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Bakgrund

I utvecklingen av hélsoframjande sjukhusorganisationer &r chefer nyckelpersoner
genom sitt ansvar att leda, forvalta och utveckla verksamheten (Hildingsson &
Krafft, 2003). Forsta och andra linjens chefer har en viktig roll i utvecklingen av
en god psykosocial arbetsmiljé och fungerande vélfardsorganisation (Harenstam
& MOA Research Group, 2005; Bergman, 2009). Det finns idag ett flertal studier
som visar att chefers forhallningssatt, synsatt, tillganglighet och ledarskapsstil
paverkar medarbetares arbetsmiljo, vélbefinnande, stress och arbetsprestation
(Dellve et al., 2007; D66s & Waldenstrom, 2008; Skakon et al., 2010). Det finns
dock mindre vetenskaplig kunskap om chefers forutsattningar, arbetsvillkor och
mojligheter att paverka sin och sina medarbetares arbetssituation. Samtidigt finns
studier som visar att stress, kravande arbetsvillkor och frivilliga avgangar hos
chefer i sjukvarden &r ett problem for bade organisationen och dem sjalva (Dellve
& Wikstrém, 2006; Skagert et al., 2008).

| foljande avsnitt beskrivs bakgrund och sammanhang pa samhalls-,
organisations- och individniva ur vilka chefers méjligheter att minska sin arbets-
borda och stress kan forstas.

Nya styrningsideal skapar utmaningar

Offentliga verksamheter i Sverige har karaktariserats av omstruktureringar, nya
styrningsideal, ekonomiska atstramningar och krav pa 6kad kvalitet i tjansterna
som erbjuds (Harenstam & MOA Research Group, 2005; Hasselblad et al.).
Ledning, styrning och utveckling av det komplexa system som valfardssystemet
utgdr, innebar ett beslutsfattande som kraver kunskapsbaserade verktyg, metoder
och stod (Calltorp et al., 2006). Chefskapet i denna samhallssektor har beskrivits
innebdra hoga krav och avsaknad av auktoritet och resurser for att bemdéta de
problem som finns inom verksamheten (Harenstam & MOA Research Group,
2005). Sjukvardssystemets mangfald av intressenter (patienterna, skattebetalarna,
vardprofessionella, cheferna, politikerna och staten) skapar makt- och beroende-
forhallanden i olika riktningar. Darmed riskeras en otydlig ansvarsfordelning vad
galler ledning, styrning och utveckling inom varden. Otydligheten forstarks av att
det inte finns nagon stabil och tydlig 6verordnad intressent till skillnad mot andra
samhallssektorer dar det kan finnas ett specifikt &gandeforhallande att ta hansyn
till.

Sedan 1990-talet har Sveriges offentliga sjukvard genomgatt en institutionell
transformation genom inférandet av New Public Management (NPM) vilket
karaktariseras av decentralisering av ansvar och beslut, kostnadsmedvetenhet,
konkurrens och rationalisering, valfrihet for kunden/patienten samt utvérdering
genom effektivitetsmatt (Hasselblad et al., 2008) . Dessa styrningsideal kan upp-
fattas som praglade av var tids sociala monster av individualism. Individualiser-
ade attityder och varderingar ger avtryck i vardstrukturen genom t.ex. det kund-



orienterade synsétt dar patienter ges valfrihet och forvéntas ta storre ansvar for
sin vard och stalla informerade krav. Men individualiseringen har dven férandrat
synen pa vad arbete i grunden innebar. Nu betraktas arbete oftare som ett indi-
viduellt redskap for personlig utveckling an en kollektiv resurs for valstand och
overlevnad (Allvin et al., 2006). Detta skapar forgivettagandet att individer pa
egen hand ska forhalla sig till sitt arbete pa ett fungerande satt. Framforallt i de
arbeten som saknar Kriterier for ett avslutat arbete framstar det som problematiskt
att definiera och halla sig inom fungerande grénser.

Utmaningar i chefers vardagspraktiker

| sjukvardsorganisationer innebar chefskap i forsta linjen att vara ansvarig for
vardpersonalen pa en avdelning eller enhet. Forstalinjeschefer ar ofta sjukskot-
erskor till professionen. Andra linjens chefer &r 6verordnad ett antal forstalinjes-
chefer samt ofta dven ldkare pa dessa avdelningar/enheter. Bade forsta och andra
linjens chefer i sjukvarden har ansvar for personal, budget och verksamhet.

Vi anvander i denna rapport foretradelsevis bendmningen chefskap och inte
ledarskap eftersom vi inte specifikt har undersokt individernas sétt att leda — och
alltsa inte deras ledarskap — utan deras egna utsagor om arbetet som chefer. Nar
vi sarskilt vill betona chefers interaktiva relationer i arbetet anvands begreppet
ledarskap.

Chefers situation ar komplex med flera for sjukvarden specifika dilemman att
forhalla sig till, vilket har undersokts i ett flertal studier av chefers vardagsprak-
tiker i Vastra Gotalandsregionen. Verksamhetsnara chefsnivaer inom varden
praglas av slitningar mellan de olika logiker i arbetet som bestar av att a) undvika
att drunkna i administrativt arbete, b) stédja och utveckla medarbetare och
medarbetarskap och c) skapa utrymme for det strategiska arbetet (Wikstrom
et al., 2004; Wikstrom & Dellve, 2009). Ett ytterligare dilemma som beskrivits
ar konflikten mellan rollen som professionell/kliniker respektive rollen som chef,
och bristen pa legitimitet bland medarbetare som denna kan skapa. Legitimitet kan
darfor sokas genom hanvisning till den egna professionen som sjukvardsarbetare
eller genom identifiering med chefsrollen. Néar egna varderingar gallande besluts-
processer och prioriteringar stalls i konflikt med organisatoriska normer kan etis-
ka dilemman uppsta som i sin tur kan vara en kalla till stress (Dellve & Wikstrom,
2009). Med stress avsags har upplevelsen av att de egna normerna ar "mer etiska”
an de som rader inom organisationen.

Inom politiskt styrd verksamhet forekommer ofta motstridiga krav pa lagre
nivaers chefer vilket riskerar stressrelaterad ohélsa och prestationsnedséattning
hos cheferna sjdlva, men ocksa forsvarar deras hantering av de anstélldas stress.
Problematiken har relaterats till de formella krav och den harda styrning som
chefer i offentliga verksamheter upplever fran hogre nivaer, men ocksa till
informella krav fran och brist pa stod bland medarbetare, vilket medfor att
cheferna slits mellan krav pa olika nivaer. Chefernas forhallningssatt i psyko-
sociala arbetsmiljofragor kan darmed bli att agera stotdampare mellan de olika



nivaerna i organisationen och filtrera "rétt” sorts information uppat respektive
nedat (Skagert et al., 2008).

Slutligen har chefer sjéalva uttryckt behovet av systematik for identifiering av
utmattning och utmattningssymptom (Dellve & Wikstrom, 2006). Att prioritera
och satta granser upplevdes som svart och hur detta lyckades fick konsekvenser
for deras aterhamtning och tid for strategiskt arbete. Onskemalet om stédjande
strukturer fanns parallellt med kravet att bibehalla frihet och egenkontroll i arbetet
(ibid).

Avgransning och balans mellan arbete och fritid

| dagens arbetsliv blir granser otydligare. Inom manga yrken férvantas man arbeta
allt langre arbetsdagar och inom mer oregelbundna tidsramar, vilket kan forsvara
en tillfredsstéllande balans mellan arbete och fritid (se t.ex. Allvin et al., 2006).
Arbete tenderar att inkrékta pa privatlivet i form av 6vertidsarbete, standiga tankar
pa arbete och krav pa tillganglighet efter arbetstid.

Grénslosheten har teoretiserats for att forklara och foérutsaga hur gransdragning
och gransoverskridande paverkar individer och hur balans mellan doméanerna
skulle kunna uppnas. Med doméner avses de omraden som granserna upprattas
mellan (dvs. hemmet och arbetet). Styrkan pa gransen beror pa dess flexibilitet
respektive permeabilitet — hur tanjbar respektive tat den ar. Grénser kan upprattas

i olika dimensioner: en fysisk gréns definierar var arbetet kan utféras, en tidslig
gréns satter ramarna for nér och med psykologiska granser avses de regler som
individen sjalv upprattar for nar tankar och kanslor ska hallas inom respektive
domén (Campbell Clark, 2000) .

En kvalitativ studie har undersokt chefers upplevelse av stress och strategier
for aterhamtning efter arbetet. Studien undersokte inte avgransning men detta
fenomen kunde anda sparas i de éversiktligt redovisade resultaten. De chefer som
fullstandigt identifierade sig med chefsrollen aterhamtade sig genom att minimera
krav och stimulans pa fritiden, medan de som distanserade sig fyllde livet utanfor
arbetstid med andra aktiviteter (Skagert et al., 2008). Som chef har man till stor
del kontroll 6ver sin egen arbetstid vilket mojliggor flexibla granser mellan arbete
och fritid. Samtidigt innebér friheten kravet att pa egen hand satta dessa gréanser.
En otydlig grdns mellan arbete och fritid, dar t.ex. ett krdvande heltidsarbete ska
kombineras med obetalt hemarbete, kan minska maéjligheterna till aterhdamtning
framfor allt bland kvinnor, vilket har samband med 0kad stress och annan ohalsa
(se t.ex. Frankenhaeuser, 1989; Krantz & Ostergren, 2001; Nylén, 2001;
Lundberg, 2002; Krantz et al., 2005; Bryson et al., 2007). Da manga kvinnor
arbetar som chefer i sjukvarden, och kvinnor i stérre utstrackning 4n man
dubbelarbetar i hemmet efter arbetstid, &r balansen och avgransningen mellan
arbete och fritid sarskilt intressant i denna grupp.



Stod till chefer inom sjukvarden att minska stress

| studierna som presenteras har har vi undersokt hur fungerande “friska” individer
hanterar och talar om sin egen upplevelse av stress. Med “stress” avser vi ett
ogynnsamt tillstand som upplevs anstrangande och pafrestande i arbetsvardagen.
Avgorande for stressupplevelse ar obalansen mellan krav och resurser som
uppstar om individen inte kan bemastra en kravfylld situation (Eriksen & Ursin,
2005). "Stress” innebar i rapporten alltsa inte att nagra specifika diagnoskriterier
har uppfyllts. Vi menar heller inte att tidsbrist, anstrangning och pafrestning
generellt i arbetet och livet innebéar stressupplevelse per automatik, utan att stress
ar en individuell upplevelse som &r beroende av situationsbundna krav och
resurser. Med stressrelaterad ohélsa menar vi fysisk och psykisk ohdlsa som kan
harledas till ett stresstillstand, som i sin tur &r en langvarig pafrestning eller ofta
aterkommande, akut respons.

Stress har samband med hoga psykiska krav och brist pa socialt stod i arbetet
(se t.ex. Westerholm, 2008). Sadana arbetsmiljéforhallanden okar risken for
depressions- och angestsjukdomar, hjart-karlsjukdom samt smarta i rorelse-
organen. Stress ar alltsa en signal som kan indikera allvarliga arbetsmiljoproblem
och halsorisker. Stresstillstand forsamrar dven formagan att fatta beslut, att agera
flexibelt och situationsanpassat samt dkar risken for brister i kommunikation och
samarbete. Stresstillstand ar alltsa nagot som rimligen motverkar vardens ambi-
tioner i riktning mot flexibilitet, rationalitet och vardkvalitet. Att tidigt kunna
fanga upp signaler pa stresspaverkan i verksamheten torde darfor vara av stor
strategisk betydelse for vardsystem som har ambitionen att vara flexibla,
rationella och hogkvalitativa. Andelen anstéllda med allvarligare stressrelaterat
tillstand, dvs. som uppfyllde kriterier for utmattningssyndrom, depression eller
angest enligt anvanda sjalvskattningsskalor var 2008 16 % i ett slumpmassigt
urval av anstallda inom Vastra Gotalandsregionen och Forsékringskassan (Glise et
al., 2010) .

Det finns studier som belyser vikten av att ha en trygg och tydlig kommunika-
tion med sin narmsta chef om malen for verksamheten, erkdannande av den egna
insatsen och om arbetssituationen, for valbefinnande, arbetstillfredsstallelse och
hallbar arbetshalsa (Dellve et al., 2007; D66s & Waldenstrom, 2008; Skakon et
al., 2010). Dock finns inte lika mycket vetenskapligt dokumenterad kunskap om
betydelsen av och forekomsten av kommunikation mellan forsta linjens chef i
sjukvarden och dennes egen chef. Overordnades erkdnnande av chefers arbetsin-
satser har beskrivits som en nodvéndig forutsattning for en tillfredsstallande
arbetssituation (Hildingsson & Krafft, 2003). Chefer inom sjukvarden har enligt
en observationsstudie dock forhallandevis mycket begransad tid med sin 6ver-
ordnade chef. Cheferna som observerades under cirka en arbetsvecka tréffade sin
chef under mindre @n 1 % av sin totala arbetstid (Arman et al., 2009). Detta kan
jamféras med liknande studier (med samma observationsmetodik) av chefer inom
industrin vilka traffade sin chef under 9-14% av sin arbetstid (Kurke, 1983;
Tengblad, 2006). Chefers mojligheter att diskutera sin arbetssituation och sin
eventuella stress tycks darfor vara begransad. Dock omfattas chefer liksom alla



medarbetare av arbetsmiljélagstiftning och samverkansavtal. Enligt dessa ska det
finnas policy, riskbedoémning, plan for atgard avseende saval fysiska som psyko-
sociala risker for ohélsa — for alla anstallda. Betydelsen av ett valfungerande
hélso- och arbetsmiljoarbete for medarbetares hallbara halsa finns dokumenterad
(Dellve et al., 2008). Motsvarande studier for chefers hallbara halsa finns till var
kéannedom inte publicerade (vid sokning pa PuBMed, PsycINFO).

Chefs- och ledarskapsforskningen &r omfattande, men den har brister vad géller
praktiska implikationer, policy, samstammighet mellan teori och empiri samt
utvardering av chefsstdd och chefsutbildningar (Hales, 1999; D&6s &
Waldenstrém, 2008). Det finns lite stod att fa i litteraturen for hur chefsstod bor
utformas avseende hur deras stress och arbetsbdrda kan reduceras pa ett systema-
tiskt och valfungerande satt inom organisationen.



Syfte

Det dvergripande syftet med rapporten &r att beskriva chefers upplevda mojlig-
heter att forbattra sina arbetsvillkor och minska sin stress. Mer specifikt avses
chefers strategier for avgransningar, deras kommunikation av egen stress inom
organisationen, samt deras onskemal om stod i detta. Detta for att bidra till ut-
vecklingen av hallbara stodstrukturer och systematik for att forebygga, bevaka,
folja upp och hantera stressrelaterad ohalsa hos forsta linjens chefer i sjukvarden.

| delstudie 1 ”Avgransning i chefsarbetet. Forhallningssatt och forslag till stod”
undersoktes

a) hur chefer forhaller sig till gransloshet i en arbetsmiljo som stéller hoga krav pa
sjalvstandig hantering av avgransningar i arbetet samt

b) vilka forslag cheferna sjalva har till stod i avgransningar i arbetet.

| delstudie tva ”Att kommunicera sin stress som chef” undersoktes

a) hur forsta linjens chefer upplever att kommunicera sin egen stress inom
organisationen, vilka hinder som finns och vad som kan underlatta for chefer
i forsta linjen att kommunicera om sin egen stress samt

b) vilka tankar och forslag cheferna sjalva har pa hur chefers stress och tidiga
tecken pa utmattning kan och bor bevakas i sjukvardsorganisationer.



