det
ront ndgon storre uppméarksamhet. Gunnar Wetterberg konstaterar att upp-
dragsgivarna numera kriaver mycket mer av arbetsledarna, inom bland annat
vard och omsorg, dn vad de gjorde tidigare.

Det finns en omfattande forskning som behandlar vilfardsstatens fram-
vaxt och utveckling och dven hur denna utveckling har paverkat samhéllet
och samhéllsmedborgarna. Fokus i forskningen riktas ofta mot det som
kommit att kallas socialforsdkringsstaten eller de redistributiva systemen.
Betriffande det som bendmns offentliga vélfardstjénster, barnomsorg, hélso-
och sjukvérd, dldreomsorg med mera, &r situationen en annan. Forskningen
pa detta omrade dr dnnu av ganska blygsam omfattning, badde i Sverige och
internationellt sett (Albinsson 2002; Gustafsson och Szebehely 2001). Nar
det géller socialtjinstens omrade ar forhéllandet likartat. Trots det sociala
arbetets centrala roll 1 det svenska vélfardssystemet finns det d&nnu ingen
kontinuerlig och betydande forskningsverksamhet kring ledarskapsfragor
(Wigzell och Pettersson 1999). Det samma géller dven studier av arbetsle-
darskapet och antalet understdllda. Rosmari Eliasson-Lappalainen, som till-
sammans med Ingrid Runesson (2000), genomfort en genomgang av forsk-
ning och litteratur kring chefskapet inom dldreomsorgen, anser att omradet
ndrmast dr att betrakta som ett “’vitt falt” inom forskningen.

Vilfardstjanstearbete dr en mycket speciell form av tjdnstearbete, som kan
kallas méanniskoférandrande verksamhet (Street, Vinter och Perrow 1966).
En stor del av fundamentet for samhéllsmedborgarnas gemensamma liv och
sociala integration byggs och formas genom detta arbete. I ett modernt sam-
hélle kan dessa hjdlp- och stddinsatser knappast skapas i familjens hégn
eller helt och fullt genom frivilligarbete. Rolf Gustafsson (2000) hdvdar att
bristen pd forskning som beaktar det unika i detta arbetes karaktir utgoér en



del av forklaringen till varfér marknadsliknande styrformer och entreprena-
disering kommit att uppfattas som, nira nog, den enda végen till produkti-
vitetshdjningar och kvalitetsforbéttringar.

Rolf Gustafsson (2000) anser att dldreomsorg har tenderat att betraktas
som ett servicearbete bland andra. En f6ljd av detta ar att det offentliga ar-
betsgivarskapet forblivit en oupptéckt och ohanterlig valfardspolitisk resurs.
Ytterligare en effekt dr att de ekonomiska matt som anvénds for att f6lja upp
dldreomsorgens produktivitet och effektivitet himtats frdn industriell varu-
produktion och privat serviceproduktion. Flera av de organisationsmodeller
som inforts under 1990-talet har utgétt fran, det ofta underforstadda anta-
gandet, att exempelvis dldreomsorg inte principiellt skiljer sig frdn annat
servicearbete (se dven Jacobsson red 1994; Sahlin-Andersson 1998 och
Blomgren 1999). Rolf Gustafsson framhaller vidare vikten av att utveckla,
vad som bendmnes vélfardstjanstearbetets “inre” demokrati, exempelvis
dldreomsorgspersonalens mojligheter att aktivt paverka omsorgens innehéll
och organisation.

Huvuddelen av ledarskapslitteraturen behandlar den privata sektorn och
da fraimst de hogsta ledningarna inom foretag. Det finns mycket kvar att
gora nér det géller forskningen om ledarskapet i offentlig sektor (Henning
2000). Detta konstaterar dven Ingrid Tollgerdt-Andersson (1999). Svenska
kommunf6rbundets Forsknings- och Utvecklingsrad genomfor darfor mel-
lan aren 2001 och 2003 tio olika forskningsprojekt, déar avsikten dr att stude-
ra de karaktéristika som préglar det kommunala ledarskapet och som inte
alltid omfattas av den traditionella ledarskapsforskningen (Svenska Kom-
munforbundet 2001).

De utmaningar, som de nya och fordndrade kraven pa ledare inom kom-
munal verksamhet medfort, har uppméarksammats av Svenska Kommunfor-
bundet i projektet Personal 2010. Direktor Markus Gustafsson, omradesan-
svarig for arbetsgivarfrigor pad Svenska Kommunforbundet framhaller be-
hovet av ett nytt ledarskap, inom den kommunala sektorn, pa foljande satt
(Svenska Kommunforbundet 2001, sid 6):

... ett ledarskap som bdde klarar av att styra och inspirera
verksamheten och medarbetarna, samtidigt som den lokala
demokratiska processen kan fd utvecklas.”

Markus Gustafssons avser med sitt uttalande hela den kommunala sektorn,
inom vilken vard och omsorg dr en betydande del, med 36 procent av samt-
liga anstéllda i kommunerna under ar 2000. Fragan dr emellertid om det be-
hovs ett nytt ledarskap eller om det saknas forutsdttningar for att utova det
goda ledarskapet inom vard och omsorg!
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Syfte och avgransningar

Denna litteraturstudie har initierats av Socialstyrelsen, for att anvindas som
underlag, 1 det uppdrag som regeringen givit till nio statliga myndigheter, att
utarbeta en plan for kompetensforsorjningen inom véard och omsorg om éld-
re och funktionshindrade personer. Huvudfragan i studien &r att ta reda pa
vad forskningen sidger, om hur manga direkt understillda en personalansva-
rig chef kan ha. Detta for att arbetsbelastningen ska vara rimlig for chefen,
men ocksé for att de understéllda ska ha mojligheter att bli synliga for che-
fen. I forsta hand &r avsikten att underséka om det finns studier inom vérd-
och omsorgsomridet, som ger stod for att en chef kan ha det direkta perso-
nalansvaret fOr ett viss maximalt antal understéllda.

For att besvara frigan om hur manga direkt understéllda en personalan-
svarig chef kan ha, &r det nédvandigt att framhalla de forvéntningar som
idag stélls pé chefer inom vard och omsorg och vad som idag uppfattas som
en god personalledning. Gary Yukl (1998) beskriver en chefs huvudsakliga
arbetsuppgifter som planering och organisering, problemldsning, besluts-
fattande, motivering och stod samt utdvande av inflytande och relationsska-
pande. Samtidigt som chefer, under senare ar, har fatt allt fler understéllda
har en forskjutning skett av de krav som stills pa cheferna, fran savél led-
ning som understillda, mot ett utdkat socialt ansvar och utdkade utveck-
lingsmissiga ataganden. Chefer inom vard och omsorg ir inte ldngre pro-
blemlosare och beslutsfattare utan tyngdpunkten i arbetsgifterna har for-
skjutits 1 riktning mot motivering och stdd samt utdvande av inflytande och
relationsskapande. For en personalansvarig chef, inom dagens vard och om-
sorg, kan de konkreta arbetsuppgifterna sammanfattas som verksamhetspla-
nering och verksamhetsutveckling, verksamhets- och ekonomiuppfoljning,
personalplanering och rekrytering, moten med chefer pa hogre nivaer, mo-
ten med chefer p4 samma niva, kontakter med understéllda i form av arbets-
platstraffar, utvecklings-, 16ne-, och rehabiliteringssamtal, konflikthantering.
Huvuddelen av arbetsuppgifterna ligger inom det som kan kallas den sociala
kompetensens omréde. For chefer 1 bestillar- och utfoérarorganisationer till-
kommer dessutom ytterligare uppgifter inom den sociala kompetensens om-
rdde genom kontakter med patienter/vardtagare och anhdriga.

Ytterligare fragor som kommer att behandlas i studien dr huruvida det &r
mojligt att genom delegering av ansvar och befogenheter, tillsammans med
kompetensutveckling, 6ka det hogsta lampliga antalet understéllda per chef.
Om man som personal vill vara synlig for sin chef och exempelvis kunna
forhandla om sin 16n eller fa arbetsuppgifter efter egen kompetens, hur
manga kan man dé dela chefens uppméarksamhet med? Vilka negativa erfa-
renheter finns av chefsrollen om man far for minga att vara chef for? Hur
forsvarar sig chefer mot stressen, det som brukar kallas coping, och vilka
konsekvenser kan detta fa, bdde for de tjanster som ska utforas, for perso-
nalen och for utvecklingen av verksamheten? Finns det studier som visar pa
skillnader 1 hur manga understdllda man kan ha, om man skiljer mellan le-
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darskap och chefskap? Det kanske gar att vara chef for ett stérre antal, om
man inte behdver leda dessa, utan har understéillda som har i uppdrag att
direkt leda verksamheten. Finns det eventuellt ett optimalt antal chefsled i
en organisation och hur hog fir en pyramid vara innan den blir ineffektiv?
Sparar man egentligen négra pengar nar man minskar antalet chefer eller
kan fler chefer faktiskt gora verksamheten mer effektiv och vara 16nande 1
ett ldngre perspektiv. Hur ser sjukfranvaron och personalomsittningen ut
med fler chefer? Blir ett arbete mer eller mindre attraktivt om det finns fler
eller farre chefer?

En viktig distinktion ndr det géller begrepp inom ledarskapsomridet &r
skillnaden mellan begreppet chef och begreppet ledare. Med chef avses hir
en person som har utndmnts av nigon, pa en hogre niva, till en formell po-
sition 1 en organisation och darmed har fatt befogenheter att foretrdda ar-
betsgivarens intressen, det vill sdga har en auktoritet i form av sin organisa-
toriska stdllning (Barnard 1938). En chef har organisatoriskt understilld
personal, utses genom en formell procedur och chefskapet ar forenat med
olika grader av befogenheter.

Med ledare avses hir en individ, som vid en viss tidpunkt, eller under en
viss period, atnjuter ett fortroende och en acceptans, som medfor att hon
eller han kan utova makt, inflytande och auktoritet 6ver en annan individ
eller grupp av individer (Rohlin m fl 1995). En ledare utses ofta av en
grupp, men kan ocksé utse sig sjdlv. En ledare har ingen formellt understilld
personal.

Med chefskap avses hiar den formella befogenhetsrollen, medan ledar-
skap dr de handlingar som utfors av en till chef utsedd person, for att pa ett
for organisationen optimalt sétt tillvarata materiella och personella resurser,
sa att ett gemensamt méal kan uppnds (Rubenowitz 1984). Dessa handlingar
ar delar 1 en process, som involverar bade uppgiften i sig och relationer och
kénslor 1 gruppen.

Denna studie kommer i huvudsak att behandla de chefer som har det di-
rekta personalansvaret och som i litteraturen brukar kallas arbetsledare, for-
man, mellanchefer eller forsta linjens chefer, inom kommunal vérd och om-
sorg, och deras forhallande till sina understillda. Jag kommer hir ofta att
anvinda bendmningen personalansvarig chef, med vilken da avses den
chefsperson som arbetar nirmast personalen, de understillda, och har
det direkta ansvaret for personal, ekonomi och verksamhet, for att pa sa
sdtt visa pa skillnaden gentemot chefer och ledare pd andra nivaer i organi-
sationen.

Ytterligare ett centralt begrepp i studien dr kontrollspann, vilket ar det
antal understéllda, som en chef ansvarar for och som inte faller under nagon
annan chefs ansvarsomrdde (Peters 1988). Ett brett kontrollspann uppstér
ndr en personalansvarig chef har manga understéllda och ett smalt kontroll-
spann innebdr att den personalansvarige chefen har fa underordnade.
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Den magra och platta
organisationen

Under 1990-talet har vard- och omsorgssektorerna, liksom 6vriga delar av
den offentliga sektorn genomgatt omfattande omstruktureringar och ekono-
miska nedskdrningar. Aven om drivkraften for forindringarna inte alltid
varit en uttalad lean-production-filosofi, s har omstruktureringarna och de
ekonomiska nedskdrningarna bidragit till en fokusering pa 6kad effektivitet
och kvalitetssdkring (Theorell m {1 1999).

Kénnetecknande for den magra organisationen dr att verksamheten be-
drivs utan marginaler, resurssnélt, vilket skapar en sarbarhet dir minsta stor-
ning kan medfora omfattande konsekvenser. Verksamheter utanfor det di-
rekta kdrnomrédet, inom vird och omsorg exempelvis stddning och matlag-
ning, ldggs utanfor organisationen (outsourcing). For att verksamheten ska
klara fluktuationer i arbetsmingden, utan att tvingas ha en stor personalstyr-
ka dr det vanligt att kdrnan av fast anstédlld personal gors liten och att ytterli-
gare personal korttids- eller timanstills vid behov.

