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1. Bakgrund

En generell bild som ges av flera férvaltningar inom Karlskrona kommun &r att
arbetssituationen for manga chefer, sarskilt pa mellanniva, ar ohallbar. Denna
bild har forstarkts av organisationens medarbetarundersokning 2013, men ock-
sa av den genomgang av ledningsstrukturen vid Barn- och ungdomsférvalt-
ningen, som utfordes 2014 av Ernst & Young Q1. Mot denna bakgrund har en
kartlaggning av kommunens samlade verksamheter initierats. Enligt projekt-
planen forvantas denna resultera i en tydlig beskrivning av innehallet i chefers
vardag avseende “arbetsuppgifter, beslutsunderlag och glidjedmnen samt ett
forslag pa atgarder for att uppna ett onskat lage avseende hallbara beslut, god

arbetsmiljo, upplev arbetsglidje och hallbart ledarskap™.!

1.1 Uppdraget

Kartlaggningen har genomforts pa uppdrag av Karlskrona kommun av Gunilla
Albinsson och Kerstin Arnesson, Blekinge Tekniska Hogskola. Studien pabor-
jades i april 2014 och slutrapporterades i februari 2015.

1.2. Syfte

Det Overgripande syftet ar att utforska hur en grupp chefer konstruerar sin
verklighet, ndrmare bestdmt vad det innebér att arbeta som chef inom Karls-
krona kommun och vilka mojligheter cheferna upplever att de har for att kunna
klara av sitt uppdrag med goda resultat och bibehallen halsa. Studien tar av-
stamp i en empirindra, multimetodisk och teorigenererande forskningsansats
och forvantas bidra till fordjupad forstaelse och férandringsprocesser.

1.3 Disposition

I det andra kapitlet ges en omradesoversikt med fokus pa studier och forskning
om chefers arbetssituation inom offentlig och kommunal verksamhet. | det
foljande kapitlet, det tredje, laggs ett organisationsperspektiv pa Karlskrona
kommun. Dessutom presenteras de elva kommunala férvaltningar och de tva
bolag som ingar i studien. Darefter beskrivs, i kapitel fyra, studiens metodolo-
giska forutsattningar, empiriska upplaggning, genomférande, databearbetning
och analysmetod samt studiens trovérdighet och tillforlitlighet. Kapitel fem
innefattar en redovisning av studiens resultat. | det sjatte kapitlet formuleras
den grundade teori som vuxit fram ur studiens empiriska datamaterial. Det
sjunde kapitlet innehaller en analys av karnkategorin i forhallande till underka-
tegorierna och den genererade teorin i relation till tidigare forskning och teori.

! Karlskrona kommun (2014). Projektplan. Kartlaggning av chefers vardag i Karlskrona kom-
muns samlade verksamheter. s. 5.



Darpa foljer de forandringsforslag som genererats ur datamaterialet. Det atton-
de och avslutande kapitlet innehaller en diskussion av studiens teorigenerering
och de slutsatser som kan dras av resultatredovisning och analys.

2. Omradesoversikt

| féljande kapitel ges en omradesdversikt med fokus pa kommunala organisa-
tioners granskning av chefers arbetsvillkor. Denna fraga tycks ha blivit viktig,
nagot som illustreras i att flera kommuner anlitat konsulter och forskare for att
belysa exempelvis ledningsorganisation, administrativa stodfunktioner samt
upplevelsen av att vara chef. Av litteraturgenomgangen framgar att den inter-
nationella forskningen inom omradet &r sparsam, varfor endast svenska kon-
sultuppdrag och forskningsprojekt redovisas.

I en kartlaggning, utférd pa uppdrag av Halmstad kommun, undersoktes om
ledarresurser anvandes pa ett andamalsenligt satt. | studien ingick operativa
chefer vid Teknik- och fritidsforvaltningen, Fastighetskontoret samt Hemvards-
och Socialférvaltningen. Denna granskning askadliggor att styrning och villkor
skiljer sig at mellan de olika forvaltningarna. En gemensam namnare &r att det
upplevs som svart att kunna leva upp till forvantningar och krav, nagot som
bland annat kunde hérledas till férandringar i administrativa uppgifter och stod.
Antalet medarbetare forefoll &ven vara en starkt begransande faktor for att
kunna uppfylla kommunens riktlinjer for personalpolitik (Eriksson & Thorn,
PricewaterhouseCoopers, offentlig sektor, 2011).

| Karlskrona kommun genomlystes Barn- och ungdomsforvaltningens led-
ningsorganisation i syfte att bedoma dess funktionalitet. | resultatet framkom
att chefernas hoga arbetsbelastning for med sig att det ar svart att hinna med
arbetsuppgifterna. Att vara inbokad pa ett stort antal obligatoriska méten, som
inte upplevs som fullt meningsfulla &r en uttalad stressfaktor, liksom utveck-
lingen mot en véxande stabsfunktion, samtidigt som forutséattningarna for karn-
verksamheten beskars. Den expansiva administrationen skapar, enligt kartlagg-
ningens deltagande chefer, ett ”vi-dom-tinkande”, som inte gagnar samverkan
och progression. Utredarna ger flera forslag pa »forbattringsomraden” varav ett
ar att andra strukturen sa att det tydligt framgar att de bada verksamhetschefer-
na dr “chefernas chef”. Tydlighet bor ocksa uppnas vad galler rektorers och
forskolechefers utvecklingsansvar. Dessa chefsgrupper bor erbjudas stod av
kvalitetsutvecklare, utanfor linjeorganisationen. Vidare foreslas en tydligare
koppling mellan elevhalsan, rektorer och forskolechefer, mindre avstand mel-
lan skolomraden och forvaltning samt tillsattande av en gemensam chef for
intendenterna, dar dven dvriga interna stabsfunktioner innefattas i chefsupp-
draget (Eriksson & EKk, Ernst & Young, 2014).



Ledningsstrukturen inom kommuner och landsting praglas av att politiker och
chefer pa hogre nivaer vill ha inflytande Gver organisationen. | sin forskning
visar Eva Bjork att chefer pa operativ niva maste forhalla sig till komplexa
omraden, som kundorientering, resultatuppféljning, lagstiftning, miljomal,
benchmarking, budget i balans, professionella omdémen, samverkan och bru-
karinflytande. De operativa cheferna arbetar i en komplex och otydligt styrd
arbetsarbetssituation och maste forhalla sig till arbetsuppgifter som upplevs
som orimliga och onddiga i storre omfattning an kollegor som arbetar i organi-
sationer med tydligare styrning. Exempel pa sadana ar att rapportera till olika
digitala uppfdljningssystem, hantera vattenlackor eller toaletthaveri. Dessa
uppgifter, som cheferna anser att andra borde utféra, leder ofta till stress och
missnoje med den egna arbetsinsatsen i en redan pressad arbetssituation. Che-
fer inom traditionellt kvinnodominerade omraden sasom vard, omsorg och for-
skoleverksamhet bedémer ocksa de organisatoriska forutsattningarna som sam-
re &n vad chefer gér inom de mer utpraglat manliga, exempelvis teknisk yrkes-
utdvning och larararbete vid gymnasieskola. Detta tyder pa att styrningsmeto-
derna inte trangt in lika djup inom dessa omraden och att det finns ett slags
motstand mot styrningstekniker som inte passar in. Bjork konstaterar att de
villkor under vilka de operativa cheferna arbetar i forsta hand inte beror pa om
chefen &r kvinna eller man utan snarare hor samman med en genusmarkning,
som signalerar att forutsattningarna ar sémre ndr det galler arbetsvillkor och
I6ner inom traditionellt kvinnliga omraden (Bjork, 2013).

Det genusmanster som rader i samhallet och arbetslivet, det vill sdga att kvin-
nors arbete varderas lagre, har dven konstaterats av Arbetsmiljoverket. | en
jamforande studie mellan hemtjanst och tekniska omraden vad galler arbetsmil-
jo och arbetsforhallanden framkom att chefer inom hemtjansten har fler medar-
betare, mindre resurser och mojligheter att paverka den egna arbetssituationen.
For chefer och medarbetare ar den ocksa mera pressad. Detta genusmonster
paverkar forutsattningarna for en hallbar arbetsmiljé for hemtjanstens chefer. |
omsorgen om brukarna tenderar socialtjanstlagen att ges foretrade i forhallande
till arbetsmiljolagen, trots att ingen av de bada lagarna har prioritet framfor den
andre. Detta bedoms vara ytterligare en orsak till att genusmonstret uppratthalls
(Arbetsmiljoverket 2014:3).

Det administrativa stodet stod i fokus for den kartlaggning som utférdes pa
uppdrag av Ostersunds kommun. Istéallet for att avlastas fran administrativa
uppgifter har belastningen och kravet okat anser de chefer som medverkade i
studien och efterfragar en verksamhetsnara administrativ stodfunktion vad
galler ekonomi, personalfragor och rutinarbete. Chefernas arbetssituation inne-



fattar ett alltfor omfattande ansvar, som medfor att cheferna varken har mojlig-
het att folja upp insatser hos avnamare eller leda arbetet i tillrdcklig omfattning.
Behov finns ocksa av att fa mer tid med sin egen chef for att kunna planera och
diskutera strategiska fragor samt for att fa stod och bekraftelse pa det egna ar-
betet. Vidare ansag cheferna att stor del av arbetstiden laggs pa kommunika-
tionsformer som e-post, telefon och méten (BDO Nordic Consulting Group,
2008).

| tre delstudier beskriver och analyserar Marie-Louise Osterlind hur en grupp
chefer inom en kommunal organisation utforskade chefsrollen och sin arbetssi-
tuation. Forskningsprojektet belyser chefskapets innebdrd och arbetsforutsatt-
ningar, sett ur chefernas perspektiv. Uppdraget beskrivs som skiftande med
ansvar for vardtagare, personal och ekonomi. Hog arbetsbelastning, tidsbrist,
aterkommande avbrott och svarigheter att avsluta pagaende arbetsuppgifter
utgor aterkommande inslag i chefernas arbetssituation, liksom hdga forvant-
ningar pa vad som ska utforas inom ramen for begransade resurser. Att uppna
ett omsorgsfullt chefsideal, som satter ménniskan i centrum och att varna om
vardtagare, brukare, medarbetare och chefskollegor i ledningsgruppen é&r efter-
stravansvarda ambitioner, som det blir svart for cheferna att leva upp till. For
att kunna tolka 6verordnade och motstridiga beslut och finna optimala I6sning-
ar maste cheferna forhalla sig till olika lagar, foérordningar, foreskrifter samt
réadande ideal fran skilda nivéer inom organisationen (Osterlind, 2013).

En annan beforskad infallsvinkel &r de faktorer som en grupp chefer inom en
kommun refererar till som ett hélsosamt ledarskap och vad som hammar re-
spektive stottar halsoframjandet. | studien deltog chefer vid 16 arbetsplatser,
som nominerats for utmarkelsen hélsoframjande arbetsplats” inom Helsing-
borgs kommun. Enligt de chefer som ingick i studien &r en stark ké&nsla for
saval sin egen som for medarbetarnas hélsa och delaktighet en nddvéndighet,
men &ven att ta ansvar for att medarbetarna satter granser mot privatlivet. Che-
fens uppgifter blir da att hjélpa till med att skapa struktur for arbetet, att vara
tillganglig och att bekrafta och lyssna. Insikten om balans i livet, pa arbetet och
pa fritiden samt en stark medvetenhet om bade sin egen och medarbetarnas
halsa utgor saledes grunden for det goda ledarskapet (Astrém, 2013).

Ovanstaende omradeséversikt ger en bild av de kadrnomraden som utgor
chefskapets dilemma inom offentliga kommunala organisationer. Tydligt fram-
star att detta dilemma ror sig om ett alltfor omfattande och komplext ansvar,
inte minst betraffande personalansvar, hdg arbetsbelastning, férvantningar och
krav som man inte kan leva upp till samt en ledningsfunktion som inte &r funk-



tionell. Till detta kommer den genusmarkning som &r pataglig inom den kom-

munala organisationen samt betydelsen av ett halsosamt ledarskap.
3. Karlskrona kommun - en kontextuell presentation

Kapitlet inleds med en beskrivning av organisationen Karlskrona kommun.
Dérefter ges en Overgripande presentation av AB Karlskrona Moderbolag och
de 11 kommunala férvaltningarna.

3.1 Organisationsperspektiv

Karlskrona kommun ligger i Blekinge lI&n och har cirka 64 000 invanare.
Kommunen har 5360 anstéllda och &r darmed en av Karlskronas storsta arbets-
givare. Kommunen ar en offentlig organisation med en demokratiskt vald poli-
tisk ledning. Mellan aren 2010 och 2014 styrdes kommunen av en samverkan
mellan fem politiska partier.

Det hogsta beslutande organet inom Karlskrona kommun &r kommunfullmékti-
ge. De folkvalda politikerna har det yttersta ansvaret for verksamheten, men
aven infor medborgare och valjare. | kommunens politiska struktur ingar
kommunalrad, oppositionsrad, ledaméter i kommunfullméktige och i de olika
namnderna samt ledamoter i AB Karlskrona Moderbolags styrelser. De politis-
ka ndmnderna, och i vissa fall kommunstyrelsen, styr éver kommunens 11 for-
valtningar.’

Forutom den politiska strukturen bestar kommunen av en administrativ struk-
tur, dar kommundirektéren & kommunens hogsta tjansteman och forvaltnings-
chefernas ndrmaste chef. Samverkan mellan politiker och tjanstemén i offentli-
ga organisationer har av tradition praglats av kommunikation, samforstand och
samverkan. | praktiken innebér det att manga namndpolitiker, tillsammans med
tjansteman, ar engagerade i specifikt 6vergripande fragor, men aven fragor pa
operativ niva (jfr Christensen m.fl., 2012).

Karlskrona kommun &r en multifunktionell organisation, som i hég grad styrs
av lagstiftning. Vidare ar den skattefinansierad och ska tillvarata delvis mot-
stridiga krav sasom representation, kontroll, medbestimmande, likabehandling,
Oppenhet, offentlighet samt insyn i beslutsprocesser. Skattefinansieringen med-
for att alla medarbetare i sitt vardagliga arbete ansvarar for att varje skattekrona
anvands optimalt. De paverkas dven av begransade resurser, standiga forhand-
lingar och aterkommande besparingsatgarder. Generellt bedrivs inte verksam-
heten pa en ekonomisk marknad med fri foretagsamhet, samtidigt som manga

2 www.karlskronakommun.se 2014-12-02
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forvaltningar idag utsétts for konkurrens fran privata aktorer (jfr Christensen
m.fl., 2012).

Karlskrona kommun kan uppfattas som ett instrument eller redskap, inriktad
mot att uppna vissa faststallda mal. Dessa anses som viktiga ur kommunens
perspektiv och medarbetarna forvantas darmed handla malrationellt (jfr Chris-
tensen m.fl., 2012). Den politiska ledningen i Karlskrona kommun har faststallt
22 mal och 4 uppdrag for aren 2010-2014.

Organisationen kan dock inte endast ses utifran ett malrationellt perspektiv
eftersom kommunen dven dr en manniskobehandlande organisation, human
service organization. Det innebér att flera forvaltningar kédnnetecknas av sin
moraliska karaktar, da medarbetarna inte endast styrs av knappa ekonomiska
resurser utan aven av brist pa professionella medarbetare. Det blir da chefens
och medarbetarens enskilda moraliska bedémningar, som ligger till grund for
hur resurser ska prioriteras och férmagan att samla perspektiv, ta vara pa kun-
skap och erfarenhet samt tolka regler som avgor och kvalitetsmérker motet i
det enskilda fallet. De som arbetar inom manniskobehandlande organisationer
kan darfor aldrig anses vara moraliskt neutrala. Om medarbetarnas agerande
aterspeglar de normer och vérderingar som ar radande i samhallet kan organi-
sationen, sett utifran nyinstitutionell teoribildning, uppratthalla sin legitimitet
(Svensson, m.fl., 2008). Organisationen tolkas darmed inte som rationellt och
logiskt utformad, for att uppna bestamda mal. Istéllet ligger fokus pa medarbe-
tarnas handlande och beteenden (Johansson, 2002).

Karlskrona kommuns formella organisationsstruktur kan beskrivas med hjélp
av Mintzbergs organisationsmodell, bestdende av fem sektorer. Langst ned
aterfinns den operativa karnan. Den utgors av medarbetare som utfor bolagets
och forvaltningens grundlaggande arbete, exempelvis underskéterska, omvard-
nadspersonal, larare, ingenjor, tekniker, arbetsledare, vaktmaéstare, stddare och
parkarbetare. P4 nasta niva finns mellanchefer sasom rektor, forskolechef, om-
radeschef, avdelningschef, enhetschef, verksamhetschef och verksamhetsleda-
re. Deras uppgift ar att leda, kontrollera och 6vervaka den operativa karnan
samt forse organisationen med resurser. Overst i Mintzbergs modell placeras
de hogre cheferna, som ansvarar for bolagets och forvaltningens strategiska
ledning. De arbetar med externa kontakter, beslutar om mal och syfte samt
formar organisationens struktur fran de Gvergripande politiska malen. De tre
nivaerna omges av den administrativa strukturen, som dels bendmns tekno-
struktur, dels stod- och serviceenhet. Inom teknostrukturen tillhandahalls revi-
sions- och granskningsfunktioner medan stéd- och serviceenheten arbetar med
ekonomi, personal- och informations- och it-fragor (Mintzberg, 1993).



Den beskrivna formella organisationsstrukturen kan &ven betecknas som en
professionell byrakrati, dar dverenskommelser, regler och riktlinjer avgor vad
som &r ratt och riktigt. Den operativa karnan ar stor med endast en eller tva
chefsnivaer mellan professionen och den strategiska ledningen. Organisationen
har en platt och decentraliserad profil och den strategiska ledningen har lite
kontakt med den operativa karnan. Professionen far stor frihet att utova sitt
arbete, vilket kan leda till problem med kvalitetssakring och samordning (Bol-
man & Deal, 2010).

Indelningskategorin kén ar ocksa intressant vid beskrivningen av Karlskrona
kommuns formella organisation pa strukturniva. Organisationen ar konssegre-

gerad med 4339 anstéllda kvinnor och 1021 man.

Tabell 1. Kénsperspektiv

Karlskrona kom- Antal Kvinna/ Antal Kvinna/ | Medelalder | Verkstalland direk-

mun/férvaltning/bolag anstallda® | man chefer | man chefer tor/forvaltningschef
kvinna/man

Karlskrona kommun 5360 4339/ 226 148/78 49 &r Kvinna/ Kommundirek-

1021 tor

AB Karlskrona Moderbolag: 1 1 1 1/0 Kvinna/verkstéllande
direktor

AB Karlskrona Afférsverken 184 47/137 22 4/18 44 ar Man/verkstallande
direktor

AB Karlskronahem 33 12/22 5 3/2 50 ar Man/verkstallande
direktor

Barn- och ungdomsftrvaltningen 1703 1454/ 50 38/12 50 ar Kvinna/férvaltningschef

249
Handikappforvaltningen 637/37 539/ 26 20/6 47 ar Man/férvaltningschef
135

Idrotts- och fritidsforvaltningen 27 19/8 4 31 60 ar Kvinna/férvaltningschef

Kommunledningsforvaltningen 100 59/41 16 11/5 54 ar Kvinna/férvaltningschef

Kulturférvaltningen 58 41/17 3 2/1 56 ar Kvinna/férvaltningschef

Samhéllsbyggnadsforvaltningen 42 28/14 5 2/3 42 ar Man/férvaltningschef

Serviceforvaltningen 360 270/90 16 12/4 51ar Kvinna/férvaltningschef

Social forvaltningen 169 125/44 19 14/5 49 ar Kvinna/férvaltningschef

Tekniska forvaltningen 212/18 55/175 34 4/30 48 ar Man/férvaltningschef

Utbildningsforvaltningen 390 247/143 19 9/10 51ar Man/férvaltningschef

Aldreforvaltningen 1548/54 | 1436/112 53 48/5 AT ar Man/férvaltningschef

Av ovanstaende tabell framgar att organisationen framfor allt &r horisontellt
men dven vertikalt konssegregerad och foljer ett kdnsmonster som finns inom
svensk arbetsmarknad (jfr Wahl, 2011). Den kdnssegregerade organisationen
innebér att kvinnor och man finns inom olika yrken och forvaltningar och att

® Tillsvidare- och visstidsanstallda



arbetsvillkoren &r olika. En kdnsuppdelad organisation resulterar aven i att ko-
nen atskiljs i rumslig bemérkelse och konsekvensen blir att kvinnor i hog grad
arbetar tillsammans med andra kvinnor och mén arbetar tillsammans med man.
Den horisontella kbnsegregeringen medfor att kvinnor framforallt arbetar inom
kdarnomradena vard, omsorg, utbildning, ekonomi, personal och administration.
Av tabellen framgar dven att den vertikala konsegregeringen framst aterfinns i
organisationens mellan- eller toppskikt och att kvinnor ar chefer vid forvalt-
ningar som Barn- och ungdoms-, ldrotts- och fritids-, Kultur-, Kommunled-
nings-, Service- eller Socialforvaltningen. Kommunens hogsta administrativa
chef och verkstillande direktoren for AB Karlskrona Moderbolag &r ocksa
kvinnor. Manliga forvaltningschefer finns inom Tekniska- och Samhallsbygg-
nadsforvaltningen, men &aven for Handikapp- och Aldreforvaltningen och de
har verkstallande direktérsposter inom AB Karlskrona Moderbolag. Pa denna
niva ar den vertikala konssegregeringen tydlig. Vid exempelvis Handikappfor-
valtningen &r fordelningen mellan cheferna 78 % kvinnor och 22 % méan. Mot-
svarande forhallande for den Tekniska forvaltningen ar 11 % kvinnliga och 89
% manliga chefer.

3.2 Presentation av kommunens 11 forvaltningar och AB Karlskrona Mo-
derbolag

Organisationen Karlskrona kommun kan ar 2014 illustreras med AB Karlskro-
na Moderbolag och 11 kommunala forvaltningar med tillhérande n&mnder.
Nedan foljer en presentation i bokstavsordning.

AB Karlskrona Moderbolag

AB Karlskrona Moderbolag &ger och forvaltar samtliga aktier i dotterbolagen
AB Karlskrona Affarsverken (med dotterforetaget Affarsverken energi AB),
AB Karlskronahem, Kruthusen foretagsfastigheter AB samt Utveckling i
Karlskrona AB. Bolaget samordnar dotterbolagens arbete dels inom koncernen,
dels i mojlig man med kommunen i 6vrigt. AB Karlskrona Moderbolagets sty-
relse har 7 ledamdter och 5 suppleanter, darutdver har varje bolag sin egen sty-
relse.* AB Karlskrona Affarsverken har 184 tillsvidareanstallda, 47 kvinnor
och 137 man. Inom bolaget finns 22 chefer, 4 kvinnor och 18 man, fordelade
pa de tre chefsnivaerna, verkstillande direktor, affarsomrades-
chef/avdelningschef och sektionschef. Personalansvaret for varje chef varierar
mellan 5 och 15.> AB Karlskronahem har 33 tillsvidareanstallda, 12 kvinnor
och 21 méan. Bolaget har 5 chefer, 3 kvinnor och 2 man, fordelade pa de tva
chefsnivaerna, med chefshefattningarna verkstallande direktor, ekonomichef,

* http://www.karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Oganisation/Kommunala-bolag 2014-01-05.

> Anna Wallin, Marknads- och forsaljningschef, AB Karlskrona Affarsverken.
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marknadschef, servicechef och tekniskchef. Antalet medarbetare som varje
chef ansvarar for varierar fran 3 upp till 11.°

Barn- och ungdomsforvaltningen, Karlskrona kommun

Barn- och ungdomsférvaltningen lyder under Barn- och ungdomsnamnden,
BUN. Namnden, som bestar av 15 ledamdéter, har det politiska ansvaret for
kommunens férskola, skolbarnomsorg och grundskola.” Barn- och ungdoms-
forvaltningen har 1703 tillsvidare- och visstidsanstallda, 1454 kvinnor och 249
man. Antalet chefer ar 50, 38 kvinnor och 12 mén, fordelade pa de fyra chefs-
nivaerna, forvaltningschef, verksamhetschef, rektor/férskolechef och bitradan-
de rektor. Rektorerna har 20-40 och forskolecheferna 35-50 medarbetare. | den
kommunala skolan finns 5758 elever och i férskolan 2810 barn.®

Handikappforvaltningen, Karlskrona kommun

Handikappforvaltningen lyder under Handikappnamnden, HN. Namnden har
13 ledamoter som bland annat ansvarar for kommunens stdd, service och om-
sorg samt halso- och sjukvard till personer med funktionsnedséttning i alla ald-
rar.’ Handikappforvaltningen har 637 tillsvidare- och 37 visstidsanstallda, 539
kvinnor och 135 man. Antalet chefer &r 26, 20 kvinnor och 6 méan, fordelade pa
de tre chefsnivaerna, forvaltningschef, verksamhetschef och omradeschef. Che-
ferna har fran 20 till 40 medarbetare och antalet brukare varierar fran 20 till 40.
En omradeschef kan ansvara for 2 till 5 enheter, 4 gruppbostéader eller 11 servi-
celagenheter. Forvaltningen ansvarar for 474 personer, som har en eller flera
LSS™-insatser. Inom forvaltningen finns tre enheter for 11 boende
barn/ungdomar och 143 platser i gruppboende, fordelat pa 26 enheter och 49
servicebostader. | dessa enheter for vuxna bor 192 personer. | korttidsvistelsen
for barn/ungdomar och vuxna finns 78 personer. | den dagliga verksamheten
deltar 226 personer. 25 personer har assistens enligt beslut fran Forsakrings-
kassan. Assistens ges aven till 13 personer enligt LSS. Med utgangspunkt i
LSS-beslut ingar aven 29 personer med korttillsyn, 22 personer med ledsag-
ning, 221 personer som har kontaktpersoner samt 25 personer med avlgsarser-
vice. Ansvaret inbegriper aven 420 personer med bistand enligt SoL.** Av des-
sa har 22 personer bistand sérskilt boende, 63 personer har dagligverksamhet

® Ann-Cathrine Sjostrém. Ekonomichef, AB Karlskronahem

" http://www.karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Politik/Namder-och-styrelser/Barn--och-
ungdomsnamnden. 2014-12-04.