Metod

Urvalsprocess

| delstudie 1 valdes 10 chefer i Véstra Gotalandsregionen ut for att medverka i
intervju- och observationsstudien ChefsTID (Arman et al., 2009). Urvalet gjordes
strategiskt for att fa variation i bakgrundsvariablerna kon, alder, erfarenhet som
chef, profession, geografisk placering, niva i organisationen och kontrollspann.
Rekryteringen skedde via personalavdelningar, personalchefer och en generell
forfragning till chefer via e-post. Urvalet bestod av 8 kvinnor och 2 man mellan
44 och 62 ar. Sju av dessa var forstalinjeschefer och tre var chefer i andra linjen.
De flesta hade lang erfarenhet som chef med ett medelvarde pa tio ar.

Delstudie 2 paborjades med individintervjuer med 6 chefer i forsta linjen vid
Universitetssjukhus i Vastra Gotalansregionen som ansag sig ha erfarenhet av
en stressande arbetssituation, t.ex. chefer fran avdelningar som nyligen omorgani-
serats eller haft 6verbelédggningar. De kontaktades t.ex. via personalsekreterare
och verksamhetsansvariga, och informerades om studien och att chefer med
erfarenhet av en stressande arbetssituation soktes. Variation i verksamhet och
lokalisering inom universitetssjukhuset efterstravades i urvalet. Bland de inter-
vjuade fanns 4 kvinnor och 2 man med olika lang erfarenhet av chefsuppdrag.

Bagge delstudierna inkluderar dven data fran 13 fokusgrupper med 71 forsta-
linjeschefer. Urvalet var ett totalurval av forstalinjeschefer fran ett sjukhusomrade
inom Véstra Gotalandsregionen. Dessa blev inbjudna till ett seminarium dar
fokusgrupper holls efter att de preliminara resultaten fran delstudie 1 och 2
presen-terats. Majoriteten (71 chefer fran sjukhusets 111 enheter) av cheferna
valde att delta vid seminariet och fokusgrupperna.

Kvalitativ datainsamling

Varje delstudie inleddes med enskilda kvalitativa intervjuer. Syftet var att lyfta
fram perspektiv och erfarenheter som forekommer bland chefer snarare &n att visa
pa hur vanligt ett visst perspektiv ar. Kvalitativa intervjuer ar en forskningsmetod
som anvands for att upptacka och undersoka foreteelser, egenskaper eller inne-
border (Svensson & Starrin, 1996). Graden av forhandsstrukturering vid inter-
vjuerna beror pa fokus, forskningsfragor och urvalskriterier (Ryen, 2004). Vid
delstudierna anvandes forhallandevis 6ppna fragor eftersom alltfor definierade
fragor kan gora forskaren mindre uppmarksam pa vad som uttrycks under inter-
vjun. FOr att inte missa viktiga element anvandes strukturerade intervjuguider (se
bilagorna 3 och 4). Dessa utgick fran huvudfragor och viktiga teman for studierna
men detaljstyrde ej utformningen av fragor. Mer explorativa fragor inledde
intervjuerna, snavare och mer bekréftande fragor avslutade. Begreppet “stress”
som var ett tema i samtliga intervjuer tolkades av informanten sjélv. I intervju-



situationerna efterstravades att i mojligaste man bortse fran egen forforstaelse for
att 6ka kansligheten for de givna utsagorna. Alla individintervjuer spelades in och
transkriberades ordagrant.

Delstudie 1

De tio individintervjuer som ligger till grund for delstudie 1 genomférdes i
anslutning till observationer av chefernas aktiviteter under 2-4 arbetsdagar (se
bilaga 3 for temaguider vid intervjuerna). En langre kvalitativ intervju genom-
fordes efter observationsperioden med fragor som bl.a. gallde ledarstod, gréans-
sattningen mellan arbete och fritid, balansen mellan chef- och ledarskapets
skilda logiker och inflytandet 6ver den egna tidsanvandningen. 1-2 veckor
senare intervjuades chefen med den s.k. kalendermetoden (Solli & Kaéllstrom,
1995). Tillsammans med observationsdata utgjorde dessa intervjuer material till
den analys som presenteras under rubriken "Forhallningssétt till avgransning”.
Preliminédra resultat i detta avsnitt kompletterades senare av fokusgruppsinter-
vjuerna (se foljande avsnitt). Avsnittet "Forslag till stod” baseras enbart pa
fokusgruppsdata.

Delstudie 2

Sex djupintervjuer genomfordes for att fa fordjupade och mer detaljerade beskriv-
ningar av det valda problemomradet. Varje intervju varade ca en timme. Fragorna
handlade om hantering och kommunikation av sin egen stress pa arbetsplatsen (se
bilaga 4 for temaguide). Mot slutet av intervjun tillfragades cheferna om vad de
ansag om att anvanda sig av (a) lista pa stressymptom, (b) webb-baserad registre-
ring av egen stress. Dessa valdes ut eftersom (a) resultat fran tidigare studier indi-
kerar att integritet gentemot arbetsgivaren ar betydelsefullt for chefer vid fragor
knutna till egen psykisk halsa och dvertidsarbete (Dellve & Wikstrom, 2006) (b)
det kom upp som forslag fran forskargruppen. Resultat under avsnitten med
rubrikerna ”Relationen till den egna chefen”, "Kommunikation av stress i en
organisatorisk kontext” och ”Synen pa sig sjalv som ansvarig” bygger pa material
fran individintervjuer. I avsnittet "Underlattande av chefers kommunikation av
egen stress” baseras resultaten framst pa fokusgrupper, med inslag fran individ-
intervjuerna.

Fokusgrupper

Fokusgruppsintervjuer &r en form av intervju som drar nytta av att deltagare i
studien interagerar med varandra (Kitzinger, 1996). Genom fokusgrupper kan
deltagare i en studie fa mojlighet att utforska och forklara hur de tanker kring
ett dmne pa satt som kanske inte skulle uppsta pa samma vis i en enskild intervju.
Information framkommer genom att deltagare staller fragor till varandra och ger
varandra respons pa olika vis. En baksida med fokusgrupper &r att kulturella
normer och paverkan fran 6vriga deltagare och diskussionsledaren kan tysta den
som inte tycker som 6vriga. | vissa fall kan fokusgruppsupplagget paverka pa sa
vis att mindre frisprakiga deltagare influeras av personer som uttrycker sig mer
Oppet sa att dven de delar med sig av sina tankar.



Fokusgrupperna genomférdes i syfte att 6ka, komplettera och delvis validera
var forstaelse for fragestallningarna i de bada delstudierna. Vi ville undersoka
huruvida de teman som framtradde i individintervjuerna kan antas ha en mer
generell karaktér. Infor fokusgruppsdiskussionerna presenterades preliminéra
resultat fran delstudie 1 och 2. De teman som diskuterades baserades pa dessa
(se temaguide i bilaga 5). Vid diskussionerna i fokusgrupperna visades dven tva
centrala bilder ur den foregaende presentationen for att illustrera fragestallning-
arna och de preliminéra resultaten (se bilaga 2). Inledningsvis holls 5 fokus-
grupper med sammanlagt 28 deltagare. | varje grupp fanns en moderator.
Moderatorns roll var att introducera intervjun, presentera fragestallningar och
aterfora fokus i diskussionerna till dessa. Intervjuerna transkriberades for analys.
Dérefter gjordes ytterligare 8 fokusgruppsintervjuer med sammanlagt 43 deltagare
for att unders6ka om nagon ny och mer central aspekt framkom. Samtliga inter-
vjuer spelades in.

Analys

Kvalitativ innehallsanalys har anvénts for att analysera intervjutext fran individ-
intervjuer och transkriberade fokusgruppsintervjuer, i rapportens bada delstudier.
Analysen kan goras pa olika abstraktionsniva. Ett tillvagagangssatt ar att fokusera

pa det manifesta innehallet, det som direkt uttrycks i texten. Ett annat alternativ

ar att analysera det latenta innehallet, vilket innebér att forskaren gor en tolkning.
Graneheim och Lundman (2004) menar dock att det alltid blir ndgon form av
tolkning men att den kan vara mer eller mindre djup. | analysarbetet har ansatsen
varit att i resultatdelen halla oss nara den manifesta beskrivningen, men vi ar med-
vetna om att sortering i kategorier och beskrivning av tentativa modeller innebar
en tolkning. I diskussionen har tolkningen av data fatt stérre utrymme.

Sjalva analysprocessen har gatt till pa foljande satt (Graneheim & Lundman,
2004): Hela texten (analysenheten) lastes igenom upprepade ganger for att fa en
kansla for helheten. Meningar eller fraser som inneh6ll information som var rele-
vant for fragestéallningarna plockades ut eller markerades. Dessa s.k. meningsbar-
ande enheter kondenserades, kodades och grupperades i kategorier som aterspeg-
lade aspekter som var relevanta for studiens fragestallningar. Slutligen formulera-
des teman, dar det latenta innehallet i intervjuerna framgar.

Vid kvalitativ innehallsanalys analyseras intervjutext sallan helt i linje med
ovanstaende steg. Processen gar snarare fram och tillbaka mellan stegen och
helheten (ibid) . Sadant var tillvagagangssattet aven i denna studie. Totalt analy-
serades 26 individintervjuer (med 16 individer) och 13 fokusgruppsintervjuer
(med 71 individer). De sista fokusgruppsintervjuerna transkriberades ej utan lyss-
nades igenom med syfte att fanga upp nya aspekter som inte tidigare framkommit
I analysen samt for att validera den tidigare analysen.



Resultat delstudie 1. Avgransning av chefsarbete —
forhallningssatt och forslag till stod

Resultatredovisningen av delstudie 1 inleds med en beskrivning av chefernas
forhallningssatt till granssattning i arbetet. Darefter redovisas chefernas forslag
till st6d for avgransning av granslosa arbetsvillkor. Delstudien sammanfattas
genom att lyfta de fem viktigaste resultaten.

Forhallningssatt till avgransning

Chefer forholl sig pa skilda satt till att definiera énskad och tillracklig kontroll i
sitt arbete och darmed till att avgransa sina arbetsuppgifter och sitt engagemang.
Dessa redovisas nedan. Samma chef kunde anvanda flera av dessa strategier.

Att vara umbarlig

Ansvarskannande och vilja till kontroll i manga situationer kunde orsaka svarig-
heter fOr cheferna att avgransa sig i arbetet. Genom att se sig som oumbérlig blev
det svart att t.ex. saga nej till forfragningar till engagemang och att avgdra vad
som egentligen horde till det egna ansvarsomradet. En stravan efter tillracklig,
men inte total, kontroll var det centrala dilemmat i detta forhallningssatt. For att
avgréansa arbetet kunde man strava efter att gora sig mer umbarliga i det
vardagliga arbetet. Ett gott chef- och ledarskap behdvde inte innebéra att vara
narvarande och Overvakande hela tiden — det kunde vara att leda en verksamhet
som klarade sig &ven utan chefens narvaro. Men att géra sig mindre oumbarlig i
verksamheten krdvde modet att slappa en del av kontrollen dver arbetet.

Att genom minskad kontroll till viss del géra sig utbytbar underlattade att
delegera arbetsuppgifter och darmed underlatta den egna arbetssituationen. Att
agera “curling-chef” sdgs som ohallbart i langden, dvs. att sjalv vilja ha full
kontroll 6ver den dagliga verksamheten, bereda vag for andra och undvika att
delegera. Detta kunde bland medarbetareskapa misstro och kéanslor av att vara
kontrollerad av chefen. Avgransningen gjordes genom att chefen delegerade
ansvar. Pa sa satt visades tillit och fortroende for medarbetarna.

”Nat av en chefs viktigaste uppdrag, det &r att inte géra sig oumbarlig. For det &r
farligt att bygga en verksamhet pa nyckelpersoner pa det séttet, darfor att det &r ju
trots allt sa att... tva tredjedelar av dygnet &r vi inte har, och da maste det fungera.”

Att lata medarbetares behov avgransa

Andras behov av en tillganglig chef kunde vara avgoérande for engagemang och
avgransning av arbetet. Det beskrevs som viktigt men kunde samtidigt vara
problematiskt att sdtta rimliga granser mot medarbetares behov av tid med sin
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chef. Den 6ppna kontorsddrren var en viktig symbol for tillganglighet men kunde
samtidigt splittra arbetet och férsvara chefens egna 6nskade avgransningar. En
kompromiss mellan tillganglighet och effektivitet i arbetet beskrevs: att skapa
nérhet, fortroende och vara tillganglig for personalens behov var viktigt, samtidigt
som tillgangligheten var tvungen att begransas for att kunna utféra andra
nddvanda uppgifter.

Ett satt att hantera detta pa kunde vara att anpassa sina arbetstider for att fa
ostord kontorstid medan medarbetare t.ex. var upptagna med morgonuppgifterna
pa avdelningen. DA kunde man sedan &gna sig at interaktion med medarbetarna
utan att det orsakade avbrott och ineffektivitet i andra uppgifter.

Avgransade arbetstider kompenserades ibland genom att chefen istéllet lat
medarbetarnas behov Overtrada arbetets geografiska granser. Chefen i citatet
nedan hade mycket tydliga granser for sin formella arbetstid och berattade hur han
aldrig jobbade hemma pa kvallar eller helger. Daremot var han standigt tillganglig
for telefonsamtal fran personal pa avdelningen:

”Sen kan man gérna ringa mig och jag kan I6sa problem per telefon, det tycker jag
ar helt okej. Det &r inte sa att jag blir sur for att sitter och ater liksom middag med
familjen och nan ringer. [...] Mina telefonnummer hanger 6verallt pa avdelningen
och s, dom ringer nar det inte gar och da brukar jag oftast I6sa problemet pa ett eller
annat sétt va... och det vet dom om.”

Mojligheten att forflytta sig fran verksamheten genom att ha sitt arbetsrum i andra
lokaler an avdelningens var ett satt att forhalla sig till medarbetares standiga be-
hov av tillganglighet. A andra sidan kunde det skapa 6verbelastning av fragor nar
chefen vél visade sig i verksamheten. En chef beskrev hur hon inte kunde ata
lunch med sin personal eftersom det inte gav henne nagon rast. Medarbetarna tog
sadana tillfallen att stalla fragor eftersom placeringen av hennes kontor gjorde att
man sallan knackade pa hennes dorr nar fragor och otydligheter uppstod.

Att lata "forgivettagna’™ normer och villkor avgransa

Detta forhallningssatt beskriver gransldsa arbetsvillkor som ett accepterat faktum.
De chefer som uttryckte denna strategi sag inte granslésheten i arbetsvillkoren
som ett problem som kravde en I6sning. Dessa villkor var snarare forgivettagna
och kunde végas upp genom den autonomi och egenkontroll de menade fanns i
arbetet — mojligheten att sjalv kunna bestdmma om och hur grénser skulle éver-
tradas. Granslosa forhallningssatt var okontroversiella sa lange de var chefernas
egna val. De understrok att de sjalva ville lata arbetet dvertrada gransen mellan
arbete och privatliv, nar de gjorde det.

”Om jag tar med mig och behéver sitta hemma och skriva eller lasa, sa kanner jag mig

anda fri va, for jag tanker sahar,” na men det har kan jag gora nar jag har lust med det’,
forstar du. Och jag kan ga ur och i.”

