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1. Bakgrund 

En generell bild som ges av flera förvaltningar inom Karlskrona kommun är att 

arbetssituationen för många chefer, särskilt på mellannivå, är ohållbar. Denna 

bild har förstärkts av organisationens medarbetarundersökning 2013, men ock-

så av den genomgång av ledningsstrukturen vid Barn- och ungdomsförvalt-

ningen, som utfördes 2014 av Ernst & Young Q1. Mot denna bakgrund har en 

kartläggning av kommunens samlade verksamheter initierats. Enligt projekt-

planen förväntas denna resultera i en tydlig beskrivning av innehållet i chefers 

vardag avseende ”arbetsuppgifter, beslutsunderlag och glädjeämnen samt ett 

förslag på åtgärder för att uppnå ett önskat läge avseende hållbara beslut, god 

arbetsmiljö, upplev arbetsglädje och hållbart ledarskap”.
1
  

 

1.1 Uppdraget 

Kartläggningen har genomförts på uppdrag av Karlskrona kommun av Gunilla 

Albinsson och Kerstin Arnesson, Blekinge Tekniska Högskola. Studien påbör-

jades i april 2014 och slutrapporterades i februari 2015.  

 

1.2. Syfte  

Det övergripande syftet är att utforska hur en grupp chefer konstruerar sin 

verklighet, närmare bestämt vad det innebär att arbeta som chef inom Karls-

krona kommun och vilka möjligheter cheferna upplever att de har för att kunna 

klara av sitt uppdrag med goda resultat och bibehållen hälsa. Studien tar av-

stamp i en empirinära, multimetodisk och teorigenererande forskningsansats 

och förväntas bidra till fördjupad förståelse och förändringsprocesser.  

 

1.3 Disposition 

I det andra kapitlet ges en områdesöversikt med fokus på studier och forskning 

om chefers arbetssituation inom offentlig och kommunal verksamhet. I det 

följande kapitlet, det tredje, läggs ett organisationsperspektiv på Karlskrona 

kommun. Dessutom presenteras de elva kommunala förvaltningar och de två 

bolag som ingår i studien. Därefter beskrivs, i kapitel fyra, studiens metodolo-

giska förutsättningar, empiriska uppläggning, genomförande, databearbetning 

och analysmetod samt studiens trovärdighet och tillförlitlighet. Kapitel fem 

innefattar en redovisning av studiens resultat. I det sjätte kapitlet formuleras 

den grundade teori som vuxit fram ur studiens empiriska datamaterial. Det 

sjunde kapitlet innehåller en analys av kärnkategorin i förhållande till underka-

tegorierna och den genererade teorin i relation till tidigare forskning och teori. 

                                                 

 
1
 Karlskrona kommun (2014). Projektplan. Kartläggning av chefers vardag i Karlskrona kom-

muns samlade verksamheter. s. 5. 
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Därpå följer de förändringsförslag som genererats ur datamaterialet. Det åtton-

de och avslutande kapitlet innehåller en diskussion av studiens teorigenerering 

och de slutsatser som kan dras av resultatredovisning och analys.  

 

 

2. Områdesöversikt 

I följande kapitel ges en områdesöversikt med fokus på kommunala organisa-

tioners granskning av chefers arbetsvillkor. Denna fråga tycks ha blivit viktig, 

något som illustreras i att flera kommuner anlitat konsulter och forskare för att 

belysa exempelvis ledningsorganisation, administrativa stödfunktioner samt 

upplevelsen av att vara chef. Av litteraturgenomgången framgår att den inter-

nationella forskningen inom området är sparsam, varför endast svenska kon-

sultuppdrag och forskningsprojekt redovisas.  

 

I en kartläggning, utförd på uppdrag av Halmstad kommun, undersöktes om 

ledarresurser användes på ett ändamålsenligt sätt. I studien ingick operativa 

chefer vid Teknik- och fritidsförvaltningen, Fastighetskontoret samt Hemvårds- 

och Socialförvaltningen. Denna granskning åskådliggör att styrning och villkor 

skiljer sig åt mellan de olika förvaltningarna. En gemensam nämnare är att det 

upplevs som svårt att kunna leva upp till förväntningar och krav, något som 

bland annat kunde härledas till förändringar i administrativa uppgifter och stöd. 

Antalet medarbetare föreföll även vara en starkt begränsande faktor för att 

kunna uppfylla kommunens riktlinjer för personalpolitik (Eriksson & Thörn, 

PricewaterhouseCoopers, offentlig sektor, 2011).  

 

I Karlskrona kommun genomlystes Barn- och ungdomsförvaltningens led-

ningsorganisation i syfte att bedöma dess funktionalitet. I resultatet framkom 

att chefernas höga arbetsbelastning för med sig att det är svårt att hinna med 

arbetsuppgifterna. Att vara inbokad på ett stort antal obligatoriska möten, som 

inte upplevs som fullt meningsfulla är en uttalad stressfaktor, liksom utveck-

lingen mot en växande stabsfunktion, samtidigt som förutsättningarna för kärn-

verksamheten beskärs. Den expansiva administrationen skapar, enligt kartlägg-

ningens deltagande chefer, ett ”vi-dom-tänkande”, som inte gagnar samverkan 

och progression. Utredarna ger flera förslag på ”förbättringsområden” varav ett 

är att ändra strukturen så att det tydligt framgår att de båda verksamhetschefer-

na är ”chefernas chef”. Tydlighet bör också uppnås vad gäller rektorers och 

förskolechefers utvecklingsansvar. Dessa chefsgrupper bör erbjudas stöd av 

kvalitetsutvecklare, utanför linjeorganisationen. Vidare föreslås en tydligare 

koppling mellan elevhälsan, rektorer och förskolechefer, mindre avstånd mel-

lan skolområden och förvaltning samt tillsättande av en gemensam chef för 

intendenterna, där även övriga interna stabsfunktioner innefattas i chefsupp-

draget (Eriksson & Ek, Ernst & Young, 2014).  
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Ledningsstrukturen inom kommuner och landsting präglas av att politiker och 

chefer på högre nivåer vill ha inflytande över organisationen. I sin forskning 

visar Eva Björk att chefer på operativ nivå måste förhålla sig till komplexa 

områden, som kundorientering, resultatuppföljning, lagstiftning, miljömål, 

benchmarking, budget i balans, professionella omdömen, samverkan och bru-

karinflytande. De operativa cheferna arbetar i en komplex och otydligt styrd 

arbetsarbetssituation och måste förhålla sig till arbetsuppgifter som upplevs 

som orimliga och onödiga i större omfattning än kollegor som arbetar i organi-

sationer med tydligare styrning. Exempel på sådana är att rapportera till olika 

digitala uppföljningssystem, hantera vattenläckor eller toaletthaveri. Dessa 

uppgifter, som cheferna anser att andra borde utföra, leder ofta till stress och 

missnöje med den egna arbetsinsatsen i en redan pressad arbetssituation. Che-

fer inom traditionellt kvinnodominerade områden såsom vård, omsorg och för-

skoleverksamhet bedömer också de organisatoriska förutsättningarna som säm-

re än vad chefer gör inom de mer utpräglat manliga, exempelvis teknisk yrkes-

utövning och lärararbete vid gymnasieskola. Detta tyder på att styrningsmeto-

derna inte trängt in lika djup inom dessa områden och att det finns ett slags 

motstånd mot styrningstekniker som inte passar in. Björk konstaterar att de 

villkor under vilka de operativa cheferna arbetar i första hand inte beror på om 

chefen är kvinna eller man utan snarare hör samman med en genusmärkning, 

som signalerar att förutsättningarna är sämre när det gäller arbetsvillkor och 

löner inom traditionellt kvinnliga områden (Björk, 2013). 

 

Det genusmönster som råder i samhället och arbetslivet, det vill säga att kvin-

nors arbete värderas lägre, har även konstaterats av Arbetsmiljöverket. I en 

jämförande studie mellan hemtjänst och tekniska områden vad gäller arbetsmil-

jö och arbetsförhållanden framkom att chefer inom hemtjänsten har fler medar-

betare, mindre resurser och möjligheter att påverka den egna arbetssituationen. 

För chefer och medarbetare är den också mera pressad. Detta genusmönster 

påverkar förutsättningarna för en hållbar arbetsmiljö för hemtjänstens chefer. I 

omsorgen om brukarna tenderar socialtjänstlagen att ges företräde i förhållande 

till arbetsmiljölagen, trots att ingen av de båda lagarna har prioritet framför den 

andre. Detta bedöms vara ytterligare en orsak till att genusmönstret upprätthålls 

(Arbetsmiljöverket 2014:3).  

 

Det administrativa stödet stod i fokus för den kartläggning som utfördes på 

uppdrag av Östersunds kommun. Istället för att avlastas från administrativa 

uppgifter har belastningen och kravet ökat anser de chefer som medverkade i 

studien och efterfrågar en verksamhetsnära administrativ stödfunktion vad 

gäller ekonomi, personalfrågor och rutinarbete. Chefernas arbetssituation inne-
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fattar ett alltför omfattande ansvar, som medför att cheferna varken har möjlig-

het att följa upp insatser hos avnämare eller leda arbetet i tillräcklig omfattning. 

Behov finns också av att få mer tid med sin egen chef för att kunna planera och 

diskutera strategiska frågor samt för att få stöd och bekräftelse på det egna ar-

betet. Vidare ansåg cheferna att stor del av arbetstiden läggs på kommunika-

tionsformer som e-post, telefon och möten (BDO Nordic Consulting Group, 

2008). 

 

I tre delstudier beskriver och analyserar Marie-Louise Österlind hur en grupp 

chefer inom en kommunal organisation utforskade chefsrollen och sin arbetssi-

tuation. Forskningsprojektet belyser chefskapets innebörd och arbetsförutsätt-

ningar, sett ur chefernas perspektiv. Uppdraget beskrivs som skiftande med 

ansvar för vårdtagare, personal och ekonomi. Hög arbetsbelastning, tidsbrist, 

återkommande avbrott och svårigheter att avsluta pågående arbetsuppgifter 

utgör återkommande inslag i chefernas arbetssituation, liksom höga förvänt-

ningar på vad som ska utföras inom ramen för begränsade resurser. Att uppnå 

ett omsorgsfullt chefsideal, som sätter människan i centrum och att värna om 

vårdtagare, brukare, medarbetare och chefskollegor i ledningsgruppen är efter-

strävansvärda ambitioner, som det blir svårt för cheferna att leva upp till. För 

att kunna tolka överordnade och motstridiga beslut och finna optimala lösning-

ar måste cheferna förhålla sig till olika lagar, förordningar, föreskrifter samt 

rådande ideal från skilda nivåer inom organisationen (Österlind, 2013).  

 

En annan beforskad infallsvinkel är de faktorer som en grupp chefer inom en 

kommun refererar till som ett hälsosamt ledarskap och vad som hämmar re-

spektive stöttar hälsofrämjandet. I studien deltog chefer vid 16 arbetsplatser, 

som nominerats för utmärkelsen ”hälsofrämjande arbetsplats” inom Helsing-

borgs kommun. Enligt de chefer som ingick i studien är en stark känsla för 

såväl sin egen som för medarbetarnas hälsa och delaktighet en nödvändighet, 

men även att ta ansvar för att medarbetarna sätter gränser mot privatlivet. Che-

fens uppgifter blir då att hjälpa till med att skapa struktur för arbetet, att vara 

tillgänglig och att bekräfta och lyssna. Insikten om balans i livet, på arbetet och 

på fritiden samt en stark medvetenhet om både sin egen och medarbetarnas 

hälsa utgör således grunden för det goda ledarskapet (Åström, 2013).  

 

Ovanstående områdesöversikt ger en bild av de kärnområden som utgör 

chefskapets dilemma inom offentliga kommunala organisationer. Tydligt fram-

står att detta dilemma rör sig om ett alltför omfattande och komplext ansvar, 

inte minst beträffande personalansvar, hög arbetsbelastning, förväntningar och 

krav som man inte kan leva upp till samt en ledningsfunktion som inte är funk-
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tionell. Till detta kommer den genusmärkning som är påtaglig inom den kom-

munala organisationen samt betydelsen av ett hälsosamt ledarskap.  

3. Karlskrona kommun - en kontextuell presentation 

Kapitlet inleds med en beskrivning av organisationen Karlskrona kommun. 

Därefter ges en övergripande presentation av AB Karlskrona Moderbolag och 

de 11 kommunala förvaltningarna.  

 

3.1 Organisationsperspektiv  

Karlskrona kommun ligger i Blekinge län och har cirka 64 000 invånare. 

Kommunen har 5360 anställda och är därmed en av Karlskronas största arbets-

givare. Kommunen är en offentlig organisation med en demokratiskt vald poli-

tisk ledning. Mellan åren 2010 och 2014 styrdes kommunen av en samverkan 

mellan fem politiska partier.  

 

Det högsta beslutande organet inom Karlskrona kommun är kommunfullmäkti-

ge. De folkvalda politikerna har det yttersta ansvaret för verksamheten, men 

även inför medborgare och väljare. I kommunens politiska struktur ingår 

kommunalråd, oppositionsråd, ledamöter i kommunfullmäktige och i de olika 

nämnderna samt ledamöter i AB Karlskrona Moderbolags styrelser. De politis-

ka nämnderna, och i vissa fall kommunstyrelsen, styr över kommunens 11 för-

valtningar.
2
  

 

Förutom den politiska strukturen består kommunen av en administrativ struk-

tur, där kommundirektören är kommunens högsta tjänsteman och förvaltnings-

chefernas närmaste chef. Samverkan mellan politiker och tjänstemän i offentli-

ga organisationer har av tradition präglats av kommunikation, samförstånd och 

samverkan. I praktiken innebär det att många nämndpolitiker, tillsammans med 

tjänstemän, är engagerade i specifikt övergripande frågor, men även frågor på 

operativ nivå (jfr Christensen m.fl., 2012). 

 

Karlskrona kommun är en multifunktionell organisation, som i hög grad styrs 

av lagstiftning. Vidare är den skattefinansierad och ska tillvarata delvis mot-

stridiga krav såsom representation, kontroll, medbestämmande, likabehandling, 

öppenhet, offentlighet samt insyn i beslutsprocesser. Skattefinansieringen med-

för att alla medarbetare i sitt vardagliga arbete ansvarar för att varje skattekrona 

används optimalt. De påverkas även av begränsade resurser, ständiga förhand-

lingar och återkommande besparingsåtgärder. Generellt bedrivs inte verksam-

heten på en ekonomisk marknad med fri företagsamhet, samtidigt som många 

                                                 

 
2
 www.karlskronakommun.se 2014-12-02 

http://www.karlskronakommun.se/
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förvaltningar idag utsätts för konkurrens från privata aktörer (jfr Christensen 

m.fl., 2012).  

Karlskrona kommun kan uppfattas som ett instrument eller redskap, inriktad 

mot att uppnå vissa fastställda mål. Dessa anses som viktiga ur kommunens 

perspektiv och medarbetarna förväntas därmed handla målrationellt (jfr Chris-

tensen m.fl., 2012). Den politiska ledningen i Karlskrona kommun har fastställt 

22 mål och 4 uppdrag för åren 2010-2014. 

 

Organisationen kan dock inte endast ses utifrån ett målrationellt perspektiv 

eftersom kommunen även är en människobehandlande organisation, human 

service organization. Det innebär att flera förvaltningar kännetecknas av sin 

moraliska karaktär, då medarbetarna inte endast styrs av knappa ekonomiska 

resurser utan även av brist på professionella medarbetare. Det blir då chefens 

och medarbetarens enskilda moraliska bedömningar, som ligger till grund för 

hur resurser ska prioriteras och förmågan att samla perspektiv, ta vara på kun-

skap och erfarenhet samt tolka regler som avgör och kvalitetsmärker mötet i 

det enskilda fallet. De som arbetar inom människobehandlande organisationer 

kan därför aldrig anses vara moraliskt neutrala. Om medarbetarnas agerande 

återspeglar de normer och värderingar som är rådande i samhället kan organi-

sationen, sett utifrån nyinstitutionell teoribildning, upprätthålla sin legitimitet 

(Svensson, m.fl., 2008). Organisationen tolkas därmed inte som rationellt och 

logiskt utformad, för att uppnå bestämda mål. Istället ligger fokus på medarbe-

tarnas handlande och beteenden (Johansson, 2002).  

 

Karlskrona kommuns formella organisationsstruktur kan beskrivas med hjälp 

av Mintzbergs organisationsmodell, bestående av fem sektorer. Längst ned 

återfinns den operativa kärnan. Den utgörs av medarbetare som utför bolagets 

och förvaltningens grundläggande arbete, exempelvis undersköterska, omvård-

nadspersonal, lärare, ingenjör, tekniker, arbetsledare, vaktmästare, städare och 

parkarbetare. På nästa nivå finns mellanchefer såsom rektor, förskolechef, om-

rådeschef, avdelningschef, enhetschef, verksamhetschef och verksamhetsleda-

re. Deras uppgift är att leda, kontrollera och övervaka den operativa kärnan 

samt förse organisationen med resurser. Överst i Mintzbergs modell placeras 

de högre cheferna, som ansvarar för bolagets och förvaltningens strategiska 

ledning. De arbetar med externa kontakter, beslutar om mål och syfte samt 

formar organisationens struktur från de övergripande politiska målen. De tre 

nivåerna omges av den administrativa strukturen, som dels benämns tekno-

struktur, dels stöd- och serviceenhet. Inom teknostrukturen tillhandahålls revi-

sions- och granskningsfunktioner medan stöd- och serviceenheten arbetar med 

ekonomi, personal- och informations- och it-frågor (Mintzberg, 1993). 
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Den beskrivna formella organisationsstrukturen kan även betecknas som en 

professionell byråkrati, där överenskommelser, regler och riktlinjer avgör vad 

som är rätt och riktigt. Den operativa kärnan är stor med endast en eller två 

chefsnivåer mellan professionen och den strategiska ledningen. Organisationen 

har en platt och decentraliserad profil och den strategiska ledningen har lite 

kontakt med den operativa kärnan. Professionen får stor frihet att utöva sitt 

arbete, vilket kan leda till problem med kvalitetssäkring och samordning (Bol-

man & Deal, 2010). 

 

Indelningskategorin kön är också intressant vid beskrivningen av Karlskrona 

kommuns formella organisation på strukturnivå. Organisationen är könssegre-

gerad med 4339 anställda kvinnor och 1021 män.  

 

Tabell 1. Könsperspektiv 

 

Av ovanstående tabell framgår att organisationen framför allt är horisontellt 

men även vertikalt könssegregerad och följer ett könsmönster som finns inom 

svensk arbetsmarknad (jfr Wahl, 2011). Den könssegregerade organisationen 

innebär att kvinnor och män finns inom olika yrken och förvaltningar och att 

                                                 

 
3
 Tillsvidare- och visstidsanställda 

Karlskrona kom-

mun/förvaltning/bolag  

Antal 

anställda3 

Kvinna/ 

man 

Antal 

chefer 

Kvinna/ 

man 

Medelålder 

chefer 

Verkställand direk-

tör/förvaltningschef 

kvinna/man 

Karlskrona kommun 5360 4339/ 

1021 

226 148/78 49 år Kvinna/ Kommundirek-

tör 

AB Karlskrona Moderbolag: 

 

AB Karlskrona Affärsverken 

 

AB Karlskronahem 

1 

 

184 

 

33 

1 

 

47/137 

 

12/22 

1 

 

22 

 

5 

1/0 

 

4/18 

 

3/2 

 

 

44 år  

 

50 år 

Kvinna/verkställande 

direktör 

Man/verkställande 

direktör 

Man/verkställande 

direktör 

Barn- och ungdomsförvaltningen 1703 1454/ 

249 

50 38/12 50 år Kvinna/förvaltningschef 

Handikappförvaltningen 637/37 539/ 

135 

26 20/6 47 år Man/förvaltningschef 

Idrotts- och fritidsförvaltningen 27 19/8 4 3/1 60 år Kvinna/förvaltningschef 

Kommunledningsförvaltningen 100 59/41 16 11/5 54 år Kvinna/förvaltningschef 

Kulturförvaltningen 58 41/17 3 2/1 56 år Kvinna/förvaltningschef 

Samhällsbyggnadsförvaltningen 42 28/14 5 2/3 42 år Man/förvaltningschef 

Serviceförvaltningen 360 270/90 16 12/4 51 år Kvinna/förvaltningschef 

Social förvaltningen 169 125/44 19 14/5 49 år Kvinna/förvaltningschef 

Tekniska förvaltningen 212/18 55/175 34 4/30 48 år Man/förvaltningschef 

Utbildningsförvaltningen 390 247/143 19 9/10 51 år Man/förvaltningschef 

Äldreförvaltningen 1548/54 1436/112 53 48/5 47 år Man/förvaltningschef 
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arbetsvillkoren är olika. En könsuppdelad organisation resulterar även i att kö-

nen åtskiljs i rumslig bemärkelse och konsekvensen blir att kvinnor i hög grad 

arbetar tillsammans med andra kvinnor och män arbetar tillsammans med män. 

Den horisontella könsegregeringen medför att kvinnor framförallt arbetar inom 

kärnområdena vård, omsorg, utbildning, ekonomi, personal och administration. 

Av tabellen framgår även att den vertikala könsegregeringen främst återfinns i 

organisationens mellan- eller toppskikt och att kvinnor är chefer vid förvalt-

ningar som Barn- och ungdoms-, Idrotts- och fritids-, Kultur-, Kommunled-

nings-, Service- eller Socialförvaltningen. Kommunens högsta administrativa 

chef och verkställande direktören för AB Karlskrona Moderbolag är också 

kvinnor. Manliga förvaltningschefer finns inom Tekniska- och Samhällsbygg-

nadsförvaltningen, men även för Handikapp- och Äldreförvaltningen och de 

har verkställande direktörsposter inom AB Karlskrona Moderbolag. På denna 

nivå är den vertikala könssegregeringen tydlig. Vid exempelvis Handikappför-

valtningen är fördelningen mellan cheferna 78 % kvinnor och 22 % män. Mot-

svarande förhållande för den Tekniska förvaltningen är 11 % kvinnliga och 89 

% manliga chefer. 

 

3.2 Presentation av kommunens 11 förvaltningar och AB Karlskrona Mo-

derbolag  

Organisationen Karlskrona kommun kan år 2014 illustreras med AB Karlskro-

na Moderbolag och 11 kommunala förvaltningar med tillhörande nämnder. 

Nedan följer en presentation i bokstavsordning.  

AB Karlskrona Moderbolag 

AB Karlskrona Moderbolag äger och förvaltar samtliga aktier i dotterbolagen 

AB Karlskrona Affärsverken (med dotterföretaget Affärsverken energi AB), 

AB Karlskronahem, Kruthusen företagsfastigheter AB samt Utveckling i 

Karlskrona AB. Bolaget samordnar dotterbolagens arbete dels inom koncernen, 

dels i möjlig mån med kommunen i övrigt. AB Karlskrona Moderbolagets sty-

relse har 7 ledamöter och 5 suppleanter, därutöver har varje bolag sin egen sty-

relse.
4
 AB Karlskrona Affärsverken har 184 tillsvidareanställda, 47 kvinnor 

och 137 män. Inom bolaget finns 22 chefer, 4 kvinnor och 18 män, fördelade 

på de tre chefsnivåerna, verkställande direktör, affärsområdes-

chef/avdelningschef och sektionschef. Personalansvaret för varje chef varierar 

mellan 5 och 15.
5
 AB Karlskronahem har 33 tillsvidareanställda, 12 kvinnor 

och 21 män. Bolaget har 5 chefer, 3 kvinnor och 2 män, fördelade på de två 

chefsnivåerna, med chefsbefattningarna verkställande direktör, ekonomichef, 

                                                 

 
4
 http://www.karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Oganisation/Kommunala-bolag 2014-01-05. 

 
5
 Anna Wallin, Marknads- och försäljningschef, AB Karlskrona Affärsverken.  

http://www.karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Oganisation/Kommunala-bolag
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marknadschef, servicechef och tekniskchef. Antalet medarbetare som varje 

chef ansvarar för varierar från 3 upp till 11.
6
 

 

Barn- och ungdomsförvaltningen, Karlskrona kommun 

Barn- och ungdomsförvaltningen lyder under Barn- och ungdomsnämnden, 

BUN. Nämnden, som består av 15 ledamöter, har det politiska ansvaret för 

kommunens förskola, skolbarnomsorg och grundskola.
7
 Barn- och ungdoms-

förvaltningen har 1703 tillsvidare- och visstidsanställda, 1454 kvinnor och 249 

män. Antalet chefer är 50, 38 kvinnor och 12 män, fördelade på de fyra chefs-

nivåerna, förvaltningschef, verksamhetschef, rektor/förskolechef och biträdan-

de rektor. Rektorerna har 20-40 och förskolecheferna 35-50 medarbetare. I den 

kommunala skolan finns 5758 elever och i förskolan 2810 barn.
8
 

 

Handikappförvaltningen, Karlskrona kommun 

Handikappförvaltningen lyder under Handikappnämnden, HN. Nämnden har 

13 ledamöter som bland annat ansvarar för kommunens stöd, service och om-

sorg samt hälso- och sjukvård till personer med funktionsnedsättning i alla åld-

rar.
9
 Handikappförvaltningen har 637 tillsvidare- och 37 visstidsanställda, 539 

kvinnor och 135 män. Antalet chefer är 26, 20 kvinnor och 6 män, fördelade på 

de tre chefsnivåerna, förvaltningschef, verksamhetschef och områdeschef. Che-

ferna har från 20 till 40 medarbetare och antalet brukare varierar från 20 till 40. 

