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Sammanfattning

Bakgrund och syfte

Tidigare studier har belyst att chefer i hilso- och sjukvirdsorganisationen upplever svirig-
heter att hantera sin tidsanvindning i férhillande till att praktisera ett “bra” och “héllbart”
ledarskap. Vidare att kommunikation, legitimitet och beslutsprocesser for inflytande kan
vara dilemman som ror organisatoriska aspekter, stress och hallbarhet. Med héllbarhet me-
nar vi chefers fsrméga och méjlighet act klara av sitt chefsuppdrag med bibehéllen hilsa och
att nd goda resultat i uppdraget.

Ett centralt problemomride, beskrivna av chefer i de tidigare studierna ir slitningar
mellan chefskapets olika uppgifter vilket paverkar den tidsitgdng som chefer anvinder vid
olika aktiviteter. Ett annat vilbeskrivet problem bland chefer ir grinsloshet vad giller ar-
betstidens omfattning. Ett tredje centralt problemomride ror utgdngspunkter for act skapa
legitimitet som chefer i forhillande till olika grupper av medarbetare och till hégre ledning.
D4 tidigare studier kring dessa frigor byggts pé intervjuer sig vi en observationsstudie som
angeligen.

Syfte

Det 6vergripande syftet var att f kunskap om hallbarhet som rér foérsta och andra linjens
chefer i hilso- och sjukvirden genom att observera chefers arbetsuppgifter, tidsanvind-
ningsmdnster och stress. Mélet med projektet har varit att skapa ny kunskap om organisa-
toriska och individuella férhillanden i hilso- och sjukvrdsorganisationer som har betydelse
for hallbar tidsanvindning.

Studiens specifika syften var (A) Act kartligga och beskriva generella monster av obser-
verade aktiviteter, stress, energi och dterhimtning; (B) Att analysera chefers observerade och
uttalade upplevelser och forhéllningssite till slitningar och integrering mellan arbetsupp-
gifter, arbetsliv och fritid samt till potentiellt grinslost langa arbetsdagar; (C) Att analysera
observerade kommunikationsménster, utgdngspunkter och forhallningssite for att skapa
legitimitet i ledarskapet.

Chefer har uttryckt dnskemdl om stdd i form av handledning/konsultation i tidsan-
vindning. Ett lingsiktigt mal med forskningsprojektet var att bidra med kunskap om och
till utvecklade former for stod till i chefer i hillbart ledarskap och tidsanvindning.



Metod

Den anvinda observationsmetoden bygger vidare pa tidigare detaljerade tidsstudier av
chefsarbete och chefers tidsanvindning som genomférts i andra typer av organisationer 4n
hilso- och sjukvérd. Kvalitativa och kvantitativa data har samlats in och analyserats om che-
fernas arbete (inklusive ménster for kommunikation och tidsanvindning), stress upplevda
dilemman och dagliga slitningar nir det giller tidsanvindning. Datainsamling har skett
med heldagsobservationer (4 dagar), upprepade intervjuer och frigeformulir (Stress-Energi
skalan, 4 ginger per dag i 4 dagar) samt hjirtfrekvensmitningar (1-3 dagar), med tio chefer.

Resultat och slutsatser

Chefers tidsanvindning delvis bestod av minga och kortvariga aktiviteter, vilket kan inne-
bidra att chefer kan uppleva splittring i sin arbetsdag. Intensiv tidsanvindning avseende
vérdproduktionen och méten med underordnade medarbetare kombinerades med mycket
lite tid fér kommunikation, “en-till-en”, med sin éverordnade chef. Chefers arbete gér inte
enkelt att se som att utfora ett tydligt uppdrag med viss situationsanpassning, utan innebir
ett aktivt deltagande i férhandlingar mellan bide konkurrerande och samverkande normer
och logiker. Studien visar exempel pd och konsekvenser av olika typer av férhandlingar i det
dagliga arbetet.

Chefer méter, i hantering av sin tid, tv4 centrala utmaningar: (1) egenkontroll att vixla,
avgrinsa och reglera mellan aktiviteter som har mél-, behovs- och férvintansstyrda konflik-
ter och (2) férhandling mellan olika typer av legitimitet, vilka tar sig uttryck i bide tidsan-
vindning och i ledningskommunikation.

Individuella variationer i tidsanvindning och forhallningssitt visar att chefer i hilso-
och sjukvirden bide har viss egen make 6ver hur arbetet utférs, och att deras tidsanvind-
ningsmdnster dven svarar mot variationer i organisatoriska forutsittningar vad det giller
tydlighet i uppdrag och uppféljning.

Dessa resultat har konsekvenser for bade teori och prakrik. Stéd till chefer i deras tids-
anvindning kan vara till nytta, och skulle kunna erbjudas till de som dnskar och har behov.
En annan slutsats 4r vikten av att i ledningsgrupper diskutera chefers uppdrag och hur
verksamhetsuppfoljning bor ske for att skapa stéd i det vardagliga organiserandet for chefer.

Den valda metoden var anvindbar och den méjliggor jimforelser med andra verksam-
heter. Slutsatser frin dessa jimforelser ir att chefer inom vérdverksamhet har férhéllandevis
lite enskild tid med sin egen chef och dgnar mycket tid med medarbetare, att det kliniska/
operativa arbetet kan ta en hel del tid (hir fanns dock variation) samt att cheferna delar en
arbetssituation och ett agerande som idag bestdr av méten och omedelbara tolkningar och
stillningstaganden snarare 4n forutbestimda strategiska handlingar och bedémningar.

Chefer inom sjukvirden fungerar i en komplicerad interaktion med 6vrig hilso- och



sjukvérdspersonal nir de sjilva ofta arbetar bide som kollega och chef. Ytterligare kom-
plexitet som behdver hanteras 4r den politiska och offentliga karaktiren hos deras orga-
nisationer samt konkurrerande mél avseende arbetsmiljs, produktivitet och/eller kvalitet
i verksamheten. For chefskap idag verkar interaktion med medarbetare och kollegor vara
idealet och chefskap handlar till stor del om tolkning av omedelbara hindelser, dir man gér
bedémningar utifrin vad som anses “limpligt”.
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Inledning

Chefer ir nyckelpersoner i organisationer genom sitt ansvar att leda, férvalta och utveckla
verksamheten (Hildingsson et al 2003; Dé6s och Nyberg 2008). Sjukvardschefer har en
viktig roll i utvecklingen av en god psykosocial arbetsmiljé och fungerande vilfirdsorgani-
sation. Det finns idag ett flertal studier som visar att chefers forhallningssitt, synsitt och
tillginglighet piverkar medarbetares arbetsmiljs, vilbefinnande, stress och arbetsprestation.
Det finns dock mindre vetenskaplig kunskap om chefers f6rutsittningar, arbetsvillkor och
mojligheter att pverka sin och sina medarbetares arbetssituation. Samtidigt finns studier
som visar att stress, krivande arbetsvillkor och frivilliga avgingar hos chefer i sjukvérden ir
ett problem f6r bide organisationen och dem sjilva.

Chefer har i vira tidigare studier uttrycke act handledning/konsultering i deras tidsanvind-
ning ir ett dnskat stdd, riktat direke till ledarskapsutévningen (Dellve & Wikstrom 2006).
Det saknas idag systematiserad kunskap validerad metodik for denna form av stéd. Det
finns ocksé en bristande kunskap om hur processer i ledarskapets utévande (strategier och
grinssittning) 4r hillbara for individen och organisationen. Med héllbar avses i denna rap-
port héllbar for individen (hilsoaspekt och att kunna stanna kvar i ledarrollen) samt for
verksamheten (forening av effektivitet, kvalitet och god arbetsmiljs).

Denna studie dr en av de kunskapsutvecklande studier om ledarskapsutveckling inom
hilso- och sjukvirden som initierats i en samverkan mellan forskare och personalstrateger
inom Vistra Gétalandsregionen (LMAH-gruppen) (Ahlborg 2009). Denna studie méter
(1) chefers uttryckta 6nskemdl om stod i tidsanvindning vad giller slitningar mellan lo-
giker, strategier for grinssittning (2) brist pd utvecklad metodik f6r ledarsupport i hallbar
tidsanvindning, (3) brist pd vetenskaplig kunskap som idag finns om chefers tidsanvind-
ning, legitimitetsuppbyggande aktiviteter och grinssittning ur ett hillbarhetsperspektiv
(individ och organisation). Denna typ av studie har inte tidigare genomfores i hilso- och
sjukvérdsorganisationer vilket medfor att studien dven limnar ett bidrag till forskning om
vad chefer gor i sitt dagliga arbete.



Kunskaper forvirvade inom projektet kan ha relevans for regionens fortsatta strategiska
satsning pa ledarskap, medarbetarskap, hilsa och arbetsmiljo (LMAH) vad giller bide prak-
tisk nytta av metodiken samt den nya kunskap som utvecklats genom projekeet. I rapporten
anvinds framfor allt termerna chef och chefskap. Nir vi sirskilt vill betona chefers relatio-
ner anvinds begreppet ledarskap. Detta for att markera skillnaden mellan administrativa
uppgifter och en ledarroll i arbetsgrupperna dir chefen ingdr.

Denna rapport redovisar de sammanlagda resultaten frin studien. Delar av resultaten, har
eller kommer att, presenteras i vetenskapliga artiklar i internationell litteratur (se avsnitt
i referenser). Datainsamlingen har genomférts av Rebecka Arman och Linda Térnstrom.
Analys och rapportering av resultat har skett utifrdn bade hilso- och organisationsperspek-
tiv. Samtliga forfattare till rapporten har varit delaktiga i olika delar av analysarbetet. Rap-
porten har forfattats av projektledarna.

Rapporten inleds med en presentation av chefers arbete och killor till stress i virden pé det
sitt som det beskrivs i tidigare studier, en kort redogorelse av de teorier som anvints i forsk-
ningsstudien samt en beskrivning av utgdngspunkterna. Direfter redovisas metodiken for
urval, datainsamling och analys. Resultaten presenteras tematiskt och diskuteras sedan sam-
manvigt med syfte att vidareutveckla den teoretiska ramen. Innan slutsatserna ges forslag pa
praktiska implikationer av resultaten. Utférligare information om metodik och tidsanvind-
ning 4terfinns i bilagor till rapporten.

Projektledarna Lotta Dellve & Ewa Wikstrém



Bakgrund och teoretiska utgangspunkter

Teorier och studier om chefskap i sjukvarden
Chefskap i halso- och sjukvarden

Hilso- och sjukvirdsorganisationen stdr infér nigra stora utmaningar som kan ha inverkan
pa hillbarheten, till exempel ny medicinsk teknik, 6kade frvintningar frin allminheten
och politiskt engagemang, nya finansiella frutsittningar och demografiska ménster i sam-
hillet. Detta stiller krav pd en dynamisk kommunikation med fokus p4 social interaktion
didr organisatoriska mél, dagliga utmaningar mellan organisatoriska nivier och chefer och
medarbetare férhandlas (McKee et al 2002). Frigor om chefskap inom virden har allemer
kommit i fokus. De samhillspolitiska férindringarna har 8stadkommit ett tryck pa omor-
ganisation och pd ett forindrat chefskap. Tidigare studier hivdar att chefers arbete inom
hilso- och sjukvirdsorganisationen har sirskilda forutsittningar (se till exempel Llewellyn,
2001; Doolin, 2002, Kitchener, 2002). Det har hivdats att ledning och organisering i pro-
fessionella organisationer, vilket hilso- och sjukvrdsorganisationen ir ett exempel p3, stil-
ler andra krav 4n exempelvis traditionella byrakratier (se till exempel Larson, 1977; Freid-
son, 1994). Mintzberg (2002) har belyst att chefer i hilso- och sjukvirden har ett inifrin
perspektiv och utgdr frin centrum av organisationen, i stillet fér uppifran eller frin “top-
pen”. Ur ett ndgot annorlunda perspektiv har studier visat att det finns legitimitetskonflik-
ter inbidddade i relationen mellan ledningsdominer och professionella dominer. Betydande
spinningar och konflikter mellan yrkesgrupper (sirskilt likare) och den hégsta administra-
tiva ledningen har beskrivits (Maxwell, Kennedy & Coyel, 2003; Degeling & Carr, 2004;
Dellve & Wikstrém, 2009). Det har sirskilt betonats att de ekonomiska direktiven sillan
stimmer verens med medicinska prioriteringar. Hilso- och sjukvirdschefer méiste hantera
overlappande regelsystem som tillhor skilda virldar, till exempel i professionella system och
i ledningssystem (Ofverstrém, 2008; Ostergren & Sahlin-Andersson, 1998:13). Ett resultat
av komplicerade méten mellan representanter frn vardprofessioner och chefer pa olika
nivier ir framvixten av en ny diskurs dir den kliniska och administrativa stilen kombineras
for ate skapa ett nytt och unike sitt att tinka och agera som chef. Reed (1996) menar att
de professionellas roller férindras nir han/hon utfor ledningsarbete. Ferlie (1994) kallar
den férindrade rollen en hybrid mellan professionellas chefsroller. Doolin (2002) har visat
hur virdprofessionellas handlingsutrymme i organisationen paverkas genom anvindning av
kliniska diskurser 4 ena sidan och en kombinerad lednings- och ekonomiskdiskurs 4 andra
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sidan. Llewellyn (2001) anvinder metaforen “tvd-vigsfonster” for att beskriva chefsarbete

bland kliniska professionella.

Sammansatta identiteter, taganden, lojalitet och yrkesmissiga intressen kan alltsd forma
villkoren for hilso- och sjukvardschefers méjligheter till inflytande. Deras strategier for att
skapa legitimitet i ledarskapet kan vara att forsoka behélla den legitimitet som uppnds frin
den professionella rollen, klinisk kompetens och en stark yrkesmissig identitet eller, frin
att utveckla legitimitet i sin roll som chefer. En alternativ strategi ir att vara flexibel och
anpassningsbar och dirigenom forséka anvinda bida strategierna i olika miljger (Dellve &
Wikstrém, 2009). Centrala aspekter av chefsarbete ir att forhilla sig till olika logiker i rela-
tion till olika uppdrag.

Ledarskapets logiker

Hittills genomforda studier i Vistra Gotalandsregionen visar act det finns olika sitc att
betrakta ledarskap i hilso- och sjukvirden (Wikstrom, et al. 2004; Wikstrom 2006). Ledar-
skapet kan till exempel beskrivas som separata eller integrerade logiker (Wikstrom & Dellve
2009). Med logiker menar vi dynamik och handlingsménster som skapas runt uppgifter
eller kunskapsfilt. Den forsta ir ledarskapet som f6ljer en administrativ logik. Den andra
ir ledarskapet som f6ljer en medarbetarlogik. Den tredje dr verksamhetsutveckling som
foljer en strategisk logik. Ledarna kan beskriva logikerna som separata (isirdragna) och

hierarkiska.