Den hdgre ledningen uppfattades signalera att deras forvantade engagemang i
chefsuppdraget var grénslost:
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”Som sjukhusdirektoren sa forsta dan pa var gemensamma dag, nu ar du chef.
Du 4r chef, du har arbetstid fyrtio timmar i veckan men du &r chef dygnet runt.”

Accepterandet av att arbetstiden ofta 6vertrader formella rumsliga och mentala
grénser beskrevs ofta utan att problematiseras, precis som att chefsarbetet innebar
mer engagemang och arbetsinsats &n ett ’sju till fyra-jobb™. Att ha tdnjbara gran-
ser mellan den professionella och den privata sfaren avdramatiserades. Aven om
det kunde ifragasattas tonades de problematiska aspekterna av sadan gransloshet
ner.

”Jag kan tanka sahar pa en helg, ah vad skont, fredag eftermiddag eller kvall. Nu &r
det tva dagar. Men det ar ju inte sa att dom ar liksom helt fria utan arbete eller tanke-
arbete, men jag kan alltsa bestamma mig for att, nu agnar jag mig at detta. For att det
behover jag gora for att det ska funka for mig nasta vecka. Sa det ar ingenting som jag
kdnner som nan belastning.”

De manga avbrotten i arbetet kunde forsvara koncentrerat arbete. Visst arbete
ansags darmed effektivare att utféra utanfor arbetsplatsen eftersom arbetsron var
storre dar. Denna mojlighet betraktades som en nédvandig forutsattning for att
genomfora sitt arbete val. En chef sa att hon egentligen tyckte att hon inte borde
arbeta hemifran alls, men att hon inte hade nagot val. Hon uttryckte heller inga
problem med att lata hemmiljon fungera som arbetsmiljo vid behov.

"Jag tycker att jag 4nda ar har [pa arbetsplatsen] sa mycket att jag tycker att det racker
egentligen, men sa gor jag anda en del saker hemma just for att jag tycker att jag blir
stord har.”

Den personliga erfarenheten i yrket togs upp som avgorande for formagan att
avgréansa arbetet. Flera av cheferna uttryckte att det var enklare att med perspektiv
pa arbetsvillkoren forhalla sig till avgransningar nu an i borjan av chefskapet.

Att gora tydliga avgransningar for tid och engagemang kunde legitimeras genom
tidigare erfarenheter av 6verengagemang (andras eller egna). Erfarenheten var en
avgorande resurs for hanterandet av avgransningar, stress och kontroll, &ven om
den inte var en garanti for att ifragasatta eller forandra sitt forhallningssatt.

Att lata beddmning av varje situation avgréansa

En annan strategi var att forhalla sig mer situationsanpassat till svaravgransade
arbetsuppgifter, vilket innebar att vara uppméarksam pa de situationer som uppstod
och beddma vad en rimlig avgransning just da borde vara. Det upplevda kravet
pa standig tillganglighet utgjorde ett exempel: en viss tillganglighet ansags vara
viktig att signalera, men det var ocksa nodvandigt att avgransa denna tillgang-
lighet. Det fanns olika mojligheter att begrénsa sin tillganglighet. Arbetstiden
skulle bli mer effektiv om man emellanat stangde kontorsdorren om sig, satte pa
telefonsvararen eller anvénde den réda lampan utanfor kontoret for att signalera
upptagenhet; anda tog detta emot att genomféra da det kunde verka oférenligt
med att vara en god chef.
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"Hur kan jag avgransa mig sjalv nér jag har min administrativa tid, det ar stor faktor,
ska jag ha réd lampa eller inte. Det gor jag ju inte, jag har rod lampa séllan, men nér
jag har det vet de att nu vill jag vara ifred. Kanske skulle jag tillata mig att ha det lite
mer.”

Att gora kontinuerliga rundturer pa avdelningen framstod som ett satt att fore-
komma oplanerade avbrott och forfragningar. Rundturerna majliggjorde att halla
sig uppdaterad pa verksamhetens behov och utefter dessa avgréansa arbetet i den
man det behévdes. For att underlatta den standiga uppdateringen kunde det vara
viktigt att ha kontoret eller expeditionen mitt i verksamheten for att vara lattill-
gangliga och ha tillgang till forstahandsinformation. En standig narvaro i situa-
tionen skapade avgransningar genom att cheferna tydligt kunde motivera sina
fattade beslut. Kontorsddrren stangdes séllan, men nar den gjorde det respektera-
des detta.

Att lata utomstaende aktiviteter och relationer avgransa

Externa avgransare kunde ocksa anvandas aktivt som avgransande strategi. Che-
fer som beskrev denna strategi uttryckte inte avgransningarna framst som nagot
de sjalva dnskade eller behdvde. Istéllet var det nagon yttre omstandighet som
kravde det — familjemedlemmar, vanner eller fritidsaktiviteter. Att engagera sig

i trdning t.ex. var ett sétt att "tvingas” ga fran jobbet. Tankestallare i form av reak-
tioner fran den privata sfaren kunde beréattiga en begransad arbetstid:

”Min son sa faktiskt nu, det var precis innan jul nu, sa sa han det att ”varfor maste du
gora allting? Du kommer ju aldrig hem i tid”. Och da far man en liten, alltsa sant ger ju
en tankestallare da.”

Att lata utomstaende aktiviteter och relationer avgransa fungerade val sa lange de
utomstaende faktorerna var narvarande. Men att inte vara behovd privat en kvall
skapade samtidigt mojligheten att tanja pa gransen mellan arbete och privatliv.
Jobbet tog latt privatlivets tid i ansprak, om ingen/inget fran den privata sfaren
gjorde sig pamind.

”Det beror litegrann pa vad jag ska géra hemma, om min man jobbar eller €j... for ar
jag alldeles sjalv och jag har nanting att lasa igenom sa kan jag lika garna lasa det.”

"Fredag, da satt jag har till tjugo 6ver sju, fortfarande. For att jag var ensam hemma
och ingen saknade mig.”

Att lata klocktiden avgransa

Chefer som lat klocktiden begrénsa deras arbete till regelbundna kontorstider
beskrev vikten av att ha fasta granser mellan arbete och hem. Detta forhallnings-
satt innebar medvetna beslut om arbetsdagens omfattning i tid och om hur grénser
mellan arbete och hem skulle uppratthallas. Nagra chefer beskrev pendling som
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en hjalp att uppratthalla tydliga avgransningar for arbetet. Att valja bort jobbmobil
och mojlighet att lasa e-post hemma var forhallningssatt som ofta anvandes av
chefer som lat klocktiden avgransa.

"Nar jag gar till jobbet sa kopplar jag bort hemma och nar jag gar fran jobbet sa
kopplar jag bort arbete, da. Det tror jag man vinner pa, om man har den formagan,
att man orkar battre da.”

Formaga att stalla om mellan de olika livssfarerna beskrevs som viktig for hall-
barheten i yrket. Att kunna stdnga av arbetet under lediga kvéllar och helger var
viktigt att lara sig eftersom arbetet bade konkret och mentalt var sa latt att ta hem.
Forebilder spelade en roll for avgréansningens betydelse. En egen chef som tydligt
avgransade sitt arbete signalerade att det var i sin ordning att efter arbetstid vara
ledig pa riktigt” och uppmuntrade darmed ett avgransande forhallningssatt.

Erfarenheten spelade stor roll for hur man forhall sig till klockan. Manga che-
fer upplevde att det var erfarenheten som skapade urskiljningsférmaga och sjalv-
sakerhet nog for att kunna prioritera bland uppgifterna och ga hemi tid.
Erfarenhet av avskrackande exempel pa kollegor som brant ut sig genom jobbet
bidrog ocksa till restriktiva arbetstider. Chefens syn pa sig sjalv som forebild
kunde ocksa vara en faktor som framjade konsekvent avgransning av arbetstiden;
att formedla sunda granser till sina medarbetare blev en anledning att forega med
gott exempel och darmed &ven satta granser for sig sjalv. Att formedla en bild till
medarbetare gar-anterade visserligen inte att efterleva den sjélv, men visade pa en
medvetenhet om problematiken att negativa beteenden hos dem sjalva skulle
kunna spridas.

”Jag har nastan aldrig nagra planerade eller akuta samtal pa min fritid. Passar mig
jattenoga for det. Vill inte att speciellt avdelningscheferna ska kénna det, det & min
chef som kan ringa mig, men jag ringer aldrig henne.”

Forslag till stod

| fokusgruppsdiskussionerna om stod understréks det hur viktigt det &r att
sjalv kunna anpassa arbetsdagarna efter omstandigheterna. Trots upplevelsen
av gransloshet och arbete utan slut ville man satta sin grans sjalv, och ansag

att det skulle skapa mer stress att bli detaljstyrd i t.ex. fragan om avgransade
arbetstider. Parallellt beskrev man dock behovet av 6vergripande, strukturellt
stod for att kunna gdra rimliga avgransningar. Det uttrycktes att orimliga ambi-
tioner och mal hos chefer borde lyftas och inte enbart ses som en individuell
fraga.

”Man kan jobba precis som vanligt tills det en dag tar slut. [...] Sen kan ju arbets-
bordan se ut pa ett satt for att man har orimliga ambitioner eller orimliga mal, och
da maste man ju diskutera det, men jag tror tyvarr det, att en manniska kan arbeta
ihjal sig i tysthet.”
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Gemenskap och ’rattsdkerhet™ genom tydliga riktlinjer

Grénslosheten och kanslan av att aldrig bli klar med arbetet som beskrevs av
cheferna hade till stor del grund i en upplevelse av otydlighet. Den osékerhet
som otydligheten innebar gjorde det svart att avgora vilka granser som var rimliga
i arbetet. Man stéllde sig fragor som handlade om vad som &r bra nog, vad man
forvéantades gora, vad andra chefer gjorde i liknande situationer osv. och 6nskade
tydliga rekommendationer for prioritering av tid. En riktlinje for forstalinjeschef-
ernas tidsanvandning pa ett sjukhus var att anvanda 30 % av tiden till administra-
tivt arbete och 70 % till verksamhetsutveckling. Det radde dock oenighet om vad
verksamhetsutveckling egentligen innebar; varje chef gjorde sin egen tolkning
vilket i praktiken gjorde ledningens riktlinjer meningslosa. Ett hallbart stod for
granssattning och tidsanvandning skulle enligt cheferna behova utga fran tydligt
definierade begrepp eftersom stor variation inom samma organisation framholls
som ett problem. Det var viktigt att det fanns samma riktlinjer och tillampningar
av dessa inom hela organisationen, dvs. en dvergripande policy. De skilda vill-
koren inom organisationen upplevdes som oréttvisa. Det upplevdes som proble-
matiskt att sdtta granser med denna vetskap — det var svart att veta vad som var
rimligt och vad som borde prioriteras nar olika villkor gallde for utbildningar,
ledigheter, ob-tillagg, erséttningar osv.

Organisatorisk trovardighet genom motiverade, rimliga uppgifter

En viktig stodjande faktor var att de uppgifter som alades ovanifran upplevdes
som motiverade och rimliga. Vem har fattat beslut om detta, varfér behover det
genomforas, ar det sjalvklart att just chefen ska gora det eller bor uppgiften dele-
geras? Cheferna uttryckte en kénsla av otydlighet gentemot sitt uppdrag, vad det
egentligen bestod av och vad det innebar i ansvar, skyldigheter och rattigheter.
Krav och uppgifter ovanifran var ofta otydliga, de beskrevs ibland som orimliga
och de var kansliga att ifragasatta. En storre tydlighet i chefernas uppgiftsbeskriv-
ningar menade man skulle minska utrymmet att ifragasatta vissa uppgifter och
skapa legitimitet uppat i sjukhushierarkin.

Att fa uppgifter alagda med rimlig framférhallning i tid menade man var av-
gorande for en hallbar gransdragning hos cheferna. Ineffektivitet i informations-
hantering kunde gora att uppgifter hamnade hos forstalinjescheferna samma dag
som de forvantades vara klara. Ett exempel gavs av utskicket om ett nytt data-
system som skulle implementeras inom en vecka och som bl.a. innebar att 1agga
om avdelningens alla scheman som i de flesta fall var planerade aret ut och svara
att planera om. Pa samma séatt kunde kallelser till méten med obligatorisk narvaro
komma med orimligt kort framférhallning. Detta skapade stress i arbetet och
misstro gentemot hogre ledning; ”de &r inte riktigt i varan varld”. Man énskade
fa fragor om sin arbetsborda i samtal med den egna chefen for att gemensamt
komma fram till vad som var rimligt att gora respektive prioritera bort.

Avstamning i gemensamma chefsforum
Att skapa aktiva natverk med andra chefer skulle stodja avgransning av arbetet.
Det sags som vardefullt att diskutera och reflektera dver problematiska situationer
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tillsammans med andra chefer for att fa bekréftelse pa att man inte var ensam, men
det var ovanligt att sddana forum fanns eller att de var tillrackligt kontinuerliga.
Detta upplevdes som ett problem da manga chefer uttryckte att det &r genom dia-
log och diskussion man kan ifragasatta och lara sig att forhalla sig till gransloshet-
en i arbetet. | natverk menade man att grundprinciper for en rimlighetsniva i ar-
betsbordan kunde formuleras. Strukturerade utvecklingssamtal med egna chefen
eller diskussioner med enhetschefer ver verksamhetsomraden efterlystes. Nagra
hade erfarenheter av uppméarksamma egna chefer som tog upp avgransningar i
arbetet till diskussion nar de ansag det nédvandigt. Utbyte i natverk kunde erbjuda
emotionellt stod genom bekréftelse fran andra men ocksa praktiskt stod genom att
dela andras erfarenheter om specifika situationer. Detta kunde fungera avlastande,
vara en god stressbearbetning och skapa empowerment i gruppen. Aven mentor-
skap och grupphandledning beskrevs som vardefullt stéd genom att erbjuda ett
utifranperspektiv pa arbetssituationen och trovardig, oberoende feedback. Detta
kunde ge de nédvandiga avgrénsningarna legitimitet.

Minska individuellt skuldbelaggande genom fortydligande av ansvarsstrukturer
Cheferna papekade vikten av att sérskilja person och organisation for att stodja
arbetets avgransningar: vad tillhérde det egna ansvaret och vad kunde hérledas
till organisationen? Det kunde annars vara latt att ta pa sig orimligt mycket
kénslo-méssigt ansvar for t.ex. enskilda medarbetare som maste sagas upp. Ett
stdd i den emotionella avgransningen menade man skulle kunna vara att tydligare
hérleda svara och kansliga beslut till organisatoriska faktorer.