Rationalisering innebir, nédstan definitionsmassigt, okade krav péd perso-
nalansvariga chefer och deras understéllda, eftersom avsikten ar att med
farre personer kunna bibehalla en oférdndrad produktion eller att producera
mer. | magra organisationer forvintas ocksd att de anstéllda fér ta ett storre
ansvar och dven far utdkade och mer flexibla arbetsuppgifter. Det som i
managementlitteraturen kring lean-production brukar kallas inflytande, eller
empowerment, kan enligt kritikerna inte helt jamféras med den form av
kontroll som har en positiv inverkan i traditionella arbeten, eftersom manga
beslut fortfarande 1 regel fattas pa chefsniva (Babson 1995). Syftet med ra-
tionalisering dr huvudsakligen att minska kostnader av olika slag, som till
exempel kostnader for spilltid mellan olika arbetsmoment. I praktiken inne-
bér detta ofta att de anstdlldas mojligheter att paverka arbetstakten och séttet
att utfora arbetet minskar. Den inbyggda sarbarheten i1 den magra organisa-
tionen medfor att minsta svacka i arbetstempot, for en enskild anstéllda, blir
synlig, genom att det uppstar problem i ’produktionslinjen”. Inte sillan in-
nebér storningarna en 6kad belastning for arbetskamraterna. (Theorell m fl
1999).

De positiva faktorer som ségs kénneteckna magra organisationer, i form
av okat inflytande, empowerment, och en breddning av kompetens och ar-
betsinnehall, forefaller inte kidnneteckna det senaste decenniets fordndringar
inom vardsektorn. Personal med medellang utbildning upplever sig visserli-
gen ha fatt en 6kad stimulans i sitt arbete, men den 6kade stimulansen hing-
er samman med en upplevd 6kning av hinder och minskat stod. I en sddan
situation kan stimulansen upplevas som oOkad stress. S& gott som samtliga
vardanstéllda studiepersoner inom det sa kallade MOA-projektet (Héaren-
stam m fl 1999) upplever en hog tidspress, hoga krav och minskat inflytande
efter 1990-talets omstruktureringar. De har en hog andel andra negativa er-

13



farenheter av verksamhetsforandringarna, som osékerhet om den egna kom-
petensen, tveksamhet infor att orka med, svérigheter att utfora ett bra arbete
och jobbiga konflikter.

Forandringarna 1 varden under 1990-talet har, ytligt betraktat, delat ut-
tryck med de fordndringar som beskrivs som lean-production, men de har
inte haft samma motiv, utan istéllet motiverats av en brist pd resurser i den
offentliga sektorn. Det dr ddrmed inte forvnande att fordndringarna i var-
den endast forefaller dela lean-productions negativa hilsokonsekvenser och
1 stort sett helt sakna de positiva (Theorell m fl 1999). Theresa Larsen
(2000) mélar, i sin studie av kommunerna som arbetsgivare, en dyster bild.
Den kommunala arbetsmiljon upplevs av de anstidllda som bristfillig,
missndjet med Ioner och andra forméner &r utbrett, arbetet &r stressigt och
mojligheterna att paverka beslut som ror arbetet dr sma. Manga anstillda
vagar inte framfora kritik av rddsla for att forlora arbetet eller omplaceras
till mindre attraktiva arbetsuppgifter. Anstillningen ar otrygg, pa grund av
nedskdrningar och omorganisationer och utvecklings- och karridirmdjlighe-
terna dr minimala. En konsekvens av detta ér att ungdomar har svart att tén-
ka sig en kommunal anstdllning och darfor inte heller utbildar sig till de
yrken som &r vanligt forekommande i kommunerna.

Organisationer befinner sig i stindig omorganisation. Organisatoriska for-
andringar, som leder till farre chefsnivder och dér forviantningarna bl.a. dr att
beslutsvédgarna ska bli kortare, introducerades under bendmningen platta or-
ganisationer. Decentralisering av ansvar och befogenheter till den ldgsta ni-
van 1 organisationsstrukturen anses ge korta beslutsvégar, eftersom beslut da
kan fattas pa den niva i organisationen, dir de efterfrdgas. Enligt Bernhard
Bass (1990) kdnnetecknas den platta organisationsstrukturen av ett fatal ni-
véer, med ett stort antal individer pa varje niva. Enligt Bernhard Bass visar
forskningsresultat att det korta avstdndet mellan chefer och underordnade i
den platta organisationen medfor en 6kad tillfredsstéllelse, bland de under-
ordnade, nir det giller uppskattning, handlingsutrymme och sjalvforverkli-
gande. Den hdga organisationen ger ddremot de underordnade en storre till-
fredsstéllelse nér det géller behovet av trygghet.

Den platta organisationsstrukturen har problematiserats av bland annat
Osten Ohlsson och Bjérn Rombach (1998). En platt organisation definieras
hér som en organisation med {4 hierarkiska nivder. Ju hogre kvoten &r mel-
lan anstéllda och chefer desto plattare dr organisationen. I den platta organi-
sationsstrukturen dr personalen hierarkiskt nidrmare chefen. Sma organisa-
tioner ar oftast platta, eftersom det dr sd fa som arbetar i organisationen att
de har mojlighet att uppréatthilla en kommunikation och en dmsesidig rela-
tion med sin personalansvariga chef. Vid organisationsférandringar reduce-
ras ofta antalet chefer och varje chef far fler understéllda, men organisatio-
ner, som bara unnar sig det allra nddvindigaste, vinner endast kortsiktiga
fordelar 1 form av okad kostnadseffektivitet. Den platta organisationen kan
pa langre sikt innebira ett hinder for utveckling och fordndringar, eftersom
funktioner for strategisk utveckling saknas. Detta innebdr att strategiska
fragor, som exempelvis kvalitetsarbete och processinriktat arbetssitt riskerar
att hamna i skymundan.

En organisation som vixer gor sa over en ldngre tidsperiod, medan den
organisatoriska nedbantningen och utplattningen, nir man tar bort och
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trycker ihop ett antal nivaer 1 organisationen, ofta genomfors under en be-
tydligt kortare period. Detta innebér att den struktur som behdvde ett antal
ar for att utvecklas, bryts ner, med en eller flera nivaer, under kanske négra
veckor eller till och med pé ndgra dagar. Nar organisationsstrukturen kom-
primeras ar det oftast cheferna pd mellannivd som antingen forsvinner eller
placeras som forsta linjens chefer. Den tillplattade organisationen medfor ett
storre ansvar for forsta linjens chef, den personalansvariga chefen, med fler
understéllda att leda och dven fler arbetsuppgifter att utféra. Detta medfor
att behovet av att 6ka de anstélldas inflytande och att uppmuntra dem att ta
ett storre eget ansvar for sitt arbete 6kar. For den personalansvariga chefen
innebér emellertid den tillplattade organisationen fler mésten”, fler perso-
nalproblem eftersom antalet understéillda 6kar, mer ansvar, fler egna arbets-
uppgifter och ett allt storre behov av samordning och kommunikation (Mc
Connell 2000).
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Chefen och ledaren

Att vara chef innebdr alltid ett ansvar for att leda en verksamhet. En chef ar
en person som innehar en viss formell position och som forknippas med
begrepp som effektivitet, planering, arbetsfordelning, samordning och bud-
getering (Socialstyrelsen 2002). Chefskapet anses krdva olika fardigheter pa
olika nivéer i organisationen. De som é&r chefer, pd hogsta niva i organisa-
tionen, har mestadels uppgifter av en mer overgripande karaktir. De for-
véntas planera, interagera och samordna verksamheten i ett mer langsiktigt
perspektiv, medan personalansvariga chefer forvintas arbeta i det kortare
tidsperspektivet och ofta ha sin huvudsakliga aktivitet riktad mot den sociala
kompetensens omrade, det vill sdga det ménskliga samarbetet inom organi-
sationen. Av manga personalansvariga chefer kridvs dessutom en viss tek-
nisk skicklighet, de ska behirska det konkreta arbetet.

Flera intressenter har befogade krav och forvintningar pa chefer och ar-
betsledare. Inte minst personalansvariga chefer inom vard och omsorg be-
finner sig i en korseld. Personalansvariga chefer i vard och omsorg verkar 1
ett ndt av forvintningar, som byggs upp av politiker, patienter, vardtagare,
brukare, understillda, allménhet, 6verordnade, kollegor och underordnade.
Det vanligaste problemet, rolloverlastningen eller rollkonflikten, ar ett re-
sultat av att allt for minga krav riktas mot den personalansvariga chefen
(Thylefors 1991). Det ar emellertid inte svarigheterna i prioriteringen av
uppgifter som vanligen avses med begreppet rollkonflikt, utan de situationer
som priglas av motstridiga forvantningar, exempelvis frdgor om kvalitet
och kvantitet i varden. Rollkonflikter skapar otillfredsstéllelse, hogre an-
spanning och ibland sdmre arbetsprestationer (Katz och Kahn 1978).

Omfattningen och produktionen av vird och omsorg ska inte maximeras,
utan ar politiskt bestimd utifran. De politiskt fastlagda mélen ska av perso-
nalansvariga chefer och arbetsledare omsittas i en effektiv verksamhet.
Kénsla for kommuninvanarnas behov och krav pa kvalitet ska, av personal-
ansvariga chefer och arbetsledare, kombineras med ekonomisk realism och
formaga att prioritera. Den kommungemensamma, forvaltningsévergripande
nyttan ska, av den offentliga sektorns personalansvariga chefer och arbetsle-
dare, sittas 1 forsta rummet, fore den egna enhetens intresse.

Organisationen av vard och omsorg har traditionellt varit starkt influerad
av taylorismens idé om arbetsdelning och produktion pa 16pande band. Den
tidigare utpriglade hierarkin innebar en, relativt sett, 1ag grad av inflytande
for personalen. Under en forhallandevis ldng period under 1970- och bdrjan
av 1980-talet, nér vélfardssektorn kontinuerligt fick 6kade resurser, var per-
sonalomsittningen inom varden hog. Trots att det bade bland politiker och
arbetsgivare, under 1990-talet, funnits ambitioner att forbdttra arbetsmiljon
inom vérden pekar ett flertal studier snarare pd att ytterligare forsdmringar
intriffat (Gustafsson och Szebehely 2001; Hjalmarsson 2002; Hérenstam m
1 1999; Josephson och Vingard 2002; Karlsson 2000; Olofsson 1999; SKTF
2000; SKTF 2002).
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Ledningsfunktionen dr av avgorande betydelse for kvaliteten inom vard
och omsorg men den dr ocksa av storsta vikt for arbetsmiljon for dem som
arbetar inom vard och omsorg. For att minska kostnaderna, och dirmed de
offentliga utgifterna, har mindre enheter slagits ihop till storre, antalet en-
heter och chefer har ddrmed minskat drastiskt, i tron att platta organisationer
skapar goda arbetsforhdllanden. Det dr emellertid inte mojligt att i alla verk-
samheter effektivisera genom personalminskning. Detta giller i synnerhet i
organisationer dir verksamhetens kvalitet stdr i ett direkt och proportionellt
forhallande till personalméngden i produktionen. Vard och omsorg tycks
vara ett omrade dir effektiviseringsmdjligheterna genom personalminskning
ar hogst begransade (Ohlsson och Rombach 1998). Personal inom vérd och
omsorg behdver arbetsledning. Enheterna bor darfor inte vara for stora och
de chefer som direkt leder vard- och omsorgspersonal behdver ha tidsmés-
sigt utrymme att dagligen stodja och handleda personalen (Hjalmarsson
2002).