Den administrativa logiken: Nir ledarna berittar om ledarskapet utifrdn den administrativa
logiken uppmirksammar de hur de arbetar med personaladministrativa system, ekonomi-
styrningsmodeller (exempelvis Balanserade styrkort) och informationshantering. Den ad-
ministrativa delen av arbetet menar de har kat markant under senare ar. Flera av de inter-
vjuade menar att det 8kade kravet pd administration har férindrat ledarnas ansvarsomride
och férvintningar pé ledarnas arbete. De flesta upplever att det administrativa tar en allt for
stor del av ledarskapet. De menar att administrativa rutiner ska vara till for att stdtta varden.
I minga fall upplever man dock att det administrativa dr det som blivit centralt. Normen
har blivit att virden och vérdgivarna skall inordna sig i den administrativa rutinen. Man
uppfattar att kraven relaterade till administrationen ir tydliga i form av exempelvis budget
och det blir dd pétagligt nir malen inte uppfylls. Ménga chefer menar att deras arbete
i hog grad handlar om personaladministrativa frigor sisom frinvaro, semestrar, schema,
rehabiliteringsutredningar och rehabiliteringssamtal. Fokus pd de ekonomiska aspekterna
i verksamheten lyfter en klinikmedarbetare fram som problematisk d& personal i budget-
arbetet till slut ses som en kostnadspost istillet for en resurs som producerar vird. En ofta
forekommande beskrivning i ledarnas berittelser om ledarskapet och den administrativa
logiken handlar om att informationsmingden 6kat kraftigt vilket leder till att en stor del av
arbetstiden gir till att ldsa information, vilja ut f6r medarbetarna relevant information och
att sprida information till medarbetarna.
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Medarbetarlogiken: Ledarnas berittelser om ledarskapet utifrén en medarbetarlogik fokuse-
rar vikten av att triffa sina medarbetare och diskutera frigor som uppstér i det vardagliga
arbetet. Aven denna logik beskriver ledarna tar allt storre utrymme i utovandet av ledarskap.
Flera chefer tar upp vikten av att synas, att ha nirhet till verksamheten. En del forknippar
det med att arbeta kliniskt, andra med att man tar sig tid och pratar med medarbetarna.
Verksamhetscheferna beskriver hur beslut tas p kliniken, dir vikten av att medarbetarna ir
med i beslutsprocessen och att en chef méste kunna indra uppfattning ir visentligt. For-
dndringen som skett med 4n mer deltagande medarbetare beskrivs i positiva termer. Mten
tycks viktiga f6r utdvandet av ledarskapet "méten och dialog 4r det man lever p& som chef”.
Bide intervjuer och observationer visar att lyssnande ir en visentlig del av ledarskapet. Vid
flera motesobservationer satt chefen tyst en stund d& medarbetarna diskuterade en friga.
Direfter kunde chefen komma in och bekriftade det beslut som medarbetarna ville ha eller
sammanfattade diskussionen och féreslog ett beslut utifrin det.

Medarbetarlogiken framhills som visentlig i det ledarskap som utévas. Méten med medar-
betare ir tillfdllen att féra ut information men framfor allt att fora ett prakeiske resonemang
om verksamheten. Processtinkande beskrivs vara i fokus och att medarbetarna ir med och
har idéer och tar beslut kring verksamheten 4r hogst visentligt. Flera chefer menar att det
inte 4r mojligt att utdva ett bra ledarskap om medarbetarna inte stdr bakom beslut som
ror verksamheten. Nirhet till medarbetarna antingen genom att gd runt pa avdelningarna
eller genom att arbeta kliniskt 4r viktigt for ledarna oavsett vilket arbetssitt de valt for act
vara nira verksamheten. Samtalen beskrivs ocksd som ett sitt att f3 till stdnd forindring av
normer.

Den strategiska logiken: Ledarna berittar om verksamhetsutveckling som en central del i
ledarskapet, vilket ocksd betonas av sjukhusledningen och i visionsdokument. Det dr dock
den del som ledarna ofta i praktiken inte tycker att de hinner med. Verksamhetsutveckling
innebir for ledarna att forhalla sig till verksamheten utifrén ett helhetsperspektiv som inne-
fattar personal, ekonomi, det kliniska och virdtagarna. Det handlar om att férsoka hitta 16s-
ningar pd verksamhetsfrigor som kan f6rbittra den framtida virden. Nir ledarna beskriver
den framtida sjukvarden anvinds ofta begrepp sisom patientfléden och samverkan. Fokus
pa administrativa uppgifter tar ocksa kraft frin det strategiska arbetet (Wikstrom et al 2004;
Wikstrom 2006; Dellve & Wikstrom 2006).

I ett projekt som utvecklar ett instrument att skatta stressexponering, coping och andra
resurser avseende ledarskap i virden gjordes en pilotstudie av instrumentet. I pilotstudien
(enkitundersokning) med 200 chefer inom sjukvérden visades att slitningar mellan upp-
giftslogiker var allra mest férekommande av en ling lista av exponeringar i arbetet (Eklof
et al 2010).



Integrering eller separering av logiker

Vilket betraktelsesitt som man utgdr frin fir konsekvenser for hur man ser p strategiske ar-
bete och vilka organisatoriska forutsiteningar eller ledarstdd som krivs for att kunna bedriva
strategiskt arbete (Figur 1). Nir ledarskapet definieras som separata logiker talar man om
stéd utifrdn arbetsdelning, delegering, avlastning och delat ledarskap (Wikstrom & Dellve
2009). D3 beskrivs utmaningarna som fragmentering, svirigheter att se helheter och att
hantera starka grinser. Nir ledarskapet ses som en dialog integrerad i verksamheten handlar
ledarstéd om processtdd i samspelet mellan ledarskapet och medarbetarskapet och om att
uppritthalla en héllbar flexibilitet. D4 blir utmaningarna relaterade till att hantera samtidig-
het, 6msesidiga beroenden och fungerande, permeable grinser (Wikstrom & Dellve 2009;
Dellve & Wikstrém 2006).

Slitningar mellan logiker
Strategiskt arbete

Administrativt arbete A Kontakt med medarbetare

Hantera slitningar Komplexiteter Stod

Separering Fragmentering Dela uppgifter
Se helhet Delegering av uppgifter
Starka granser Delat ledarskap

Integrering Samtidighet Process-stdd i samspel
Omsesidiga beroenden Ledarskap — Medarbetarskap
Permeabla granser Hallbar flexibilitet

Figur 1 Logikkonflikter i ledarskapets utévning samt olika satt att stodja slitningar fran logik-
konflikter, beroende pa om man hanterar dessa genom att separera eller integrera logiker-
na/arbetsuppgifterna

Legitimitet i ledarskapet

Suchman (1995) definierar legitimitet sdsom: "Legitimacy is a generalized perception or
assumption that the actions of an entity are desirable, proper, or appropriate within some
socially constructed system of norms, values, beliefs, and definition.” (sidan 574). I vira
tidigare studier av chefer i hilso- och sjukvirden kunde vi belysa att basen som chefer
anvinder for att bygga upp legitimitet i sitt chefskap 4r central for dels hur man uppfattas
som chef, dels for hur verksamheten uppfattas. Olika utgingspunkter for legitimitet i ledar-
skapet 4r av stor betydelse f6r utvecklingen av ledarskap (Figur 2). Frn vira intervjustudier
har vi observerat att legitimitet antingen byggs upp utifrin profession och kliniskt arbete
samt inflytande och fortroende eller utifrin strategiskt arbete och medarbetarskap samt
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inflytande och fortroende (Dellve & Wikstrom 2006; 2009). Detta ér en problematik som
tidigare beskrivits av flera andra forskare, framforallt frin forskare som studerat engelska
hilso- och sjukvirdsorganisationer (Degeling et al 2003).

Skapa inflytande legitimitet
och hantera organisationsallianser

Behalla Fokusera Hallbart Fokusera
Inflytande & profession Inflytande & strategiskt
fortroende Kvarhélla fortroende Fokusera arbete
profession/ ledarrollen
specialitet
Kliniskt/ Teamarbete
praktiskt arbete Medarbetarskap

Figur 2 Strategier for att 6ka inflytandelegitimitet var relaterat till (A) kvarhalla en stark
professions-/yrkesspecialitets identitet och/eller (B) fokusera ledarrollen

De normer for legitimitetsuppbyggnad, som beskrevs av chefer i vir tidigare intervjustu-
die, var konsekvens- och procedurrelaterade. Dessa kan vara individuella/personliga eller
uppfattas finnas inom organisationen. Nir individuella/personliga normer stir i konflike
med organisatoriska normer kan etisk stress/dilemman uppstd och kinslan av orittvis make-
utdvning av dverordnade (Figur 3) (Dellve & Wikstrom 2006; 2009). Konsekvenser av
upplevd orittvis behandling kan réra framging och delaktighet i utvecklingsarbeten men
dven stressupplevelse.



Organisatorisk rattvisa
och etisk stress

Organisationslegitimitet Individlegitimitet
Tydlighet i beslutsvéagar Fokusera och acceptera ramar )
Respekterad linjeorganisation Gora saker pa "ratt satt” Formella beslutsvagen
eller eller
. Otydlighet ) Vara kfeatjv,"testa grénser Informella beslutsvagar
Tillater spelregler for att Gora "ratt saker

na resultat

Etisk stress/dilemman upplevs utifran individens
tolkning av situationen, vad som &r etiskt/moraliskt
“ratt”. Stress kan uppsta nar individens synsatt ar i
konflikt med organisationskulturens

Figur 3 Etisk stress/dilemma formades av motsagande legitimitetsprinciper (procedurrelate-
rad eller konsekvensrelaterad i organisation och hos individen) for inflytande 6ver beslut

I en litteraturgenomgang fann man visst stdd for att upplevt bristande organisationsmissig
rittvisa var forenad med 6kad risk for depressions- och dngesttillstdnd (Westerholm 2008).
I litteraturgenomgdngen beskrivs olika former av organisatorisk rittvisa. Med procedurin-
riktad rittvisa menas i vilken min beslutsprocesser kring arbetet inbegriper de berdrda,
ir rittvisa och konsekventa, ger meningsfull dterkoppling och méjligheter att ifrigasitta
beslut. Orittvisa rutiner, visar sig genom till exempel att beslut fattas utan att de berdrdas
synpunkter har samlats in och baseras pd bristande faktaunderlag, att beslutsfattandet ir
nyckfullt och oférutsigbart, att det finns oklarhet i 072 och Aur man kan protestera/sver-
klaga mot beslut. Med relationsinriktad réiittvisa menas i vilken mén 6verordnade behandlar
underordnade rittvist, med respekt och ger relevant information. Orittvisa i relationer,
visar sig genom till exempel att vissa anstillda sirbehandlas eller att arbetsledaren non-
chalerar synpunkter eller gor sig oantriftbar, 4r brysk eller undanhéller information, liter
personliga virderingar blomma. Tre studier har i hypotesprévande studiedesign undersokt
relationsinriktad rittvisa, tv4 horde till gruppen med hagre kvalitet. I den ena studien med
hégre kvalitet fann man ett samband med utfallet men inte i den andra. Studien med ligre
kvalitet visade ocksd ett samband med utfallet. Det bedémdes d4 att det fanns begrinsat
vetenskapligt stod for att bristande relationsinriktad rittvisa var forenad med okad risk for
depressions- och dngesttillstind (Westerholm et al 2008).



Teorier och studier om stress pa arbetet och ledarskap

Nir overgdr hogt engagemang, personliga drivkrafter att utvecklas och forbittra verksam-
heten eller tillfredsstillelse i att anta utmaningar till ohilsosam stress? Kan stress, tidspress
och hdga krav anses som naturliga delar i ledarskapets utévning? Act skapa forutsiteningar
for att kunna reglera och anpassa engagemang och stress blir viktigt om vi ser till langsiktiga
hallbarhetsaspekter, ur bide individens och verksamhetens perspektiv. Hir foljer en sam-
manfattning av teoretiska utgdngspunkter och forskning om stress och ledarskap.

Smastressad eller utstressad

Stress 4r en naturlig verlevnadsreaktion vid allvarligare faror, d4 individens resurser inte
4r tillrickliga for att mota krav i miljon (Lazarus & Folkman 1984, Selye 1956). I dagligt
tal anvinds termen stress bide for att beskriva enklare, tillfilliga upplevelser av press och
mer langvariga, hoga och skadliga tillstdnd. Det kan vara missvisande: att allvarliga tillstdnd
trivialiseras eller att triviala tillstdnd fir allvarligare betydelse.

McEwen (2002) foreslar att vi istillet anvinde termen utstressad nir vi talar om farlig stress,
det vill siga ett tillstind som kan innebira allvarligare hilsokonsekvenser. ”God stress” (al-
lostas) ur verlevnadsaspekt ger oss méjlighet att anpassa oss till eller méta faror (fly eller
kdmpa), medan “farlig stress” (allostatic load) kommer av ldngvarig stress utan dterhimtning
(McEwen 2002). Balans eller homeostas 4r nir individen kan méta de krav och utmaningar
som finns i hennes miljé. Detta 4r viktigt for att dterhimening frén anpassningsmekanismer
ska kunna ske pa ett verkningsfullt sitt .

Det 4r framforalle bristen pd dterhimtning som ger hilsokonsekvenser. Lingvarig arbetsrela-
terad stress utan dterhdmening kan leda till konsekvenser for hilsa, funktion och prestation.
Kelloway et al (2009) har nyligen redogjort for studier som illustrerar detta. Psykologiska
konsekvenser ir till exempel nedstimdhet, depression och kognitiva férsvagningar i till ex-
empel minne, koncentrationsférmédga och beslutfattande. Fysiska konsekvenser 4r sdmnsva-
righeter, luftvigsinfektioner och matsmiltningssvarigheter, muskelsmirta, hogt blodtryck
och kardiovaskulira sjukdomar. Samband mellan livsstilsrelaterade konsekvenser och stress
pa arbetet ror framfor alle for lite fysisk aktivitet och missbruk av/fér mycket alkohol, rok-
ning och mat. Konsekvenser for organisationer 4r 6kad sjukfrinvaro, minskad prestation,
simre vérdkvalitet och att man oftare funderar p4 att byta arbete (Kelloway et al 2009).