8 Cecilia Westlund, HR- specialist. Barn- och ungdomsférvaltningen, Karlskrona kommun.
® http://www.karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Politik/Namder-och-
styrelser/Handikappnamnden/ 2015.01.02

19 $s- Lag om stéd och service for vissa funktionshindrade (1993:387)

11 50L- Socialtjanstlagen (2001:453)
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/sysselsattning och 164 personer har boendestdd, 64 personer har kontaktper-
soner/kontaktfamiljer och 121 personer har bistand hemtjanst. Hemtjansten
verkstélls av antingen tjanstekop av Aldreforvaltningen eller av den enskilde
vald hemtjanstutovare. | den totala gruppen med bistand enligt SoL ingar &ven
personer med beslut om anhérigvard samt ledsagning.*?

Idrotts- och fritidsforvaltningen, Karlskrona kommun

Idrotts- och fritidsforvaltningen lyder under Idrotts- och fritidsnamnden, IFN.
Namnden, som bestar av 11 ledaméter, ansvarar for barn och ungdomar vid
kommunens fritidsgardar, idrotts- och fritidsanlaggningar, friluftsliv samt vissa
samlingslokaler.”® Idrotts- och fritidsforvaltningen har 27 tillsvidareanstallda,
19 kvinnor och 8 mén. Forvaltningen har 4 chefer; 3 kvinnor och 1 man, forde-
lade pa de tva chefsnivaerna, forvaltningschef och enhetschef. Cheferna har
personalansvar for 4 till 11 medarbetare.'*

Kommunledningsforvaltningen, Karlskrona kommun
Kommunledningsforvaltningen har ingen egen namnd utan lyder direkt under
Kommunstyrelsen. Forvaltningen bestar av Arbetsmarknads-, Kommunika-
tions-, Upphandlings- samt Ekonomi- och finansavdelningen. Dessutom ingar
Avdelningen for analys och tillvéxt, Avdelningen fér HR (Human Resources)
samt Utveckling IT.* Forvaltningen har 100 tillsvidare- och visstidsanstéllda,
59 kvinnor och 41 mén. Av de 16 cheferna ar 11 kvinnor och 5 man. Dessa
fordelas pa de tre chefsnivaerna forvaltningschef, avdelningschef och enhets-
chef. Antalet medarbetare som varje chef ansvarar for varierar fran 1 till 15. *°

Kulturférvaltningen, Karlskrona kommun

Kulturforvaltningen lyder under Kulturndmnden, KN. Namnden, som har 11
ledamoter, ansvarar for barn- och ungdomskultur, allmankultur, kulturskolan,
biblioteken, kulturlokaler, kulturarv och stadsmiljo.?” Kulturférvaltningen har
58 tillsvidareanstallda, 41 kvinnor och 17 mén. Antalet chefer ar 2 kvinnor och
1 man, fordelade pa de tva chefsnivaerna, forvaltningschef och enhetschef.
Cheferna har personalansvar fran 2 till 33 medarbetare.®

'2 ena Dehlin, HR- specialist, Handikappforvaltningen, Karlskrona kommun; Ingrid Karlsson,
Myndighetschef, Handikappforvaltningen, Karlskrona kommun.

13 http://www. karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Politik/Namder-och-styrelser/ldrotts--och-
fritidsnamnden/ 2015-01-02 2015-01-08

¥ Ann-Katrin Olsson, forvaltningschef, Idrotts- och fritidsférvaltningen, Karlskrona kommun.
Bhtp://www.karlskrona.se/sv/Om-
kommunen/Organisation/Forvaltning/Kommunledningsforvaltningen

'8 Henrik Sundihn, HR- Specialist, Kommunledningsférvaltningen, Karlskrona kommun.

17 http://www. karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Politik/Namder-och-styrelser/Kulturnamnden/
2015-01-02

18 Eva-Britt Norrman, HR-specialist, Kulturférvaltningen, Karlskrona kommun.
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Samhallsbyggnadsforvaltningen, Karlskrona kommun
Samhallsbyggnadsforvaltningen lyder under Milj6- och byggnadsndmnden,
MBN. Namnden, som har 13 ledaméter, ansvarar for att skapa goda levnads-
villkor, halsa och sakerhet for kommunens invanare. Dartill ansvarar namnden
for att skapa goda miljder for boende, arbete, trafik och fritid.> Samhallsbygg-
nadsforvaltningen har 42 tillsvidareanstéllda, 28 kvinnor och 14 man. Forvalt-
ningen har 5 chefer, 2 kvinnor och 3 mén, fordelade pa de tva chefsnivaerna,
forvaltningschef och avdelningschef. Den sistndmnda har chefsbefattningarna
som miljochef, bygglovschef, planchef och utvecklings-, administrativ chef.
Antalet medarbetare som varje avdelningschef ansvarar for varierar fran 5 till
23.%

Serviceforvaltningen, Karlskrona kommun

Serviceforvaltningen har ingen egen ndmnd utan lyder direkt under Kommun-
styrelsen. Forvaltningen ar en central stédenhet till kommunens andra forvalt-
ningar och inrymmer Kost-, Logistik-, Kansli-, Léne- och Redovisningsenhe-
ten. Enheten for IT och telefoni, Karlskrona kompetenscenter (KKC) och
Kommunhélsan tillhér ocks& Serviceférvaltningen.?* Férvaltningen har 360
tillsvidare- och visstidsanstéllda, 270 kvinnor och 90 man. Av fdrvaltningens
16 chefer dr 12 kvinnor och 4 man. Cheferna aterfinns pa de 3 chefsnivaerna,
forvaltningschef, avdelningschef och enhetschef. Antalet medarbetare som
varje chef ansvarar for varierar mellan 3 till 60.%

Socialforvaltningen, Karlskrona kommun

Socialfoérvaltningen lyder under Socialndmnden, SN. Namnden, som har 11
ledamater, ansvarar for sociala fragor. Den 6vergripande malsattningen &r att
Karlskrona kommuns invanare ska leva sina liv i social och ekonomisk trygg-
het.” Socialforvaltningen har 169 tillsvidareanstallda, 125 kvinnor och 44 man.
Forvaltningen har 19 chefer/verksamhetsledare, 14 kvinnor och 5 man, forde-
lade pa de tre chefsnivaerna, forvaltningschef, sektionschef och verksamhetsle-
dare. Cheferna har fran 4 till 17 medarbetare.?*

1 http://www.karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Politik/Namder-och-styrelser/Miljo--och-
byggnadsnamnden/ 2015-01-02.

0 Andreas Carlberg, HR- specialist, Samhallsbyggnadsférvaltningen.

2 http://www.karlskrona.se/sv/Om-
kommunen/Oganisation/Forvaltning/Serviceforvaltningen/ 2014-12-20

22 Henrik Sundihn, HR- Specialist, Kommunledningsférvaltningen, Karlskrona kommun.

28 http://www.karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Politik/Namder-och-styrelser/Socialnamnden/
2015-01-02.

2 Eva-Britt Norrman, HR-specialist, Socialférvaltningen, Karlskrona kommun
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Tekniska forvaltningen, Karlskrona kommun

Tekniska forvaltningens lyder under Tekniska ndmnden, TN. Namnden, som
har 13 ledamoter och 11 ersattare, har det politiska ansvaret for att kommunens
invanare, besokare och naringsliv ska ha en vl fungerande teknisk forsérjning
och en attraktiv offentlig miljo med helhetssyn pa ekonomi, kvalitet och ekolo-
0i.” Tekniska forvaltningen har 212 tillsvidare och 18 visstidsanstéllda, 55
kvinnor och 175 man. Forvaltningen har 34 chefer, 4 kvinnor och 30 mén for-
delade pa 4 chefsnivaer; forvaltningschef, avdelningschef, enhetschef och ar-
betsledare. Cheferna har frén 2 till 23 medarbetare.?

Utbildningsforvaltningen, Karlskrona kommun

Utbildningsférvaltningens lyder under Utbildningsndmnden, UN. Namnden har
13 ledamdter och ansvarar for gymnasie- och vuxenutbildningen i Karlskrona
kommun. Utbildningsférvaltningen styrs av skollag, forordningar, laroplan,
kursplaner, programmal och betygskriterier.?” Vid férvaltningen finns 390
tillsvidare- och visstidsanstallda, 247 kvinnor och 143 mén. Inom forvaltningen
finns 19 chefer, 9 kvinnor och 10 man fordelade pa de tre chefsnivaerna, for-
valtningschef, rektor, bitrdédande rektor samt chef med och utan personalansvar.
Cheferna har mellan 25 och 50 medarbetare. De kommunala gymnasieskolorna
har 1700 elever.?

Aldreférvaltningen, Karlskrona kommun

Aldreforvaltningens lyder under Aldrenamnden, AN. Namnden, som har 28
ledamater, verkar for att den &ldre, sa langt som mojligt, kan leva ett sjalvstan-
digt liv i eget boende. Nar en person inte langre kan vardas i den egna bosta-
den, ska sérskilda boendeformer med individuell omsorg och vard erbjudas.?
Aldreférvaltningen har 1548 tillsvidare och 54 visstidsanstillda, 1436 kvinnor
och 112 man. Forvaltningen har 53 chefer, 48 kvinnor och 5 méan, fordelade pa
de tre chefsnivaerna, forvaltningschef, verksamhetschef och omradeschef. Che-
ferna har mellan 22 och 55 medarbetare och upptill 80 brukare. Inom forvalt-
ningen finns 750 brukare vid sarskilt boende och 2150 brukare inom hemtjéns-
ten. Till detta kommer 1450 burkare som har trygghetslarm, varav 500 av dessa

% \www.karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Oganisation/Forvaltning/Tekniska-forvaltningen.
2014-12-04

% Sussie Rantil, HR- specialist. Tekniska forvaltningen, Karlskrona kommun.

27 hitp://www.karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Politik/Namder-och-
styrelser/Utbildningsnamnden. 2014-12-03.

%8 Anna Isaksson, HR- specialist, Utbildningsforvaltningen, Karlskrona kommun.

2 www. karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Politik/Namder-och-styrelser/Aldrenamnden. 2014-
12-04
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inte ar foremal for omvardnadsinsatser. Dessutom har 50 brukare matdistribu-
tion utan omvardnadsinsats.*

4. Metodologiska forutsattningar

| foljande kapitel ges en beskrivning av studiens metodologiska forutsattningar
samt urval och tillvagagangssitt vad galler datainsamling, bearbetning och ana-
lys av det empiriska materialet. Kritiska och etiska resonemang redovisas 10-
pande i texten.

4.1 Forskningsansats

Forskningsansatsen forutsatter ett forskningsomrade som formulerats av de
manniskor som ar en del av en speciell konkret verklighet. Den mest barande
idén i denna ansats ar den symboliska interaktionismen, som betonar menings-
skapande processer och handlande, forenat med att den teori och de begrepp
som genereras under forskningsprocessen maste grundas pa empiriska data och
inte paverkas av teoretiska forutsattningar (Glaser, 2001; Glaser, 1992). | vart
fall innebar det att vi fort in forskningsomradet i en disciplinar referensram,
som innehaller metodologier och metoder. Med utgangspunkt fran féltet che-
fers vardag i Karlskrona kommun var ambitionen att utforska hur en grupp
chefer konstruerar sin verklighet, ndrmare bestdmt vad det innebér att arbeta
som chef och vilka mojligheter cheferna upplever att de har for att kunna klara
av sitt uppdrag med goda resultat och bibehallen hélsa. Forskningsansatsen har
en empirindra approach dar en del &r att komma néara de verksamma cheferna i
den sociala praktik dar forskningsomradet har sin upprinnelse. Ytterligare en
forutsattning ar att studera det som annu inte ar teoretiskt klarlagt i syfte att
forsta den praxis som cheferna ar en del av och darmed bidra med kunskapsut-
veckling om vad det innebdr att vara chef i en kommunal organisation, men
aven vilka problemomraden som ar specifika for kommunens olika forvalt-
ningar (jfr Glaser och Strauss, 1967). Forskningsansatsen foljer upptidckandes
och bevisandet viig” och innefattar darmed saval induktiva som deduktiva de-
lar. Inspirerade av teorigenerering pa empirisk grund, sa som den av beskrivs
Glaser och Strauss, star de medverkande chefernas reflektioner i fokus och
ligger till grund for en kommande foréandringsprocess inom den studerade or-
ganisationen. For forskarnas del innebar ansatsens grundantaganden att fa en
forutsattningslos inifranvy av chefsuppdraget i en kommunal organisation med
tonvikt pa forskningspersonernas upplevda problemomraden. Egen forforstael-

% Anna, Neij, HR-specialist, Aldreférvaltningen, Karlskrona kommun; Magnus Gruvberger,
Verksamhetsanalytiker, Aldreférvaltningen, Karlskrona kommun.

13



se och hypoteser grundade pa tidigare forskning och teorier har av detta skal
haft en mindre framskjutande betydelse.

4.2 Datainsamlingsmetoder

Studien genomfordes under tiden april 2014 till februari 2015. Forskningsom-
radets karaktar medforde att metodvalet foll pa en multimetodisk ansats, dar
malsattningen var att pa ett mera sakert satt kunna ringa in det fenomen som
skulle studeras och att géra studien mera sensibel for fel knutna till en viss me-
tod. Metodtriangulering har av dessa skl valts savéal inom som mellan meto-
der. Inom metoder inbegriper att vi utvecklat sa manga angreppssatt som maj-
ligt med syftet att soka efter monster och beskriva helheter. Triangulering mel-
lan metoder handlade om att tillampa bade kvalitativa och kvantitativa meto-
der. Undersokartriangulering, slutligen, innebar att tva forskare arbetade med
metoderna, nagot som troligtvis Okade forstaelsen for komplexiteten i infor-
manternas utsagor, upplevelser och interaktionsmonster (jfr Cohen, 2011;
Svenning, 2003).

Den kvantitativa metoden efterstravar begransad information om manga enhe-
ter och bredd istéllet for djup. Den del av kartlaggningen som utgjordes av me-
toden enkat baserades pa strukturerade forhallanden och likvérdiga och jam-
forbara uppgifter om sa pass manga variabler att de kunde uttryckas och analy-
seras i siffror (jfr Esaisson m.fl., 2012).

De i studien tillampade kvalitativa metoderna syftade till att ringa in chefernas
uppfattningar och darigenom ge dem inflytande Gver en reflexionsprocess med
sarskilt fokus pa handlingar, samspel och monster. En viktig strategi for fors-
karna blev da att sétta egna perspektiv och tankar at sidan, dverta aktorens per-
spektiv samt forsta och utveckla innebdrder ur de medverkande chefernas utsa-
gor. Inom den kvalitativa metodiken flyter forskningsprocessens olika delar in i
varandra och blir parallella. Denna flexibilitet betydde for var del att datain-
samlingen skedde samtidigt som analysen och att metoden successivt kunde
utvecklas och forfinas. Fokusgruppintervjuer, observationer, reflekterande ar-
betsdagbdcker, skapandet av feedbacksituationer forenat med enkaten mojlig-
gjorde att en sa heltackande bild som mojligt kunde tecknas, nagot som ¢kade
forstaelsen for faltet chefers vardag i Karlskrona kommun.

Analysen av det empiriska materialet skedde pa en diskursiv niva, vilket inne-
bar att det i forsta hand var skeenden, uppfattningar, och satt att tdnka gallande
chefers formaga och mojlighet att klara av sitt chefsuppdrag med goda resultat
och bibehallen hélsa som stod i forgrunden. Fokus lag foljaktligen inte pa indi-
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viderna utan snarare pa att problematisera betydelsen av chefernas situation,
handlingar, attityder och forestallningar (jfr Glaser, 1992).

4.3 Urval och datainsamling

Kartlaggningen &r en totalundersokning, som omfattade kommunens 230 che-
fer. Antal medverkande chefer var 205. De som inte deltog angav som skél att
de inte hade personal- och/eller budgetansvar, varit lediga, sjuka, nyanstallda,
skulle sluta sin befattning som chef inom kort, inte haft mojlighet pa grund av
hdg arbetsbelastning eller att de inte ville delta i kartlaggningen. | slutet av
datainsamlingsperioden foreslog forskarna att cheferna skulle erbjudas ett
gemensamt “uppsamlingsheat”, ndgot som dock inte iscensattes. Nedanstaende
tabell illustrerar antalet medverkande chefer, antal besvarade enkéter, chefsbe-
fattning och medelaldern:

Tabell 2. Studiens medverkande chefer

Forvaltning/Bolag Antal medverkande chefer Chefsbefattning
och antal besvarade enkéter

Medelalder

Barn- och ungdomsforvaltningen 44/42 Forvaltningschef 1
Verksamhetschef 2
Administrativ chef 2
Rektor 21
Forskolechef 18

50 ar

Utbildningsférvaltningen 15/15 Forvaltningschef 1
Kvalitetschef 1
Chef/enhetschef 2
Rektor 6
Bitrddande rektor 5

Idrotts- och fritidsforvaltningen 4/3 Forvaltningschef 1
Enhetschef 3

Kulturférvaltningen 3/3 Forvaltningschef 1
Bibliotekschef 1
Enhetschef 1

Samhéllsbyggnadsférvaltningen 5/5 Forvaltningschef 1
Planchef 1

Miljochef 1

Bygglovschef 1
Utvecklings- och administ-
rativchef 1

Handikappforvaltningen 18/18 Forvaltningschef 1
Verksamhetschef 3
Omradeschef 14

Socialforvaltningen 10/10 Forvaltningschef 1
Verksamhetsledare 9

Aldreférvaltningen 31/31 Verksamhetschef/ bitra-
dande verksamhetschef 5
Omréadeschef 26
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Kommunledningsférvaltningen 12/12 Kommundirektor 1
Utvecklingschef 2
Kanslichef 1

Mark- och exploaterings-
chef1

HR-chef 1
Kommunikationschef 1
Chef strategisk planering 1
Enhetschef 2
Upphandlingschef 1
Avdelningschef 1

Serviceforvaltningen 13/13 Chef redovisningsenheten,
foretagshélsovarden, per-
sonalenheten, lI6neenhet,
kostenheten, logistikenhe-
ten7

Kostchef 2

Supportchef 1
Omradeschef kost 1
IT-chef 1
Kommunarkivarie 1

51 ar

Tekniska forvaltningen 28/28 Forvaltningschef 1
VA/renhallningschef 1
Fastighetschef 1
Hamnchef 1
Driftchef 3
Driftingenjor 3
Kundservicechef 1
Administrativ chef 1
Enhetschef 3
Arbetsledare 11
Stabschef 1
Rornétschef 1

AB Karlskrona Moderbolag: AB Karls- 22/22 Ekonomichef 1
krona Affarsverken och AB Karlskrona- Teknisk chef 1

hem Marknadschef 2
Sektionschef 2
Driftschef 2
Beredare 1
Sektionschef 9
Affarsomradeschef 3

Distributionschef 1

Tabellen visar att antalet ifyllda enkater i princip éverensstdammer med antal
deltagande chefer i fokusgruppintervjun. Chefernas medelalder &r 49 ar och
benamningen pa chefsbefattningen varierar inom de olika forvaltningarna re-
spektive AB Karlskrona Moderbolag. Av tabellen framgar ocksa att cheferna
kan inplaceras pa olika nivaer inom organisationen.

| nedanstaende tabell redovisas det empiriska materialet utifran antalet genom-

forda fokusgruppintervjuer, reflekterande arbetsdagbdcker, observationer, en-
kéater och feedbacksituationer:
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Tabell 3. Empiriskt datamaterial

Forvaltning/Bolag Fokusgrupp Reflekterande | Observation | Enkat | Skapande av
intervju arbetsdagbok/ feedback-
gruppsamtal situation
(workshop)
AB Karlskrona Moderbolag:
AB Karlskrona Affarsverken 3 0/0 19 1
AB Karlskronahem 1 0/0 3 1
Barn- och ungdomsfdrvaltningen 6 0/1 1 42 2
Idrotts- och fritidsférvaltningen 1 0/0 1 3 1%
Handikappforvaltningen 6 0/1 1 18 1
Kommunledningsforvaltningen 3 0/1 1 12 1%
Kulturférvaltningen 1 1/1 1 3 1%
Samhallsbyggnadsforvaltningen 1 0/1 1 5 1%
Servicefdrvaltningen 3 0/0 13 1%
Socialférvaltningen 1 0/1 1 10 0
Tekniska forvaltningen 4 0/1 1 28 1
Utbildningsférvaltningen 3 1/0 1 15 1
Aldreférvaltningen 5 0/0 1 31 1
Kommunens ledningsgrupp 2
HR-specialister 2
Kommundvergripande samverkans- 1
grupp
Summa 43 2/4 10 202 10

Tabellen illustrerar att studien innefattade 43 fokusgruppintervjuer, 10 observa-
tioner och 202 ifyllda enkater. Dessutom har forvaltningschefer och verkstal-
lande direktorer for AB Karlskronahem och AB Karlskrona Affarsverken arbe-
tat med reflekterande arbetsdagbdcker. Vid tva gruppsamtal diskuterades inne-
héllet i de dagbdcker som 4 av cheferna ville dela med sig av. Av tabellerna
framgar aven att 10 feedbacksituationer i form av workshops genomférdes med
forvaltningarna och bolagen.

4.4 Genomforande av studien

Kontaktfas, information om kartlaggningen, inledande gruppsamtal

| kartlaggningens inledande skede tillsattes en projektledare, HR-chefen inom
Karlskrona kommun, som hade ett 6vergripande ansvar for projektet. En styr-
grupp bildades, med uppgift att stddja, forankra och forbereda organisationen
pa studiens genomforande. Under projekttiden aterkopplades preliminara resul-

3L Fér Idrotts- och fritidsférvaltningen, Kulturférvaltningen och Samhéllsbyggnadsforvaltning-
en genomfordes en gemensam workshop

%2 Fér Kommunledningsférvaltningen och Serviceférvaltningen genomférdes en gemensam
workshop

% For Kulturforvaltningen, Idrotts- och fritidsforvaltningen genomfordes en gemensam work-
shop

* ibid

% For Serviceférvaltningen och Kommunledningsledningen genomfordes en gemensam work-
shop
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tat och hur projektprocessen framskred till denna grupp. Information om me-
tod, resultat och tidsramar lamnades dven till kommunens ledningsgrupp. Stu-
diens varde genomlystes, inte minst som ett jamforelsematerial med de kom-
muner som genomfort liknande kartlaggningar. Ytterligare en diskussionsfraga
var vilka etiska dvervaganden som kunde aktualiseras. Nagra omedelbara ris-
ker identifierades inte, dock framholl forskarna att projektet skulle kunna inbe-
gripa hantering av information som berdrde kansliga personuppgifter enligt
personuppgiftslagen avseende halsa, etiskt ursprung, politiska asikter eller
medlemskap i fackforening. Av denna anledning framstod det som viktigt att
forskarna inte fick ta del av nagra namnlistor pa vilka chefer som deltog i fo-
kusgruppintervjuerna. Inte desto mindre kvarstod det faktum att de kontextuel-
la fragorna i enkaten avslojade de medverkande chefernas arbetsplats inom
organisationen samt alder och befattning, nagot som majliggjorde att identite-
ten kunde sparas indirekt. | nasta steg etablerades kontakt med kommunens
HR-specialister, som ansvarade for inbokning av tider for fokusgruppintervju-
er, nagon observation och workshops. Dartill informerades kommunens éver-
gripande samverkansgrupp. Vid tre tillfallen diskuterades hur dessa referens-
grupper uppfattade chefernas formaga och mojlighet att klara av sitt uppdrag.

Enkatundersokning, fokusgruppintervjuer, observationer och reflekterande
arbetsdagbdcker

Enkatstudien syftar till att genom hog grad av standardiserade fragor och
svarsalternativ forklara och kartlagga olika foreteelser, i vart fall hur chefer i
Karlskrona kommun sjalva skattar den egna arbetstiden. Populationen utgjor-
des av samtliga chefer som deltog i fokusgruppintervjuer och gruppsamtal (jfr
Djurfeldt m.fl., 2010).