Bilden av chefen har fordndrats. Man pratar idag annorlunda om chefen
dn vad man gjorde for ett tiotal &r sedan. Chefens betydelse for organisatio-
nen och organisationens utveckling och da sérskilt chefens ledarskapsfunk-
tion framhélls idag. Ledarskap handlar om att skapa en riktning och att mo-
tivera och inspirera (Yukl 1998). Ledarskap dr en social inflytandeprocess.
Ledarskap och effektivt chefskap bygger pa ett beroende mellan ledare och
grupp. Ledarskap och beslutsfattande dr omsesidigt beroende av varandra.
Beslutsfattande och omvérldspéverkan adr nddvédndiga funktioner for ledar-
skap. Ledarskapet innebir bland annat att hjilpa gruppen av understillda till
en uppfattning om riktning och styrning, nér det géller gruppens uppgifter,
samt till ett engagemang i denna inriktning. Stress liksom beslutsfattande ar
relaterat till ledarskap och ledning. Bristande ledarskap kan vara en orsak till
stress 1 organisationen och ett gott ledarskap kan innebira att stress kan
undvikas eller bemaéstras pa ett béttre sétt. Ledarskap kan dérfor ses som en
stabiliserande faktor for det organisatoriska sammanhanget och for de en-
skilda medlemmarna i organisationen (Wallenius 1996).

Ett effektivt ledarskap inom véard och omsorg, som innefattar inflytande
over verksamhetsmalen och strategierna for att uppnd dessa mél, paverkan
pa personalens engagemang, vilja, sammanhéllning och identifikation samt
inflytande Over organisationskulturen, medverkar till att mélen i verksam-
heten blir tydliga samt forstirker de understidlldas ambition och forméga att
arbeta i riktning mot dessa mal. Bernhard Bass (1985) definierade det trans-
formerande ledarskapet i termer av ledarens effekt pa foljarna. Ledare trans-
formerar sina understéllda genom att géra dem mer uppmérksamma pé vik-
ten och vérdet av att uppgifterna utfors samt genom att formé de understall-
da att overskrida sina egna intressen for organisationens gemensamma mal.
Som ett resultat av detta inflytande kdnner de understéllda, enligt Bernhard
Bass, fortroende och respekt for ledaren och de dr darfor motiverade att ut-
ratta mer dn de fran borjan forvintades gora.

Dagens ledarskap bygger pa relationer och samspel. Att kunna hantera
konflikter dr en del av ledarskapet och ett gemensamt krav som stélls pa alla
chefer, oberoende av nivd, dr formégan att arbeta med ménniskor. Detta
medfor att en chefs personliga egenskaper blir allt viktigare 1 forhéllande till
dennes expertkunskaper. Chefer ska idag framsta som forebilder. De ska ha
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en tydlig mal- och resultatinriktning. Samtidigt ska chefer tycka om att ar-
beta med ménniskor och ha en féormaga att locka fram kreativitet och arbets-
gliddje. I rollen som forebild ska chefen strdva efter att formedla en god mo-
ral, ekologisk medvetenhet och ekonomisk realism, men ocksa formedla
trygghet, varme och tillforsikt infor framtiden. Chefen forvintas pa ett aktivt
satt leda gruppen vid konflikter och i1 andra svéra situationer (Hersey och
Blanchard 1993). Else Ekstedt och Greger Jonsson (2001) uttrycker detta
som att chefens uppgift idag ar att leda och hantera processer. Det dr visser-
ligen viktigt att chefen kdnner till verksamheten i viss omfattning, men ett
bra ledarskap baserar sig frimst pd personlig och social kompetens. Chefen
bor 1 sin ledarroll vara mer konsultativ, dér det centrala dr att vigleda och
stimulera de understéllda att arbeta med de stindigt pagdende processerna
(Sandberg och Targama 1998). Chefen utdvar saledes inte ldngre intern
kontroll, utan styr indirekt, genom utformningen av arbetsgruppens grins-
och rambetingelser, 1 vilka ingar att tillse gruppens mojligheter att arbeta
sjdlvstindigt (Hasselager och Lindhe 1998).

Paul Hersey (1984) framhéller skillnaden mellan chefskap och ledarskap.
Chefskap édr da négon arbetar tillsammans med andra for att uppna organi-
sationens mal. Ledarskapet dr ddremot ett vidare begrepp, dir en individ
arbetar tillsammans med andra, av vilken orsak som helst, till exempel for
att gora nagot for ledaren. Grundtanken bakom ledarskapet dr att behandla
de understdllda pa ett sadant sitt att det skapar motivation. Ledaren maéste
dérfor stilla sig frdgan, vad det &r som far personalen att bli motiverad. Alla
ledare maste vid ndgot tillfdlle paverka sina understillda for att uppna sina
mal. For att vara en bra ledare sé krdvs det att chefen &r dynamisk och kan
anpassa sig efter de personer hon eller han vill paverka. En bra ledare anpas-
sar sdledes sin ledarstil efter situationen. Paul Hersey (1984) talar om fyra
grundldggande ledarstilar beroende av de understélldas kompetens. Ju hogre
kompetens de understéllda har, desto storre formaga, sédkerhet och motiva-
tion har de till sjdlvstindighet 1 arbetet, med minskande kompetens 6kar de
understélldas osdkerhet och med den 6kade osdkerheten minskar de under-
stilldas formaga till sjalvstandighet 1 arbetet. En av chefens uppgifter maste
dérfor vara att identifiera de understédlldas kompetens och bidra med det stod
som varje individ behover. Den personalansvariga chefens roll blir darfor att
komplettera de understdlldas brister.

Paul Herseys modell for ledarbeteende bygger pa att det hos den perso-
nalansvariga chefen méste finnas en forstielse for de understilldas behov
och att personal med olika kompetens har olika behov av ledarskap. Ju hog-
re de understélldas kompetens édr, ju hogre sjdlvstindighet kan avkridvas av
dem i deras arbete och ju mer av stottande beteende kravs av den personal-
ansvariga chefen. Ju ldgre de understilldas kompetens dr, ju mindre sjalv-
standighet kan avkrédvas 1 arbetet och ju mer av instruerande beteende kréivs
av den personalansvariga chefen. Se figur 1. Detta innebér ocksa att ju hogre
kompetens personalgruppen har, desto mer fordndras chefens roll, fran att
vara en teknisk expert till att bli en ledare och konsult, nir gruppen har be-
hov och ber om hjélp (Hasselager och Lindhe 1998).
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Figur 1. Ledarbeteende (Fritt efter Hersey 1984)
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Den personalansvariga chefen

I Landstingsforbundets rapport, Den viktiga balansen — Ledarroller i varden
(2001), framhaller Lars-Ake Almqvist att allt ledarskap, bade privat och
offentligt, ska balansera tre intressen: Kraven fran personalen, frin dgaren
och fran patienten/vardtagaren, kunden eller klienten. I mitten finns den
personalansvariga chefen, som méste ha en tydlig egen bild av hur de olika
intressena ska kunna balanseras. Chefen méiste se helheten och hitta strate-
gier, arbetsformer och processer for att géra organisationen medveten om att
de olika intressena ska tillgodoses i varierande grad. Relationen till patien-
ten/vérdtagaren, kunden eller klienten, innehaller flera olika dimensioner
och dr ddrmed mer komplex dn vad kundrelationen ar for ett foretag. Pa
samma sétt &r mélen mer mangdimensionella, inom vard och omsorg. Be-
slutsprocessen kan vara lang och upplevas som byrékratisk. De personalan-
svariga cheferna har en utsatt position i skdrningspunkten mellan olika in-
tressen och ar nyckelpersoner inom vard och omsorg. Malin Josephsson och
Eva Vingérd (2002) poédngterar att en forutsattning for att personalansvariga
chefer 1 vard och omsorg ska kunna utdva ett positivt ledarskap ar att de
sjdlva fér stod och uppbackning, i sitt eget arbete, fran sina nirmaste chefer,
men ocksa frdn den politiska ledningen. Samtidigt dr det nddvéandigt att ha 1
atanke att den politiska strukturen, inom den offentliga sektorn, inte i forsta
hand har kommit till for att leda organisationer med begriansade resurser och
att den politiska styrningen dérfor kan gora det svért att agera skickligt 1
ledningsfragor.

En personalansvarig chefs ledarskap kan beskrivas som en social kon-
struktion, vilket innebar att ledarskapet skapas 1 de dmsesidiga relationerna
mellan olika sociala nétverk eller lojaliteter, som dr formade av badde kon-
textuella och institutionella vérderingar (Hultman 1998). De forvéntningar
som idag av arbetsgivaren stills pa en personalansvarig chef inom vard och
omsorg, kan beskrivas med vad John P Kotter (1999) ser som en kombina-
tion av management och ledarskap, for att hantera den komplexitet som ar
ett resultat av uppkomsten av stora och komplexa organisationer. Det &r den
personalansvariga chefens uppgift att skapa forutsdgbarhet och struktur i
organisationen genom att:

1. Sétta upp operativa mél, etablera handlingsplaner och fordela resurser
2. Organisera och fordela arbetsuppgifter

3. Styra resultat och 16sa problem

4. Utveckla en vision for framtiden och strategier for att méta nddvindiga
forandringar

Kommunicera och forklara visionen

o v

Motivera och inspirera understéllda for att uppna visionen

Med detta synsitt 4r den personalansvariga chefens grundldggande uppgift
att skapa goda forutsittningar for sina understédllda. Den personalansvariga
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chefen ska peka ut vigen och de dvergripande malen. En stor frihet 1dmnas
sedan till personalgruppen att bestimma hur de gér tillvdga far att uppna
malen. Den personalansvariga chefens uppgift dr att underlitta for sina un-
derstdllda att uppnd dessa maél, genom att skapa goda forutséttningar for
arbetet. Det &r inte langre sjdlvklart att den personalansvariga chefen dr den
som driver arbetet framat, utan den personalansvariga chefen ska istdllet
samordna, inspirera och entusiasmera. Av personalgruppen kravs darmed i
allt hogre grad sjélvstandighet, kreativitet och kunskap.

Dagens personalansvariga chefer inom vérd och omsorg har, i hog grad,
kvar de traditionella arbetsuppgifterna som rdér nyanstillningar, personalin-
troduktion och bedomning av personalgruppens arbetsinsatser. Den perso-
nalansvariga chefen maste godkénna vissa av gruppens beslut om till exem-
pel semesterplanering, kompledighet och Overtid. Den personalansvariga
chefen dr den som forhandlar med de enskilda anstéllda om anstéllningsvill-
kor och I6ner och regelbundet dterkommande genomfor utvecklings- och
l6nesamtal samt ser till att individerna arbetar med det, som de dr lampliga
for. Mycket av de personalansvariga chefernas tid avsitts for moten, bade
med den egna personalgruppen och med andra grupper, méten i andra en-
heter, tvdrorganiserade moten och mdten med stabspersonal eller utveck-
lingsméten. Den personalansvariga chefen hdmtar in den information fran
sin personal som behovs for att hélla sig a jour med vad som hinder och for
att fa informell information, genom att soka upp personalen. Den personal-
ansvariga chefen maste dven skaffa sig information fran, utbyta erfarenheter
och samordna verksamheten med kollegor pa samma niva i organisationen.
Det édr den personalansvariga chefens uppgift att ge personalgruppen till-
gang till information, s att de anstéllda kan fatta bra beslut och det &r darfor
nddvindigt att skapa informationsrutiner, annars ar risken att gruppen ska-
par egna informationssystem. Den personalansvariga chefen forvintas fun-
gera som koordinator mellan olika grupper och dven sprida information
mellan grupperna, om hur andra grupper exempelvis l0ser sina problem
(Hasselager och Lindhe 1998; Manz och Sims 1992). I bestéllar-/utforar-
organisationer har personalansvariga chefer dessutom ansvaret for kontakter
med patienter, vardtagare, kunder, klienter och anhéoriga.