Forklaringar till stressorer och stressexponering

Det finns flera modeller som forklarar hur arbetsrelaterad stress uppkommer. De mest van-
liga ir modellen om belastning p& grund av héga krav, lg kontroll och bristande socialt stod
(Krav-kontroll-stddmodellen) (Karasek & Theorell 1990; DeJong et al 2000) och model-
len om belastning p& grund av obalans mellan anstringning och beléning (effort-reward

16



imbalance)(Siegriest 1996; DeJong 2000). Sauter (1990) har foreslagit att de huvudsakliga

stressorerna ror:

1. Arbetstid och schema

2. Arbetsbelastning och arbetstake

3. Bekymmer som rér sikerhet i anstillning och karridr
4. Rollférvintningar, rollkonflikter

5. Arbetsinnehill och kontroll

6. Mellanminskliga relationer

Att hantera stressfulla situationer

Att ha fungerande anpassning kan innebira att hantera situationen (coping) pé ett siitt som
bide dr effektivt och hallbart ur hilsosynpunkt. Vad som ir bra och dilig coping virderas
till situation och individ. Forst och frimst 4r graden av egenkontroll central f6r om stress-
exponeringen innebir hilsokonsekvenser alls, och graden av dessa. Om detta finns idag
mycket forskning. En annan dterkommande dimension 4r betydelsen av att skapa mening
till utmaningarna, vilket kan ge motverkande positiva upplevelser. En tredje aspekt ir bety-
delsen av proaktiv, buffrande coping vilket innebir att bygga upp sina resurser och hantera
utmaningar i férvig s de inte blir s stora (Folkman 2004).

Intervention for att minska stress 4r att ta bort stressexponering (primirintervention) el-
ler stirka resurser och balanserande forhéllanden att hantera stress pa arbetet (sekundirin-
tervention). Idag finns 6kat intresse for att stirka positiva hilsoresurser och balanserande
forhéllanden (Kelloway et al 2009, Seligman 2005). At stirka positiva forhllanden kan ha
betydelse d4 flera forskare menar att mental hilsa dr funktionen av kvoten mellan positiva
och negativa erfarenheter (till exempel Fredrickson & Losada 2005). Visserligen har de da-
liga erfarenheterna och upplevelserna stérre betydelse 4n de goda (Baumeister et al 2001),
men betydelsen av de goda erfarenheterna verkar bestd och uppviga dven i svéra situationer

(Walker et al 2003).
Stress och ledarskap

Hilsoproblem pd grund av stress och mental ohilsa har 8kat liksom kunskapen om psyko-
social arbetsmiljé. Vi vet idag en hel del om hur psykosocial arbetsmiljo bidrar till hilsa res-
pektive mental ohilsa. Hir har till exempel ledarskapet en betydelsefull roll och funktion:
* Kvaliteter i chefskapet sdsom stéd, tillginglighet och méltydlighet har samband med
anstilldas engagemang, arbetstillfredsstillelse, stress och hallbara arbetsférmaga
(Kivimiki 2005, Sosik & Godshalk 2002, Kivimiki et al 2000; Theorell et al 2001;
Dellve et al 2003, 2004, 2007; Eriksen et al 2003; Nilsson et al 2005; Nielsen et al
20006).
o Chefers synsiitt och attityd till anstillda och deras hilsa kan paverka strategier i ut-
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vecklingsarbete och deras effekt avseende stabil nirvaro, engagemang och arbetstill-
fredsstillelse (Skagert et al 2003; Skagert et al 2010; Dellve et al 2004).

o Chefers strukturering och organisering av hilso- och arbetsmiljsarbetet kan paverka
andelen medarbetare som ir stabilt nirvarande/lingtidsfriska (Dellve et al 2003;
2008)

Samtidigt som chefers kvaliteter kan p&verka medarbetares stress, vilbefinnande och ar-
betsforméga kan chefers egen stress dven direkt pdverka medarbetare (Theorell et al 2001)
och dem sjilva. Stress kan innebira individuella konsekvenser fér chefens hilsa eller ett val
att inte fortsitta i chefsrollen (Skagert et al 2007), sirskilt om graden av kontroll ir ligre
(Skagert et al 2010). Chefers stress skulle dirmed indirekt kunna péverka vérdkvalitet, dels
genom chefers pdverkan pd understillda, dels genom organisering av forutsittningar for
vérdkvalitet.

Majoriteten av forskningen har hittills fokuserat envigssamband mellan ledarskap/psyko-
social arbetsmiljé och hallbar hilsa/stress snarare 4n interaktion mellan ledarskap, medar-
betarskap och organisatoriska forutsittningar for ledarskapets utdvning. Det finns dock
undantag. Ett exempel dr den prospektiva studien av van Dierendonck (2004) som visade
hur medarbetare som mar bittre, har bittre sjilvfortroende fir ett mer stddjande och aktivt
ledarskap. Det finns fortfarande begrinsad forskning om positiva resurser och effektiva at-
girder, sirskilt dtgirder som integrerar mal som rér individens och organisationens héllbar-
het samt vérdkvalitet.

Ledarskap, stress och psykosocial arbetsmiljé i varden

Chefers arbetssituation innebir sirskilda dilemman, den karakteriseras av hog press med
héga krav och begrinsad beslutskontroll. Ledarrollen i virden kan vara komplex, indistinkt
och med intressekonflikter (Pousette 2001; Hirenstam & Research-group 2005). Organi-
sationskulturen har beskrivits som ett hért ledarskapsklimat med lite stod.

I vara tidigare kvalitativa studier frén Vistra Gétalandsregionen fokuserades bland annat
chefers stressbelastning samt deras forestillningar och strategier nir det giller att hantera
psykosociala arbetsmiljoproblem (Skagert et al. 2003; Skagert et al. 2004; Dellve et al.
2006; Skagert et al. 2006). I en forsta studie togs ett mer dvergripande stressperspektiv pd
chef- och ledarskap i sjukvirden, det vill siga faktorer och frhillanden som har betydelse
for chefers egen stressupplevelse, deras méjligheter att paverka anstilldas arbetssituation av-
seende stress samt deras strategier att bemistra stress (Skagert et al. 2004). Resultatet visade
att chefers stressbelastning rorde bide formella krav och hérd styrning och informella krav,
brist pa stéd och méjlighet till tillitsfull kommunikation. Krav frn éverordnade/den poli-
tiska styrningen avsdg: Att klara mer med mindre resurser; Strukturférindringars paverkan
pa utforande av verksamhetens uppdrag; Att vara ensam; Bristande styrning och samord-
ning; Att vara med pd mycket, lojal i beslut och genomférande. Krav frin de underordnade
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rorde: Instabil personalsituation; Underordnades uttryckta frustration; Brist pé efterfrigad
kompetens hos underordnade; Bristande fortroendefull relation med underordnade; Att
vara tillginglig f6r de underordnade. Chefens roll nir det giller hantering av psykosociala
arbetsmiljoproblem kan beskrivas som att agera stitdimpare. Detta var relaterat till deras
upplevelse av formella och informella krav, hird styrning med brist pa stod och méjlighet
till dillitsfull kommunikation, foérhillanden som chefen forestilldes kunna hantera for att
fullgéra och bibehalla sin roll som chef/ledare. De strategier ledarna anvinde utmirkees
av site att balansera kraven och bibehilla fortroendet frin savil hogre som ligre nivder i
organisationen genom att sjilva forscka vara en stabiliserande faktor (Skagert, et al 2004).

Stod med syfte att hantera hallbarhet i chefskapet

Det ir sdledes komplext att stirka den psykosociala arbetsmiljon i stora sjukvirdsorganisa-
tioner. Ansvaret for avgdrande beslut rérande den psykosociala arbetsmiljén borde dirfor
delas med hogre administrativa nivier (Hirenstam 2006). Informella strategier at filtrera
problem uppit och nedit i organisationen kan dock hindra beslutsfattare att fi en tydlig
bild av verksamheten och arbetsmiljon.

Utifrdn véra tidigare resultat kunde tvd olika principer for stdd och utveckling av chefer ur-
skonjas (Dellve & Wikstrém 2006). Det ena var traderingsprincipen, det vill siga inskolning
och fortsatt stod genom sjilvskapade eller organiserade kontakter med andra/erfarna chefer
inom sjukvardsorganisationen. Detta anses betydelsefullt vid inskolningen, for att hantera
slitningar i ledarskapet och som stod i strategisk utveckling och att skapa sig storre infly-
tande. Mentorskap och nitverk (vertikala och horisontella) kan till exempel stédja sddana
sunda socialisationsprocesser. P4 samma sitt kan ett bra samarbete och en bra kommunika-
tion med Sverordnade samt med stabs- och personalfunktioner, om den ir verksamhets-
nira, reflekterande och respektfull, vara ett stéd. Den andra principen ir ett, av sjukvards-
organisationen, strategiskt utformat utvecklingsstod av ledarkompetens. En genomarbetad
utifrin helhetssyn strategiske utformad introduktion av chefer 4r en grundférutsitening.
Den fortsatta kompetensutvecklingen med ordnade utbildningar, organiserad handledning,
organiserade nitverk samt stddresurser frin stabs- och personalfunktioner bér ha ett tydligt
genomtinke budskap. En slutsats var att bida ledarstddsprinciperna ir betydelsefulla och
komplimenterar varandra. Men om ledarstddet foretridesvis genomsyras av traderingsprin-
cipen kan det icke-professionella ledarskapet (som legitimeras genom grundprofessionen)
och de odnskade informella spelreglerna f3 friare spelutrymme.

Individuell grénssattning arbete — fritid och évertid

En annan central konflike for hillbart ledarskap ror chefers uppfattning om arbetets be-
tydelse och grinssittningen mellan arbete och fritid (Skagert 2007; Dellve & Wikstrom
2006). Med det avses hur chefen forhaller sig till chefsrollen och dill livet i dvrigt. Det
utmirktes av chefers identitet, integritet och distansering i forhallande till arbetet. Stir-
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kande for identitetsuppfattningen var om ledarrollen éverrenstimde med ens eget intresse
av aktivitet och férindring (sitt att vara). Det paverkades dven av individuellt och moraliskt
ansvar att balansera krav och resurser. Den personliga integriteten bibeholls genom att inte
tillskriva sin chefsposition si stor existentiell betydelse. Detta underlittade acceptans av och
distansering frin ansvaret. Fritidens balanserande och distanserande roll verkade genom att
koppla av frin arbetet antingen genom att vara aktiv och social eller genom att inte alls vara

det (Skagert, et al 2004).

I var tidigare intervjustudie om dnskat ledarstdd uttryckte cheferna ate de i sitt uppdrag vill
ha friheten att sjilva hantera den komplexa balansen arbete — fritid och dterhimtning. Dock
kunde en arbetsplatskultur vara stédjande nir det giller att legitimera grinssittning och
att f4 dterkoppling frin hogre chef nir arbetet 4r tillrickligt bra. De intervjuade cheferna
ansdg att 6verordnad ledning bor vara lyhérd for ate arbetsbérdan kan bli for stor och att
praktisk avlastning kan behévas ibland. Man ansig dven att man bér vara vaksam i kom-
munikationen av chefers arbetsborda avseende chefers egen prestige samt individualisering
av problembeskrivningar med omdefiniering av reella problem till chefers egna problem
med att sitta grinser. Mot bakgrunden av integritet och risk fér bristande kommunikation
om egen stress ansgs att det bor finnas ett system for identifiering av begynnande verbe-
lastning och tidiga tecken till utmattning och utmattningssymtom bland chefer. Resultaten
fran studien uppmirksammade behovet av bittre egen kontroll av chefers prioriteringar och
grinssittningar avseende disponering av arbetstid. Detta bade for att skapa utrymme for
strategiska frigor och for dterhimtning (Dellve & Wikstrém 2006).

Chefers tidsanvédndning

Studier av tidsanvindning fokuserar pa flodet, varaktighet, ordningsféljd och relativa
mingd av olika typer av aktiviteter under en arbetsdag. Denna typ av studie kan dirfor
bidra till forstdelse av det fakeiska innehallet i, organisationen av och variationen i chefs-
arbete. Det saknas studier av chefers tidsanvindning, med strukturerad direktobservation,
inom hilso- och sjukvirdsorganisationer i Sverige. Tidigare studier, inom andra sektorer,
uppmirksammar att framférallt sex monster 4r centrala i chefers tidsanvindning och for de
fillor chefer kan hamna i sin tidsanvindning (Carlson, 1951; Mintzberg, 1973 och 1991;
Tengblad, 2002 och 2003; Florén 2005):

* Det normala med “exceptionella” omstindigheter (6nsketinkande)

¢ "Kalenderkomplexet”, det vill sdga att styras av sin fullbokade kalender
* Bristen p3 ostord tid

¢ Den stora arbetsbérdan

* Den ineffektiva organiseringen av kommittéarbete (méten)

¢ Oviljan av att etablera policys
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Chefskap i sjukvirden kan innebira en stillning som bide vardpersonal och chef, och dir-
med att de hanterar olika virldar (jimfor Ofverstrom, 2008; Ostergren & Sahlin-Anders-
son, 1998:13). Kombinationen ir inte alltid litt, chefer med klinisk kompetens virderas
ofta hogre 4n chefer med ekonomisk eller administrativ kompetens. Dessutom gor deras
brist pd kunskap om exempelvis ekonomi eller administration att deras nya organisatoriska
stillning 4r sdrbar.

Tidigare nimnda studier inom forskargruppen belyser att manga chefer upplever att det
i nuet finns manga stérningsmoment men ocksa att de har férvintan om att det skall bli
bittre. De uppfattar att det 4r svirt att fi perioder med ostérd tid och att det hindrar deras
effektivitet i arbetet som chefer. De beskriver ocksi att de har en stor arbetsbérda som ska-
par problem f6r hillbarhet och risk att de frsakar sitt privatliv. De deltar i minga olika méo-
teskonstellationer som dels tar mycket tid, dels 4r dligt koordinerade och diligt integrerade
med Svriga aktiviteter i verksamheten/ organisationen. Det sista monstret handlar om att
chefer undviker att skapa policys eller riktlinjer vilket gor att de ofta hamnar i detaljirenden
som tar mycket tid.

Hales (1999) foreslir en fokusering av ansvar(ighet) for att kunna forstd ledarskapets uts-
vande. Ansvaret formas genom de resurser, [moraliska] normer och [kognitiva] regler (i bred
bemirkelse) som rider i det sociala system som cheferna ingdr i. Han utgdr d& frén Giddens
(1984; 1986) nir han menar att de personer som skall "ledas” redan har egen tillging till
lokal kunskap, kognitiva regler sdsom informella arbetsrutiner och moraliska éverenskom-
melser om vad som ir "ett vil utfort arbete” vilket gor det kroniske oforutsigbart att forsoka
paverka dem (Hales 1999, sidan 346). Osikerheten har med bide tekniska aspekter, arbets-
processer och de “imperativ” som har med arbetets sociala organisering och dess associerade
maktresurser, formigor och plikter att gora. Att hantera storningar kommer sig av den
kroniska — och inte enbart den 6msesidigt beroende och motspinstiga — karaktiren av de
arbetsaktiviteter som chefer ir ansvariga for. Att alla chefer dr engagerade i “brandkirsut-
ryckningar” ir inte ett tecken pd misslyckande eller kontrollbehov, utan beror pa att de ir
ansvariga for kroniskt eldfingda processer (Hales 1999, sidan 347).