Motivet till valet av enkat var att vi ville fanga de deltagande chefernas egen
uppfattning om hur de férdelade sin arbetstid. Instruktionen var att arbetstiden
skulle skattas med utgangspunkt i en “normal arbetsvecka” och hur stor del av
arbetstiden som avsattes till olika uppgifter. Metoden har savél styrkor som
svagheter. Fordelar &r att variabler och svarsalternativ ar standardiserade och
att individen har mojlighet att dvervéga sina svar i lugn och ro (jfr Ejlertsson,
2005). En svaghet som vi var vél medvetna om &r skattningens trubbighet och
att den innehaller en del felkallor. Sett ur ett helhetsperspektiv bedéms den
anda som intressant da den hjalper oss att se fordelning, spridning, variationer
och olika egenskaper hos de variabler som undersoktes (jfr Djurfeldt, , m.fl.,
2010).

Med utgangspunkt i ett resonemang om de arbetsuppgifter som ingar i chefs-
uppdraget konstruerades en enkat tillsammans med en omrédeschef vid Aldre-
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forvaltningen. Valet av omradeschef baserades pa hennes langa yrkeserfaren-
het. Enkaten innefattar fem kontextuella fragor och tio frageomraden, vilka
utgor enkatens 15 variabler. De kontextuella fragorna beror kon, alder, arbets-
plats/forvaltning/bolag, befattning och hur stor del av tjansten som utgors av
chefsuppdraget. De tio frageomradena ér:

e  Arbete med medarbetare

e Arbete med avnamare det vill sdga brukare, boende, elever, barn, ungdo-
mar, kunder

e Ekonomi

e  Administration/dokumentation

e Interna moten

e Externa moten

e Utveckling av egen verksamhet

o  Kompetensutveckling

e Specifika uppdrag

¢ Informationshantering

Frageomradena preciserades i enkaten med korta definitioner av innehallet,
exempelvis “arbete med brukare, boende, elever, barn, ungdomar eller kunder”
beskrivs innefatta moten, dokumentation, genomférande och uppféljning av
planer.

Enkétens 15 variabler ar av olika karaktar, dar kén ar en nominalskalevariabel,
med endast tva varden kvinna/man, som inte gar att rangordna. De andra ar
kvotskalevariabler som kan skattas utifran atta olika varden, dar vi sjalva be-
stamt skalnivan. Det innebér att arbetstiden anges i hela timmar, dar lagsta var-
det ar O timmar och hdgsta angivna vardet ar 20 timmar (jfr Djurfeldt m.fl.,
2010; Korner & Wahlgren, 2005; Edling & Hedstrom. 2003).

For att prova den konstruerade enkaten genomfordes under véaren 2014 en pi-
lotstudie. Syftet var att testa den information som skulle ges till cheferna, kon-
struktionen av de kontextuella fragorna och frageomradena med tillhérande
forklaringar samt svarsalternativ (jfr Bryman, 2012). Enkéten testades av tre
medarbetare inom Karlskrona kommun med lang yrkeserfarenhet som chef; en
forvaltningschef och tva omradeschefer. Pilotstudien var vérdefull och resulte-
rade i att enkaten fortydligades med forklarande ord till de olika frageomrade-
na. Den medforde aven att den kontextuella fragan om utbildning togs bort.

Av de totalt 205 chefer som ingar i studien besvarade 202 enkéaten. Det externa
bortfallet var 2 och kan forklaras med att 2 chefer, som inte hade tid att besvara
enkaten i anslutning till fokusgruppintervjun, ville gora det vid ett senare till-
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falle och darefter sénda in den till oss. Det interna bortfallet var 1. Denna enkét
var inte fullstandigt besvarad och kunde darfor inte inga i resultatet. Den hoga
svarsfrekvensen kan forklaras med att tid avsattes for att besvara enkéaten i slu-
tet av fokusgruppintervjuerna (jfr Djurfeldt m.fl., 2010).

Inledningsvis bearbetades enk&ten med univariatanalys, det vill sdga en varia-
bel i taget analyserades och resultatet presenterades i form av deskriptiv stati-
stik. Vi sokte svar pa variabelns fordelning, centraltendens och spridning. Re-
sultatet presenterades i stapeldiagram, dér varje stapel representerar en av de
tio variablerna i relation till de atta vardena. De olika vardena i diagrammet
askadliggor variablernas spridning, fordelning och centraltendenser. Vidare
berdknades medelvarde avseende respondenternas alder (jfr Djurfeldt. m.fl.,
2010).

| nasta steg genomfordes en bivariatanalys utifran korrelationen mellan enké-
tens olika variabler. Slutligen gjordes en deskriptiv analys av hur stor andel av
arbetstiden som cheferna anvénder till olika arbetsuppgifter (jfr Djurfeldt.
m.fl., 2010).

Reliabilitet beror fragan om tillforlitlighet och palitlighet. Enkatens fragor och
svarsalternativ har en hog grad av standardisering, vilket talar for hog reliabili-
tet. Studien genomfordes, som en totalundersokning, som sammantaget med
respondentens positiva installning till fragornas och svarsalternativens giltig-
het, dr en viktig del av tillforlitligheten. En svaghet &r dock att populationen i
vissa forvaltningar var liten, vilket paverkar mojligheten att dra statistiska slut-
satserna. Enkatens tillforlitlighet starks dessutom av att den ar utformad till-
sammans med en erfaren omradeschef och att en pilotstudie genomférdes. Till-
forlitlighet kan aven hénforas till chefernas positiva instéllning till att skatta sin
egen arbetstid. De kontextuella fragorna och frageomradena uppfattades som
relevanta, men ibland nagot problematiska att skilja fran varandra. En synpunkt
var dven att det var svart att veta vad en “normal vecka” dr och om det 6verhu-
vudtaget finns nagra sadana. En svarighet som nagon framforde var att arbets-
uppgifter gar in i varandra” och att det darfor inte var helt latt att tidsmassigt
sérskilja dem. Ytterligare en svaghet ar att cheferna, trots standardiserad infor-
mation, skattade arbetstiden pa olika satt. Nagra var noga med att fordela ar-
betsveckans 40 timmar mellan de olika frageomradena, medan andra fyllde i
mera forutsattningslost. Vid den bivariata analysen kunde vi se att det saknades
tre kontextuella faktorer; namligen utbildning, antal ar som chef och antal
medarbetare (jfr Bryman, 2012; Djurfeldt. m.fl., 2010).
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Fokusgruppintervjuer

Studiens forskningsansats forutsatte att nagra pa forhand formulerade hypote-
ser inte fanns. | en verklighetsbaserad kontext skulle chefernas formaga och
mojlighet att utfora sitt uppdrag genomlysas. Detta stallde sérskilda krav pa de
kvalitativa forskningsmetoderna och motiverar valet av studiens fokusgruppin-
tervjuer. Metodens lamplighet styrks &ven av att den ligger néra de idéer som
ryms inom grounded theory och baseras pa att empiriskt grundad teori bland
annat utvecklas genom intervjuer och observationer (jfr Glaser & Strauss,
1967). | fokusgrupper skapas diskussioner med utgangspunkt i olika infalls-
vinklar, attityder och vérderingar som ibland kan ge information om det som
varken forskaren eller informanten téanker pa vid en sedvanlig intervju. Meto-
den inrymmer saledes en larande aspekt, dar utveckling och gemensamt kon-
struerande av meningssammanhang och kunskap kan &ga rum (Wibeck, 2010).

Studiens 43 fokusgruppintervjuer dgde rum i kommunens lokaler. Grupperna
bestod av 2 till 9 deltagare och tiden for intervjuerna varierade mellan 1 och 2
timmar, inklusive tid for ifyllande av enkéten. Samtalen inleddes med att fors-
karna informerade om kartlaggningens syfte och hur resultatet skulle samman-
stéllas och foljas upp. Vidare tydliggjordes att deltagandet i fokusgruppinter-
vjun inte innebar full anonymitet, men att det som framkom vid intervjuerna
skulle behandlas konfidentiellt och bygga pa ett dmsesidigt fortroendekapital.
Deltagandet var dock anonymt pa sa stt att forskarna traffade de olika chefs-
grupperna utan att namn angavs eller dokumenterades i form av kodnyckel och
att resultatredovisningen skedde pa aggregerad niva.

Darefter introducerade forskaren upplagget av fokusgruppintervjun och lyfte da
sarskilt fram att samtalet i forsta hand skulle inriktas pa hur de medverkande
cheferna tillsammans reflekterade 6ver situationer, handlingar, forestallningar
och attityder vad gallde sitt chefskap snarare an pa vad den enskilde individen
tankte. Till grund for samtalet lag ett antal temaomraden, (se bilaga A) men var
forhoppning var att gruppmedlemmarna sjélva skulle vilja lyfta fram och dela
med sig av de aspekter som de ansag vara av sarskilt vikt. Forskarens roll un-
der intervjuerna var att fungera som moderator och styra gruppen i sa liten ut-
strackning som mojligt (jfr Wibeck, 2010; Morgan, 1996). Fokusgruppinter-
vjuerna mojliggjorde &ven studiet av hur gruppen genom deltagandeprocessen
fick okad forstaelse for andras erfarenheter, varderingar och kénslor men aven
for hur sociala interaktioner och strategier konstruerades for att uppna konsen-
sus i diskussionerna (jfr Blackstock et al., 2007).

Samtliga gruppdiskussioner spelades in pa ljudband och transkriberades daref-
ter till text. Forfarandet innebar att intervjuerna skrevs ner i sin helhet och ater-
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gavs utan forandringar. | egenskap av moderator forde forskarna ocksa anteck-
ningar. Dessa utgjorde stdd for den avslutande sammanfattning som inramade
varje fokusgruppintervju.

Vid de forsta intervjuerna var det svart att styra samtalet sa att fokus hamnade
pa deltagarna. En annan svarighet var att férhalla sig dels till de personer som
géarna tog Over diskussionen och tog ett stort samtalsutrymme, dels till dem
som var mera tillbakadragna och kanske kande sig pressade av situationen. En
uppenbar risk fanns da att de utsagor som artikulerades inte gav en representa-
tiv bild av verkligheten. Var uppfattning ar dock att dessa problem blev mindre
framtradande nar vi innan intervjun pabdrjades uppmarksammade samtals-
grupperna pa att fundera éver talutrymmet under sessionen. En annan riskfak-
tor var att gruppdeltagarna av olika anledningar, till exempel grupptryck eller
att man hade avvikande asikter an Gvriga i gruppen, inte vagade uttrycka sina
asikter (jfr Bryman, 2012). Troligtvis forekom detta forhallningssatt vid flera
tillfallen, men blev sarskilt tydligt nar ett fatal medverkande chefer valde att
vara helt tysta. Inte desto mindre ar en generell synpunkt att metoden i sig ska-
pade forutsattningar att ge individen en valfrinet mellan att valja om man ville
uttrycka en uppfattning eller avsta, nagot som kan ses som en av metodens
styrkor (jfr Wibeck, 2010). Intervjuerna och observationerna avslutandes ofta,
men inte alltid, med att vi skrev memos dér vi uttryckte den omedelbara upple-
velsen och kanslan vid intervjun. Detta visade sig vara ovérderlig kunskap un-
der analysprocessen.

Observationer

Deltagande observation innefattar att under en viss tidsperiod befinna sig i eller
i ndra anslutning till en undersokningsgrupp. Forskaren far darmed mojlighet
att etablera subjekt-subjektrelationer med de personer som observeras och moj-
lighet att fanga det som sker i interaktionen méanniskor emellan. Observation
ger dven mojlighet till information och kunskap om den kontext som studeras
(Cohen, 2011; Fangen, 2002). Observatorsrollen kan beskrivas som en varia-
tion fran passivt forhallningsséatt och total avskildhet till mattligt eller fullt del-
tagande, beroende pa observationens kontext och den situation som ska stude-
ras. Rollen kan saledes forandras 6ver tid och ses darfor inte som ett enkelt val
mellan att delta eller inte delta (jfr Cohen, 2011; O’Reilly, 2011, Frankfurt-
Nachmias & Nachmias, 2008; Fangen, 2002; Patton, 2002).

Oavsett vilken strategi som véljs blir forskaren en del av en social gemenskap
och deltar i ett mellanmanskligt samspel. | studiens observationsdel ingick en
chef vid varje forvaltning, vilken i samband med intervjun i fokusgrupp anmalt
intresse alternativt foreslagits av HR-specialist. For att forstd och tolka skeen-
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den tillampades en observationsmetodik dar vi efterstravade att finnas med i
olika situationer och kommunikationsprocesser. Detta mojliggjordes nér vi
under en hel eller del av dag foljde cheferna i deras arbete, vid arbets-, morgon-
och informationsmoten eller ute i verksamheten. Under nagra observationer
gavs aven tillfalle att observera chefen under nagon timme nar hon/han arbeta-
de pa sitt tjansterum med I6pande uppgifter, sasom telefonkontakter, samtal
med medarbetare i rutindarenden och dylikt. Observationerna inleddes alterna-
tivt avslutades med ett samtal dar informanten styrde samtalsdmnena for att
efterhand ga over till att vi stallde fragor om oklarheter angaende chefsuppdra-
get som vi ville att personerna skulle berdtta mera om. Vid observationstillfal-
lena intogs en delvis deltagande, passiv observatorsroll. Under den pagaende
observationen var det omdjligt att bedoma vad som skulle selekteras, da dven
till synes oviktiga inslag och detaljer kunde vara av vérde vid analysen. Mot
denna bakgrund och for att pa ett sa uttmmande satt som mojligt kunna be-
skriva allt som skedde anvéandes darfor en ostrukturerad observationsmetod.
Faltanteckningarna innehdll en sa fullstandig beskrivning av de situationer som
observerades som mojligt, som till exempel anteckningar om handlingar, kans-
lor och interaktionsmonster.

Reflekterande arbetsdagbdcker

Syftet med metoden arbetsdagbok var att reflektera 6ver upplevelsen av att
vara forvaltningschef respektive verkstéllande direktor inom en kommunal
organisation och darigenom tydliggora vilka aktiviteter som leder mot organi-
sationens mal respektive ar alltfor tidskonsumerande i forhallande till utdelning
(se bilaga B). De 22 chefer som ingick i kommunens ledningsgrupp ombads att
beskriva sina arbetsuppgifter och fundera 6ver vad som ger och tar energi i
arbetet. Vid tva gruppsamtal diskuterades innehallet i de dagbdcker som 4 av
cheferna ville dela med sig av.

Skapandet av feedbacksituationer - aterkoppling av resultatet

Né&r den forsta analysen av resultatet var fardigstéllt presenterades denna for
kommunens ledningsgrupp. Dérefter inbjods de elva forvaltningarna, AB
Karlskrona Affarsverken samt AB Karlskronahem till workshops. For att grup-
perna skulle bli lagom stora sammanférdes mindre forvaltningar till en sam-
mankomst medan nagra av de storre forvaltningarna delades i tva grupper. For
cheferna vid Socialforvaltningen skedde ingen aterkoppling av studiens resul-
tat. De generella monster som kunde urskiljas i en forsta tolkning liksom even-
tuella specifika monster for varje forvaltning belystes med hjalp av kategorier-
na “kommunal organisation”, arbetsuppgifter”, ’chefskapets dilemma”, "tids-
atgang” samt “att vara chef”. Darefter reflekterade grupperna 6ver resultatet, de
forandringar som vore onskvdrda och vilka mojligheter som fanns for att
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astadkomma dessa forandringar. Varje grupp skrev ner sina synpunkter och
grupperade prioriterade forandringsomraden. | nasta steg sammanstéllde fors-
karna detta material och sande tillbaka ett slutligt dokument. Mojligheter fanns
da att lagga till de infallsvinklar som saknades eller borde tydliggdras. Tva av
de elva forvaltningarna; Idrotts- och fritids- och Tekniska forvaltningen lamna-
de synpunkter pa detta dokument (se bilaga D).

4.5 Analys

Studiens datamangd var omfattande och bestod av statistiskt datamaterial, tran-
skriberad text fran intervjuer i fokusgrupper, faltanteckningar fran observa-
tionsstudien, reflekterande arbetsdagbtcker, minnesanteckningar samt sam-
manstallningar av forslag pa forandringar av chefsuppdraget. Grounded theory,
sa som den framstalls av Glaser och Strauss, utgjorde fundamentet i vart ana-
lysforfarande. En standpunkt var att de empirindra metoderna, férenat med
enkaten, maste fa tala for sig sjalvt och analyseras i syfte att finna the main
concern”, huvudangelagenheten, for studiens chefer for att pa sa satt stegvis
kunna forfina och utveckla forskningsomradet och de initiala fragestallningar-
na. | foreliggande studie innebar det att datainsamling, kodning och analys sags
som en kontinuerlig process, som ledde fram till kategorier, dimensioner och
begrepp. Enkater, fokusgruppintervjuer och observationer delades saledes inte
in med hansyn till kvantitativa och kvalitativa data utan datamaterialet utgjorde
en helhet (jfr Glaser, 1998). Analysarbetet tog sin utgangspunkt fran en induk-
tiv forskningsansats och de faser som Glaser foreslar. | den forsta, den Gppna,
lastes datamaterialet i syfte att fa en helhetsuppfattning och fa fram sa manga
kategorier som mojligt. Kodningen véaxte fram genom att vi sa forutsattnings-
I6st som mojligt gjorde anteckningar i marginalen i det transkriberade textma-
terialet. Genom att stdlla frdgor som: “Vilket dr huvudproblemet for informan-
terna?” ”Vad &r det som hdnder?” och ”Vad &r det som sdgs?” etiketterades
dessa fragor med aktiva verb. Kodningen inriktades darefter pa att finna ater-
kommande monster och indikatorer, uttryckt i utsagor eller meningar som kun-
de vaskas fram ur datamaterialet. Dérefter utfordes komparativa analyser mel-
lan fokusgruppintervjuernas, enkdatens och de reflekterade arbetsdagbdckernas
koder, indikatorer och begrepp. Genom nya analyser utvecklades dessa koder
till kategorier och underkategorier. Databearbetningen ledde ocksa till att teore-
tiska idéer vécktes. | nésta fas forfinades analysen ytterligare nér huvudangela-
genheten och den kategori som mest kunde relateras till 6vriga kategorier bor-
jade eftersokas. | analysens tredje fas gjordes ett urval i form av tio observatio-
ner av chefernas vardag. Denna selektiva datainsamling kodades och nya kate-
gorier eftersoktes. Fas fyra, slutligen, fokuserade pa att fordjupa analysen ge-
nom att jamfora de olika kategorierna med varandra for att slutligen samman-
fora dessa med teoretisk kunskap i form av litteratur. | denna fas identifierades
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ocksa studiens huvudsakliga problemomrade, och den sa kallade karnkategorin
utkristalliserades. Denna beddmdes vara den mest centrala och kunde samman-
foras till flera av de andra kategorierna. Kérnkategorin blev en végvisare for
fortsatt datainsamling, narmare bestdmt ett nytt selektivt urval i form av en
feedbacksituation med studiens medverkande chefer. Infor denna del av analy-
sen togs avstamp i tidigare och nya fragor som funnits eller véackts under ana-
lysfas tre och som kunde hanforas till kdrnkategorin. Teoretisk mattnad upp-
naddes nar data inte tillférde ny variation. Det beskrivna angreppssattet med-
forde att analys och kodning i en fas kunde utgdra dataunderlag i den nést-
kommande och att data kontinuerligt stédlldes mot varandra och analyserades i
helheter och delar for att kunna se moénster i datamaterialet. Under databearbet-
ningsprocessen fordes fortlopande minnesanteckningar i form av memos. Des-
sa innehdll kommentarer, hypoteser och reflektioner 6ver den kodning, be-
grepp och kategorier, som vuxit fram och som successivt genererades till en
substantiv teori, med tillampning i den specifika kontexten (jfr Glaser, 1998).

Vi ansluter oss till Glaser’s och Strauss’ uppfattning att validitets- och reliabili-
tetskriterierna inte ar tillampningsbara inom forskningsansatsen grounded theo-
ry. De forordar istdllet kriteriet fit” for att bedoma om de monster som fram-
trader ur data kan sammanforas till den teori och de begrepp som genererats ur
data. Med hjélp av kriteriet relevance” beddms teorins applicerbarhet, Kriteri-
et "workability” innefattar, enligt Glaser och Strauss, att med en grundad teori
bidra med bade ett forklarings- och ett prediktionsvarde, narmare bestamt for-
klara ett nuldge, men dven forutsdga vad som skulle kunna hianda. "Modifiabil-
ty”, slutligen, innebér att en grundad teori ska ses som féranderlig. Om nya
data tillkommer eller om forandringar sker i den studerade kontexten kan den
foljaktligen behéva modifieras (Glaser & Strauss, 1967; Glaser, 1998).
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5. Resultat

| detta kapitel redovisas resultatet med utgangspunkt i det huvudproblem (main
concern) som identifierades for cheferna inom Karlskrona kommun; ndmligen
de organisatoriska forutsattningarna medfor att det ar upplevs som svart att
klara av chefsuppdraget. Den karnkategori som identifierats ar organisering
och styrning. Denna fordjupar forstaelsen fér hur cheferna upplevde och ut-
formade sitt chefsuppdrag och byggs upp av de underkategorierna vardesystem,
komplexitet, chefsnivaer, ansvarsomraden, férenande kitt, kdnsméarkning samt
arbetsinnehall och tid. Varje underkategori genererade dimensioner. Forhal-
landet mellan kdrnkategori, underkategorier och dimensioner illustreras i ned-
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5.1 Kéarnkategorin organisering och styrning

Redan i analysens initiala fas framstod chefsuppdraget som en balansakt dér
man som chef maste forhalla sig till de krav som artikuleras av politiker, med-
borgare och organisationens medarbetare. Till detta kommer de forvantningar
som stalls pa chefsuppdraget i forhallande till organisationens strategiska och
administrativa nivaer, liksom att befinna sig i en social samarbetssituation sa-
val horisontellt som vertikalt. Att vara chef i en kommunal offentlig forvaltning
innebdr aven en speciell utsatthet dar medias bevakning utgér en del. Positiv
och negativ publicering, framforallt i lokalpressen, &r regelbundet forekom-
mande och ses som ett ofrankomligt inslag i den offentliga organisationens
transparens. Men det innebar ocksa, enligt cheferna, att ha en standigt dver-
héngande obehagskansla och en radsla for att gora fel och ”’bli uthdngd” inom
organisationen. Studiens informanter beskriver hur de l&rt sig att hantera sar-
skilt svara situationer genom att intuitivt forsta nar handlaggningen av ett aren-
de haller pa att utvecklas till en konfliktsituation och utifran denna magkéansla
utarbeta rutiner for dokumentation och kollegialt stdd. Kommunens multifunk-
tionella organisering, dar motstridiga intressen tillvaratas och kontroll, repre-
sentation, medbestammande, transparens, likabehandling och offentligheten
sétts i fokus ar en del av chefernas vardag. Att vara verksam i en politiskt styrd
offentlig organisation inbegriper ocksa att cheferna forvantas vara lojala saval
mot sin forvaltning som mot hela organisationen. Enligt cheferna paverkas
arbetet i hdg grad av den politiska styrningen och den maktférdelning som ska-
pas mellan politiker och tjansteman. Maktférdelningen handlar bland annat om
att cheferna forutsatts anpassa sig dels till korta stalltider dar politikerna vill ha
snabb handlaggning, dels till att de langdragna demokratiska beslutsprocesser,
som ofta leder till att det blir svart att uppna konsensus. Langa beslutsprocesser
ses &ven som en forklaring till att det ibland upplevs som om solidariteten mot
fattade beslut ar Iag.

Den politiska styrningen och de beslut som fattas med bas i denna maktsfar
ses i princip som omajliga att kunna paverka. | chefernas beréttelser fram-
kommer dock att flera genom sin kompetens anser sig ha visst inflytande.
Det faktum att den kommunala organisationen arbetar gentemot en bredare
uppsattning mal och varderingar och bar pa ett stort fortroende fran med-
borgare och valjare medfor ocksa att det blir svart for cheferna att operatio-
nalisera och implementera politiska mal, vilka upplevs otydligt formulera-
de, diffusa och omatbara. Malkonflikter uppstar da, liksom att olika mal
”laser varandra”. FOr gruppen rektorer uppfattas den organisatoriska styr-
ningen som sarskilt komplex med dubbel styrning fran stat och kommunen,
uttryckt i laroplaner, kursplaner, programmal och betygskriterier.
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Datamaterialet visar att manga chefer bedomer att politikerna a ena sidan sak-
nar en helhetssyn pa kommunens verksamhet, kan forandra den med kort var-
sel, i linje med i vilken riktning som vindarna blaser for tillfallet” och inte &r
fullt insatta i konsekvenserna av fattade politiska beslut. A andra sidan praglas
den politiska styrningen i for stor utstrackning av fragor pa detaljniva. Mot
denna bakgrund kanner cheferna sig osakra pa vem som “ager en fraga” och
darmed har befogenheter att fatta beslut. For att det I16pande arbetet ska fungera
blir da ett handlingsalternativ att chefer pa olika nivaer inte hinner invanta be-
sked utan véljer att avgora fragan sjalv.