En annan aspekt av individuellt skuldbelaggande var daligt samvete dver de
egna granserna i arbetet. Man kunde t.ex. fa forsvara sin ledighet for personalen
nar man kom tillbaka, da det fanns ett outtalat krav pa chefens standiga tillgang-
lighet. Att signalera fran hogre niva att aven chefskapet ar ett jobb med semester-
dagar skulle minska daligt samvete pa fritiden och gora att ledigheten blev mer
avkopplande, menade man. Att betrakta chefen som en ”vanlig manniska” skulle
underlétta upprattandet av grénser i arbetet. Det rackte dock inte att den egna
chefen papekade risker i ens beteende, det behovde finnas en struktur for hur man
skulle ga vidare med problematiska beteenden. En chef hade fatt tillsdgelsen att
vara radd om sig och inte jobba Gver sa som hon gjorde men fick inget hjélp eller
stod i att gora forandringar i sin arbetssituation. Det blev hennes eget ansvar att
begransa uppgifterna och skulden lades pa henne for att hon jobbade for mycket.
Nagra chefer beskrev dock erfarenheter av coachning i tidsanvéandning vilket
underlattade att prioritera och avsatta tid och tydliggjorde vilket ansvar som var
rimligt att ta.
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Sammanfattning

Sammanfattningsvis visade de viktigaste och mest centrala resultaten att

de olika forhallningssatten till avgransningar paverkades av manga fler

an chefer sjalva (familj, medarbetare, egen chef)

chefers preferenser for avgransning var beroende av hur stor egenmakt och
kontroll de ansag vara tillrackligt i sitt arbete

det 6nskades externt stod i att beddma vad som var ’rimligt” i arbetet
bevarande av den egna autonomin i handlingsutrymmet var centralt

stod pa enbart individniva inte sags som tillrackligt — istallet behdver hela
den organisatoriska strukturen involveras i frdgor om avgransning, stress
och hallbarhet.
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Resultat delstudie 2: Att kommunicera sin stress som chef

Resultatredovisningen av delstudie 2 inleds med en beskrivning av centrala
teman som paverkar kommunikation av den egna situationen som chef. Darefter
redovisas chefernas utsagor om forslag till stod samt verktyg for att bevaka sin
egen stress. Delstudien sammanfattas genom att lyfta de fem viktigaste resultaten.

Relationen till den egna chefen

Radsla fér och behov av 6ppenhet med den egna chefen

Uttalanden om den egna chefen préaglades i intervjuerna manga ganger av en
dubbelhet. Vilja att bli sedd fanns ofta parallellt med radsla for negativa konse-
kvenser av att 6ppna sig. Detta kunde leda till att hogre chefer inte fick signaler
om problem forrén de var mycket allvarliga och akuta. Behov av att kunna vanda
sig till chefen, beratta om sin stress och fa sina visioner hérda sa att de inte skulle
fortorka framtradde. Man skulle kénna sig sékrare och: ’kanske inte spanna
bagen precis hela tiden” om man blev sedd av sin egen chef. De flesta intervjuade
sag chefen som den person man helst vill vanda sig till med svarigheter aven om
vissa ville hellre vanda sig till ndgon utomstaende, mer objektiv person for att bli
speglade. En 6nskan fanns om att kunna ta upp hur man mar med kolleger och
chefen och: ’se det i vitdgat i stéllet for att ga omkring med sina radslor och
forestallningar”. Stressen beskrevs 0ka ytterligare av tystnad kring den, samtidigt
fanns tvivel pa att det skulle leda till ndgot positivt att 6ppna sig. Radsla att egna
svagheter skulle blottas och att det skulle lacka ut att man inte skéter sitt uppdrag
val framtradde. Nagon foreslog att den egna chefen skulle ha tystnadsplikt for att
man skulle vaga dela med sig. En del i radslan handlade om att bli betraktad som
en svag person och att detta skulle forsvara avancemang samt vara ett hinder for
att fa intressanta uppdrag. Detta kunde fa till foljd att egen arbetsbhérda och stress
hemlighdlls.

Det beskrevs som optimalt med en chef som man kan vénda sig till utan att
denne antar attityden: ’lille van klarar du inte detta”, en chef som bekréaftar,
validerar, varderar och ger seriost stod vid bortprioriteringar. Det sistnamnda
podngterades mot en bakgrund av att uppgifter standigt tillkommer men ytterst
séllan tas bort. Det beskrevs som en omgjlighet att chefen i andra linjen skulle
kunna bevaka stressnivan hos chefer i forsta linjen om man nastan aldrig traffades
och darfor inte kdnde varandra pa ett satt som mojliggjorde detta. Det betonades
att det kravs trygghet for att vaga tala. Man menade dven att den egna chefen
behéver kénna en for att kunna avgéra om det verkligen &r allvar ndr man ber om
hjélp. En risk som beskrevs var att stressnivan ar betydligt hdgre an vad den egna
chefen tror. Det understroks att stod ofta behdvs omgaende nar det val efterfragas.

Det fanns en bild av att den egna chefen &r i samma situation som man sjalv
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i relation till sina 6verordnade. Knutet till detta sags den egna chefen av de
intervjuade som lika ensam och 6verbelastad som de sjélva. Vidare beskrevs
den egna chefen som en mellanchef precis som man sjalv med brist pa befogen-
heter att fatta beslut.

”Vem lyssnar pa dig och dina framtidstankar och visioner och planer for vad du vill
lara dig och vad du vill géra? Var ska jag lagga det nagonstans? Det finns ju ingen att
lagga det hos. Och det tycker jag, det & hemskt. Och dar tror jag det ar valdigt trakigt
manga ganger. Jag tror ocksa att det kan vara en anledning att avsluta sitt chefskap.
Man kommer ingenstans, man star ju dar och stampar.”

”Jag ser inte hur det skulle kunna, jag maste e-maila honom och kanske hamna bland
hans 170 e-mail nagonstans och dven om han verkligen forsoker, sa racker han inte till
heller for den fragan.”

"Har jag haft problem sa har jag tagit upp det med min narmsta chef, sen tycker jag att
jag har fatt mer eller mindre bra stod. ”

Initiativ till och strukturering av chef till chef-samtal

Mer &n ett av den egna chefen planerat avstamningssamtal per ar sags som en
nddvéndighet. Avsaknad av struktur vid méten kunde bidra till att sjalvcensur
som hindrande viktiga samtalsamnen fran att komma upp. Det uttrycktes att till
och med utvecklingssamtalet kunde bli till ’kaffeprat™. Om kontakten med chefen
var god och man sags ofta uppskattades tid tillsammans med chefen med utrymme
for spontanitet. Under motsatta forhallanden sags struktur som en nédvéndighet.
Att initiativ till samtal kontinuerligt kommer uppifran sags av merparten inter-
vjuade som nédvandigt. Det hdvdades att om samtalen sker vid behov kommer
den egna censuren dock i manga fall att hindra chefen i forsta linjen fran att be
om kontakt. Det fanns en stark énskan om att, vid sidan om utvecklingssamtalet,
ha 2-6 avstamningssamtal med den egna chefen per ar. Detta sags dock inte som
viktigt i fall da det var tatt mellan spontana, goda moten med den egna chefen.

”Nej, jag har inte haft det [utvecklingssamtal]. Jo, vi skall ha det men jag har inte haft
det. Det har jag inte [...] Jag har jobbat har i ett par ar”.

”Jag har aldrig varit med om att nagon har fragat mig hur jag har matt”.
”Mycket handlar ju om hur val man k&nner varandra i den rollen hur mycket man

behover hjalp. For i dag vet jag att jag kan ringa nar som helst och han tar mig pa
allvar och da har jag inte behov av att traffa honom lika regelbundet.
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Kommunikation av stress i en organisatorisk kontext

Reproducering av ’starka’ chefer

Olika processer som bidrar till att aterskapa chefskap praglat av att inte visa
svagheter beskrevs. Dessa kunde vara selekterande urval vid anstallningar,
uppratthallande av en bild infor sig sjalv och andra samt eget beteende i linje

med normen om en stark och osarbar chef. Det lyftes att chefer som utger sig

for att vara starka och sjalvstandiga fortfarande premieras i anstallningsprocessen.
De kriterier som géller vid anstallning sdgs som tongivande for det chefskap

som foljer. Anstallningsforfarandet kunde gora det svart att senare be om stdd.
Det togs upp att synen finns i organisationen att: ’ingen gillar en chef som
gnaller” och att detta ofta medfor att chefer hemlighaller sin stress. Radslan

for att blotta sig kunde enligt cheferna till exempel handla om att man befarade
negativ léneutveckling, att inte bli betrodd intressanta uppdrag eller att avance-
mang skulle forsvaras. Utgangspunkten var i vissa fall att det inte gar att komma
med problem till chefen. Utifran detta sags det som mycket svart for arbetsgivaren
att bevaka om chefer har ohalsosamt hdg stress. Vetskap om att kolleger sokt

stod fran sin chef utan resultat forsvarade att ta steget att éppna sig. Parallellt med
medlidande med kolleger som slutat kunde det finnas triumf dver att ha klarat sig
ndr andra i samma position gatt under. Flera chefer beskrev avsaknad av fortro-
ende for och tillit till arbetsgivaren. Noga uttinkta strategier, t.ex. att charma och
ta kommandot for att inte visa inre osékerhet och forvirring gavs som exempel pa
sétt att hantera detta. Strategierna anvandes sarskilt i kontakt med personer med
makt att paverka de egna mojligheterna att na framgang. I en intervju lyftes chefs-
jobbets ’teatraliska valor”. Anstrangningar att inte visa att man inte ’pallar
trycket™ beskrevs. Nagon tog upp erfarenhet fran tidigare patientarbete som
mycket anvandbart, att ha lart sig dolja nar man blir darrig inuti.

Att psykiskt lidande &r ”stigmabelagt’™ och att det finns ”aversion mot psykiskt
lidande i systemet™ pekades ut som forklaringar till att manga véljer att inte tala
om sin stress. Det h&dvdades att kommunikation av stress istallet borde ses som
en nodvandighet for att klara jobbet. Det fanns dven direkta erfarenheter av att
ha 6ppnat sig och att da ha blivit uthangd, ifragasatt som chef eller ignorerad. |
intervjuerna anfordes att andra kan tro att man klarar mer &n man gor som en
baksida av att visa sig stark. Det kunde kénnas svart att inte visa sin sarbarhet
eller att man blivit ledsen. Nagra chefer uttryckte att det finns en dubbelhet i att
chefen litar pa en och pa att man klarar jobbet och sager att man ar stark och
begavad. Detta upplevdes kul att hora, men man blev ocksa lamnad ensam. Att
uppleva sig som oumbérlig beskrevs bland annat ha baksidan att man skét upp att
trappa ner tempot eller att sjukskriva sig. | intervjuerna framkom &ven rédsla for
att mista tilltron till sin egen férmaga och radsla att tappa sjalvfortroendet. Bilden
av den starka chefen uppréatthélls &ven genom anstrangningar att délja for sig sjalv
hur man egentligen madde.
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"Jag ar en person som inte vill visa for min chef att jag ar stressad eller sa for jag har
den uppfattningen att ingen gillar en ledande person som gnaéller [...] jag skulle aldrig
vaga gnalla.”

"Det &r ju en sjukhusorganisation och da ska man ju ta hand om varandra och vi &r
absolut samst pa det.”

"Det dr markligt att nar man kommer till den har nivan ar det som om man blir
sjalvgaende pa nagot satt.”

Det osynliga verkstallandet

| intervjuerna beskrevs forhallanden dar informationsflodet mellan de olika niva-
erna i organisationen var stympat. Detta kunde gynna sarintressen inom organi-
sationen, bland annat av att na personlig framgang. Samtidigt ansags viktig infor-
mation for effektivitet och arbetsmiljo ga forlorad. Flera chefer formedlade en
upplevelse av att ingen fran arbetsgivarens sida hade insyn i deras arbete (figur 1).
Synen fanns &ven att den egna chefens chef i sin tur inte har insyn i den egna
chefens arbete och att denna struktur reproduceras uppat. Detta ansags paverka
arbetsgivarens mojligheter att bevaka forsta linjens chefers stressniva negativt.
Att fora vidare kritik nerifran i egenskap av chef pa olika nivaer kunde enligt
cheferna ge intryck av att inte forma skota sitt uppdrag, vilket i vissa fall med-
forde att problem fornekades uppat. Detta gallde bade problem i sjukvardsverk-
samheten och egen stress.

”Sa du har en konflikt och sedan kan du lagga den mellan chefsnivaerna pa olika
stéllen. Vill du gora karriar som chef ar det solklart vad du skall géra. Du skall
genomfora fattade beslut med minsta mojliga problem och da skaffar du dig chefer
nedat som gor det och som da har valdigt lite intresse av att protestera och saga att
det inte gar.”

Flera chefer beskrev beslutsprocessen som envdgskommunikation. Bilden var att
beslut fattas langre upp och singlar ner till golvet dér de ska omséttas i praktiken.
Hur genomforandet fungerat nadde sallan tillbaka upp och det var oftast inte
heller mojligt for cheferna som skulle omsétta beslut i praktiken att stélla fragor
direkt till initiativtagarna.

Nagon uttryckte att sjukvard langre upp i verksamheten endast handlar om
ekonomi, medan patienters lidande &r mer i fokus for medarbetare. De problem
som finns pa golvet, inklusive chefers stress, uppfattades inte vara énskad infor-
mation uppifran. En beskrivning av forhallningssattet inom organisationen var
att om man lagger locket pa problemet finns det inte. Detta forhallningssatt ansags
skapa mycket rédsla och osékerhet i organisationen. En synpunkt var att det &r en
strikt hierarkisk organisation som ligger till grund for chefstillsattningar och att
chefer tillsatts som har en lojalitet till den som tillsatte som &r storre &n lojaliteten
till medarbetare och patienter. En konsekvens av detta uppgavs vara att obehaglig
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information ofta inte fors vidare uppat. Cheferna beskrev ansvaret for det som
sker i varden som stort och befogenheterna som otillrackliga. Att man vid
|6nesattning sags som anstéalld med grundutbildning med chefsuppdrag anséag
nagra stamma illa 6verens med den arbetsbelastning och det ansvar man hade som
chef. Detta beskrevs som ett satt som de insatser man goér som chef osynliggors
uppat i orga-nisationen. Filtren mellan de olika nivaerna trodde nagon &ven kunde
paverka sa att satsningar uppifran, till exempel med fokus pa stress, riktade till
medarbetare eller chefer i forsta linjen, inte ledde till insatser i praktiken. Detta
eftersom det skulle innebéra att andra linjens chef, som for sitt avancemang ar
beroende av att minimera utgifter, meddelar hogre kostnader uppat. Den egna
chefen i andra linjen sags som relativt maktlés, som en mellanchef precis som en
sjalv, oftast utan mandat att gora direkta insatser. De intervjuade sag forsta linjens
chefer som de som nar ut till den stora massan medarbetare och ska omsatta fatt-
ade beslut i praktiken. En “’balansakt mellan mikro- och makroniva™. Det uttryck-
tes en 6nskan om att detta arbete uppméarksammas och att regionchefen och sjuk-
huschefen lyfter detta. Cheferna efterfragade lyhérdhet nedat fran hégre nivaer.
Processer med paverkan pa att kommunicera sin egen stress uppat var i beskriv-
ningar tatt sammanvavda med kommunikation av andra problem i sjukvarden.

”Ingen Gver mig har koll pa mig, ingen. Just for att, det ar jag som skéter mitt och

jag har inte nagon kontakt med min chef och han har val &nnu mindre med sin chef.”

”Det blir en urholkad verksamhet, eftersom det som inte fungerar l&ngre ner i
organisationen helst inte ska ga uppat. Sa varje problem som man kan avisera
uppat betyder att man inte riktigt haller mattet som chef.”

"Det finns en viss tragik i rollen [som sjukhuschef] da va. Han ar lyckligt, lite tragiskt,
omedveten [...] Ar det viktiga saker far han aldrig reda pa det.”
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< Ledningen - "lyckligt ovetande” >

T _
i Maktlés egen chef
lojalitet uppat Proble

fornekas uppat

Attfora vidare kritik nerifran som chef pa olika nivaer
kan ge intryck av att ha misslyckats med uppdraget

Onskan
om att ge aterkoppling
Behov av att stalla fragor och fa stéd

Figur 1. En tentativ modell, baserad pa fallstudie av 6 forstalinjeschefer, av hinder

for kommunikation av problem och stress uppat kopplat till aterkoppling av problem

i sjukvarden mer generellt. Den process som illustreras ar upplevelsen av brist pa hogre
chefers insyn i det egna arbetet samt egna 6nskemal och behov av kommunikation uppat
i linjen.