Denna studie f6ljer i samma tradition som studier av chefsarbete som ir intresserade av che-
fers tidsanvindning och chefers aktiviteter (se till exempel Tengblad, 2006). Fokus i denna
studie ligger pd mellanchefer och enhetschefer. Chefers arbete och chefers tidsanvindning
beskrivs som en sirskilt viktig faktor i arbetsplatsens kultur och tidsplanering och forespra-
kas ocksd som ett verktyg for att oka effektiviteten hos chefer och arbetsgrupper (Perlow,
1999; Marquis & Huston, 20006).

Tidigare observationsstudier av chefers tidsanvandning

Denna studie 4r inspirerade av tidigare studier som observerat chefers tidsanvindning i
framforalle industriféretag och sméféretag: Carlsson, 1951, Mintzberg, 1973, Stewart, med
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flera 1967-1982, Hannaway, 1984, Kotter, 1982, Hales, 1986/1999, Florén, 2005 och
Tengblad, 2003.

Mintzberg (1973) utvecklade en strukturerad observationsmetodik for att samla data som
ir grundade i empiriska observationer och som samtidigt ir s& strukturerade att det méj-
liggdr jimforelser mellan olika kontext. Vad man gor pd arbetet kan bero p& den givna
arbetsuppgiften och hur man tolkar den. Individen kan forma sitt arbetsinnehdll genom
sin tolkning och omdefiniering av uppgiften (Frese & Zapf 1994) pa basis av exempelvis
erfarenhet, forstdelse, virderingar, tradition och individens accepterande av uppgiften (till
exempel Hackman 1970). Genom att sirskilja en definierad arbetsuppgift och studera hur
den uppfattas och utfors kan man identifiera hinder och méjligheter i chefers uppfattade
och observerbara handlingsutrymme. I Mintzbergs studier (1973) ir strategiskt arbete en
viktig aktivitet for att kategorisera vad chefer gor (innehéllet i vissa méten). Han menar att
denna kategori ingdr i de flesta andra aktiviteter f6r chefer. Han belyser ocks3 att chefer sil-
lan arbetar enbart med strategiske arbete, skilt frén annat arbete.

En viktig friga dr huruvida det finns ndgot som 4r unikt med chefers arbete. Vad 4r egent-
ligen specifike chefsarbete?

Hales (1986; 1999) sammanfattar tidigare forskningen i f6ljande teman:

. Agera som central chef och ledare for en organisatorisk enhet
. Liaison: bildandet och uppritthéllandet av kontakter

. Overvakning, filtrera och sprida information

. Fordelning av resurser

. Hantering av stérningar och behilla arbetsflsden

. Férhandla

. Innovation

. Planering

. Styra och leda underordnade.

O 0 N O\ N N~

I denna indelning ser Hales en skillnad mellan aktiviteter kontra roller (tasks/roles). Hales
gor en skillnad pa den praktik som chefer utévar och den funktion som de fyller i orga-
nisationerna. Det ir alltsd en skillnad pa vad de gor och vad de vill och kan uppnd. Det
foregdende har med aktiviteter och handlingar och det andra med uppgifter, funktioner,
roller och ansvar.

Cheferna i Hannaways (1989) studie har ingen direkt kontakt med “produktionen” utan
ingdr i det som hon kallar for ett "administrativt system”. De verkade vid en stor skolforvalt-
ningar. Alla observerades minst tva veckor, vissa inda upp till sex veckor. Samtidigt som de
fyllde i en beskrivning av vad de gjorde virderade de om aktiviteten kindes viktig och den
subjektiva upplevelsen av den. Hannaway betonar ledarskapets kontextuella och i grunden
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osikra natur, precis som Hales. Dirfor dr det omdjligt att avgdra vad som utgdr en avskiljd
aktivitet”. Hannaway mitte inte tiden som en aktivitet varade utan istillet férekomsten av
hur stor del av observationerna det representerade. Det visade sig att cheferna virderade de
olika delarna av sitt arbete annorlunda nir de svarade pd frigorna mitt under arbetet 4n nir
de svarade och reflekterade vid intervjuer. Det symboliska virdet och makemekanismer som
anvinds till exempel vid stora méten beskrivs. Cheferna fir dd chansen att demonstrera sin
kunskap (all info som de samlar) och hanterar samtidigt intrycket som de gér pa andra. De
manipulerar frklaringarna av hindelser som gt rum tidigare (for att slippa f3 skulden).
En stor publik gor dessa forestillningar mer effektiva. Samtidigt visar deltagandet vid alla
moten att man ir med i teamet, att man vill dra sitt strj till stacken. Chefernas beteende
skapar genom dessa mekanismer ofta merarbete fér andra. Alla maste gd pd méten hela
tiden. Hannaway konstruerar berikningar av vad anstillandet av en chef kostar i merarbete
for andra chefer. Utbudet av chefer skapar stindigt mer efterfrigan pd dnnu fler chefer,
enligt hennes berikningar

Barley och Kunda (2001) haller med Hannaway (1989) om att arbetet oftast 4r s kontextua-
liserat att folk inte kan forklara vad de gor utom nir de 4r i fird med att gora det (sidan 81).
Stora delar av arbetet, sirskilt i det moderna arbetslivet, sker for snabbt och sparldst for att
kunna observeras. Ett exempel ir datoriserat arbete. Arbetet kan dock loggas eller filmas, for
att kunna studeras ordentligt.
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Problemomrade, syfte och fragestallningar

Vi sdg en observationsstudie, som integrerar hilso- och organisationsperspektiv, som vir-
defull for att fi en bittre forstdelse for chefers arbete och chefers tidsanvindning. Det éver-
gripande syftet har varit att f kunskap om héllbarhet som rér chefers tidsanvindning i
vérdarbete och i hilso- och sjukvirdsorganisationer. Med héllbarhet menar vi bade enskilda
personers hallbarhet for att arbeta i en ledande position med bibehllen hilsa och hallbar
organisering av aktiviteter och tid pa arbetsplatserna.

Ett centralt problemomrade, beskrivna av chefer i de tidigare studierna ir slitningar mellan
ledarskapets uppgifter och logiker vilket piverkar den tidsdtging som chefer anvinder vid
olika aktiviteter. Flera chefer har uttrycke i vara tidigare intervjustudier att handledning/
konsultation i tidsanvindning ir ett dnskat stdd, riktat direke till ledarskapsutévningen.

Syfte A: Kartligga och beskriva generella ménster av observerade aktiviteter, stress, en-
ergi och dterhimtning.

Ett annat vilbeskrivet problem bland chefer 4r grinsloshet i arbetade arbetstimmar. Detta
var visserligen baserat pd eget val och eget engagemang men kan ha ldngsiktiga konsekvenser
for dem sjilva — och dirigenom ge odnskade signaler inom organisationen.

Syfte B: Analysera chefers observerade och uttalade upplevelse och férhallningssite till
slitningar och integrering mellan arbetsuppgifter, arbetsliv och fritid samt till potentiellt
grinslost ldnga arbetsdagar.

Ett tredje centralt problemomride ror utgdngspunkter for att skapa legitimitet i ledarskapet.
Vi har observerat att inflytande och fértroende antingen byggs upp utifrin profession, och
kliniskt arbete eller utifrin strategiskt arbete och medarbetarskap. Dessa olika strategier kan
paverka tidsanvindning och slitningar.

Syfte C: Analysera observerade kommunikationsménster, utgdngspunkeer och forhill-
ninggssitt for ate skapa legitimitet i ledarskapet.

Ett lingsiktigt mal med forskningsprojektet var att bidra till utvecklade former for stod till

i chefer i hallbart ledarskap och tidsanvindning. Dirfér beskrivs metodik och resultat frin
dterkopplingen till de observerade cheferna.
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Metod

Design

Studiens design 4r mixad metodik med kvalitativt huvudfokus. I forskningsprocessen in-
samlades och analyserades kvalitativa och kvantitativa data frin tio chefer. Vi kombinerade
olika datainsamlingsmetoder for att pa ett fordjupat sitt analysera chefers tidsanvindning
och forhallanden som kan skapa eller minska stress:

e Strukturerat observationsschema

e Fria anteckningar om hindelser, kontext, samtal, etc.

* Pulsmitning under 1-2 arbetsdagar

e Enkit (Stress-Energiskalan) fyra ginger per dag

e Kvalitativ intervjuer: en lingre intervju som inkluderade kalendermetoden for 1
vecka samt kortare dagliga intervjuer

Analysen har foretridesvis kvalitativ karaktdr och den kvantitativa analysen var deskriptiv. I
studien ingick dven intervention med &terkoppling pé tidsanvindning i grupp, for att bidra
till utveckling av metodik for ledarstdd avseende héllbar tidsanvindning.

Processbeskrivning

1 Kontakt med potentiella deltagare och information om projektet genom mail och
telefon. Informationsbrev skickas och for de chefer som viljer att delta i studien
presenteras studiens uppligg mer ingdende liksom ett medgivande.

2 Kortare bakgrundsintervju med deltagande chefer strax innan observationens ge-
nomférande (om chefen, organisation samt orientering av arbetsplatsen).

3 Observation under cirka fyra arbetsdagar: strukcurerat observationsschema, fria
anteckningar fokuserade runt frigestillningarna, pulsmitning under en dll tvi
arbetsdagar, kort enkit (Stress-Energi) cirka fyra ginger dagligen och uppféljande
kort intervju direke efter dagens slut.

4 Kvalitativ intervju inklusive “Kalendermetoden” genomfdrdes cirka tvé veckor efter
observationen.

5 Skriftlig individuell dterkoppling till samtliga observerade chefer, tva veckor fore
dterkopplingen i grupp.

6 Aterkoppling om tidsanvindning i en reflekterande l6sningsorienterad grupp
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Delar av de preliminira resultaten diskuterades i ett senare skede i fokusgrupper med ett

70-tal chefer.

Observation av tidsanvédndning

Eftersom ett syfte var att upprepa samma typ av studie av chefers tidsanvindning som
tidigare genomforts i industriféretag och niringslivet himtades kunskap och erfarenheter
fran tidigare anvinda metoder och begrepp, frin Carlson (1951), Mintzberg (1973, 1991),
Tengblad (1997, 2002, 2003) och Florén (2005). Detta for att jimfora studiens resultat
med dessa tidigare studier.

En strukturerad observationsmall utformades i ett tidigt skede under projektet. Mallen
inspirerades av tidigare genomftrda studier och utgick i forsta hand frin den mall som
Tengblad (2003) anvinde vid studier av toppchefer inom industri/bank/media, den mallen
i sin tur hade inspirerats av frimst studier genomférda av Carlsson (1951) och Mintzberg
(1973). Mallen anpassades for att bittre passa hilso- och sjukvardens kontext. I projektet
utvecklades tekniken for observation av chefer. Genom ett datorprogram (FileMaker) for-
enklades registrering av aktivitet. De strukturerade kategorierna och avbrott markeras med
en tryckning pa skirmen (da registrerades dven tiden). Det fanns dven rum for att gora
kvalitativa anteckningar bredvid de strukturerade kategorierna.

Observation och métning av stress

Mitning av stress skedde med pulsmitare samt genom subjektiva skattningar av stress-
energi (Kjellberg et al 2002).

Hjirtfrekvens gav ett métt pd stress, det vill siga parasympatisk och sympatisk aktivitet, un-
der 1-2 arbetsdagar. Pulstoppar som 6versteg 15-20 procent av individens medelpuls som
varade lingre in 2-3 minuter riknades som ett mitt pa stress. Polarmitaren ”Polar Precision
Performance software” registrerade slag for slag.

Upplevd stressnivd respektive energinivd (sinnestillstind) mittes med adjektivchecklista
(Kjellberg och Iwanowski 1989). Stress och energi mits med sex adjektiv, varav tre till-
hér den positiva (Avslappnad, Avspind, Lugn respektive Spind, Stressad, Pressad) och tre
den negativa delen (Aktiv, Energisk, Skirpt respektive SI8, Passiv, Ineffektiv) av respektive
dimension. En sexgradig svarsskala anvinds dir 0 betecknar ”inte alls” och 5 betecknar
“mycket, mycket”. Neutralpunkten for stressindex dr 2,4 och for energiindex 2,7. Stress-
Energi skattades fyra gdnger per dag: (1) p& morgonen nir de kom till arbetet, (2) efter for-
middagen, summerande férmiddagens sinnestillstind, (3) innan de gick hem, summerande
eftermiddagens sinnestillstind, och (4) pa kvillen klockan 22.00, summerande kvillens
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sinnestillstdind. Denna skala har tidigare anviinds for att beskriva sinnestimningen i slutet
av en arbetsdag (Kjellberg et al 2002) och under den senaste veckan (Folkhilsokommittén
2002, Ahlborg et al 20006).

Kvalitativa intervjuer samt kalendermetod intervju

Den kvalitativa intervjun syftade till att beskriva och kategorisera intentioner, prioriteringar
och ledarstrategi. Foljande frigeomriden belystes:
e Strategier for inflytande och legitimitet
* Ledarskapet i praktiken: intentioner och prioriteringar avseende tidsfordelning mel-
lan administration, métet med medarbetare och strategiskt arbete. Om slitningar:
deras uppfattningar om varfér inte intentioner och prioritering kan féljas — kon-
kreta orsaker till det.
* Uppfattning om 6vertidsarbete, grinssittning i arbetade timmar och arbete — fritid
— och konkreta orsaker till hinder.

Uppgifter om chefers tidsanvindning under ytterligare 1 vecka efter observationen in-
samlades med “kalendermetoden” (Killstrom och Solli 1997; Solli 1999). Den innefattar
anvindningen av en enklare dagboksmetod kombinerat med en standardiserad kvalitativ
intervju. Deltagarna ombeds forst att anteckna vilken typ av arbete de har planerat och vad
de gor under sina arbetsdagar. I vér studie fick cheferna att fora dessa anteckningar under
en veckas tid. Denna ”dagbok” anvindes sedan som utgéngspunkt for en uppfoljande inter-
vju. Vid intervjun upprepas tre frigor om varje aktivitet som chefen har antecknat: 1) Vad
hinde? 2) Vad borde ha hint? 3) Vad beror skillnaden p&? (Solli 1999). Frigorna anvindes
sdledes for att belysa vad chefen hade for plan, intention och 6nskningar med aktiviteterna
och vad som eventuellt hindrade att det blev som cheferna ville och tinkte. Svaren stilldes
i analysen mot chefens upplevelser av sitt ansvar, krav och frvintningar samt de strategier
som de anvinder i genomf6randet av sitt dagliga arbete.