De fordndringar som genomforts inom vard och omsorg har fatt foljder
for ledarskapet. Det som tidigare uppfattades som ett effektivt ledarskap &r
inte langre gangbart 1 dagens organisation. Den personalansvariga chefen i
den platta organisationen har inte ldngre kvar uppgiften att vara den som de
understéllda vander sig till, for att denna ska fatta beslut och avgdra, nér
ndgon inte riktigt vet hur hon eller han ska gora. Den personalansvariga che-
fen forvintas daremot skapa sammanhéllning och arbetsgemenskap 1 perso-
nalgruppen och implementera idéerna frdn chefer hogre upp 1 organisatio-
nen, for att pa sa sitt ge gruppen ett vil definierat arbets- och eller produk-
tionsmal. Darigenom kan personalen sjdlva sedan kunna fatta 1&dmpliga be-
slut och gbra nddvéndiga prioriteringar 1 sitt arbete. Den personalansvariga
chefen dvervakar inte lingre de dagliga rutinerna utan arbetar mer med stra-
tegiska fragor, utveckling och anpassning av gruppens arbete och dr ofta ini-
tiativtagare vid fordndringar inom den egna enheten (Hasselager och Lindhe
1998).
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Dagens chefsroll for personalansvariga chefer, inom vérd och omsorg, har
utvecklats frin den traditionella arbetsledarrollen mot en chefsroll dir ledar-
skapet kdnnetecknas av att den personalansvariga chefen forvintas vara
végvisare, samordnare, stodjare, inspiratdr och forebild. En nddvindig for-
utséttning for att den personalansvariga chefen ska kunna verka pa detta satt
ar att det finns en dmsesidig lojalitet och tillit mellan chef och understallda.
En ndédvéndig forutsittning for att kunna skapa tillit dr synlighet. Lojalitet
och tillit &r inte ndgot chefen kan kridva utan ndgot som en ledare gor sig for-
tjant av. For att gora sig fortjédnt av lojaliteten och tilliten méste den perso-
nalansvariga chefen vara pa plats och vara synlig, prata, umgas, visa intresse
och lyssna, men varje individ och gruppen av understéllda méste ocksa vara
synliga for chefen. Det dr dérfor av vikt att kunna behandla personalen med
respekt. I detta ingér att visa omsorg om varje enskild individ och hela per-
sonalgruppen, att vara réttvis och konsekvent, att se individernas potential
och kapacitet, kompetens och kunskaper, att som ledare kunna anpassa sig
efter gruppen, men ocksé att vara 6dmjuk och att ha humor. Att ha hogt i1 tak
innebdr en god arbetsmiljo, med en god och dppen kommunikation, samt att
det ar tillatet att improvisera, utveckla och dven att gora fel. En ledare bor
synliggdra sina egna vérden och vad hon eller han star for, i vardagen, for
att vinna tillit, det vill sdga vaga vara rakryggad och vara forebild (Larsson
1999). Goda forebilder far ménniskor att vixa genom identifikation. Den
personalansvariga chefen ska bemoéta sina understillda pa samma sitt som
hon eller han vill att personalen ska bemdta vérd-/omsorgstagaren. Den
mogna och professionella ledaren &r kunnig och trovérdig, men inte allve-
tande, modig och kreativ, men inte osirbar och fantastisk. Aven ledaren
maste bejaka savil sina resurser som sina behov. Att vara en god modell, att
gora det man siger och att dirmed bli trovérdig — det dr att utova ett konge-
nialt ledarskap (Lindqvist 1996).

Den personalansvariga chefens betydelse for arbetsplatsens klimat och de
anstélldas trivsel dr vdl dokumenterad. Betydelsen av hur chefen sjdlv mar
och upplever sitt arbetsklimat har ddremot inte utgjort ndgot centralt tema
inom arbetsmiljoforskningen. Den personalansvariga chefens eget vélbefin-
nande har emellertid stor betydelse genom att hon eller han i hog grad pa-
verkar verksamhetens kvalitet och personalens arbetsglddje. Chefer som inte
trivs och som sjdlva dr utsatta for negativ stress kan inte forvéntas tillfora
mycket positivt till verksamheten (Olofsson 1999). Individen fungerar an-
norlunda i stressituationer jimfort med under lugna forhallanden. Stressex-
ponering paverkar prestationsforméga, problemlésningsformaga och forma-
ga att bearbeta information (Wallenius 1996). Situationer med hog stress
kdnnetecknas av att de 1 hog grad forsdmrar individens formaga att behandla
information och beddmnings- och initiativférmagan fOrsdmras didrmed
(Larsson 1999).

Thores Theorell skriver foljande om f{Ormagan att hantera stress
(www.theorell.se): I den psykologiska traditionen betonas att stress uppstar i
samspelet mellan individ och omgivning. Stress uppkommer nér individens
resurser maste beskattas for att hon eller han skall klara av en viss pafrest-
ning. Individens sitt att hantera stressorer kan sammanfattas i begreppet
coping som betyder bemaéstrande. En viktig aspekt av coping ar var indivi-
den sjilv forldgger mojligheten att atgérda ett problem — locus of control. En
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extern locus of control innebadr att individen inte sjdlv har mdjligheten att
atgdrda problemen, utan att detta méste ske i omgivningen, medan en intern
locus of control istillet innebér att individen sjélv kan atgidrda problemen.
Det pagar ett stindigt vixelspel mellan omgivningen och individen, nir det
géller coping. Individens sétt att hantera pafrestningar paverkas i langden av
arbetsorganisationen och den allménna livssituationen. Den sa kallade krav-
kontroll-stédmodellen handlar om omsténdigheterna 1 arbetet. Dessa om-
standigheter kan beskrivas 1 tre dimensioner, som alla kan paverkas med ar-
betsorganisatoriska atgidrder, ndmligen psykiska krav, beslutsutrymme och
socialt klimat/stdd i arbetet. Kombinationen av hdga psykiska krav och litet
beslutsutrymme brukar kallas ett spant arbete. Vid spént arbete 6kar risken
for fysiska och psykiska besvir. Det har under senare ar skett forskjutningar
mellan olika yrkesgrupper nir det géller pafrestningarna i arbetet. En del av
detta beror sannolikt pa att det dgt rum en ldng serie av omorganisationer,
nedskdrningar och sammanslagningar, vilka har skapat stora krav pa an-
passning. Skall man arbeta for en bra arbetsmilj6 dr det forbéttrat beslutsut-
rymme och forbéttrat socialt klimat som é&r sjdlvklara mél. Kravnivaerna
maste vara rimliga, med héansyn till antalet anstidllda och deras kompetens.
En kombination av rimlig kravnivd, bra beslutsutrymme och bra socialt kli-
mat medverkar till att individernas coping-strategier forbéttras. En viktig
malgrupp for forbattringsarbete avseende kravninder, beslutsutrymme och
socialt stod dr cheferna pa véra arbetsplatser. Om dessa kan hoja sin kom-
petens, nir det géller stress och arbetsorganisation, skulle mycket kunna bli
bittre 1 arbetslivet.

Alla normala minniskor drabbas av stressreaktioner. Chefer dr inga un-
dantag dven om de ogérna vill tala om stress (Andersson och Johansson
1999). Redan under forsta vérldskriget myntades begreppet “The old ser-
geants syndrom”. Detta drabbade chefer, som fran bdrjan tillskrevs en hog
kapacitet, duglighet och erfarenhet. Aven bland dessa intriffade ett succes-
sivt psykiskt nedbrytande. De blev trotta, irritabla, depressiva och ineffekti-
va, med sjunkande sjdlvtillit och initiativforméga. Dessutom blev de stres-
sade av sina egna och omgivningens krav pa pliktuppfyllelse och effektivi-
tet. Psykosomatiska besvir var vanliga, ofta med ett slutligt sammanbrott
som foljd. I dessa fall forelag en klar konflikt mellan en sjunkande effekti-
vitet och hogt stdllda krav och forvéantningar (Binswanger 1915). Strategin
att agera, nér det 4r mdjligt, kallas instrumentell coping och strategin att lata
bli att agera och att i stéllet reagera kinslomaéssigt, kallas emotionell coping.
I forskningen kring emotionell coping finns en modell for de huvudstrategi-
er individer anvénder i svéra situationer: Konfrontation, distansering, sjdlv-
behérskning, soka socialt stdd, axla ansvaret, eskapism, planerad problem-
16sning och positiv omvérdering. Individen véljer det beteende som passar
for situationen, men kan fastna i en stereotyp hallning. Felvalda copingstra-
tegier kan fa allvarliga foljder for den egna hilsan och for det sociala sam-
spelet med andra (Perski 1999).

Ett vilutvecklat socialt stod har visat sig vare en vérdefull tillgdng vid
psykosocial belastning. Det sociala stodet kan ses som en copingresurs ef-
tersom individen, genom att tala med andra, fir mojligheten att modifiera
sin upplevelse av stressfyllda situationer. Mojligheten till stdd fran andra
breddar individens repertoar av copingstrategier (Israel m fl 1989). Ett annat
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sitt att minska den psykosociala belastningen ir genom handledning. Aldre-
centrums studie av arbetsledare inom vard och omsorg i Stockholm (Hjal-
marsson 2002) visar emellertid att de personalansvariga cheferna har be-
gransade mojligheter att avsitta tid for egen utveckling, ingen av de inter-
vjuade fick individuell handledning i ledarskap och de gav sig inte heller tid
till att ta del av nya forskningsron eller till att diskutera metodutveckling
med kollegor.

Ledarskap inom en organisation sker bade pd ett formellt och pa ett in-
formellt plan. Personalansvariga chefer, inom vérd och omsorg, har en for-
mell chefsposition. Det kan i organisationen dven finnas informella ledare,
med mer eller mindre tydligt uttalade ansvarsomréden, sdsom viss perso-
nalledning och samordning eller visst verksamhetsansvar. Med relativ fa
formella ledare och med stora forvantningar pa ledarskapet, fran savél orga-
nisationens ledning som personalgruppen, riskerar antalet informella ledare
att vixa. Ibland kompletterar det formella och informella ledarskapet var-
andra. Det finns emellertid i organisationen dven en risk att det informella
ledarskapet kan utvecklas till en maktkamp, vilket inte frimjar arbetsgrup-
pen formaga till fordndringar och nya utmaningar (Josephson och Vingard
2002; Ohlsson och Rombach 1998).

Hur den personalansvariga chefen utovar sitt ledarskap beror pa de moj-
ligheter som ges inom organisationen, dverordnades forvéntningar, perso-
nalgruppens forviantningar och den enskilda chefens individuella behov och
resurser. Det dr omojligt for chefen att leva upp till gruppens forvéintningar,
om personalgruppen forvéntar sig mer av chefen dn vad som éar realistiskt.
Man kan anta att s& kan vara fallet inom vard och omsorg, dér utvecklingen
gir mot att den personalansvariga chefen far allt storre enheter att leda.
Detta innebdr att det inte dr mdjligt att utdva ledarskapet pa samma sitt som
for smé enheter. En personalansvarig chef, inom vard och omsorg, har dess-
utom forvéntningar pa sig fran ledningen inom forvaltningen, att hon eller
han ska vara ledningens representant och verkstélla ledningens beslut. Per-
sonalgruppen ser ofta i stéllet chefen som sin representant, den som infor de
hogre cheferna, ska std for enhetens intressen (Josephson och Vingérd
2002).
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Kontrollspannet

Kontrollspannet dr det antal underordnade som leds av en och samma chef.
Kontrollspannet sdgs vara brett nidr en personalansvarig chef ansvarar for
manga understillda, medan det ddremot 4r smalt nér den personalansvariga
chefen har farre understillda. Kenneth J Meier och John Bohte (2000) kon-
staterar att litteraturen kring kontrollspann dr mycket begransad och att det
ndstan inte finns ndgon forskning kring hur storleken pa kontrollspann fast-
stdlls 1 organisationer eller vilken betydelse kontrollspannets storlek har.
Medan kontrollspannet mer eller mindre har forsvunnit fran forskningen ar
det fortfarande av stort intresse for praktiskt verksamma chefer, som maéste
etablera fungerande arbetsrelationer.

Begreppet kontrollspann &r i tvd avseenden grundldggande i foretagseko-
nomisk organisationsteori, dels den organisationsteori som fokuserar pa
hierarkin i organisationer (Alchian och Demsetz 1972; Fama 1980; Willi-
amson 1975) eftersom kontrollspannet bredd dr avgorande for antalet nivéer,
och didrmed for kostnaderna i organisationen (Perrow 1986). Kontrollspan-
net anvéinds vid den sé& kallade human-relation-approachen till organisatio-
ner (McGregor 1960; Tannenbaum 1968; Worthy 1950), eftersom kontroll-
spannet dr det verktyg som reglerar forhillandet mellan chefer och under-
stdllda i organisationer och dédrmed paverkar savél ledarstil som ledarbete-
ende. Kontrollspannet har betydelse, inte bara for att forstd hur organisa-
tioner dr uppbyggda, utan dven for forstaelsen av beteendet i organisationer.