En områdeschef kan ansvara för 2 till 5 enheter, 4 gruppbostäder eller 11 servi-

celägenheter. Förvaltningen ansvarar för 474 personer, som har en eller flera 

LSS
10

-insatser. Inom förvaltningen finns tre enheter för 11 boende 

barn/ungdomar och 143 platser i gruppboende, fördelat på 26 enheter och 49 

servicebostäder. I dessa enheter för vuxna bor 192 personer. I korttidsvistelsen 

för barn/ungdomar och vuxna finns 78 personer. I den dagliga verksamheten 

deltar 226 personer. 25 personer har assistens enligt beslut från Försäkrings-

kassan. Assistens ges även till 13 personer enligt LSS. Med utgångspunkt i 

LSS-beslut ingår även 29 personer med korttillsyn, 22 personer med ledsag-

ning, 221 personer som har kontaktpersoner samt 25 personer med avlösarser-

vice. Ansvaret inbegriper även 420 personer med bistånd enligt SoL.
11

 Av des-

sa har 22 personer bistånd särskilt boende, 63 personer har dagligverksamhet 

                                                 

 
6
 Ann-Cathrine Sjöström. Ekonomichef, AB Karlskronahem 

7
 http://www.karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Politik/Namder-och-styrelser/Barn--och-

ungdomsnamnden. 2014-12-04. 
8
 Cecilia Westlund, HR- specialist. Barn- och ungdomsförvaltningen, Karlskrona kommun. 

9
 http://www.karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Politik/Namder-och-

styrelser/Handikappnamnden/ 2015.01.02 
10

LSS- Lag om stöd och service för vissa funktionshindrade (1993:387) 
11

 SoL- Socialtjänstlagen (2001:453) 

http://www.karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Politik/Namder-och-styrelser/Barn--och-ungdomsnamnden
http://www.karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Politik/Namder-och-styrelser/Barn--och-ungdomsnamnden
http://www.karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Politik/Namder-och-styrelser/Handikappnamnden/
http://www.karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Politik/Namder-och-styrelser/Handikappnamnden/
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/sysselsättning och 164 personer har boendestöd, 64 personer har kontaktper-

soner/kontaktfamiljer och 121 personer har bistånd hemtjänst. Hemtjänsten 

verkställs av antingen tjänsteköp av Äldreförvaltningen eller av den enskilde 

vald hemtjänstutövare. I den totala gruppen med bistånd enligt SoL ingår även 

personer med beslut om anhörigvård samt ledsagning.
12

 

 

Idrotts- och fritidsförvaltningen, Karlskrona kommun  

Idrotts- och fritidsförvaltningen lyder under Idrotts- och fritidsnämnden, IFN. 

Nämnden, som består av 11 ledamöter, ansvarar för barn och ungdomar vid 

kommunens fritidsgårdar, idrotts- och fritidsanläggningar, friluftsliv samt vissa 

samlingslokaler.
13

 Idrotts- och fritidsförvaltningen har 27 tillsvidareanställda, 

19 kvinnor och 8 män. Förvaltningen har 4 chefer; 3 kvinnor och 1 man, förde-

lade på de två chefsnivåerna, förvaltningschef och enhetschef. Cheferna har 

personalansvar för 4 till 11 medarbetare.
14

 

 

Kommunledningsförvaltningen, Karlskrona kommun 

Kommunledningsförvaltningen har ingen egen nämnd utan lyder direkt under 

Kommunstyrelsen. Förvaltningen består av Arbetsmarknads-, Kommunika-

tions-, Upphandlings- samt Ekonomi- och finansavdelningen. Dessutom ingår 

Avdelningen för analys och tillväxt, Avdelningen för HR (Human Resources) 

samt Utveckling IT.
15

 Förvaltningen har 100 tillsvidare- och visstidsanställda, 

59 kvinnor och 41 män. Av de 16 cheferna är
 
11 kvinnor och 5 män. Dessa 

fördelas på de tre chefsnivåerna förvaltningschef, avdelningschef och enhets-

chef.  Antalet medarbetare som varje chef ansvarar för varierar från 1 till 15.
 16  

 

Kulturförvaltningen, Karlskrona kommun 

Kulturförvaltningen lyder under Kulturnämnden, KN. Nämnden, som har 11 

ledamöter, ansvarar för barn- och ungdomskultur, allmänkultur, kulturskolan, 

biblioteken, kulturlokaler, kulturarv och stadsmiljö.
17

 Kulturförvaltningen har 

58 tillsvidareanställda, 41 kvinnor och 17 män. Antalet chefer är 2 kvinnor och 

1 man, fördelade på de två chefsnivåerna, förvaltningschef och enhetschef. 

Cheferna har personalansvar från 2 till 33 medarbetare.
18

  

                                                 

 
12

 Lena Dehlin, HR- specialist, Handikappförvaltningen, Karlskrona kommun; Ingrid Karlsson, 

Myndighetschef, Handikappförvaltningen, Karlskrona kommun.  
13

 http://www.karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Politik/Namder-och-styrelser/Idrotts--och-

fritidsnamnden/ 2015-01-02 2015-01-08 
14

 Ann-Katrin Olsson, förvaltningschef, Idrotts- och fritidsförvaltningen, Karlskrona kommun.  
15

http://www.karlskrona.se/sv/Om-

kommunen/Organisation/Forvaltning/Kommunledningsforvaltningen  
16

 Henrik Sundihn, HR- Specialist, Kommunledningsförvaltningen, Karlskrona kommun. 
17

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

2015-01-02 
18

 Eva-Britt Norrman, HR-specialist, Kulturförvaltningen, Karlskrona kommun. 

http://www.karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Politik/Namder-och-styrelser/Idrotts--och-fritidsnamnden/
http://www.karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Politik/Namder-och-styrelser/Idrotts--och-fritidsnamnden/
http://www.karlskrona.se/sv/Om
http://www.karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Politik/Namder-och-styrelser/Kulturnamnden/
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Samhällsbyggnadsförvaltningen, Karlskrona kommun  

Samhällsbyggnadsförvaltningen lyder under Miljö- och byggnadsnämnden, 

MBN. Nämnden, som har 13 ledamöter, ansvarar för att skapa goda levnads-

villkor, hälsa och säkerhet för kommunens invånare. Därtill ansvarar nämnden 

för att skapa goda miljöer för boende, arbete, trafik och fritid.
19

 Samhällsbygg-

nadsförvaltningen har 42 tillsvidareanställda, 28 kvinnor och 14 män. Förvalt-

ningen har 5 chefer, 2 kvinnor och 3 män, fördelade på de två chefsnivåerna, 

förvaltningschef och avdelningschef. Den sistnämnda har chefsbefattningarna 

som miljöchef, bygglovschef, planchef och utvecklings-, administrativ chef. 

Antalet medarbetare som varje avdelningschef ansvarar för varierar från 5 till 

23.
20

 

 

Serviceförvaltningen, Karlskrona kommun 

Serviceförvaltningen har ingen egen nämnd utan lyder direkt under Kommun-

styrelsen. Förvaltningen är en central stödenhet till kommunens andra förvalt-

ningar och inrymmer Kost-, Logistik-, Kansli-, Löne- och Redovisningsenhe-

ten. Enheten för IT och telefoni, Karlskrona kompetenscenter (KKC) och 

Kommunhälsan tillhör också Serviceförvaltningen.
21

 Förvaltningen har 360 

tillsvidare- och visstidsanställda, 270 kvinnor och 90 män. Av förvaltningens 

16 chefer är 12 kvinnor och 4 män. Cheferna återfinns på de 3 chefsnivåerna, 

förvaltningschef, avdelningschef och enhetschef. Antalet medarbetare som 

varje chef ansvarar för varierar mellan 3 till 60.
22

 

 

Socialförvaltningen, Karlskrona kommun 

Socialförvaltningen lyder under Socialnämnden, SN. Nämnden, som har 11 

ledamöter, ansvarar för sociala frågor. Den övergripande målsättningen är att 

Karlskrona kommuns invånare ska leva sina liv i social och ekonomisk trygg-

het.
23

 Socialförvaltningen har 169 tillsvidareanställda, 125 kvinnor och 44 män. 

Förvaltningen har 19 chefer/verksamhetsledare, 14 kvinnor och 5 män, förde-

lade på de tre chefsnivåerna, förvaltningschef, sektionschef och verksamhetsle-

dare. Cheferna har från 4 till 17 medarbetare.
24

 

 

                                                 

 
19

 http://www.karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Politik/Namder-och-styrelser/Miljo--och-

byggnadsnamnden/ 2015-01-02. 
20

 Andreas Carlberg, HR- specialist, Samhällsbyggnadsförvaltningen.  
21

 http://www.karlskrona.se/sv/Om-
kommunen/Oganisation/Forvaltning/Serviceforvaltningen/ 2014-12-20 
22

 Henrik Sundihn, HR- Specialist, Kommunledningsförvaltningen, Karlskrona kommun. 
23

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

2015-01-02. 
24

 Eva-Britt Norrman, HR-specialist, Socialförvaltningen, Karlskrona kommun 

http://www.karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Politik/Namder-och-styrelser/Miljo--och-byggnadsnamnden/
http://www.karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Politik/Namder-och-styrelser/Miljo--och-byggnadsnamnden/
http://www.karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Oganisation/Forvaltning/Serviceforvaltningen/
http://www.karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Oganisation/Forvaltning/Serviceforvaltningen/
http://www.karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Politik/Namder-och-styrelser/Socialnamnden/
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Tekniska förvaltningen, Karlskrona kommun 

Tekniska förvaltningens lyder under Tekniska nämnden, TN. Nämnden, som 

har 13 ledamöter och 11 ersättare, har det politiska ansvaret för att kommunens 

invånare, besökare och näringsliv ska ha en väl fungerande teknisk försörjning 

och en attraktiv offentlig miljö med helhetssyn på ekonomi, kvalitet och ekolo-

gi.
25

 Tekniska förvaltningen har 212 tillsvidare och 18 visstidsanställda, 55 

kvinnor och 175 män. Förvaltningen har 34 chefer, 4 kvinnor och 30 män för-

delade på 4 chefsnivåer; förvaltningschef, avdelningschef, enhetschef och ar-

betsledare. Cheferna har från 2 till 23 medarbetare.
26

 

 

Utbildningsförvaltningen, Karlskrona kommun 

Utbildningsförvaltningens lyder under Utbildningsnämnden, UN. Nämnden har 

13 ledamöter och ansvarar för gymnasie- och vuxenutbildningen i Karlskrona 

kommun. Utbildningsförvaltningen styrs av skollag, förordningar, läroplan, 

kursplaner, programmål och betygskriterier.
27

 Vid förvaltningen finns 390 

tillsvidare- och visstidsanställda, 247 kvinnor och 143 män. Inom förvaltningen 

finns 19 chefer, 9 kvinnor och 10 män fördelade på de tre chefsnivåerna, för-

valtningschef, rektor, biträdande rektor samt chef med och utan personalansvar. 

Cheferna har mellan 25 och 50 medarbetare. De kommunala gymnasieskolorna 

har 1700 elever.
28

  

 

Äldreförvaltningen, Karlskrona kommun 

Äldreförvaltningens lyder under Äldrenämnden, ÄN. Nämnden, som har 28 

ledamöter, verkar för att den äldre, så långt som möjligt, kan leva ett självstän-

digt liv i eget boende. När en person inte längre kan vårdas i den egna bosta-

den, ska särskilda boendeformer med individuell omsorg och vård erbjudas.
29

 

Äldreförvaltningen har 1548 tillsvidare och 54 visstidsanställda, 1436 kvinnor 

och 112 män. Förvaltningen har 53 chefer, 48 kvinnor och 5 män, fördelade på 

de tre chefsnivåerna, förvaltningschef, verksamhetschef och områdeschef. Che-

ferna har mellan 22 och 55 medarbetare och upptill 80 brukare. Inom förvalt-

ningen finns 750 brukare vid särskilt boende och 2150 brukare inom hemtjäns-

ten. Till detta kommer 1450 burkare som har trygghetslarm, varav 500 av dessa 

                                                 

 
25

 www.karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Oganisation/Forvaltning/Tekniska-forvaltningen. 

2014-12-04 
26

 Sussie Rantil, HR- specialist. Tekniska förvaltningen, Karlskrona kommun.  
27

 http://www.karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Politik/Namder-och-

styrelser/Utbildningsnamnden. 2014-12-03. 
28

 Anna Isaksson, HR- specialist, Utbildningsförvaltningen, Karlskrona kommun. 
29

 www.karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Politik/Namder-och-styrelser/Aldrenamnden. 2014-

12-04 

http://www.karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Oganisation/Forvaltning/Tekniska-forvaltningen
http://www.karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Politik/Namder-och-styrelser/Utbildningsnamnden
http://www.karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Politik/Namder-och-styrelser/Utbildningsnamnden
http://www.karlskrona.se/sv/Om-kommunen/Politik/Namder-och-styrelser/Aldrenamnden
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inte är föremål för omvårdnadsinsatser. Dessutom har 50 brukare matdistribu-

tion utan omvårdnadsinsats.
30

  

 

 

4. Metodologiska förutsättningar 

I följande kapitel ges en beskrivning av studiens metodologiska förutsättningar 

samt urval och tillvägagångssätt vad gäller datainsamling, bearbetning och ana-

lys av det empiriska materialet. Kritiska och etiska resonemang redovisas lö-

pande i texten.  

 

4.1 Forskningsansats 

Forskningsansatsen förutsätter ett forskningsområde som formulerats av de 

människor som är en del av en speciell konkret verklighet. Den mest bärande 

idén i denna ansats är den symboliska interaktionismen, som betonar menings-

skapande processer och handlande, förenat med att den teori och de begrepp 

som genereras under forskningsprocessen måste grundas på empiriska data och 

inte påverkas av teoretiska förutsättningar (Glaser, 2001; Glaser, 1992). I vårt 

fall innebär det att vi fört in forskningsområdet i en disciplinär referensram, 

som innehåller metodologier och metoder. Med utgångspunkt från fältet che-

fers vardag i Karlskrona kommun var ambitionen att utforska hur en grupp 

chefer konstruerar sin verklighet, närmare bestämt vad det innebär att arbeta 

som chef och vilka möjligheter cheferna upplever att de har för att kunna klara 

av sitt uppdrag med goda resultat och bibehållen hälsa. Forskningsansatsen har 

en empirinära approach där en del är att komma nära de verksamma cheferna i 

den sociala praktik där forskningsområdet har sin upprinnelse. Ytterligare en 

förutsättning är att studera det som ännu inte är teoretiskt klarlagt i syfte att 

förstå den praxis som cheferna är en del av och därmed bidra med kunskapsut-

veckling om vad det innebär att vara chef i en kommunal organisation, men 

även vilka problemområden som är specifika för kommunens olika förvalt-

ningar (jfr Glaser och Strauss, 1967). Forskningsansatsen följer ”upptäckandes 

och bevisandet väg” och innefattar därmed såväl induktiva som deduktiva de-

lar. Inspirerade av teorigenerering på empirisk grund, så som den av beskrivs 

Glaser och Strauss, står de medverkande chefernas reflektioner i fokus och 

ligger till grund för en kommande förändringsprocess inom den studerade or-

ganisationen. För forskarnas del innebär ansatsens grundantaganden att få en 

förutsättningslös inifrånvy av chefsuppdraget i en kommunal organisation med 

tonvikt på forskningspersonernas upplevda problemområden. Egen förförståel-

                                                 

 
30

 Anna, Neij, HR-specialist, Äldreförvaltningen, Karlskrona kommun; Magnus Gruvberger, 

Verksamhetsanalytiker, Äldreförvaltningen, Karlskrona kommun. 
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se och hypoteser grundade på tidigare forskning och teorier har av detta skäl 

haft en mindre framskjutande betydelse.  

 

4.2 Datainsamlingsmetoder  

Studien genomfördes under tiden april 2014 till februari 2015. Forskningsom-

rådets karaktär medförde att metodvalet föll på en multimetodisk ansats, där 

målsättningen var att på ett mera säkert sätt kunna ringa in det fenomen som 

skulle studeras och att göra studien mera sensibel för fel knutna till en viss me-

tod. Metodtriangulering har av dessa skäl valts såväl inom som mellan meto-

der. Inom metoder inbegriper att vi utvecklat så många angreppssätt som möj-

ligt med syftet att söka efter mönster och beskriva helheter. Triangulering mel-

lan metoder handlade om att tillämpa både kvalitativa och kvantitativa meto-

der. Undersökartriangulering, slutligen, innebar att två forskare arbetade med 

metoderna, något som troligtvis ökade förståelsen för komplexiteten i infor-

manternas utsagor, upplevelser och interaktionsmönster (jfr Cohen, 2011; 

Svenning, 2003).  

 

Den kvantitativa metoden eftersträvar begränsad information om många enhe-

ter och bredd istället för djup. Den del av kartläggningen som utgjordes av me-

toden enkät baserades på strukturerade förhållanden och likvärdiga och jäm-

förbara uppgifter om så pass många variabler att de kunde uttryckas och analy-

seras i siffror (jfr Esaisson m.fl., 2012). 

 

De i studien tillämpade kvalitativa metoderna syftade till att ringa in chefernas 

uppfattningar och därigenom ge dem inflytande över en reflexionsprocess med 

särskilt fokus på handlingar, samspel och mönster. En viktig strategi för fors-

karna blev då att sätta egna perspektiv och tankar åt sidan, överta aktörens per-

spektiv samt förstå och utveckla innebörder ur de medverkande chefernas utsa-

gor. Inom den kvalitativa metodiken flyter forskningsprocessens olika delar in i 

varandra och blir parallella. Denna flexibilitet betydde för vår del att datain-

samlingen skedde samtidigt som analysen och att metoden successivt kunde 

utvecklas och förfinas. Fokusgruppintervjuer, observationer, reflekterande ar-

betsdagböcker, skapandet av feedbacksituationer förenat med enkäten möjlig-

gjorde att en så heltäckande bild som möjligt kunde tecknas, något som ökade 

förståelsen för fältet chefers vardag i Karlskrona kommun.  

 

Analysen av det empiriska materialet skedde på en diskursiv nivå, vilket inne-

bar att det i första hand var skeenden, uppfattningar, och sätt att tänka gällande 

chefers förmåga och möjlighet att klara av sitt chefsuppdrag med goda resultat 

och bibehållen hälsa som stod i förgrunden. Fokus låg följaktligen inte på indi-
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viderna utan snarare på att problematisera betydelsen av chefernas situation, 

handlingar, attityder och föreställningar (jfr Glaser, 1992).  

 

4.3 Urval och datainsamling 

Kartläggningen är en totalundersökning, som omfattade kommunens 230 che-

fer. Antal medverkande chefer var 205. De som inte deltog angav som skäl att 

de inte hade personal- och/eller budgetansvar, varit lediga, sjuka, nyanställda, 

skulle sluta sin befattning som chef inom kort, inte haft möjlighet på grund av 

hög arbetsbelastning eller att de inte ville delta i kartläggningen. I slutet av 

datainsamlingsperioden föreslog forskarna att cheferna skulle erbjudas ett 

gemensamt ”uppsamlingsheat”, något som dock inte iscensattes. Nedanstående 

tabell illustrerar antalet medverkande chefer, antal besvarade enkäter, chefsbe-

fattning och medelåldern: 

 

 

 

 

Tabell 2. Studiens medverkande chefer  
Förvaltning/Bolag Antal medverkande chefer 

och antal besvarade enkäter 

Chefsbefattning Medelålder 

Barn- och ungdomsförvaltningen 

 

 

 

44/42 

 

 

 

Förvaltningschef 1 

Verksamhetschef 2 

Administrativ chef 2 

Rektor 21 

Förskolechef 18 

50 år 

 

 

 

Utbildningsförvaltningen 15/15 Förvaltningschef 1 

Kvalitetschef 1 

Chef/enhetschef 2 

Rektor 6 

Biträdande rektor 5 

51 år 

Idrotts- och fritidsförvaltningen 

 

4/3 Förvaltningschef 1 

Enhetschef 3 

60 år 

Kulturförvaltningen 3/3 Förvaltningschef 1 

Bibliotekschef 1 

Enhetschef 1 

56 år 

 

Samhällsbyggnadsförvaltningen 

 

5/5 Förvaltningschef 1 

Planchef 1 

Miljöchef 1 

Bygglovschef 1 

Utvecklings- och administ-

rativchef 1 

42 år 

Handikappförvaltningen 18/18 Förvaltningschef 1 

Verksamhetschef 3 

Områdeschef 14 

47 år 

 

Socialförvaltningen 

 

10/10 Förvaltningschef 1 

Verksamhetsledare 9 

49 år 

Äldreförvaltningen 31/31 Verksamhetschef/ biträ-

dande verksamhetschef 5 

Områdeschef 26 

47 år 
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Kommunledningsförvaltningen 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

12/12 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kommundirektör 1 

Utvecklingschef 2 

Kanslichef 1 

Mark- och exploaterings-

chef 1 

HR-chef 1 

Kommunikationschef 1 

Chef strategisk planering 1 

Enhetschef 2  

Upphandlingschef 1 

Avdelningschef 1 

54 år 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Serviceförvaltningen 13/13 Chef redovisningsenheten, 

företagshälsovården, per-

sonalenheten, löneenhet, 

kostenheten, logistikenhe-

ten 7 

Kostchef 2 

Supportchef 1 

Områdeschef kost 1 

IT-chef 1 

Kommunarkivarie 1 

51 år 

Tekniska förvaltningen 28/28 Förvaltningschef 1 

VA/renhållningschef 1 

Fastighetschef 1 

Hamnchef 1 

Driftchef 3 

Driftingenjör 3 

Kundservicechef 1 

Administrativ chef 1 

Enhetschef 3 

Arbetsledare 11 

Stabschef 1 

Rörnätschef 1 

48 år 

AB Karlskrona Moderbolag: AB Karls-

krona Affärsverken och AB Karlskrona-

hem 

22/22 Ekonomichef 1 

Teknisk chef 1 

Marknadschef 2 

Sektionschef 2 

Driftschef 2 

Beredare 1 

Sektionschef 9 

Affärsområdeschef 3 

Distributionschef 1 

44 år 

 

Tabellen visar att antalet ifyllda enkäter i princip överensstämmer med antal 

deltagande chefer i fokusgruppintervjun. Chefernas medelålder är 49 år och 

benämningen på chefsbefattningen varierar inom de olika förvaltningarna re-

spektive AB Karlskrona Moderbolag. Av tabellen framgår också att cheferna 

kan inplaceras på olika nivåer inom organisationen.  

 

I nedanstående tabell redovisas det empiriska materialet utifrån antalet genom-

förda fokusgruppintervjuer, reflekterande arbetsdagböcker, observationer, en-

käter och feedbacksituationer: 
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Tabell 3. Empiriskt datamaterial 
Förvaltning/Bolag Fokusgrupp 

intervju 

Reflekterande 

arbetsdagbok/ 

gruppsamtal 

 

Observation Enkät Skapande av 

feedback-

situation 

(workshop) 

AB Karlskrona Moderbolag: 

AB Karlskrona Affärsverken 

AB Karlskronahem 

 

3 

1 

 

0/0 

0/0 

  

19 

3 

 

1 

1 

Barn- och ungdomsförvaltningen 6 0/1 1 42 2 

Idrotts- och fritidsförvaltningen 1 0/0 1 3 1
31

 

Handikappförvaltningen 6 0/1 1 18 1 

Kommunledningsförvaltningen 3 0/1 1 12 1
32

 

Kulturförvaltningen 1 1/1 1 3 1
33

 

Samhällsbyggnadsförvaltningen 1 0/1 1 5 1
34

 

Serviceförvaltningen 3 0/0  13 1
35

 

Socialförvaltningen 1 0/1 1 10 0 

Tekniska förvaltningen 4 0/1 1 28 1 

Utbildningsförvaltningen 3 1/0 1 15 1 

Äldreförvaltningen 5 0/0 1 31 1 

Kommunens ledningsgrupp 2     

HR-specialister 2     

Kommunövergripande samverkans-

grupp 

1     

Summa 43 2/4 10 202 10 

 

Tabellen illustrerar att studien innefattade 43 fokusgruppintervjuer, 10 observa-

tioner och 202 ifyllda enkäter. Dessutom har förvaltningschefer och verkstäl-

lande direktörer för AB Karlskronahem och AB Karlskrona Affärsverken arbe-

tat med reflekterande arbetsdagböcker. Vid två gruppsamtal diskuterades inne-

hållet i de dagböcker som 4 av cheferna ville dela med sig av. Av tabellerna 

framgår även att 10 feedbacksituationer i form av workshops genomfördes med 

förvaltningarna och bolagen.  