5.2 Underkategorin vardesystem

Kommunens organisering och styrning utgar fran flera vardesystem, som poli-
tiska ideologier och samhélleliga idéer. Dessa samexisterar och konkurrerar
med varandra samtidigt som nya former for offentlig styrning tillkommer. Nér
studiens chefer reflekterar dver detta anvander de ord som kundorientering,
krav pa 6kad produktivitet, new public management och kvalitetskontroll. Nar
barande varderingar bygger pa idéer om valfardsstaten, till exempel social och
ekonomisk trygghet, rattigheter, medbestdmmande och delaktig harmonierar
den marknadsorienterade organisationsreformen new public management da-
ligt, anser de. | syfte att uppna effektivitet har organiseringen andrats, bland
annat genom att nya koncept tillférts om vad som anses vara en funktionell
arbetsorganisation. Effektivitetskravet har ocksa andrat forutsattningarna, som
tidigare praglades av styrning via regler och direktiv att inriktats mot mal- och
resultat. For cheferna har detta medfort nya sétt att tdnka och handla. Detta
konkretiseras i chefernas resonemang om administrativa uppgifter och admi-
nistrativt stod. Uppfattningen &r att administration tenderar att 6ka med paféljd
att man inte hinner vara ledare och agna sig at for chefsuppdraget centrala upp-
gifter sdsom personalansvar och strategisk utveckling. Nar det galler operativa
chefer anges marknadsforing, jamforelse med andra aktorer pa marknaden i
syfte att nd okad effektivitet och prestationsgrad, hantering av I6nesystemet,
schemaldggning, upphandlings- personal- och dokumentationssystem som pri-
oriterade administrativa uppgifter. Aterkommande i chefernas beréttelser &r att
de efterlyser verksamhetsndra stéd och en strukturerad servicefunktion, med
tydlig ansvars- och arbetsférdelning istallet for standardiserade processer och
Overlappande styrsystem.

Kraven pa kvalitetskontroll och konkurrensutsattning har successivt okat. Vid
jamforelse mellan kommunala organisationer och privata aktorer &r, enligt che-
ferna, forutsattningarna och villkoren olika. Inom vard- och omsorg &r det av
detta skal svart att arbeta med kvalitetssakring, da kontinuitet inte kan uppnas
pa samma satt som pa den privata marknaden. For studiens operativa chefer
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betyder konkurrens och kundorientering att stallas infor stora utmaningar, som
att balansera kvalitet, effektivitet, produktivitet, marknadsféring och budget-
fragor.

5.3 Underkategorin komplexitet
Né&r cheferna reflekterar over sitt arbete finns en bred samsyn om att de trivs

med uppdraget och att arbetet ar fritt och omvaxlande, men ocksa kravande,
mangfacetterat, och otydligt. Att ingen dag ar den andra lik ses som positivt
och utvecklande och de kédnner sig ofta bekrédftade av sina medarbetare och
kollegor. Aterkommande fragor &r dock “om man gor ritt saker” och om yr-
keskunnande och kompetens tillvaratas pa ett optimalt satt.

Med utgangspunkt i fundamenten lagstiftning, styrdokument och ekonomiska
begransningar ansvarar kommunens chefer for ledning och styrning. Dataana-
lysen visar att studiens informanter anser det vara svart att fa grepp om verk-
samhetens dvergripande mal, som uppfattas som otydliga, och vilka arbetsupp-
gifter som innefattas i chefsuppdraget. Detta for med sig en osékerhet, som
paverkar saval chefernas som medarbetarnas formaga att arbeta effektivt. For
flertalet forefaller det inte heller finns nagon grans for hur mycket tid de skulle
kunna &gna at sitt arbete, ndgot som hanfors till den rddande otydligheten vad
galler arbetsuppgifters borjan och slut, men ocksa till oklarheter vad galler ar-
betsfordelning chefer emellan. Enligt cheferna &r det sistndmnda en samord-
ningsfraga. Det aligger darfor varje chef att forhalla sig till sin arbetssituation,
nagot som antingen upplevs som hanterbart eller stressande.

Ett aterkommande tema i chefernas beskrivningar av sitt chefskap &r att arbets-
belastningen ar hog. Manga hamnar latt i en ond cirkel och slutar se majlighe-
ter och alternativ till hur arbetet skulle kunna organiseras sa att det blir mindre
stressande. Arbetet beskrivs som “situationsbetingat”, “splittrat” och “frag-
mentariskt” med “pagaende parallella aktiviteter” och “standiga avbrott”.
Metaforer som anvénds i denna beskrivning ar att man som chef maste “gora
brandkarsutryckningar”, slicka briinder” och “utféra akutatgarder”. Ofta leder
dessa oplanerade insatser till att chefen inte styr 6ver det egna arbetet, fastnar i
fragor av rutinartad karaktar. Vardefull tid konsumeras, som skulle kunna an-
vants till andra viktiga chefsuppgifter. Likasa haller den egna planeringen nas-
tan aldrig da arbetssituationen kraver standiga omprioriteringar. Ett satt att for-
halla sig till detta blir da att medvetet planera in “luft i almanackan” for att
lattare kunna vara tillganglig nar oférutsedda situationer uppstar. For manga
leder detta till stress, frustration och kénslan av att befinna sig i en negativ spi-
ral dar man aldrig bli fardig med en uppgift, far arbetsro eller hinner i kapp.
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Forvaltningscheferna talar om att de kontinuerligt far uppdrag fran politiker,
ofta med korta stalltider. Det kan rora sig om allt ifran en fraga som ska besva-
ras till att genomfora en utredning. Chefer pa mellanniva omprioriterar nar det
galler personalfragor, som att medarbetare inte mar bra, nar problem uppstar
som maste l6sas akut eller om de far uppdrag fran den egna staben. Den situa-
tionshetingade arbetssituationen askadliggdrs ocksa genom chefernas tillgang-
lighet via mobiltelefon, e-post och sms, nagot som mojliggér en handlingsbe-
redskap. Oftrutsagbarheten i arbetet kan dock &ven upplevas som en av chefs-
uppdragets utmaningar, som vécker fragan hur man som chef ska kunna halla
sig inom en 40-timmars arbetsvecka. Av datamaterialet framgar att cheferna
forhaller sig till detta pa tva satt. En standpunkt ar att arbetet ska hinnas med
under ordinarie arbetstid och att man maste vara noga med att inte arbeta for
mycket. Vikten av att skilja mellan arbete och fritid poéngteras, att inte hamna
i fallorna ”’jobba-hemma” och ”jobba-alltid” liksom att bli ett hdlsosamt fore-
dome” for kollegor och medarbetare och didrmed motverka kollektiv stress
inom personalgruppen. Det andra forhallningsséattet ar att acceptera hemarbetet
som en oundviklig, men positiv del av chefsuppdraget, som skapar mojligheter
till koncentration, ostérdhet och arbete med dvergripande arbetsuppgifter.

5.4 Underkategorin chefsnivaer

| datamaterialet identifieras underkategorin chefsnivaer nar studiens medver-
kande chefer talar om sitt och andra chefers hierarkiska positionering och da
anvander ord som stimulerande, otydlig arbetsdelning, isolerade éar fran var-
andra, bristande insyn, bekraftelse och aterkoppling. Cheferna arbetar i en
organisationsform, som préaglas av hierarki och byrakrati, en organisering och
arbetsdelning dar uppdrag knyts till konkreta projekt, positioner, funktioner,
rutiner, regler och procedurer for hur uppgifter ska utfoéras. De operativa che-
ferna forvantas ansvara for att verksamheten bedrivs effektivt och rationellt och
att det tilldelade ansvarsomradet ska organiseras i linje med tillamplig lagstift-
ning och géllande styrdokument. | chefsuppdraget ingar ocksa personal- bud-
get- och arbetsmiljéansvar samt att bidra med strategisk planering, utveckling
och utvardering. Ett generellt konstaterande bland de operativa cheferna &r att
mellanchefspositionen &r besvérlig, dd man “ar klamd fran olika hall” och l4tt
fastnar i rutinartade uppgifter.” Chefsuppdraget innebdr att man ska “’kunna
allt”, aven ansvara for uppgifter som ligger utanfér kompetensomradet, som att
ge synpunkter pa asfaltering, avlopp, byggnormer, hur vattnet ska rinna i en
dusch eller bestdamma typ av fonster och utsmyckning av lokaler och grénom-
raden. Denna chefsgrupp anser att forvantningar pa vad de ska utfora ar hogt
stallda, att de arbetar isolerat och alltfor langt ifran sina chefer, att informatio-
nen ar bristfallig och att deras handlingsutrymme for att kunna paverka och
fatta egna beslut ar timligen begransat. Begreppet isolerad 6 anvands ocksa for
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att tydliggora avstandet till karnverksamheten. De operativa cheferna ansvarar
ofta for flera ansvarsomraden och har saledes medarbetare och avnamare pa
olika platser inom ett avgransat geografiskt omrade. Konsekvensen av detta
arrangemang blir att problemlésning som géller medarbetare, brukare och an-
horiga framfor allt koncentreras till att vara tillganglig pa telefon eller e-post
och att chefen séllan har en egen referens till handelser utan maste forlita sig pa
”andrahandsuppgifter”.

Chefsuppdraget for dem som befinner sig pa hogre nivaer i organisationens
hierarki inbegriper ett samlat ansvar for personal, ekonomi samt arbete med
kvalitetsutveckling. Forutsattningar ska darmed skapas for att forvaltningen
fullfoljer sina uppdrag. Enligt chefernas utsagor ar en av de huvudsakliga upp-
gifterna pa verksamhets- och forvaltningsniva att vara chefer éver cheferna”,
nagot som spanner éver att ge dvergripande information och stddja, till att vara
strategisk ledare for understallda chefer. Det galler, anser cheferna, att inte
fastna i l6pande rutinartade uppgifter utan att preferera arbete med strategiskt
ledning dar en del &r att pa ett Gvergripande plan organisera forvaltningen eller
bolaget utifran de politiska mal som ska omsattas i praktisk verklighet. Externa
kontakter och omvérldsbevakning ges ocksa som exempel pa arbetsuppgifter
som cheferna faster stor vikt vid.

Datamaterialet visar att chefer pa alla nivaer inser vikten av att skapa goda re-
lationer till medarbetare, motivera och entusiasmera och att var lyhord for indi-
videns och gruppens behov. Pa individniva efterfragar cheferna forstaelse och
stod for problem som de moter i sitt dagliga arbete och att fa bekréaftelse fran
sin narmaste chef. De vill veta nar en arbetsuppgift har utforts pa ett bra sétt,
eller nar de ror sig i fel riktning. Ytterligare fokus ar att fa hjalp med att priori-
tera. Behovet av stod varierar, fran att endast soka sporadisk kontakt med sin
narmaste chef till att forma en struktur for aterkoppling och traffa sin chef med
regelbundenhet. Vid dessa moten diskuteras I6pande problem, men dven stra-
tegiska system, visioner och kompetensutveckling. Aven det informella, kolle-
giala stodet ar av stor betydelse for att kunna fullfélja chefsuppdraget.

5.5 Underkategorin ansvarsomrade

Chefsuppdragets komplexitet fordjupas ytterligare i underkategorin ansvarsom-
rade, som beskrivs som omfattade, betungande, brett, begransat, stressande
och emotionellt dar omsorgen om medarbetare utgor en aterkommande del. |
chefers ansvar ingar personal, ekonomi, arbetsmiljo och strategiska system.
Inom gruppen operativa chefer finns en samsyn om att arbetsbelastningen &r
alltfor hog, sarskilt om ansvarsomradet omfattar flera geografiskt utspridda
aktiviteter med upptill sjuttiotalet medarbetare. Dértill kommer andra avndma-
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re, sasom brukare, boende, barn, elever, kunder, anhériga och vardnadshavare;
individer med behov och réttigheter som maste beaktas i det dagliga arbetet. |
de fall dar ansvarsomradet ar omfattande satter cheferna sin tilltro till medarbe-
tarnas professionalitet och till att de hor av sig nar behov finns for stod och
hjalp. Deltagande i karnverksamheten spanner mellan dagligen, tva till tre
ganger per vecka, till endast om man blir inbjuden till moéten och arbetsplats-
traffar. For att hinna med arbetet véljer en del chefer att delegera uppgifter sa-
som brandskydd, skyddsrond och dversyn av lokaler. Andra ser moéjligheter att
delegera som ytterst begréansade. Nar det galler bolagens chefer beskriver de
sitt verksamhetsansvar som begransat och lagom stort. De ifragasétter inte hel-
ler sin kompetens eller professionalitet.

Chefernas personalansvar innefattar organisering av arbetet sa att det leder till
maluppfyllelse. Utvecklings- och l6nesamtal, rekrytering, bemanningsfragor,
tillsattandet av sommarvikarier, rehabilitering och omplacering &r k&rnpunkter
i detta personalansvar. Sarskilt betungande ar att forhalla sig till den héga sjuk-
franvaron inom vard och omsorg. Ur chefernas utsagor framgar att personalan-
svar ocksa beror sékerstallandet av att medarbetare har ratt kompetens och att
de upplever att de bidrar till en utvecklande arbetsplats. Sammantaget med om-
sorg om medarbetarna, ”ménniskovalmaende”, ar detta viktiga uppgifter, som
utgor en ansenlig del av chefernas arbetsinnehall. Som chef maste man stélla
allt at sidan, vara tillganglig, forstaende och kunna ge stéd nar nagon medarbe-
tare inte mar bra, men ocksa ”ldmna personen ifred med sin vresighet” nir det
behodvs. Vid nagot bolag har regelbundna morgonmoéten inforts, som syftar till
att ”ge god energi”, ”pusha”, ”se” och “bekrifta varandra.”. Genom dessa av-
stamningar far chefen mojlighet att lyssna av hur medarbetarna mar och hur de
ser pa sin arbetssituation. Personalfragor upplevs ofta som tunga, utdragna och
emotionellt pafrestande processer. Nar cheferna beskriver svara situationer
talar de om “fa personalproblem i knéet”, “att kdnna sig maktlos dver att inte
kunna hjdlpa”, “att vara medveten om att personalen bar pa mycket” och om att
det inte &r latt ta del av privata och personliga problem pa ett professionellt
satt”. Arbetet nara brukare och anhoriga stéller stora krav pa medarbetare. Vid
konflikter &r det de operativa chefernas uppgift att vara omdémesfulla, valover-
lagda och kunna ge stod till bada parter. Ofta kanner de en radvillhet Gver hur
situationer ska hanteras och soker da hjélp hos kollegor.

Fundamentet i chefernas ekonomiska ansvar &r att genomfora och utveckla
verksamheten mot maluppfyllelse och inom faststallda budgetramar. For che-
ferna innebdr det att arbeta med standiga sparbeting, ofta i konflikt med behov
stallda fran medarbetare och avnamare. Hos cheferna finns en bred samsyn om
att ekonomin &r en viktig och standigt pakallad uppgift. Att inte kunna leverera
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en budget i balans ses som ett stdende orosmoment, liksom att finna den tid
som kravs for att kunna ta fullt ansvar for ekonomin, arbeta med ekonomisk
uppfoljning och utveckla forstaelse for ekonomiska resonemang.

Ansvar for psykiska och sociala komponenter i arbetsmiljon &r att skapa och
vidmakthalla ett positivt arbetsklimat dar man blir sedd som individ i organisa-
tionen. Som chef maste man da vara lyhord och tydlig, men dven kunna bjuda
pa sig sjalv och sina misstag” nar det blir aktuellt. For manga av studiens che-
fer ar arbetsmiljon ett eftersatt omrade. Det samma géller for strategiska sy-
stem, det vill séga att peka ut riktning genom att arbeta med dvergripande ut-
veckling, langsiktighet och visioner. Ett hogprioriterat omrade ar maluppfyllel-
se och utvecklandet av ett pedagogiskt ledarskap, liksom analys och atgarder
for att kunna vanda pa den hoga sjukfranvaron inom vard- och omsorg.

5.6 Underkategorin férenande kitt

Vid databearbetningen bildades underkategorin forenande kitt, vars centrala
komponenter &r arbetsprocesser, arbetets sociala aspekter, tillganglighet och
relationer i rorelse. Studiens chefer maste interagera, skapa och vidmakthalla
ett standigt pagaende flode av relationer med organisationens aktorer saval
horisontellt som vertikalt men &ven gentemot politiker. E-post, mobiltelefon
och sms utgor viktiga komponenter i denna rorelse och en del av kommunika-
tionskulturen. De flesta chefer besvarar samtal, ringer upp, laser och skriver e-
brev och sms i realtid. Anvéndandet av smartphones och laptops mojliggor for
manga att vara tillgangliga, &ven under méten och sammankomster, kvéllar och
helger. Detta kan upplevas som stressande, men ger ocksa en kansla av kontroll
och att vara uppdaterad. Tillgdngligheten blir darfor ett kvalitets- och effektivi-
tetsmatt pad chefens arbetsinsats. Relationer i rorelse problematiseras da de,
enligt cheferna, inbegriper ett tidskravande fléde av e-brev dar det mellan sén-
dare och mottagare finns en 6msesidig forvantan pa snabb hantering. En vanlig
arbetsgang ar att fragor och mindre uppdrag fran forvaltningarnas ledningar
laggs ut via e-brev. Cheferna uppfattar denna arbetsférdelning som effektiv,
men efterlyser stérre samordning, transparens och tydlighet. Det ar inte l&tt att
forstd vem som forvantas ha huvudansvar for ett uppdrag om e-brev sands till
flera chefer. En konsekvens blir ofta att ingen tar fullt ansvar alternativt att
flera chefer lagger ner ansenlig tid pa samma uppgift.

En betydande del av flodet utgors av e-brev som skickas ”for kinnedom”. Che-
ferna understryker att de vill bli informerade pa detta satt, men kanner sig
manga ganger o6verinformerade och ofrivilligt indragna i fragor, konflikter och
processer som de egentligen skulle vilja hallas utanfor. Samtidigt séger de sig
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vara underinformerade nar det géller évergripande information pa forvaltnings-
och kommunniva. Detta forhallningssatt ses som en paradox.

Hos cheferna finns dven en medvetenhet om ansvaret vad géller formerna for
kommunikation med medarbetare och kollegor. Att inte sdnda e-brev under
kvéllar eller helger och att lagga e-brev i utkorg med fordrojd sé&ndning &r en
ambition och en oskriven regel for manga, som om den efterlevs blir ett gott
foredome.

Att traffas pa moten &r ett inarbetat arbetssatt inom Karlskrona kommun. Che-
ferna anser att en avsevérd del av arbetstiden avsatts till faststéllda interna mo-
ten, till exempel lednings-, arbetsgrupps-, verksamhets- och projektmdéten samt
arbetsplatstréffar. Dessutom tillkommer sammankomster som initieras ad hoc.
Viss tid dgnas ocksa at externa traffar med medborgare, kunder, anhériga och
vardnadshavare. Cheferna deltar i flera méten varje dag, nagot som fér manga
innebdr att de varken hinner forbereda sig, delta aktivt, efterarbeta eller verk-
stalla fattade beslut. Méten ses av cheferna som savél givande och viktiga, som
ineffektiva, alltfor langa och darmed tidskonsumerande. Om upplevelsen &r
den senare anvands tiden inte séllan till att skdta andra arbetsuppgifter som att
l&sa och besvara e-brev och sms eller ta del annan information. Nar cheferna
begrundar hur méten inom kommunen ska kunna bli mer konstruktiva efterly-
ser de kortare méten med tydligt syfte, mal och agenda. Ytterligare en syn-
punkt ar att utveckla en mera medveten strategi vid val av métesdeltagare och
att 6vervaga delat ansvar med krav pa aterrapportering.

I underkategorin “forenade kitt” innefattas &ven den stdd- och serviceenhet
vars syfte &r att underlatta forvaltningarnas arbete. Inom Karlskrona kommun
har stoédfunktionerna ekonomi, personal, information och informationsteknik
sin hemvist inom Kommunlednings- och Serviceférvaltningen. Personalfunk-
tionen forefaller fungera tillfredsstallande. Upparbetade rutiner finns med HR-
specialisterna, som har till uppgift att vara behjalpliga vid nyanstéllningar och
olika personalérenden. Cheferna bedémer dock handlaggningstiderna som allt-
for langa. Att sanda en fraga och fa en paragraf tillbaka som man redan last”
upplevs som frustrerande. Samma reflektioner gors nar det géller ekonomisto-
det och informationstekniskt stod, men man framhaller att kontakterna person-
bundna.

5.7 Underkategorin konsmérkta arbetsvillkor

Underkategorin konsmérkta arbetsvillkor emanerar ur data dar informanterna
ger uttryck for tva olika uppfattningar nar det galler arbetsvillkoren for kvinn-
liga och manliga chefer. Den forsta ar att de inte skiljer sig at och att kvinnliga
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och manliga chefer dr “lika mycket viarda”. Nar det géller l6neséttning &r
nischningen den avgorande faktorn, inte om man &r kvinna eller man. Att vara
chef handlar primart om hur stort personalansvar man har, personlighet, sprak-
bruk och vilken auktoritet som utstralas. Uttryckssdtt som “det sitter hos en
sjalv”, ”kvinnor och min har samma mojlighet till framgang”, ”’signalerar en
kvinna problem blir det problematiskt och sjalvuppfyllande”, ”for att inta en
sjalvklar plats som kvinna géller det att inte bli uppaten” anvéands av studiens
kvinnliga och manliga chefer for att illustrera denna standpunkt.

Den andra standpunkten &r att forvantningarna ar olika pa kvinnliga och man-
liga chefer och att den kdnsordning som ar radande i samhallet aterspeglas
inom organisationen. Inom vissa delar av tekniksidan “tror man inte pa kvinn-
ligt chefskap inom vissa omraden”. Kvinnliga chefer framhaller den tillatande
och respekterande attityden mot vard- och omsorgsforvaltningarnas manliga
chefer, detta i relief mot att kvinnliga chefer forvantas vara mera demokratiska,
jamlika och personliga i sitt chefskap. Skilda arbetsvillkor relaterat till 16n kan
aven ses i forhallande till olika forvaltningar dar tekniksidan &r ett belysande
exempel pa att manliga chefer har betydligt hdgre 16n och lagre antal medarbe-
tare i jamforelse med de kvinnligt konsmérkta verksamheter som arbetar gent-
emot vard, omsorg och utbildning.

5.8 Underkategorin arbetsinnehall och tid

Arbetsinnehall och tid &r en underkategori som illustreras med deskriptiv stati-
stik. Denna baseras pa att 202 chefer besvarat enkaten. Av dessa ar 58 % kvin-
nor och 42 % mén.

25
20
15
10

. III .l
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Arbete med Arbete med brukare,
medarbetare boende, elever,
barn, ungdomar,
kunder

0-2 3--4 5--7 8--10 m11--13 14--16 m17--19 m>20

Figur 2. Arbete med medarbetare, brukare, boende, elever, barn, ungdomar och
kunder (se bilaga C - Resultatredovisning for varje enskild férvaltning och AB
Karlskrona Moderbolag: AB Karlskrona Affarsverken, AB Karlskronahem)
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Diagrammet visar att tiden som cheferna skattar ar fordelade pa samtliga vér-
den och saledes &r spridning stor. Nir det giller arbete med medarbetare” an-
véander 69 % av cheferna, 0-10 timmar till medarbetarna, medan 13 % anger
mer &n 20 timmar. Spridningen inom variabeln “arbete med brukare, elever,
barn, ungdomar och kunder” dr nagot mindre och 82 % av cheferna skattar att
0-10 timmar av arbetsveckans 40 timmar laggs pa denna uppgift.
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Figur 3. Arbete med ekonomi, administration och information (se bilaga C -
resultatredovisning for varje enskild forvaltning och AB Karlskrona Moderbo-
lag: AB Karlskrona Affarsverken, AB Karlskronahem)

Diagrammet visar att spridningen &r stor nar det galler alla tre variablerna, vil-
ket innebar att i princip samtliga varden anvéands av cheferna vid skattningen.
En centraltendens kan urskiljas nér det géller ”ekonomi” och “administration”
och den visar att det vanligaste &r att cheferna anvander 0-7 timmar till dessa
tva uppgifter. Motsvarande centraltendens betraffande “informationshantering”
ar 3-10 timmar.
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Figur 4. Deltagande i interna och externa moten (se bilaga C - resultatredovis-
ning for varje enskild férvaltning och AB Karlskrona Moderbolag: AB Karl-
skorna Affarsverken, AB Karlskronahem)

Diagrammet visar stor spridning nér det galler chefernas deltagande i mdoten.
Nir det géller ”interna méten” skattar 80 %, 0-10 timmar. Motsvarande cen-
traltendens for ”externa moten” ar att 79 % av cheferna skattar att de anvander
0-4 timmar till denna uppgift.
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Figur 5. Arbete med utveckling av egen verksamhet, egen kompetensutveck-
ling och specifika uppdrag (se B - resultatredovisning for varje enskild forvalt-
ning och AB Karlskrona Moderbolag: AB Karlskrona Affarsverken, AB Karls-
kronahem)
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Diagrammet visar ganska liten spridning inom samtliga variabler. Tydligast ar
”egen kompetensutveckling”, dar 82 % anger att de avsétter 0-2 timmar per
vecka till detta. En central tendens nér det géiller utveckling av egen verksam-
het” &r att 91 % av cheferna skattar att de anvéander 0-7 timmar till uppgiften.
Inom variabeln “’specifika uppdrag” ar spridningen tdmligen stor. Centralten-
densen ar dock 0-5 timmar da 86 % av cheferna skattar denna tidsatgang.