Urval och undersékningsgrupp

Tio férsta och andra linjens chefer vid sjukhus inom regionen valdes ut enligt ett s kallat
strategiskt urval. Bland chefer som visat intresse valde vi ut chefer enligt principen variation
avseende erfarenhet som chef, verksamhetsomride och kon. Detta f6r att finga en variation
och ge en bredd i den kvalitativa beskrivningen i relation till tidsanvindning.
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Tabell 1 Beskrivning av undersékningsgruppen

Forsta linjens chefer

Andra linjens chefer

Kon 1 man, 6 kvinnor 1 man, 2 kvinnor
Alder 44-58 &r 50-59 ar
Typ av vard Psykiatrisk 6ppenvard Geriatrisk slutenvard
Gynekologi, slutenvard (kirurgi) | Psykiatrisk oppenvard (2)
Medicinsk slutenvard
Neonatal slutenvard
Psykiatrisk 6ppenvard
Specialiserad medicinsk
oppenvard
Plats Mindre stad 3 Mindre stad, sjukhus och landsort (2)
Stad, universitetssjukhus 3 Stad, universitetssjukhus
Erfarenhet som chef 0,5-19ar 11-15ar
Profession Barnmorska (2) Sjukskéterska
Psykolog Lakare
Sjukskoterska (2) Socionom
Socionom
Antal understallda 10-55 7-11 chefer
Antal observerade 179-444 90-216
aktiviteter
Aktiviteter/ dag, medel | 48-111 25-54

Analys

Totalt insamlades och analyserades observationer frn 35 arbetsdagar (350 timmar) med
variationen 29-41 timmars observation per chef. Observationerna analyserades kvantitativt

beskrivande (procent och antal av totala tiden och av aktiviteterna) avseende tidsanvind-
ning samt med kvalitativ innehallsanalys avseende syfte, strategier, grinssittning, kommu-
nikationsménster och legitimitetsuppbyggnad.

Intervjuerna skrevs ut och analyserades med kvalitativ innehallsanalys utifrin frigestill-

ningarna.

Totalt analyserades data frin 9,5 dagar (och tva kvillar) d4 pulsmitaren anvints. Analys
gjordes deskriptivt som en pilotstudie, d4 antalet mitenheter (personer, dagar, timmar) var
for fa for ate berikna statistiska samband. Samtliga pulstoppar (>20 procent av medelpulsen
i >3 minuter) identifierades och relaterades till hindelser, aktiviteter och intervjuer.
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Totalt analyserades 123 SE-skalor. I analysen av data frin stress-energi skalan summerades
svaren for de adjektiven som indikerade stress respektive energi var for sig till ett medel-
virde. I deskriptiva figurer illustrerades medelvirdet under de observerade dagarna for att se
eventuell dygns- och veckodagsvariation, toppar och dalar. Tecken pd stress respektive ba-
lans kopplades samman deskriptive med observationsdata om aktiviteter och férhéllanden.

Aterkoppling om tidsanvéandning: I6sningsorienterad reflektion i grupp

Aterkoppling till de observerade ledarna skedde i grupp under en heldag, 2-6 ménader efter
observationen. Tre chefer fick forhinder och fick istillet aterkoppling individuellt.

Metodik vid dterkoppling kombinerade principer fran aktivitetsteorin (Learning laborato-
ries) (Engestrom 2001; 2007), meningsfullt lirande (Marton 1997) och har tagit intryck av
Tell och Florén vid Halmstad Hégskola. De kallar dessa grupper for fokusgrupper, med det
menar de att deltagarna sjilva 4r aktiva, r experter pa ledarskap, att forskarna har viss fakea
frn observationerna och att gruppdiskussionerna har en problemlésande ansats. Grupp-
diskussionerna fokuserade hillbar tidsanvindning. Detta ger studien en interaktiv forsk-
ningskarakeir och ett tillfdlle till reflektion och stéd f6r ledarna i deras egna prioriteringar.
Aterkopplingen sker genom spegling (s kallad "mirroring”) av observerad tidsanvindning
med dess centrala motsittningar och konflikter (Engestrom 2001; 2007. Bateson 1972).
Speglingen gors for att skapa en bas for gemensam problemldsning och lirande som méjlig-
gor utveckling och fornyad forstdelse for tidsanvindningen.

Innan forsta motet fick varje deltagare en sammanfattning av sin observation (i text) till-
sind for act kunna validera” informationen och sjilva vilja ut tvd omriden de vill forbictra
och lyfta fram till gruppen. Vid &terkopplingen gav sedan forskarna olika "bilder” och sce-
narior av centrala konfliktomriden avseende tidsanvindningen. Vid gruppdiskussionerna
fokuseras deltagarnas forstdelse for problemen och méjligheterna, deras idéer om 18sningar,
planering av tgirder samt uppféljning av planerade dtgirder (exempelvis: vad hindrade, ser
de andra deltagarna l6sningar).
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Resultat

Resultatredovisningen ir indelad efter teman, samtliga baserade pa data frin den aktuella
studien, men med olika fokus och abstraktionsnivd. De forsta avsnitten ger kvantitativa
beskrivningar baserade pd den strukturerade observationen ("Generella ménster av aktivite-
ter”) och sjilvskattning av stress respektive energi samt pulsmitning (i "Stress, energi, balans
och dterhimtning 7). Direfter foljer resultat frin kvalitativa analyser av data. Avsnitten "Av-
grinsningar och balansering av tidsanvindning mellan arbetsuppgifter och mellan arbetstid
och fritid” samt ”Uppfattning och férhillningssitt till tid” beskriver resultat frén fokuserad
analys av forhallningssite till slitningar mellan arbetsuppgifter, arbetsliv och fritid samc till
potentiellt grinsldst langa arbetsdagar. Resultat frin analys av kommunikationsménster och
utgdngspunkter for att skapa legitimitet i ledarskapet presenteras i Chefers kommunika-
tionsmonster och legitimitetsuppbyggande processer” samt i avsnittet "Hantera osikerheter
och risker 7. Slutligen redovisas dterkopplingen till de deltagande cheferna avseende form
och innehall samt deltagarnas kommentarer.

Generella ménster av aktiviteter

7:30 Kerstin , chef i hiilso- och sjukvirden, kommer till kontoret strax fore resten av
hennes administrativa personal och likarsekreterare som arbetar i samma korridor.
Samtidigt som hon hiinger sin jacka i garderoben hiir hon sin personsikare pipa och
mobiltelefonen som ringer. En blick pd sokaren, Kerstin kinner igen numret frin den
liikare som har haft jour under natten. Hon plockar mobilen ur sin handviiska och liser
ett SMS frin sin egen chef som ber om ett mite klockan 9. Det iir hennes chefs forsta dag
pd jobbet efter en veckas semester utomlands. Kerstin gissar att chefen vill veta vad som
hiint pé avdelningen medan hon varit borta. Hon ringer sin chef for att lita henne veta
att ett mite klockan 9 fungerar bra. Nej, det har varit ganska hindelselist, svarar hon.
Ja, det var nigra artiklar i pressen om viintetiderna for akuta operationer pa sjukhuset.

Efier telefonsamtalet mumlar hon for sig sjilv: “Jag undrar om jag kommer att fi de
saker gjorda i dag som jag har planerat”. Hogarna av papper pi hennes skrivbord iir or-
ganiserade i flera rader som viintar pd sin tur. Direkt fokuserar hon de fem avdelningar
[for vilka hon iir den andra linjens chef. En bridskande friga pi morgonen iir det antal
biiddar som iir lediga pé avdelningarna. De senaste dagarna har varit en mardrim av
dverbeliiggningar, och hennes underordnade chefer, liksom likarna, frigar henne hur
liinge situationen kommer att pigd och hur de ska hantera det. Efter att snabbt ha log-
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gat in och tittat pd sin skirm kommenterar hon: "Det ser lite bittre ut idag, men det
ir si dumt art man inte kan lita pa datorsystemet!” Klockan 745 svarar hon pé samtal
[frin ansvarig likare och ringer sina understiillda chefer for att ta reda pd den verkliga
situationen pd avdelningarna och borja hantera situationen, det mste ske fore mitet
med hennes chef och kollegor om Liget under veckan som gick.

Exemplet ovan illustrerar det oplanerbara, omedelbara och en avbrutenhet i sjukvardsche-
fernas arbete som ofta kunde observeras i studien. Det fanns ocksd ofta ett behov av priori-

teringar av samtidigt konkurrerande arbetsuppgifter s som i exemplet. Féljande tabell visar
tidsanvindningen.
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I genomsnitt hade de studerade cheferna en frekvens pd sju aktiviteter per timme (intervall
3—14) och 63 aktiviteter per dag (intervall 25-111) (tabell 2). Férsta linjens chefer hade
dubbelt s& ménga aktiviteter jimfort med andra linjens chefer (ett medelvirde pa fyra ak-
tiviteter/timme, jimfort med &tta aktiviteter/timme) (figur 4). Chefernas genomsnittliga
arbetsdag varade i nio timmar, mellan 8—11 timmar. En genomsnittlig aktivitet f6r cheferna
varade i 10 minuter (genomsnitten varierade for olika chefer mellan 5-21 minuter).

Det 6vergripande monstret ir att de studerade cheferna i viss utstrickning anvinder sin tid
pd méinga korta aktiviteter (<9 minuter lnga), som i genomsnitt stod fér 75 procent av
det totala antalet aktiviteter (tabell 2). Samtidigt skall det noteras att dessa korta aktiviteter
endast motsvarade i genomsnitt 25 procent av chefernas totala arbetstid.

Som ett exempel pd aktiviteter och fléde presenterar vi ett utdrag frin en observation av en
forsta linjens vardenhets chef. Exemplet visar hur hon anvinde sin tid under lite mer 4n en
timme:

Tid Aktiviteter och noteringar Syfte
0647 Oplanerat méte med personal i korridoren: Tackar personalen som arbetat nattskiftet ~ Social
och for att de anmalt sig till att tacka tva ytterligare skift.
0648 Skrivbordsarbete ensam pa sitt kontor: Startar datorn och packar upp sin vaska. Admini-
stration
0651 Rundtur till skoterskornas expedition och runt pa avdelningen: Kontrollerar med Schema-

personalen som har arbetat nattskiftet, tittar pa det datoriserade schemat, kontrollerar  1aggning
antalet patienter och antalet tomma sangar pé avdelningen och fragar en personal om
hon kan komma in pa hennes kontor vid nagot tillfélle under dagen.

0704 Skrivbordsarbete ensam pé sitt kontor: Far ut statistik angdende antalet patienter pa Admini-
avdelningen, gar igenom flera datoriserade system for att kontrollera meddelanden, stration
far dokument infor ett méte, kontrollerar och godkanner datoriserade tidrapporter fran
personalen.

0712 Oplanerat méte med personal pa hennes kontor: Sjukskoterskan som chefen talade Ger

med tidigare kommer in och fragar om det &r ok att prata nu. Chefen informerar henne  information
om hennes nya 16n (en |6neférhdjning).

0717 Oplanerat méte med personal pa sjukskoterskornas kontor: Gar och letar Far
efter en sjukskéterska for att ta reda pa om det finns nagra extra patienter pa information
avdelningen. Informerar sjukskoterskan pa en nérliggande avdelning att det ar fyra
overbeldggningar.

0730 Skrivbordsarbete ensam pé sitt kontor: Laser nagra e-mail och skriver ut protokoll fran ~ Admini-
ett méte. stration
0800 Icke-schemalagt mote med chef fran en nérliggande avdelning: En annan chef Genomgang

kommer forbi hennes kontor. De spenderar en del tid pa att diskutera och ga igenom
information om sjukhusets nya organisation, och de diskuterar en anmalan fran
Socialstyrelsen angaende en patient som dott pa avdelningen. Efter det diskuterar de
hélsan hos en bitradande chef. De diskuterar ocksa ett antal personer i personalen.
Diskussionen avbryts av nasta aktivitet och den andra chefen gar darifran.

Exemplet ovan och beskrivningen av Kerstins forsta timme p4 jobbet i introduktionen till
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avsnittet visar vilken typ av data som vi har samlat in och nigra av de anviinda kategorierna
och det belyser ocksa exempel p4 avbrott som var vanliga i en chefs arbete. Iaketagelser i stu-
dien visade att cheferna anvinder bade strategier for att separera och integrera olika logiker
isitt arbete. Ett enkelt exempel pé en integrerad strategi finns i chefens forsta aktivitet. Hon
tackar en medarbetare for hennes arbete, behdller en god relation till sina medarbetare sam-
tidigt som hon uppmuntrar till gemensamt ansvar for att ticka schemat (medarbetarskap)
samtidigt som hon forsoker vara administrative effektiv genom att piminna sjukskéterskan
om de extra nattskift som hon hade planerat. En langsiktig strategisk logik ingdr ocksa i
denna aktivitet eftersom bemanningsfrigan for nitter pi denna avdelning ir en nyckelfriga
for kvaliteten i virden. Den har viktiga konsekvenser f6r formdgan att ta hand om posto-
perativa patienter, vilket inverkar pa andra enheter som till exempel operationsavdelningen.

Nivén pa 7splittring” eller fragmentering, mitt i antalet aktiviteter, var hdgre i genomsnitt
jimfort med andra typer av chefer i liknande studier (Mintzberg, 1973; Kurke & Aldrich,
1983; Florén, 2005, Tengblad, 2006). En forsta eller andra linjes chefs tid delades mellan
administration, sekundirt arbete, informativt arbete, beslutsfattande, énskemal och for-
frigningar, transporter, raster, socialt samspel och stilltid. Splittringen mellan de viktigaste
mélen for aktiviteterna framgér av tabell 3. Informerande aktiviteter, sekundira aktiviteter
(kliniskt arbete och schemaliggning) tillsammans med administration var de kategorier som
tog det mesta av chefernas tid. Vissa av cheferna var fortfarande aktiva i direkt patientvird
och det gillde dven de chefer som inte ofta uppvisade en betydande indirekt inblandning i
patientvird (figur 5). Det fanns tecken p att cheferna fann detta arbete som intressant eller
nddvindigt f6r att mota eller uppfylla de konkurrerande logiker i sitt arbete.