 

4.4 Genomförande av studien 

Kontaktfas, information om kartläggningen, inledande gruppsamtal 

I kartläggningens inledande skede tillsattes en projektledare, HR-chefen inom 

Karlskrona kommun, som hade ett övergripande ansvar för projektet. En styr-

grupp bildades, med uppgift att stödja, förankra och förbereda organisationen 

på studiens genomförande. Under projekttiden återkopplades preliminära resul-

                                                 

 
31

 För Idrotts- och fritidsförvaltningen, Kulturförvaltningen och Samhällsbyggnadsförvaltning-

en genomfördes en gemensam workshop 
32

 För Kommunledningsförvaltningen och Serviceförvaltningen genomfördes en gemensam 

workshop 
33

 För Kulturförvaltningen, Idrotts- och fritidsförvaltningen genomfördes en gemensam work-

shop 
34

 ibid 
35

 För Serviceförvaltningen och Kommunledningsledningen genomfördes en gemensam work-

shop 
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tat och hur projektprocessen framskred till denna grupp. Information om me-

tod, resultat och tidsramar lämnades även till kommunens ledningsgrupp. Stu-

diens värde genomlystes, inte minst som ett jämförelsematerial med de kom-

muner som genomfört liknande kartläggningar. Ytterligare en diskussionsfråga 

var vilka etiska överväganden som kunde aktualiseras. Några omedelbara ris-

ker identifierades inte, dock framhöll forskarna att projektet skulle kunna inbe-

gripa hantering av information som berörde känsliga personuppgifter enligt 

personuppgiftslagen avseende hälsa, etiskt ursprung, politiska åsikter eller 

medlemskap i fackförening. Av denna anledning framstod det som viktigt att 

forskarna inte fick ta del av några namnlistor på vilka chefer som deltog i fo-

kusgruppintervjuerna. Inte desto mindre kvarstod det faktum att de kontextuel-

la frågorna i enkäten avslöjade de medverkande chefernas arbetsplats inom 

organisationen samt ålder och befattning, något som möjliggjorde att identite-

ten kunde spåras indirekt. I nästa steg etablerades kontakt med kommunens 

HR-specialister, som ansvarade för inbokning av tider för fokusgruppintervju-

er, någon observation och workshops. Därtill informerades kommunens över-

gripande samverkansgrupp. Vid tre tillfällen diskuterades hur dessa referens-

grupper uppfattade chefernas förmåga och möjlighet att klara av sitt uppdrag.  

 

Enkätundersökning, fokusgruppintervjuer, observationer och reflekterande 

arbetsdagböcker 

Enkätstudien syftar till att genom hög grad av standardiserade frågor och 

svarsalternativ förklara och kartlägga olika företeelser, i vårt fall hur chefer i 

Karlskrona kommun själva 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 enkät var att vi ville fånga de deltagande chefernas egen 

uppfattning om hur de fördelade sin arbetstid. Instruktionen var att arbetstiden 

skulle skattas med utgångspunkt i en ”normal arbetsvecka” och hur stor del av 

arbetstiden som avsattes till olika uppgifter. Metoden har såväl styrkor som 

svagheter. Fördelar är att variabler och svarsalternativ är standardiserade och 

att individen har möjlighet att överväga sina svar i lugn och ro (jfr Ejlertsson, 

2005). En svaghet som vi var väl medvetna om är skattningens trubbighet och 

att den innehåller en del felkällor. Sett ur ett helhetsperspektiv bedöms den 

ändå som intressant då den hjälper oss att se fördelning, spridning, variationer 

och olika egenskaper hos de variabler som undersöktes (jfr Djurfeldt, , m.fl., 

2010).  

 

Med utgångspunkt i ett resonemang om de arbetsuppgifter som ingår i chefs-

uppdraget konstruerades en enkät tillsammans med en områdeschef vid Äldre-
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förvaltningen. Valet av områdeschef baserades på hennes långa yrkeserfaren-

het. Enkäten innefattar fem kontextuella frågor och tio frågeområden, vilka 

utgör enkätens 15 variabler. De kontextuella frågorna berör kön, ålder, arbets-

plats/förvaltning/bolag, befattning och hur stor del av tjänsten som utgörs av 

chefsuppdraget. De tio frågeområdena är:  

 

 Arbete med medarbetare 

 Arbete med avnämare det vill säga brukare, boende, elever, barn, ungdo-

mar, kunder 

 Ekonomi 

 Administration/dokumentation 

 Interna möten 

 Externa möten 

 Utveckling av egen verksamhet 

 Kompetensutveckling 

 Specifika uppdrag 

 Informationshantering 

Frågeområdena preciserades i enkäten med korta definitioner av innehållet, 

exempelvis ”arbete med brukare, boende, elever, barn, ungdomar eller kunder” 

beskrivs innefatta möten, dokumentation, genomförande och uppföljning av 

planer.  

 

Enkätens 15 variabler är av olika karaktär, där kön är en nominalskalevariabel, 

med endast två värden kvinna/man, som inte går att rangordna. De andra är 

kvotskalevariabler som kan skattas utifrån åtta olika värden, där vi själva be-

stämt skalnivån. Det innebär att arbetstiden anges i hela timmar, där lägsta vär-

det är 0 timmar och högsta angivna värdet är 20 timmar (jfr Djurfeldt m.fl., 

2010; Körner & Wahlgren, 2005; Edling & Hedström. 2003).  

 

För att pröva den konstruerade enkäten genomfördes under våren 2014 en pi-

lotstudie. Syftet var att testa den information som skulle ges till cheferna, kon-

struktionen av de kontextuella frågorna och frågeområdena med tillhörande 

förklaringar samt svarsalternativ (jfr Bryman, 2012). Enkäten testades av tre 

medarbetare inom Karlskrona kommun med lång yrkeserfarenhet som chef; en 

förvaltningschef och två områdeschefer. Pilotstudien var värdefull och resulte-

rade i att enkäten förtydligades med förklarande ord till de olika frågeområde-

na. Den medförde även att den kontextuella frågan om utbildning togs bort.  

 

Av de totalt 205 chefer som ingår i studien besvarade 202 enkäten. Det externa 

bortfallet var 2 och kan förklaras med att 2 chefer, som inte hade tid att besvara 

enkäten i anslutning till fokusgruppintervjun, ville göra det vid ett senare till-
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fälle och därefter sända in den till oss. Det interna bortfallet var 1. Denna enkät 

var inte fullständigt besvarad och kunde därför inte ingå i resultatet. Den höga 

svarsfrekvensen kan förklaras med att tid avsattes för att besvara enkäten i slu-

tet av fokusgruppintervjuerna (jfr Djurfeldt m.fl., 2010). 

 

Inledningsvis bearbetades enkäten med univariatanalys, det vill säga en varia-

bel i taget analyserades och resultatet presenterades i form av deskriptiv stati-

stik. Vi sökte svar på variabelns fördelning, centraltendens och spridning. Re-

sultatet presenterades i stapeldiagram, där varje stapel representerar en av de 

tio variablerna i relation till de åtta värdena. De olika värdena i diagrammet 

åskådliggör variablernas spridning, fördelning och centraltendenser. Vidare 

beräknades medelvärde avseende respondenternas ålder (jfr Djurfeldt. m.fl., 

2010). 

 

I nästa steg genomfördes en bivariatanalys utifrån korrelationen mellan enkä-

tens olika variabler. Slutligen gjordes en deskriptiv analys av hur stor andel av 

arbetstiden som cheferna använder till olika arbetsuppgifter (jfr Djurfeldt. 

m.fl., 2010).  

 

Reliabilitet berör frågan om tillförlitlighet och pålitlighet. Enkätens frågor och 

svarsalternativ har en hög grad av standardisering, vilket talar för hög reliabili-

tet. Studien genomfördes, som en totalundersökning, som sammantaget med 

respondentens positiva inställning till frågornas och svarsalternativens giltig-

het, är en viktig del av tillförlitligheten. En svaghet är dock att populationen i 

vissa förvaltningar var liten, vilket påverkar möjligheten att dra statistiska slut-

satserna. Enkätens tillförlitlighet stärks dessutom av att den är utformad till-

sammans med en erfaren områdeschef och att en pilotstudie genomfördes. Till-

förlitlighet kan även hänföras till chefernas positiva inställning till att skatta sin 

egen arbetstid. De kontextuella frågorna och frågeområdena uppfattades som 

relevanta, men ibland något problematiska att skilja från varandra. En synpunkt 

var även att det var svårt att veta vad en ”normal vecka” är och om det överhu-

vudtaget finns några sådana. En svårighet som någon framförde var att arbets-

uppgifter ”går in i varandra” och att det därför inte var helt lätt att tidsmässigt 

särskilja dem. Ytterligare en svaghet är att cheferna, trots standardiserad infor-

mation, skattade arbetstiden på olika sätt. Några var noga med att fördela ar-

betsveckans 40 timmar mellan de olika frågeområdena, medan andra fyllde i 

mera förutsättningslöst. Vid den bivariata analysen kunde vi se att det saknades 

tre kontextuella faktorer; nämligen utbildning, antal år som chef och antal 

medarbetare (jfr Bryman, 2012; Djurfeldt. m.fl., 2010).  
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Fokusgruppintervjuer 

Studiens forskningsansats förutsatte att några på förhand formulerade hypote-

ser inte fanns. I en verklighetsbaserad kontext skulle chefernas förmåga och 

möjlighet att utföra sitt uppdrag genomlysas. Detta ställde särskilda krav på de 

kvalitativa forskningsmetoderna och motiverar valet av studiens fokusgruppin-

tervjuer. Metodens lämplighet styrks även av att den ligger nära de idéer som 

ryms inom grounded theory och baseras på att empiriskt grundad teori bland 

annat utvecklas genom intervjuer och observationer (jfr Glaser & Strauss, 

1967). I fokusgrupper skapas diskussioner med utgångspunkt i olika infalls-

vinklar, attityder och värderingar som ibland kan ge information om det som 

varken forskaren eller informanten tänker på vid en sedvanlig intervju. Meto-

den inrymmer således en lärande aspekt, där utveckling och gemensamt kon-

struerande av meningssammanhang och kunskap kan äga rum (Wibeck, 2010).  

 

Studiens 43 fokusgruppintervjuer ägde rum i kommunens lokaler. Grupperna 

bestod av 2 till 9 deltagare och tiden för intervjuerna varierade mellan 1 och 2 

timmar, inklusive tid för ifyllande av enkäten. Samtalen inleddes med att fors-

karna informerade om kartläggningens syfte och hur resultatet skulle samman-

ställas och följas upp. Vidare tydliggjordes att deltagandet i fokusgruppinter-

vjun inte innebar full anonymitet, men att det som framkom vid intervjuerna 

skulle behandlas konfidentiellt och bygga på ett ömsesidigt förtroendekapital. 

Deltagandet var dock anonymt på så sätt att forskarna träffade de olika chefs-

grupperna utan att namn angavs eller dokumenterades i form av kodnyckel och 

att resultatredovisningen skedde på aggregerad nivå.  

 

Därefter introducerade forskaren upplägget av fokusgruppintervjun och lyfte då 

särskilt fram att samtalet i första hand skulle inriktas på hur de medverkande 

cheferna tillsammans reflekterade över situationer, handlingar, föreställningar 

och attityder vad gällde sitt chefskap snarare än på vad den enskilde individen 

tänkte. Till grund för samtalet låg ett antal temaområden, (se bilaga A) men vår 

förhoppning var att gruppmedlemmarna själva skulle vilja lyfta fram och dela 

med sig av de aspekter som de ansåg vara av särskilt vikt. Forskarens roll un-

der intervjuerna var att fungera som moderator och styra gruppen i så liten ut-

sträckning som möjligt (jfr Wibeck, 2010; Morgan, 1996). Fokusgruppinter-

vjuerna möjliggjorde även studiet av hur gruppen genom deltagandeprocessen 

fick ökad förståelse för andras erfarenheter, värderingar och känslor men även 

för hur sociala interaktioner och strategier konstruerades för att uppnå konsen-

sus i diskussionerna (jfr Blackstock et al., 2007).  

 

Samtliga gruppdiskussioner spelades in på ljudband och transkriberades däref-

ter till text. Förfarandet innebar att intervjuerna skrevs ner i sin helhet och åter-
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gavs utan förändringar. I egenskap av moderator förde forskarna också anteck-

ningar. Dessa utgjorde stöd för den avslutande sammanfattning som inramade 

varje fokusgruppintervju.  

 

Vid de första intervjuerna var det svårt att styra samtalet så att fokus hamnade 

på deltagarna. En annan svårighet var att förhålla sig dels till de personer som 

gärna tog över diskussionen och tog ett stort samtalsutrymme, dels till dem 

som var mera tillbakadragna och kanske kände sig pressade av situationen. En 

uppenbar risk fanns då att de utsagor som artikulerades inte gav en representa-

tiv bild av verkligheten. Vår uppfattning är dock att dessa problem blev mindre 

framträdande när vi innan intervjun påbörjades uppmärksammade samtals-

grupperna på att fundera över talutrymmet under sessionen. En annan riskfak-

tor var att gruppdeltagarna av olika anledningar, till exempel grupptryck eller 

att man hade avvikande åsikter än övriga i gruppen, inte vågade uttrycka sina 

åsikter (jfr Bryman, 2012). Troligtvis förekom detta förhållningssätt vid flera 

tillfällen, men blev särskilt tydligt när ett fåtal medverkande chefer valde att 

vara helt tysta. Inte desto mindre är en generell synpunkt att metoden i sig ska-

pade förutsättningar att ge individen en valfrihet mellan att välja om man ville 

uttrycka en uppfattning eller avstå, något som kan ses som en av metodens 

styrkor (jfr Wibeck, 2010). Intervjuerna och observationerna avslutandes ofta, 

men inte alltid, med att vi skrev memos där vi uttryckte den omedelbara upple-

velsen och känslan vid intervjun. Detta visade sig vara ovärderlig kunskap un-

der analysprocessen.  

 

Observationer  

Deltagande observation innefattar att under en viss tidsperiod befinna sig i eller 

i nära anslutning till en undersökningsgrupp. Forskaren får därmed möjlighet 

att etablera subjekt-subjektrelationer med de personer som observeras och möj-

lighet att fånga det som sker i interaktionen människor emellan. Observation 

ger även möjlighet till information och kunskap om den kontext som studeras 

(Cohen, 2011; Fangen, 2002). Observatörsrollen kan beskrivas som en varia-

tion från passivt förhållningssätt och total avskildhet till måttligt eller fullt del-

tagande, beroende på observationens kontext och den situation som ska stude-

ras. Rollen kan således förändras över tid och ses därför 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 väljs blir forskaren en del av en social gemenskap 

och deltar i ett mellanmänskligt samspel. I studiens observationsdel ingick en 

chef vid varje förvaltning, vilken i samband med intervjun i fokusgrupp anmält 

intresse alternativt föreslagits av HR-specialist. För att förstå och tolka skeen-
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den tillämpades en observationsmetodik där vi eftersträvade att finnas med i 

olika situationer och kommunikationsprocesser. Detta möjliggjordes när vi 

under en hel eller del av dag följde cheferna i deras arbete, vid arbets-, morgon- 

och informationsmöten eller ute i verksamheten. Under några observationer 

gavs även tillfälle att observera chefen under någon timme när hon/han arbeta-

de på sitt tjänsterum med löpande uppgifter, såsom telefonkontakter, samtal 

med medarbetare i rutinärenden och dylikt. Observationerna inleddes alterna-

tivt avslutades med ett samtal där informanten styrde samtalsämnena för att 

efterhand gå över till att vi ställde frågor om oklarheter angående chefsuppdra-

get som vi ville att personerna skulle berätta mera om. Vid observationstillfäl-

lena intogs en delvis deltagande, passiv observatörsroll. Under den pågående 

observationen var det omöjligt att bedöma vad som skulle selekteras, då även 

till synes oviktiga inslag och detaljer kunde vara av värde vid analysen. Mot 

denna bakgrund och för att på ett så uttömmande sätt som möjligt kunna be-

skriva allt som skedde användes därför en ostrukturerad observationsmetod. 

Fältanteckningarna innehöll en så fullständig beskrivning av de situationer som 

observerades som möjligt, som till exempel anteckningar om handlingar, käns-

lor och interaktionsmönster.  

 

Reflekterande arbetsdagböcker  

Syftet med metoden arbetsdagbok var att reflektera över upplevelsen av att 

vara förvaltningschef respektive verkställande direktör inom en kommunal 

organisation och därigenom tydliggöra vilka aktiviteter som leder mot organi-

sationens mål respektive är alltför tidskonsumerande i förhållande till utdelning 

(se bilaga B). De 22 chefer som ingick i kommunens ledningsgrupp ombads att 

beskriva sina arbetsuppgifter och fundera över vad som ger och tar energi i 

arbetet. Vid två gruppsamtal diskuterades innehållet i de dagböcker som 4 av 

cheferna ville dela med sig av.  

 

Skapandet av feedbacksituationer - återkoppling av resultatet  

När den första analysen av resultatet var färdigställt presenterades denna för 

kommunens ledningsgrupp. Därefter inbjöds de elva förvaltningarna, AB 

Karlskrona Affärsverken samt AB Karlskronahem till workshops. För att grup-

perna skulle bli lagom stora sammanfördes mindre förvaltningar till en sam-

mankomst medan några av de större förvaltningarna delades i två grupper. För 

cheferna vid Socialförvaltningen skedde ingen återkoppling av studiens resul-

tat. De generella mönster som kunde urskiljas i en första tolkning liksom even-

tuella specifika mönster för varje förvaltning belystes med hjälp av kategorier-

na ”kommunal organisation”, ”arbetsuppgifter”, ”chefskapets dilemma”, ”tids-

åtgång” samt ”att vara chef”. Därefter reflekterade grupperna över resultatet, de 

förändringar som vore önskvärda och vilka möjligheter som fanns för att 
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åstadkomma dessa förändringar. Varje grupp skrev ner sina synpunkter och 

grupperade prioriterade förändringsområden. I nästa steg sammanställde fors-

karna detta material och sände tillbaka ett slutligt dokument. Möjligheter fanns 

då att lägga till de infallsvinklar som saknades eller borde tydliggöras. Två av 

de elva förvaltningarna; Idrotts- och fritids- och Tekniska förvaltningen lämna-

de synpunkter på detta dokument (se bilaga D).  

 

4.5 Analys 

Studiens datamängd var omfattande och bestod av statistiskt datamaterial, tran-

skriberad text från intervjuer i fokusgrupper, fältanteckningar från observa-

tionsstudien, reflekterande arbetsdagböcker, minnesanteckningar samt sam-

manställningar av förslag på förändringar av chefsuppdraget. Grounded theory, 

så som den framställs av Glaser och Strauss, utgjorde fundamentet i vårt ana-

lysförfarande. En ståndpunkt var att de empirinära metoderna, förenat med 

enkäten, måste få tala för sig självt och analyseras i syfte att finna the ”main 

concern”, huvudangelägenheten, för studiens chefer för att på så sätt stegvis 

kunna förfina och utveckla forskningsområdet och de initiala frågeställningar-

na. I föreliggande studie innebar det att datainsamling, kodning och analys sågs 

som en kontinuerlig process, som ledde fram till kategorier, dimensioner och 

begrepp. Enkäter, fokusgruppintervjuer och observationer delades således inte 

in med hänsyn till kvantitativa och kvalitativa data utan datamaterialet utgjorde 

en helhet (jfr Glaser, 1998). Analysarbetet tog sin utgångspunkt från en induk-

tiv forskningsansats och de faser som Glaser föreslår. I den första, den öppna, 

lästes datamaterialet i syfte att få en helhetsuppfattning och få fram så många 

kategorier som möjligt. Kodningen växte fram genom att vi så förutsättnings-

löst som möjligt gjorde anteckningar i marginalen i det transkriberade textma-

terialet. Genom att ställa frågor som: ”Vilket är huvudproblemet för informan-

terna?” ”Vad är det som händer?” och ”Vad är det som sägs?” etiketterades 

dessa frågor med aktiva verb. Kodningen inriktades därefter på att finna åter-

kommande mönster och indikatorer, uttryckt i utsagor eller meningar som kun-

de vaskas fram ur datamaterialet. Därefter utfördes komparativa analyser mel-

lan fokusgruppintervjuernas, enkätens och de reflekterade arbetsdagböckernas 

koder, indikatorer och begrepp. Genom nya analyser utvecklades dessa koder 

till kategorier och underkategorier. Databearbetningen ledde också till att teore-

tiska idéer väcktes. I nästa fas förfinades analysen ytterligare när huvudangelä-

genheten och den kategori som mest kunde relateras till övriga kategorier bör-

jade eftersökas. I analysens tredje fas gjordes ett urval i form av tio observatio-

ner av chefernas vardag. Denna selektiva datainsamling kodades och nya kate-

gorier eftersöktes. Fas fyra, slutligen, fokuserade på att fördjupa analysen ge-

nom att jämföra de olika kategorierna med varandra för att slutligen samman-

föra dessa med teoretisk kunskap i form av litteratur. I denna fas identifierades 
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också studiens huvudsakliga problemområde, och den så kallade kärnkategorin 

utkristalliserades. Denna bedömdes vara den mest centrala och kunde samman-

föras till flera av de andra kategorierna. Kärnkategorin blev en vägvisare för 

fortsatt datainsamling, närmare bestämt ett nytt selektivt urval i form av en 

feedbacksituation med studiens medverkande chefer. Inför denna del av analy-

sen togs avstamp i tidigare och nya frågor som funnits eller väckts under ana-

lysfas tre och som kunde hänföras till kärnkategorin. Teoretisk mättnad upp-

nåddes när data inte tillförde ny variation. Det beskrivna angreppssättet med-

förde att analys och kodning i en fas kunde utgöra dataunderlag i den näst-

kommande och att data kontinuerligt ställdes mot varandra och analyserades i 

helheter och delar för att kunna se mönster i datamaterialet. Under databearbet-

ningsprocessen fördes fortlöpande minnesanteckningar i form av memos. Des-

sa innehöll kommentarer, hypoteser och reflektioner över den kodning, be-

grepp och kategorier, som vuxit fram och som successivt genererades till en 

substantiv teori, med tillämpning i den specifika kontexten (jfr Glaser, 1998).  

 

Vi ansluter oss till Glaser’s och Strauss’ uppfattning att validitets- och reliabili-

tetskriterierna inte är tillämpningsbara inom forskningsansatsen grounded theo-

ry. De förordar istället kriteriet ”fit” för att bedöma om de mönster som fram-

träder ur data kan sammanföras till den teori och de begrepp som genererats ur 

data. Med hjälp av kriteriet ”relevance” bedöms teorins applicerbarhet, Kriteri-

et ”workability” innefattar, enligt Glaser och Strauss, att med en grundad teori 

bidra med både ett förklarings- och ett prediktionsvärde, närmare bestämt för-

klara ett nuläge, men även förutsäga vad som skulle kunna hända. ”Modifiabil-

ty”, slutligen, innebär att en grundad teori ska ses som föränderlig. Om nya 

data tillkommer eller om förändringar sker i den studerade kontexten kan den 

följaktligen behöva modifieras (Glaser & Strauss, 1967; Glaser, 1998).  
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5. Resultat 
I detta kapitel redovisas resultatet med utgångspunkt i det huvudproblem (main 

concern) som identifierades för cheferna inom Karlskrona kommun; nämligen 

de organisatoriska förutsättningarna medför att det är upplevs som svårt att 

klara av chefsuppdraget. Den kärnkategori som identifierats är organisering 

och styrning. Denna fördjupar förståelsen för hur cheferna upplevde och ut-

formade sitt chefsuppdrag och byggs upp av de underkategorierna värdesystem, 

komplexitet, chefsnivåer, ansvarsområden, förenande kitt, könsmärkning samt 

arbetsinnehåll och tid. Varje underkategori genererade dimensioner. Förhål-

landet mellan kärnkategori, underkategorier och dimensioner illustreras i ned-

anstående figur: 

 
Figur 1. Studiens kärnkategori i relation till dess underkategorier och dimen-

sioner 
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5.1 Kärnkategorin organisering och styrning 

Redan i analysens initiala fas framstod chefsuppdraget som en balansakt där 

man som chef måste förhålla sig till de krav som artikuleras av politiker, med-

borgare och organisationens medarbetare. Till detta kommer de förväntningar 

som ställs på chefsuppdraget i förhållande till organisationens strategiska och 

administrativa nivåer, liksom att befinna sig i en social samarbetssituation så-

väl horisontellt som vertikalt. Att vara chef i en kommunal offentlig förvaltning 

innebär även en speciell utsatthet där medias bevakning utgör en del. Positiv 

och negativ publicering, framförallt i lokalpressen, är regelbundet förekom-

mande och ses som ett ofrånkomligt inslag i den offentliga organisationens 

transparens. Men det innebär också, enligt cheferna, att ha en ständigt över-

hängande obehagskänsla och en rädsla för att göra fel och ”bli uthängd” inom 

organisationen. Studiens informanter beskriver hur de lärt sig att hantera sär-

skilt svåra situationer genom att intuitivt förstå när handläggningen av ett ären-

de håller på att utvecklas till en konfliktsituation och utifrån denna magkänsla 

utarbeta rutiner för dokumentation och kollegialt stöd. Kommunens multifunk-

tionella organisering, där motstridiga intressen tillvaratas och kontroll, repre-

sentation, medbestämmande, transparens, likabehandling och offentligheten 

sätts i fokus är en del av chefernas vardag. Att vara verksam i en politiskt styrd 

offentlig organisation inbegriper också att cheferna förväntas vara lojala såväl 

mot sin förvaltning som mot hela organisationen. Enligt cheferna påverkas 

arbetet i hög grad av den politiska styrningen och den maktfördelning som ska-

pas mellan politiker och tjänstemän. Maktfördelningen handlar bland annat om 

att cheferna förutsätts anpassa sig dels till korta ställtider där politikerna vill ha 

snabb handläggning, dels till att de långdragna demokratiska beslutsprocesser, 

som ofta leder till att det blir svårt att uppnå konsensus. Långa beslutsprocesser 

ses även som en förklaring till att det ibland upplevs som om solidariteten mot 

fattade beslut är låg.  