Uppfattningen 1 klassiska teorier (Gulick 1937; Urwick 1956; Mintzberg
1979; Woodward 1980) ér att en chef inte skall ha mer &n fyra till sju un-
derordnade. For att citera Lydal Urwick:

"No supervisor can supervise directly the work of more than
five, or at the most, six subordinates whose work interlocks”

(ur Mintzberg 1993)

Redan Luther Gulick (1937) konstaterade emellertid sjélv, att omradet inte
hade studerats tillrackligt for att frdgan, om det optimala kontrollspannet,
skulle kunna fa ett slutgiltigt svar. Nyare teoretiker (Perrow 1986) har kun-
nat pavisa att det kan finnas fordelar d&ven med ett brett kontrollspann, efter-
som detta minskar kostnaderna och tvingar chefer att delegera ansvar till
sina understillda.

Luther Gulick (1937) argumenterar for att kontrollspannets bredd dels &r
beroende av enskilda chefers preferenser och formaga och dels, vilket dr av
storre betydelse, tre viktiga organisatoriska variabler:

1. Funktionell mangfald
2. Tid och stabilitet
3. Storlek och rum.
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I en organisation, med en méngd olika funktioner, &r det ndodvandigt att
minska kontrollspannet, eftersom den personalansvariga chefen interagerar
med ménga olika typer av individer. Om dédremot de underordnade alla utfor
samma, rutinartade, arbetsuppgift dr det mojligt for en personalansvarig chef
att leda och samordna ett storre antal personer. Aven om Luther Gulicks
definition av méngfald var begrinsad till samma arbetsuppgifter, sa kan
detta synsitt tilldimpas pad méingden av arbetsuppgifter som olika personer
utfor, mingden av yrken och sysselséttningar eller méngden av utbildning
och kunskap hos de understéllda. Nar det géller tid och stabilitet fokuserade
Gulick huvudsakligen pa stabilitet. I en stabil organisation, med 14g perso-
nalomsittning, behover de personalansvariga cheferna inte ldra upp och
Overvaka nyanstédllda. De enskilda anstdllda, i den stabila organisationen,
behdver mindre arbetsledning, eftersom de kan sina arbetsuppgifter. En sta-
bil omgivning, dédr kraven péd organisationen dr ofordndrade under lingre
tider, medfor att rutiner kan byggas upp och att bredare kontrollspann é&r
mojliga (Meier och Bothe 2000).

Joan Woodwards (1980) klassiska studie av brittiska industriféretag, som
fortfarande &r en av de fa studier som genomforts avseende kontrollspannets
bredd och organisatoriskt beteende, visade att kontrollspannet varierade
mycket mellan olika typer av organisationer. Studien visade att ju mer kom-
plicerad foretagets produktion var och ju storre krav som stilldes pa anpass-
ningsférmaga och kunskaper i organisationen, desto smalare kontrollspann
anvindes. Variationen mellan kontrollspannens bredd skiftade mellan olika
typer av foretag, men inom samma typ av organisationer anvindes likartad
bredd pa de kontrollspann, som anvéndes for att strukturera relationerna
mellan personalansvariga chefer och deras understidllda (Meier och Bothe
2000).

Kenneth J Meier och John Bohte (2000) konstaterar att breda kontroll-
spann innebdr att en organisation kan verka med ett mindre antal administ-
ratorer. Som matematiskt exempel kan en organisation med 600 personer
verksamma 1 produktionen anvéndas. Om kontrollspannets bredd, i denna
organisation, faststills till fyra individer, innebdr detta att sammanlagt 202
arbetsledare behdvs, pa fem olika nivaer, for hela organisationen. Okas kon-
trollspannet till fem individer, reduceras antalet arbetsledare till 150 och en
nivd forsvinner i organisationen. P4 detta sétt kan effektiv styrning av kon-
trollspannen medfora betydande besparingar i organisationen. Genom att
kontrollspannens bredd foréndras, kan dven andra onskade effekter uppnés.
Smala kontrollspann anses ge mdjlighet till en noggrann Overvaktning av
personalen, medan breda kontrollspann anses stélla storre krav pd formagan
till sjélvstandigt arbete bland de understillda. Detta faktum stimmer ocksa
overens med de ledningsfilosofier, som bygger pa psykologiska teorier om
arbetsmotivation (McGregor 1960), men de stimmer ocksa med filosofiska
studier av etik inom offentlig administration (Frederickson 1996; Wamsley
m fl 1992). Henry Mintzberg (1979) visar emellertid att kontrollspannens
bredd varierar i de flesta organisationer och att den regelbundna pyramiden
séllan forekommer 1 verkliga organisationer. Kontrollspannet kan vara brett
1 en del av organisationen, medan det dr smalt i andra delar. Som exempel
kan ndmnas utbildningsverksamhet, dir beslutsfattandet flyttats ut fran den
centrala administrationen till de lokala skolorna. Effekten av detta ar att ett
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stort antal rektorer rapporterar till ett farre antal centrala administratorer. I
det fallet kompenserar det breda kontrollspannet pa central nivé ett smalare
kontrollspann pé den lokala nivén, dir rektorn samordnar uppgifter som
tidigare l4g pa den centrala administrationen (Meier och Bohte 2000).

Vanligen tillimpas saledes ett smalare kontrollspann ndr arbetsuppgifter-
na dr osdkra, komplicerade och ett bredare kontrollspann nér arbetsuppgif-
terna dr mer rutinartade och organisationen och dess omgivning &r stabil. I
en organisation med professionell arbetskraft, det vill sidga dér arbetskraften
har en hogre utbildning och diarmed storre mojligheter till sjdlvkontroll, ar
det mgjligt att anvénda sig av bredare kontrollspann dven i en osdker och
komplicerad miljo.

Smala kontrollspann dr motiverade, nédr det finns ett behov av direkt
chefsovervakning av arbetsuppgifterna. Nér arbetsuppgifterna ar starkt
kopplade till varandra krivs ofta dmsesidig anpassning, vilket i sin tur stil-
ler krav pa mer styrning och farre understillda per chef. Detsamma giller
nér arbetet dr mer komplicerat. Smala kontrollspann kan vara ldmpliga nir
chefen har ménga arbetsuppgifter, forutom chefsrollen, och da inte har moj-
lighet att hantera lika ménga understillda. I verksamheter, dir de anstillda
ar beroende av sin chef for att f4 rdd och hjdlp, 4r det lampligt att chefen
inte har for manga understillda, eftersom ett brett kontrollspann minskar
den tid som kan laggas pa respektive understélld (Aniander 1998).

Daniel Robeys och Carol Sales (1994) hdvdar att om kontrollspannet i or-
ganisationen breddas leder detta till att kontrollen 6ver de underordnade
enheterna minskar, eftersom ledningen far fler enheter att Gvervaka. Den
minskade kontrollen kan, vid behov, kompenseras genom en dkande om-
fattning av kontroll och uppfoljning av resultat i efterhand, eller genom att
regelverk for hur prestationer ska utforas faststills i forvdg. En uppfoljning
av resultatet 1 efterhand dr dock mindre kostsam att genomfora, jamfort med
att faststdlla ett regelverk eller en utforandestandard. De framhéller dven att
ett brett kontrollspann forsvarar mgjligheterna att faststélla regelverk och
utforandestandards, varfor en resultatuppfoljning i efterhand framstar som
det naturliga valet. De &r sdledes mgjligt att reducera kostnaderna om antalet
regelverk eller utférandestandards minskar. Genom att i offentliga organisa-
tioner anvédnda sig av Daniel Robeys och Carol Sales (1994) modell, med
resultatkontroll kombinerat med breda kontrollspann, bér behovet av savél
input, 1 form av exempelvis detaljerad budget, minska liksom behovet av
genomforandekontroll, det vill sdga den kontinuerliga kontrollen av arbetets
processer eller utférande. Detta medfor att de reformer som haft till f61jd att
kontrollspannen breddats, dven har inneburit minskade kostnader samtidigt
som kontrollen dver organisationen bibehalls.

Gary Dessler (1992) framhéller pa liknande sétt som Lydal Urvick (1937)
foljande faktorer som avgorande for kontrollspannets bredd:

1. Likhet i underordnades funktioner

2. Geografisk niarhet mellan underordnade

3. Behovet av styrning och vigledning av underordnade
4. Komplexitet i underordnades uppgifter

5. Nodvindig koordinering av underordnade
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Hur manga personer en chef eller arbetsledare leder varierar sadledes mellan
olika organisationer och dven pa olika nivder, i en och samma organisation.
I dagens vard och omsorg foresprakas platta organisationer och med platta
organisationer foljer utdkade kontrollspann (Aniander 1998). Breda kon-
trollspann innebédr emellertid inte att individerna slipper kontroll. Den di-
rekta kontrollen frdn chefen minskar, men det finns en kontroll fran syste-
met och kollegor, vilken kan vara lika effektiv. Det breda kontrollspannet
kan vara lampligt nér arbetet dr standardiserat och arbetsuppgifterna &r lika.
De understidllda moter 1 denna typ av arbete likartade situationer och kan
utveckla erfarenheter att hantera arbetsuppgifterna med. Styrningen sedi-
menteras 1 organisationen och detta medfor att den dmsesidiga anpassning-
en, inom en arbetsgrupp, kan gora chefsstyrningen dverflodig (Minzberg
1993). I situationer da personalgruppen har ett stort behov av sjélvstindighet
och sjilvforverkligande, kan det vara fordelaktigt med mindre direktstyr-
ning, eftersom detta kan himma individerna (Aniander 1998). Forskningen
vad géller kontrollspannets storlek dr motstridig och i verkligheten finns
ménga exempel, som strider mot forskningens tumregler. En underordnad
ges, till exempel, ofta mer sjdlvstdndighet, nér arbetet inte ar rutinartat, vil-
ket da snarare leder till breda kontrollspann &n till smala. Det dr ocksa sé att
komplext arbete ofta utférs av erfarna och professionella anstillda, som i
hog grad styr sig sjdlva och didrmed kan ges ett storre ansvar (Van Fleet
1983).

I den undersokning som Hasselager och Lindhe (1998) genomforde, fann
de att det vanligaste dr att en personalansvarig chef har ett kontrollspann pa
20-30 personer, men i extremfallet i Hasselager och Lindhes undersékning,
hade en chef 270 direkt understillda. Aven #ldreomsorgsinspektdrerna i
Stockholm framhaller, att det finns stora problem med en underdimensione-
rad arbetsledning och platta organisationer. Ménga enhetschefer upplever
sig ha ansvar for alltfor stora enheter, vilket medfor att de varken har mgj-
lighet att folja upp insatserna hos hjélptagare eller att ge personalen stdd och
arbetsledning, i tillracklig omfattning. De upplever sig ha en nist intill
omgjlig situation (Stadsledningskontoret).

Generellt kan det dirfor antas, att ju bredare kontrollspann en personalan-
svarig chef har, desto svarare dr det for henne eller honom att upprétthélla
kontakten och den personliga relationen med de enskilda individerna. I Has-
selager och Lindhes undersokning (1998) uttryckte de anstillda 6nskemalet,
att de ville ha en chef som de ser dagligen och som de kan fora en dialog
med. Enligt Manz och Sims (1993) dr det av betydelse att chefen bygger
upp ett dmsesidigt fortroende och forstdelse med sina understéllda genom
dialogen.
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Chefen och de understallda

Ingrid Runesson och Rose-Mari Eliasson-Lappalainen (2000) diskuterar god
dldreomsorg och utgédr dérvid fran Marta Szebehelys (1996) definition av
begreppet omsorg:

“Sammantaget har begreppet omsorg tre innebérder — det dr
praktiska sysslor utforda med noggrannhet och omtanke av en
kdnslomdssigt engagerad person. Begreppet omsorg sdger sam-
tidigt nagot om vad som gors, om relationen mellan de inblan-
dade parterna och om kvaliteten i det utférda arbetet.”

God omsorg kréver, enligt Ingrid Runesson och Rose-Mari Eliasson-Lappa-
lainen (2000), inflytande dver situationen bade for dem som ger och for dem
som far hjilp. God omsorg innebédr kontinuitet, ndgorlunda sammanhingan-
de tid och att arbetet inte &r allt for sonderstyckat, enligt 16pandebandslika
principer. Under dessa forutsattningar dr mojligheterna stora att bade de som
far och de som ger hjilpen dr ndjda med situationen. De framhaller emeller-
tid att verkligheten visar att inflytande, med plats for eget omdome, plane-
ring och samrad, tid och kontinuitet, inte alltid ar tillrdckliga forutsittningar
for en god omsorg. Ytterligare forutséttningar, som ofta saknas, dr stod till
frontpersonalen och tillgodoseende av det minskliga behovet att bli sedd
och bekriftad for det man gor. De framhéller att individer har ett tredimen-
sionellt behov av erkdnnande. Det kdnslomissiga erkdnnandet i en néra re-
lation, det réttsliga erkdnnandet som fullvirdig samhéllsmedlem med lika
rattigheter som andra och det sociala erkdnnandet dér individen blir erkénd i
sin individualitet, sedd som den man 4ar, i sin olikhet. Den som i form av
avlonat arbete ger vard och omsorg maéste, 1 likhet med andra l6nearbetare,
ha ritt till en arbetsmiljo som inte kndcker den egna fysiska och psykiska
hilsan. Det dr skillnad pé att ge de understidllda mojligheter att anvénda sitt
eget omdome och att ta ett personligt ansvar for patienten/vardtagarens vél-
befinnande och att ldgga 6ver hela ansvarsbordan pa henne eller honom som
enskild individ.