Att lyfta fragan om stress innebér ett risktagande

Den allmanna attityden beskrevs som ’har du valt den positionen far du sta

ut med vad det blir””. Nagon uttryckte att det &nda finns en stérre 6ppenhet i
dag an tidigare. Erfarenheter av att ha lyft fragan utan positiv respons beskrevs,
samt upplevelsen av att vara i en for svag position for att ensam kunna driva
amnet.

Det belystes att perspektivet att det kan leda till forbattringar att ta upp svarig-
heter stélls mot en utbredd radsla i organisationen att ’vacka den sovande
bjornen”. Upplevelsen av att denna instéllning fanns i till exempel lednings-
gruppen ansags bidra till anspanning. Att initiativ kommer aven uppifran sjuk-
huset och Vastra Gotalandsregionens hogsta nivaer sags av nagra som enda
mojlighet att fa till stdnd grundlaggande forandring i negativa attityder till att
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visa sarbarhet och en forutsattning for att kunna arbeta effektivt med chefers
stress.

”0Om den hdgsta ledningen for Vastra Gotalandsregionen séger att det har ska vi jobba
med. Da tror jag att man tar upp det. Vi har ju [en hogre chef] som brukar ha moten, tre
eller fyra ganger om aret har [hogre chef] ju chefsmoten med olika teman och da skulle
ju detta kunna vara ett utav temana. Hur ska vi se till att halla cheferna friska? For da
blir det mer tilldtande. Och man visar att det ar viktigt. Inte ndgot man kan vélja eller
vélja bort. Utan att det ar viktigt for b&gge parter.”

Ansvarstagandes skuggsida

Att chefer &r vana vid att ta ett stort ansvar avspeglade sig under intervjuerna i
chefernas forhallningssatt till stress. Det sags som att man sjélv ar ansvarig for

sin stress och for att kommunicera den arligt. Det uttrycktes att man inte dr och
inte bor se sig som ett offer for omstandigheter. Inre hinder upplevdes kunna sta

i vagen for att kommunicera att man upplever ohdlsosamt hdg stress. Radsla att
den egna statusen i relation till andra ménniskor skulle minska om man signa-
lerade att man har for mycket att gora beskrevs. Det fanns en tanke om att yrket
chef valjs utifran att man ar en dverpresterande person. Cheferna trodde att skam
och kéansla av misslyckande kunde ligga bakom att stressrelaterad ohalsa déljs.

De betonade att man har ett ansvar sjalv for att 0ppna sig eftersom ingen annars
kan veta hur man mar forran det ar riktigt illa. Detta kunde paverka éppenhet i
handledningssituationer, relationen till den egna chefen och relationer till kolleger
pa sa satt att 6ppenhet bromsades. Nagra chefer lade stor del av skulden for stress-
relaterad ohélsa hos individen. Antagandet att man blir svag om man 6ppnar sig
beskrevs hindra hjalpsokande. Aven bristen pa stod ifrdn andra hérleddes till eget
agerande:

"Jag har alltid visat att jag kan klara av saker och da kanske det gor att folk inte narmar
sig och da narmar man sig ju inte andra heller”.

Cheferna betonade att man har ett ansvar sjalv for att 6ppna sig eftersom ingen
annars kan veta hur man mar forran det ar riktigt illa. Sjalvkansla och sjalvkanne-
dom sags som centralt och vikt lades vid att stotta chefer i att utveckla detta. Att
forsta vad som hander med en sjalv och arlighet i relation till sig sjalv sags som
en forutsattning for att kunna kommunicera arligt om sin stress. Cheferna hade
erfarenheter av att handlednings- och utbildningsinsatser med sjalvkdnnedom i
fokus varit mycket anvandbara. Att lagga ansvaret pa sig sjalv for att man inte
hinner med sina arbetsuppgifter istéllet for att granska strukturer i organisationen
kunde &ven beskrivas som riskabelt. Synen fanns dven att ansvaret hamnar hos en
sjalv som en konsekvens av att strukturerna for att fanga upp inte fungerar. Nagon
problematiserade den férekommande attityden att det bara &r att spanna musklerna
och ga vidare.
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”Jag tror att man sjalv ar storsta hindret for att ma bra.”

"Min upplevelse &r att chefer inom sjukvarden har véldigt hoga prestationskrav pa sig
sjalva. Jag ar sjalv en san person. Jag tror man véljer det har yrket pa nagot satt for att
man ar en dverpresterande person. Jag tror inte alltid att det ar organisationen som ar
den som &r boven i dramat utan jag tror att det & man sjalv.”

”Antingen har man en sa pass kraftig sjalvbild att man séager att det ar fel pa jobbet
eller ocksa gar man i som jag tycker fallan da va, att tanka att det &r jag som inte
récker.”

Kommunikation av stress till andra pa arbetsplatsen

Stressande, vacklande stodinsatser

Human Resource (HR)-avdelningen upplevdes av cheferna som mycket pressade

I sin arbetssituation. De intervjuade betvivlade att HR-avdelningen kunde ge dem
emotionellt stdd vid stress. Personerna upplevdes som valvilliga och duktiga men
overbelastade med andra arbetsuppgifter. Det understroks att chefen ofta far backa
med sina behov. Ett annat hinder for att vanda sig till HR som ndmndes var radsla
for att det man tog upp skulle na den egna chefen.

P4 alla de hér ledningsmotena har man ju chefen, man har ekonomin, man har
personalbiten med [...] Och det betyder att om du langre ner i organisationen vénder
dig till, tystnadsplikten fungerar inte va.”

Enkéater som kommunikationskanal

De flesta intervjuade sag distribution av enkater som ett satt att bevaka chefers
stressniva generellt &ven om enkater kunde betraktas som ett mycket trubbigt
instrument. Det togs upp att det inte varit fokus pa att kommunicera sin stress
som chef i ndgon distribuerad enkat. Cheferna betonade vikten av att anonymitet
garanteras. Detta medfor samtidigt att enkéter inte sager nagot alls om den
enskilda chefens stressituation. Nagon uttryckte att fortroendet for enkéaten okar
om nagon utifran som ar van att arbeta med enkéater genomfor den men asikten
fanns aven att personalavdelningen bor halla i enkatundersokningar. Att fylla i
enkater utan tydligt, kommunicerat syfte upplevdes som meningslést. Det sags
som ett maste att det framgar vad resultatet ska gora for nytta och att aterkoppling
sker snabbt. | enkaten ska det framga hur. Cheferna ansag att processen ar onodig
om inget hander da enkater fyllts i. Det togs dven upp att det blir tveksamt vad
man kan gdéra med resultaten nar man inte vet om svaren ar arliga. Det
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poangterades att om man ar arlig nar man fyller i en enkat bor detta fortroende
foljas av en serids respons.

"Jag vill inte nonchaleras. Om jag pa nagot satt ar arlig ska nagon bry sig hégre upp.
Inte nonchaleras. Sa skulle jag vilja ha det. Da skulle jag svara helhjartat.”

Att soka stod hos medarbetarna

Nagra intervjuade beskrev medarbetarna som de enda som uppfattat den egna
ohélsosamt hdga stressnivan och givit stod. De fanns i manga fall runt chefen
dagligen och har samtidigt inte samma inflytande éver chefens framtida karriér
som representanter for arbetsgivaren. Detta stodforhallande var dock séllan helt
okomplicerat. Chefen kunde ké&nna ett stort ansvar for att ’vara den som klarar
av att hantera situationen, vara stadig och styra skutan nar alla pa avdelningen
har det stressigt”. Att kombinera detta med att 6ppna upp och beratta om sin egen
stress och behov av stod upplevdes inte alltid latt. Nagon uttryckte att ambitionen
skulle kunna vara att skapa en dialog med medarbetarna om att man ska ta hand
om varandra och halla koll pa varandras stressniva dmsesidigt.

Relation till kollegor

Kollegor beskrevs ofta forneka varandras ohélsosamma stress eftersom det kan
vacka radslan att sjalv drabbas att se att en kollega héller pa att bli sjuk av stress.
Oppenhet om stress i relation till kolleger uttrycktes kunna leda till osékerhet
efterat kring om det var otaktiskt att blotta sig. Nagra chefer ansag att konkurrens
och radsla medfor att man inte stodjer varandra. En attityd mellan kollegor som
syftar till att gora gott intryck beskrevs. Det skildrades hur hdgre chefer
underblast rivalitet mellan kolleger for att 6ka prestation. Det uttrycktes att
samarbete mellan kolleger istéllet borde stddjas och att det behdvde finnas en
tydlighet i detta.

”Jag madde ju fruktansvart daligt och mycket var for att ingen sa nagot.”

”Om man gar ut och séger sa har, att jag vill ha en ledning som samverkar.

Jag vill ha en ledning som tanker fem saker och de fem sakerna ska va prioritet
for alla. Att man liksom sanktionerar att man tittar inat i stallet for utat pa sina
egna organisationer. Att man far en vinst genom att alla ar med for da ser man
ocksa helheten. Det tror jag.”

Forslag till stod

Det beskrevs i fokusgrupperna att anstrangningar fran ett hall inte racker for att
forandra organisationskulturen sa att det blir lattare for chefer att kommunicera
om sin stress. Cheferna trodde att insatser behévde komma savél fran dem sjalva
som fran de narmsta cheferna och fran hogre upp i organisationen. De menade att
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det behdver komma signaler uppifran pa att det inte straffar sig utan lonar sig att
kommunicera om problem och man behover fa se tydliga exempel.

Samtal 6ver nivaerna for att forandra en kultur som skulbelagger individen
Att arbeta med att fordndra varderingar som skuldbelégger individen vid
kommunikation av stress sags som viktigt. Man trodde att samtal praglade

av omsesidigt utbyte inom och 6ver nivaerna skulle kravas for att fa till stand
grundlaggande forandringar. Det lyftes att det &r viktigt att fa ett gemensamt
sprak for att tala om fragor kopplade till stress. Man papekade att ordet stress i
sig anvands sa ofta att det blivit tomt. Det tog dven upp att detta att stress sprider
sig mellan nivaerna skulle kunna vara en ingang till samtal mellan nivaerna.
Det befarades att brist pa omtanke sprider sig i organisationen och det sags
som viktigt att belysa och vénda detta. Cheferna tog upp och problematiserade
vilka professioner som finns representerade hégre upp i organisationen och i
vilken utstrackning. De understrok vikten av att behandla alla i organisationen
med respekt och se att varje person har ett varde. Det ansags att chefer sjalva
bor be mer om hjalp for att bryta ner myten om att chefen ar osarbar.

Starka chefers sjalvkannedom

Eget ansvar for att bevaka och kommunicera sin stress betonades. Att vaga ta upp
och forsoka paverka fragor knutna till stress i hogre utstrackning och att kréva
mer stod uppifran understroks. God sjalvkannedom sags ge béttre forutsattningar
for att klara detta. Cheferna foresprakade insatser for 6kad sjalvinsikt. Mer kon-
kret namndes utover individuell handledning och grupphandledning som disku-
terats ovan, mentor, personlig coach, kontakt inom foretagshalsovard, handled-
ning i ledningsgruppen, arbete med konsult i arbetsgruppen for 6kad insikt och
utbildningsinsatser med inriktning pa sjalvkannedom. Man efterfragade aktiva
insatser med fokus pa vanliga kallor till stress. Om problemet synlig-gjorts pa

ett konstruktivt vis troddes det bli lattare att kommunicera om det sedan Det fore-
slogs att foretagshalsovarden eller HR-avdelningen skulle kalla till seminarium,
utbildning eller annan lamplig form av insats och lyfta problem pa strukturerade
och konstruktiva vis. Om problemet synliggjorts pa ett konstruktivt vis troddes
det bli lattare att kommunicera om det sedan. Nagon hade positiv erfarenhet av
att foretagshalsovarden kommit in en gang om aret och gjort en halsoprofil vilken
sedan diskuterats med chefen sjalv och medarbetarna. Det fanns &ven positiva
erfarenheter av att ringa foretagshalsovarden for snabbare konsultationer i olika
fragor. Det togs upp att det kan kénnas egoistiskt att prioritera insatser som
gynnar en sjalv framfor andra arbetsuppgifter.

Bilden nya chefer far av sin roll

Man menade att medvetenhet om risk for hog stress vid inskolning av chefer och
rekrytering ar viktigt for att forandra kulturen sa att det blir lattare att kommuni-
cera om sin stress. Vilken bild som fran starten ges av kulturen inom organisa-
tionen ansags paverka utvecklingen av chefers arbetsforhallanden. En risk som
togs upp var att man utan feedback pa arbetsinsatser uppifran borjar kora sitt eget
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’rejs” och att frustrationen nar den vaxer gar ut 6ver medarbetare med negativa
konsekvenser for kulturen. Flera chefer tog upp svara kanslor kring att inte kanna
att man tillhdrde ndgon grupp pa arbetsplatsen i vardagen, att man inte heller sags
som en i gruppen av medarbetarna.

Underlétta for chefer att motas

Att det finns sammanhang i arbetet som utgér bra forutsattningar for att kunna
traffa andra chefer pa samma niva och som majliggor utveckling av personliga
relationer till andra chefer betonades som positivt: ’Mycket handlar det om att
bara ha nagon som forstar precis hur man menar”. Att traffas i natverk och att
sitta ner och prata i fokusgrupper troddes kunna leda till 6kad formaga att ta upp
svara fragor genom att isoleringen bryts. Att fa mojlighet att traffas enbart chefer
i forsta linjen sags som vardefullt eftersom narvaro av verksamhetschefer kunde
hamma kommunikationen. Det uttrycktes att andra ibland kan se klarare &n man
sjalv vad man behdver gora och att det kan vara kul att kunna hjalpa andra.

Okad kommunikation mellan nivaerna

Att fortata kommunikationen och samarbetet inom organisationen sags som
angeldget. "Vi enhetschefer sitter ju inne med véldigt mycket kunskap som inte
verksamhetschefer har och det tycker jag &r valdigt synd att sjukhusledningen inte
efterfragar den kunskapen”. Att ha maende nedskrivet som en punkt pa dagord-
ningen i ledningsgruppen upplevdes som positivt. Inte alla hade erfarenhet av att
detta amne tillmatts nagon betydelse, Vi [ledningsgruppen] pratar om allt annat
men aldrig om oss sjélva, aldrig, aldrig”. Det fanns hos nagra en mycket positiv
erfarenhet av att sitta ner och prata i grupper med forsta och andra linjens chefer
blandat till exempel om hur man ska leda. "Medarbetarna, de mérker ju detta, de
marker om det &r en helhet, och da leder ju det till bra resultat”.

Verktyg for att bevaka sin egen stress

Handledning anvandbart

Det uttrycktes att handledning ofta &r helt nddvandig for att forma avgora var det
egna ansvaret slutar och skilja ut i vilka lagen man fatt omojliga arbetsuppgifter.
Det poangterades att &ven om man har handledning i grupp ar det mycket vérde-
fullt att ocksa ha tillgang till enskild handledning; ett forum dar man kan uttrycka
sig helt fritt. Att satta ord pa stressen sags som en forutsattning for att kunna hant-
era den. Handledning i grupp sags kunna vara ett sammanhang dar chefer med all-
varliga problem med stress skulle kunna fangas upp for extra stod.