 

Den politiska styrningen och de beslut som fattas med bas i denna maktsfär 

ses i princip som omöjliga att kunna påverka. I chefernas berättelser fram-

kommer dock att flera genom sin kompetens anser sig ha visst inflytande. 

Det faktum att den kommunala organisationen arbetar gentemot en bredare 

uppsättning mål och värderingar och bär på ett stort förtroende från med-

borgare och väljare medför också att det blir svårt för cheferna att operatio-

nalisera och implementera politiska mål, vilka upplevs otydligt formulera-

de, diffusa och omätbara. Målkonflikter uppstår då, liksom att olika mål 

”låser varandra”. För gruppen rektorer uppfattas den organisatoriska styr-

ningen som särskilt komplex med dubbel styrning från stat och kommunen, 

uttryckt i läroplaner, kursplaner, programmål och betygskriterier.  
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Datamaterialet visar att många chefer bedömer att politikerna å ena sidan sak-

nar en helhetssyn på kommunens verksamhet, kan förändra den med kort var-

sel, i linje med ”i vilken riktning som vindarna blåser för tillfället” och inte är 

fullt insatta i konsekvenserna av fattade politiska beslut. Å andra sidan präglas 

den politiska styrningen i för stor utsträckning av frågor på detaljnivå. Mot 

denna bakgrund känner cheferna sig osäkra på vem som ”äger en fråga” och 

därmed har befogenheter att fatta beslut. För att det löpande arbetet ska fungera 

blir då ett handlingsalternativ att chefer på olika nivåer inte hinner invänta be-

sked utan väljer att avgöra frågan själv.  

 

5.2 Underkategorin värdesystem  

Kommunens organisering och styrning utgår från flera värdesystem, som poli-

tiska ideologier och samhälleliga idéer. Dessa samexisterar och konkurrerar 

med varandra samtidigt som nya former för offentlig styrning tillkommer. När 

studiens chefer reflekterar över detta använder de ord som kundorientering, 

krav på ökad produktivitet, new public management och kvalitetskontroll. När 

bärande värderingar bygger på idéer om välfärdsstaten, till exempel social och 

ekonomisk trygghet, rättigheter, medbestämmande och delaktig harmonierar 

den marknadsorienterade organisationsreformen new public management då-

ligt, anser de. I syfte att uppnå effektivitet har organiseringen ändrats, bland 

annat genom att nya koncept tillförts om vad som anses vara en funktionell 

arbetsorganisation. Effektivitetskravet har också ändrat förutsättningarna, som 

tidigare präglades av styrning via regler och direktiv att inriktats mot mål- och 

resultat. För cheferna har detta medfört nya sätt att tänka och handla. Detta 

konkretiseras i chefernas resonemang om administrativa uppgifter och admi-

nistrativt stöd. Uppfattningen är att administration tenderar att öka med påföljd 

att man inte hinner vara ledare och ägna sig åt för chefsuppdraget centrala upp-

gifter såsom personalansvar och strategisk utveckling. När det gäller operativa 

chefer anges marknadsföring, jämförelse med andra aktörer på marknaden i 

syfte att nå ökad effektivitet och prestationsgrad, hantering av lönesystemet, 

schemaläggning, upphandlings- personal- och dokumentationssystem som pri-

oriterade administrativa uppgifter. Återkommande i chefernas berättelser är att 

de efterlyser verksamhetsnära stöd och en strukturerad servicefunktion, med 

tydlig ansvars- och arbetsfördelning istället för standardiserade processer och 

överlappande styrsystem.  

 

Kraven på kvalitetskontroll och konkurrensutsättning har successivt ökat. Vid 

jämförelse mellan kommunala organisationer och privata aktörer är, enligt che-

ferna, förutsättningarna och villkoren olika. Inom vård- och omsorg är det av 

detta skäl svårt att arbeta med kvalitetssäkring, då kontinuitet inte kan uppnås 

på samma sätt som på den privata marknaden. För studiens operativa chefer 
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betyder konkurrens och kundorientering att ställas inför stora utmaningar, som 

att balansera kvalitet, effektivitet, produktivitet, marknadsföring och budget-

frågor.  

 

5.3 Underkategorin komplexitet  

När cheferna reflekterar över sitt arbete finns en bred samsyn om att de trivs 

med uppdraget och att arbetet är fritt och omväxlande, men också krävande, 

mångfacetterat, och otydligt. Att ingen dag är den andra lik ses som positivt 

och utvecklande och de känner sig ofta bekräftade av sina medarbetare och 

kollegor. Återkommande frågor är dock ”om man gör rätt saker” och om yr-

keskunnande och kompetens tillvaratas på ett optimalt sätt.  

Med utgångspunkt i fundamenten lagstiftning, styrdokument och ekonomiska 

begränsningar ansvarar kommunens chefer för ledning och styrning. Dataana-

lysen visar att studiens informanter anser det vara svårt att få grepp om verk-

samhetens övergripande mål, som uppfattas som otydliga, och vilka arbetsupp-

gifter som innefattas i chefsuppdraget. Detta för med sig en osäkerhet, som 

påverkar såväl chefernas som medarbetarnas förmåga att arbeta effektivt. För 

flertalet förefaller det inte heller finns någon gräns för hur mycket tid de skulle 

kunna ägna åt sitt arbete, något som hänförs till den rådande otydligheten vad 

gäller arbetsuppgifters början och slut, men också till oklarheter vad gäller ar-

betsfördelning chefer emellan. Enligt cheferna är det sistnämnda en samord-

ningsfråga. Det åligger därför varje chef att förhålla sig till sin arbetssituation, 

något som antingen upplevs som hanterbart eller stressande.  

Ett återkommande tema i chefernas beskrivningar av sitt chefskap är att arbets-

belastningen är hög. Många hamnar lätt i en ond cirkel och slutar se möjlighe-

ter och alternativ till hur arbetet skulle kunna organiseras så att det blir mindre 

stressande. Arbetet beskrivs som ”situationsbetingat”, ”splittrat” och ”frag-

mentariskt” med ”pågående parallella aktiviteter” och ”ständiga avbrott”. 

Metaforer som används i denna beskrivning är att man som chef måste ”göra 

brandkårsutryckningar”, ”släcka bränder” och ”utföra akutåtgärder”. Ofta leder 

dessa oplanerade insatser till att chefen inte styr över det egna arbetet, fastnar i 

frågor av rutinartad karaktär. Värdefull tid konsumeras, som skulle kunna an-

vänts till andra viktiga chefsuppgifter. Likaså håller den egna planeringen näs-

tan aldrig då arbetssituationen kräver ständiga omprioriteringar. Ett sätt att för-

hålla sig till detta blir då att medvetet planera in ”luft i almanackan” för att 

lättare kunna vara tillgänglig när oförutsedda situationer uppstår. För många 

leder detta till stress, frustration och känslan av att befinna sig i en negativ spi-

ral där man aldrig bli färdig med en uppgift, får arbetsro eller hinner i kapp.  
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Förvaltningscheferna talar om att de kontinuerligt får uppdrag från politiker, 

ofta med korta ställtider. Det kan röra sig om allt ifrån en fråga som ska besva-

ras till att genomföra en utredning. Chefer på mellannivå omprioriterar när det 

gäller personalfrågor, som att medarbetare inte mår bra, när problem uppstår 

som måste lösas akut eller om de får uppdrag från den egna staben. Den situa-

tionsbetingade arbetssituationen åskådliggörs också genom chefernas tillgäng-

lighet via mobiltelefon, e-post och sms, något som möjliggör en handlingsbe-

redskap. Oförutsägbarheten i arbetet kan dock även upplevas som en av chefs-

uppdragets utmaningar, som väcker frågan hur man som chef ska kunna hålla 

sig inom en 40-timmars arbetsvecka. Av datamaterialet framgår att cheferna 

förhåller sig till detta på två sätt. En ståndpunkt är att arbetet ska hinnas med 

under ordinarie arbetstid och att man måste vara noga med att inte arbeta för 

mycket. Vikten av att skilja mellan arbete och fritid poängteras, att inte hamna 

i fällorna ”jobba-hemma” och ”jobba-alltid” liksom att bli ett ”hälsosamt före-

döme” för kollegor och medarbetare och därmed motverka kollektiv stress 

inom personalgruppen. Det andra förhållningssättet är att acceptera hemarbetet 

som en oundviklig, men positiv del av chefsuppdraget, som skapar möjligheter 

till koncentration, ostördhet och arbete med övergripande arbetsuppgifter.  

 

5.4 Underkategorin chefsnivåer  

I datamaterialet identifieras underkategorin chefsnivåer när studiens medver-

kande chefer talar om sitt och andra chefers hierarkiska positionering och då 

använder ord som stimulerande, otydlig arbetsdelning, isolerade öar från var-

andra, bristande insyn, bekräftelse och återkoppling. Cheferna arbetar i en 

organisationsform, som präglas av hierarki och byråkrati, en organisering och 

arbetsdelning där uppdrag knyts till konkreta projekt, positioner, funktioner, 

rutiner, regler och procedurer för hur uppgifter ska utföras. De operativa che-

ferna förväntas ansvara för att verksamheten bedrivs effektivt och rationellt och 

att det tilldelade ansvarsområdet ska organiseras i linje med tillämplig lagstift-

ning och gällande styrdokument. I chefsuppdraget ingår också personal- bud-

get- och arbetsmiljöansvar samt att bidra med strategisk planering, utveckling 

och utvärdering. Ett generellt konstaterande bland de operativa cheferna är att 

mellanchefspositionen är besvärlig, då man ”är klämd från olika håll” och ”lätt 

fastnar i rutinartade uppgifter.” Chefsuppdraget innebär att man ska ”kunna 

allt”, även ansvara för uppgifter som ligger utanför kompetensområdet, som att 

ge synpunkter på asfaltering, avlopp, byggnormer, hur vattnet ska rinna i en 

dusch eller bestämma typ av fönster och utsmyckning av lokaler och grönom-

råden. Denna chefsgrupp anser att förväntningar på vad de ska utföra är högt 

ställda, att de arbetar isolerat och alltför långt ifrån sina chefer, att informatio-

nen är bristfällig och att deras handlingsutrymme för att kunna påverka och 

fatta egna beslut är tämligen begränsat. Begreppet isolerad ö används också för 
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att tydliggöra avståndet till kärnverksamheten. De operativa cheferna ansvarar 

ofta för flera ansvarsområden och har således medarbetare och avnämare på 

olika platser inom ett avgränsat geografiskt område. Konsekvensen av detta 

arrangemang blir att problemlösning som gäller medarbetare, brukare och an-

höriga framför allt koncentreras till att vara tillgänglig på telefon eller e-post 

och att chefen sällan har en egen referens till händelser utan måste förlita sig på 

”andrahandsuppgifter”.  

 

Chefsuppdraget för dem som befinner sig på högre nivåer i organisationens 

hierarki inbegriper ett samlat ansvar för personal, ekonomi samt arbete med 

kvalitetsutveckling. Förutsättningar ska därmed skapas för att förvaltningen 

fullföljer sina uppdrag. Enligt chefernas utsagor är en av de huvudsakliga upp-

gifterna på verksamhets- och förvaltningsnivå att vara ”chefer över cheferna”, 

något som spänner över att ge övergripande information och stödja, till att vara 

strategisk ledare för underställda chefer. Det gäller, anser cheferna, att inte 

fastna i löpande rutinartade uppgifter utan att preferera arbete med strategiskt 

ledning där en del är att på ett övergripande plan organisera förvaltningen eller 

bolaget utifrån de politiska mål som ska omsättas i praktisk verklighet. Externa 

kontakter och omvärldsbevakning ges också som exempel på arbetsuppgifter 

som cheferna fäster stor vikt vid.  

 

Datamaterialet visar att chefer på alla nivåer inser vikten av att skapa goda re-

lationer till medarbetare, motivera och entusiasmera och att var lyhörd för indi-

videns och gruppens behov. På individnivå efterfrågar cheferna förståelse och 

stöd för problem som de möter i sitt dagliga arbete och att få bekräftelse från 

sin närmaste chef. De vill veta när en arbetsuppgift har utförts på ett bra sätt, 

eller när de rör sig i fel riktning. Ytterligare fokus är att få hjälp med att priori-

tera. Behovet av stöd varierar, från att endast söka sporadisk kontakt med sin 

närmaste chef till att forma en struktur för återkoppling och träffa sin chef med 

regelbundenhet. Vid dessa möten diskuteras löpande problem, men även stra-

tegiska system, visioner och kompetensutveckling. Även det informella, kolle-

giala stödet är av stor betydelse för att kunna fullfölja chefsuppdraget. 

 

5.5 Underkategorin ansvarsområde 

Chefsuppdragets komplexitet fördjupas ytterligare i underkategorin ansvarsom-

råde, som beskrivs som omfattade, betungande, brett, begränsat, stressande 

och emotionellt där omsorgen om medarbetare utgör en återkommande del. I 

chefers ansvar ingår personal, ekonomi, arbetsmiljö och strategiska system. 

Inom gruppen operativa chefer finns en samsyn om att arbetsbelastningen är 

alltför hög, särskilt om ansvarsområdet omfattar flera geografiskt utspridda 

aktiviteter med upptill sjuttiotalet medarbetare. Därtill kommer andra avnäma-
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re, såsom brukare, boende, barn, elever, kunder, anhöriga och vårdnadshavare; 

individer med behov och rättigheter som måste beaktas i det dagliga arbetet. I 

de fall där ansvarsområdet är omfattande sätter cheferna sin tilltro till medarbe-

tarnas professionalitet och till att de hör av sig när behov finns för stöd och 

hjälp. Deltagande i kärnverksamheten spänner mellan dagligen, två till tre 

gånger per vecka, till endast om man blir inbjuden till möten och arbetsplats-

träffar. För att hinna med arbetet väljer en del chefer att delegera uppgifter så-

som brandskydd, skyddsrond och översyn av lokaler. Andra ser möjligheter att 

delegera som ytterst begränsade. När det gäller bolagens chefer beskriver de 

sitt verksamhetsansvar som begränsat och lagom stort. De ifrågasätter inte hel-

ler sin kompetens eller professionalitet.  

 

Chefernas personalansvar innefattar organisering av arbetet så att det leder till 

måluppfyllelse. Utvecklings- och lönesamtal, rekrytering, bemanningsfrågor, 

tillsättandet av sommarvikarier, rehabilitering och omplacering är kärnpunkter 

i detta personalansvar. Särskilt betungande är att förhålla sig till den höga sjuk-

frånvaron inom vård och omsorg. Ur chefernas utsagor framgår att personalan-

svar också berör säkerställandet av att medarbetare har rätt kompetens och att 

de upplever att de bidrar till en utvecklande arbetsplats. Sammantaget med om-

sorg om medarbetarna, ”människovälmående”, är detta viktiga uppgifter, som 

utgör en ansenlig del av chefernas arbetsinnehåll. Som chef måste man ställa 

allt åt sidan, vara tillgänglig, förstående och kunna ge stöd när någon medarbe-

tare inte mår bra, men också ”lämna personen ifred med sin vresighet” när det 

behövs. Vid något bolag har regelbundna morgonmöten införts, som syftar till 

att ”ge god energi”, ”pusha”, ”se” och ”bekräfta varandra.”. Genom dessa av-

stämningar får chefen möjlighet att lyssna av hur medarbetarna mår och hur de 

ser på sin arbetssituation. Personalfrågor upplevs ofta som tunga, utdragna och 

emotionellt påfrestande processer. När cheferna beskriver svåra situationer 

talar de om ”få personalproblem i knäet”, ”att känna sig maktlös över att inte 

kunna hjälpa”, ”att vara medveten om att personalen bär på mycket” och om att 

”det inte är lätt ta del av privata och personliga problem på ett professionellt 

sätt”. Arbetet nära brukare och anhöriga ställer stora krav på medarbetare. Vid 

konflikter är det de operativa chefernas uppgift att vara omdömesfulla, välöver-

lagda och kunna ge stöd till båda parter. Ofta känner de en rådvillhet över hur 

situationer ska hanteras och söker då hjälp hos kollegor.  

 

Fundamentet i chefernas ekonomiska ansvar är att genomföra och utveckla 

verksamheten mot måluppfyllelse och inom fastställda budgetramar. För che-

ferna innebär det att arbeta med ständiga sparbeting, ofta i konflikt med behov 

ställda från medarbetare och avnämare. Hos cheferna finns en bred samsyn om 

att ekonomin är en viktig och ständigt påkallad uppgift. Att inte kunna leverera 
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en budget i balans ses som ett stående orosmoment, liksom att finna den tid 

som krävs för att kunna ta fullt ansvar för ekonomin, arbeta med ekonomisk 

uppföljning och utveckla förståelse för ekonomiska resonemang.  

 

Ansvar för psykiska och sociala komponenter i arbetsmiljön är att skapa och 

vidmakthålla ett positivt arbetsklimat där man blir sedd som individ i organisa-

tionen. Som chef måste man då vara lyhörd och tydlig, men även ”kunna bjuda 

på sig själv och sina misstag” när det blir aktuellt. För många av studiens che-

fer är arbetsmiljön ett eftersatt område. Det samma gäller för strategiska sy-

stem, det vill säga att peka ut riktning genom att arbeta med övergripande ut-

veckling, långsiktighet och visioner. Ett högprioriterat område är måluppfyllel-

se och utvecklandet av ett pedagogiskt ledarskap, liksom analys och åtgärder 

för att kunna vända på den höga sjukfrånvaron inom vård- och omsorg.  

 

5.6 Underkategorin förenande kitt 

Vid databearbetningen bildades underkategorin förenande kitt, vars centrala 

komponenter är arbetsprocesser, arbetets sociala aspekter, tillgänglighet och 

relationer i rörelse. Studiens chefer måste interagera, skapa och vidmakthålla 

ett ständigt pågående flöde av relationer med organisationens aktörer såväl 

horisontellt som vertikalt men även gentemot politiker. E-post, mobiltelefon 

och sms utgör viktiga komponenter i denna rörelse och en del av kommunika-

tionskulturen. De flesta chefer besvarar samtal, ringer upp, läser och skriver e-

brev och sms i realtid. Användandet av smartphones och laptops möjliggör för 

många att vara tillgängliga, även under möten och sammankomster, kvällar och 

helger. Detta kan upplevas som stressande, men ger också en känsla av kontroll 

och att vara uppdaterad. Tillgängligheten blir därför ett kvalitets- och effektivi-

tetsmått på chefens arbetsinsats. Relationer i rörelse problematiseras då de, 

enligt cheferna, inbegriper ett tidskrävande flöde av e-brev där det mellan sän-

dare och mottagare finns en ömsesidig förväntan på snabb hantering. En vanlig 

arbetsgång är att frågor och mindre uppdrag från förvaltningarnas ledningar 

läggs ut via e-brev. Cheferna uppfattar denna arbetsfördelning som effektiv, 

men efterlyser större samordning, transparens och tydlighet. Det är inte lätt att 

förstå vem som förväntas ha huvudansvar för ett uppdrag om e-brev sänds till 

flera chefer. En konsekvens blir ofta att ingen tar fullt ansvar alternativt att 

flera chefer lägger ner ansenlig tid på samma uppgift.  

 

En betydande del av flödet utgörs av e-brev som skickas ”för kännedom”. Che-

ferna understryker att de vill bli informerade på detta sätt, men känner sig 

många gånger överinformerade och ofrivilligt indragna i frågor, konflikter och 

processer som de egentligen skulle vilja hållas utanför. Samtidigt säger de sig 
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vara underinformerade när det gäller övergripande information på förvaltnings- 

och kommunnivå. Detta förhållningssätt ses som en paradox. 

 

Hos cheferna finns även en medvetenhet om ansvaret vad gäller formerna för 

kommunikation med medarbetare och kollegor. Att inte sända e-brev under 

kvällar eller helger och att lägga e-brev i utkorg med fördröjd sändning är en 

ambition och en oskriven regel för många, som om den efterlevs blir ett gott 

föredöme. 

 

Att träffas på möten är ett inarbetat arbetssätt inom Karlskrona kommun. Che-

ferna anser att en avsevärd del av arbetstiden avsätts till fastställda interna mö-

ten, till exempel lednings-, arbetsgrupps-, verksamhets- och projektmöten samt 

arbetsplatsträffar. Dessutom tillkommer sammankomster som initieras ad hoc. 

Viss tid ägnas också åt externa träffar med medborgare, kunder, anhöriga och 

vårdnadshavare. Cheferna deltar i flera möten varje dag, något som för många 

innebär att de varken hinner förbereda sig, delta aktivt, efterarbeta eller verk-

ställa fattade beslut. Möten ses av cheferna som såväl givande och viktiga, som 

ineffektiva, alltför långa och därmed tidskonsumerande. Om upplevelsen är 

den senare används tiden inte sällan till att sköta andra arbetsuppgifter som att 

läsa och besvara e-brev och sms eller ta del annan information. När cheferna 

begrundar hur möten inom kommunen ska kunna bli mer konstruktiva efterly-

ser de kortare möten med tydligt syfte, mål och agenda. Ytterligare en syn-

punkt är att utveckla en mera medveten strategi vid val av mötesdeltagare och 

att överväga delat ansvar med krav på återrapportering. 

 

I underkategorin ”förenade kitt” innefattas även den stöd- och serviceenhet 

vars syfte är att underlätta förvaltningarnas arbete. Inom Karlskrona kommun 

har stödfunktionerna ekonomi, personal, information och informationsteknik 

sin hemvist inom Kommunlednings- och Serviceförvaltningen. Personalfunk-

tionen förefaller fungera tillfredsställande. Upparbetade rutiner finns med HR-

specialisterna, som har till uppgift att vara behjälpliga vid nyanställningar och 

olika personalärenden. Cheferna bedömer dock handläggningstiderna som allt-

för långa. ”Att sända en fråga och få en paragraf tillbaka som man redan läst” 

upplevs som frustrerande. Samma reflektioner görs när det gäller ekonomistö-

det och informationstekniskt stöd, men man framhåller att kontakterna person-

bundna.  

 

5.7 Underkategorin könsmärkta arbetsvillkor 

Underkategorin könsmärkta arbetsvillkor emanerar ur data där informanterna 

ger uttryck för två olika uppfattningar när det gäller arbetsvillkoren för kvinn-

liga och manliga chefer. Den första är att de inte skiljer sig åt och att kvinnliga 
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och manliga chefer är ”lika mycket värda”. När det gäller lönesättning är 

nischningen den avgörande faktorn, inte om man är kvinna eller man. Att vara 

chef handlar primärt om hur stort personalansvar man har, personlighet, språk-

bruk och vilken auktoritet som utstrålas. Uttryckssätt som ”det sitter hos en 

själv”, ”kvinnor och män har samma möjlighet till framgång”, ”signalerar en 

kvinna problem blir det problematiskt och självuppfyllande”, ”för att inta en 

självklar plats som kvinna gäller det att inte bli uppäten” används av studiens 

kvinnliga och manliga chefer för att illustrera denna ståndpunkt.  

 

Den andra ståndpunkten är att förväntningarna är olika på kvinnliga och man-

liga chefer och att den könsordning som är rådande i samhället återspeglas 

inom organisationen. Inom vissa delar av tekniksidan ”tror man inte på kvinn-

ligt chefskap inom vissa områden”. Kvinnliga chefer framhåller den tillåtande 

och respekterande attityden mot vård- och omsorgsförvaltningarnas manliga 

chefer, detta i relief mot att kvinnliga chefer förväntas vara mera demokratiska, 

jämlika och personliga i sitt chefskap. Skilda arbetsvillkor relaterat till lön kan 

även ses i förhållande till olika förvaltningar där tekniksidan är ett belysande 

exempel på att manliga chefer har betydligt högre lön och lägre antal medarbe-

tare i jämförelse med de kvinnligt könsmärkta verksamheter som arbetar gent-

emot vård, omsorg och utbildning.  

 

5.8 Underkategorin arbetsinnehåll och tid  

Arbetsinnehåll och tid är en underkategori som illustreras med deskriptiv stati-

stik. Denna baseras på att 202 chefer besvarat enkäten. Av dessa är 58 % kvin-

nor och 42 % män.  

 

 
Figur 2. Arbete med medarbetare, brukare, boende, elever, barn, ungdomar och 

kunder (se bilaga C - Resultatredovisning för varje enskild förvaltning och AB 

Karlskrona Moderbolag: AB Karlskrona Affärsverken, AB Karlskronahem) 
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Diagrammet visar att tiden som cheferna skattar är fördelade på samtliga vär-

den och således är spridning stor. När det gäller ”arbete med medarbetare” an-

vänder 69 % av cheferna, 0-10 timmar till medarbetarna, medan 13 % anger 

mer än 20 timmar. Spridningen inom variabeln ”arbete med brukare, elever, 

barn, ungdomar och kunder” är något mindre och 82 % av cheferna skattar att 

0-10 timmar av arbetsveckans 40 timmar läggs på denna uppgift.  