Personal inom véird och omsorg, enligt Yrkesinspektionen i Orebro
(2000), berittar att 1 takt med att resurserna minskat, har klagomalen fran
patienter, vardtagare och anhoriga okat och samtidigt finns det mindre tid
for kollegialt stod. Medarbetarsamtalen med chefen uteblir ofta och stodet
fran chefen dr svagt vid klagomal frin patienter, vardtagare och anhoriga.
Personalen kénner sig ifragasatt och ordttmatigt anklagad, eftersom de upp-
lever att chefen framforallt lyssnar p4 dem som klagar. Personalen undrar
vem de sjdlva ska klaga hos. Detta bekriftas 1 studien av arbetsmiljon inom
dldreomsorgen i Stockholm. Personalen dér ansdg att de endast i liten ut-
strackning fick uppskattning av den ndrmaste arbetsledningen. Stod och
bekréftelse saknades dven fran ledningen hogre upp 1 organisationen (Hjal-
marsson 2002). Forsimrade mdgjligheter att 4 stod och hjdlp, 1 synnerhet
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socialt stod fran arbetsledare, medfor en signifikant risk for att personalen
ska utveckla psykiska besvér, med symptom som nervositet och nedstdmd-
het liksom dven somnsvérigheter (Theorell m f1 1999).

Eric Olsson, Bengt Ingvad och Kjell Hansson (1995) stéller fragan huru-
vida grupporganisationen i1 hemtjinsten paverkar arbetsklimatet. Bakgrun-
den var att grupporganisationer hade skapats i de flesta kommuner, men att
kunskap saknades om hur dessa fungerade. Studien baseras pa 25 arbets-
grupper i tre kommuner. Den visar att gruppstorlek, motesordning och
gruppernas sjilvstindighet dr avgorande for kommunikation, stimning,
sammanhéllning och konflikthantering. Denna undersdkning ger stod for att
personalen inom hemtjinsten sétter varde pa att tillhora en liten, avgrinsad
grupp, som stdd 1 ett allt tyngre och psykiskt pafrestande arbete. Gruppens
storlek tycks paverka arbetsklimatet, mer dn faktorer som arbetsbelastning,
tjdnstgoringsgrad, dlder och erfarenhet. Sma personalgrupper, dir de an-
stillda har mgjlighet att delta 1 beslutsprocesserna, kan ge forutsattningar for
en god sammanhallning och konstruktiv konflikthantering i grupperna.
Detta skapar goda interna forutséttningar i personalgrupperna. Olsson, Ing-
vad och Hansson betonar emellertid att nir samarbetsproblem uppstér beho-
ver alla arbetsgrupper en arbetsledare, som har badde personalens fortroende
och en stark formell stéllning i1 organisationen.

Arbetsuppgifterna inom véird och omsorg dr psykiskt belastande i jamfo-
relse med annan service- och tjénsteproduktion. Konflikten mellan profes-
sionella dverviganden och bristande resurser gor att personalen ofta hamnar
1 situationer dé& de upplever att de inte kan hjélpa patienten, vardtagaren eller
brukaren i tillricklig omfattning. Manga av de arbetsuppgifter som utfors
inom vard och omsorg vicker existentiella frigor om makt, liv, dod, skuld
och ansvar hos de anstillda, fradgor som kréver svara personliga stdllningsta-
ganden. De fOrutsdttningar som vardens och omsorgens personal arbetar
under skapar ofta en kénsla av att inte ricka till i arbetet. Kénslan av otill-
racklighet blir &n svarare att hantera, nér arbetsinsatsen inte gér att stimma
av mot mitbara mal. Detta vicker hos vardens och omsorgens anstéllda, 1
manga fall, dngest, som visserligen kan hanteras pa det individuella planet,
men som kréver mycket psykisk energi (Thylefors 1991).

Chefens roll har fordndrats under de senaste aren och nya arbetsuppgifter
ingdr i chefsrollen. Att personalgrupperna sjélva, i allt hdgre grad, forvintas
ta ansvar for sitt arbete innebér inte att den personalansvariga chefens an-
svar minskar. Det dr fortfarande den personalansvariga chefen som har det
yttersta ansvaret om nagot inte fungerar. Det &r darfor inte realistiskt att
uppfatta personalens 6kande sjilvstindighet som total frinvaro av kontroll
frdn chefens sida. Det dr fortfarande den personalansvariga chefen som har
det formella ansvaret for vad som hénder och chefen behdver ndgon metod
for att kontrollera personalen. Det traditionella ledarskapet byggde pa en
chef som hade en legitim auktoritet och som skulle ”peka med hela handen”,
men detta dr inte mgjligt 1 en organisation dir de anstillda sjdlva bestimmer
Over arbetets uppldggning. Den traditionella chefen forvédntades styra arbetet
med mycket mer direkt styrning, vara instruerande, befallande, anvisa ar-
betsuppgifter, sdtta mal for verksamheten och vid behov ge reprimander.
Alla dessa chefsbeteenden byggde pa att det fanns en hierarki (Manz och
Simms 1993). Under 1990-talet har chefskapet utvecklats fran att vara auk-
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toritdrt mot ett mer demokratiskt ledarskap. Nu betonas i betydligt storre
utstrackning, jdmfort med tidigare, att ledaren ska fungera som coach. Vad
som dr lampligt och effektivt ledarskap beror pa i vilken utstrickning ledare
och understéllda har lart kéinna varandra och lért sig att arbeta tillsammans.
En ny grupp, en grupp med flera nya medlemmar eller en grupp med en ny
chef, som stér infor krdvande uppgifter, behdver mycket mera vigledning
och ett mera auktoritért beteende fran den personalansvariga chefen, én den
grupp som har arbetat ldnge tillsammans och som néstan kan fatta egna be-
slut, utan att den personalansvariga chefen ar nérvarande (Schein 1988).

Den personalansvariga chefen anpassar sitt sitt att leda efter hur mycket
gruppen kan. Det dr viktigt att chefen har en uppfattning om gruppens kom-
petens och mognad. Nar den personalansvariga chefen uppticker att det
finns brister 1 kompetensen, forviantas gruppen ges mojligheter att utvecklas,
dels for att klara av sina arbetsuppgifter, men dven for att hela organisatio-
nen ska kunna forbéttra sig och anpassa sig till framtidens formodade kom-
petenskrav (Hersey 1984). De understéllda forvintas trdna sig i att fatta be-
slut sjdlva, men manga chefer har svart att stiga tillbaka och slédppa fram
personalen, speciellt i stressade situationer. Om personalen ska kunna ta
initiativ forvdntas ocksd arbetsledaren uppmuntra egenskaper som riskta-
gande, samordningskompetens och malformulering. Initiativ fordrar att
ménniskor kan ténka i nya banor utanfor praxis och arbetsrutiner (Adizes
1979).

Den personalansvariga chef som arbetar i en platt organisation kan inte
och ska inte forsoka losa de praktiska problem, som uppstar for personal-
gruppen, utan i stillet forsoka leda beslutsprocesserna sa att problemen blir
16sta. Gruppen kan visserligen behdva hjilp fran chefen, men dé ar det hjalp
med att stdlla de riktiga fragorna, som leder fram till en 16sning. Gruppen
kan dven behova hjilp med kunskap om var och hur den ska finna den in-
formation som erfordras for att 16sa problemen. Det &r inte den personalan-
svariga chefens uppgift att ta ansvar for att problemen Idses eller pa vilket
satt de 10ses, utan chefen forvintas vara en resurs for gruppen. Det tar
emellertid tid for grupperna att lara sig att fatta beslut vid 6vergingen fran
en hierarkisk till en plattare organisation. Det finns en risk att de personal-
ansvariga cheferna alltfor snart tvingas Overldmna till grupperna att fatta
beslut, som de inte dr vara att fatta sjélva. De personalansvariga cheferna
forviantas ha en god kdnnedom om gruppens kompetens och utifran denna
beddma, nédr gruppmedlemmarna ar redo att fatta besluten sjilva. Det finns
situationer nir den personalansvariga chefen forviantas gi in och sjilv fatta
beslut och detta ar vid krissituationer och konflikter. Det dr en svar balans-
gang att vara chef, ibland ska hon eller han vara i1 bakgrunden och inte visa
sig, ibland ska hon eller han ta kommandot. Om en personalansvarig chef
allt for ofta gér in och fattar beslut inom gruppens ansvarsomrade medfor
detta en risk att gruppen vénjer sig av med att ta ansvar. Vid varje tillfélle
ndr chefen kdnner sig tvingad att gd in och direktstyra ar det darfor viktigt
att efterat diskutera med personalgruppen om orsaken till detta (Hasselager
och Lindhe 1998).

Personalgrupper med det arbetssitt, som grupper inom platta vird- och
omsorgsorganisationer forvintas ha, har stora likheter med de grupper som 1i
den ekonomiska litteraturen brukar benédmnas sjilvstyrande grupper, sjalv-
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styrda team, malstyrda grupper eller sjélvstyrda grupper, sjdlvstyrande
grupper. Sjilvstyrande grupper kan, under vissa forutsittningar, medfora att
organisationen blir mer flexibel och déarfor snabbare kan moéta fordandringar i
omvérlden. Det krivs emellertid att medlemmarna i grupperna ér kunniga
och motiverade for att de snabbt ska kunna foréndra sitt sétt att arbeta. Den
sjdlvstyrande gruppen kan bara vara sjélvstyrande om gruppmedlemmarna
fatt ldra sig att arbeta sjélvstdndigt, utan inblandning av chefen. For att lyck-
as med detta maste gruppens medlemmar tréna sig i att fatta egna beslut.
Medlemmarna 1 gruppen ar beroende av att ha mgjlighet att diskutera alla
sorters problem. Det dr dven Onskvirt att gruppen sjélv sitter upp mal for
vad de ska klara av att genomfora, sd att det blir gruppens egna mal som
giller och inte mél som pétvingas dem ovanifran. Oavsett om gruppen har
mal, som nagon utanfor gruppen bestdmt eller om gruppen sjédlv har bestamt
mdlen, s& forvéntas dessa foljas upp och gruppens arbetsinsats utvirderas
och det bésta 4r om gruppen sjilv tar initiativ till och genomf6r kontinuerli-
ga utvirderingar av sitt arbete (Manz och Sims 1993; Rubenowitz 1994).

Chefens ansvar i forhallande till en sjdlvstyrande grupp ér diffust. Detta
far till foljd att chefens arbete blir mycket svart. Chefskapet over sjalv-
styrande grupper stiller krav pd andra kompetenser hos chefen &n vad som
kravdes i den gamla hierarkiska organisationen, bland annat stélls betydligt
storre krav pa social kompetens. Det ar dérfor viktigt, vid organisationsfor-
andringar som leder till plattare organisationer eller sjilvstindigare perso-
nal, att savdl de personalansvariga cheferna som de understillda, far kun-
skaper om vad var och en ska gora eller inte gora. Om varken chefen eller
de understéllda &r sékra pa sina arbetsuppgifter blir resultatet av fordndring-
en endast forvirring (Berne och Norrgren 1982). Den som dr chef Gver en
sjdlvstyrande grupp forvdntas mycket mer anvénda sig av dialog och kom-
munikation 1 sitt arbete, jamfort med den chefsstil som anvinds i1 en hierar-
kisk organisation. For att kunna fora denna dialog &r chefen beroende av att
ha regelbunden kontakt med sina understdllda. Eftersom chefen inte ska
styra 6ver hur arbetet genomfors finns en risk att hon eller han kanske ser
begrinsade anledningar till att kontinuerligt besdka sina personalgrupper.
Den som ér chef over sjdlvstyrande grupper har dessutom andra arbetsupp-
gifter, dn chefen 1 den hierarkiska organisationen, och dessa arbetsuppgifter
tar mycket tid 1 ansprak. Det kan dé finnas en risk att chefen for den sjélv-
styrande gruppen arbetar allt mer avskilt fran gruppen (Hasselager och
Lindhe 1998).