Resultaten frdn studien visar att den individuella variationen var stor (figur 4). Variationen
kan bara delvis relateras till chefsnivd. Den forsta linjens chefer, pa sjukhusavdelningar med
24 timmars vérd, tillbringade mycket av sin tid i oplanerade méten med sina medarbetare.
Den férsta linjens chefer inom 6ppenvirden hade i genomsnitt mer kliniske arbete. I all-
minhet dgnade forsta linjens chefer stor del av sin tid 4t administrative skrivbordsarbete.
Andra linjens chefer hade i genomsnitt fler och lingre planerade méten, vilket ocksd var
anledningen tll att de hade firre aktiviteter under en typisk dag (se figur 4). Saledes var
splittringen av arbetstid och innehll olika, men ofta betydande, vilket gir att jimféra med
andra studier av chefer (tabell 3).
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Tabell 3 Tidsanvandning indelat efter aktiviteternas syften

Kurke &
Denna studie Tengblad Aldrich
Varia- | Kontakt- | Kontakt- | Varia- | Kontakt-
Tid % | tion % | tid % tid % tion % | tid %
Administration 16| 7-26 4 - -
Kliniskt/konsultera 9 1 0
Schema 6 4 1 1-2 2
Ceremoni 1 1 16| 8-23 1
Externa styrelser 1 1 4 0-8 4
Total, sekundart arbete 17| 2-42 9 21| 18-25 6
Rundtur 1 2 2 0-5 2
Ta emot information 5 8 22| 17-30 13
Ge information 3 4 19| 16-23 5
Informationsdialog 24 49 18| 15-25 44
Total, informationsarbete 33| 14-47 64 61 |59-62 63
Strategi (viktiga beslut) 5 8 71 3-10 9
Férhandling (och andra beslut) 1 2 3 0-7 6
Total, beslut 6| 0-31 11 10| 5-14 15
Far forfragningar/paverkan 2 3
Egna forfragningar/paverkar 4 3
Total, férfragning och paverkan 6 4-9 6 8| 5-10 16
Transport 2 0
Raster 6 0
Vara social 7 5
"Stalltid” 2 0-9 0
Studien 3 0
Icke kategoriserbara aktiviteter 1 1
Total 100 100 100 100
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B Planerade méten M Oplanerade méten [ Skrivbordsarbete Kliniskt arbete

M2 M3 M4 M1 M7 M5 M6 M8 M9 M10

Forsta linjen, vardavdelning Forsta linjen, mottagning Andra linjen

Figur 4 Variation nar det galler totalt uppmatt tidsanvandning for olika aktiviteter och che-
fer (antal timmar)

Aktiviter (tid)
Forflyttning 31 %
Studien 31 % ___—Rundtur 1%
Telefon 31 %

Kliniskt 31 %

Planerat mote 31 %

Rast 31 %

Skrivbordsarbete 31 %
Oplanerat méte 31 %

Figur 5 Medelvérde av chefernas tidsanvandning pé olika aktiviteter

I genomsnitt dgnades nistan hilften av chefernas tid 4t méten (figur 5). De flesta av dessa
méten var med medarbetare och mindre 4n en procent av chefernas arbetstid dgnades dt en-
samma mdten med sina dverordnade. Cirka en sjittedel av deras tid gick till administration
och en mindre del till direke strategiske arbete, till exempel verksamhetsutveckling.

Chefernas verbala kontakter skedde mest med medarbetarna (figur 6). Mindre 4n 1 procent
hade cheferna “en-till-en” kommunikation med sin egen chef. Den knappa tid fér verbal
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kommunikation med sin egen chef skiljer sig frin resultat av studier frin andra branscher,
till exempel hade cheferna i Kurke & Aldrichs studie kontakt med sin egen chef under
18 procent av sin arbetstid (figur 6). Diremot kommunicerade cheferna i vér studie mer
med sina likstillda chefer.

Chefer i sjukvéarden (denna studie) Chefer i olika branscher (Kurke & Aldrich)
Overordnade 0% Overordnade

Likstzllda Likstallda
chefer 32% chefer 13%
Patienter och
samverkan och samverkan
17% 13%
ge, stab, Service,|stab,
grna 7% externa 7%
Medarbetare Medarbetare

44% 49%

Figur 6 Medelvarde av chefernas tidsanvandning avseende kontakter i denna studie och i
Kurke & Aldrichs studie om chefer i olika branscher (“Patienter”= klienter i deras studie)

Stress, energi, balans och aterhamtning

Chefers arbetsdag innehéll flera situationer, hindelsefrlopp och tidsperioder som av obser-
vatorer och/eller dem sjilva beskrevs som “stressiga”. De chefer som ingick i studien hade
inte valts ut pd grund av att de skulle ha en sirskilt stressig arbetssituation eller att de sjilva
rapporterat stress.

Sjalvskattad stress och energi

Stress och energi skattades fyra gdnger per dygn for att finna ménster, tidsperioder och
identifiera situationer som kunde tolkas som mer stressiga eller vilbalanserade.

Bland de observerade chefernas kunde tre typer av ménster i stress och energi under en
arbetsvecka urskiljas kvalitative (figur 7):
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Exempel pa hur en arbetsvecka, avseende summerade medelvarden for sjalvskattad stress och energi,
kunde se ut for en chef fran varje kategori av ménster.

(1) Ménster som
foljer vaken-
hetscykeln samt
1ag sjalvskattad
stress, det vill
saga hog energi
pa dagen och
1ag pa kvallen.

(2) Monster av
uppvarvning,
det vill saga ett
monster dar
okad stressupp-
levelse foljs av
synkroniserad
okad energi.

(3) Situation
med anstrang-
ande stress, det
vill sdga med
okad stress-
upplevelse utan
energi- mobili-
sering
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Figur 7 Kategoriserade monster av sjdlvskattade stress- och energinivder bland de observe-
rade cheferna under 4 arbetsdagar. Varje kategori illustreras av ett exempel fran en chefs
arbetsvecka. Medelvarden for stress och energi skattades av cheferna sjalva under 4 tillfallen
per dag (M=morgon, FM=férmiddag, EM=eftermiddag, KV=kvall) i 4 dagar

Medianvirdet for stressindex (summerat for alla mitningar under dygnet) var 1,5 (range
0,33-3,5) pé en skala 0-5 (ju hogre desto mer). Chefernas sjilvskattade stressvirden var
generellt 1dga, men det fanns individuell variation (se exempel i figur 8). Den sjilvskattade
energin (summerat for alla mitningar under dygnet) var generellt hogre (md=3,7) men det
fanns dven hir individuell variation (range 0,8—4,8). Medeldygnsvariationen av stress och
energi visade samma nivé p4 stress under dagen (md=1,6), med nigot minskade virden pa

kvillen (md=1,2).
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Forhallanden och aktiviteter i samband med matt pa stress

De observerade cheferna bar dven en pulsklocka under 1-2 dagar for att mer detaljerat kun-
na identifiera situationer och ménster som gav indikation om stress. Det fanns en god oku-
lir 6verensstimmelse mellan stress-energiskalans indikationer pa perioder med mer stress
respektive balans och indikationer genom pulsmitning av stressfulla situationer respektive
mer balanserade perioder. Dessa situationer och perioder analyserades avseende vilka ob-
serverade aktiviteter som fanns registrerade vid tidpunkten f6r pulsskningen. Kortare pul-
sokningar skedde i samband med forflyteningar och vid start pd planerade méten som den
observerade chefen ledde. Nedan beskrivs de aktiviteter och situationer som kunde relateras
till pulstoppar som 6versteg 20 procent av medelpuls och varade >3 minuter. Stress, enligt
denna indikator, kunde ske i samband med:

o Uppvarvning infor betydelsefulla prestationer, till exempel innan betydelsefulla méten
eller vid egna presentationer i mer betydelsefulla sammanhang. Dessa situationer
tolkades som mer positiva for chefer, och en naturlig del av chefsarbetet. Om det
ddremot var ordentligt f6rhéjd puls, som var fortsatt hdg en tid — och framforallt
om man visste att detta intriffade ofta, kunde man bli mer bekymrad och reflektera
over sina forhéllningssitt och hga prestation. Balans av prestationer i hela sin livs-
situation kunde vara ett storre eller mindre bekymmer fér cheferna. Detta beskrivs
mer utforligt i avsnittet "Avgrinsningar och balansering av tidsanvindning mellan
arbetsuppgifter och mellan arbetstid och fritid”.

o Att man blev stivd av minga oplanerade méiten under arbete som kriivde fokusering.
Ett ménster kunde urskiljas av 8kad stress nir cheferna avbréts i arbetet av minga
oplanerade personliga méten av framforallt medarbetare, och vid négra tillfillen av
problem hemma. Att bli stérd av ménga oplanerade méten verkade framforalle ge
stress nir chefen arbetade med uppgifter som var prioriterade och problematiska,
till exempel snabbt finna vikarie infor helgens sjuklucka eller l6sa uppkomna pro-
blem som rér budgetprocessen. Synsitt pd och hantering av tillginglighet varierade
mellan cheferna. Detta beskrivs mer utférligt nedan.

o Att man blev personligt berird och inte kunde losa problemet. Dessa tillfillen hinde
till exempel vid svarlosta konflikefyllda situationer dir det fanns motsittningar som
rorde virdkvalitet och personalens arbetsforhallanden eller ekonomiska ramar. Eller,
vid méten som upplevdes konfliktfulla och ineffektiva, och frustrerande dé chefen
inte kunde paverka konstruktivt eller avsluta métet. Ett annat exempel var att bli
personligt berérd av akuta problem hemma i familjen, utan att kunna tillgodose
och méte problemen f6r att man hade ménga problem pa arbetet att l6sa. Det
fanns en variation avseende hur personligt engagerad man var, och tillit sig vara, i
sitt chefskap. Detta beskrivs mer utférligt under avsnittet ”Avgrinsningar och ba-
lansering av tidsanvindning mellan arbetsuppgifter och mellan arbetstid och fritid”.
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Aterhamtning

Pulsmitningen gav vissa indikationer p4 vilka situationer som fanns i samband med &ter-
himtning och balanserade forhallanden. Perioder av stabil, lugn puls fanns vid:

* Egentid, det vill siga under perioder d4 chefen kunde arbeta ostért med arbetsupp-
gifter, ofta vid sitt skrivbord med administrativa arbetsuppgifter.

o Fokuserad tid, det vill siga under perioder da chefen kunde fokusera en uppgift, till
exempel under planerade méten eller vid den planerade kliniska tiden.

o Léigen man gillar och ir bekvim med. Detta varierade mellan de observerade chefer-
na. For vissa chefer var den kliniska arbetstiden den tid d4 de hade bist balans. For
andra kunde det vara i interaktionen med medarbetare. For vissa var det i princip
hela tiden pé dagen.

Raster kan iven vara dterhimtningstid. Enligt observationsdata hade cheferna rast under
3—10 procent av sin arbetstid. Den avtalsenliga rasten, om de héller 40-timmars arbets-
vecka, 4r 7,5 procent av arbetstiden.

Stiilltid kan vara en form av mental dterhimtning. Vi kunde observera att stilltid férekom
sillan, aktiviteterna tycktes snarare vixla momentant for de flesta cheferna. Chefernas ob-
serverade stilltid i form av 7att tinka efter” utan samtidig aktivitet utgav 1-9 procent av de-
ras arbetstid. Behov av stilltid vs att viixla aktiviteter snabbt tycktes dven variera med deras
erfarenhet som chef, typ av arbete (rutinarbete eller inte) och vilka forhallningssitt i arbetet
personen trivdes med och anvinde sig av. Nigra chefer prioriterade och verkade 4ven pla-
nera in stilltiden infor aktiviteter (till exempel infér viktiga méten) och nir problem skulle
16sas. Medan andra littare lit den bli bortkonkurrerad av "tillginglighetsprincipen” eller av
att de skulle "passa pd” att géra ndgot annat om de fick nigon minut ledig (ex innan ett pla-
nerat méte). D3 blev det ofta mer en brattom-stilltid” (quick-fix) eller ingen stilltid alls.

De observerade formerna for stilltid var: stilla fokusering och tankearbete, en stunds avskild-
het eller administrativ forberedelsetid. Det sistnimnda var att sortera papper och material
som hade med kommande eller avslutade aktiviteter att gora

"Vad pysslar man med egentligen? Inte minst under den hir pysseltiden, kontorstiden
alltsé. Nir jag ibland kommer pd mig sjiilv niir jag flyttar papper i higar pd skrivbordet
— sd dir det nog en sorts sortering jag gor i hjirnan. Det handlar om att sortera och rensa
men ocksd en forberedelse infor kommande méte. Si jag tror mycket av pappersexercisen
Gr ocksd den mentala och praktiska laddningen infor kommande méiten.”
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Avgrédnsningar och balansering av tidsanvdndning
mellan arbetsuppgifter och mellan arbetstid och fritid

Chefers arbetsvillkor kan i tolkningen av observationer och intervjuer med cheferna i denna
studie beskrivas vara fragmenterade med hinsyn till att arbetet innehéller minga och korta
aktiviteter samt avbrott som i vissa avseenden och i tidsperioder 4r svira att avgrinsa. Vissa
uppgifter i arbetet kunde ta grinslst mycket tid om de inte medvetet avgrinsades. Dessa
omridens grinslosa karaktir kan vara en kombination av mélkonflikt avseende forvint-
ningar pd insatser i chefsrollen, brist pd handlingsmodeller och otydlig ansvarighet i chef-
skapet, egenbehov samt virdarbetets outsinande behov.

Chefers avgrinsningar definierades av dem sjilva och tog tid. I intervjuer beskrevs de tva-
forsta dren som mer okontrollerat fragmenterade, till exempel nir det giller prioriteringar
och tidsfordelning mellan uppgifter. Skapandet av f6rhéllningssitt som méjliggjorde kon-
troll och balans beskrevs som en process, dir erfarenhet som chef och av mer grinslgst
engagemang (bdde egen och andras) gav insikter men dir 4dven individuella uppfattningar
och forhéllningssite till td spelade roll. Chefer som hade reflekterat éver mal- och for-
vintanskonflikeen i relation dill sin arbets- och livssituation kunde skapa balans genom att
markera och avgrinsa sitt uppfattade chefsuppdrag. Aven om chefer hade skapat balans i
tidsanvindning inom flera omréden i arbetet kunde det finnas “blinda” omréden dir mél-
konflikt, outsinande virdbehov och egenbehov hindrade konstruktiv reflektion, dverblick
och egenkontroll. Inom dessa omrdden kunde omfattningen av chefernas insatser styras
av forvintningarna och oreflekterade behov (frin dem sjilva, medarbetare, patienter, led-
ning, styrning, media)— med risk for dvertidsarbete, slitningar mellan uppgifter och upp-
levd stress. Avgrinsningarnas karakeir kunde vara fast, 16s, dppen eller mer permeabel. De
kunde vara i relation till tid-rum-kalender, till uppdrag, i relation och dill situation.

I det foljande beskrivs de kvalitativa resultaten med de identifierade omriden som kan vara

grinslosa avseende tidsanvindning samt chefers beskrivna och observerade strategier for
avgrinsning i syfte att skapa balans mellan uppgifter och for egen héllbarhet (figur 8).
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POTENTIELLT GRANSLOSA OMRADEN med outsinande behov och mélkonflikt
avseende god chefsinsats, dar omstandigheter och stor arbetsinsats hindrar
reflektion och éverblick

Kliniskt arbete
Stod och
interaktion med

medarbetare

Administrativt
arbete

Arbeta strategiskt

Exempel pa identitets-, behovs- och fdrvantansstyrande normer
"En hjalpsam chef hugger i kliniskt nar det behdvs”

"En chef ska vara minst lika duktig pa kliniskt arbete som sina understallda
"En bra chef ar alltid tillganglig”

"En bra chef staller alltid upp”

"En bra chef har en personlig relation till alla medarbetare”
"En bra chef skoter allt pappersarbete noggrant”

"En bra chef gar inte hem férrdn dagens arbete ar klart”

"En strategisk chef & med i alla natverk”

"En bra chef &r med pd alla moten”

"En bra chef AR chef 24 timmar om dygnet”

"En bra chef ar respekterad och efterfragad”

"

‘=) RISK FOR OKONTROLLERAT FRAGMENTERAD OCH GRANSLOS ARBETSINSATS

EGENTOLKNING OCH FORMANDE AV EGEN HANDLINGMODELL for
vaxling, balansering och avgréansning av aktiviteter
Sokande efter handlingsmodeller, mal- och ansvarighetsformuleringar
Erfarenhet som chef Insikt genom Gverengagemang och obalans
Reflektion 6ver egenbehoy, prioritering i arbetet och livet

EGENKONTROLL, VAXLING, BALANSERING OCH AVGRANSNING av
aktiviteter
Egenkontroll genom definiering och markering av sitt uppdrag
Klock-, kalender- eller rumsavgransning
Relationsavgransning
Situations- och relationsanpassade avgransningar
Vaxling och balansering av aktiviteternas tidsavsattning

Figur 8 Kvalitativ modell som beskriver process fran upplevt granslésa arbetsvillkor till mer

egenkontroll.