 

 
Figur 3. Arbete med ekonomi, administration och information (se bilaga C - 

resultatredovisning för varje enskild förvaltning och AB Karlskrona Moderbo-

lag: AB Karlskrona Affärsverken, AB Karlskronahem) 

 

Diagrammet visar att spridningen är stor när det gäller alla tre variablerna, vil-

ket innebär att i princip samtliga värden används av cheferna vid skattningen. 

En centraltendens kan urskiljas när det gäller ”ekonomi” och ”administration” 

och den visar att det vanligaste är att cheferna använder 0-7 timmar till dessa 

två uppgifter. Motsvarande centraltendens beträffande ”informationshantering” 

är 3-10 timmar.  
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Figur 4. Deltagande i interna och externa möten (se bilaga C - resultatredovis-

ning för varje enskild förvaltning och AB Karlskrona Moderbolag: AB Karl-

skorna Affärsverken, AB Karlskronahem) 

 

Diagrammet visar stor spridning när det gäller chefernas deltagande i möten. 

När det gäller ”interna möten” skattar 80 %, 0-10 timmar. Motsvarande cen-

traltendens för ”externa möten” är att 79 % av cheferna skattar att de använder 

0-4 timmar till denna uppgift.  

 

 

Figur 5. Arbete med utveckling av egen verksamhet, egen kompetensutveck-

ling och specifika uppdrag (se B - resultatredovisning för varje enskild förvalt-

ning och AB Karlskrona Moderbolag: AB Karlskrona Affärsverken, AB Karls-

kronahem) 
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Diagrammet visar ganska liten spridning inom samtliga variabler. Tydligast är 

”egen kompetensutveckling”, där 82 % anger att de avsätter 0-2 timmar per 

vecka till detta. En central tendens när det gäller ”utveckling av egen verksam-

het” är att 91 % av cheferna skattar att de använder 0-7 timmar till uppgiften. 

Inom variabeln ”specifika uppdrag” är spridningen tämligen stor. Centralten-

densen är dock 0-5 timmar då 86 % av cheferna skattar denna tidsåtgång. 

 

Bivariatanalysen utifrån korrelationen mellan enkätens olika variabler visar 

låga eller inga samband. Ett samband som dock kan urskiljas är variabeln kön 

med t-värde på 5 % signifikansnivå. Den visar att antalet timmar som cheferna 

använder till externa och interna möten kan relateras till kön. Manliga chefer 

vid Tekniska förvaltningen ägnar mer tid till externa möten än kvinnliga chefer 

vid övriga förvaltningar, något som kan förklaras med de olika verksamheter-

nas inriktning snarare än kön. 

 

Underkategorin arbetsinnehåll och tid kan även hänföras till hur enkätens 10 

variabler fördelas på chefernas arbetsvecka. Detta illustreras i nedanstående 

diagram:  
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Diagram 1. Kartläggning av chefernas arbetsinnehåll under en arbetsvecka 

 

Diagrammet visar en fördelning av arbetstiden i procent utifrån chefernas 

självskattning. Den största andelen av arbetstiden används till ”arbete med 

medarbetare” (36 %), vilket utgör cirka en tredjedel av tiden. Därefter kommer 

”administrativa uppgifter” (22 %), motsvarande nästan en fjärdedel av arbetsti-

den. Tidsutrymmet för administrativa uppgifter i förhållande till den samlade 

arbetstiden stärks av de fria kommentarer som många skriver i enkätens avslu-

tande del. Synpunkterna kan sammanfattas med att cheferna tycker att de arbe-

tar för mycket med administrativa uppgifter, att de måste avlastas och att de 

vill förflytta fokus och prioritera andra uppgifter i sin chefsroll. På tredje plats 

kommer ”arbete med brukare”, (13 %) cirka en sjättedel. Efter de tre största 

posterna kommer resterande poster, motsvarande lite mer än en fjärdedel. I 
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fallande skala ”informationshantering” (8 %), ”interna möten” (5 %), ”specifi-

ka uppdrag” (5 %), ”utveckling av den egna verksamheten (4 %), ”ekonomi” (3 

%), ”externa möten” (3 %) och ”egen kompetensutveckling” (1 %). 
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6. Den grundade teorin 
I detta kapitel formuleras den substantiva grundade teori, som vuxit fram ur 

studiens empiriska data och som gäller för fältet chefers vardag i Karlskrona 

kommun. Det identifierade huvudproblemet för cheferna var att chefsuppdra-

gets organisatoriska förutsättningar medförde att det upplevdes som svårt att 

klara av chefsuppdraget. Detta problem visade sig tämligen initialt i analysar-

betet kunna hänföras till organisering och styrning, som blev studiens kärnka-

tegori. Organisering deducerades till den kommunala multifunktionella organi-

seringen där offentligheten sätts i fokus. Denna offentlighet vilar på idén om 

folkstyre, som innehåller komponenter som offentlighetsprincipen, konsensus, 

rättssäkerhet, transparens och likabehandling. Central är även tanken att de 

folkvalda politikerna ska arbeta tillsammans med en organisation av neutrala 

tjänstemän, vilkas uppgift är att så värderingsfritt som möjligt tolka och admi-

nistrera de politiska målen. Kommunens organisering styrs också av ideologis-

ka aspekter, som utgår från marknadsanpassning, privat företagsamhet, mål- 

och resultatstyrning, resursutnyttjande, utvärdering, kontroll, mätningar, pro-

duktivitet och kostnadseffektivitet.  

 

Kärnkategorin organisering och styrning förklarar varför studiens chefer upp-

levde sitt chefsuppdrag som komplext, diffust och svåröverblickbart. Tydlighet 

vad gäller mål, förväntningar, krav och innehåll i chefsuppdraget tycks vara en 

springande punkt i chefernas vardag, liksom att upplevelsen av att chefskapet 

balanserade mellan kontroll, framförhållning och situationsbetingande, impro-

viserade arbetssituationer. Kommunens värdesystem byggs upp från idéer om 

välfärdsstaten, demokrati, byråkrati och omsorgen om människan. Inom områ-

dena vård, omsorg och utbildning, där cheferna utför arbete som har stor bety-

delse för människors livskvalitet och hälsa, artikuleras särskilt omvårdnads- 

och omsorgsaspekten. Marknadsorienterade organisationsreformer blir då svåra 

att internalisera och inrangera i verksamheten.  

 

Teorigenereringen bygger på kärnkategorin och de underkategorier som relate-

ras till denna (se figur 1) och leder fram till formuleringen av den substantiva 

teori som är tillämpningsbar i den specifika kontexten, nämligen:  

 

Den kommunala offentliga organisationen befinner sig i såväl en förändrings- 

som en stabiliseringstid med motstridiga, konkurrerande värdesystem. Detta 

leder till ambivalenta förhållningssätt, som utmanar chefernas professionella 

kunnande, arbetsinnehåll och föreställningar om chefskapet. 
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Teorins framväxt illustreras i följande figur: 

 

 

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

Förståelsen för studiens huvudproblem undersöktes och fördjupades i sö-

kandet efter studiens kärnkategori och i den jämförande analys där begrepp, 

dimensioner, mönster, avvikelser och helheter utkristalliserades. I detta 

kapitel analyseras kärnkategorin och underkategorier samt hur den genere-

rade teorin kan relateras till teorier och tidigare forskning. Den genererade 

substantiva teorin bör även belysa det som framstår som mest angeläget för 

cheferna, varför de förändringsförslag som dels vuxit fram ur det empiriska 

datamaterialet, dels förordats av cheferna sammanförs i konkreta förslag.  

 

7.1 Organisering och styrning 
Karlskrona kommuns organisering och styrning kan tolkas som ett organi-

satoriskt fält som på olika sätt interagerar med det omgivande samhället. 

Organisatoriskt fält är ett centralt begrepp inom nyinstitutionell teori och 

används för att förstå organisationen som en social konstruktion, där struk-

tur och aktör finns inom en dialektisk process (DiMaggios & Powellels, 

1983). Kommunens övergripande uppgift är att utföra samhällsuppdrag och 

att på olika sätt tillgodose medborgarnas behov. Organisationen är multi-

funktionell och styrs i hög grad av lagar, förordningar och andra regelverk. 

Inom det organisatoriska fältet finns ett behov av legitimitet från medbor-

garna i det omgivande samhället (jfr Christensen, 2012).  

 

Utifrån en gemensam målbild och en ömsesidig förståelse förväntas tjäns-

temannen och politikern tillsammans ta fram väl grundade beslutsunderlag, 

så att politikern slutligen kan fatta relevanta och genomtänkta beslut. Hos 

studiens chefer finns en stor medvetenhet om vad det innebär att arbeta i en 

kommunal organisation, men skiljelinjen mellan tjänstemannen och politi-

kern är inte alltid så tydlig. Denna skiljelinje innebär att det är de politiska 

beslutsorganen som har den övergripande makten och att politikerna vid 

allmänna val kan avkrävas ansvar inför väljarna. Åtskillnaden mellan poli-

tiker och tjänstemän kan även belysas med att Karlskrona kommun har valt 

att organisatoriskt ha en kommundirektör som kommunens högsta tjänste-

man och även chef för förvaltningscheferna. Organisationsstrukturen med-

för att kommunens högste politiker, kommunstyrelsens ordförande, har 

mindre direkt insyn i kommunens verksamhet. En gemensam målbild för 

kommunen kanske även kan leda till ökat samverkan och samarbete såväl 

inom som mellan förvaltningarna. Här finns samverkansvinster i form av 

bättre nyttjande av de ekonomiska resurserna men även bättre ta tillvara den 

stora kompetens som finns inom kommunen.  
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Chefen som aktör befinner sig i en klämposition mellan såväl medborgare 

och stat som mellan individ och organisation, som förväntas väga samman 

motstridiga värden och ta ställning till hur de ska förenas. För rektorn är 

den organisatoriska styrningen särskilt komplex, eftersom utbildning styrs 

såväl av staten som av kommunen (jfr Johansson, 2002).  

 

7.2 Konkurrerande värdesystem 

Karlskrona kommun styrs, i likhet med andra offentliga organisationer, utifrån 

flera samverkande, motstridiga och konkurrerande strukturer och värdesystem. 

Offentlighets- och demokratiprincipen, den rationella byråkratin innefattande 

den hierarkiska strukturen, projektorganisering, värderationalitet, omsorgen om 

människan, men även idébyggen som den interna marknaden, konkurrens och 

egenintresse är exempel på sådana. Konkurrensen mellan mål- och värderatio-

nella värdesystem synliggörs inom Karlskrona kommun, dels när cheferna an-

svarar för ledning och styrning så att de övergripande målen uppfylls, dels när 

arbetsinnehållet har en moralisk karaktär. Det sistnämna är särskilt tydligt inom 

vård, omsorg och utbildning (jfr Weber, 1921/1981).  

 

I olika styrdokument på organisationsnivå uttrycks de värden som chefer 

förväntas arbeta med och implementera i praktiken, krav som det anses vara 

svårt att leva upp till. I det vardagliga arbetet tenderar det som är ”mätbart”, 

att prioriteras före andra mera värderelaterade uppgifter. I konflikt med 

värderelaterat arbete finns de administrativa kraven och i likhet med tidiga-

re kartläggningar upplever studiens chefer att den administrativa belast-

ningen har ökat väsentligt (jfr BDO Nordic Consulting Group, 2008). Upp-

levelsen är att arbetet med administration för många tar överhand, eftersom 

rutinuppgifter ofta inte är möjliga att prioritera bort, såsom löner och faktu-

ror. Det saknas även en tydlig ansvarsfördelning för viss administration, 

vilket leder till att chefer på olika nivåer arbetar med samma uppgifter. Att 

öka antalet administrativa tjänster är ofta svåra politiska beslut, då politiker 

prioriterar kärnverksamheten. Problemet är dock att de administrativa upp-

gifterna finns kvar och när chefer gör dem blir det dyrare, tar längre tid och 

kan i vissa fall, när det gäller ”sällan uppgifter”, även bli sämre utförda. Till 

de administrativa uppgifterna hör även chefernas ekonomiska ansvar, ett 

ansvar som de både talar och är väl medvetna om. För dem är det självklart 

att dessa frågor alltid är med på dagordningen, i en vardagsverklighet med 

begränsade resurser, förhandlingar och neddragningar. 

 

Ett annat konkurrerande värdesystem, som fått stor betydelse inom offentlig 

sektor, är new public management, ett reformprogram som tonar ned skillnaden 

mellan offentliga och privata organisationer genom att överföra organisations-
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modeller och styrformer från privata till offentliga organisationer. Kärnan i 

NPM är hämtad från ekonomisk teori och bygger på idéer om mål- och resul-

tatstyrning, professionell ledning, uppdelning i självständiga resultatenheter 

och ökad konkurrens. Andra bärande begrepp är effektivitet i beslutsprocesser 

samt teknisk- och kostnadseffektivitet, bättre resursutnyttjande samt kvalitets-

kontroll. Denna nya form för styrning och organisering påverkar i hög grad 

organisationen och chefer på olika nivåer. Förvaltningarna och AB Karlskrona 

Moderbolag är självständiga resultatenheter med professionell ledning. Genom 

resultatuppföljningar och kvalitetsmätningar har transparensen ökat och ansvar 

för en verksamhets framgång har kommit att utkrävas allt tydligare. Om resul-

tat och kvalitet inte håller acceptabel nivå ifrågasätts den som är ytterst ansva-

rig för utförandet (jfr Christensen. m.fl., 2012). Indelningen i självständiga 

resultatenheter medför även att det mellan kommunens förvaltningar sker in-

terna köp av varor och tjänster och att kommungemensamma funktioner såsom 

HR-, ekonomi- och informationstekniskt stöd är samlade i en central administ-

ration. 

 

7.3 Arbetsinnehåll 

Arbetsinnehållet kan tolkas ur såväl ett målrationellt som ett värderationellt 

perspektiv där cheferna är handlade aktörer. Inom vård, omsorg och utbild-

ning vittnar cheferna om missnöje med den egna arbetsinsatsen, litet hand-

lingsutrymme, hård press och känslan av stress. En hög arbetsbelastning där 

ekonomi-, personal-, och arbetsmiljöansvar, tillika med stor variation på 

arbetsuppgifter ses som förklaringar till detta. Beskrivningen överensstäm-

mer väl med tidigare forskning (jfr Björk, 2013).  

 

Det omfattande ansvarsområdet medför att tilltron till medarbetarnas pro-

fessionalitet blir nödvändigt. Cheferna funderar mycket över vad som kan 

delegeras och är medvetna om att alla uppgifter som överförs tar värdefull 

tid från kärnverksamheten. Andra säger att de är oroliga för att tappa kon-

trollen över uppgifter som delegeras och valet blir då att själv utföra dem. 

Det komplexa arbetsinnehåll som cheferna ger uttryck för kan tolkas som 

att de varken kan vara ledare i det vardagliga arbetet eller har möjlighet att 

följa upp insatser. Vardagen blir istället situationsbetingad och fragmenta-

risk och arbetsgrupper tvingas fungera som självstyrande grupper med stor 

frihet att utöva sitt arbete. Detta överensstämmer väl med tidigare forskning 

och kartläggningar (jfr BDO Nordic Consulting Group, 2008; Österlind, 

2013).  

 

I chefernas berättelser om arbetet och dess innehåll finns dock en paradox 

mellan att uppfatta det som intressant, fritt och att det finns stora möjlighe-
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ter att styra. Samtidigt beskrivs uppdraget som otydligt, med högt ställda 

krav, låg egenkontroll och risk för arbetsrelaterad ohälsa.  

 

Chefsfunktionen kan även tolkas ur aktörsperspektiv, där cheferna agerar 

och interagerar inom ett organisatoriskt fält. För att nå den gemensamma 

övergripande målbilden blir samverkan och samarbete ett förenande kitt, 

som konstrueras och rekonstrueras på organisationens samtliga sociala ni-

våer. Analysen visar att det finns brister mellan och inom förvaltningarna 

och parallella processer, där medarbetaren önskar mer stöd och kontakt med 

sin chef, samtidigt som mellanchefen önskar en större närhet och stöd av 

sin närmaste chef. En annan del av det förenande kittet är kommunikations-

kulturen. Studiens chefer menar att de finns ett uttalat krav på dem att vara 

tillgängliga för medarbetare, kollegor och avnämare och att denna tillgäng-

lighet kan ses som ett kvalitets- och effektivitetsmått. Kommunikation i 

form av e-brev och telefon pågår ständigt och gör att arbetet avbryts. E-post 

är en viktig såväl intern- som extern informationskanal och en paradox är 

att chefer anser sig vara både över- och underinformerade. Olika former av 

möten är ytterligare en viktig del av interaktionen mellan aktörerna i det 

organisatoriska fältet. Denna interaktion sker både horisontellt och vertikalt 

och fungerar som ett förenande kitt (jfr Johansson, 2002; Berglind, 1995).  

 

När cheferna skattar arbetsinnehåll i relation till den arbetstid som används 

till olika uppgifter framträder en bild, där 36 % av arbetstiden anslås till 

medarbetare, medan 22 % respektive 13 % avsätts för administration re-

spektive arbete med avnämare. Analysen visar att den kvantitativa kart-

läggningen stärker den bild som framkommer vid analysen av fokusgrupp-

intervjuerna, reflekterande arbetsdagböcker, observationer samt feedbacksi-

tuationen. Några skillnader som dock kan skönjas är, att andelen av den 

arbetstid som används till interna och externa möten, ekonomi och informa-

tionshantering är betydligt lägre i enkäten, än vad cheferna berättar i inter-

vjuerna. En förklaring till den låga skattningen av variabeln ekonomi kan 

vara att cheferna tänker mycket och kanske även bekymrar sig för budget-

frågor, men arbetar mindre konkret med uppgiften eller kanske till och med 

prioriterar bort den. Informationshantering är en arbetsuppgift som cheferna 

menar att de ”håller på med” hela tiden och som ”fyller” tomrum som 

transporttider, kaffepauser, luncher eller hanteras samtidigt som de är in-

volverade i andra aktiviteter. Detta kan vara en förklaring till att de skattar 

ganska lite tid till denna arbetsuppgift, samtidigt som upplevelsen är att de 

arbetar mycket med den. Skillnaden speglas även i förändringsförslagen, 

där det framhålls att informationshantering och möten bör ses över så att 

arbetstiden effektiviseras. Två poster, som har viss samhörighet skattas lågt 
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nämligen; ”utveckling av egen verksamhet” samt ”egen kompetensutveck-

ling”, samtidigt som det är uppgifter som cheferna skulle vilja prioritera.  

 

7.4 Professionellt kunnande 

Chefernas professionella kunnande kan ställas i relation till att Karlskrona 

kommun är en funktionsorganisation, som innefattar arbetsfördelning, sam-

ordning, fördelning av auktoritet och hierarkiska nivåer. Placeringen på 3-4 

nivåer i den hierarkiska strukturen kan hänföras till chefernas funktion där 

skillnaden är stor mellan att vara chef på topp- eller mellannivå. Förvalt-

ningschefen och verkställande direktören återfinns på toppnivå, det vill säga 

den institutionella ledningsnivån (jfr Christensen, m.fl., 2012). Uppdraget 

innehåller såväl makt, inflytande som ansvar. De är även chefer över andra 

chefer, vilket kräver speciell kunskap om ledarskap (jfr Forslund, 2013). På 

denna nivå läggs grunden för den vision och strategiska utveckling som ska 

genomsyra förvaltningen.  

 

Mellanchefen är placerad närmast den operativa kärnan, med ett uppdrag 

som innefattar verksamhets-, personal-, budget- och arbetsmiljöansvar. De 

förväntas att inför medarbetarna representera ledningen samtidigt som med-

arbetarna kräver att chefen ska förstå och värna om deras intressen. Mellan-

cheferna upplever att de befinner sig i ett ”korstryck” (jfr Forslund, 2013). 

Denna upplevelse kan jämföras med mellanpositionens dubbla rollidentitet 

och frågor om var mellanchefen har sin lojalitet. Finns den i den egna verk-

samheten eller agerar mellanchefen utifrån helhetens bästa? Särskilt pro-

blematiskt kan det bli när den egna medarbetaren ska informeras om obe-

kväma beslut, som fattats på en övergripande nivå och som mellanchefen 

har litet inflytande över (jfr Axelsson, 2014). Korstrycket handlar inte en-

dast om lojalitet utan även om de förväntningar och krav som mellanchefen 

har från chefer, medarbetare, avnämare och vårdnadshavare/anhöriga. Ett 

förtydligande av vad som innefattas i chefsuppdraget skulle minska pressen 

på dessa chefer. Utöver de hierarkiska nivåerna finns vid förvaltningarna en 

stab med tillhörande chefer. En tendens som kan ses är att staberna ökar och 

upplevelsen från kärnverksamheten är att desto större staben är, desto mer 

arbetsuppgifter generas till mellancheferna. Av resultatet kan också uttydas 

att cheferna arbetar isolerat i relation till sina chefer, medarbetare och i viss 

mån även till andra förvaltningar. Detta får till följd att det blir svårt att 

utöva och utveckla ett professionellt kunnande.  

 

Det professionella kunnandet formas och påverkas också av att Karlskrona 

kommun, i likhet med de flesta kommuner, är en kvinnodominerad arbets-

plats, där 81 % av de anställda är kvinnor. Organisationen är framförallt 



48 

 

 

horisontellt könssegregerad och kvinnorna arbetar företrädesvis inom ut-

bildning, vård, omsorg, personal och ekonomi. Den vertikala könssegre-

geringen kan illustreras med att det i studien ingår 202 chefer och av dessa 

är 58 % kvinnor och 42 % män. Procentsatserna kan på strukturell nivå tol-

kas som ett jämställt förhållande. Fördelningen kan dock ses i jämförelse 

med andelen kvinnliga medarbetare inom organisationen. Det är rimligt att 

andelen kvinnliga respektive manliga chefer avspeglar andelen anställda 

kvinnor och män. Generellt på förvaltningsnivå motsvarar chefens kön i 

stort andelen anställda, men med en viss övervikt av manliga chefer. Vid 

Handikapp- och Äldreförvaltningen är balansen god, men vid Tekniska 

förvaltningen och Utbildningsförvaltningen är den manliga representationen 

för hög i förhållande till antalet anställda män. Det empiriska materialet 

visar även att det finns en viss intern könsegregering. Män som arbetar 

inom traditionellt kvinnliga yrken tilldelas andra uppgifter än kvinnorna. 

Även förväntningar och krav på de manliga arbetskamraterna kan vara an-

norlunda.  

 

Det professionella kunnandet i vår studie kan även ses mot bakgrund av att 

chefer inom kvinnligt könsmärkta förvaltningar generellt har sämre villkor 

än chefer inom tekniska områden (jfr Björk, 2013; Arbetsmiljöverket, 

2014). Chefernas utsagor och erfarenheter av könsaspekten rör sig på såväl 

strukturell som individnivå, en analys, som överensstämmer väl med tidiga-

re forskning (jfr Wahl, 2011).  

 

7.5 Förändringsförslag 

Den genererade substantiva teorin sammanfattar innehållet i fältet chefers 

vardag och det som är huvudproblemet för de involverade cheferna. De 

förändringsförslag som vuxit fram sammanfattas i följande avsnitt i tjugotre 

generella förslag där de tretton första korresponderar med prioriterade för-

ändringsförslag från de workshops som genomfördes tillsammans med che-

ferna (se bilaga D).  

 

1. Tydliggör målen på kommunal- och förvaltningsnivå så att en 

gemensam målbild utkristalliseras.  

2. Klargör och kommunicera förvaltningens uppdragsbeskrivning med 

medarbetarna. 

3. Se över chefernas verksamhets- och personalansvar.  

4. Överväg delat ledarskap vid större enheter. 

5.  Förtydliga chefsuppdraget och reducera antalet ”kringuppgifter”. 

6.  Utöka det administrativa stödet exempelvis med ”näradministratör”.  
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7. Utöka det ekonomiska stödet genom att ekonomer placeras fysiskt nära 

chefer så att de tillsammans kan arbeta med mål och medel.  

8. Skapa användarvänliga It-system som avlastar inte skapar merarbete. 

9. Stärk samverkan mellan förvaltningarna och tydliggör ansvarsområden, 

krav och förväntningar. En helhetssyn måste finnas, som omfattar hela 

organisationen.  

10. Stärk samarbetet inom förvaltningarna. Dialogen och kontaktytorna mel-

lan olika chefsnivåer bör utvecklas så att den ”röda tråden” blir tydlig på 

alla nivåer men också för att ge återkoppling och stöd. 

11. Tydliggör chefernas professionella kunnande och tillvarata kommunens 

samlade kompetens på ett bättre sätt.  

12. Eftersträva en sammanhållen kommunikationskultur innefattande mötes-

e-post- och telefonkultur. 

13. Skapa förutsättningar för cheferna att utveckla sin kompetens.  

14. Initiera diskussioner om vilka premisser som finns inbyggda i arbetet 

som tjänsteman inom en kommunal offentlig organisation.  

15. Se över stabens funktion och överför lämpliga uppgifter och resurser till 

kärnverksamheten. 