Bivariatanalysen utifran korrelationen mellan enkéatens olika variabler visar
laga eller inga samband. Ett samband som dock kan urskiljas ar variabeln kon
med t-varde pa 5 % signifikansniva. Den visar att antalet timmar som cheferna
anvander till externa och interna moten kan relateras till kén. Manliga chefer
vid Tekniska férvaltningen agnar mer tid till externa mdéten én kvinnliga chefer
vid 6vriga forvaltningar, nagot som kan forklaras med de olika verksamheter-
nas inriktning snarare an kon.

Underkategorin arbetsinnehall och tid kan dven hanforas till hur enkatens 10

variabler fordelas pa chefernas arbetsvecka. Detta illustreras i nedanstaende
diagram:
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= Arbete med medarbetare
= Arbete med brukare, boende,
elever,barn, ungdomar, kunder
= Ekonomi
Administration
® Interna maten

= Externa maten

m Utveckling av egen verksamhet

m Egen kompetensutveckling
m Specifikauppdrag

m Informationshantering

Diagram 1. Kartlaggning av chefernas arbetsinnehall under en arbetsvecka

Diagrammet visar en fordelning av arbetstiden i procent utifran chefernas
sjalvskattning. Den storsta andelen av arbetstiden anvéands till arbete med
medarbetare” (36 %), vilket utgor cirka en tredjedel av tiden. Dérefter kommer
“administrativa uppgifter” (22 %), motsvarande nastan en fjardedel av arbetsti-
den. Tidsutrymmet for administrativa uppgifter i forhallande till den samlade
arbetstiden starks av de fria kommentarer som manga skriver i enkatens avslu-
tande del. Synpunkterna kan sammanfattas med att cheferna tycker att de arbe-
tar for mycket med administrativa uppgifter, att de maste avlastas och att de
vill forflytta fokus och prioritera andra uppgifter i sin chefsroll. Pa tredje plats
kommer “arbete med brukare”, (13 %) cirka en sjattedel. Efter de tre storsta
posterna kommer resterande poster, motsvarande lite mer &n en fjardedel. |
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fallande skala ”informationshantering” (8 %), “interna méten” (5 %), “specifi-
ka uppdrag” (5 %), “utveckling av den egna verksamheten (4 %), ekonomi” (3
%), “externa moten” (3 %) och ’egen kompetensutveckling” (1 %).
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6. Den grundade teorin

| detta kapitel formuleras den substantiva grundade teori, som vuxit fram ur
studiens empiriska data och som géller for féltet chefers vardag i Karlskrona
kommun. Det identifierade huvudproblemet for cheferna var att chefsuppdra-
gets organisatoriska forutsattningar medforde att det upplevdes som svart att
klara av chefsuppdraget. Detta problem visade sig tamligen initialt i analysar-
betet kunna hanforas till organisering och styrning, som blev studiens karnka-
tegori. Organisering deducerades till den kommunala multifunktionella organi-
seringen dar offentligheten satts i fokus. Denna offentlighet vilar pa idén om
folkstyre, som innehaller komponenter som offentlighetsprincipen, konsensus,
rattssékerhet, transparens och likabehandling. Central &r dven tanken att de
folkvalda politikerna ska arbeta tillsammans med en organisation av neutrala
tjansteman, vilkas uppgift ar att sa varderingsfritt som majligt tolka och admi-
nistrera de politiska malen. Kommunens organisering styrs ocksa av ideologis-
ka aspekter, som utgdr fran marknadsanpassning, privat foretagsamhet, mal-
och resultatstyrning, resursutnyttjande, utvérdering, kontroll, matningar, pro-
duktivitet och kostnadseffektivitet.

Kérnkategorin organisering och styrning forklarar varfor studiens chefer upp-
levde sitt chefsuppdrag som komplext, diffust och svaroverblickbart. Tydlighet
vad galler mal, forvantningar, krav och innehall i chefsuppdraget tycks vara en
springande punkt i chefernas vardag, liksom att upplevelsen av att chefskapet
balanserade mellan kontroll, framférhallning och situationshetingande, impro-
viserade arbetssituationer. Kommunens vérdesystem byggs upp fran idéer om
valfardsstaten, demokrati, byrakrati och omsorgen om manniskan. Inom omra-
dena vard, omsorg och uthildning, déar cheferna utfor arbete som har stor bety-
delse for manniskors livskvalitet och halsa, artikuleras sarskilt omvardnads-
och omsorgsaspekten. Marknadsorienterade organisationsreformer blir da svara
att internalisera och inrangera i verksamheten.

Teorigenereringen bygger pa karnkategorin och de underkategorier som relate-
ras till denna (se figur 1) och leder fram till formuleringen av den substantiva
teori som ar tillampningsbar i den specifika kontexten, ndmligen:

Den kommunala offentliga organisationen befinner sig i saval en forandrings-
som en stabiliseringstid med motstridiga, konkurrerande vardesystem. Detta
leder till ambivalenta forhallningssatt, som utmanar chefernas professionella
kunnande, arbetsinnehall och forestallningar om chefskapet.
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Teorins framvaxt illustreras i foljande figur:

Huvudproblem (main concern):
De organisatoriska forutsitiningarna medfor att det upplevs som svirt att klara

av chefsuppdraget.

Underkategori
Eomplexitet

Underkatesori Fnhet och omvixling Underka .

nderkategori » minefacet- erkategori

viirdesystem Kn_n, acet chefsnivier
L tering, otydlighet,

Idéer om valfards- sitnationshefingning,

staten parallella aktiviter

Samhalleliga idéer
Politiska ideclogier

. Kiirnkategori .
Underkategori Lates Underkategori
ntet;mne all g;ga".m‘“g“‘h msvarsnzlg;den
och i yrnimg Om: i

Multifunktionell

Politisk styming

Maktfordelning mellan Omsorg om medar-
politiker och tjinstemsn FEmotionellt

Forvintningar och krav

Stressande

Underkategori Underkategori
kinsmiirkta firenande Eitt
alhﬂsnlllliur N Arbetsprocesser
Arbetsvillkoren skiljer Arbetets sociala
sig inte dt aspekter
Olika forvantmingar pé Relationer i rérelse
kvinnligt och manligt Tillganglighet
chefskap
Samhillets kénsord-
ningen iterspeglas i

orgamsationen

Substantiv teori, tillZimpningshar i den specifika kontexten:
Den kommunala, offentliza organisationen befinner sig saviil i en forindrings- som en
stabiliseringstid, med olika motstridiga, konkurrerande virdesystem. Detta leder till ett
ambivalent firhillningssitt, som utmanar chefernas professionella knnnande, arbets-
innehill och farestillningar om chefskapet.

Figur 6. Framvéxandet av en substantiv, grundad teori
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7. Diskussion och teorianknytning

Forstaelsen for studiens huvudproblem undersoktes och fordjupades i so6-
kandet efter studiens kdrnkategori och i den jamforande analys dér begrepp,
dimensioner, monster, avvikelser och helheter utkristalliserades. | detta
kapitel analyseras karnkategorin och underkategorier samt hur den genere-
rade teorin kan relateras till teorier och tidigare forskning. Den genererade
substantiva teorin bor dven belysa det som framstar som mest angelaget for
cheferna, varfor de férandringsforslag som dels vuxit fram ur det empiriska
datamaterialet, dels forordats av cheferna sammanfors i konkreta forslag.

7.1 Organisering och styrning

Karlskrona kommuns organisering och styrning kan tolkas som ett organi-
satoriskt falt som pa olika satt interagerar med det omgivande samhallet.
Organisatoriskt falt &r ett centralt begrepp inom nyinstitutionell teori och
anvands for att forstd organisationen som en social konstruktion, dar struk-
tur och aktor finns inom en dialektisk process (DiMaggios & Powellels,
1983). Kommunens 6vergripande uppgift ar att utféra samhallsuppdrag och
att pa olika satt tillgodose medborgarnas behov. Organisationen ar multi-
funktionell och styrs i hdg grad av lagar, foérordningar och andra regelverk.
Inom det organisatoriska féltet finns ett behov av legitimitet fran medbor-
garna i det omgivande samhallet (jfr Christensen, 2012).

Utifran en gemensam malbild och en 6msesidig forstaelse forvantas tjans-
temannen och politikern tillsammans ta fram val grundade beslutsunderlag,
sa att politikern slutligen kan fatta relevanta och genomtankta beslut. Hos
studiens chefer finns en stor medvetenhet om vad det innebér att arbeta i en
kommunal organisation, men skiljelinjen mellan tjanstemannen och politi-
kern ar inte alltid sa tydlig. Denna skiljelinje innebar att det ar de politiska
beslutsorganen som har den 6vergripande makten och att politikerna vid
allmanna val kan avkrévas ansvar infor véljarna. Atskillnaden mellan poli-
tiker och tjansteman kan &ven belysas med att Karlskrona kommun har valt
att organisatoriskt ha en kommundirektér som kommunens hégsta tjanste-
man och &ven chef for forvaltningscheferna. Organisationsstrukturen med-
for att kommunens hdgste politiker, kommunstyrelsens ordférande, har
mindre direkt insyn i kommunens verksamhet. En gemensam malbild for
kommunen kanske aven kan leda till 6kat samverkan och samarbete saval
inom som mellan forvaltningarna. Har finns samverkansvinster i form av
battre nyttjande av de ekonomiska resurserna men &ven battre ta tillvara den
stora kompetens som finns inom kommunen.
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Chefen som aktor befinner sig i en klamposition mellan saval medborgare
och stat som mellan individ och organisation, som forvéntas vdga samman
motstridiga varden och ta stallning till hur de ska forenas. For rektorn &r
den organisatoriska styrningen sarskilt komplex, eftersom utbildning styrs
saval av staten som av kommunen (jfr Johansson, 2002).

7.2 Konkurrerande vardesystem

Karlskrona kommun styrs, i likhet med andra offentliga organisationer, utifran
flera samverkande, motstridiga och konkurrerande strukturer och vardesystem.
Offentlighets- och demokratiprincipen, den rationella byrakratin innefattande
den hierarkiska strukturen, projektorganisering, varderationalitet, omsorgen om
manniskan, men dven idébyggen som den interna marknaden, konkurrens och
egenintresse ar exempel pa sadana. Konkurrensen mellan mal- och varderatio-
nella vardesystem synliggors inom Karlskrona kommun, dels nar cheferna an-
svarar for ledning och styrning sa att de 6vergripande malen uppfylls, dels nar
arbetsinnehallet har en moralisk karaktar. Det sistnamna ar sarskilt tydligt inom
vard, omsorg och utbildning (jfr Weber, 1921/1981).

I olika styrdokument pa organisationsniva uttrycks de varden som chefer
forvantas arbeta med och implementera i praktiken, krav som det anses vara
svart att leva upp till. I det vardagliga arbetet tenderar det som &r “métbart”,
att prioriteras fore andra mera varderelaterade uppgifter. 1 konflikt med
varderelaterat arbete finns de administrativa kraven och i likhet med tidiga-
re kartlaggningar upplever studiens chefer att den administrativa belast-
ningen har okat vasentligt (jfr BDO Nordic Consulting Group, 2008). Upp-
levelsen &r att arbetet med administration for manga tar 6verhand, eftersom
rutinuppgifter ofta inte &r mojliga att prioritera bort, sdsom léner och faktu-
ror. Det saknas aven en tydlig ansvarsfordelning for viss administration,
vilket leder till att chefer pa olika nivaer arbetar med samma uppgifter. Att
Oka antalet administrativa tjanster ar ofta svara politiska beslut, da politiker
prioriterar karnverksamheten. Problemet &r dock att de administrativa upp-
gifterna finns kvar och nér chefer gér dem blir det dyrare, tar l&ngre tid och
kan 1 vissa fall, ndr det géller ”séllan uppgifter”, d&ven bli sdmre utférda. Till
de administrativa uppgifterna hoér dven chefernas ekonomiska ansvar, ett
ansvar som de bade talar och ar val medvetna om. For dem é&r det sjalvklart
att dessa fragor alltid ar med pa dagordningen, i en vardagsverklighet med
begransade resurser, forhandlingar och neddragningar.

Ett annat konkurrerande vérdesystem, som fatt stor betydelse inom offentlig

sektor, & new public management, ett reformprogram som tonar ned skillnaden
mellan offentliga och privata organisationer genom att éverféra organisations-
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modeller och styrformer fran privata till offentliga organisationer. Kéarnan i
NPM &r hamtad fran ekonomisk teori och bygger pa idéer om mal- och resul-
tatstyrning, professionell ledning, uppdelning i sjalvstdndiga resultatenheter
och Okad konkurrens. Andra barande begrepp ar effektivitet i beslutsprocesser
samt teknisk- och kostnadseffektivitet, battre resursutnyttjande samt kvalitets-
kontroll. Denna nya form for styrning och organisering paverkar i hog grad
organisationen och chefer pa olika nivaer. Forvaltningarna och AB Karlskrona
Moderbolag ar sjalvstandiga resultatenheter med professionell ledning. Genom
resultatuppféljningar och kvalitetsmatningar har transparensen 6kat och ansvar
for en verksamhets framgang har kommit att utkréavas allt tydligare. Om resul-
tat och kvalitet inte haller acceptabel niva ifragasatts den som ar ytterst ansva-
rig for utforandet (jfr Christensen. m.fl., 2012). Indelningen i sjélvstandiga
resultatenheter medfor dven att det mellan kommunens forvaltningar sker in-
terna kop av varor och tjanster och att kommungemensamma funktioner sdsom
HR-, ekonomi- och informationstekniskt stod &r samlade i en central administ-
ration.

7.3 Arbetsinnehall

Arbetsinnehallet kan tolkas ur saval ett malrationellt som ett varderationellt
perspektiv dar cheferna ar handlade aktorer. Inom vard, omsorg och utbild-
ning vittnar cheferna om missnéje med den egna arbetsinsatsen, litet hand-
lingsutrymme, hard press och kénslan av stress. En hog arbetshelastning dar
ekonomi-, personal-, och arbetsmiljoansvar, tillika med stor variation pa
arbetsuppgifter ses som forklaringar till detta. Beskrivningen dverensstam-
mer v&l med tidigare forskning (jfr Bjork, 2013).

Det omfattande ansvarsomradet medfor att tilltron till medarbetarnas pro-
fessionalitet blir nodvandigt. Cheferna funderar mycket éver vad som kan
delegeras och ar medvetna om att alla uppgifter som overfors tar vardefull
tid fran karnverksamheten. Andra séger att de ar oroliga for att tappa kon-
trollen dver uppgifter som delegeras och valet blir da att sjalv utfora dem.
Det komplexa arbetsinnehall som cheferna ger uttryck for kan tolkas som
att de varken kan vara ledare i det vardagliga arbetet eller har méjlighet att
folja upp insatser. Vardagen blir istallet situationsbetingad och fragmenta-
risk och arbetsgrupper tvingas fungera som sjéalvstyrande grupper med stor
frihet att utdva sitt arbete. Detta dGverensstammer vél med tidigare forskning
och kartlaggningar (jfr BDO Nordic Consulting Group, 2008; Osterlind,
2013).

I chefernas beréattelser om arbetet och dess innehall finns dock en paradox
mellan att uppfatta det som intressant, fritt och att det finns stora mgjlighe-
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ter att styra. Samtidigt beskrivs uppdraget som otydligt, med hogt stallda
krav, 1ag egenkontroll och risk for arbetsrelaterad ohélsa.

Chefsfunktionen kan daven tolkas ur aktorsperspektiv, dar cheferna agerar
och interagerar inom ett organisatoriskt falt. For att na den gemensamma
évergripande malbilden blir samverkan och samarbete ett férenande Kitt,
som konstrueras och rekonstrueras pa organisationens samtliga sociala ni-
vaer. Analysen visar att det finns brister mellan och inom forvaltningarna
och parallella processer, dar medarbetaren dnskar mer stdd och kontakt med
sin chef, samtidigt som mellanchefen Onskar en stdrre narhet och stod av
sin ndrmaste chef. En annan del av det forenande kittet & kommunikations-
kulturen. Studiens chefer menar att de finns ett uttalat krav pa dem att vara
tillgdngliga for medarbetare, kollegor och avndmare och att denna tillgang-
lighet kan ses som ett kvalitets- och effektivitetsmatt. Kommunikation i
form av e-brev och telefon pagar standigt och gor att arbetet avbryts. E-post
ar en viktig saval intern- som extern informationskanal och en paradox ar
att chefer anser sig vara bade 6ver- och underinformerade. Olika former av
moten &ar ytterligare en viktig del av interaktionen mellan aktdrerna i det
organisatoriska faltet. Denna interaktion sker bade horisontellt och vertikalt
och fungerar som ett férenande kitt (jfr Johansson, 2002; Berglind, 1995).

Nar cheferna skattar arbetsinnehall i relation till den arbetstid som anvands
till olika uppgifter framtrader en bild, dar 36 % av arbetstiden anslas till
medarbetare, medan 22 % respektive 13 % avsatts for administration re-
spektive arbete med avndmare. Analysen visar att den kvantitativa kart-
laggningen starker den bild som framkommer vid analysen av fokusgrupp-
intervjuerna, reflekterande arbetsdagbocker, observationer samt feedbacksi-
tuationen. Nagra skillnader som dock kan skdnjas ar, att andelen av den
arbetstid som anvands till interna och externa méten, ekonomi och informa-
tionshantering ar betydligt l&gre i enkéten, an vad cheferna berattar i inter-
vjuerna. En forklaring till den laga skattningen av variabeln ekonomi kan
vara att cheferna tdnker mycket och kanske &ven bekymrar sig for budget-
fragor, men arbetar mindre konkret med uppgiften eller kanske till och med
prioriterar bort den. Informationshantering ar en arbetsuppgift som cheferna
menar att de “haller pA med” hela tiden och som “fyller” tomrum som
transporttider, kaffepauser, luncher eller hanteras samtidigt som de ar in-
volverade i andra aktiviteter. Detta kan vara en forklaring till att de skattar
ganska lite tid till denna arbetsuppgift, samtidigt som upplevelsen ar att de
arbetar mycket med den. Skillnaden speglas &ven i forandringsforslagen,
dar det framhalls att informationshantering och moten bor ses Gver sa att
arbetstiden effektiviseras. Tva poster, som har viss samhorighet skattas lagt
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namligen; “utveckling av egen verksamhet” samt “egen kompetensutveck-
ling”, samtidigt som det ar uppgifter som cheferna skulle vilja prioritera.

7.4 Professionellt kunnande

Chefernas professionella kunnande kan stallas i relation till att Karlskrona
kommun ar en funktionsorganisation, som innefattar arbetsférdelning, sam-
ordning, fordelning av auktoritet och hierarkiska nivaer. Placeringen pa 3-4
nivaer i den hierarkiska strukturen kan hanforas till chefernas funktion dar
skillnaden &r stor mellan att vara chef pa topp- eller mellanniva. Forvalt-
ningschefen och verkstéllande direktdren aterfinns pa toppniva, det vill saga
den institutionella ledningsnivan (jfr Christensen, m.fl., 2012). Uppdraget
innehaller savél makt, inflytande som ansvar. De &r dven chefer 6ver andra
chefer, vilket kraver speciell kunskap om ledarskap (jfr Forslund, 2013). Pa
denna niva laggs grunden for den vision och strategiska utveckling som ska
genomsyra forvaltningen.

Mellanchefen ar placerad narmast den operativa kdrnan, med ett uppdrag
som innefattar verksamhets-, personal-, budget- och arbetsmiljéansvar. De
forvéntas att infoér medarbetarna representera ledningen samtidigt som med-
arbetarna kréaver att chefen ska forstd och varna om deras intressen. Mellan-
cheferna upplever att de befinner sig i ett ”korstryck” (jfr Forslund, 2013).
Denna upplevelse kan jamforas med mellanpositionens dubbla rollidentitet
och frdgor om var mellanchefen har sin lojalitet. Finns den i den egna verk-
samheten eller agerar mellanchefen utifran helhetens basta? Sarskilt pro-
blematiskt kan det bli ndr den egna medarbetaren ska informeras om obe-
kvama beslut, som fattats pa en Gvergripande niva och som mellanchefen
har litet inflytande dver (jfr Axelsson, 2014). Korstrycket handlar inte en-
dast om lojalitet utan &ven om de forvantningar och krav som mellanchefen
har fran chefer, medarbetare, avnamare och vardnadshavare/anhoriga. Ett
fortydligande av vad som innefattas i chefsuppdraget skulle minska pressen
pa dessa chefer. Utover de hierarkiska nivaerna finns vid forvaltningarna en
stab med tillhorande chefer. En tendens som kan ses &r att staberna 6kar och
upplevelsen fran karnverksamheten &r att desto storre staben ar, desto mer
arbetsuppgifter generas till mellancheferna. Av resultatet kan ocksa uttydas
att cheferna arbetar isolerat i relation till sina chefer, medarbetare och i viss
man dven till andra forvaltningar. Detta far till foljd att det blir svart att
utbva och utveckla ett professionellt kunnande.

Det professionella kunnandet formas och paverkas ocksa av att Karlskrona
kommun, i likhet med de flesta kommuner, &r en kvinnodominerad arbets-
plats, dar 81 % av de anstéllda &r kvinnor. Organisationen &r framforallt
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horisontellt kénssegregerad och kvinnorna arbetar foretradesvis inom ut-
bildning, vard, omsorg, personal och ekonomi. Den vertikala konssegre-
geringen kan illustreras med att det i studien ingar 202 chefer och av dessa
ar 58 % kvinnor och 42 % man. Procentsatserna kan pa strukturell niva tol-
kas som ett jamstallt forhallande. Fordelningen kan dock ses i jamforelse
med andelen kvinnliga medarbetare inom organisationen. Det &r rimligt att
andelen kvinnliga respektive manliga chefer avspeglar andelen anstéllda
kvinnor och mén. Generellt pa forvaltningsniva motsvarar chefens kon i
stort andelen anstéllda, men med en viss dvervikt av manliga chefer. Vid
Handikapp- och Aldreférvaltningen ar balansen god, men vid Tekniska
forvaltningen och Utbildningsforvaltningen &r den manliga representationen
for hog i forhallande till antalet anstdllda man. Det empiriska materialet
visar &ven att det finns en viss intern konsegregering. M&n som arbetar
inom traditionellt kvinnliga yrken tilldelas andra uppgifter an kvinnorna.
Awven forvantningar och krav pd de manliga arbetskamraterna kan vara an-
norlunda.

Det professionella kunnandet i var studie kan dven ses mot bakgrund av att
chefer inom kvinnligt kdnsmarkta forvaltningar generellt har sémre villkor
an chefer inom tekniska omraden (jfr Bjork, 2013; Arbetsmiljoverket,
2014). Chefernas utsagor och erfarenheter av kdnsaspekten ror sig pa savil
strukturell som individniva, en analys, som éverensstammer vél med tidiga-
re forskning (jfr Wahl, 2011).

7.5 Férandringsforslag

Den genererade substantiva teorin sammanfattar innehallet i féltet chefers
vardag och det som &r huvudproblemet for de involverade cheferna. De
forandringsforslag som vuxit fram sammanfattas i féljande avsnitt i tjugotre
generella forslag dar de tretton forsta korresponderar med prioriterade for-
andringsforslag fran de workshops som genomférdes tillsammans med che-
ferna (se bilaga D).

1. Tydliggéor malen pa kommunal- och forvaltningsniva sa att en
gemensam malbild utkristalliseras.

2. Klargér och kommunicera forvaltningens uppdragsbeskrivning med

medarbetarna.

Se Qver chefernas verksamhets- och personalansvar.

Overvig delat ledarskap vid storre enheter.

Fortydliga chefsuppdraget och reducera antalet “kringuppgifter”.
Utoka det administrativa stodet exempelvis med “naradministrator”.

o 0k~ w
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10.

11.

12.

13.
14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.
23.

Utoka det ekonomiska st0det genom att ekonomer placeras fysiskt nara
chefer sa att de tillsammans kan arbeta med mal och medel.

Skapa anvandarvénliga It-system som avlastar inte skapar merarbete.
Stark samverkan mellan forvaltningarna och tydliggér ansvarsomraden,
krav och forvantningar. En helhetssyn maste finnas, som omfattar hela
organisationen.

Stark samarbetet inom forvaltningarna. Dialogen och kontaktytorna mel-
lan olika chefsnivaer bor utvecklas sa att den “roda traden” blir tydlig pa
alla nivaer men ocksa for att ge aterkoppling och stod.

Tydliggor chefernas professionella kunnande och tillvarata kommunens
samlade kompetens pa ett battre satt.

Efterstrava en sammanhallen kommunikationskultur innefattande maotes-
e-post- och telefonkultur.

Skapa forutsattningar for cheferna att utveckla sin kompetens.

Initiera diskussioner om vilka premisser som finns inbyggda i arbetet
som tjansteman inom en kommunal offentlig organisation.

Se dver stabens funktion och dverfor lampliga uppgifter och resurser till
karnverksamheten.

Ge forutsattningar for mellanchefer att vara operativa ledare och néra i
det dagliga arbetet for att kvalitetssakra verksamheten.

Se Over de forvaltningar som har bitradande verksamhetschefer eller
bitradande rektorer. Overvig att ta bort denna niva och att istéllet ar-
beta med delat ledarskap.