Halsokontroll

Mojlighet till arlig halsokontroll av foretagshalsovarden och samtal om sin halsa
sags som positivt. Samtalet skulle, for att kunna gora nytta, vara med person som
har erfarenhet av chefers arbetssituation. Behovet av detta tycktes minska om
sam-talen med den egna chefen var goda.
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Lista dver stressymptom

En lista med vanliga symptom pa stress placerad vid skrivbordet foreslogs av
intervjuaren (se metod). Listan skulle enligt en del chefer kunna vara en paminn-
else och ge okad medvetenhet, satta igang reflektion 6ver amnet. Det havdades
av andra att den inte skulle tillfora nagot, kanske snarare vacka frustration. De
som var av den asikten tyckte sig ha god medvetenhet om sin stress for egen del,
aven om det fanns problem med att kommunicera om den inom organisationen.
Det understroks av andra att listan ska vara serids och konkret och forslag kom
pa att man skulle kunna fylla pa med egna tecken pa stress. Det uttrycktes aven
att problemen inte far banaliseras genom veckotidningsliknande enkater eller
andra test.

Webbaserat instrument

Ett webb-baserat instrument som innebér att man svarar pa stressrelaterade fragor
pa regelbunden basis och kan se sin stresskurva direkt pa skarmen féreslogs av
intervjuaren (se metod). Det uttrycktes att grafisk presentation skulle kunna vara
till hjalp. Instrumentet skulle enligt chefer kanske kunna vara en hjélp pa sa satt
att om man sag stresskurvan skena ivag skulle man kunna fraga sig sjélv vad det
berodde pa. For att detta ska fungera behdver initiativet till instrumentet komma
uppifran. Det reflekterades kring att problemet med var man ska vanda sig kvar-
star.

Sammanfattning

Sammanfattningsvis beskriver resultaten att foljande punkter ar centrala for chefer
I sjukhusmiljo som arbetar i en stressfull situation:
e radsla for att framsta som svag infor 6verordnande hindrade chefernas
arliga kommunikation med deras egen chef
e skuldbelaggande pga. misslyckande var ett tema som aterkom och som
var ett hinder for kommunikation av svagheter, svarigheter och/eller stress
e behov av att paverka den organisatoriska kontexten for att fa okat
samarbete samt minskad konkurrens och prestige
e att sjalvkannedom &r avgdrande for att kommunicera om sin stress
e att det maste finnas en struktur for uppfoljning av stress bland chefer for
att foreslagna verktyg pa individniva ska fungera
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Diskussion

Forst diskuteras har i korthet resultaten av delstudie 1 — chefers forhallningssatt
till avgransning i sitt arbete. Darefter foljer ett avsnitt utifran delstudie 2 — chefers
upplevelser av att kommunicera sin stress. Tyngdpunkten i diskussionen ligger pa
de centrala atgardsomraden som cheferna sjalva efterfragade stod inom och som
de ansag vara viktiga for att 6ka forutsattningarna att hantera och minska alltfor
hdg stress och arbetsborda. Vi onskar pa sa satt bidra till utvecklingen av hallbara
stodstrukturer for verksamhetsnara chefskap inom offentliga
sjukhusorganisationer.

Avgransning paverkar aterhamtningsmojligheter

Tidigare studier har visat att en god balans mellan den privata och professionella
sfaren framjas ofta av att ha fasta granser mellan dem sa lange sfarerna skiljer sig
at och fritiden mojliggor aterhamtning (Campbell Clark, 2000). Resultat fran
denna studie gav dock flera exempel pa svaga avgransningar. Arbetets narvaro

i hemsfaren uttrycktes i flera kategorier. Privatlivets forekomst i arbetsmiljon
var inte lika framtradande men betonades bl.a. i strategin Att 1ata utomstaende
faktorer och relationer avgransa. Att lata klocktiden avgransa innebar daremot
att gransen bestamdes av klockslag som inte tillat flexibilitet i arbetstiden. Aven
under arbetsdagen beskrev cheferna permeabla (genomslappliga) granser mellan
olika arbetsomraden i deras arbete, t.ex. da forfragningar fran medarbetare tog
tid av chefens kontorstid for strategiskt arbete. Att lata medarbetares behov
avgransa tillat bade permeabilitet mellan livssfarerna (som nar cheferna svarade
pa samtal fran medarbetare efter arbetstid) och flexibilitet i granserna (som nar
cheferna jobbade Gver for att tacka upp for nagon franvarande medarbetare).

Att olika manniskor foredrar olika grad av integrering av arbete och hem kan
tyckas sjalvklart. Overensstammelsen mellan individers egna preferenser for
avgransningar mellan arbete och hem och de mojligheter deras arbete erbjuder
for att uppfylla dessa har visats ha effekt pa arbetsgladije, stress och konflikter
mellan arbete och hem: ju hdgre 6verensstimmelse desto storre arbetsgladje och
desto mindre sjalvrapporterad stress och konflikter (Kreiner, 2006). Det gar
knappast att dra slutsatsen att ett visst forhallningssatt generellt fungerar battre
for att t.ex. minska stress. Istallet kan det vara hur vél arbetet mojliggor att upp-
fylla de forhallningssatt man foredrar som ar den verksamma mekanismen. | linje
med detta resonemang uttryckte cheferna i denna studie énskemal om att fa stod i
att starka de strategier de sjalva foredrog. Sadan utveckling av individers formaga
till aterhdmtning och avgransning av arbetet menar vi bér ske parallellt med
organisatoriskt inriktat stod.

Oavsett vilken avgransningspreferens cheferna hade, gav forhallningssatten i
delstudie 1 arbetet stort utrymme aven i privatsfaren, vilket riskerar att férsamra
forutsattningarna for deras aterhamtning. De aktiviteter som utfors efter arbetstid
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pa den tid som ar avsedd for aterhamtning, ar inte alltid avkopplande utan kan
t.ex. vara forknippade med plikter infor arbetet sa som forberedelser infér nasta
arbetsdag eller hushallsarbete (Sonnentag, 2001). Brist pa aterhamtning fran ett
engagerande och aktivt arbete har associerats med bl.a. olust infor arbetet, trotthet
under arbetsdagen och somnsvarigheter (Aronsson & Svensson, 1997). Detta pe-
kar pa vikten av att uppratta strategier for tillracklig aterhamtning, sarskilt med
tanke pa att forstalinjeschefer ar en kvinnodominerad grupp, da kvinnor har oftare
an man har storre total arbetsborda fran bade betalt och obetalt arbete (Statistiska
Centralbyran, 2006).

Betydelsen av granser mellan livssfarerna har studerats i olika jobb inom
offentlig sektor i Sverige (Waldenstrom & Harenstam, 2008). Individer i vad
som beskrevs som “goda” arbeten drog medvetet en tydlig grans mellan arbete
och privattid. ”Daéliga” arbeten karaktariserades daremot av individers stora
engagemang i jobbet och bendgenhet att ta mer personligt ansvar for arbets-
situationen an vad som forvantades av dem (ibid). Ett sddant beteende benamns
overcommitment, dverengagemang, och innebér svarigheter att distansera sig
fran arbetet, sldppa tankar pa arbetet pa fritiden och som 6kar sarbarhet for bl.a.
utmattning och stressrelaterade sjukdomar (se t.ex. Siegrist & Theorell, 2006).

De tillganglighetsbaserade forhallningssatt som framkom i denna studie, t.ex.

att lata medarbetares behov séatta granserna, kan skapa alltfor flexibla/permeabla
granser mellan livssfarer och uppmuntra 6verengagemang hos chefer. Att uppleva
sig som oumbérlig beskrevs bland annat ha baksidan att man skjuter upp att trappa
ner tempot eller att sjukskriva sig, vilket kan fa negativa langsiktiga konsekvenser
for individen i form av langtidssjukskrivning och darmed for organisationen. Det
kan diskuteras om sadan overcommitment skall betraktas som en individuell
egenskap eller om den skall ses som en effekt av arbetsvillkoren, dvs. hdga krav,
oklart definierade standards, otydligt chefs- och ledarskap samt daliga mojligheter
att uppfylla kraven. Hur man ser pa detta blir avgorande for var ansvaret for
problemen forlaggs och vilken typ av preventiva atgarder man anser lampliga.
Man kan reflektera Gver att det ar praktiskt enklast, mer i linje med den radande
kultur som framkommer i vara resultat och lattast att fa att framsta som
“evidensbaserat” (lattast att hitta experimentellt stod for) att syssla med
individinriktade atgérder.

Hinder for fungerande avgrénsningar kan vara kopplade till genus och position.
De avgransande forhallningssatt som beskrivits i studien praglades av anpassning
till snarare &n omfoérhandling av arbetsvillkoren. Urvalet av chefer var kvinno-
dominerat vilket ar representativt for forstalinjeschefskapet i varden. Kanske kan
anpassningen i strategierna ses som grundad i den traditionella uppfattningen om
kvinnors vardande yrken som ett kall snarare an som en profession (Greiff, 2006)?
En sadan norm kan géra det svart for kvinnor i vardrelaterade yrken att vid behov
distansera sig fran sin yrkesroll for att istallet se sig som “umbérlig” i verksam-
heten. Detta forsvarar i sin tur avgransning av arbetet genom att uppmuntra
strategier som bygger pa anpassning och tillganglighet, s som att lata medarbet-
ares behov avgransa arbetet. For att skapa rattvisa forutsattningar for hallbara av-
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gransningar kan det vara nodvandigt att uttala och ifragasatta underliggande nor-
mer om t.ex. tillganglighet som kan finns i vardande verksamheter, och hur de
begransar tillgangen till arenor for kommunikation och forhandling av arbetet.

Det osynliga verkstallandet

Innebdrden i chef- och ledarskapet, sasom det beskrevs i fallstudien, praglades

av otydlighet och psykologiska fasader. Behov av en tatare organisation dar

olika nivaer hanger samman i storre utstrackning genomsyrar resultaten. Ett flertal
chefer i forsta linjen upplevde att de trots sitt ansvar var bortgldmda och isolerade
och det fanns en bild av att detsamma gallde for chefer ovan i organisationen.
Utifran vad som beréattades om hur svart det ar att fora information uppat i organi-
sationen, kan det ifragasattas hur verklighetsnara ledningens resonemang ar nar
konsekvenser inom verksamheten Overlaggs infor beslut. Resultaten indikerar att
tillgang till relevanta underlag for beslutsfattande inte sékerstalls pa en godtagbar
niva. Enligt beskrivningen under Det osynliga verkstallandet &r det inte alltid det
lampligaste som nar fram, ’de far inte reda pa det som verkligen &r viktigt”. Pa
kort sikt kan det beskrivna ”osynliggdrandet” minska arbetsmangden for chefer i
hogre led. Utan kontakt med chefer i forsta linjen och medarbetare blir det aven
maojligt for personer hdgre upp i organisationen att fatta beslut om nedskarningar
och dylikt utan att behdva se medarbetares och patienters lidande och svara pa
understallda chefers fragor. Bristerna i uppatriktad kommunikation kan alltsa ses
som psykologiska skyddsmekanismer for hogre beslutsfattare. Priset for detta
skydd kan vara bristfalliga beslutsunderlag och daliga beslut. Att en del chefer
vande sig till medarbetare med sina problem, da den egna chefen inte fanns dar i
praktiken, skulle kunna fa till konsekvens att medarbetare inte vill belasta ytter-
ligare och darfor drar sig for att beratta om problem i verksamheten. Detta skulle
innebara ytterligare ett led i Det osynliga verkstallandet. Aven etiska aspekter av
att kommunicera sin stress till medarbetare kan tas upp. Chefen befinner sig i en
maktposition i férhallande till medarbetaren och det kan vara svart att satta gran-
ser i relation till sin chef 4ven om det inte ingar i ens arbetsuppgifter att stotta
chefen. Ett annat problem med att medarbetare blir kommunikationskanaler for
chefers stress ar att de till stor del saknar makt att paverka chefens situation.
Synen forekom att ingen heller har insyn i den egna chefens arbete och att denna
struktur reproduceras uppat. Detta antyder att &ven stressnivan hos verksamhets-
och omradeschefer ar obevakad.

Tidigare studier av forhallanden som har betydelse for dynamisk kommunika-
tionsfloden i linjen beskriver betydelsen av informell och formell legitimitet samt
legitimitet och acceptans (Palazzo & Scherer, 2006). Minskad kommunikation
uppat, pga. radsla eller strategiskt resonemang, kan leda till minskad aterkoppling
till hogre chefer pa fattade beslut (Tourish & Robson, 2006). | en tidigare studie
har chefer beskrivit hur de filtrerar information bade uppat och nedat i organisa-
tionen, for att skydda bade understallda och chefer (Skagert et al., 2008).

Foreliggande studie beskriver att det kan vara extra svart att blotta svagheter
nar man befinner sig i ett underldge i en makthierarki. Chefer i férsta linjen &r ofta
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sjukskoterskor i grunden. De intervjuade problematiserade att denna profession i
liten utstrackning finns representerad hogre upp i sjukhusorganisationen. Om man
som sjukskoterska och chef i forsta linjen vill fa en position hogre upp, fa okad
makt och bli sedd som mer vardefull blir det svart att kommunicera om sin stress
och riskera att skuld for detta Iaggs hos en sjélv. Vad en enskild individ gér och
tanker ar konkretare och lattare att reflektera kring an att forsta organisationen i
sin helhet. Detta medfor en risk att for mycket ansvar laggs hos enskilda individer
i systemet (Skagert, 2005). Resultaten visar pa att insatser for 6kad sjalvkanne-
dom upplevts vérdefulla. Okad personlig insikt leder dock inte automatiskt till att
organisationen far kannedom om chefers stress. Manga av de interventioner som
foreslogs i intervjuerna skulle endast fungera om chefer vagade vara arliga. Kan-
ske skulle ett system for att belona problemrapportering vara nédvéandigt for att
skapa en kultur dar chefer kommunicerar om sin stress.

Betydelse och behov av forum foér samtal

Dynamiska kommunikationsfléden har rimligtvis stor betydelse for avpassning
och omprioritering av beslut om mal och prioriteringar (Svare, 2006). Chefers
tid och arenor for kommunikation med egen chef och uppat i linjeorganisationen
varierar i sjukvardsorganisationer (Arman et al., 2009). Likasa har en tidigare
studie visat att kvalitet i kommunikationen paverkas av organisationens kommuni-
kationskultur, plats och former fér moten (Bloch-Poulsen, 2006). Strukturer kring
fungerande motesformer och arenor for moéten har betydelse aven foér forekomst
av sjukskrivning bland medarbetare i vard- och omsorg (Dellve et al., 2008).