En personalgrupp, med en chef, maste f& mojlighet att finna sina rutiner
och arbetsformer innan den blir effektiv. Erfarenhetsmassigt utvecklas
gruppen 1 olika faser (Forsyth 1990; Lennér-Axelsson och Thylefors 1996;
Schutz 1958; Tuckman och Jensen 1977). I Tuckman och Jensens modell
(1977) for gruppers utveckling kan fem faser i utvecklingen urskiljas: Ori-
enteringsfas, konfliktfas, normeringsfas, funktionsfas och separationsfas.
Under orienteringsfasen formeras en samling individer till nagonting som
medlemmarna sjélva borjar betrakta som en grupp. Medlemmarna orienterar
sig mot varandra och utbyter information och var och en forséker dolja den
inre osdkerheten, instabiliteten, i gruppen. Gruppens konfliktfas borjar gora
sig gillande ndr motséttningar kommer 1 dagen. Gruppmedlemmarna ut-
rycker dé sitt missndje dver olika procedurer och maktkamp riskerar att
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bryta ut, om vem det dr som ska utdva kontroll 1 gruppen. En polarisering i
subgrupper kan ske. Konfliktfasen avslutas med att det finns en relativ hie-
rarki inom gruppen. Normeringsfasen karaktériseras av néra relationer och
samforstand 1 gruppen. Normer och roller har utvecklats och etablerats. For-
vantningarna pa gruppen korresponderar med gruppmedlemmarnas forma-
ga. Det finns i1 gruppen en tydlig kénsla av samhorighet. I funktionsfasen har
gruppen slutligen utvecklats till en fungerande grupp, som karaktiriseras av
problemldsning, beslutsfattande och samarbete. Gruppen har da en forméga
att arbeta mot de uppstillda malen. Den effektiva arbetsgruppen utmérks av
klara och gemensamma men, flexibla roller med tydligt ansvar, 6msesidig
respekt, tydlig kommunikation av fakta och kéanslor, konstruktiv kritik och
beslut i samforstand (Lindqvist 1996).

Det saknas, som tidigare ndmnts, forskning kring det optimala kontroll-
spannet och den optimala gruppstorleken i organisationer med sjélvstyrande
grupper. Hakan Lindhe och Lisbet K Berning genomforde emellertid ar
2001 (Lindhe och Berning 2002) en uppfdljning Ann-Charlotte Hasselagers
och Hakan Lindhes tidigare studie av foretag som startat med sjdlvstyrande
grupper under 1990-talet (Hasselager och Lindhe 1998). Vanliga grupp-
storlekar var, vid det forsta studietillfdllet, tio till femton personer per grupp.
De uppmérksammade emellertid, vid uppfoljningen, att gruppstorlekarna i
allménhet minskats, till grupper om sex till atta personer under mellanperio-
den. Anledningen till de minskade grupperna var, att erfarenheterna visade
att mindre grupper fungerade bist. Ledningarna hade bland annat upplevt att
det 1 storre grupper var mojligt for ndgra gruppmedlemmar att ’gémma sig”,
samt att det lattare uppstod klickbildningar och informella undergrupper
som medforde risk for strid om ledarskapet och andra konflikter.
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Hur manga direkt understallda
kan en chef ha?

Fragan, om hur ménga understdllda en personalansvarig chef kan leda och
anda behdlla den nddvéndiga kontrollen dver verksamheten, gér inte att be-
svara exakt. Forutsittningarna for att utdva ett bra ledarskap har visserligen
ett samband med det antal understéillda som den personalansvariga chefen
ansvarar for, men vad som édr ett ldmpligt antal kan variera. Varje organisa-
tion maste bedoma detta utifran en rad olika forutsattningar. For att chefer
ska kunna utvecklas till och fungera som ledare krivs emellertid ett rimligt
antal understéllda. De enskilda individerna och gruppen av understéllda har
ett behov av att bli sedda, uppmuntrade och stéttade — med andra ord att ha
en personlig relation med sin chef. En personalansvarig chef ska inte ha fler
direkt understéllda &n att det &r mojligt att personligen lara kédnna var och en
av dem.

Det antal understidllda som en personalansvarig chef ansvarar for, kon-
trollspannet, dr bade av betydelse for och beroende av den organisatoriska
strukturen. Smala kontrollspann leder till hdga hierarkiska strukturer medan
breda kontrollspann leder till platta organisationer. Kontrollspannet paverkar
dirmed kommunikationsmonstret och resursfordelningen i organisationen
(Jones 1994). Medan breda kontrollspann visserligen minskar antalet ar-
betsledare och darfor sinker de administrativa kostnaderna, kan de fa till
foljd att arbetsledarnas effektivitet paverkas. Detta leder i sin tur till forsam-
rad arbetsmiljo och arbetstillfredsstéllelse och att ddrmed exempelvis sjuk-
frdnvaro och personalomsittning okar (Altaffer 1998), vilket i sin tur ater-
igen leder till 6kade kostnader for organisationen.

De studier av kontrollspann som genomforts 1 militdra och industriella
miljéer behover nédvandigtvis inte vara tillimpliga 1 sjukvard eller 1 vard-
och omsorgsarbete. Vardarbete stdller speciella krav pa personalansvariga
chefer och exempelvis personalavgangar bland chefer i sjukvardsarbete har
visat sig ha ett direkt samband med chefens relation till sin egen nérmaste
chef (Meighan 1990). En studie av kontrollspann i sjukvard antyder visser-
ligen att en 6kning av kontrollspannets storlek frdn en chef per tolv under-
stéllda, till en chef per 63 understillda pé ett sjukhus och fran en chef per
understélld till en chef per 41 understéllda pd ett annat sjukhus, &r ett effek-
tivt sétt att minska de administrativa kostnaderna (Pabst 1993). I denna stu-
die dr det emellertid endast de administrativa aspekterna som studeras, utan
att ndgon vikt fasts vid forhdllandet mellan kontrollspannets storlek och ar-
betstillfredsstéllelsen hos arbetsledaren eller de understillda (Altaffer 1998).

Ett mer patagligt forsok att bedoma lamplig storlek pé kontrollspannet 1
vard och omsorg kan genomforas med en beskrivning av de regelbundet
aterkommande arbetsuppgifter en personalansvarig chef har och en upp-
skattning av den tidsatgédng som &r nddvandig for att utfora dessa uppgifter.
Se tabell 2. Forutséttningarna 1 denna berdkning &r att en chef, som arbetar
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40 timmar per vecka, har en ordinarie arsarbetstid pa 1 990 timmar och en
tillgénglig arsarbetstid pa 1 750 timmar nér ledighet for semester har avrék-
nats med 30 dagar (Tabell 1). Ytterligare en forutsittning i berdkningen &r
att arbetsplatstraffar genomfors med grupper om maximalt femton personer,
detta for att fa till stdnd en effektiv kommunikation mellan arbetsledare och
grupp. Vid tréffar med storre grupper finns alltid risken att ndgra grupp-
medlemmar inte vagar framfora sina asikter. For 16pande kontakter med de
understillda berdknas att arbetsledaren anvidnder en timme per dag per
femton personer. For 16pande kontakter med véardtagare och anhdriga berék-
nas dven dér en tidsdtgang av en timme per dag. Den personalansvariga che-
fens arbete med 16pande personalplanering, sjukanmélningar, daglig vika-
rieplanering och inringning av timanstillda berdknas dven det ta en timme
per dag i ansprék, per femton understéllda. For uppfoljning av verksamhe-
ten, liksom uppfoljning av ekonomi och fakturahantering, berdknas en tim-
me vardera per vecka. Langsiktig verksamhetsplanering, personalplanering
och rekrytering uppskattas till en timme vardera per vecka. Den personalan-
svariga chefens insatser for utveckling av verksamheten, i vilket dven che-
fens arbete for personalens kompetensutveckling ingér, berdknas till tva
timmar per vecka. For chefens egen kompetensutveckling avsitts en timme
per vecka. Regelbundna arbetsplatstraffar om tva timmar berdknas dga rum
en gidng per manad i grupper om femton personer. Moten med den egna che-
fen och moéten med chefer pa samma niva berdknas ta tva timmar vardera
per manad. En timme per manad och femton anstéllda berdknas vara nod-
viandiga for konflikthantering. Personalansvariga chefer ska genomftra re-
gelbundna utvecklingssamtal med sina understéllda och dessa genomfors en
gang per ar med en timme per person. Tva av femton understillda berdknas
vara sjukskrivna mer dn trettio dagar och rehabiliteringssamtal méste darfor
genomfors med en timme per sjukskriven person och manad. Personalens
l6ner revideras en gang per ar och detta kridver en arbetsinsats av chefen,
fmed I6nesamtal med varje person, fore och efter 16nerevisionen, detta ar-
bete berédknas till tvd timmar per person och ar. Personalens arliga semester
maste planeras och semestervikarier rekryteras, arbetsatgangen for detta
beréknas till tva timmar per person och ar. Arbetsuppgifter som utfors varje
vecka och varje manad berdknas utforas under elva ménader varje ar, det
vill sdga de utfors ej under arbetsledarens egen semester. Berdkningarna
gors for kontrollspann som omfattar femton, trettio, fyrtiofem, sextio eller
sjuttiofem understéllda.

Tabell 1. Ordinarie arbetstid och tillgdnglig arbetstid.

Tidsanvandning Tidsatgang i timmar
Ordinarie arbetstid 1990
Avgar egen semester 30 dagar per ar 240
Tillganglig arsarbetstid 1750
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Tabell 2. Arbetsuppgifter och antal understéllda.

Tidsatgang i timmar

Antal understallda

Tidsanvandning 15 30 45 60 75
Kontakter med understallda, 1 tim/dag per 15 pers 215 430 645 860 1075
Kontakter med vardtagare och anhdériga, 1 tim/dag 215 215 215 215 215
Lépande personalplanering, 1 tim/dag per 15 pers 215 430 645 860 1075
Verksamhetsuppféljning, 1 tim/vecka 45 45 45 45 45
Ekonomiuppfdljning, 1 tim/vecka 45 45 45 45 45
Langsiktig verksamhetsplanering, 1 tim/vecka 45 45 45 45 45
Langsiktig personalplanering och rekrytering, 1 tim/vecka 45 45 45 45 45
Verksamhetsutveckling, 2 tim/vecka 90 90 90 90 90
Egen kompetensutveckling 1 tim/vecka 45 45 45 45 45
Arbetsplatstraff, 1 gang/manad a 2 tim max 15 pers 22 44 66 88 110
Mobte med chef pa hdgre niva, 1 gang/manad a 2 tim 22 22 22 22 22
Mobte med chefer pd samma niva, 1 gang/manad a 2 tim 22 22 22 22 22
Konflikthantering, 1 tim/manad per 15 anstallda 15 30 45 70 75
Utvecklingssamtal, 1 tim/ar och person 30 60 90 120 150
Rehabiliteringssamtal, 2 langtidsfranvarande/

15 personer (13 %) 1 tim/franvarande och manad 22 44 66 88 110
Lénesamtal, 2 ganger per ar och person 90 90 90 90 90
Semesterplanering, 2 tim/ar och person 30 60 90 120 150
Tidsatgang per ar 1228 1792 2356 2930 3484

De slutsatser som kan dras av denna berdkning ir, att ju fler understillda en
personalansvarig chef har desto mer 6kar tidsatgangen for de arbetsuppgifter
som anvénts som berdkningsunderlag. Arbetsuppgifter och tidsétgéng varie-
rar naturligtvis beroende av savil den enskilde chefen som de organisatoris-
ka forutsittningarna. De arbetsuppgifter, som anvédnds i berdkningen, &r
emellertid uppgifter som normalt forvéntas inga i en personalansvarig chefs
uppgifter. Av berdkningarna framgar tydligt att redan vid strax under trettio
understéllda har den tillgdngliga arsarbetstiden pad 1 750 timmar &verskri-
dits.