16. Ge förutsättningar för mellanchefer att vara operativa ledare och nära i 

det dagliga arbetet för att kvalitetssäkra verksamheten.  

17. Se över de förvaltningar som har biträdande verksamhetschefer eller 

biträdande rektorer. Överväg att ta bort denna nivå och att istället ar-

beta med delat ledarskap.  

18. Utgå från den skattning av arbetsinnehåll och tid som genomförts på 

förvaltningsnivå för att skapa förståelse på såväl struktur-, grupp- 

som individnivå för vilka arbetsuppgifter som prioriteras, kräver 

mycket tid eller vilka ”tidstjuvar” som finns i organisationen. Skatt-

ningen kan även ligga till grund för en diskussion, om hur en ideal 

tidfördelning kan se ut för en chef och vad en chef bör göra och vilka 

arbetsuppgifter som bör prioriteras.  

19. Arbeta aktivt med ett normkritiskt innovationsperspektiv. Jämställd-

hetsintegrera och granska alla moment, från beslut, upphandling, lö-

ner, arbetsvillkor, bemötande av avnämare och medborgare.  

20. Initiera en diskussion på övergripande nivå om vilken kompetenspro-

fil som nyrekryterade chefer i Karlskrona kommun bör ha. 

21. Inventera de villkor som bör uppfyllas för att personer ska ”lockas” 

till chefsuppdrag inom den kommunala förvaltningen.  

22. Arbeta systematiskt med hälsofrämjande arbete. 

23. Utveckla ett hållbart 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 är giltig inom fältet chefers vardag i Karlskrona 

kommun, präglas arbetssituationen av ett komplext chefsansvar och arbets-

innehåll, en ambivalent inställning till organisationens konkurrerande vär-

desystem, svårtydbara ansvarsområden och könsmärkta arbetsvillkor. Där-

till omges arbetssituationen av ett förenade kitt, som uttrycks i arbetspro-

cesser, arbetets sociala aspeker, tillgänglighet och relationer i rörelse.  

 

Att arbetet beskrivs som komplext med otydliga och svårmätbara mål är 

måhända en av chefuppdragets viktigaste kärnfrågor och något som varje 

chef bör reflektera över. Den ramlagstiftning som styr många av kommu-

nens verksamheter anger övergripande mål, exempelvis individens möjlig-

heter till ett gott liv, jämlikhet i levnadsvillkor och aktivt deltagande i sam-

hällslivet. Men balansen mellan yttre ramar, effektuering av inriktningsbe-

slut och optimering av de begränsade resurser som finns att tillgå tycks vara 

svår att finna, inte minst i relation till förväntningar från högre chefsnivåer 

och politiker. Denna problematik är särskilt framträdande inom områdena 

vård och omsorg och bör, i större utsträckning än i nuläget, lyftas upp i en 

öppen dialog såväl inom och mellan förvaltningarna som med politikerna.  

 

Studiens resultat får stöd i ett flertal svenska utvärderings- och forsknings-

projekt. En viktig fråga blir då om denna studie lyckats tillföra nya infalls-

vinklar eller nytt vetande som inte redan finns. Likaså måste frågan ställas 

om de tankar om förändring som presenterats i föregående kapitel skiljer 

sig nämnvärt från dem som framställts i tidigare studier.  

 

De empiriska fynd som denna studie framför allt bidrar med är att den sub-

stantiva teorin inte bedöms som giltig för de kommunala bolagen. Dessa 

chefer uttrycker inte det ambivalenta förhållningsförhållningssätt till kon-

kurrerande värdesystem som studiens övriga chefer gör. Inte heller tycks de 

ifrågasätta sitt professionella kunnande, arbetsinnehållet eller chefsuppdra-

get. En tolkning av detta är att bolagen är vinstdrivande och att marknads-

orienterade organisationsformer ses som oavvisliga. Till detta kommer att 

de organisatoriska förutsättningarna inte är desamma som för cheferna 

inom de kommunala förvaltningarna. Ett rimligt verksamhets- och perso-

nalansvar sammantaget med att ekonomifunktionen, och delar av de admi-

nistrativa stödfunktionerna, finns inom bolaget kan ses som ytterligare en 

förklaring till att chefernas utsagor inte ligger i linje med studiens övriga 

chefer.  
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Ett annat för studien viktigt empiriskt fynd är att cheferna anser att de orga-

nisatoriska förutsättningarna begränsar deras möjligheter att utföra chefs-

uppdraget, men att de trots detta framhåller att de trivs med sitt arbete och 

med den sociala arbetsmiljön, en utsaga som kan tolkas som en paradox.  

 

Ett teoretiskt perspektiv som vi särskilt vill lyfta fram är begreppet organisa-

toriskt fält, då det fördjupar förståelsen för organisationen Karlskrona kom-

mun som en social konstruktion utan givna gränser. Fältet ska förstås som 

en dialektik mellan struktur och aktör På den strukturella nivån finns den 

politiska dimensionen, som innebär att kommunen styrs av politiska beslut, 

lagar och andra styrdokument. Överfört till studiens kontext agerar kommu-

nen i ett ständigt samspel med det omgivande samhället, men även i en in-

tern samverkan mellan och inom förvaltningarna. Det organisatoriska fältet 

är den arena inom vilken chefen är aktör och där handling och interaktion 

med medarbetare, kollegor och andra chefer bildar en kedja av händelser 

som tillsammans bär upp strukturer och definierar organisationens praktik. 

Denna praktik är en kvalitetsmarkör, som utgör grund för organisationen 

Karlskrona kommuns interna och externa legitimitet. Den handlande aktören 

agerar inom en komplex verklighet med flera konkurrerande värdesystem 

och mål. Dessutom styrs handlandet av ett omfattande uppdrag, stort ansvar, 

hög arbetsbelastning samt en situationsbetingad vardagsverklighet.  

 

Studiens viktigaste slutsats är att chefers vardag är komplex och mångfacet-

terad och att det finns ett uttalat behov av att bryta den organisering och 

styrning, som i alltför hög omfattning skapar en ohållbar arbetssituation. 

Våra konkreta förslag på innehåll i ett kommande förändringsarbete bygger 

på det resultat som utmynnat i studiens substantiva teori. En gemensam 

målbild där de övergripande målen sätts i relation till kommunens uppdrag, 

närhet till de ansvarsområden man är chef över, bättre kontaktytor och dia-

log med högre chefer samt ett markerat professionellt kunnande framstår då 

som prefererade utvecklings- och förbättringsområden. Insikter och förstå-

else för chefsuppdragets förutsättningar, systematiskt hälsofrämjande arbete 

och ett hållbart ledarskap är andra angelägna områden, som organisationen 

skulle vinna på att utveckla. Fördjupad samverkan med akademin i syfte att 

ge cheferna fler verktyg som kan öka förståelsen för chefsuppdraget är ock-

så en tänkbar väg att gå för att kunna uppnå god arbetsmiljö, upplevd ar-

betsglädje och förutsättningar för ett hållbart beslutsfattande.  

 

När det gäller organisationens konkurrerande värdesystem tolkas dessa som 

omgivningsfaktorer och yttre ramar på strukturell samhällelig nivå, som 

inte går att påverka. En analytisk poäng är att dessa i hög grad genomsyrade 
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chefernas vardag och därför kan ses som en plausibel förklaring till den 

gränslösa relation till chefsuppdraget som för de flesta av studiens chefer 

uttrycktes i en osäkerhet om hur mål ska definieras och tolkas och vad som 

ingår i chefsrollens ansvarsområde. En intressant fråga att ställa är dock om 

inte dessa förutsättningar är generella för chefskap och arbetslivet. 

 

Under ett förändringsarbete måste gamla strategier och arbetssätt omprövas 

och anpassas till nya tänkesätt, som kan omsättas i en praktisk verklighet. 

Huruvida Karlskrona kommun finner den genererade substantiva teorin 

applicerbar i en sådan förändringsprocess är avhängigt av om den upplevs 

som förståelig och kan utgöra grund för en situationsanalys som klarlägger 

fakta och formulerar ett önskat framtida läge. Vår förhoppning är att de 

utvecklingsperspektiv som vuxit fram blir utgångspunkt för hur man inom 

organisationen väljer att arbeta vidare med det kommunala chefskapets 

villkor.  
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     Bilaga A 

Intervjuer i fokusgrupper 

 

Chefer inom Karlskrona kommun 

 

Öppningsfråga 

Moderatorn: Vi inleder med att tillsammans reflektera över behovet av att kart-

lägga chefers vardag inom Karlskrona kommunen  

Hur tänker ni vad gäller det? 

 

Projektets syfte enligt projektplanen: 

 Skapa en god arbetsmiljö för chefer i Karlskrona kommun där förutsätt-

ningar finns för att få hållbara beslut, upplevd arbetsglädje och hållbart le-

darskap. Projektet ska även leverera förslag till åtgärder för att nå syftet.  

 

Beskrivning av vad projektet ska leverera enligt projektplanen: 

 Projektet ska leverera en kartläggning av chefers vardag avseende arbets-

uppgifter, arbetsinnehåll, tidsåtgång samt upplevd arbetsglädje. Projektet 

ska även leverera förslag till åtgärder för att nå syftet.  

 

Övergångsfråga 

Moderatorn: Chefers vardag har kartläggs av såväl forskare som konsulter och 

i flera olika kontexter. I Öresunds kommun har man genomfört en liknande 

kartläggning som den som nu ska göras i Karlskrona kommun.  

 

 Hur ser ni på det?  

 Resultat och utfall av forskning och konsultuppdrag? 

 

Nyckelfråga 

Moderatorn: Introducerar ett samtal där cheferna beskriver sin sina upplevelser 

av arbetssituation och vardagligt arbete  

 

Följdfrågor som initieras av moderatorn: 

 Hur ser en arbetsdag ut? 

 Beskriv arbetsinnehållet under en arbetsdag 

 Självskattad arbetstid – hur mycket tid ägnas åt olika arbetsuppgifter? 

 Vilka arbetsuppgifter är mest prioriterade? 

 Vilka arbetsuppgifter kan delegeras? 

 Vilka möjligheter finns att fatta hållbara beslut? 

 Vilka möjligheter finns för att kunna utöva ett hållbart ledarskap? 
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 Vad ger respektive tar energi i chefens arbete?  

 Arbetsglädje  

 Chefen och de omgivande system, såsom verksamheten, administrativa 

system, tekniksystem, incitament/belöningar 

 Offentligt chefskap i människobehandlande organisationer 

 Stöd från HR-specialist/personalfunktionen 

 Återkoppling från högre chefer 

 Möjligheter till fortbildning 

 Upplevelsen av arbetsvillkoren för kvinnliga och manliga chefer. Är förut-

sättningarna desamma eller skiljer de sig åt utifrån könstillhörighet? 

 Ledarskap i vardagsarbetet. Vilka implementeringsverktyg finns för att 

kunna vara en bra ledare? 

 

Avslutande frågor 

Moderatorn:  

Studiens syfte är att kartlägga chefers vardag. Detta kan preciseras ytterligare: 

Studiens syfte är att problematisera chefers förmåga och möjlighet att klara av 

sitt uppdrag med goda resultat och bibehållen hälsa.  

 

Detta har belysts i vårt samtal. Är det något som ska tilläggas? Har vi missat 

något? Är det någon som vill tillägga någonting? 

 

Moderatorn sammanfattar samtalet 

Kärnan i det problemområde som vi diskuterat i dag är som jag tolkar det …… 

 

Sessionen avslutas 
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     Bilaga B 

 

 
Kartläggning av chefers vardag inom Karlskrona kommun - reflekterande 

arbetsdagbok  

 

Syftet med metoden arbetsdagbok är att du reflekterar över upplevelsen av att 

vara chef. Under en vecka skulle vi vilja att du beskriver vad du gör och med 

vem samt reflekterar över situationen i förhållande till vad som ger, respektive 

tar, energi i ditt arbete. Genom att dagligen skriva ner vad du gjort, tänkt och 

känt blir det också förhoppningsvis tydligare vilka aktiviteter du trivs med och 

vilka du borde delegera eller ägna mindre tid åt.  

Dagboksskrivandet ger dig kanske också en fingervisning om dina styrkor och 

vilka aktiviteter som för dig närmare organisationens mål, respektive inte ger 

någon utdelning. Vi hoppas att denna metod ska kännas meningsfull att pröva 

och innebära nya perspektiv för dig själv, både som människa och chef.  

I syfte att uppnå gemensam förståelse och nya insikter träffas vi i samband med 

ledningsgruppsmötet 2014-05-23. Vid detta tillfälle delar du med dig av ditt 

dagboksskrivande och de situationer och erfarenheter som du anser vara sär-

skilt angelägna att diskutera.  

Om du har några frågor angående 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 

 

 

 

  

mailto:gunilla.albinsson@bth.se
mailto:kerstin.arnesson@bth.se
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     Bilaga C 

 

Arbetsinnehåll i relation till självskattad arbetstid för varje enskild kom-

munal förvaltning och AB Karlskrona Moderbolag 

 

AB Karlskrona Moderbolag, Karlskrona kommun: AB Karlskrona Af-

färsverken, AB Karlskronahem 

 

Den deskriptiva statistiken baseras på att 22 chefer har besvarat enkäten. Av 

dessa är 23 % kvinnor och 77 % män.  

 

Figur 1. Arbete med medarbetare och kunder 

 

Diagrammet visar stor spridning inom båda variablerna. 82 % av cheferna skat-

tar att de använder 0-10 timmar till arbete med medarbetarna. Motsvarande 

värde när det gäller ”arbete med kunder” är 87 %. 
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Figur 2. Arbete med ekonomi, administration och information 

 

Diagrammet visar att spridningen är minst när det gäller ”administration”. En 

centraltendens avseende ”ekonomi” är att 77 % skattar att de använder 0-7 

timmar per vecka till denna uppgift. Inom variabeln ”informationshantering” är 

centraltendensen att 64 % arbetar 5-10 timmar av veckans arbetstid med detta.  
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Figur 3. Deltagande i interna och externa möten 

 

Diagrammet visar att inom variabeln ”interna möten” är spridningen relativt 

liten och att centraltendensen är att 40 % deltar i möten under 3-4 timmar per 

vecka. Spridningen är större inom variabeln ”externa möten”, men centralten-

densen är att 0-4 timmar används 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 avsätter 0-4 timmar till 

utveckling av egen verksamhet. När det gäller variabeln ”egen kompetensut-

veckling” är centraltendens tydlig och 82 % skattar 0-2 timmar. Spridningen är 

större inom variabeln ”specifika uppdrag”, men centraltendensen är att 55 % 

arbetar 0-2 timmar med dessa uppdrag.   
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Barn- och ungdomsförvaltningen, Karlskrona kommun 

Den deskriptiva statistiken baseras på att 42 chefer har besvarat enkäten. Av 

dessa är 74 % kvinnor och 26 % män.  

 

Figur 5. Arbete med medarbetare, elever, barn och ungdomar 

 

Diagrammet visar en stor spridning när det gäller dessa två variabler. När che-

ferna skattar sin arbetstid fördelas tiden på samtliga värden. När det gäller ”ar-

bete med medarbetare” så använder 84 % av cheferna, 3-13 timmar till medar-

betarna. Spridningen inom variabeln ”arbete med elever, barn och ungdomar” 

är något mindre och 76 % av cheferna skattar att 3-10 timmar av arbetsveckans 

40 timmar läggs på denna uppgift.  
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Figur 6. Arbete med ekonomi, administration och information 

 

Diagrammet visar att spridningen är störst inom variablerna ”administration” 

och ”informationshantering”. När det gäller administrativa uppgifter är central-

tendensen att 45 % av cheferna avsätter 3-4 timmar medan 66 % skattar att 

informationshantering tar 5-10 timmar per vecka. En centraltendens avseende 

”ekonomi” är att 86 % av cheferna anger att de använder 0-4 timmar till denna 

uppgift.   
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Figur 7. Deltagande i interna och externa möten 

 

Diagrammet visar ganska stor spridningen vid skattning av deltagande i ”inter-

na möten”. Däremot är spridningen för deltagande i ”externa möten” liten. 

Centraltendensen när det gäller ”Interna möten” är att 73 % av cheferna skattar 

att de använder 5-10 timmar av veckans arbetstimmar till denna aktivitet. Mot-

svarande resultat för ”Externa möten” är 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 är central tendens 

när det gäller ”Egen kompetensutveckling” då 69 % av cheferna skattar att de i 

genomsnitt använder 0-2 timmar till detta under en vecka. 95 % av cheferna 

skattar att de använder 0-7 timmar per vecka till ”Utveckling av egen verksam-

het”. Central tendensen när det gäller specifika uppdrag är att 88 % cheferna 

avsätter 0-4 timmar till dessa uppgifter.   

 

 

 

 

  

  

0 

10 

20 

30 

40 

50 

60 

70 

80 

Utveckling av egen 
verksamhet 

Egen kompetensutveckling Specifika uppdrag 

0-2 3--4 5--7 8--10 11--13 14--16 17--19 >20 



69 

 

 

Handikappförvaltningen, Karlskrona kommun 

Den deskriptiva statistiken baseras på att 18 chefer har besvarat enkäten. Av 

dessa är 78 % kvinnor och 22 % män.  

 

 

Figur 9. Arbete med medarbetare, brukare och boende 

 

Diagrammet visar stor spridning inom variabeln ” arbete med medarbetare” då 

33 % skattar att de använder 3-7 timmar till denna uppgift, medan 39 % anser 

att mer än 20 timmar av veckans arbetstid avsätts till detta. Spridning är något 

mindre när det gäller ”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 när det gäller variabeln ”ekonomi” och 95 % 

skattar att de använder 0-7 timmar till denna arbetsuppgift. Inom variablerna 

”administration” och ”informationshantering” är spridningen stor och nästan 

alla värden är representerad.  
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Figur 11. Deltagande i interna och externa möten 

 

Diagrammet visar stor spridning när det gäller deltagande i interna möten, men 

ganska liten spridning vid skattning av externa möten. Huvudparten av chefer-

na, 89 % skattar att de avsätter 0-4 timmar till externa möten.  
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Figur 12. Arbete med utveckling av egen verksamheten, egen kompetensut-

veckling och specifika uppdrag 

 

Diagrammet visar tydliga centraltendenser när det gäller 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-

sätter 0-2 timmar per arbetsvecka till egen kompetensutveckling. 
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Idrotts- och fritidsförvaltningen, Karlskrona kommun  

Den deskriptiva statistiken baseras på att 3 chefer har besvarat enkäten. Av 

dessa är 67 % kvinnor och 33 % män. Populationen är liten, vilket innebär att 

det inte är möjligt att dra statistiska slutsatser.  

 

 

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 möten 
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Figur 16. Arbete med utveckling av egen verksamhet, egen kompetensutveck-

ling och specifika uppdrag 
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Kommunledningsförvaltningen, Karlskrona kommun 

Den deskriptiva statistiken baseras på att 12 chefer har besvarat enkäten. Av 

dessa är 67 % kvinnor och 33 % män.  

 

 

Figur 17. Arbete med medarbetare och kunder 

 

Diagrammet visar relativt stor spridning. En centraltendens när det gäller vari-

abeln ”arbete med medarbetarna” är att 75 % av cheferna skattar att 0-4 timmar 

används till medarbetarna. Motsvarande centraltendens inom variabeln ”arbete 

med kunder ” är 58 %. 
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Figur 18. Arbete med ekonomi, administration och information 

 

Diagrammet visar liten spridning. Inom variablerna ”ekonomi” och ”administ-

ration” är centraltendensen att 100 % avsätter 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 möten 

 

Diagrammet visar stor spridning och i princip samtliga värden ingår vid skatt-

ningen av deltagande i interna möten. Spridningen är något mindre när det 

gäller externa möten och en centraltendens är 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 på två tydliga centraltendenser. Dessa är att 67 % av chefer-

na avsätter 0-4 timmar till utveckling av den egna verksamheten och 75 % an-

vänder 0-2 timmar till egen kompetensutveckling. När det gäller variabeln 

”specifika uppdrag” är spridningen större. En centraltendens är dock att 50 % 

arbetar 5-10 timmar med dessa uppdrag.  
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Kulturförvaltningen, Karlskrona kommun 

Den deskriptiva statistiken baseras på att 3 chefer har besvarat enkäten. Av 

dessa är 67 % kvinnor och 33 % män. Populationen är liten, vilket innebär att 

det inte är möjligt att dra statistiska slutsatser.   

 

Figur 21. Arbete med medarbetare och kunder 
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Figur 22. Arbete med ekonomi, administration och information 

 

 

 

Figur 23. Deltagande i interna och externa möten 
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Figur 24. Arbete med utveckling av egen verksamheten, egen kompetensut-

veckling och specifika uppdrag 
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Samhällsbyggnadsförvaltningen, Karlskrona kommun  

Den deskriptiva statistiken baseras på att 13 chefer har besvarat enkäten. Av 

dessa är 77 % kvinnor och 23 % män. Populationen är liten, vilket innebär att 

det inte är möjligt att dra statistiska slutsatser.   

 

 

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 möten 

 

 

 

Figur 28. Arbete med utveckling av egen verksamhet, egen kompetensutveck-

ling och specifika uppdrag 
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Serviceförvaltningen, Karlskrona kommun  

Den deskriptiva statistiken baseras på att 13 chefer har besvarat enkäten. Av 

dessa är 77 % kvinnor och 23 % män. 

 

Figur 29. Arbete med medarbetare och kunder 

 

Diagrammet visar stor spridning inom de båda variablerna. Av cheferna skattar 

39 % att ”arbete med medarbetarna” omfattar 0-4 timmar motsvarande central-

tendens när det gäller ”arbete med kunder” är att 54 %.  

  

0 

5 

10 

15 

20 

25 

30 

35 

40 

45 

50 

Arbete med medarbetare Arbete med kunder 

0-2 3--4 5--7 8--10 11--13 14--16 17--19 >20 



88 

 

 

 

Figur 30. Arbete med ekonomi, administration och information 

 

Diagrammet visar stor spridning när det gäller samtliga variabler. Några cen-

traltendenser som kan utläsas är att 54 % skattar att de arbetar 0-2 timmar med 

ekonomi respektive administration. En centraltendens inom variabeln ”infor-

mationshantering” är att 50 % av cheferna arbetar 5-10 timmar i veckan med 

denna uppgift.  
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Figur 31. Deltagande i interna och externa möten 

 

Diagrammet visar stor spridning när det gäller chefernas deltagande i interna 

möten. En centraltendens är att 50 % avsätter 8-13 timmar i veckan till interna 

möten. Spridningen inom variabeln ”externa möten” är liten och centraltendens 

är att 83 % av cheferna använde 0-2 timmar per vecka till dessa möten.  
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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 skönjas. När det gäller 

de två andra variablerna finns tydliga centraltendenser. 92 % av cheferna skat-

tar att de avsätter 0-7 timmar till utveckling av egen verksamhet och 92 % an-

vänder 0-2 timmar per vecka till egen kompetensutveckling.  
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Socialförvaltningen, Karlskrona kommun 

Den deskriptiva statistiken baseras på att 10 chefer har besvarat enkäten. Av 

dessa är 70 % kvinnor och 30 % män.  

 

 

Figur 33. Arbete med medarbetare och barn, ungdomar och brukare 

 

Diagrammet visar stor spridning vad gäller båda variablerna. Två centralten-

denser kan skönjas. Dessa är att 50 % skattar att de använder 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 när det gäller samtliga variabler. De cen-

traltendenser som kan ses är att 80 % av cheferna skattar att de använder 0-2 

timmar till ekonomin. Motsvarande tendens inom variabeln ”administration” är 

att 90 % arbetar 0-4 timmar i veckan med dessa uppgifter.  
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Figur 35. Deltagande i interna och externa möten 

 

Diagrammet visar stor spridning när det gäller såväl tid som avsätts för interna 

som externa möten. En centraltendens som finns är att 40 % av cheferna skattar 

att de avsätter 14-16 timmar till interna möten. Motsvarande procentsats för 

externa möten är att 60 % skattar att deltagande i externa möten 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 avsätter 0-4 timmar till utveckling av egen verksam-

het och 90 % skattar att de använder 0-2 av veckans arbetstimmar till egen 

kompetensutveckling. När det gäller specifika uppdrag så arbetar 60 % av che-

ferna 0-2 med dessa uppdrag.  
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Tekniska förvaltningen, Karlskrona kommun 

Den deskriptiva statistiken baseras på att 28 chefer har besvarat enkäten. Av 

dessa är 11 % kvinnor och 89 % män.  

 

 

Figur 37. Arbete med medarbetare och kunder 

 

Diagrammet visar stor spridning och i princip samtliga värden är representera-

de. En centraltendens som kan skönjas är att 43 % av cheferna avsätter 0-4 

timmar till ”arbete med medarbetarna”.  
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Figur 38. Arbete med ekonomi, administration och information 

 

Diagrammet visar stor spridning inom samtliga variabler. En centraltendens är 

att 68 % av cheferna skattar att de använder 3-10 timmar per vecka till ekono-

min. Motsvarande centraltendens inom variabeln ”administration” är att 79 % 

arbetar 0-7 timmar med dessa uppgifter. Vid skattningen av den tid som avsätts 

till informationshantering är centraltendensen att 78 % arbetar 3-10 timmar 

med information per vecka.  
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Figur 39. Deltagande i interna och externa möten 

 

Diagrammet visar stor spridning. Centraltendenser som ska ses är att 71 % av 

cheferna använder 0-7 timmar till interna möten. Motsvarande tid när det gäller 

externa möten 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 när det gäller variablerna ”utveckling av egen 

verksamhet” och ”specifika uppdrag”. Centraltendenserna är lika, vilket inne-

bär att 75 % av cheferna avsätter 0-4 timmar till utveckling av egen verksamhet 

och arbete med specifika uppgifter. En tydlig centraltendens är att 82 % av 

cheferna anger att den egna kompetensutvecklingen per vecka motsvarar 0-2 

timmar.  
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Utbildningsförvaltningen, Karlskrona kommun 

Den deskriptiva statistiken baseras på att 15 chefer har besvarat enkäten. Av 

dessa är 47 % kvinnor och 53 % män. 