Utga fran den skattning av arbetsinnehall och tid som genomforts pa
forvaltningsniva for att skapa forstaelse pa saval struktur-, grupp-
som individniva for vilka arbetsuppgifter som prioriteras, kraver
mycket tid eller vilka tidstjuvar” som finns i organisationen. Skatt-
ningen kan dven ligga till grund for en diskussion, om hur en ideal
tidférdelning kan se ut for en chef och vad en chef bér gora och vilka
arbetsuppgifter som bor prioriteras.

Arbeta aktivt med ett normkritiskt innovationsperspektiv. Jamstalld-
hetsintegrera och granska alla moment, fran beslut, upphandling, 16-
ner, arbetsvillkor, bemotande av avndmare och medborgare.

Initiera en diskussion pa 6vergripande niva om vilken kompetenspro-

fil som nyrekryterade chefer i Karlskrona kommun bor ha.

Inventera de villkor som bor uppfyllas for att personer ska ”lockas”
till chefsuppdrag inom den kommunala férvaltningen.

Arbeta systematiskt med hadlsoframjande arbete.

Utveckla ett hallbart ledarskap inom organisationen.
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8. Studiens implikationer

Som vi har visat med den substantiva teori som successivt har genererats ur
datamaterialet, och som &r giltig inom faltet chefers vardag i Karlskrona
kommun, préglas arbetssituationen av ett komplext chefsansvar och arbets-
innehall, en ambivalent instéllning till organisationens konkurrerande var-
desystem, svartydbara ansvarsomraden och konsmarkta arbetsvillkor. Dér-
till omges arbetssituationen av ett forenade kitt, som uttrycks i arbetspro-
cesser, arbetets sociala aspeker, tillganglighet och relationer i rorelse.

Att arbetet beskrivs som komplext med otydliga och svarméatbara mal &r
mahanda en av chefuppdragets viktigaste karnfragor och nagot som varje
chef bor reflektera 6ver. Den ramlagstiftning som styr manga av kommu-
nens verksamheter anger overgripande mal, exempelvis individens mojlig-
heter till ett gott liv, jamlikhet i levnadsvillkor och aktivt deltagande i sam-
hallslivet. Men balansen mellan yttre ramar, effektuering av inriktningsbe-
slut och optimering av de begransade resurser som finns att tillga tycks vara
svar att finna, inte minst i relation till férvantningar fran hogre chefsnivaer
och politiker. Denna problematik ar sarskilt framtradande inom omradena
vard och omsorg och bor, i stérre utstrackning an i nuléaget, lyftas upp i en
oppen dialog saval inom och mellan férvaltningarna som med politikerna.

Studiens resultat far stod i ett flertal svenska utvarderings- och forsknings-
projekt. En viktig fraga blir dd om denna studie lyckats tillféra nya infalls-
vinklar eller nytt vetande som inte redan finns. Likasa maste fragan stallas
om de tankar om forandring som presenterats i foregaende kapitel skiljer
sig namnvart fran dem som framstallts i tidigare studier.

De empiriska fynd som denna studie framfor allt bidrar med &r att den sub-
stantiva teorin inte bedéms som giltig for de kommunala bolagen. Dessa
chefer uttrycker inte det ambivalenta forhallningsforhallningssétt till kon-
kurrerande vérdesystem som studiens Ovriga chefer gor. Inte heller tycks de
ifrdgasatta sitt professionella kunnande, arbetsinnehallet eller chefsuppdra-
get. En tolkning av detta ar att bolagen &r vinstdrivande och att marknads-
orienterade organisationsformer ses som oavvisliga. Till detta kommer att
de organisatoriska forutsattningarna inte & desamma som for cheferna
inom de kommunala forvaltningarna. Ett rimligt verksamhets- och perso-
nalansvar sammantaget med att ekonomifunktionen, och delar av de admi-
nistrativa stodfunktionerna, finns inom bolaget kan ses som ytterligare en
forklaring till att chefernas utsagor inte ligger i linje med studiens 6vriga
chefer.
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Ett annat for studien viktigt empiriskt fynd ar att cheferna anser att de orga-
nisatoriska forutsattningarna begransar deras mojligheter att utfora chefs-
uppdraget, men att de trots detta framhaller att de trivs med sitt arbete och
med den sociala arbetsmiljon, en utsaga som kan tolkas som en paradox.

Ett teoretiskt perspektiv som vi sarskilt vill lyfta fram ar begreppet organisa-
toriskt falt, da det fordjupar forstaelsen for organisationen Karlskrona kom-
mun som en social konstruktion utan givna granser. Faltet ska forstas som
en dialektik mellan struktur och aktor Pa den strukturella nivan finns den
politiska dimensionen, som innebar att kommunen styrs av politiska beslut,
lagar och andra styrdokument. Overfort till studiens kontext agerar kommu-
nen i ett standigt samspel med det omgivande samhallet, men dven i en in-
tern samverkan mellan och inom forvaltningarna. Det organisatoriska faltet
ar den arena inom vilken chefen ar aktér och dar handling och interaktion
med medarbetare, kollegor och andra chefer bildar en kedja av handelser
som tillsammans bar upp strukturer och definierar organisationens praktik.
Denna praktik ar en kvalitetsmarkor, som utgdér grund for organisationen
Karlskrona kommuns interna och externa legitimitet. Den handlande akttren
agerar inom en komplex verklighet med flera konkurrerande vardesystem
och mal. Dessutom styrs handlandet av ett omfattande uppdrag, stort ansvar,
hog arbetsbelastning samt en situationsbetingad vardagsverklighet.

Studiens viktigaste slutsats ar att chefers vardag ar komplex och mangfacet-
terad och att det finns ett uttalat behov av att bryta den organisering och
styrning, som i alltfor hog omfattning skapar en ohallbar arbetssituation.
Vara konkreta forslag pa innehall i ett kommande forandringsarbete bygger
pa det resultat som utmynnat i studiens substantiva teori. En gemensam
malbild dér de Gvergripande malen séatts i relation till kommunens uppdrag,
narhet till de ansvarsomraden man &r chef Gver, battre kontaktytor och dia-
log med hogre chefer samt ett markerat professionellt kunnande framstar da
som prefererade utvecklings- och forbattringsomraden. Insikter och forsta-
else for chefsuppdragets forutsattningar, systematiskt hélsofrdmjande arbete
och ett hallbart ledarskap &r andra angelagna omraden, som organisationen
skulle vinna pa att utveckla. Fordjupad samverkan med akademin i syfte att
ge cheferna fler verktyg som kan oka forstaelsen for chefsuppdraget ar ock-
sa en tankbar vég att ga for att kunna uppna god arbetsmiljo, upplevd ar-
betsgladje och forutsattningar for ett hallbart beslutsfattande.

Nar det galler organisationens konkurrerande vérdesystem tolkas dessa som
omgivningsfaktorer och yttre ramar pa strukturell samhallelig niva, som
inte gar att paverka. En analytisk podng &r att dessa i hog grad genomsyrade
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chefernas vardag och darfor kan ses som en plausibel férklaring till den
granslosa relation till chefsuppdraget som for de flesta av studiens chefer
uttrycktes i en osakerhet om hur mal ska definieras och tolkas och vad som
ingar i chefsrollens ansvarsomrade. En intressant fraga att stélla ar dock om
inte dessa forutsattningar ar generella for chefskap och arbetslivet.

Under ett forandringsarbete maste gamla strategier och arbetssétt omprévas
och anpassas till nya tankesatt, som kan omsattas i en praktisk verklighet.
Huruvida Karlskrona kommun finner den genererade substantiva teorin
applicerbar i en sadan forandringsprocess ar avhangigt av om den upplevs
som forstaelig och kan utgdra grund for en situationsanalys som klarlagger
fakta och formulerar ett 6nskat framtida lage. Var forhoppning ar att de
utvecklingsperspektiv som vuxit fram blir utgangspunkt for hur man inom
organisationen véljer att arbeta vidare med det kommunala chefskapets
villkor.
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Bilaga A

Intervjuer i fokusgrupper
Chefer inom Karlskrona kommun

Oppningsfraga

Moderatorn: Vi inleder med att tillsammans reflektera 6ver behovet av att kart-
ldgga chefers vardag inom Karlskrona kommunen

Hur tanker ni vad galler det?

Projektets syfte enligt projektplanen:

e Skapa en god arbetsmiljo for chefer i Karlskrona kommun déar forutséatt-
ningar finns for att fa hallbara beslut, upplevd arbetsgladje och hallbart le-
darskap. Projektet ska aven leverera forslag till atgarder for att na syftet.

Beskrivning av vad projektet ska leverera enligt projektplanen:

e Projektet ska leverera en kartldggning av chefers vardag avseende arbets-
uppgifter, arbetsinnehall, tidsatgang samt upplevd arbetsgladje. Projektet
ska aven leverera forslag till atgarder for att na syftet.

Overgangsfraga

Moderatorn: Chefers vardag har kartlaggs av saval forskare som konsulter och
i flera olika kontexter. | Oresunds kommun har man genomfort en liknande
kartlaggning som den som nu ska goras i Karlskrona kommun.

e Hur ser ni pa det?
e Resultat och utfall av forskning och konsultuppdrag?

Nyckelfraga
Moderatorn: Introducerar ett samtal dar cheferna beskriver sin sina upplevelser
av arbetssituation och vardagligt arbete

Foljdfragor som initieras av moderatorn:
e  Hur ser en arbetsdag ut?

e  Beskriv arbetsinnehallet under en arbetsdag

e Sjalvskattad arbetstid — hur mycket tid agnas at olika arbetsuppgifter?
o Vilka arbetsuppgifter & mest prioriterade?

e Vilka arbetsuppgifter kan delegeras?

e Vilka mojligheter finns att fatta hallbara beslut?

e Vilka méjligheter finns for att kunna utva ett hallbart ledarskap?
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e Vad ger respektive tar energi i chefens arbete?

e Arbetsgladje

e Chefen och de omgivande system, sasom verksamheten, administrativa
system, tekniksystem, incitament/beléningar

e Offentligt chefskap i manniskobehandlande organisationer

e Stod fran HR-specialist/personalfunktionen

o  Aterkoppling frén hogre chefer

o  Mojligheter till fortbildning

e Upplevelsen av arbetsvillkoren for kvinnliga och manliga chefer. Ar forut-
sattningarna desamma eller skiljer de sig at utifran konstilln6righet?

e Ledarskap i vardagsarbetet. Vilka implementeringsverktyg finns for att
kunna vara en bra ledare?

Avslutande fragor

Moderatorn:

Studiens syfte ar att kartlagga chefers vardag. Detta kan preciseras ytterligare:
Studiens syfte &r att problematisera chefers formaga och mojlighet att klara av
sitt uppdrag med goda resultat och bibehallen hélsa.

Detta har belysts i vart samtal. Ar det ndgot som ska tillaggas? Har vi missat
nagot? Ar det ndgon som vill tilligga ndgonting?

Moderatorn sammanfattar samtalet
Kérnan i det problemomrade som vi diskuterat i dag &r som jag tolkar det ......

Sessionen avslutas
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Bilaga B

Kartlaggning av chefers vardag inom Karlskrona kommun - reflekterande
arbetsdagbok

Syftet med metoden arbetsdagbok &r att du reflekterar 6ver upplevelsen av att
vara chef. Under en vecka skulle vi vilja att du beskriver vad du gér och med
vem samt reflekterar dver situationen i forhallande till vad som ger, respektive
tar, energi i ditt arbete. Genom att dagligen skriva ner vad du gjort, tankt och
kéant blir det ocksa forhoppningsvis tydligare vilka aktiviteter du trivs med och
vilka du borde delegera eller 4gna mindre tid at.

Dagboksskrivandet ger dig kanske ocksa en fingervisning om dina styrkor och
vilka aktiviteter som for dig narmare organisationens mal, respektive inte ger
nagon utdelning. Vi hoppas att denna metod ska kannas meningsfull att préva
och innebéra nya perspektiv for dig sjalv, bdde som manniska och chef.

| syfte att uppna gemensam forstaelse och nya insikter traffas vi i samband med
ledningsgruppsmotet 2014-05-23. Vid detta tillfalle delar du med dig av ditt
dagboksskrivande och de situationer och erfarenheter som du anser vara sar-
skilt angelégna att diskutera.

Om du har nagra fragor angaende metoden kontakta:

Gunilla Albinsson Kerstin Arnesson

Docent, universitetslektor Docent, universitetslektor
Tel: 0455-38 56 37 Tel: 0455-38 53 64
gunilla.albinsson@bth.se kerstin.arnesson@bth.se
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Bilaga C

Arbetsinnehall i relation till sjalvskattad arbetstid for varje enskild kom-
munal forvaltning och AB Karlskrona Moderbolag

AB Karlskrona Moderbolag, Karlskrona kommun: AB Karlskrona Af-
farsverken, AB Karlskronahem

Den deskriptiva statistiken baseras pa att 22 chefer har besvarat enkéten. Av
dessa &r 23 % kvinnor och 77 % mén.
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Figur 1. Arbete med medarbetare och kunder
Diagrammet visar stor spridning inom béada variablerna. 82 % av cheferna skat-

tar att de anvander 0-10 timmar till arbete med medarbetarna. Motsvarande
véirde nér det géller "arbete med kunder” ar 87 %.
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Figur 2. Arbete med ekonomi, administration och information

Diagrammet visar att spridningen dr minst nér det giller “administration”. En
centraltendens avseende “ekonomi” &r att 77 % skattar att de anvénder 0-7
timmar per vecka till denna uppgift. Inom variabeln “informationshantering” ar
centraltendensen att 64 % arbetar 5-10 timmar av veckans arbetstid med detta.
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Figur 3. Deltagande i interna och externa maéten

Diagrammet visar att inom variabeln “interna moten” &r spridningen relativt
liten och att centraltendensen ar att 40 % deltar i moten under 3-4 timmar per
vecka. Spridningen &r storre inom variabeln “externa mdten”, men centralten-
densen dr att 0-4 timmar anvands till detta av 63 % av cheferna.
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Figur 4. Arbete med utveckling av egen verksamheten, egen kompetensutveck-
ling och specifika uppdrag

Diagrammet visar att 68 % av cheferna skattar att de avsatter 0-4 timmar till
utveckling av egen verksamhet. Nar det giller variabeln “egen kompetensut-
veckling” ar centraltendens tydlig och 82 % skattar 0-2 timmar. Spridningen &r
storre inom variabeln “’specifika uppdrag”, men centraltendensen dr att 55 %
arbetar 0-2 timmar med dessa uppdrag.
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Barn- och ungdomsférvaltningen, Karlskrona kommun
Den deskriptiva statistiken baseras pa att 42 chefer har besvarat enkéten. Av
dessa &r 74 % kvinnor och 26 % mén.
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Figur 5. Arbete med medarbetare, elever, barn och ungdomar

Diagrammet visar en stor spridning nar det géller dessa tva variabler. Nar che-
ferna skattar sin arbetstid fordelas tiden pa samtliga virden. Nér det géller “ar-
bete med medarbetare” sa anviander 84 % av cheferna, 3-13 timmar till medar-
betarna. Spridningen inom variabeln “arbete med elever, barn och ungdomar”
ar nagot mindre och 76 % av cheferna skattar att 3-10 timmar av arbetsveckans
40 timmar laggs pa denna uppgift.
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Figur 6. Arbete med ekonomi, administration och information

Diagrammet visar att spridningen dr storst inom variablerna “administration”
och ”informationshantering”. Nar det giller administrativa uppgifter &r central-
tendensen att 45 % av cheferna avsatter 3-4 timmar medan 66 % skattar att
informationshantering tar 5-10 timmar per vecka. En centraltendens avseende
“ekonomi” dr att 86 % av cheferna anger att de anvander 0-4 timmar till denna

uppgift.
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Figur 7. Deltagande i interna och externa maéten

Diagrammet visar ganska stor spridningen vid skattning av deltagande i “inter-
na mdten”. Diremot &r spridningen for deltagande 1 “externa mdten” liten.
Centraltendensen nér det géller ”Interna moten” &r att 73 % av cheferna skattar
att de anvander 5-10 timmar av veckans arbetstimmar till denna aktivitet. Mot-
svarande resultat for “Externa moten” dr att 90 % anser att deras deltagande tar
0-4 timmar.
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Figur 8. Arbete med utveckling av egen verksamheten, egen kompetensut-
veckling och specifika uppdrag.

Diagrammet visar generellt ganska liten spridning. Tydligast ar central tendens
nér det giller "Egen kompetensutveckling” da 69 % av cheferna skattar att de i
genomsnitt anvénder 0-2 timmar till detta under en vecka. 95 % av cheferna
skattar att de anvénder 0-7 timmar per vecka till "Utveckling av egen verksam-
het”. Central tendensen ndr det géller specifika uppdrag ar att 88 % cheferna
avsétter 0-4 timmar till dessa uppgifter.
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Handikappforvaltningen, Karlskrona kommun
Den deskriptiva statistiken baseras pa att 18 chefer har besvarat enkaten. Av
dessa ar 78 % kvinnor och 22 % man.
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Figur 9. Arbete med medarbetare, brukare och boende

Diagrammet visar stor spridning inom variabeln ” arbete med medarbetare” da
33 % skattar att de anvander 3-7 timmar till denna uppgift, medan 39 % anser
att mer an 20 timmar av veckans arbetstid avsétts till detta. Spridning ar nagot
mindre nir det géller "arbete med brukare och boende” och 84 % menar att 0-
10 timmar nyttjas till detta.
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Figur 10. Arbete med ekonomi, administration och information

Diagrammet visar liten spridning nér det géller variabeln ”ekonomi” och 95 %
skattar att de anvéander 0-7 timmar till denna arbetsuppgift. Inom variablerna
“administration” och “informationshantering” ar spridningen stor och nastan
alla varden ar representerad.
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Figur 11. Deltagande i interna och externa moten
Diagrammet visar stor spridning nar det géller deltagande i interna mdéten, men

ganska liten spridning vid skattning av externa moten. Huvudparten av chefer-
na, 89 % skattar att de avsatter 0-4 timmar till externa moten.
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Figur 12. Arbete med utveckling av egen verksamheten, egen kompetensut-
veckling och specifika uppdrag

Diagrammet visar tydliga centraltendenser nar det galler samtliga variabler. Av
cheferna skattar 88 % respektive 89 % att de arbetar 0-4 timmar med utveck-
ling av den egna verksamheten och specifika uppdrag. 94 % skattar att de av-
satter 0-2 timmar per arbetsvecka till egen kompetensutveckling.
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Idrotts- och fritidsférvaltningen, Karlskrona kommun

Den deskriptiva statistiken baseras pa att 3 chefer har besvarat enkaten. Av
dessa ar 67 % kvinnor och 33 % man. Populationen &r liten, vilket innebér att

det inte & mojligt att dra statistiska slutsatser.

80
70
60
50

40

30
20
10

0

Arbete med medarbetare Arbete med barn,
ungdomar, kunder

mO0-2 m3--4 5--7 m8--10 m11--13 14--16 m17--19 m>20

Figur 13. Arbete med medarbetare och barn, ungdomar och kunder
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Figur 14. Arbete med ekonomi, administration och information
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Figur 15. Deltagande i interna och externa moten
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Figur 16. Arbete med utveckling av egen verksamhet, egen kompetensutveck-
ling och specifika uppdrag
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Kommunledningsforvaltningen, Karlskrona kommun
Den deskriptiva statistiken baseras pa att 12 chefer har besvarat enkéten. Av
dessa ar 67 % kvinnor och 33 % maén.
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Figur 17. Arbete med medarbetare och kunder
Diagrammet visar relativt stor spridning. En centraltendens nar det galler vari-
abeln “arbete med medarbetarna” ar att 75 % av cheferna skattar att 0-4 timmar

anvands till medarbetarna. Motsvarande centraltendens inom variabeln “arbete
med kunder ” dr 58 %.
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Figur 18. Arbete med ekonomi, administration och information

Diagrammet visar liten spridning. Inom variablerna ”ekonomi” och ”administ-
ration” dr centraltendensen att 100 % avsétter 0-7 timmar till dessa arbetsupp-
gifter. 92 % av cheferna skattar att de arbetar 3-10 timmar med informations-
hantering.
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Figur 19. Deltagande i interna och externa moten

Diagrammet visar stor spridning och i princip samtliga varden ingar vid skatt-
ningen av deltagande i interna moten. Spridningen ar nagot mindre nar det
géller externa moten och en centraltendens ar att 67 % skattar att detta delta-
gande tar 0-4 timmar per vecka.
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Figur 20. Arbete med utveckling av egen verksamhet, egen kompetensutveck-
ling och specifika uppdrag

Diagrammet visar pa tva tydliga centraltendenser. Dessa ar att 67 % av chefer-
na avsétter 0-4 timmar till utveckling av den egna verksamheten och 75 % an-
vander 0-2 timmar till egen kompetensutveckling. Né&r det géller variabeln
”specifika uppdrag” dr spridningen stérre. En centraltendens dr dock att 50 %
arbetar 5-10 timmar med dessa uppdrag.
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Kulturforvaltningen, Karlskrona kommun
Den deskriptiva statistiken baseras pa att 3 chefer har besvarat enkaten. Av
dessa ar 67 % kvinnor och 33 % man. Populationen &r liten, vilket innebér att
det inte & mojligt att dra statistiska slutsatser.
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Figur 21. Arbete med medarbetare och kunder

81



80
70
60
50

40

0 ‘l || |

Ekonomi Administration Informationshantering

3

o

2

o

1

o

m0-2 m3-4 m5-7 m8-10 m11--13 m14--16 m17--19 m>20

Figur 22. Arbete med ekonomi, administration och information
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Figur 23. Deltagande i interna och externa moten
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Figur 24. Arbete med utveckling av egen verksamheten, egen kompetensut-
veckling och specifika uppdrag
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Samhallsbyggnadsforvaltningen, Karlskrona kommun

Den deskriptiva statistiken baseras pa att 13 chefer har besvarat enkéten. Av
dessa ar 77 % kvinnor och 23 % man. Populationen &r liten, vilket innebér att
det inte & mojligt att dra statistiska slutsatser.
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Figur 25. Arbete med medarbetare och kunder
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Figur 26. Arbete med ekonomi, administration och information
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Figur 27. Deltagande i interna och externa moten

120
100
80
60
40
. I i
Utveckling av egen Egen Specifika uppdrag
verksamhet kompetensutveckling

m0-2 m3-4 m5-7 m8-10 m11--13 m14--16 m17--19 m>20

Figur 28. Arbete med utveckling av egen verksamhet, egen kompetensutveck-
ling och specifika uppdrag
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Serviceforvaltningen, Karlskrona kommun
Den deskriptiva statistiken baseras pa att 13 chefer har besvarat enkéten. Av
dessa ar 77 % kvinnor och 23 % man.
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Figur 29. Arbete med medarbetare och kunder
Diagrammet visar stor spridning inom de bada variablerna. Av cheferna skattar

39 % att "arbete med medarbetarna” omfattar 0-4 timmar motsvarande central-
tendens nér det giller “arbete med kunder” ar att 54 %.
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Figur 30. Arbete med ekonomi, administration och information

Diagrammet visar stor spridning nar det géller samtliga variabler. Nagra cen-
traltendenser som kan utlésas ar att 54 % skattar att de arbetar 0-2 timmar med
ekonomi respektive administration. En centraltendens inom variabeln “infor-
mationshantering” ar att 50 % av cheferna arbetar 5-10 timmar i veckan med
denna uppgift.
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Figur 31. Deltagande i interna och externa moten

Diagrammet visar stor spridning nér det galler chefernas deltagande i interna
moten. En centraltendens &r att 50 % avsatter 8-13 timmar i veckan till interna
moten. Spridningen inom variabeln “externa mdten” &r liten och centraltendens
ar att 83 % av cheferna anvande 0-2 timmar per vecka till dessa moten.
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Figur 32. Arbete med utveckling av egen verksamhet, egen kompetensutveck-
ling och specifika uppdrag

Diagrammet visar stor spridning inom variabeln “’specifika uppdrag”, dock kan
centraltendens att 67 % av cheferna skattar 0-7 timmar skonjas. Néar det géller
de tva andra variablerna finns tydliga centraltendenser. 92 % av cheferna skat-
tar att de avséatter 0-7 timmar till utveckling av egen verksamhet och 92 % an-
vander 0-2 timmar per vecka till egen kompetensutveckling.
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Socialférvaltningen, Karlskrona kommun
Den deskriptiva statistiken baseras pa att 10 chefer har besvarat enkéten. Av
dessa ar 70 % kvinnor och 30 % man.
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Figur 33. Arbete med medarbetare och barn, ungdomar och brukare
Diagrammet visar stor spridning vad galler bada variablerna. Tva centralten-
denser kan skonjas. Dessa dr att 50 % skattar att de anvander 8-10 timmar till

sina medarbetare och 50 % arbetar 0-4 timmar med barn, ungdomar och bruka-
re.
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Figur 34. Arbete med ekonomi, administration och information

Diagrammet visar en viss spridning nar det géller samtliga variabler. De cen-
traltendenser som kan ses ar att 80 % av cheferna skattar att de anvander 0-2
timmar till ekonomin. Motsvarande tendens inom variabeln ”administration” ar
att 90 % arbetar 0-4 timmar i veckan med dessa uppgifter.
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Figur 35. Deltagande i interna och externa moten

Diagrammet visar stor spridning nar det galler saval tid som avsatts for interna
som externa moten. En centraltendens som finns &r att 40 % av cheferna skattar
att de avsatter 14-16 timmar till interna moten. Motsvarande procentsats for
externa moten &r att 60 % skattar att deltagande i externa méten tar 0-4 timmar
per vecka.
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Figur 36. Arbete med utveckling av egen verksamhet, egen kompetensutveck-
ling och specifika uppdrag

Diagrammet visar stor spridning, men samtidigt tydliga centraltendenser. 80 %
av cheferna skattar att de avsatter 0-4 timmar till utveckling av egen verksam-
het och 90 % skattar att de anvénder 0-2 av veckans arbetstimmar till egen
kompetensutveckling. Nar det galler specifika uppdrag sa arbetar 60 % av che-
ferna 0-2 med dessa uppdrag.
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Tekniska forvaltningen, Karlskrona kommun
Den deskriptiva statistiken baseras pa att 28 chefer har besvarat enkaten. Av
dessa ar 11 % kvinnor och 89 % maén.
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Figur 37. Arbete med medarbetare och kunder
Diagrammet visar stor spridning och i princip samtliga varden &r representera-

de. En centraltendens som kan skdnjas ar att 43 % av cheferna avsatter 0-4
timmar till ”arbete med medarbetarna”.