En observationsstudie av tidsanvéndning bland forsta och andra linjens chefer
i sjukvardens visade att man tillbringade mindre an 1 % av sin arbetstid at komm-
unikation med den egna chefen (Arman et al., 2009). Detta antyder att chefer
inom vard- och omsorgssektorn till stor del ar utlamnade at att sjalva hantera krav
och forvantningar i arbetet. Utveckling av chef-till-chefsamtal (mellan forsta och
andra linjens chefer) var ocksa ett tydligt efterfragat stod av forsta linjens chefer i
den foreliggande studien. Det kan dock finnas hinder for att detta ska fungera kon-
struktivt. Nedan diskuteras bristen pa insyn i problem mellan nivaer samt brist pa
trygg och arlig kommunikation.

| intervjuerna beskrivs en organisation dar chefer i forsta linjen och personer pa
poster ovanfor dem arbetar utan att ndgon har insyn i det arbete som utfors. Flera
av cheferna beskrev det som en omojlighet att den egna chefen skulle ha insyn i
ens stress eftersom man nastan aldrig sags och inte kande varandra pa ett satt som
skulle mojliggora detta. Enligt arbetsmiljolagstiftningen skall risker (daribland
stress) i anstalldas miljo vara kanda av arbetsgivaren och denne skall ha satt att
hantera eller undanréja dessa risker. Aven chefers arbetsmiljo ska bevakas.
Resultatet fran denna studie visar bl.a. att detta inte foljs dverallt. En del av de
fragor som cheferna vill fa av sin egen chef, t.ex. ”Vad gor du nu for tiden?””,
’Hur mycket personal har du att ta hand om?”*, och ’Har du nagon fritid?”’
vittnar om franvaro av ledning och pekar pa att insyn och stod fran egna chefen
kan vara bristfalligt.
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Trygghet i kommunikationen med sin chef och tystnadsplikt i vissa fragor togs
upp som ett satt att mojliggora arliga chef-till-chefsamtal. Samtidigt sags det som
ett centralt problem att den egna chefen inte forde information vidare uppat. Detta
ar tydliga uttryck for tva olika inneborder av att kommunicera om sin stress. Ett
motiv kan vara att fa emotionellt stod. Ett annat att fa stod i form av resurser.
Detta kan sattas i relation till att den egna chefen i andra linjen sags som maktlos.
Om man vill bli sedd och fa emotionellt stod kan det vara verksamt att chefen ser,
forstar och ger god emotionell respons. Forslaget om “tystnadsplikt™ for den egna
chefen formulerades antagligen utifran detta behov.

Den egna chefen skulle utéver emotionellt stdd och resurstillskott kunna dela
med sig av kunskaper, reflektioner och liknande, dvs. stddja forstalinjescheferna
med hjélp av information. Chefer kan ocksa stodja genom att fraga och utforska
medarbetarens (i detta fall underordnad chefs) tankar och forestallningar kring
problem och pa sa vis underlatta den underordnades problembearbetning. Detta
pekar pa att, forutsatt att den dverordnade sjalv har tid och kapacitet, chefs- och
ledarskapet skulle kunna utvecklas genom att psykologisk kompetens premieras i
och tillfors linjen. For detta torde dven kréavas att chefskapsutdvande inte enbart
fokuseras pa att formedla och folja upp administrativa beslut. Gott kommunika-
tionsklimat och god arbetsmiljo skulle kunna vara en vagande chefsmerit. Meto-
diken for chef-till-chefsamtal bor utvecklas och struktureras innehallsméassigt for
att vara till nytta for forsta linjens chefer.

Primara hinder for en bra kommunikation med ndrmsta chef uttrycktes vara
kulturellt grundade och svara att férandra. Kanske kom viljan att hantera problem
individuellt som pavisats i en tidigare studie inom Vastra Gotalandsregionen
(Dellve & Wikstrom, 2006) av en misstro till systemet och till att kunna férandra
kulturen, en uppgivenhet och anpassning till hindren? | studiens fokusgrupper
lyftes dock kansliga &mnen infor andra chefer. Behovet av att dela sina upplevel-
ser och tankar visade sig i detta sammanhang vara storre an radslan for att blotta
sig.

En central 6nskan om atgard for att stédja chefers mojligheter att minska alltfor
hog stress och arbetsbelastning var att skapa forum for aterkommande samtal med
chefskollegor. Detta kan ske med eller utan handledning. En tidigare studie har
visat att gemensamma forum for kommunikation skapar goda arbetsforhallanden,
men att detta kan skilja mellan mans- respektive kvinnodominerade forvaltningar
(Kankkunen Forsberg, 2006). Cheferna inom de kvinnodominerade forvaltning-
arna upplevde sig sakna majligheter att paverka de forvantningar och krav som
stalldes pa dem och tvingades darmed anpassa sin verksamhet till de kravfyllda
situationerna. Mansdominerade tekniska forvaltningar omférhandlade daremot
granserna i sitt arbete genom dialog med hogre chefer och beslutsfattare. De
anvande alltsa gemensamma strategier for att satta upp hallbara gréanser i arbetet,
t.ex. rimliga deadlines (ibid). Goda jobb har visat sig praglas av team-anda och att
tillsammans med kollegor soka hantering av arbetet (Waldenstrom & Harenstam,
2008). Detta uttrycktes inte i individintervjuerna men déaremot mer i fokusgrupp-
erna, sarskilt av chefer fran enheter som tillhérde mindre sjukhus. Det reflektera-
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des aven kring dialog i fokusgrupper som ett satt att forandra kultur och bryta
isolering.

Betydelsen av strukturell trygghet

En tydlig styrning och samordning av riktlinjer for hela organisationen skulle
genom att skapa en “réttsdkerhet” och strukturell trygghet kunna frdmja mer
langsiktigt hallbara arbetsvillkor for individer som verkar inom den. Trots att

en hel sjukhusorganisation maste rymma vissa variationer i villkor och forutsatt-
ningar ar det anda onskvart med en storre enhetlighet eftersom en starkare gem-
ensam kansla skulle kunna skapa en chefskultur som underlattar prioriteringar och
beslut. Risken ar annars informella normer och att manga olika chefskulturer inom
samma organisation forhaller sig till olika styrningsideal.

Exempel pa 6nskade och rimliga riktliner som ocksa kan efterlevas i praktiken
rorde chef-till-chefsamtal. Det bor finnas en struktur for vad samtalen bor inne-
halla, hur ofta de ska genomfdras och hur man ska ga vidare om information
kommer fram i samtalet, t.ex. om att en chef ar mycket stressad och 6verbelastad.
Utifran denna studie har vi formulerat ett forslag till en guide vid avstamnings-
samtal (bilaga 1). Ett annat exempel pa ordnade stodstrukturer var 6nskemalen
om aterkommande chefshalsosamtal med foretagshalsovarden.

De forslag till stod som beskrevs av cheferna i denna studie byggde ofta pa an-
vandandet av kollektiva arenor (Waldenstrom & Hérenstam, 2008) som syftade
till att lyfta en del av ansvaret for avgransningar fran individen sjalv. Otydlighet i
formedlingen av mal, uppgifter och avgransningar skapade osakerhet i hantering-
en av dessa. Utan de arenor for kollektiv granssattning som tidigare identifierats
som en forutsattning for goda jobb (Kankkunen Forsberg, 2006; Waldenstrém &
Hérenstam, 2008) blir chefer mer utlamnade till sig sjalva. Det innebér ett storre
ansvar for att sjalva definiera avgransningar och prioritera uppgifter for att gora
ett sa gott arbete som majligt. Dessutom riskeras att individuella chefer skuld-
beldggs om de inte klarar av att hantera de krav och forvéntningar som organisa-
tionen staller.

En invandning mot att fortydligande av ansvarsstrukturer minskar individuellt
skuldbelaggande, &r att enskilda individers felsteg och misstag lattare kan pavisas.
Brist pa tydlighet i organisationens ansvarsstrukturer uttrycktes framforallt i
fokusgrupperna, och sags som ett problem. Med ett visst tolkningsutrymme i
uppgiftsbeskrivningar far dock chefer storre mojligheter till egeninflytande i sitt
arbete. Detta ar betydelsefullt eftersom lag kontroll Gver arbetsuppgifter i
kombination med svagt socialt stod pa arbetsplatsen har samband med kronisk
stress och andra halsorisker (se t.ex. Karasek & Theorell, 1990; Siegrist, 2008;
Lindeberg et al., 2010). En viss tolkningsfrihet “uppifran” innebdr att chefen far
tillgang till ett eget beslutsutrymme vilket kan framja ett tryggt och
ansvarstagande klimat bland forstalinjeschefer. Problematiken som cheferna i var
studie beskriver, uppstar om otydligheten blir alltfor stor for att hantera pa ett
konstruktivt satt.
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Samtidigt som chefernas 6nskemal om stod ofta berorde organisatoriska faktorer,
betonar manga att den egna insikten om vad som &r hallbara arbetsvillkor &r
nddvéndig. Att chefer dnskar stdd i sin tidsanvandning men samtidigt &r noga med
att behalla sin autonomi i arbetet har framkommit i tidigare studier (Wikstrém et
al., 2004; Dellve & Wikstrém, 2006). Liknande uppfattningar uttrycktes i denna
studie. Detaljstyrning ovanifran upplevs stressande — man vill behalla de
mojligheter till egenkontroll av t.ex. arbetstid som finns. Strategier for tydligare
granser i arbetet kan knappast bli patvingade ovanifran med gott resultat, eftersom
individer skiljer sig at i sina preferenser for gransdragningar (Edwards &
Rothbard, 1999; Kreiner, 2006). Cheferna hade lart sig avgransning med tiden,
och for att lara sig av egna erfarenheter ville man inte bli styrd och inskrénkt i sitt
kontrollutrymme. Generellt féredrogs stod av flexibel, individanpassad karaktér,
t.ex. handledning och samtal med chefen, som mojliggor att styra fokus mot det
mest brannande for en sjalv, framfor mer standardiserade insatser.

Trots uttryckta 6nskemal om stod i form av mer kollektivt baserade strategier,
var det alltsa centralt for cheferna att fa behalla sitt individuella
handlingsutrymme for att skapa strategier av egen erfarenhet. Fragan blir da om
egna erfarenheter och kollektiva strategier star i motséattning, eller om de kan
kombineras. En stodstruktur bor utgdra forutsattningar snarare an instruktioner for
att lyfta en del av ansvaret fran cheferna sjalva samtidigt som den inte far inkrékta
pa integritet och sjalvbestammande.

Kunskapen om hur man skall ga tillvaga for att forbattra den psykosociala
arbetsmiljon, férebygga respektive hantera stress, utveckla chef- och ledarskapet
I organisationer, forandra organisationskulturer etc. &r inte sarskilt stor. Detta
galler framfor allt teknologiska I6sningar, alltsa I6sningar som bygger pa att olika
metoder och tekniker anvands. Detta bidrar till att problemen lever kvar. En orsak
till detta ar troligen att manga av problemen kan harledas till svaréverblickbara
och svarkontrollerade systemforhallanden snarare an ofullkomligheter hos delar
av systemet eller individer. Det kan alltsa framsta som svart eller omdjligt att
paverka problemen. Teorin om kognitiv dissonans (Festinger, 1957) kan bidra till
att forklara varfor man i sa fall kan tendera att inte vilja diskutera eller ens tanka
pa dem. Detta bidrar sannolikt till att man inte vill diskutera eller ens tanka pa
dem. Aven om det finns forhallanden som ses som felaktiga ar man av olika skl
bunden till att leva med dem och ser inte hur de kan &ndras. En dissonans uppstar
mellan forestallningar och kunskap om goda och hélsosamma arbetsforhallanden
och forestéallningen om den verklighet man arbetar i. Sadan dissonans skapar
stress och obehag och diarmed uppstar en 6nskan att I6sa upp dissonansen. Om
man da bedomer att den levda verkligheten inte kan férandras ar enda lésningen
att inte tanka pa och inte tala om de problem som finns. Det framstar darfor som
angeléget att man, om man vill skapa mer kommunikation kring stressrelaterade
problem i organisationen, genom att faktiskt ta tag i och lyckas med att I6sa nagot
eller nagra problem som skapar stress, visar for organisationsmedlemmarna att det
inte ar omojligt att na framgang. 1 linje med detta kan man utga fran att det ar
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centralt att undanréja negativa konsekvenser av att ta upp problem for diskussion
i linjen. Detta &r snarare nagot som bor explicit belonas.
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Praktiska implikationer

Resultat fran denna rapport kan anvandas som kunskapsunderlag vid utformning
av policy och handlingsplaner for att forebygga, upptécka och atgarda stress och
utmattning hos chefer. Rapporten kan fungera som stod i arbetsmiljoarbete da den
framhaller ett antal psykosociala faktorer med betydelse ut stressynpunkt — inte
minst pa lang sikt. Foljande centrala atgardsomraden foreslas:

Mojligheter for kommunikation av stress och problembeskrivningar

Utvecklade chef-till-chefsamtal. Det efterfragades strukturerade riktlinjer fran
sjukhusledningen till andra linjens chefer om hur ofta dessa samtal ska genom-
foras och om vad de bor innehalla. Metodik for detta bor utvecklas och struktu-

reras innehallsmassigt for att vara till nytta for forsta linjens chefer.
Dialogbaserade utvecklingsarbeten for chefer pa olika nivaer for att arbeta med
varderingar och kultur avseende individuell skuldbeldggning vid stress samt
bristande kommunikation av problem éver linjenivaerna.

Belona att problembeskrivningar kommuniceras "uppat" i ledningsstrukturen.
Ledningen bor efterfraga och hitta systematik for att det ska ”16na sig” for chefer
att prata om problem i verksamheten.

Oka sjalvkannedom och handlingsberedskap

Individuell handledning for att utvecklas i egenbeddémning och strategier for
avvagning och avgrénsning av egen arbetsinsats samt for stod i stresshantering
och kommunikation av stress.

Forum for aterkommande samtal med chefskollegor, med eller utan handledning.
Detta for att ge mojlighet att utvecklas och avlastas genom att prata av sig,
reflektera, fa andras perspektiv och ibland aven forslag pa losningar.
Halsosamtal med foretagshalsovarden for att fokusera egen hallbarhet ur ett
hélsoperspektiv. Dessa samtal bor vara aterkommande och genomféras med

en person som har kannedom om chefskap i sjukvarden.

Tydlighet om ansvar, resurser och riktlinjer

Tydliga, samordnade och rimliga riktlinjer fran sjukhusledning angaende
omfattning av chefsansvar och uppdrag, t.ex. relaterat till granssattning och stress.
Starkta resursfunktioner, framforallt personal-/HR-funktionen sa att de kan ge
mer direktstod till chefer.

Satsa pa atgarder som har forutsattningar att lyckas for att motverka misstro och
uppgivenhet mot ledning pga. erfarenhet av bristfalliga atgarder.
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Metodkommentarer

Vi har i denna studie har anvént olika former av kvalitativ datainsamling:
fallstudie, individintervjuer och fokusgruppintervjuer. Urvalet till de kvalitativa
intervjuerna var strategiskt och syftade darfor inte till generaliseringar av fore-
komsten av olika fenomen, utan till att kvalitativt undersoka de medverkande
individernas upplevelser. I delstudie 1 ingick chefer i olika former av sjukvards-
verksamhet som sjalva var intresserade av att delta i en studie om tidsanvandning.
Delstudie 2 utformades som en fallstudie av chefer i sjukhusmiljé med erfaren-
heter av stressfulla arbetssituationer. | fokusgruppintervjuerna deltog narapa
samtliga forsta linjens chefer i ett medelstort sjukhusomrade. | tolkningen av
resultaten bor dessa urval hallas i minne for att forsta den begransade genera-
liserbarheten men ocksa den breda dverforbarheten av beskrivna upplevelser.

| fallstudien beskrevs problemen som mer allvarliga &n i fokusgruppinter-
vjuerna. Detta kan troligtvis hérledas inte bara till variationer i erfarenhet utan
aven till intervjuernas skilda karaktar. | fokusgruppsintervjuer beskrivs attityder,
normer och mer kommunicerbara erfarenheter an vid individintervjuer. Huvud-
fynden i resultaten fran individintervjuerna i bade delstudie 1 och 2 kéndes igen
av deltagarna i fokusgrupperna dven om inte alla beskrev en sadan nuvarande
situation eller ens en personlig erfarenhet av dem.