Potentiellt gréanslésa omraden med outsinande behov, identitets- och malkonflikt

Vi kunde identifiera ndgra centrala omréden dir det fanns risk for att tiden “rann ivig” mer
4n vad som var mdjligt inom ramen for uppdraget, orsakande slitningar mellan uppgifter
och 6vertidsarbete. Chefer som hade reflekterat $ver mal- och forvintanskonflikten i relation
till sin arbets- och livssituation hade ofta uppmirksammat dessa omriden, och kunde skapa
balans genom att markera och avgrinsa sitt uppfattade chefsuppdrag. Men konflikten saknade
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ofta handlingsmodell och var dubbelbottnad. Den kunde tillfredsstilla behov hos chefen sjily,
varfor det ofta kunde finnas "blinda” omriden dir mélkonflikt, outsinande virdbehov och
egenbehov hindrade konstruktiv reflektion, dverblick och egenkontroll. Att uppfylla behoven
och fi bekriftelsen inom ett sidant omride kunde vara mycket lockande, nistan som en
“drog”: “Som chef kan man inte lyckas med allt — men man kan vara ruskigt bra pé nigot”.

Kliniskt arbete — "att vara hjdlpsam, duktig och en i gruppen”

Inom det kliniska arbetet fanns stindigt behov av insatser. Om och hur mycket chefer ska
delta i kliniskt arbete varierar i landet. Fér kliniskt arbete finns en form av handlingsmodell
i Vistra Gotalandsregionen. I de grundliggande ledarskapskriterierna har man formulerat
att ledarskapet dr en profession i sig. Foljande beskrivna férestillningar hos chefer, eller
identitets "mantran”, kunde locka till mer kliniskt arbete och hindra chefen fran avgrins-
ning: ”En hjilpsam chef hugger i med kliniskt arbete nir det behévs”, ”En kunnig chef 4r
lika dukrig p4 kliniskt arbete som sina understillda”, "Nir jag arbetar kliniskt eller deltar i
kliniska méten ir jag en i gruppen”. Chefers deltagande i kliniskt arbete kan vara ett st att
skapa legitimitet i chefskapet, det vill siga genom att behdlla ett kliniskt kunnande eller so-
lidariskt “rycka in” vid behov behéll man ocksd respekt och/eller fértroende och dirigenom
inflytande bland sina kollegor.

Kliniskt arbete observeras i stérre och mindre utstrickning bland en del chefer medan an-
dra chefer hade satt en tydlig grins for sitt uppdrag, det vill siga man hade klart definierat
for sig och sina medarbetare att kliniske arbete inte ingick i deras arbetsuppdrag. Bland
deltagarna i observationsstudien arbetade cheferna mellan 0-35 procent kliniske, varav tvd
arbetade cirka 35 procent och en cirka 10 procent. Vid diskussioner under aterkopplingen
beskrevs tydligt, av ndgra chefer, att detta var ett omrdde som man satte en tydlig grins
for, annars kunde omfattningen av det kliniska arbetet bli stort. Men deltagande i kliniskt
arbete verkade variera. Det beskrevs att om den egna chefen arbetade kliniske i stor utstrick-
ning hade man svArare att sjilva avgrinsa sitt kliniska arbete.

Stéd och interaktion med medmedarbetare
— "att vara tillganglig, personlig och stélla upp”

Stéd till och interaktion med medarbetare ir ett annat omride med outsinande behov och
med brist pd handlingsmodeller. I Vistra Gétalandsregionens grundliggande ledarskapskri-
terier r relationsbyggare och teaminriktad nyckelord. Med det menas bland annat att en chef
ska lyssna och visa forstdelse for behov, frimja kontakter och skapa goda relationer. Men
antalet understillda medarbetare varierar stort. Chefers tillginglighet eller brist pa tillging-
lighet har ofta varit centrala omriden nir medarbetare skattar sin arbetssituation. Féljande
forestillningar, eller "mantran”, kunde hindra chefen frin avgrinsning och rationellt hand-
lande: ”En bra chef 4r alltid tillginglig”, "En bra chef stiller alltid upp”, ”En bra chef har en

personlig relation till alla medarbetare”.
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De observerade cheferna hade olika manga understillda. Chefernas tillginglighet for st6d
och interaktion med dem var bland vissa chefer stindig och bland andra chefer avgrinsad.
De observerade cheferna lade mycket tid p4 interaktion med medarbetare (11-41 procent).
Interaktion med medarbetare kunde ske aktivt inhimtande genom att chefen sékte upp
information frin och interaktion med medarbetare, till exempel form av rundturer, eller
tog emot information i oplanerade méten (7-30 procent). Det var dalig dverensstimmelse
mellan egenskattad och observerad tid f6r oplanerade méten, indikerande att detta kunde
vara ett “blint omride”.

Att vara strategisk — "att vara med pa allt och alltid redo”

Att arbeta strategiske, till exempel med nitverksarbeten, kan bedrivas obegrinsat, i handling
och i tanke. Det upplevdes inte finnas handlingsmodeller fér hur manga och linga méten
och nitverkstriffar som ir limpligt eller 8nskvirt. I Vistra Gotalandsregionens grundlig-
gande ledarskapskriterier 4r analytisk forméga, vilja att leda, relationsbyggare, helhetssyn
och teaminriktad 6nskvirda nyckelord. Med det menas bland annat att man ska se verksam-
heten ur ett omvirldsperspektiv, vara uppdaterad pa aktuella omvirldsprocesser, skapa nya
relationer, se alla som del i teamet (4ven dem frin andra funktioner), gor analyser — sitter
up mal- f6ljer upp dem, och respekteras av organisationen. Av chefer beskrivs det strategiska
arbetet som ett sitt att bygga legitimitet och nédvindigt for utveckling av verksamheten.
Samtidigt har det strategiska arbetet beskrivits som svirt och som ett déligt samvete, var-
for det dirigenom kan fortsitta oavgrinsat i tankearbetet. Féljande forestillningar, eller
“mantran’, kunde hindra chefen frdn avgrinsning och rationellt handlande: “En strategisk
chef ir med i alla nitverk”, "En bra chef ir med pi alla méten”, "En bra chef AR chef 24

»

timmar om dygnet”, "En bra chef ir respekterad och efterfrigad”.

Vi hade tyvirr ingen sirskild observationskategori for strategiskt arbete eller nitverksméoten.
De observerade cheferna anvinde mellan 5 och 45 procent av sin tid till planerade méten
(men de sjilvskattade tiden for planerade méten till mellan 15 och 70 procent). Ett sitt
att pa ett legitimt sitt avgrinsa det strategiska arbetet var att fokusera sitt engagemang till
sjukhus-/klinikcentrala utvecklingsgrupper.

Administrativt arbete — “att skéter pappersarbetet och avsluta nér det &r klart”

Cheferna beskrev de administrativa uppgifterna som odndliga. Dessa uppgifter tycks ha
okat i stor grad, och att det 4r tydligt frén ledningens hill om och i s3 fall vilka adminis-
trativa uppgifter som 4r mindre prioriterade. I Vistra Gotalandsregionens grundliggande
ledarskapskriterier 4r “strukturerad” ett dnskvirt kriterium. Forestillningar, eller "mantran”
om noggrannhet, skdtsamhet och att avsluta administrativa uppgifter i tid kunde hindra
chefen frin avgrinsning .
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Observationerna visade en stor variation avseende skrivbordsarbete (mellan 18 och 38 %).
Sex chefer hade minst 20 procent skrivbordstid. Skrivbordstiden var den tid med bist éver-
ensstimmelse mellan egenskattad och observerad tid.

Egentolkning och formande av handlingsmodell

Vid tillsiteningen som chef kan det finnas forvintningar p4 att 3 tydliga handlingsmodeller
och riktlinjer fér det praktiska chefsarbete man 4r sact att utféra. I intervjuer beskrev chefer
att de upplevde att det saknas handlingsmodeller, medan formuleringar av ansvarighet som
chef upplevdes littare att finna. Chefer beskrev de tvd forsta dren som mer okontrollerat
fragmenterade, till exempel nir det giller prioriteringar och tidsférdelning mellan uppgifter.

Genom sin egen erfarenhet som chef, och genom att f6lja den egna chefens exempel eller
chefskollegor, formades en egen handlings- och avgrinsningsmodell. I denna process hade
den egna chefens handlande betydelse. Chefer som agerade och var "/ik sina chefer” tycktes
ha format handlingsmodeller som fungerade littare i praktiken, vad det giller rapportering
och kommunikation uppét i organisationen samt for den kontinuerliga hanteringen av nya
utmaningar. Man blir en férlingning av sin 6verordnade chef som dverfor dennes mél och
intentioner i praktiken. Med en gemensam handlingsmodell kan 4ven varandras strategier
och forhallningssitt forstirkas. En nackdel kan vara att det kan vara svért ate vixla forhall-
ninggssitt, dd strategierna inte ifrigasitts.

Aven egen insikt, reflektion dver egenbehov samt prioritering i arbetet och livet hade be-
tydelse i formandet av handlingsmodell. Nigra chefer hade fitt egen insikt genom tidigare
6verengagemang i chefsrollen och obalans i livet.

Egenkontroll, vaxling, balansering och avgransning mellan aktiviteter

I det foljande beskrivs de observerade och tolkade strategier for vixling, balansering och
avgrinsning och mellan aktiviteter. Strategier i grinssittning beskrivs dven i rapporten av
Kihlman med flera (2010).

Egenkontroll genom definiering och markering av sitt uppdrag

Cheferna beskrev olika forhallningssitr till de arbetsvillkor som upplevdes svara att avgrin-
sa. Grinser mellan arbetsuppgifter och livssfirer var mer eller mindre fasta, flexibla och
genomslippliga. For vissa var grinserna situations- och relationsanpassade. Sjilva grinserna
kunde utgoras av klock- och kalendertid, rumsplacering och uppdragsformulering. Strate-
gier for avgrinsning sammanfattas nedan och beskrivs mer utférligt i rapporten "Chefers
arbetsvillkor: Avgrinsningar och kommunikation av egen stress” (KihIman et al 2010):
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Att vara umbiirlig. En del chefer forsokee slippa strivan efter fullstindig kontroll 6ver sina
ansvarsomraden. Istillet delegerade man limpliga uppgifter for att gora verksamheten sjilv-
gdende och mindre sdrbar nir chefen inte var nirvarande.

Att lita medarbetares behov avgira. Manga beskrev hur de ofta ville stinga kontorsdérren om
sig for att f3 arbetsro, men detta upplevdes som problematiske, eftersom man samtidigt ville
vara tillginglig for sin personal. Férvintan pd stindig tillginglighet kunde skapa glidningar
mellan det privata och professionella, till exempel nir medarbetare tog kontakt med chefen
utom arbetstid f6r jobbrelaterade frigor.

Att lta forgivettagna normer och villkora avgrinsa. Det kunde signaleras forvintningar pd
chefen frin hogre nivder i organisationen, till exempel att man trots sin arbetstid p& 40 tim-
mar i veckan var chef dygnet runt. Accepterade man denna norm fick arbetet ofta évertrida
grinsen till det privata och man sig det som sjilvklart att ibland behéva arbeta pd helger
eller semester.

Att ldta bedimning av varje situation avgriinsa. Att i varje specifik situation fatta beslut om
prioritering av tid var ytterligare ett sitt skapa grinser i arbetet. En metod f6r att ha stindig
information om liget i verksamheten var att géra kontinuerliga rundturer pd avdelningen
for att motivera sina beslut.

Att lita utomstiende aktiviteter och relationer avgrinsa. Ofta skapades grinser av drenden och
aktiviteter efter arbetstid. Om inte sidana aktiviteter fanns, upplevdes ibland ingen anled-
ning att sitta grins for arbetstiden.

Att lita klocktiden avgriinsa. Det forekom ocksd att cheferna satte grinser efter klockan, till
exempel om de var beroende av pendling. Efter ett visst antal arbetade timmar var arbets-
dagen over.

Viéxling och balansering av aktiviteternas tidsavsdttning

Med en kunskap och medvetenhet om uppdragets mal och ramar, om sin tidsdisponering i
de centrala omriden som kan inneh3lla mélkonflikter, om egna drivkrafter och héllbarhet,
gjordes val som verkar ge en mer balanserad och hallbar tidsanvindning. I vixlingsproces-
sen anvinds de "6ppnande” och 7stingande/avgrinsande” forhillningssitt for att medvetet
ge eller minska tidsavsittningen. Stilltid (se ovan) kunde anvindas i denna medvetna vix-
lingsprocess.
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Uppfattning och férhallningssétt till tid paverkar tidsanvandningen
Uppfattningar om tid

Cheferna uttryckte sin uppfattning om tid pé olika sitt i intervjuerna och vid observatio-
nerna:

Uppbyggnadstid: Man reflekterade 6ver vad man gér NU och vilken betydelse det har for
vad som hinder SEN. Man har alltsd en forestillning om att man investerar i framtiden
med den tid man ldgger idag vilket tar sig i uttryck genom att strategiske bygga upp system,
strategiskt arbete i sig, bygga upp arbetet inom professionsgrupper och bygga upp bra rela-
tioner och ett bra klimat.

Utvéirderande av sin tidsanvindning: Man reflekterade 6ver sin upplevda tidsanvindning
och tiden som ett virde. Upplevt lyckade tidsperioder var effektiva, d& man fitc mycket
gjort. Mindre lyckad tidsanvindning uttrycktes i samband med upplevd spilltid” och in-
effekdiv tid, till exempel mdten som dragit ut pa tiden och inte varit effektiva ur tidsan-
vindningsperspektiv. Tiden uttrycktes som ett virde man kunde 3 eller férhandla sig dll,
till exempel man var vird” mer tid”, mer oavbruten tid” eller “mer tid for att utfora sina
administrativa uppgifter”.