95



35

30

. I|| I il ||| II I‘| III

Ekonomi Administration Informationshantering

2

(6]

2

o

1

(2]

1

o

€]

m0-2 m3-4 m5-7 8--10 m11--13 m14--16 m17--19 m>20

Figur 38. Arbete med ekonomi, administration och information

Diagrammet visar stor spridning inom samtliga variabler. En centraltendens &r
att 68 % av cheferna skattar att de anvander 3-10 timmar per vecka till ekono-
min. Motsvarande centraltendens inom variabeln ”administration” ar att 79 %
arbetar 0-7 timmar med dessa uppgifter. Vid skattningen av den tid som avsatts
till informationshantering ar centraltendensen att 78 % arbetar 3-10 timmar
med information per vecka.
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Figur 39. Deltagande i interna och externa moten
Diagrammet visar stor spridning. Centraltendenser som ska ses &r att 71 % av

cheferna anvander 0-7 timmar till interna moten. Motsvarande tid nér det géller
externa moten skattas av 86 %.
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Figur 40. Arbete med utveckling av egen verksamhet, egen kompetensutveck-
ling och specifika uppdrag

Diagrammet visar stor spridning nér det géller variablerna “utveckling av egen
verksamhet” och “specifika uppdrag”. Centraltendenserna &r lika, vilket inne-
bér att 75 % av cheferna avséatter 0-4 timmar till utveckling av egen verksamhet
och arbete med specifika uppgifter. En tydlig centraltendens &r att 82 % av
cheferna anger att den egna kompetensutvecklingen per vecka motsvarar 0-2
timmar.
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Utbildningsforvaltningen, Karlskrona kommun
Den deskriptiva statistiken baseras pa att 15 chefer har besvarat enkéten. Av
dessa ar 47 % kvinnor och 53 % man.
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Figur 41. Arbete med medarbetare och elever

Diagrammet visar generellt relativt stor spridning. Inom variabeln “arbete med
medarbetare” dr centraltendensen att 60 % anvénder 5-10 timmar till medarbe-
tarna. Variabeln “arbete med elever” kan beskrivas utifran att de fyra forsta
vardarna i princip har samma procentsats.
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Figur 42: Arbete med ekonomi, administration och information

Diagrammet visar relativt liten spridning. Inom variabeln ”ekonomi” dr central-
tendensen att 53 % skattar att denna uppgift tar 3-4 timmar. Nar det géller ad-
ministrativa uppgifter &r centraltendensen att 93 % av cheferna avsétter 0- 7
timmar till dessa uppgifter, medan 94 % anvéander 3- 10 timmar till informa-
tionshantering.
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Figur 43. Deltagande i interna och externa moten
Diagrammet visar relativt liten spridning och chefernas skattning visar tva cen-

traltendenser. Dessa ar att 87 % avsatter 3-10 timmar per arbetsvecka till inter-
na moten och 60 % anvénder 0-2 timmar till externa maten.
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Figur 44. Arbete med utveckling av egen verksamhet, egen kompetensutveck-
ling och specifika uppdra

Diagrammet visar relativt liten spridning. De centraltendenser som kan ses ar
att 94 % av cheferna anvander 0-7 timmar till utveckling av egen verksamhet
och 86 % skattar att de avsatter 0-4 timmar till specifika uppdrag. Centralten-
densen nar det galler egen kompetensutveckling &r tydlig, da 80 % skattar att
de anvander 0-2 timmar per vecka till detta.
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Aldreforvaltningen
Den deskriptiva statistiken baseras pa att 31 chefer har besvarat enkaten. Av
dessa ar 87 % kvinnor och 13 % maén.
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Figur 45. Arbete med medarbetare, brukare och boende

Diagrammet visar stor spridning och darmed inga tydliga centraltendenser.
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Figur 46. Arbete med ekonomi, administration och information

Diagrammet visar stor spridning nér det galler alla tre variablerna. Minst sprid-
ning dr det inom variabeln “ekonomi” och centraltendensen &r att 84 % anvan-
der 0-7 timmar till denna uppgift. Inom de andra tva variablerna ar spridningen
stor och i princip alla skattningsvarden ingar. En majlig centraltendens ar att 32
% av cheferna skattar att de anvander 8-10 timmar till dessa uppgifter. Motsva-
rande centraltendens &r att 85 % skattar att de anvander 3-13 timmar till infor-
mationshantering.
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Figur 47. Deltagande i interna och externa moten
Diagrammet visar stor spridning nér det géller deltagande i interna moten. Cen-

traltendenser ar att 70 % anvander 3-7 timmar till interna méten och 77 % av-
satter 0-2 timmar i veckan till externa moten.
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Figur 48. Arbete med utveckling av egen verksamhet, egen kompetensutveck-
ling och specifika uppdrag

Diagrammet visar relativt liten spridning och darmed tydliga centraltendenser.
80 % av cheferna skattar att de avséatter 0-4 timmar till utveckling av egen
verksamhet och 87 % anvéander 0-2 timmar till egen kompetensutveckling.
Aven inom variabeln “specifika uppgifter” ir centraltendensen tydlig och 87 %
anvénder 0-4 timmar till dessa uppdrag.
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Bilaga D

Forandringsforslag fran de kommunala forvaltningarna och AB Karls-
krona Moderbolag: AB Karlskrona Affarsverken, AB Karlskronahem

De workshops som genomfdrdes tillsammans med studiens medverkande che-
fer visar att manga problem &r generella och aterkommer i princip vid varje
workshop. Andra problem &r mer specifika och kan hénféras till forvaltning-
ens/bolagets karnverksamhet. Nedan foljer en sammanstallining av de vanligast
forekommande forandringsforslagen i relation till probleminventeringen samt
de forslag som varje forvaltning eller bolag arbetade fram.

Generella forandringsforslag

e  Tydliggér malen pa kommunal- och forvaltningsniva.

e Klargdr och kommunicera forvaltningens uppdragsbeskrivning med med-
arbetarna.

e  Se Qver chefernas verksamhets- och personalansvar.

e Fortydliga chefsuppdraget och reducera antalet “kringuppgifter”.

e Utoka det administrativa och ekonomiska stédet exempelvis med “nérad-
ministrator’”.

e Skapa anvéndarvanliga It-system som avlastar inte skapar merarbete.

e Stark samarbete och samverkan savél inom som mellan férvaltningarna.
En helhetssyn maste finnas, som omfattar hela organisationen.

e Tillvarata kommunens samlade kompetens pa ett battre satt.

e Forbattra kommunikationskulturen nér det galler motes-, e-post- och tele-
fonkultur.

e  Skapa forutsattningar for cheferna att utveckla sin kompetens.
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Workshop 1: AB Karlskronahem 2014-12-15
Probleminventering och forslag pa férandringar

Tema 2. Arbetsuppgifter och arbetsinnehall, prioritet 1

A. Identifierat problem:

Chefers utveckling av marknad och teknik kan generera alltfor hog arbetsbe-
lastning. Detta upplevs som stimulerande och kreativt, samtidigt &r det troligt
att cheferna utfor fler arbetsuppgifter, som inte anpassats till organisationens
resurser.

Forslag pa atgarder:

¢ Inventera organisationsstrukturen tillsammans. Nar arbetsuppgifterna okar
bor d&ven bemanningen oka.

e Inventera chefsrollen sa att tid finns for att finna balans mellan andras och
egna forvantningar.

e Skapa egentid for “egenldrning”, kompetensutveckling och for att tdnka
kreativa tankar”.

B. Identifierat problem:
Arbetsuppgifter och ansvar bor tydliggoras.

Forslag pa atgarder:

e Ska Karlskronahem genomfdra en organisationsforandring?
e Ar det aktuellt med omfordelning av resurser?

e Behover organisationen nyanstalla?
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Workshop 2: AB Karlskrona Affarsverken 2014-11-26
Probleminventering och forslag pa férandringar

Tema 2. Arbetsuppgifter och arbetsinnehall, prioritet 1

A. Identifierat problem:

IT-stodfunktion fungerar inte pa ett tillfredsstallande satt.

Forslag pa atgard:
o Ny strategiplan for IT-stodfunktion planeras.

B. Identifiering av problem:
Arbetslokaler passar inte for verksamheten.

Genomford atgard:
e Lokaler har anpassats.

C. Identifierat problem:
Administrationen okar.

Forslag pa atgard:
e Lyssna mer pa medarbetarna, se ver behov och inventera arbetsuppgifter.

D. Identifierat problem:
Det &r svart att avgora om affarsveckling sker pa optimalt sétt.

Forslag pa atgard:

¢ Vidareutveckla filosofin lean production inom organisationen. Hur utnyttjas
resurser pa basta satt?

Tema 4. Det hallbara ledarskapet, prioritet 2

A. Identifierat problem:

Cheferna vill bli béattre pa att prioritera utbildningsinslag, erfarenhetsutbyte,
branschrelaterade konferenser och omvarldsbevakning.
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Forslag pa atgarder:

e Skapa en struktur for detta, exempelvis ett forum dar chefsgruppen bevakar
utbildningar, konferenser samt aterrapporterar fran utbildningar och férelas-
ningar.

¢ Bilda reflektionsgrupper, bjud in externa och interna foreléasare.

B. Identifierat problem:
Delegerat ansvar ar nédvandigt for att kunna utveckla ett hallbart ledarskap.

Forslag pa atgard:
o Ett delegerat ansvar har genomforts. Mindre ansvarsgrupper (sektionsche-
fer) har skapats.

C. Identifierat problem:
Mer “egentid” behovs for att kunna leda andra.

Forslag pa atgard:
e Skapa “egentid” genom att prioritera arbetsuppgifter och delegera ansvar.

D. Identifierat problem:
Kommunikation och erfarenhetsutbyte inom organisationen bor forstarkas.

Forslag pa atgard:

o Infor sektionschefsmoten, after work for arbetsomradeschefer och sektions-
moten samt fler gemensamma aktiviteter, till exempel forelasningar.
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Workshop 3: Barn- och ungdomsforvaltningen, Karlskrona kommun
forskolechefer 2014-11-11

Probleminventering och forslag pa férandringar

Tema 2. Arbetsuppgifter och arbetsinnehall

A. Identifierat problem:
Chefernas arbetsinnehéll innefattar alltfor manga “kringuppgifter” (ansvar for
lokaler, fastighetsfragor, yttre och inre miljo).

Forslag pa atgarder:

¢ Inled en diskussion med Serviceforvaltningen dar det tydliggors vad som
ingar i de tjanster som kops, vem som ager fragan och hur aterkoppling ska
ske efter det att bestéllning lagts.

e Utarbeta riktlinjer for forvaltningens stodjande funktioner.

Forslag pa atgard:
o Anstall fler forskolechefer alternativt bitrddande forskolechefer. Omarbeta
organisationsstrukturen sa att det blir mindre antal medarbetare per enhet.

B. Identifierat problem:
Chefen kanner stress i sin arbetssituation.

Forslag pa atgard:

e Arbeta med det egna ansvaret. Detta kan goras genom att skapa rutiner for
nar man sander e-post, avisera “egentid” i Outlook, sitta tydliga grinser for
arbete och fritid.

Tema 3. Ledarskapets dilemma

A. Identifierat problem:
For hog arbetsbelastning.

Forslag pa atgard:

e Se 6ver kommunens forvaltningar vad galler antalet chefer i forhallande till
verksamhetsansvar liksom arbetets komplexitet.

e Avlasta cheferna genom att tillféra administrativt stod pa varje enhet.

e Nedséattning i tjanst under den tid chefen gar rektorsutbildningen.
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B. Identifierat problem:
Sett ur ett generellt perspektiv dr antalet méten inom forvaltningen alltfor
manga.

Forslag pa atgarder:

e Skapa en hallbar motesstruktur. Varje méte ska ha en tydlig agenda och
tidsram.

o Reflektera dver skillnaden mellan beslutande och “arbetande” moten.

C. Identifierat problem:
Verksamheten bedrivs med for sméa ekonomiska resurser.

Forslag pa atgard:
e Tillfér ekonomiska resurser.

Tema 4. Det hallbara ledarskapet

A. Identifierat problem:
Det ar svart att prioritera arbetsuppgifter. Forvantningar pa chefen finns fran
olika hall, (hogre chefer, medarbetare och vardnadshavare).

Forslag pa atgarder:

e Inventera vad som ingar i chefsuppdraget.

o Skapa ett forum for reflektion dver ledarskapet.

e Finns mojlighet att delegera arbetsuppgifter och om sa ar fallet till vem och
vilka arbetsuppgifter?

B: Identifierat problem:
Kontinuitet i ledningsstodet, de goda diskussioner som fors maste leda till be-
slut.

Forslag pa atgard:

o Arbeta med transparens och tydlighet i ledningsorganisationen.
e Genomlys organisationsstruktur och organisationskultur.
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Workshop 4: Barn- och ungdomsforvaltningen, Karlskrona kommun
rektorer 2014-11-11

Probleminventering och forslag pa forandringar.

Tema 2. Arbetsuppgifter och arbetsinnehall

A. Identifierat problem:
Chefernas arbetsinnehall innefattar alltfor manga “kringuppgifter”, (ansvar for
lokaler, fastighetsfragor, yttre och inre miljo).

Forslag pa atgarder:

¢ Inled en diskussion med Serviceforvaltningen och Tekniska forvaltningen
dar det tydliggors vad som ingar i de tjanster som kops, vem som ager fra-
gan och hur aterkoppling ska ske efter det att bestéllning lagts. Utarbeta rikt-
linjer for forvaltningens stodjande funktioner.

e Overvig ett delat ledarskap for rektorerna eller att tillfora bitrddande rek-
torstjanster.

e Omarbeta organisationsstrukturen sa att det blir mindre antal medarbetare
per enhet.

Tema 3. Ledarskapets dilemma

A. Identifierat problem:
For hog arbetsbelastning.

Forslag pa atgarder:

e Se oOver forvaltningen vad galler antalet chefer i forhallande till verksam-
hetsansvar liksom arbetets komplexitet.

e Avlasta cheferna genom att tillféra administrativt stod pa varje enhet.

o Infor I6nesattning i relation till uppdragets komplexitet och antalet anstallda
inom enheten.

B. Identifierat problem:
Utrymme for att vara pedagogisk ledare finns inte.
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Atgarder:

o Tillfor nara administrativt stod, dvervdg inférandet av ledningsstod i form
av bitradande lektorer.

e Se dver forvaltningen vad galler antalet chefer i forhallande till verksam-
hetsansvar liksom arbetets komplexitet.

C. Identifierat problem:
Verksamheten bedrivs med for smé& ekonomiska resurser.

Forslag pa atgard:
e Tillfor ekonomiska resurser.

Tema 4. Det hallbara ledarskapet

A. Identifierat problem:
Det ar svart att prioritera arbetsuppgifter. Forvantningar pa chefen finns fran
olika hall,

Forslag pa atgarder:

e Inventera vad som ingar i chefsuppdraget.

o Skapa ett forum for reflektion dver ledarskapet. Finns mojlighet att delegera
arbetsuppgifter och om sa ar fallet till vem och vilka arbetsuppgifter?

B: Identifierat problem:
Stod fran hogre chef bor forstarkas.

Forslag pa atgarder:

¢ Arbeta med transparens och tydlighet i ledningsorganisationen.

e Genomlys organisationsstruktur och organisationskultur.

e Arbeta med fragan hur hogre chef pa ett mera tydligt satt kan varna om rek-
torerna vid problemsituationer.
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Workshop 5: Handikappforvaltningen, Karlskrona kommun
verksamhetschefer och omradeschefer, 2014-11-14

Probleminventering och forslag pa férandringar

Tema 1. Att arbeta i en kommunal organisation

A. Identifierat problem:
Den demokratiska beslutsprocessen. Oklara beslutsvdgar och informationska-
naler

Forslag pa atgarder:

e Tydliggora vilka beslut som fattas pa olika nivaer inom forvaltningen

e Tydliggér kommunikationskanalerna sa att informationen blir tydlig och rak
pa alla nivaer inom forvaltningen

e Strategi for hur informationen ska genomfdras och i vilken ordning

e Arbeta for en framforhallning nar information ska spridas inom férvaltning-
en

e Sta fast vid beslut som fattats

B. Identifierat problem:
Kontinuitet i ledningsstddet, de goda diskussioner som fors maste leda till be-
slut.

Forslag pa atgarder:
e Arbeta med transparens och tydlighet i ledningsorganisationen.
e Genomlysa organisationsstruktur och organisationskultur.

Tema 2. Arbetsuppgifter och arbetsinnehall

A. Identifierat problem:
Chefernas arbetsinnehall innefattar alltfor ménga “kringuppgifter”, (ansvar for
lokaler, fastighetsfragor, yttre och inre miljo).

Forslag pa atgarder:

e Se Over organisationsstrukturen sa att omradeschefen far ett mindre verk-
samhetsansvar och personalansvar.

o Identifiera komplexiteten i de olika verksamheterna.
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e Inled en diskussion med Serviceforvaltningen dar det tydliggors vad som
ingar i de tjanster som kops, vem som ager fragan och hur aterkoppling ska
ske efter det att bestéllning lagts.

o Utarbeta riktlinjer for forvaltningens stodjande funktioner.

e Tydliggor vad som ingar vid kop av tjanster inom andra forvaltningar till
exempel Tekniska forvaltningen.

e Anstélla fler omradeschefer (5 omradeschefer askade 2015).

B. Identifierat problem:
Det &r otydligt vilken stodfunktion staben har i forhallande till verksamhetsche-
fer och omradeschefer.

Forslag pa atgarder:

o Verksamhetschefer, omradeschefer och staben ska tillsammans utveckla
riktlinjer for det interna stddet inom Handikappforvaltningen.

e Tydliggora vilken kompetens som baér finnas inom staben for att de pa ett
optimalt sétt ska kunna fullfolja uppdraget som stodfunktion.

C. Identifierat problem:
Omradescheferna upplever att de har ett alltfor stort personalansvar och dar-
med for manga medarbetare.

Forslag pa atgarder:

e Se Over organisationsstrukturen.

e Se Over antalet medarbetare.

o Kartlagg verksamhetens komplexitet i relation till antalet medarbetare.

o Anstalla fler omradeschefer (5 omradeschefer dskade 2015).

¢ Minska det administrativa ansvaret genom att tillsatta ”niaradministratorer”.

D. Identifierat problem:
Omradeschefer anser att deras ekonomiska kompetens inte ar tillracklig i rela-
tion till deras ekonomiska ansvar.

Forslag pa atgarder:

e Tydliggora det ekonomiska stod som kan erhallas fran Serviceférvaltningen
e Utoka det ekonomiska stodet med controller

e Tavara pa den ekonomiska kompetens och intresse som finns inom gruppen
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Tema 3. Ledarskapets dilemma

A

Identifierat problem:

Kommunikationskulturen leder till stress, sérskilt hanteringen av e-post och
telefon upplevs av omradescheferna som stressande.

Forslag pa atgarder:

B.

Utarbeta en kommunikationsstrategi. Detta kan gdras genom att skapa ruti-
ner for n&r man sénder e-post, avisera “egentid” i Outlook, sitta tydliga
granser for arbete och fritid. Rutiner for telefoni.

Utarbeta en policy for vilka e-brev som ska skickas forward.

Staben bér samordna vilka uppdrag som bor skickas ut via e-post och ansva-
ra for att uppdragen ska vara utférda inom rimlig tid.

Arbeta med det egna ansvaret nér i relation till tillganglighet via e-post och
telefon.

Avsitta tid i tjansten for olika uppdrag och projekt.

Processkartlaggning inom forvaltningen.

Identifierat problem:

Sett ur ett generellt perspektiv dr antalet méten inom forvaltningen alltfor
manga.

Forslag pa atgarder:

C.

Identifiera vilka méten som behdvs ex ledningsméten med verksamhetschef
och omradeschef.

Skapa en hallbar métesstruktur. Varje méte ska ha en tydlig agenda, tidsram
och syfte. Reflektera Gver skillnaden mellan beslutande och “arbetande”
moten.

Identifierat problem:

Omradescheferna upplever stor arbetshelastning och kanner stress i sin arbets-
situation. Arbetssituationen upplevs som splittrad och handelsestyrd.

Forslag pa atgarder:

Tydliggér omradeschefens uppdrag och arbetsuppgifter.
Se 6ver kommunens forvaltningar vad géller antalet chefer i forhallande till
verksamhetsansvar liksom arbetets komplexitet.
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e Utarbeta en kommunikationsstrategi. Detta kan goras genom att skapa ruti-
ner for ndr man sénder e-post, avisera ’egentid” i Outlook, sétta tydliga
granser for arbete och fritid, skapa rutiner for telefoni.

e Utarbeta en policy for vilka e-brev som ska skickas cc.

e Staben bor samordna vilka uppdrag som sénds via e-post och ansvara for att
uppdragen ska vara utférda inom rimlig tid.

e Arbeta med det egna ansvaret nér det géaller tillganglighet i relation till e-
post och telefon.

e Auvsétta tid i tjansten for olika uppdrag och projekt.

e Processkartlaggning inom férvaltningen.

e Avlasta omradescheferna genom att tillfora administrativt stod sa kallad
”naradministration”.

D. Identifierat problem:

Verksamhets- och omradeschefer upplever att det ar svart att prioritera arbets-
uppgifter. Férvantningar pa chefen finns fran olika hall, som fran hogre chefer,
medarbetare och vardnadshavare.

Forslag pa atgarder:

e Inventera vad som ingar i chefsuppdraget. Formulera en tydlig rollbeskriv-
ning.

o Skapa ett forum for reflektion Gver ledarskapet.

e Beskriva omradeschefens uppdrag utifran antal boenden, antal medarbetare
och komplexitet samt tydliggora ansvarsomradet.

E. Identifierat problem:
Problem med data- och verksamhetssystem.

Forslag pa atgarder:

e Arbeta for att det ska bli mer tillgangligt och tydligt fér anvandarna.

e Utarbeta rutiner och policy.

o Utarbeta riktlinjer.

e Arbeta med de interna sidorna sa att blanketter blir latt tillgangliga for an-
vandaren.

F. Identifierat problem:
Omradescheferna upplever att deras administrativa ansvar 6kar och det admi-

nistrativa stodet minskar.

Forslag pa atgarder:
e Tydliggora det administrativa ansvaret.
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e Vid inférandet av nya administrativa uppgifter sa ska ansvar och uppgift
vara tydligt.

Tema 4. Det hallbara ledarskapet

A. Identifierat problem:
Det rader en osakerhet om forvaltningens utvecklingsstrategi.

Forslag pa atgarder:
e Tydligare kommunikation fran forvaltningsledningen angaende visioner
och mal.

B. Identifierat problem:
For lite tid for arbete med verksamhetsutveckling.

Forslag pa atgarder:

e Tydliggor ansvarsfordelningen vid implementering av verksamhetsutveck-
ling.

e Auvsitt tid for implementering av verksamhetsutveckling.

o Utveckla samverkansformer med jamforande kommuner.

o Stall krav pa att ny kunskap fran utbildningar/konferenser ska spridas inom
forvaltningen.

e Auvsétta tid i tjansten for omvérldsbevakning.

e Utarbeta en policy for kompetensutveckling inom forvaltningen.

e Utveckla ett ledningssystem for kvalitet.

C. Identifierat problem:
Det &r svart att arbeta med projekt pa grund av att struktur och tid ofta saknas.

Forslag pa atgarder:

o Tydliggor projektens struktur och process.

o Awvsitta tid for genomférande och implementering.

e Tydlig plan for implementering for att undvika “smygimplementering”.

D. Identifierat problem:
Svarighet att implementera forandringar i forvaltningen.

Forslag pa atgarder:

e Plan for vad som ska implementeras.
e Tydligg6ra vem som ansvarar for implementeringen.
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e Tidsplan for implementering.

E. Identifierat problem:
Det rader en osakerhet om vilka arbetsuppgifter som kan delegeras inom for-
valtningen

Forslag pa atgarder:

¢ Identifiera vilka arbetsuppgifter som kan delegeras och aven definiera till
vem arbetsuppgifter som kan delegeras.

o Konsekvensanalys utifran hur karnverksamheten paverkas nar arbetsuppgif-
ter delegeras inom forvaltningen.