 

Figur 41. Arbete med medarbetare och elever 

 

Diagrammet visar generellt relativt stor spridning. Inom variabeln ”arbete med 

medarbetare” är centraltendensen att 60 % använder 5-10 timmar till medarbe-

tarna. Variabeln ”arbete med elever” kan beskrivas utifrån att de fyra första 

värdarna 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” är central-

tendensen att 53 % skattar att denna uppgift tar 3-4 timmar. När det gäller ad-

ministrativa uppgifter är centraltendensen att 93 % av cheferna avsätter 0- 7 

timmar till dessa uppgifter, medan 94 % använder 3- 10 timmar till informa-

tionshantering.  
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Figur 43. Deltagande i interna och externa möten 

 

Diagrammet visar relativt liten spridning och chefernas skattning visar två cen-

traltendenser. Dessa är att 87 % avsätter 3-10 timmar per arbetsvecka till inter-

na möten och  60 % använder 0-2 timmar till externa möten.  
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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 är 

att 94 % av cheferna använder 0-7 timmar till utveckling av egen verksamhet 

och 86 % skattar att de avsätter 0-4 timmar till specifika uppdrag. Centralten-

densen när det gäller egen kompetensutveckling är tydlig, då 80 % skattar att 

de använder 0-2 timmar per vecka till detta.  
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Äldreförvaltningen 

Den deskriptiva statistiken baseras på att 31 chefer har besvarat enkäten. Av 

dessa är 87 % kvinnor och 13 % män. 

  

Figur 45. Arbete med medarbetare, brukare och boende 

 

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

 

Diagrammet visar stor spridning när det gäller alla tre variablerna. Minst sprid-

ning är det inom variabeln ”ekonomi” och centraltendensen är att 84 % använ-

der 0-7 timmar till denna uppgift. Inom de andra två variablerna är spridningen 

stor och i princip alla skattningsvärden ingår. En möjlig centraltendens är att 32 

% av cheferna skattar att de använder 8-10 timmar till dessa uppgifter. Motsva-

rande centraltendens är att 85 % skattar att de använder 3-13 timmar till infor-

mationshantering. 
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Figur 47. Deltagande i interna och externa möten 

 

Diagrammet visar stor spridning när det gäller deltagande i interna möten. Cen-

traltendenser är att 70 % använder 3-7 timmar till interna möten och 77 % av-

sätter 0-2 timmar i veckan till externa möten.  
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Figur 48. Arbete med utveckling av egen verksamhet, egen kompetensutveck-

ling och specifika uppdrag 

 

Diagrammet visar relativt liten spridning och därmed tydliga centraltendenser. 

80 % av cheferna skattar att de avsätter 0-4 timmar till utveckling av egen 

verksamhet och 87 % använder 0-2 timmar till egen kompetensutveckling. 

Även inom variabeln ”specifika uppgifter” är centraltendensen tydlig och 87 % 

använder 0-4 timmar till dessa uppdrag.  
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     Bilaga D  

 

 

Förändringsförslag från de kommunala förvaltningarna och AB Karls-

krona Moderbolag: AB Karlskrona Affärsverken, AB Karlskronahem   

 

De workshops som genomfördes tillsammans med studiens medverkande che-

fer visar att många problem är generella och återkommer i princip vid varje 

workshop. Andra problem är mer specifika och kan hänföras till förvaltning-

ens/bolagets kärnverksamhet. Nedan följer en sammanställning av de vanligast 

förekommande förändringsförslagen i relation till probleminventeringen samt 

de förslag som varje förvaltning eller bolag arbetade fram.  

 

 

Generella förändringsförslag 

 Tydliggör målen på kommunal- och förvaltningsnivå. 

 Klargör och kommunicera förvaltningens uppdragsbeskrivning med med-

arbetarna. 

 Se över chefernas verksamhets- och personalansvar. 

 Förtydliga chefsuppdraget och reducera antalet ”kringuppgifter”. 

 Utöka det administrativa och ekonomiska stödet exempelvis med ”närad-

ministratör”. 

 Skapa användarvänliga It-system som avlastar inte skapar merarbete. 

 Stärk samarbete och samverkan såväl inom som mellan förvaltningarna. 

En helhetssyn måste finnas, som omfattar hela organisationen.  

 Tillvarata kommunens samlade kompetens på ett bättre sätt.  

 Förbättra kommunikationskulturen när det gäller mötes-, e-post- och tele-

fonkultur. 

 Skapa förutsättningar för cheferna att utveckla sin kompetens.  
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Workshop 1: AB Karlskronahem 2014-12-15 

 

Probleminventering och förslag på förändringar 

 

Tema 2. Arbetsuppgifter och arbetsinnehåll, prioritet 1 

 

 

A. Identifierat problem:  

Chefers utveckling av marknad och teknik kan generera alltför hög arbetsbe-

lastning. Detta upplevs som stimulerande och kreativt, samtidigt är det troligt 

att cheferna utför fler arbetsuppgifter, som inte anpassats till organisationens 

resurser. 

 

Förslag på åtgärder:  

 Inventera organisationsstrukturen tillsammans. När arbetsuppgifterna ökar 

bör även bemanningen öka.  

 Inventera chefsrollen så att tid finns för att finna balans mellan andras och 

egna förväntningar.  

 Skapa egentid för ”egenlärning”, kompetensutveckling och för att ”tänka 

kreativa tankar”.  

 

B. Identifierat problem:  

Arbetsuppgifter och ansvar bör tydliggöras. 

 

Förslag på åtgärder:  

 Ska Karlskronahem genomföra en organisationsförändring?  

 Är det aktuellt med omfördelning av resurser?  

 Behöver organisationen nyanställa? 
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Workshop 2: AB Karlskrona Affärsverken 2014-11-26  

 

Probleminventering och förslag på förändringar 

 

Tema 2. Arbetsuppgifter och arbetsinnehåll, prioritet 1 

 

 

A. Identifierat problem:  

IT-stödfunktion fungerar inte på ett tillfredsställande sätt.  

 

Förslag på åtgärd: 

 Ny strategiplan för IT-stödfunktion planeras.  

 

B. Identifiering av problem: 

Arbetslokaler passar inte för verksamheten. 

 

Genomförd åtgärd:  

 Lokaler har anpassats.  

 

C. Identifierat problem:  

Administrationen ökar.  

 

Förslag på åtgärd: 

 Lyssna mer på medarbetarna, se över behov och inventera arbetsuppgifter.  

 

D. Identifierat problem:  

Det är svårt att avgöra om affärsveckling sker på optimalt sätt. 

 

Förslag på åtgärd:  

 Vidareutveckla filosofin lean production inom organisationen. Hur utnyttjas 

resurser på bästa sätt?  

 

Tema 4. Det hållbara ledarskapet, prioritet 2  

 

 

A. Identifierat problem:  

Cheferna vill bli bättre på att prioritera utbildningsinslag, erfarenhetsutbyte, 

branschrelaterade konferenser och omvärldsbevakning. 
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Förslag på åtgärder: 

 Skapa en struktur för detta, exempelvis ett forum där chefsgruppen bevakar 

utbildningar, konferenser samt återrapporterar från utbildningar och föreläs-

ningar.  

 Bilda reflektionsgrupper, bjud in externa och interna föreläsare.  

 

B. Identifierat problem:  

Delegerat ansvar är nödvändigt för att kunna utveckla ett hållbart ledarskap.  

 

Förslag på åtgärd:  

 Ett delegerat ansvar har genomförts. Mindre ansvarsgrupper (sektionsche-

fer) har skapats.  

 

C. Identifierat problem:  

Mer ”egentid” behövs för att kunna leda andra.  

 

Förslag på åtgärd: 

 Skapa ”egentid” genom att prioritera arbetsuppgifter och delegera ansvar. 

 

D. Identifierat problem:  

Kommunikation och erfarenhetsutbyte inom organisationen bör förstärkas. 

 

Förslag på åtgärd:  

 Inför sektionschefsmöten, after work för arbetsområdeschefer och sektions-

möten samt fler gemensamma aktiviteter, till exempel föreläsningar.  
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Workshop 3: Barn- och ungdomsförvaltningen, Karlskrona kommun  

förskolechefer 2014-11-11 

 

Probleminventering och förslag på förändringar 

 

Tema 2. Arbetsuppgifter och arbetsinnehåll 

 

 

A. Identifierat problem:  

Chefernas arbetsinnehåll innefattar alltför många ”kringuppgifter” (ansvar för 

lokaler, fastighetsfrågor, yttre och inre miljö).  

 

Förslag på åtgärder:  

 Inled en diskussion med Serviceförvaltningen där det tydliggörs vad som 

ingår i de tjänster som köps, vem som äger frågan och hur återkoppling ska 

ske efter det att beställning lagts.  

 Utarbeta riktlinjer för förvaltningens stödjande funktioner.  

 

Förslag på åtgärd:  

 Anställ fler förskolechefer alternativt biträdande förskolechefer. Omarbeta 

organisationsstrukturen så att det blir mindre antal medarbetare per enhet. 

 

B. Identifierat problem:  

Chefen känner stress i sin arbetssituation. 

 

Förslag på åtgärd:  

 Arbeta med det egna ansvaret. Detta kan göras genom att skapa rutiner för 

när man sänder e-post, avisera ”egentid” i Outlook, sätta tydliga gränser för 

arbete och fritid.  

 

Tema 3. Ledarskapets dilemma 

 

 

A. Identifierat problem:  

För hög arbetsbelastning. 

 

Förslag på åtgärd:  

 Se över kommunens förvaltningar vad gäller antalet chefer i förhållande till 

verksamhetsansvar liksom arbetets komplexitet.  

 Avlasta cheferna genom att tillföra administrativt stöd på varje enhet.   

 Nedsättning i tjänst under den tid chefen går rektorsutbildningen. 
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B. Identifierat problem:  

Sett ur ett generellt perspektiv är antalet möten inom förvaltningen alltför 

många. 

 

Förslag på åtgärder: 

 Skapa en hållbar mötesstruktur. Varje möte ska ha en tydlig agenda och 

tidsram.  

 Reflektera över skillnaden mellan beslutande och ”arbetande” möten. 

 

C. Identifierat problem:  

Verksamheten bedrivs med för små ekonomiska resurser. 

 

Förslag på åtgärd:  

 Tillför ekonomiska resurser.  

 

Tema 4. Det hållbara ledarskapet  

 

 

A. Identifierat problem:  

Det är svårt att prioritera arbetsuppgifter. Förväntningar på chefen finns från 

olika håll, (högre chefer, medarbetare och vårdnadshavare).  

 

Förslag på åtgärder:  

 Inventera vad som ingår i chefsuppdraget.  

 Skapa ett forum för reflektion över ledarskapet.  

 Finns möjlighet att delegera arbetsuppgifter och om så är fallet till vem och 

vilka arbetsuppgifter?  

 

B: Identifierat problem:  

Kontinuitet i ledningsstödet, de goda diskussioner som förs måste leda till be-

slut.  

 

Förslag på åtgärd:  

 Arbeta med transparens och tydlighet i ledningsorganisationen.  

 Genomlys organisationsstruktur och organisationskultur.  
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Workshop 4: Barn- och ungdomsförvaltningen, Karlskrona kommun  

rektorer 2014-11-11 

 

Probleminventering och förslag på förändringar. 

 

Tema 2. Arbetsuppgifter och arbetsinnehåll 

 

 

A. Identifierat problem:  

Chefernas arbetsinnehåll innefattar alltför många ”kringuppgifter”, (ansvar för 

lokaler, fastighetsfrågor, yttre och inre miljö).  

 

Förslag på åtgärder: 

 Inled en diskussion med Serviceförvaltningen och Tekniska förvaltningen 

där det tydliggörs vad som ingår i de tjänster som köps, vem som äger frå-

gan och hur återkoppling ska ske efter det att beställning lagts. Utarbeta rikt-

linjer för förvaltningens stödjande funktioner.  

 Överväg ett delat ledarskap för rektorerna eller att tillföra biträdande rek-

torstjänster.  

 Omarbeta organisationsstrukturen så att det blir mindre antal medarbetare 

per enhet. 

 

 

Tema 3. Ledarskapets dilemma 

 

 

A. Identifierat problem:  

För hög arbetsbelastning. 

 

 

Förslag på åtgärder:  

 Se över förvaltningen vad gäller antalet chefer i förhållande till verksam-

hetsansvar liksom arbetets komplexitet.  

 Avlasta cheferna genom att tillföra administrativt stöd på varje enhet.   

 Inför lönesättning i relation till uppdragets komplexitet och antalet anställda 

inom enheten.  

 

 

B. Identifierat problem:  

Utrymme för att vara pedagogisk ledare finns inte. 
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Åtgärder: 

 Tillför nära administrativt stöd, överväg införandet av ledningsstöd i form 

av biträdande lektorer. 

 Se över förvaltningen vad gäller antalet chefer i förhållande till verksam-

hetsansvar liksom arbetets komplexitet.  

 

C. Identifierat problem:  

Verksamheten bedrivs med för små ekonomiska resurser. 

 

Förslag på åtgärd:  

 Tillför ekonomiska resurser.  

 

Tema 4. Det hållbara ledarskapet  

 

 

A. Identifierat problem:  

Det är svårt att prioritera arbetsuppgifter. Förväntningar på chefen finns från 

olika håll,  

 

Förslag på åtgärder:  

 Inventera vad som ingår i chefsuppdraget.  

 Skapa ett forum för reflektion över ledarskapet. Finns möjlighet att delegera 

arbetsuppgifter och om så är fallet till vem och vilka arbetsuppgifter?  

 

B: Identifierat problem:  

Stöd från högre chef bör förstärkas.   

 

Förslag på åtgärder:  

 Arbeta med transparens och tydlighet i ledningsorganisationen.  

 Genomlys organisationsstruktur och organisationskultur.  

 Arbeta med frågan hur högre chef på ett mera tydligt sätt kan värna om rek-

torerna vid problemsituationer.  

 

  



115 

 

 

Workshop 5: Handikappförvaltningen, Karlskrona kommun 

verksamhetschefer och områdeschefer, 2014-11-14 

 

Probleminventering och förslag på förändringar 

 

Tema 1. Att arbeta i en kommunal organisation 

 

 

A. Identifierat problem:  

Den demokratiska beslutsprocessen. Oklara beslutsvägar och informationska-

naler 

 

Förslag på åtgärder: 

 Tydliggöra vilka beslut som fattas på olika nivåer inom förvaltningen 

 Tydliggör kommunikationskanalerna så att informationen blir tydlig och rak 

på alla nivåer inom förvaltningen 

 Strategi för hur informationen ska genomföras och i vilken ordning 

 Arbeta för en framförhållning när information ska spridas inom förvaltning-

en 

 Stå fast vid beslut som fattats  

 

B. Identifierat problem:  

Kontinuitet i ledningsstödet, de goda diskussioner som förs måste leda till be-

slut.  

 

Förslag på åtgärder:  

 Arbeta med transparens och tydlighet i ledningsorganisationen. 

 Genomlysa organisationsstruktur och organisationskultur.  

 

Tema 2. Arbetsuppgifter och arbetsinnehåll 

 

 

A. Identifierat problem:  

Chefernas arbetsinnehåll innefattar alltför många ”kringuppgifter”, (ansvar för 

lokaler, fastighetsfrågor, yttre och inre miljö).  

 

Förslag på åtgärder:  

 Se över organisationsstrukturen så att områdeschefen får ett mindre verk-

samhetsansvar och personalansvar.  

 Identifiera komplexiteten i de olika verksamheterna. 
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 Inled en diskussion med Serviceförvaltningen där det tydliggörs vad som 

ingår i de tjänster som köps, vem som äger frågan och hur återkoppling ska 

ske efter det att beställning lagts.  

 Utarbeta riktlinjer för förvaltningens stödjande funktioner.  

 Tydliggör vad som ingår vid köp av tjänster inom andra förvaltningar till 

exempel Tekniska förvaltningen.  

 Anställa fler områdeschefer (5 områdeschefer äskade 2015). 

 

 

B. Identifierat problem:  

Det är otydligt vilken stödfunktion staben har i förhållande till verksamhetsche-

fer och områdeschefer. 

 

Förslag på åtgärder: 

 Verksamhetschefer, områdeschefer och staben ska tillsammans utveckla 

riktlinjer för det interna stödet inom Handikappförvaltningen. 

 Tydliggöra vilken kompetens som bör finnas inom staben för att de på ett 

optimalt sätt ska kunna fullfölja uppdraget som stödfunktion.  

 

C. Identifierat problem:  

Områdescheferna upplever att de har ett alltför stort personalansvar och där-

med för många medarbetare. 

 

 

Förslag på åtgärder:  

 Se över organisationsstrukturen. 

 Se över antalet medarbetare.  

 Kartlägg verksamhetens komplexitet i relation till antalet medarbetare. 

 Anställa fler områdeschefer (5 områdeschefer äskade 2015).  

 Minska det administrativa ansvaret genom att tillsätta ”näradministratörer”. 

 

D. Identifierat problem:  

Områdeschefer anser att deras ekonomiska kompetens inte är tillräcklig i rela-

tion till deras ekonomiska ansvar. 

 

Förslag på åtgärder:  

 Tydliggöra det ekonomiska stöd som kan erhållas från Serviceförvaltningen 

 Utöka det ekonomiska stödet med controller 

 Ta vara på den ekonomiska kompetens och intresse som finns inom gruppen 
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Tema 3. Ledarskapets dilemma 

 

 

A. Identifierat problem:  

Kommunikationskulturen leder till stress, särskilt hanteringen av e-post och 

telefon upplevs av områdescheferna som stressande. 

 

Förslag på åtgärder:  

 Utarbeta en kommunikationsstrategi. Detta kan göras genom att skapa ruti-

ner för när man sänder e-post, avisera ”egentid” i Outlook, sätta tydliga 

gränser för arbete och fritid. Rutiner för telefoni. 

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

 Staben bör samordna vilka uppdrag som bör skickas ut via e-post och ansva-

ra för att uppdragen ska vara utförda inom rimlig tid. 

 Arbeta med det egna ansvaret när i relation till tillgänglighet via e-post och 

telefon. 

 Avsätta tid i tjänsten för olika uppdrag och projekt. 

 Processkartläggning inom förvaltningen. 

 

 

B. Identifierat problem:  

Sett ur ett generellt perspektiv är antalet möten inom förvaltningen alltför 

många. 

 

Förslag på åtgärder:  

 Identifiera vilka möten som behövs ex ledningsmöten med verksamhetschef 

och områdeschef. 

 Skapa en hållbar mötesstruktur. Varje möte ska ha en tydlig agenda, tidsram 

och syfte. Reflektera över skillnaden mellan beslutande och ”arbetande” 

möten. 

 

C. Identifierat problem:  

Områdescheferna upplever stor arbetsbelastning och känner stress i sin arbets-

situation. Arbetssituationen upplevs som splittrad och händelsestyrd. 

 

Förslag på åtgärder:  

 Tydliggör områdeschefens uppdrag och arbetsuppgifter.  

 Se över kommunens förvaltningar vad gäller antalet chefer i förhållande till 

verksamhetsansvar liksom arbetets komplexitet. 
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 Utarbeta en kommunikationsstrategi. Detta kan göras genom att skapa ruti-

ner för när man sänder e-post, avisera ”egentid” i Outlook, sätta tydliga 

gränser för arbete och fritid, skapa rutiner för telefoni. 

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

 Staben bör samordna vilka uppdrag som sänds via e-post och ansvara för att 

uppdragen ska vara utförda inom rimlig tid. 

 Arbeta med det egna ansvaret när det gäller tillgänglighet i relation till e-

post och telefon. 

 Avsätta tid i tjänsten för olika uppdrag och projekt. 

 Processkartläggning inom förvaltningen. 

 Avlasta områdescheferna genom att tillföra administrativt stöd så kallad 

”näradministration”. 

 

D. Identifierat problem:  

Verksamhets- och områdeschefer upplever att det är svårt att prioritera arbets-

uppgifter. Förväntningar på chefen finns från olika håll, som från högre chefer, 

medarbetare och vårdnadshavare.  

 

Förslag på åtgärder:  

 Inventera vad som ingår i chefsuppdraget. Formulera en tydlig rollbeskriv-

ning. 

 Skapa ett forum för reflektion över ledarskapet. 

 Beskriva områdeschefens uppdrag utifrån antal boenden, antal medarbetare 

och komplexitet samt tydliggöra ansvarsområdet. 

 

E. Identifierat problem:  

Problem med data- och verksamhetssystem.  

 

Förslag på åtgärder: 

 Arbeta för att det ska bli mer tillgängligt och tydligt för användarna. 

 Utarbeta rutiner och policy. 

 Utarbeta riktlinjer. 

 Arbeta med de interna sidorna så att blanketter blir lätt tillgängliga för an-

vändaren. 

 

F. Identifierat problem:  

Områdescheferna upplever att deras administrativa ansvar ökar och det admi-

nistrativa stödet minskar. 

 

Förslag på åtgärder: 

 Tydliggöra det administrativa ansvaret.  
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 Vid införandet av nya administrativa uppgifter så ska ansvar och uppgift 

vara tydligt. 

 

 

Tema 4. Det hållbara ledarskapet  

 

A. Identifierat problem:  

Det råder en osäkerhet om förvaltningens utvecklingsstrategi.  

 

Förslag på åtgärder:  

 Tydligare kommunikation från förvaltningsledningen angående visioner 

och mål. 

 

B. Identifierat problem:  

För lite tid för arbete med verksamhetsutveckling. 

 

Förslag på åtgärder: 

 Tydliggör ansvarsfördelningen vid implementering av verksamhetsutveck-

ling. 

 Avsätt tid för implementering av verksamhetsutveckling. 

 Utveckla samverkansformer med jämförande kommuner. 

 Ställ krav på att ny kunskap från utbildningar/konferenser ska spridas inom 

förvaltningen. 

 Avsätta tid i tjänsten för omvärldsbevakning. 

 Utarbeta en policy för kompetensutveckling inom förvaltningen. 

 Utveckla ett ledningssystem för kvalitet. 

 

C. Identifierat problem:  

Det är svårt att arbeta med projekt på grund av att struktur och tid ofta saknas. 

 

Förslag på åtgärder: 

 Tydliggör projektens struktur och process.  

 Avsätta tid för genomförande och implementering. 

 Tydlig plan för implementering för att undvika ”smygimplementering”. 

 

D. Identifierat problem:  

Svårighet att implementera förändringar i förvaltningen. 

 

Förslag på åtgärder: 

 Plan för vad som ska implementeras. 

 Tydliggöra vem som ansvarar för implementeringen. 
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 Tidsplan för implementering. 

 

E. Identifierat problem:  

Det råder en osäkerhet om vilka arbetsuppgifter som kan delegeras inom för-

valtningen 

 

Förslag på åtgärder: 

 Identifiera vilka arbetsuppgifter som kan delegeras och även definiera till 

vem arbetsuppgifter som kan delegeras. 

 Konsekvensanalys utifrån hur kärnverksamheten påverkas när arbetsuppgif-

ter delegeras inom förvaltningen.  

 

F. Identifierat problem: 

”Egentid” med närmaste chef saknas för att diskutera problem, prioriteringar 

och utveckling. 

 

Förslag på åtgärder: 

 Skapa en struktur för regelbundna möten med högre chef. 

 Chefer ska få möjlighet att avsätta tid för möten med enskilda medarbetare.  
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Workshop 5: Idrotts- och fritidsförvaltningen, Kulturförvaltningen och  

Samhällsbyggnadsförvaltningen, Karlskrona kommun, 2014-10-24  

 

Probleminventering och förslag på förändringar 

 

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

 

 

A. Identifierat problem:  

Politikernas förståelse för verksamheten måste öka.  

 

Förslag på åtgärder: 

 Utbildningsforum för där politiker och tjänstemän deltar. 

 Skapa en struktur för tätare avstämningar mellan politiker och tjänstemän. 

 Förvaltningarna arbetar fram en struktur för samarbetsformer mellan politi-

ker och tjänstemän. 

 

B. Identifierat problem: 

 Otydlig målstyrning på övergripande nivå. 

 

Förslag på åtgärder:  

 Arbeta fram tydligare målstyrning på övergripande nivå. Kommunens över-

gripande ledningsgrupp driver frågor om strategisk utveckling. Varje för-

valtningschef arbetar gentemot sin förvaltning med dessa frågor.  

 Skapa konsensus inom förvaltningen om vilka mål och arbetsuppgifter som 

ska prioriteras. 

 Utöka tid för arbeta med förvaltningarnas strategiska utveckling. 