Dagens ledarskap inom vard och omsorg ér ett ledarskap som forvéntas
kdnnetecknas av att en personalansvarig chef ska vara végvisare, samordna-
re, stddjare, inspiratdr och forebild. Ledarskapet bygger pa kommunikation
med och ingdende personlig kinnedom om savél varje enskild individ som
hela personalgruppen. Den personalansvariga chefen ska kunna skapa en
Omsesidig lojalitet och tillit 1 forhallande till sina understéllda. En nodvén-
dig forutsittning for att kunna skapa lojalitet och tillit &r synlighet. For att
gora sig fortjént av lojaliteten och tilliten méste chefen vara pa plats och
vara synlig, prata, umgas, visa intresse och lyssna, men de enskilda indivi-
derna och hela personalgruppen maéste ocksa vara synliga for chefen. Den
personalansvariga chefen forviantas skapa sammanhéllning och arbetsge-
menskap 1 personalgruppen och att implementera idéerna frdn chefer hogre
upp 1 organisationen och pa sa sétt ge sin arbetsgrupp vél definierade mal att
arbeta mot. Detta dr arbetsuppgifter som kraver mycket av de personalan-
svariga chefernas tid och det dr déarfor nodvéandigt synliggora chefsproble-
matiken i de magra och platta organisationerna. Den platta organisationen,
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med begridnsade chefsresurser, kan pd lingre sikt innebéra ett hinder for
utveckling och fordndringar, eftersom utrymmet for strategisk utveckling ar
begrinsat eller helt saknas. Detta innebér risk for att 16pande arbetsuppgifter
madste prioriteras av de personalansvariga cheferna och att darfor 1dngsiktiga
och strategiska fragor, som exempelvis kvalitetsarbete och processinriktat
arbetssdtt riskerar att hamna i skymundan (Ohlsson och Rombach 1998).

Forskningen kring kontrollspann visar att 1 stabila grupper, med hog kom-
petens, dr det mojligt att ha ett bredare kontrollspann, jamfort med grupper
dar rorligheten dr hog och de understilldas kompetens dr lagre. Det dr darfor
vért att beakta att i vard- och omsorgsarbete, som av tradition dr kvinnoar-
bete, har en tredjedel av alla tillsvidareanstéillda vardbitrdden, underskoters-
kor och sjukskoéterskor deltidsanstédllningar. Under 1999 och 2000 utfordes
20 procent av all arbetad tid timanstélld personal. Upp till hilften av perso-
nalen saknar dessutom grundutbildning inom yrket (Hjalmarsson 2002).
Deltidsanstillningarna och den hdga andelen av timanstélld personal far till
foljd att personalgruppens sammansittning stdndigt fordndras. Grupper &r
levande organismer, som dndrar sig varje gdng det kommer en ny deltagare i
gruppen. I grupper med hog personalrdrlighet kravs det déarfor kontinuerliga
och tidskrdvande insatser av den personalansvariga chefen, for att f6lja upp
de enskilda personernas kompetens, for att planera och genomfora utveck-
lingsinsatser samt att kommunicera verksamhetens mal och riktning till alla
understillda (Lindhe och Berning 2002). Aldreomsorgscheferna i SKTF:s
rapport (2000) anser dessutom att de inte har ekonomiska resurser for att
utbilda sin personal, liksom att de inte kan undvara sina understéllda for att
lata dem delta i utbildning. Inga-Lill Petterson och Lena Backman (2002)
konstaterar att mojligheterna att bedriva utvecklingsarbete paverkas av an-
delen deltidsanstéllda och att 4&ven om personalen kénner ett stort behov av
vidareutveckling, s upplever de att de far daligt samvete av att stjdla tid for
utveckling fran vérdtagare och arbetskamrater. Om det vore mgjligt att
minska rorligheten i virdens och omsorgens personalgrupper, genom att
minska andelen av deltids- och timanstélld personal, skulle stabiliteten i per-
sonalgrupperna kunna 6ka. I en stabil personalgrupp dkar kompetensen. Om
andelen grundutbildad personal dessutom 6kar inom vird och omsorg ska-
par dven detta forutséttningar for 6kad kompetens i personalgrupperna. Det
skulle d@ kunna vara mdjligt att anvinda sig av ndgot bredare kontroll-
spann.

SKTF (2000) framhaller, i sin rapport fran dldreomsorgen, att cheferna
saknar administrativt stod. De arbetsuppgifter som anvinds, som underlag
for tidsberdkningen, i exemplet ovan, kan endast i begrinsad omfattning
utforas av ndgon annan én en personalansvarig chef. Huvuddelen av arbets-
uppgifterna dr sddana som direkt hanfor sig till ledarskapet. Det &r endast
den 16pande personalplaneringen, delar av den mer langsiktiga personalpla-
neringen samt delar av semesterplaneringen som skulle kunna utforas av en
administrativ stodfunktion eller d&nnu hellre delegeras direkt till gruppmed-
lemmarna, for att ge dessa storre mojligheter till kontroll Gver sin arbetssitu-
ation. En forutsittning for en delegering dr emellertid att gruppmedlemmar-
na far nddvindig utbildning och méjligheter att anvidnda den arbetstid som
kravs for att utféra uppgifterna. Det ér inte realistiskt att forvénta sig en ok-
ning av administrativt stdd till chefer, inom vard och omsorg, eftersom en
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av anledningarna till den platta organisationen och det breda kontrollspannet
ar att minska kostnaderna for administrativa funktioner. Delegeras uppgif-
terna didremot till gruppmedlemmarna utvecklar detta gruppens kompetens
och ger 6kade mojligheter till inflytande, for individerna, vilket kan antas
leda till stabilare grupper. Dock att det endast &r en mindre del av den per-
sonalansvariga chefens uppgifter som ar mojliga att delegera och ddrmed é&r
mojligheterna att pa detta sétt bredda kontrollspannet begriansade. Det &r
inte heller mojligt att dela pd chefskap och ledarskap. Att vara chef innebér
att ha en formell befogenhet att utdva ledarskap i en organisation. Det finns
emellertid en risk att den formella chefen, i en organisation med begrénsade
resurser, inte har tidsméssiga forutséttningar att utdva sitt ledarskap pa det
sdtt som personalgruppen dr i behov av. Om si ir fallet, kan det informella
ledarskapet som alltid finns 1 grupper, forstirkas och utvecklas till en makt-
kamp med det formella ledarskapet, vilket inte fradmjar arbetsgruppen (Jo-
sephson och Vingard 2002).

Forskningen kring kontrollspann och kontrollspannens bredd ger stod for,
att i organisationer dér personalgrupperna ir stabila och de understéllda har
en hog kompetens, dr det mojligt att ha nadgot bredare kontrollspann. Detta
innebdr att om breda kontrollspann ska anvéndas inom vard och omsorg, sa
maste personalgruppernas stabilitet 6ka. Stabiliteten kan 6ka genom att per-
sonalrorligheten i grupperna minskar. Personalrorligheten kan minska ge-
nom att exempelvis sjukfranvaron minskar, sa att farre vikarier behdver an-
véindas. Personalrorligheten kan minska genom att antalet timanstéllda och
deltidssysselsatta blir farre och personalgruppernas arbetsuppgifter pa sa sétt
utfors av ett farre antal heltidssysselsatta. Personalgruppernas kompetens
kan naturligtvis 6ka genom att andelen yrkesutbildade anstéllda, med erfa-
renhet av vard- och omsorgsarbete, 6kar. Med tanke pa befolkningsutveck-
lingen och att det 6kande antal dldre i samhillet kommer att medfora 6kade
krav pa vard och omsorg, s& kommer det formodligen att droja innan perso-
nalgrupperna inom vard och omsorg dr sa stabila och har s hog kompetens
att kontrollspannen kan breddas.

Hur ménga chefer kan da en organisation ha for att fungera optimalt?
Fragan ér lika omojlig, som den &r enkel att besvara! En organisation ska ha
tillrackligt manga chefer for att dessa ska kunna se de understéllda, men inte
sd4 ménga chefer att personalens arbete overkontrolleras. En arbetsplats blir
attraktiv om den anstilldes behov av krav och kontroll, ansvar och utveck-
lingsmdjligheter tillgodoses, men den blir ocksa attraktiv om cheferna har
tid och forméga att se, engagera sig i, stodja och uppmuntra sina anstillda
och om cheferna har forméga, och mojligheter, att skapa sammanhallning
och arbetsgemenskap 1 personalgruppen.
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Avslutande reflektioner och forslag
till fortsatt forskning

De organisationsfordndringar som genomforts, inom vard och omsorg under
1990- och borjan av 2000-talet, &r till stor del dverforda frén industrisektorn,
utan anpassning till vardens och omsorgens sérskilda forutsittningar. Kra-
ven pa en verksamhet, som har som mal att ge service till och ha omsorg om
varje enskild medborgare, kan inte jimforas med kraven 1 till exempel ett
tillverkande foretag. Vard- och omsorgssektorn kidnnetecknas av att efter-
frdgan pa tjanster och service ar konstant eller 6kande, samtidigt som krafti-
ga nedskédrningar och tillplattning skett av organisationen. Inom vérd- och
omsorg rader det fortfarande mycket stora krav pa att astadkomma forbétt-
rade resultat, med of6randrad kvalitet, inom ramen for samma eller farre
resurser.

Personalansvariga chefer och anstillda, inom vard och omsorg, saknar i
hog utstrackning, kunskap om och forstielse for grunddragen i och motiven
bakom de fordndringsstrategier, som valts, i de organisationsfordndringar
som genomforts. De har inte heller fatt mojlighet att sjdlva delta 1 fordnd-
ringsprocessen, vilket fatt till foljd att de har svart att skilja mellan fordnd-
ringar med djupare liggande ambitioner och langsiktiga mal for verksamhe-
ten och de insatser som betingas av kortsiktiga besparingar och konsekven-
ser av tidigare ekonomiska underldtenhetssynder. Detta gor att chefer och
understillda inte heller har forstaelse for eller kunskap om de arbetsvillkor
som giller 1 den nya, magra och platta organisationen, och som i ménga
avseenden skiljer sig fran arbetsvillkoren i den gamla hierarkiska organisa-
tionen.

Tid och resurser har inte avsatts for att informera och utbilda personalan-
svariga chefer och personalgrupperna om konsekvenserna av de forandring-
ar som genomforts. De anstéllda i vardens och omsorgens magra och platta
organisationer, saknar kunskap om savél motiven bakom organisationsfor-
andringarna som forstielse for den fordndrade arbetsorganisation som blir
en konsekvens av en plattare organisation. De forvéntas dnda, outtalat, att ta
ett allt storre ansvar for sitt eget arbete och att arbeta som mer eller mindre
sjalvstyrande grupper. De outtalade kraven medfor emellertid att de under-
stilldas forvantningar pa cheferna dr de samma, som de forvédntningar de
hade pd cheferna i den hierarkiska organisationen. De personalansvariga
cheferna har emellertid inte mojlighet att leva upp till sina understilldas
krav, pd samma sitt som de understéillda har svart att uppfylla de krav che-
ferna stéller pa dem.

Organisationsforandringarna inom vard och omsorg, med inriktning mot
mer sjélvstyrande grupper, som till stor del har dverforts frén industrisek-
torn, har inte anpassats till den politiskt styrda organisationen. For att ar-
betsgrupper ska kunna fungera pa onskvart sitt bor de ha mojlighet att sjil-
va sitta malen for sin verksamhet och att sjdlva utvérdera sitt arbete. Perso-
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nalgrupperna saknar emellertid mojligheter till detta, eftersom malen for
verksamheten dr politiskt beslutade och faststillda som ekonomiska ramar.
Det dr inom vard och omsorg inte heller mojligt att faststdlla en standard for
arbetets utforande och detta medfor att mdjligheterna till uppfoljning och
utvirdering av personalgruppernas arbetsinsatser dr begrénsad.

Det finns med utgangspunkt frdn denna studie ménga intressanta mojlig-
heter till fortsatt forskning. Forskningen kring offentliga vélféardstjénster och
ménniskofordndrande verksamheter dr begrénsad, liksom forskningen kring
chefer med direkt ansvar for personal, ekonomi och verksamhet och forsk-
ning kring kontrollspannet inom dessa verksamheter. Ett forslag till fortsatt
forskning, som direkt kan 1dmnas, dr emellertid frdgan hur forbereds, im-
plementeras och genomf6rs organisationsforandringar inom méanniskofor-
dndrande verksamheter?
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