F. Identifierat problem:
”Egentid” med ndrmaste chef saknas for att diskutera problem, prioriteringar
och utveckling.

Forslag pa atgarder:

o Skapa en struktur for regelbundna méten med hogre chef.
e Chefer ska fa magjlighet att avsatta tid for moten med enskilda medarbetare.
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Workshop 5: Idrotts- och fritidsforvaltningen, Kulturférvaltningen och
Samhallsbyggnadsforvaltningen, Karlskrona kommun, 2014-10-24

Probleminventering och forslag pa férandringar

Tema 1. Att arbeta i en kommunal organisation, prioritet 1

A. Identifierat problem:
Politikernas forstaelse for verksamheten méste oka.

Forslag pa atgarder:

B.

Utbildningsforum for dér politiker och tjansteman deltar.

Skapa en struktur for tatare avstamningar mellan politiker och tjansteman.
Forvaltningarna arbetar fram en struktur for samarbetsformer mellan politi-
ker och tjansteman.

Identifierat problem:

Otydlig malstyrning pa évergripande niva.

Forslag pa atgarder:

C.

Arbeta fram tydligare malstyrning pa évergripande niva. Kommunens 6ver-
gripande ledningsgrupp driver fragor om strategisk utveckling. Varje for-
valtningschef arbetar gentemot sin férvaltning med dessa fragor.

Skapa konsensus inom forvaltningen om vilka mal och arbetsuppgifter som
ska prioriteras.

Utoka tid for arbeta med forvaltningarnas strategiska utveckling.

Identifierat problem:

Samarbetet mellan kommunens olika férvaltningar maste bli béttre.

Forslag pa atgarder:

Kommunens évergripande ledningsgrupp driver fragor om starkt samarbete.
Varje forvaltningschef arbetar vidare visavi sin forvaltning och utarbetar
handlingsplaner for detta.
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Tema 2. Arbetsuppgifter och arbetsinnehall

A. Identifierat problem:

Det finns ett behov av 6kad central administrativ service.

Forslag pa atgard:

e Forvaltningarna utvecklar konkreta forslag pa vilket utékad central service
som efterfragas.

B. Identifierat problem:
Det finns ett behov av att administrativa funktioner bor ligga inom férvaltning-
en.

Forslag pa atgard:
e Forvaltningarna utvecklar konkreta forslag pa vilka administrativa funktio-

ner som bor ligga inom forvaltningen.

C. Identifierat problem:
Chefsuppdraget ar alltfor otydligt.

Forslag pa atgarder:

e Arbeta fram en tydlig beskrivning av chefsuppdraget.

e Formulera uppdragsbeskrivningar for olika chefsnivaer.

Tema 3. Tidsatgang

Identifierat problem:

Okad medvetenhet om hur chefen anvénder sin arbetstid.

Forslag pa atgarder:

¢ Inventera inom forvaltningen vilka arbetsuppgifter som kan delegeras.
e Boka tid 1 veckoplaneringen for “eget arbete”.

Tema 4. Ledarskapets dilemma

A. ldentifierat problem:
Moten ar en viktigt arbetsredskap, men hur ska de bli effektiva?
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Forslag pa atgarder:

e Arbeta fram och skapa en méteskultur inom férvaltningarna som medfor att
moten blir ett effektivt arbetsredskap.

e Varje mote ska ha en dagordning.

e Motets syfte och mal ska framga tydligt.

e Ratt personer ska kallas till moten.

e Motets tidsramar ska vara faststallda och hallas.

e Genomfora fler méten via Skype och Adobe Connect.

Tema 5. Det hallbara ledarskapet

A. Identifierat problem:
Chefer upplever att det har for manga arbetsuppgifter.

Forslag pa atgarder:

o Delegera operativa arbetsuppgifter till medarbetare.

o Delegera administrativa uppgifter till central administrativ service och ad-
ministrativa funktioner inom forvaltningen.

¢ Diskutera ansvar och delaktighet vid varje utvecklingssamtal. For in konkre-
ta mal i utvecklingsplanen. Utvérdera vid nasta utvecklingssamtal.

o Skapa forutséttningar for att utveckla medarbetares ansvar och delaktighet.

B. Identifierat problem:
Det egna ledarskapet bor utvecklas och fordjupas.

Forslag pa atgard:
e Aterkommande reflekterande samtal om héllbart ledarskap.

Tema 6. Upplevelsen av chefsuppdraget

A. Identifierat problem:

Det maste finnas en balans mellan operativt och strategiskt ledarskap
Forslag pa atgarder:

e Delegera operativa arbetsuppgifter till medarbetare.

e Delegera administrativa uppgifter till central administrativ service och ad-
ministrativa funktioner inom forvaltningen.
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B. Identifierat problem:
Effektiviteten inom forvaltningen bor oka.

Forslag pa atgarder:

e Utveckla samarbetsformer med andra forvaltningar och med politiker inom
Karlskrona kommun samt med externa aktorer.
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Workshop 6: Kommunledningsférvaltningen och Serviceférvaltningen,
Karlskrona kommun 2014-11-26

Probleminventering och forslag pa férandringar

Tema 1. Att arbeta i en kommunal organisation

A. Identifierat problem:
Otydliga politiska mal.

Forslag pa atgarder:

e De mal som formuleras pa politisk niva maste vara tydliga och matbara.

e Farre mal bor faststallas pa politisk niva.

e De politiska malen maste vara realistiska.

o Politikerna bor formulera en tydlig inriktning for Kommunlednings- och
Serviceforvaltningen.

B. Identifierat problem:
Stort inflode av fragor och synpunkter fran allméanheten till Kommunlednings-
och Serviceforvaltningen.

Forslag pa atgarder:

¢ Allménhetens fragor och synpunkter bor samordnas genom en “’kanal” in till
kommunen.

e Skapa ett Medborgarkontor, som ansvarar for att ta hand om fragor och syn-
punkter fran allménheten. | ansvaret ingar att vidarebefordra fragor och syn-
punkter fran allmanheten till “ratt” tjdinsteman i Karlskrona kommun.

C. Identifierat problem:

Inom Karlskrona kommun saknas ett helhetsperspektiv pa kommunens verk-
samhet. Kénslan av att “vi arbeta mot ett gemensamt mél inom kommunen
saknas”.

Forslag pa atgarder:

o Arbeta for att skapa ett helhetsperspektiv pA kommunens verksamhet

¢ Intensifiera arbetet med att 6ka samverkan éver férvaltningsgranserna.

o Skapa mojlighet for chefer, att 6ver forvaltningsgranserna, arbeta i mindre
grupper med gemensamma kommundvergripande fragor.

e Utveckla ”"moétesforum” for chefer dar syftet &r lirande 6ver forvaltnings-
granserna.
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D. Identifierat problem:
Otydliga mal och uppdrag pa forvaltningsniva.

Forslag pa atgarder:

e Gemensam malprocess for att arbeta med att bryta ned de politiska malen
till forvaltningsnivd och formulera “smarta mal”.

e Prioritera de faststallda malen.

e Tydliggora vem som ansvarar for de olika malen.

o Tydliggora forvaltningens uppdrag i relation till malen.

B. Identifierat problem:
Otydlig ledning pa forvaltningsniva.

Forslag pa atgarder:

e Forvaltningsledningen bor pa ett tydligare sétt arbeta med att implementera
fattade beslut.

e Forvaltningsledningen maste arbeta med att fattade beslut foljs.

¢ Arbeta med organisationskulturen nar det galler att acceptera och folja fatta-
de beslut.

C. Identifierat problem:
Cheferna upplever att deras roll och funktion ar otydlig.

Forslag pa atgarder:

e Utarbeta en beskrivning av chefens roll och funktion.

e Tydliggor chefernas operativa uppdrag.

e Tydliggor chefernas verksamhets och personalansvar.

e Tydliggor problematiken med att ha ansvar for en geografiskt spridd verk-
samhet.

D. Identifierat problem:
Cheferna anser att de har ett for stort personalansvar.

Forslag pa atgarder:
e Se Over antalet medarbetare.
e Varje chef ska ha ett “rimligt” antal medarbetare.

E. Identifierat problem:

Cheferna upplever att deras ansvar for administrativa uppgifter har 6kat och att
de anvander alltmer arbetstid till dessa uppgifter.
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Forslag pa atgarder:

e “Niradministrativt” stod vid forvaltningen.
Utveckla stodet som berdér ekonomiska fragor.
Utveckla mallar for rutinarbete.

T

. Identifierat problem:
Moteskulturen framjar inte alltid effektiva moten.

Forslag pa atgarder:

o Moteskulturen bor utvecklas sa att métena upplevs som effektiva och me-
ningsfulla.

o Effektivisera moten genom tydlig agenda och formulerat syfte for motet.

e Ange tidsramar for méten och respektera matestiden.

e Noggrant urval vid inbjudan till métesdeltagare.

e Frigan: “ar detta mote nddvandigt eller kan problem I6sas pa ett annat satt”
maste vara en ledstjarna.

G. ldentifierat problem:
Cheferna kanner sig ibland pressade av alla mail som skickas inom forvalt-
ningen.

Forslag pa atgarder:
e Skapa rutiner for vilken e-post skickas cc inom férvaltningen.
e Tydliggor till vem e-post &r avsett for och vilka som far den for kannedom.

H. Identifierat problem:
Brist pa personella resurser i relation till det uppdrag som forvaltningen har.

Forslag pa atgard:
e Tillfor personal med ritt kompetens” till forvaltningen.

. Identifierat problem:

Cheferna upplever att det ibland &r svart att veta vem som ansvarar for en viss
fraga. Ibland kan olika tjansteman inom kommunen/forvaltningen arbeta med
samma fraga utan att kanna till det.

Forslag pa atgard:

e Forvaltningens ledning bor samordna och informera om vilka fragor som
tjanstemén arbetar med.
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J. Identifierat problem:
Cheferna upplever att man inom Karlskrona kommun &r daliga pa att utnyttja
varandras kompetens.

Forslag pa atgarder:

e Paett tydligare satt arbeta med att utnyttja varandras kompetens inom for-
valtningen.

e Paett tydligare satt arbeta med att utnyttja varandras kompetens inom
kommunen.
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Workshop 7: Socialférvaltningen, Karlskrona kommun
Ingen workshop genomférdes
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Workshop 8: Tekniska forvaltningen, Karlskrona kommun, 2014-11-19.
Probleminventering och forslag pa férandringar

Tema 1. Att arbeta i en kommunal organisation

A. Identifierat problem:
Otydliga mal pa politisk niva. (Arbete med detta pagar pa central niva)

Forslag pa atgarder:

e De mal som formuleras pa politisk niva maste vara tydliga och matbara.

e Farre mal bor faststéllas pa politisk niva.

o Politikerna bor formulera en tydlig inriktning for den Tekniska forvaltning-
en.

B. Identifierat problem:
Stort inflode av fragor och synpunkter fran allménheten till Tekniska forvalt-
ningen.

Forslag pa atgarder:

e Allmanhetens fragor och synpunkter bor samordnas genom en “’kanal” in till
kommunen.

e Skapa ett medborgarkontor som kan ansvara for att ta hand om fragor och
synpunkter fran allmanheten. Nagon ansvarar for att vidarebefordra fragor
och synpunkter fran allménheten till ’rétt” tjinsteman i kommunen.

Tema 2. Arbetsuppgifter och arbetsinnehall

A. Identifierat problem:
Otydliga mal pa forvaltningsniva. Inom férvaltningen finns en oenighet om hur
malen ska tolkas.

Forslag pa atgarder:

e Gemensam malprocess for att arbeta med att bryta ned de politiska malen
till forvaltningsniva, till avdelningsniva, till enhetsniva och slutligen till
medarbetarniva.

e Hall fragan “vart ar vi pa vag?” levande.
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B. Identifierat problem:
Cheferna upplever att deras ansvar for administrativa uppgifter har dkat och att
de anvénder alltmer arbetstid till dessa uppagifter.

Forslag pa atgarder:

e “Niradministrativt” stod vid forvaltningen.

e Skapa en central funktion inom forvaltningen som ansvarar for HR-system
och ekonomiska system.

C. Identifierat problem:
Chefer anser att de arbetar dubbelt med ”flexen” och Heroma. | vissa fall an-
véands som ett tredje alternativ papper.

Forslag pa atgard:
e Aktivera en modul i Heroma som innebér att “flexen” kan kopplas till He-
roma.

D. Identifierat problem:
Cheferna upplever att de anvéander alltmer arbetstid till upphandling av varor
och tjanster.

Forslag pa atgarder:

e Mer hjalp av Upphandlingsavdelningen nér det géller upphandling av varor
och tjanster.

e Nagon tjansteman inom forvaltningen kan sarskilt arbeta och ansvara for
upphandling. Upphandlingen blir d& mer “’sdker”.

E. Identifierat problem:
Cheferna upplever att deras arbetssituation ar splittrad och att de saknar “egen
tid” under arbetstid.

Forslag pa atgéard:
e Boka in ”egen tid” 1 Outlook. Ett forslag &r en halvdag 1 veckan.

F. Identifierat problem:

Svart och i vissa fall krdvande att samarbeta med andra férvaltningar inom
Karlskrona kommun. Den Tekniska forvaltningen ska bland annat arbeta med
service till andra férvaltningar.
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Forslag pa atgarder:

e Hur samarbetet mellan olika forvaltningar inom Karlskrona kommun ska
utvecklas maste vara en prioriterad fraga for kommunens 6vergripande led-
ning.

e Hur samarbetet mellan olika forvaltningar inom Karlskrona kommun ska
utvecklas maste bli en prioriterad fraga i den nya forvaltningen efter forand-
ringen 2015.

e Utarbeta rutiner och struktur for den service som Tekniska forvaltningen ska
arbeta med i relation till andra forvaltningar inom Karlskrona kommun.

G. Identifierat problem:

Cheferna upplever att det ibland ar svart att veta vem som ansvarar for en viss
fraga. Ibland kan olika tjansteman inom forvaltningen arbeta med samma fraga
utan att kanna till att det ar sa (jfr tema 1. Forslag pa forandringar B).

Forslag pa atgarder:
e Forvaltningens ledning bor samordna och informera om vilka fragor som
tjansteméan arbetar med.

H. Identifierat problem:
Cheferna anser att de rader en viss osakerhet om vem som kan fatta beslut i
olika fragor.

Forslag pa atgard:
e Utarbeta en tydlig struktur for vilka fragor som kan beslutas pa olika chefs-
nivaer eller pa politisk niva.

. Identifierat problem:
Cheferna anser att de arbetar for lite tid med utveckling och strategisk reflek-
tion

Forslag pa atgarder:
o Tillsatt en arbetsgrupp som arbetar med utveckling.
o Auvsitt arbetstid for chefer for arbete med verksamhetsutveckling.

J. Identifierat problem:
Cheferna uppfattar inte att de far det IT- stod som de behover.

Forslag pa atgarder:

o Kartlagg vilka behov av 1T-stdéd som finns inom férvaltningen.
e Tydliggor vilket IT-stod som forvaltningen kan erhalla fran 1T-avdelningen.
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Tema 3. Ledarskapets dilemma

A. Identifierat problem:
Moteskulturen.,

Forslag pa atgarder:

o Effektivisera moten genom tydlig agenda och formulerat syfte for motet.

e Ange tidsramar for moten och respektera motestiden.

e Noggrant urval vid inbjudan till métesdeltagare.

e Frigan: "dr detta mote nddvéndigt eller kan problem Isas pa ett annat sétt”
maste vara en ledstjarna.

B. Identifierat problem:
Kommunikationskulturen inom férvaltningen medfor att manga chefer alltid &r
tillgangliga per telefon eller e-post.

Forslag pa atgarder:

o Arbeta med kommunikationskulturen inom forvaltningen. Vad &r en rimlig
tillganglighetsgrad for chefer inom férvaltningen?

e Arbeta med e-postkulturen. Nar &r det acceptabelt att skicka e-post eller
vilken e-post ska skickas cc inom férvaltningen.
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Workshop 9: Utbildningsforvaltningen, Karlskrona kommun, 2014-12-01
Probleminventering och forslag pa férandringar

Tema 2. Arbetsuppgifter och arbetsinnehall

A. Identifierat problem:
Rektorer/chefer upplever att deras roll och funktion &r otydlig.

Forslag pa atgarder:

e Utarbeta en beskrivning av rektors/bitradande rektors/chefers roll och funk-
tion.

e Tydliggora rektors/bitrddande rektors/chefers operativa uppdrag.

o Tydliggora rektors/bitrdédande rektors/chefers verksamhets- och personalan-
svar.

e Tydliggora rektors/bitradande rektors/chefers ansvarsomraden.

e Tydliggdra problematiken med att ha ansvar for en geografiskt spridd verk-
samhet.

e Malet maste vara att arbetet kan utforas inom en 40-timmars vecka.

B. Identifierat problem:
Rektorerna/ cheferna anser att de har ett for stort personalansvar.

Forslag pa atgarder:

e Se Over varje rektors/chefs antal medarbetare.

e Varje rektor/chef ska ha ett "rimligt” antal medarbetare. Ett forslag &r att 20
medarbetare kan vara ett nyckeltal.

Tema 3. Ledarskapets dilemma

A. Identifierat problem:
Rektorer/chefer upplever att deras ansvar for administrativa uppgifter har 6kat
och att de anvander alltmer arbetstid till dessa uppgifter.

Forslag pa atgarder:

o Tillsitt ett "ndradministrativt” stod vid forvaltningen.
e Utveckla stodet som berér ekonomiska fragor.

e Utveckla mallar for rutinarbete.

134



D.

Avlasta rektorer/chefer genom att utreda om forvaltningen ska anstélla per-
sonalchef och en strategisk chef.

Arbeta utifran om det finns “nya” sétt att dela upp ansvarsomridden inom
forvaltningen.

Fortsatta att utveckla utbildningsplanerarens funktion.

Utveckla stodet fran HR.

Tydlig struktur for vem som pa ett effektivt satt kan ansvara for de uppgifter
som rektorer/chefer upplever som ’sillan uppgifter”.

Identifierat problem: Samarbetet mellan férvaltningens enheter fungerar

daligt.

Forslag pa atgarder:

E.

Identifiera behovet av samarbete mellan forvaltningens enheter.
Utveckla samarbetsytor mellan forvaltningens enheter.

Arbeta efter att ta vara pa den kompetens som finns inom férvaltningen.
Tydliggora samarbetet med medarbetare som arbetar med elevhélsa.
Diskutera organisationsstrukturen nér det géller medarbetare som arbetar
med elevhalsa.

Identifierat problem:

Moteskulturen framjar inte alltid effektiva moten.

Forslag pa atgarder:

F.

Moteskulturen bor utvecklas sa att motena upplevs som effektiva och me-
ningsfulla.

Effektivisera méten genom tydlig agenda och formulerat syfte for motet.
Ange tidsramar for méten och respektera moétestiden.

Noggrant urval vid inbjudan till motesdeltagare.

Fragan: “ir detta mote nddvindigt eller kan problem 16sas pé ett annat sétt
maste vara en ledstjarna.

b5

Identifierat problem:

Kommunikationskulturen gor att rektorer/chefer kénner sig pressade av alla e-
brev som skickas inom forvaltningen.

Forslag pa atgarder:

Kartlaggning av informationsfloédet inom forvaltningen.

Skapa rutiner for vilka e-brev som skickas forward inom forvaltningen.
En person inom forvaltningen bor ansvara for forvaltningens interna kom-
munikation, kommunikationsansvarig.
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e Utveckla en ledningsstruktur som framjar ett tydligt kommunikationsflode
inom forvaltningen.

G. ldentifierat problem:
Rektorer/chefer upplever att de ha for lite stod fran forvaltningen.

Forslag pa atgarder:

e Utveckla det administrativa stodet fran forvaltningen.

e Samordning av uppdrag som kommer fran forvaltningen.
e Battre framforhallning vad galler administrativa uppgifter.

136



Workshop 10 och 11: Aldreférvaltningen, Karlskrona kommun,
2014-11-20 och 2014-12-04

Probleminventering och forslag pa férandringar

Tema 2. Arbetsuppgifter och arbetsinnehall

A. Identifierat problem:

Oklarhet vad galler ansvarsfragor. Vem ansvarar for olika uppgifter pa olika
nivaer inom forvaltningen? Vad forvantas av omradeschefen? Gor omradesche-
fen rétt saker”?

Forslag pa atgarder:

e Vidareutveckla rutinerna for nyanstallda chefer

e Informationen pa Intranet bor bli synlig och bérja anvandas mer kontinuer-
ligt. Nya system &r under utveckling.

B. Identifierat problem:
Nya arbetsuppgifter kan utan att ha kommunicerats tillféras. Omradeschefen
kan lasa i nagot dokument att hon/han ansvarar for en uppgift.

Forslag pa atgarder:
e Nar nya arbetsuppgifter tillfors maste rutiner finnas for hur beslut om dessa
delges omradeschefer.

C. Identifierat problem:
Chefernas arbetsinnehall innefattar alltfor manga “kringuppgifter”, sdsom an-
svar for lokaler, fastighetsfragor, yttre och inre miljo.

Forslag pa atgarder:

¢ Inleda en diskussion med Serviceforvaltningen dar det tydliggdrs vad som
ingar i de tjanster som kops, vem som ager fragan och hur aterkoppling ska
ske efter det att bestéllning lagts.

o Utarbeta riktlinjer for forvaltningens stoédjande funktioner.

o Modjligheter till utdkade personalresurser vid behov, exempelvis vid 6pp-
ningar av nya boende, vid svara rehabiliterings- eller omplaceringsérenden.

D. Identifierat problem:
Tydliggér omradeschefens ansvarsomrade.
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Forslag pa atgarder:

e Kartlagg omradeschefens arbetsinnehall. Hur manga medarbetare och bru-
kare ryms inom uppdraget?

o Revidera omradeschefens uppdragsbeskrivning.

e Omarbeta organisationsstrukturen sa att det blir mindre antal medarbetare
per enhet.

E. Identifierat problem:
Anvandarvanliga tekniksystem efterfragas.

Forslag pa atgard:
e Anpassa i hogre omfattning an i nuldget tekniksystemen till verksamhetens
behov

Tema 3. Ledarskapets dilemma

A. Identifierat problem:
Tydliga mal och framtidsvisioner efterfragas.

Forslag pa atgard:
e Verksamhets- och forvaltningscheferna arbetar med verksamhetens “roda
trad” och implementerar den inom forvaltningen.

B. Identifierat problem:
Hur ska man som chef kunna vara en nérvarande chef?

Forslag till atgard:
e Inga forslag.

C. Identifierat problem:
Forvaltningen bedrivs med for sma ekonomiska resurser.

Forslag pa atgarder:

e Varje omradeschef ska ha en budget som de kan styra, ta bort de poster som
inte kan paverkas

e Ansla mer tid till budgetarbete

e Utveckla konteringen
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D. Identifierat problem:

Ekonomiansvaret tar alltfor stor del av arbetstiden. Omradeschefen har ingen
ekonomiutbildning, ndgot som medfor att de inte "talar samma sprak” som
ekonomerna.

Forslag pa atgarder:

o Tillfor resurser i form av kompetens och stodfunktion, ekonomisk analys
och prognostisering.

e Omradeschefen vill inte ha mer ekonomisk kompetens utan en utvecklad
stodfunktion fysiskt néra.

o Arbeta fram en langsiktig och hallbar budget.

E. Identifierat problem:
Antalet moten inom forvaltningen ar for manga.

Forslag pa atgard:
e Se Over motesfrekvensen och vilka méten som ska prioriteras.

F. Identifierat problem:
Sjukfranvaro och rehabiliteringsarenden ar betydande inom forvaltningen.

Forslag pa atgarder:

o Infor tydliga mandat for omradeschefens arbete.

e Arbeta med fragan hur ska medarbetare bevara sin halsa? Inventera hélso-
risker, analysera orsaker till sjukfranvaron.

G. ldentifierat problem:
Ingangslon och slutlon &r alltfor 1ag i forhallandet till ansvar och arbetets kom-

plexitet.

Forslag pa atgard:
e Justera lonesattningen for omradeschefer.

Tema 4. Det hallbara ledarskapet

A. Identifierat problem:
Det ar svart att prioritera arbetsuppgifter. Forvantningar pa chefen finns fran
olika hall (hdgre chefer, medarbetare och brukare).
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Forslag pa atgarder:

e Inventera vad som ingar i chefsuppdraget.

o Skapa ett forum for reflektion Gver ledarskapet.

e Finns mojlighet att delegera arbetsuppgifter och om sa ar fallet till vem och
vilka arbetsuppgifter?

e Infor mobil telefontid

B. Identifierat problem:

Kollegialt stod finns, men efterfragas i hogre utstrackning.
Forslag pa atgarder:

e Infor "kollegial coaching” och reflekterande samtal.

o Tatill vara den samlade kompetensen i chefsgruppen.

C: Identifierat problem:
Efterlys enskild feedback fran hogre chef.

Forslag pa atgard:
e Infor struktur for detta.

D. Identifierat problem:
Inriktning och langsiktig planering saknas i forvaltningen.

Forslag pa atgard:

e Prioritera en eller tva omraden infor 2015. Forslag: personalpolitiskt pro-
gram och mangfald.
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