 

C. Identifierat problem: 

Samarbetet mellan kommunens olika förvaltningar måste bli bättre.  

 

Förslag på åtgärder:  

 Kommunens övergripande ledningsgrupp driver frågor om stärkt samarbete.  

 Varje förvaltningschef arbetar vidare visavi sin förvaltning och utarbetar 

handlingsplaner för detta. 
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Tema 2. Arbetsuppgifter och arbetsinnehåll 

 

 

A. Identifierat problem:  

Det finns ett behov av ökad central administrativ service.  

Förslag på åtgärd:  

 Förvaltningarna utvecklar konkreta förslag på vilket utökad central service 

som efterfrågas. 

 

B. Identifierat problem: 

Det finns ett behov av att administrativa funktioner bör ligga inom förvaltning-

en. 

 

Förslag på åtgärd:  

 Förvaltningarna utvecklar konkreta förslag på vilka administrativa funktio-

ner som bör ligga inom förvaltningen. 

 

C. Identifierat problem:  

Chefsuppdraget är alltför otydligt.  

 

Förslag på åtgärder:  

 Arbeta fram en tydlig beskrivning av chefsuppdraget. 

 Formulera uppdragsbeskrivningar för olika chefsnivåer. 

 

Tema 3. Tidsåtgång 

 

 

Identifierat problem:  

Ökad medvetenhet om hur chefen använder sin arbetstid. 

 

Förslag på åtgärder: 

 Inventera inom förvaltningen vilka arbetsuppgifter som kan delegeras. 

 Boka tid i veckoplaneringen för ”eget arbete”. 

 

Tema 4. Ledarskapets dilemma 

 

 

A. Identifierat problem:  

Möten är en viktigt arbetsredskap, men hur ska de bli effektiva? 
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Förslag på åtgärder:  

 Arbeta fram och skapa en möteskultur inom förvaltningarna som medför att 

möten blir ett effektivt arbetsredskap.  

 Varje möte ska ha en dagordning. 

 Mötets syfte och mål ska framgå tydligt. 

 Rätt personer ska kallas till möten. 

 Mötets tidsramar ska vara fastställda och hållas. 

 Genomföra fler möten via Skype och Adobe Connect. 

 

Tema 5. Det hållbara ledarskapet 

 

 

A. Identifierat problem:  

Chefer upplever att det har för många arbetsuppgifter. 

 

Förslag på åtgärder:  

 Delegera operativa arbetsuppgifter till medarbetare.  

 Delegera administrativa uppgifter till central administrativ service och ad-

ministrativa funktioner inom förvaltningen. 

 Diskutera ansvar och delaktighet vid varje utvecklingssamtal. För in konkre-

ta mål i utvecklingsplanen. Utvärdera vid nästa utvecklingssamtal.  

 Skapa förutsättningar för att utveckla medarbetares ansvar och delaktighet.  

 

B. Identifierat problem:  

Det egna ledarskapet bör utvecklas och fördjupas. 

 

Förslag på åtgärd:  

 Återkommande reflekterande samtal om hållbart ledarskap. 

 

Tema 6. Upplevelsen av chefsuppdraget 

 

 

A. Identifierat problem:  

Det måste finnas en balans mellan operativt och strategiskt ledarskap 

 

Förslag på åtgärder:  

 Delegera operativa arbetsuppgifter till medarbetare.  

 Delegera administrativa uppgifter till central administrativ service och ad-

ministrativa funktioner inom förvaltningen. 
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B. Identifierat problem:  

Effektiviteten inom förvaltningen bör öka. 

 

Förslag på åtgärder:  

 Utveckla samarbetsformer med andra förvaltningar och med politiker inom 

Karlskrona kommun samt med externa aktörer. 
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Workshop 6: Kommunledningsförvaltningen och Serviceförvaltningen,  

Karlskrona kommun 2014-11-26  

 

Probleminventering och förslag på förändringar 

 

Tema 1. Att arbeta i en kommunal organisation 

 

 

A. Identifierat problem:  

Otydliga politiska mål. 

 

Förslag på åtgärder: 

 De mål som formuleras på politisk nivå måste vara tydliga och mätbara.  

 Färre mål bör fastställas på politisk nivå. 

 De politiska målen måste vara realistiska. 

 Politikerna bör formulera en tydlig inriktning för Kommunlednings- och 

Serviceförvaltningen.  

 

B. Identifierat problem:  

Stort inflöde av frågor och synpunkter från allmänheten till Kommunlednings- 

och Serviceförvaltningen. 

 

Förslag på åtgärder: 

 Allmänhetens frågor och synpunkter bör samordnas genom en ”kanal” in till 

kommunen. 

 Skapa ett Medborgarkontor, som ansvarar för att ta hand om frågor och syn-

punkter från allmänheten. I ansvaret ingår att vidarebefordra frågor och syn-

punkter från allmänheten till ”rätt” tjänsteman i Karlskrona kommun.  

 

C. Identifierat problem:  

Inom Karlskrona kommun saknas ett helhetsperspektiv på kommunens verk-

samhet. Känslan av att ”vi arbeta mot ett gemensamt mål inom kommunen 

saknas”.  

 

Förslag på åtgärder: 

 Arbeta för att skapa ett helhetsperspektiv på kommunens verksamhet  

 Intensifiera arbetet med att öka samverkan över förvaltningsgränserna.  

 Skapa möjlighet för chefer, att över förvaltningsgränserna, arbeta i mindre 

grupper med gemensamma kommunövergripande frågor. 

 Utveckla ”mötesforum” för chefer där syftet är lärande över förvaltnings-

gränserna.  
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D. Identifierat problem:  

Otydliga mål och uppdrag på förvaltningsnivå.  

 

Förslag på åtgärder: 

 Gemensam målprocess för att arbeta med att bryta ned de politiska målen 

till förvaltningsnivå och formulera ”smarta mål”.  

 Prioritera de fastställda målen. 

 Tydliggöra vem som ansvarar för de olika målen.  

 Tydliggöra förvaltningens uppdrag i relation till målen. 

 

B. Identifierat problem:  

Otydlig ledning på förvaltningsnivå. 

 

Förslag på åtgärder:  

 Förvaltningsledningen bör på ett tydligare sätt arbeta med att implementera 

fattade beslut. 

 Förvaltningsledningen måste arbeta med att fattade beslut följs. 

 Arbeta med organisationskulturen när det gäller att acceptera och följa fatta-

de beslut.  

 

C. Identifierat problem:  

Cheferna upplever att deras roll och funktion är otydlig. 

 

Förslag på åtgärder:  

 Utarbeta en beskrivning av chefens roll och funktion.  

 Tydliggör chefernas operativa uppdrag. 

 Tydliggör chefernas verksamhets och personalansvar. 

 Tydliggör problematiken med att ha ansvar för en geografiskt spridd verk-

samhet.  

 

D. Identifierat problem:  

Cheferna anser att de har ett för stort personalansvar. 

 

Förslag på åtgärder: 

 Se över antalet medarbetare. 

 Varje chef ska ha ett ”rimligt” antal medarbetare.  

 

E. Identifierat problem:  

Cheferna upplever att deras ansvar för administrativa uppgifter har ökat och att 

de använder alltmer arbetstid till dessa uppgifter.  
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Förslag på åtgärder: 

 ”Näradministrativt” stöd vid förvaltningen. 

 Utveckla stödet som berör ekonomiska frågor.  

 Utveckla mallar för rutinarbete. 

 

F. Identifierat problem:  

Möteskulturen främjar inte alltid effektiva möten.  

 

Förslag på åtgärder: 

 Möteskulturen bör utvecklas så att mötena upplevs som effektiva och me-

ningsfulla.  

  Effektivisera möten genom tydlig agenda och formulerat syfte för mötet.  

 Ange tidsramar för möten och respektera mötestiden.  

 Noggrant urval vid inbjudan till mötesdeltagare. 

 Frågan: ”är detta möte nödvändigt eller kan problem lösas på ett annat sätt” 

måste vara en ledstjärna.   

 

G. Identifierat problem:  

Cheferna känner sig ibland pressade av alla mail som skickas inom förvalt-

ningen.  

 

Förslag på åtgärder: 

 Skapa rutiner för vilken e-post skickas cc inom förvaltningen. 

 Tydliggör till vem e-post är avsett för och vilka som får den för kännedom.  

 

H. Identifierat problem:  

Brist på personella resurser i relation till det uppdrag som förvaltningen har. 

 

Förslag på åtgärd:  

 Tillför personal med ”rätt kompetens” till förvaltningen. 

 

I. Identifierat problem:  

Cheferna upplever att det ibland är svårt att veta vem som ansvarar för en viss 

fråga. Ibland kan olika tjänstemän inom kommunen/förvaltningen arbeta med 

samma fråga utan att känna till det. 

 

Förslag på åtgärd:  

 Förvaltningens ledning bör samordna och informera om vilka frågor som 

tjänstemän arbetar med. 
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J. Identifierat problem:  

Cheferna upplever att man inom Karlskrona kommun är dåliga på att utnyttja 

varandras kompetens. 

 

Förslag på åtgärder: 

 På ett tydligare sätt arbeta med att utnyttja varandras kompetens inom för-

valtningen. 

 På ett tydligare sätt arbeta med att utnyttja varandras kompetens inom 

kommunen.  
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Workshop 7: Socialförvaltningen, Karlskrona kommun 

Ingen workshop genomfördes 
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Workshop 8: Tekniska förvaltningen, Karlskrona kommun, 2014-11-19. 

 

Probleminventering och förslag på förändringar 

 
Tema 1. Att arbeta i en kommunal organisation 

 

 

A. Identifierat problem:  

Otydliga mål på politisk nivå. (Arbete med detta pågår på central nivå) 

 

Förslag på åtgärder: 

 De mål som formuleras på politisk nivå måste vara tydliga och mätbara.  

 Färre mål bör fastställas på politisk nivå. 

 Politikerna bör formulera en tydlig inriktning för den Tekniska förvaltning-

en. 

 

B. Identifierat problem:  

Stort inflöde av frågor och synpunkter från allmänheten till Tekniska förvalt-

ningen. 

 

Förslag på åtgärder: 

 Allmänhetens frågor och synpunkter bör samordnas genom en ”kanal” in till 

kommunen. 

 Skapa ett medborgarkontor som kan ansvara för att ta hand om frågor och 

synpunkter från allmänheten. Någon ansvarar för att vidarebefordra frågor 

och synpunkter från allmänheten till ”rätt” tjänsteman i kommunen.  

 

Tema 2. Arbetsuppgifter och arbetsinnehåll 

 

 

A. Identifierat problem:  

Otydliga mål på förvaltningsnivå. Inom förvaltningen finns en oenighet om hur 

målen ska tolkas.  

 

Förslag på åtgärder: 

 Gemensam målprocess för att arbeta med att bryta ned de politiska målen 

till förvaltningsnivå, till avdelningsnivå, till enhetsnivå och slutligen till 

medarbetarnivå. 

 Håll frågan ”vart är vi på väg?” levande. 
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B. Identifierat problem:  

Cheferna upplever att deras ansvar för administrativa uppgifter har ökat och att 

de använder alltmer arbetstid till dessa uppgifter.  

 

Förslag på åtgärder: 

 ”Näradministrativt” stöd vid förvaltningen. 

 Skapa en central funktion inom förvaltningen som ansvarar för HR-system 

och ekonomiska system.  

 

C. Identifierat problem:  

Chefer anser att de arbetar dubbelt med ”flexen” och Heroma. I vissa fall an-

vänds som ett tredje alternativ papper.  

 

Förslag på åtgärd:  

 Aktivera en modul i Heroma som innebär att ”flexen” kan kopplas till He-

roma. 

 

D. Identifierat problem:  

Cheferna upplever att de använder alltmer arbetstid till upphandling av varor 

och tjänster. 

 

Förslag på åtgärder: 

 Mer hjälp av Upphandlingsavdelningen när det gäller upphandling av varor 

och tjänster.  

 Någon tjänsteman inom förvaltningen kan särskilt arbeta och ansvara för 

upphandling. Upphandlingen blir då mer ”säker”. 

 

E. Identifierat problem:  

Cheferna upplever att deras arbetssituation är splittrad och att de saknar ”egen 

tid” under arbetstid. 

 

Förslag på åtgärd:  

 Boka in ”egen tid” i Outlook. Ett förslag är en halvdag i veckan.  

 

F. Identifierat problem:  

Svårt och i vissa fall krävande att samarbeta med andra förvaltningar inom 

Karlskrona kommun. Den Tekniska förvaltningen ska bland annat arbeta med 

service till andra förvaltningar. 
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Förslag på åtgärder: 

 Hur samarbetet mellan olika förvaltningar inom Karlskrona kommun ska 

utvecklas måste vara en prioriterad fråga för kommunens övergripande led-

ning. 

 Hur samarbetet mellan olika förvaltningar inom Karlskrona kommun ska 

utvecklas måste bli en prioriterad fråga i den nya förvaltningen efter föränd-

ringen 2015.  

 Utarbeta rutiner och struktur för den service som Tekniska förvaltningen ska 

arbeta med i relation till andra förvaltningar inom Karlskrona kommun.  

 

G. Identifierat problem:  

Cheferna upplever att det ibland är svårt att veta vem som ansvarar för en viss 

fråga. Ibland kan olika tjänstemän inom förvaltningen arbeta med samma fråga 

utan att känna till att det är så (jfr tema 1. Förslag på förändringar B).  

 

Förslag på åtgärder:  

 Förvaltningens ledning bör samordna och informera om vilka frågor som 

tjänstemän arbetar med. 

 

H. Identifierat problem:  

Cheferna anser att de råder en viss osäkerhet om vem som kan fatta beslut i 

olika frågor.  

 

Förslag på åtgärd:  

 Utarbeta en tydlig struktur för vilka frågor som kan beslutas på olika chefs-

nivåer eller på politisk nivå.  

 

I. Identifierat problem:  

Cheferna anser att de arbetar för lite tid med utveckling och strategisk reflek-

tion 

 

Förslag på åtgärder: 

 Tillsätt en arbetsgrupp som arbetar med utveckling. 

 Avsätt arbetstid för chefer för arbete med verksamhetsutveckling.  

 

J. Identifierat problem:  

Cheferna uppfattar inte att de får det IT- stöd som de behöver. 

 

Förslag på åtgärder: 

 Kartlägg vilka behov av IT-stöd som finns inom förvaltningen. 

 Tydliggör vilket IT-stöd som förvaltningen kan erhålla från IT-avdelningen. 
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Tema 3. Ledarskapets dilemma 

 

 

A. Identifierat problem: 

Möteskulturen. 

 

Förslag på åtgärder: 

 Effektivisera möten genom tydlig agenda och formulerat syfte för mötet.  

 Ange tidsramar för möten och respektera mötestiden.  

 Noggrant urval vid inbjudan till mötesdeltagare. 

 Frågan: ”är detta möte nödvändigt eller kan problem lösas på ett annat sätt” 

måste vara en ledstjärna.   

 

B. Identifierat problem:  

Kommunikationskulturen inom förvaltningen medför att många chefer alltid är 

tillgängliga per telefon eller e-post. 

 

Förslag på åtgärder: 

 Arbeta med kommunikationskulturen inom förvaltningen. Vad är en rimlig 

tillgänglighetsgrad för chefer inom förvaltningen?  

 Arbeta med e-postkulturen. När är det acceptabelt att skicka e-post eller 

vilken e-post ska skickas cc inom förvaltningen.  
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Workshop 9: Utbildningsförvaltningen, Karlskrona kommun, 2014-12-01 

 

Probleminventering och förslag på förändringar 

 

Tema 2. Arbetsuppgifter och arbetsinnehåll 

 

 

A. Identifierat problem:  

Rektorer/chefer upplever att deras roll och funktion är otydlig. 

 

Förslag på åtgärder:  

 Utarbeta en beskrivning av rektors/biträdande rektors/chefers roll och funk-

tion.  

 Tydliggöra rektors/biträdande rektors/chefers operativa uppdrag. 

 Tydliggöra rektors/biträdande rektors/chefers verksamhets- och personalan-

svar. 

 Tydliggöra rektors/biträdande rektors/chefers ansvarsområden.  

 Tydliggöra problematiken med att ha ansvar för en geografiskt spridd verk-

samhet.  

 Målet måste vara att arbetet kan utföras inom en 40-timmars vecka.  

 

B. Identifierat problem:  

Rektorerna/ cheferna anser att de har ett för stort personalansvar. 

 

Förslag på åtgärder: 

 Se över varje rektors/chefs antal medarbetare. 

 Varje rektor/chef ska ha ett ”rimligt” antal medarbetare. Ett förslag är att 20 

medarbetare kan vara ett nyckeltal.  

 

 

Tema 3. Ledarskapets dilemma 

 

 

A. Identifierat problem:  

Rektorer/chefer upplever att deras ansvar för administrativa uppgifter har ökat 

och att de använder alltmer arbetstid till dessa uppgifter.  

 

Förslag på åtgärder: 

 Tillsätt ett ”näradministrativt” stöd vid förvaltningen. 

 Utveckla stödet som berör ekonomiska frågor.  

 Utveckla mallar för rutinarbete. 
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 Avlasta rektorer/chefer genom att utreda om förvaltningen ska anställa per-

sonalchef och en strategisk chef.  

 Arbeta utifrån om det finns ”nya” sätt att dela upp ansvarsområden inom 

förvaltningen.  

 Fortsätta att utveckla utbildningsplanerarens funktion. 

 Utveckla stödet från HR. 

 Tydlig struktur för vem som på ett effektivt sätt kan ansvara för de uppgifter 

som rektorer/chefer upplever som ”sällan uppgifter”.  

 

D. Identifierat problem: Samarbetet mellan förvaltningens enheter fungerar 

dåligt. 

 

Förslag på åtgärder: 

 Identifiera behovet av samarbete mellan förvaltningens enheter. 

 Utveckla samarbetsytor mellan förvaltningens enheter. 

 Arbeta efter att ta vara på den kompetens som finns inom förvaltningen.  

 Tydliggöra samarbetet med medarbetare som arbetar med elevhälsa. 

 Diskutera organisationsstrukturen när det gäller medarbetare som arbetar 

med elevhälsa.  

 

E. Identifierat problem:  

Möteskulturen främjar inte alltid effektiva möten.  

 

Förslag på åtgärder: 

 Möteskulturen bör utvecklas så att mötena upplevs som effektiva och me-

ningsfulla.  

 Effektivisera möten genom tydlig agenda och formulerat syfte för mötet.  

 Ange tidsramar för möten och respektera mötestiden.  

 Noggrant urval vid inbjudan till mötesdeltagare. 

 Frågan: ”är detta möte nödvändigt eller kan problem lösas på ett annat sätt” 

måste vara en ledstjärna.   

 

F. Identifierat problem:  

Kommunikationskulturen gör att rektorer/chefer känner sig pressade av alla e-

brev som skickas inom förvaltningen.  

 

Förslag på åtgärder: 

 Kartläggning av informationsflödet inom förvaltningen.  

 Skapa rutiner för vilka e-brev som skickas forward inom förvaltningen. 

 En person inom förvaltningen bör ansvara för förvaltningens interna kom-

munikation, kommunikationsansvarig.  
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 Utveckla en ledningsstruktur som främjar ett tydligt kommunikationsflöde 

inom förvaltningen.  

 

G. Identifierat problem:  

Rektorer/chefer upplever att de ha för lite stöd från förvaltningen.  

 

Förslag på åtgärder: 

 Utveckla det administrativa stödet från förvaltningen. 

 Samordning av uppdrag som kommer från förvaltningen. 

 Bättre framförhållning vad gäller administrativa uppgifter.  
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Workshop 10 och 11: Äldreförvaltningen, Karlskrona kommun,  

2014-11-20 och 2014-12-04 

 

Probleminventering och förslag på förändringar 

 

Tema 2. Arbetsuppgifter och arbetsinnehåll 

 

 

A. Identifierat problem:  

Oklarhet vad gäller ansvarsfrågor. Vem ansvarar för olika uppgifter på olika 

nivåer inom förvaltningen? Vad förväntas av områdeschefen? Gör områdesche-

fen ”rätt saker”? 

 

Förslag på åtgärder:  

 Vidareutveckla rutinerna för nyanställda chefer  

 Informationen på Intranet bör bli synlig och börja användas mer kontinuer-

ligt. Nya system är under utveckling.  

 

B. Identifierat problem:  

Nya arbetsuppgifter kan utan att ha kommunicerats tillföras. Områdeschefen 

kan läsa i något dokument att hon/han ansvarar för en uppgift.  

 

Förslag på åtgärder:  

 När nya arbetsuppgifter tillförs måste rutiner finnas för hur beslut om dessa 

delges områdeschefer.   

 

C. Identifierat problem:  

Chefernas arbetsinnehåll innefattar alltför många ”kringuppgifter”, såsom an-

svar för lokaler, fastighetsfrågor, yttre och inre miljö.  

 

Förslag på åtgärder:  

 Inleda en diskussion med Serviceförvaltningen där det tydliggörs vad som 

ingår i de tjänster som köps, vem som äger frågan och hur återkoppling ska 

ske efter det att beställning lagts.  

 Utarbeta riktlinjer för förvaltningens stödjande funktioner.  

 Möjligheter till utökade personalresurser vid behov, exempelvis vid öpp-

ningar av nya boende, vid svåra rehabiliterings- eller omplaceringsärenden. 

 

D. Identifierat problem:  

Tydliggör områdeschefens ansvarsområde.  
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Förslag på åtgärder: 

 Kartlägg områdeschefens arbetsinnehåll. Hur många medarbetare och bru-

kare ryms inom uppdraget?  

 Revidera områdeschefens uppdragsbeskrivning. 

 Omarbeta organisationsstrukturen så att det blir mindre antal medarbetare 

per enhet. 

 

E. Identifierat problem:  

Användarvänliga tekniksystem efterfrågas. 

 

Förslag på åtgärd:  

 Anpassa i högre omfattning än i nuläget tekniksystemen till verksamhetens 

behov 

 

 

Tema 3. Ledarskapets dilemma 

 

 

A. Identifierat problem:  

Tydliga mål och framtidsvisioner efterfrågas.  

 

Förslag på åtgärd:  

 Verksamhets- och förvaltningscheferna arbetar med verksamhetens ”röda 

tråd” och implementerar den inom förvaltningen.  

 

B. Identifierat problem:  

Hur ska man som chef kunna vara en närvarande chef? 

 

Förslag till åtgärd: 

 Inga förslag. 

 

C. Identifierat problem:  

Förvaltningen bedrivs med för små ekonomiska resurser. 

 

Förslag på åtgärder:  

 Varje områdeschef ska ha en budget som de kan styra, ta bort de poster som 

inte kan påverkas  

 Anslå mer tid till budgetarbete 

 Utveckla konteringen 
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D. Identifierat problem:  

Ekonomiansvaret tar alltför stor del av arbetstiden. Områdeschefen har ingen 

ekonomiutbildning, något som medför att de inte ”talar samma språk” som 

ekonomerna.  

 

Förslag på åtgärder: 

 Tillför resurser i form av kompetens och stödfunktion, ekonomisk analys 

och prognostisering.  

 Områdeschefen vill inte ha mer ekonomisk kompetens utan en utvecklad 

stödfunktion fysiskt nära. 

 Arbeta fram en långsiktig och hållbar budget. 

 

E. Identifierat problem:  

Antalet möten inom förvaltningen är för många. 

 

Förslag på åtgärd: 

 Se över mötesfrekvensen och vilka möten som ska prioriteras. 

 

F. Identifierat problem:  

Sjukfrånvaro och rehabiliteringsärenden är betydande inom förvaltningen.  

 

Förslag på åtgärder: 

 Inför tydliga mandat för områdeschefens arbete.  

 Arbeta med frågan hur ska medarbetare bevara sin hälsa? Inventera hälso-

risker, analysera orsaker till sjukfrånvaron.  

 

G. Identifierat problem:  

Ingångslön och slutlön är alltför låg i förhållandet till ansvar och arbetets kom-

plexitet.  

 

Förslag på åtgärd: 

 Justera lönesättningen för områdeschefer.  

 

Tema 4. Det hållbara ledarskapet  

 

 

A. Identifierat problem:  

Det är svårt att prioritera arbetsuppgifter. Förväntningar på chefen finns från 

olika håll (högre chefer, medarbetare och brukare).  
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Förslag på åtgärder:  

 Inventera vad som ingår i chefsuppdraget.  

 Skapa ett forum för reflektion över ledarskapet.  

 Finns möjlighet att delegera arbetsuppgifter och om så är fallet till vem och 

vilka arbetsuppgifter?  

 Inför mobil telefontid  

 

B. Identifierat problem:  

Kollegialt stöd finns, men efterfrågas i högre utsträckning. 

Förslag på åtgärder:  

 Inför ”kollegial coaching” och reflekterande samtal. 

 Ta till vara den samlade kompetensen i chefsgruppen. 

 

C: Identifierat problem:  

Efterlys enskild feedback från högre chef.  

 

Förslag på åtgärd: 

 Inför struktur för detta. 

 

D. Identifierat problem:  

Inriktning och långsiktig planering saknas i förvaltningen. 

 

Förslag på åtgärd:  

 Prioritera en eller två områden inför 2015. Förslag: personalpolitiskt pro-

gram och mångfald. 
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