En styrka med fokusgruppsmetodik ar att deltagarna kan kanna igen, bekrafta
och reflektera 6ver varandras erfarenheter, vilket kan ses som en intervention i
sig. Fokusgrupperna mojliggjorde aven validering av resultaten i delstudie 1och 2
I en storre grupp chefer. Forum for kommunikation med andra chefer visade sig
vara efterfragat och fokusgruppsdiskussionerna blev ett tillfalle som belyste
forsta-linjeschefernas problematik. Det finns dock alltid en risk att en asikt
dominerar diskussionen, men en diskussionsledare som &r medveten om detta kan
styra ordet sa att alla i gruppen far komma till tals. I diskussionerna som fordes
har var de flesta deltagare angeldgna om att beskriva sina egna erfarenheter, men
ocksa pa att lyssna till andras.

Vi ar medvetna om att begreppet "stress” anvands bade vardagligt och
akademiskt och rymmer en stor tolkningsfrihet. | delstudie 1 stalldes inte fragor
om stress som isolerat fenomen, utan stress och aktiviteter under arbetsdagen
utgjorde ramverket for intervjuerna. Cheferna berérde sjalva stress (i relation till
de fragestallningar som ar formulerade i bilaga 3) i betydelsen ett icke 6nskvart,
pafrestande tillstand i arbetsvardagen. | delstudie 2 behandlade intervjuerna stress
mer specifikt. Deltagarna har var ocksa utvalda for att de hade egna (negativa)
erfarenheter av stress. Stress sags som ett hinder for valmaende, utveckling och
hallbarhet. Trots tolkningsutrymmet i begreppet stress har den sjalvskattade
stressen betydelse for framtida hélsa da den visar samband med ohélsa i ett flertal
prospektiva studier (se t.ex. Ahlstrom et al., 2010).
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Slutsatser

Efter dessa bada delstudier samt den gemensamma analysen ar var slutsats att
det for chefer i sjukvardsmiljo kravs en avvagning mellan att behalla den egna
autonomin och ett gott anseende a ena sidan och att vilja bli uppmarksammad,
stottad och styrd utifran & den andra. Oséakerhet i vad som &r rimligt och darmed
vilken arbetsbdrda man ska rétta sig efter framstod som ett centralt problem som
paverkade bade formagan att satta granser och att kommunicera sin egen stress.
Utveckling av hallbara stodstrukturer for hallbart chefskap bor innehalla majlig-
heter for kommunikation av stress och problembeskrivningar, insatser for att oka
sjdlvkéannedom och handlingsberedskap samt en tydlighet kring uppféljning av
ogynnsam stress bland chefer.
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Sammanfattning

Tengelin E, Kihlman A, EkI6f M & Dellve L. (2011) Chefskap i sjukvardsmiljo:
Avgransning och kommunikation av egen stress. Arbete och Hélsa 2011;45(1)

I utvecklingen av hélsoframjande sjukhusorganisationer har forsta linjens chefer
en nyckelroll genom sitt verksamhetsnara och integrerade ansvar for verksamhet,
ekonomi och personal. Denna rapport syftar till att bidra till utvecklingen av
hallbara stodstrukturer for att starka chefernas egna arbetsvillkor och deras moj-
ligheter att balansera engagemang och stress i arbetet. Delstudierna beskriver
chefers (a) forhallningssatt for avgransning av chefsarbetet, (b) upplevda majlig-
heter att kommunicera egen stress och problem i organisationen samt (c) forslag
pa hur chefers stress kan hanteras och tidiga tecken pa utmattning bevakas i
sjukvardsorganisationer. Varje delstudie inleddes med kvalitativa djupintervjuer
(n=10, n=6). Dérefter diskuterades resultaten med forsta linjens chefer (n=71) i
13 fokusgrupper avseende atgérder och forandringar.

Delstudie 1. Strategier for avgransning av chefsarbetet mellan arbetsuppgifter
och livssfarer var mer eller mindre flexibla, fasta eller genomslappliga. De prag-
lades av varierande egenkontroll och anpassning till situationen, till andras behov
eller till egna. Strategierna var ofta outtalade och skapade genom erfarenhet varfor
det fanns 6nskemal om utvecklat stod i avgransning som majliggor langsiktigt ar-
bete under svaravgransade, foranderliga arbetsférhallanden.

Delstudie 2. Kommunikation av egen stress inom organisationen hindrades av
att systemet uppfattades premiera nedtystande av problembeskrivningar. Bland
chefer fanns radsla for att uppfattas som om man misslyckats med sitt uppdrag om
man kommunicerade sin stress och darigenom riskera att forlora i anseende och
utvecklingsmojligheter. Den egna chefen ansags som lampligaste kanalen for att
bevaka och fanga upp stress hos chefer. Enkéater och andra matsystem forutsétter
att data tas omhand i ett Oppet klimat och att nagot gors at problem.

Fokusgrupperna. Stodstrukturer som kan starka chefernas egna arbetsvillkor
och mojligheter att balansera engagemang och stress i arbetet ror:

o Mojligheter for kommunikation av stress och problembeskrivningar genom
utvecklade chef-till-chefsamtal, bel6ning av att kommunikation av
problembeskrivningar i linjen, dialogbaserade utvecklingsarbeten for att
arbeta med vérderingar och kultur samt en éversyn éver
rekryteringsprocesser i praktiken.

e Insatser for att 6ka sjalvkannedom och handlingsberedskap genom
handledning, forum for aterkommande samtal med chefskollegor samt
halsosamtal med foretagshalsovarden som fokuserar hallbarhet i
chefskapet

e Tydlighet om ansvar, resurser och riktliner for chefsansvar i
organisationen, utvecklat direktstdd av resursfunktioner till chefer samt
rekryteringsprocess som genomsyras av halsofrdmjande synsétt
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Resultat fran rapporten kan anvandas som kunskapsunderlag vid utformning av
policy och handlingsplaner for att forebygga, upptacka och atgarda stress och
utmattning hos chefer.
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Summary

Tengelin E, Kihlman A, EKI6f M & Dellve L. (2011) Management in health
care settings: Demarcations and communication of stress. Arbete och Halsa
2011;45(1)

In the development of health promoting hospital organizations, 1* line managers
hold a key position through their closeness to practice and integrated response-
bility for practice, economy and staff. The purpose of this report is to contribute
to the development of sustainable supportive structures that can strengthen
managers’ own working conditions and their opportunities to balance their
commitment and stress at work. The two studies describes managers’ (a)
approaches to demarcations in manager practice, (b) perceived opportunities

to communicate stress and problems in their organization, and (c) suggestions
regarding how managers’ stress can be handled and how early signs of stress
can be guarded in health care organizations. Each study started with qualitative
interviews (n=10, n=6). Thereafter, the results were discussed with 1st line
managers (n=71) in 13 focus groups, regarding interventions and changes.

Studyl. Strategies for demarcations between work tasks and life spheres were
more or less flexible, firm, or permeable. They were characterized by different
level of controlling and adapting to the present situation, others’ needs or one’s
own needs. These strategies were seldom outspoken. Further, they were resulting
mainly from personal experience, which made the managers ask for increased
external support in boundary-setting regarding working conditions that were
constantly changing and difficult to demarcate.

Study 2. Communication of stress within the organization was hindered be-
cause the system was perceived to oppress problem descriptions. Fear was
expressed that the higher levels in the organization considered lower level
managers’ communication about their stress a failure. That could risk losing
one’s reputation and career possibilities. One’s nearest manager was seen as the
most important channel for meeting and managing stress. Surveys and other stress
measuring methods require an open climate to handle the information received,
and that actions are taken to address potential problems.

Focus groups. Supportive structures that can improve managers’ own working
conditions and their opportunities to balance commitment and stress at work
concern:

e Possibilities for communicating stress and problem descriptions through
elaborated “manager to manager”-dialogues; rewarding communication of
problem descriptions in the line organization; dialogue-based development

projects to influence values and culture; and an overview over the
recruiting process in practice
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e Efforts to increase one’s self-awareness and handling strategies through
supervision; room for recurrent dialogues with manager colleagues; and
health status dialogues with occupational health service that address
individual sustainability in the manager work

o Clarity regarding responsibility, resources and guidelines for manager
responsibility in the organization; increased direct support by resource
functions; and a recruitment process permeated by a health promoting
perspective

Results from this report can be used as knowledge base when formulating policies
and plans for actions in order to prevent, discover, and adjust stress and exhaust-
tion among managers in public health care organizations.
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Bilaga 1. Forslag pa fragor fran egen chef vid avstamningssamtal

Vad gor du nu for tiden? Vad har du pa gang? Vilka projekt? Hur mycket personal
har du att ta hand om? Far du folk med dig?

Vad har du for visioner i ditt chefskap? Vilka idéer har du om forbattringar? Hur
kan jag stotta dig?

Hur ser arbetsbelastningen ut? Hur mycket kraft far du lagga ner? Far du ihop
det? Hur har du det med din flextid?

Hur anvénder du resurser fran staben?
Hur ser du pa dina uppgifter? Gor ratt person ratt sak?

Hur ser du pa mig som chef? Vad forvantar du dig av mig? Far du stod av mej?
Vad kan jag géra som chef for dig? Ar det ndgot jag kan &ndra pé i bemotandet av
dig?

Vad staller du for krav pa dig sjalv? Hur vet du att du gjort tillrackligt? Vilken
form av feedback vill du ha av mig pa hur jag uppfattar att du skoter ditt arbete?

Hur ser din fritid ut? Har du en fritid eller jobbar du pa helgerna? Och om du gor
det, varfor gor du det?

Hur mar du? Sover du om natterna? Vad kan vi hjalpa dig med sa att du mar
béattre?

Ar det majligt att vi lar av varandra nar det géller stress, att vi utbyter tips pa
strategier for att hantera nar det blir valdigt mycket att géra? Vad tror du om det?
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Bilaga 2. Bilder som visades vid fokusgruppsdiskussioner

Granssattningens kontext

...ochinnebér olika
satt att forhalla sig till
de grénslosa villkoren:

Folja andras behov
Chefers ... forekommer
3nslé 2 olik Se ledarskapets gransloshet
granslosa pa olika arenor som sjilvklar
arbetsvillkor... i arbetet...

Kontinuerligt
ifrdgasatta och
omvardera

Begrénsa jobbet med hénvisning till
utomstaende faktorer

Halla fast vid planerad tidsanvandning
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Fokusgrupper: forslag pa insatser for att 6verbrygga hinder pa niva tva och tre

@n kultur och varderingar pé\D

Hinder niva 3
Hinder i organisationen som riskerar att underminera i r som syftar till att chefer ska kommunicera sin stress:
Rédsla att ses som svag om stress kommuniceras och armed fa inskrénkta maéjligheter att avancera o dyl.

Insatser for att \/
2 ] \ 2 } 2 ]

utveckla
organisationens ‘ ) } ‘
Hinder niva 2: Hinder for att kommunicera stress inom organisationen

bevakning av

Verktyg for \/

att f& okad

insyn i egen

stress A

chefers stress
Hinder niva 1: Hinder fér att f& syn p& egen stress ‘

) 4
o

Bilaga 3. Temaguider for interjuver i delstudie 1

Intervju efter observationens slut:

Vilken sorts beslutsprocess finns mellan dig och: dina medarbetare, éverordnad
chef, sjukhusledning samt politisk ledning? Hur gor du det for att fa 6kat
inflytande i processerna?

Vilken sorts kommunikation finns mellan dig och: dina medarbetare, éverordnad
chef, sjukhusledning samt politisk ledning?

Hur far du stod i ditt arbete?

Hur upplever du granssattningen mellan arbete och fritid?

Hur upplever du balansen mellan det strategiska, det administrativa arbetet och
motet med medarbetare? Ge exempel pa situationer dar du kunnat integrera
strategiskt, administrativt arbete och métet med medarbetare.

Hur paverkas du i din roll som chef av att du har en profession (och tvartom)?
Hur har du lart dig — och ev. fortsétter att l1ara — om ledarskap?

Daglig intervju:

Har du haft reflektioner efter observationen om tid tidsanvandning? Fanns det
nagonting som skiljde sig mot hur det brukar vara?

Vad &r det som har betydelse for hur din tid disponeras, vilka faktorer? Handelser
eller personer.

For att sammanfatta vart samtal: Hur ser du just nu pa hur du disponerar din tid?
Vad har du sjalv for méjligheter att paverka tidsanvandningen?
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Kalendermetoden, dag for dag:
Vad hénde?

Vad borde ha hant?

Vad beror skillnaden pa?

Hur upplevde du handelsen?
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Bilaga 4. Temaguide for intervjuer i delstudie 2

Beskrivning av vad man trodde skulle handa pa arbetsplatsen om man sjélv
upplevde hdg stress samt vad man 6nskade skulle handa

Hinder for att kommunicera problem med stress samt sétt att underlatta for chefer
i forsta linjen att ta upp den har sortens problem

Installning till avstdamningssamtal med egen chef samt tankar om strukturen for
sadana samtal

Hur stress borde matas och bevakas. Hur resultat ska behandlas for att det ska
upplevas som positivt att fylla i arligt.

Vem ska bevaka enhetschefers stressniva? Vilka roller ska den egna chefen,
foretagshalsovarden och personalavdelningen ha?

Metod for chefer for att bevaka egen risk for utmattning
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Bilaga 5. Temaguide for fokusgruppsintervjuer

Vilka individuella forhallningssatt tror ni fungerar i langden for att kunna arbeta
som en bra chef i sjukvarden?

Ar nagot forhallningssatt samre?

Battre?

Hur g6r man hér?

Vad far det for konsekvenser?

Varfor ar det fungerande i langden?

Vad underlattar och vad forsvarar att anta forhallningssatt man tror pa?

Vad tror ni skulle underlatta att satta granser sa att man langsiktigt kan arbeta som
en bra chef i sjukvarden?

Hur kan en sund grénssattning underlattas och stédjas inom organisationen?

Hur forsoker ni fa det har att fungera och vad skulle organisationen kunna gora for
att stodja det?

Hur g6r man hér?

Vad far det for konsekvenser?

Varfor ar det fungerande i langden?

Vilka forslag och tankar har ni om insatser fOr att organisationen ska kunna
bevaka och halla koll pa chefers stress? Alltsa, hur kan man i organisationen halla
koll pa att chefer inte blir for stressade?

Hur kan man underl&tta for chefer att bergtta om sin stress?

Pa vilket satt tror ni att det skulle kunna fungera?

Finns det lagen nér det inte skulle fungera?

Vad tror ni att det kan finnas for hinder? Hur kan man komma forbi de har
hindren?

Finns det ndgot som ar gemensamt for de insatser ni foreslagit? (fiska efter
mekanismer)

Hur kan varderingar och kultur paverkas sa att det blir lattare att kommunicera om
sin stress?

Hur kan rédslan for att beratta att man ar ohdlsosamt stressad minskas tror ni?
Vad skulle behdva forandras for att det skulle I6na sig att kommunicera om sin
stress inom organisationen?

Vad skulle kunna gora det lattare att vara arlig for fler tror ni?

Vad skulle ni vilja att er egen chef fragade vid avstamningssamtal, knutet till

stress och gransséttning?
Vad skulle gora det l&ttare att vara rak och 6ppna sig vid avstamningssamtal?
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