Tidsgriinsernas véirde: Man reflekterade 6ver om all tid 4r mojlig arbetstid, eller under vilka
tider man inte arbetade i nigon form — och de grinser man skapade for att avgrinsa arbets-
tiden. Om och hur det var méjligt att skapa tidsgrinser i interaktioner, relationer, vid kom-
munikation och f6r klinisk arbetstid var omrdden som var dubbelbottnat. Man reflekterade
over grinsloshet i tidsanvindning och om och nir det kunde vara bra. Behovet av grinser
for arbetstid minskade om man tyckte det var s4 roligt och positivt engagerande att man vil-
le (och om chefen hade méjlighet ur familjesynpunkt) fortsitta arbeta pé kvillar och helger.

Utnyttjande av mellantiden: man reflekterade om den fria tiden mellan aktiviteterna kunde
utnyttjas som stilltid for att samla sig infor eller efter en aktivitet — eller utnyttjas for act
“passa pd” att gdra uppgifter som vintade.

Forhallningssatt till tidsanvandning

I tolkningen av observations- och intervjudata kunde tvd huvudsakliga strategier i tidsan-
vindningen urskiljas som utgick frin uppfattning om tid, samt en som kombinerade dem
bida. Hir beskrivs dem, s4 att tendenserna forstirkes for att dskddliggdras bittre.

Strukturerad och kontrollerad tidsanviindning Man resonerade och agerade sisom att man var
organisationens verktyg — "Maskinmetaforen”. Chefsinsatser definierades och hanterades i
olika "boxar” med ett ramverk som skyddade tiden. Avgrinsningarna mellan uppgifterna
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var kontrollerade och av fastare karaktir. Dessa chefer kunde snabbare avfirda for dem
oviktiga dnskemadl frin andra. Chefer som i huvudsak anvinde denna strategi hade storre
andel av planerade méten.

Baksidan av denna strategi skulle kunna vara att det blev mer mekaniske, att man blev en-
sam och/eller att man kunde bli som en plikttrogen soldat inldst i hirt ovillkorligt arbete
med mycket planerad tid.

Den foljande, ledande och situationsanpassade strategin Man resonerade och agerade sisom att
tiden och alla var del i en strom av stindig rorelse "Flodmetaforen”. Man hade tillit till rérel-
sen. Chefens roll var att skapa flyt och smidighet, genom att befinna sig mitt i floden for att
leda och anpassa sina och andras aktiviteter/ tidsanvindning till det som var mest viktigt i
situationen. Nyckeln f6r kvalitet i chefsarbetet var att stindigt férutse hindelser och anpassa
sig. Detta bedémdes ske genom att vara tillginglig samt ge tid for att reflekeera, diskutera
och sammanviga arbetsgruppens synpunkter innan beslut. Rekryteringen av medarbetare
var en kirnfriga. Chefer som i huvudsak anvinde flodmetaforen gjorde oftare rundturer,
hade mer informationsdialog och medarbetartid samt mindre planerad tid.

Baksidan av denna strategi kunde vara att man behover lira sig leva med stindig anpassning,
osikerhet och beroenden, att det kunde bli obalans i givande-emottagande, att man ofta av-
bréts i sina aktiviteter, att man kunde hamna i en tillginglighetsfilla” eller "nitverksfilla”.
Nigra chefer anvinde bida strategierna, for att optimera sin tidsanvindning. Baksidan for
dem kunde vara att det blev mycket och hért arbete d4 man har ménga roller att legitimera,
att man fir hantera ett helhetskomplex och risk f6r éveroptimering.

Jamforelse mellan uppfattad och observerad tidsanvandning

Innan 4terkopplingen av tidsanvindning fick cheferna ange deras skattade tidsanvindning
under en vanlig arbetsvecka. Detta jimférdes med den observerade arbetsveckan.

Typ av aktivitet. Flera egenskattningar liknade observationsdata. Stérst skillnad var det i
skattning av tidsanvindning f6r rast, rundtur och kliniskt arbete (figur 9).
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Typ av aktivitet

1. Kliniskt arbete , 2. Skrivbordsarbete, 3. Telefonsamtal, 4. Planerat mote
5. Oplanerat méte, 6. Rast 7. Rundtur, 8. Forflyttning

Observerad tidsanvandning Egenskattad tidsanvandning

Figur 9 Chefernas observerade och egenskattade tidsanvandning avseende férdelning av
aktiviteter

Initiativ till aktiviter. Hir fanns skillnader mellan sjilvskattning och observationsdata (figur
10). Generellt uppfattade man att andras initiativ styrde aktiviteterna i storre grad dn vad
som observerades.

Initiativ till aktivitet
1. Eget 2. Annans 3. Planerat

Observerad tidsanvandning Egenskattad tidsanvandning

Figur 10 Chefernas observerade och egenskattade tidsanvandning avseende initiativ till
aktiviteter.
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Aktiviteternas syften beddmdes mer olike observationerna, framfor allt avseende tidsdtgéng
for beslutsprocessen som skattades ta lingre tid 4n vad som observerades (figur 11). In-
formationsarbete observerades ta lingre tid 4n vad de sjilva uppskattade. Observerad och
skattad stilltid samt administrativ tid var mycket lika.

Aktivitetens syfte
1. Kliniskt/konsultarbete 2. Administration 3. Forfrdgningar om atgarder/beslut
4. Beslutsfattande 5. Informationsarbete 6. Schema-arbete 7. Rundtur/studiebesok
8.Vara social 9. Egen utveckling 10. Stélltid 11. Privat

Observerad tidsanvandning | Egenskattad tidsanvéndning

Figur 11 Chefernas observerade och egenskattade tidsanvandning avseende aktiviteternas
syfte

Sammanfattningsvis visades en relativt god dverensstimmelse mellan egenskattade och ob-
serverade aktiviteter, initiativ till aktiviteterna och syften med dem. Inom-individ-variatio-
nen var oftare storre 4n den gruppvariation av medelvirden som illustreras ovan. Vi kan inte
se ndgot tydligare monster for inom-individ-variationen bland dessa fa chefer.
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Chefers kommunikationsménster och legitimitetsuppbyggande processer
Chefernas kontakter

Den genomférda studien visar att manga av cheferna anvinder stérre delen av sin tid i mé-
ten med sina medarbetare (46 procent i genomsnitt och med intervall mellan 24-71 pro-
cent) (figur 5) . Denna del av chefernas tidsanvindning bestér till stor del av informerande
kommunikation och att granska information tillsammans med medarbetarna. Denna typ
av information ir antingen knuten till administrativa uppgifter eller till medarbetarskap.

De studerade cheferna har en stor nirhet till och en daglig kontakt med sina medarbetare.
Det kan ses i relation till att studien belyser att det finns en distans till chefernas éverord-
nade chefer i den formella hierarkin. Cheferna anvinder en minimal del av sin tid ensam
med sina &verordnade chefer. Resultatet, som belyser avstdnd mellan chefer inom varden,
far stod frin observationerna av andra linjens chefer. Andra linjens chefer tillbringade totalt
3 procent av sin arbetstid ensam med sina underordnade chefer. Istillet tillbringar forsta
linjens chefer betydligt storre del av sin tid med sina medarbetare och med andra forsta
linjens chefer (i genomsnitt 32 procent, mellan 17-51 procent). Nir vi gor jimforelser
mellan de tv4 typerna av chefer i studien kan vi konstatera att andra linjens chefer i genom-
snitt tillbringar mer tid i samverkansgrupper, nimligen méten med medarbetare frin andra
avdelningar och/eller andra organisationer. De har ocksd mindre tid med sina medarbetare
och mindre tid till eget arbete, vilket innebir att de var mindre tillgingliga for deras under-
stillda chefer, forutom vid gruppméten (se figur 12).

Andra chefer Andra linjen

Avdelningsgrupp Forsta linjen
Egen chef

Ensam

Extern
Medarbetare
Med-chef

Patient
Samverkansgrupp
Stab

Understalld chef

Ledningsgrupp

0 5 10 15 20 25 30

Figur 12 Jamforelse av kontaktmonster ( procent av kontakter) mellan férsta och andra linjens
chefer (medel procentuellt i tid exklusive den minsta kategorin)
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Det finns méten dir grupper av chefer frin olika avdelningar mots. Det dr pd dessa led-
ningsmdten som de studerade cheferna oftast triffar sin chef. Personal och stabsavdelning-
arna deltar vanligtvis med experter som arbetar med exempelvis HR, kvalitet och ekonomi.
Vissa av de studerade cheferna arbetar i par och har pa det viset ett delat ledarskap pd sin
avdelning. Méten med foretridare for andra organisationer ir sillsynta (se “extern”). Forsta
linjens chefer har regelbundna gruppméten for alla pé sin avdelning eller med vissa grupper
av medarbetare. "Ovriga chefsmoten” var en kategori som anvinds for att beskriva "en-
till-en” méten eller informella moten med andra chefer samt méten med chefer utanfor
chefernas egen avdelning.

Resultaten frdn var studie visar att cheferna i hogre positioner ofta tillbringar en stor del
av sin tid i gruppméten och har lite tid f6r enskilda méten med sina understillda chefer.
Konsekvenserna ir ett system som frimjar sjilvstyrande och autonoma chefer som har Iirt
sig att tolka signaler frin &verordnade och att arbeta i grupper och team. I véra tidigare
intervjustudier uttryckte chefer att de utgjorde ett skydd bide f6r dverordnade chefer och
for medarbetare. De beskrev en psykosocial arbetssituation dir de dgnade en del av sin tid
som chef 4t att filtrera information uppit och nedit. Chefer fungerar med andra ord som
filter genom att strukturera arbetsuppgifter och stabilisera personalsituationen for att upp-
ritthdlla fértroende och legitimitet uppét och nedat, i den formella hierarkin (Skagert, et
al., 2008). Resultatet i foreliggande studie, angdende att chefer spenderar en hel del av sin
tid med medarbetare, gir att jimfora med studier av Holmblad Brunsson (2007) liksom
Czarniawska (2008) som beskriver att kiirnan i chefers arbete dr att méta och att stédja
medarbetarna i deras arbete som professionella.

Hantera osdkerheter och risker

Féreliggande studies resultat, med en kvalitativ analys av intervjuer och de fria filtanteck-
ningarna, visar att de studerade cheferna ofta hanterar osikerhet och framtida risker. Stu-
dien visar ocksd att cheferna har rutiner som skyddar mot risker och f6r att skapa ett gott
anseende. Osikerhets- och riskhantering utférs bide som intern kommunikation i organi-
sationen och som extern kommunikation i férhéllande till intressenter och allminheten.

Ett exempel pd arbete med att hantera osikerhet och risker var nir en andra linjens chef
kontaktades av media om vintetiderna for patienter pa chefens avdelning. Ett annat exem-
pel dr att mediernas rapportering ges stor vike av den hogsta ledningen (som i inlednings-
exemplet). Under observationerna av tre av cheferna belyses ocksd hur de arbetade med
systematiska organisationsanalyser av avvikelser frin ett sikert virdarbete. I observationer
ser vi ocksd hur en av cheferna aktivt stodjer en sjukskoterska som utreds pd grund av en
patients anmilan. Vi har dven observerat att flera andra chefer arbetar med direkta klagomal
fran patienter, klagomal som sker genom det obligatoriska anmilningssystem som finns i
hilso- och sjukvirdsorganisationen.
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Arbetet med att skapa ett gott anseende dr med andra ord en av de centrala aktiviteterna
i chefers tidsanvindning, sett ur ett legitimitetsperspektiv. Men ibland uppstir konflikter
med de traditionella sitten att méta de forvintningar som finns frin medborgare, patienter,
politiker, virdprofessioner, sjukhusledning och administrativa system. I sddana konflikesi-
tuationer finns hogre risker for stress eftersom osikerheten dkar och det rider mer oklarhet
nir det giller vem som ir ansvarig och hur prioritering av frigor kan ske. Denna osikerhet
4r ocksd relaterad till langvarig exponering for 8kad hjirtfrekvens for cheferna.

Legitimitetsuppbyggandeprocesser och kommunikation

Cheferna i studien uttrycker att de anvinder olika handlingsstrategier och normsystem i
utdvandet av och som bas for sitt chefskap (figur 13). Resultaten frin vér analys av inter-
vjuer och de fria filtanteckningarna belyser att chefernas kommunikation priglas av tre
olika typer av legitimitetsuppbyggande processer: a) uppbyggande av professionell legiti-
mitet, b) uppbyggande av administrativ legitimitet, och ¢) uppbyggande av organisatorisk
legitimitet. Ledningskommunikation av dessa tre typer av legitimitet 4r avgdrande for vilka
frigor som ges betydelse i verksamheten och f6r hur kontroll och makestrukeurer skapas i

organisationerna.
e
Professionell Administrativ Organisatorisk
Moralisk legitimitet Pragmatisk legitimitet Kognitiv legitimitet
(operativa kérnan) (lednings-systemet) (samhallsnormer)

\ Ledningskommunikation /

‘ Legitimering ‘

; |
Dominans | Betydelse

Figur 13 Olika typer av legitimitet och legitimeringsprocessers relation till vilka fragor som
ges utrymme, vilken del av organisationen som ar i fokus och till maktstrukturer

Det som resultaten om chefers legitimitetsuppbyggande belyser dr bland annat att chefer
inom sjukvérden 4r verksamma bland starka professioner dir de sjilva ofta ir specialister
inom sitt omride av hilso- och sjukvird. I dessa typer av professionella organisationer finns
det tvd konkurrerande eller kompletterande system av normer som skapar legitimitet. Den
forsta gor det mojlige for chefer att vinna legitimitet genom sina yrkeskunskaper. Detta
framgar i resultatet frin denna studie nir chefer anvinder egna yrkesmissiga kunskaper for
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att 18sa problem, till exempel en psykologutbildad chef som diskuterar med en psykiater
om vilka patienter som behover behandling. Aven en sjukskoterskechef ombads att hjilpa
till med en arbetsuppgift som en anstilld sjukskéterska fann f6r svér, vilket chefen verkade
glad att hjilpa till med, som for att pdminna om sitt yrkeskunnande. Samma chef kom-
menterade till en sjukskéterska pa avdelningen som arbetade som facklig foretridare att det
var linge sedan hon "arbetat pd golvet”. En annan sjukskéterskechef gav rad till sin personal
om hur man handskas med en 7svar” (i detta fall en emotionellt krivande) patient. Dessa
exempel visar hur kliniskt arbete ges betydelse eller signifikans som en viktig del i processen
for att skapa legitimitet for chefen. Exemplen kan knytas till Suchmans (1995) moraliska
legitimitet, eftersom den vilar pa virderingar och aktiviteter som syftar till att frimja social
vilfird fér mottagarna, i det hir fallet patienterna.

Resultaten frin studien belyser dven kommunikation som refererar till administrativa nor-
mer nir exempelvis en chef arrangerar en konferens for alla de anstillda och dirfor méste
se till att avdelningens arbete skots av vikarier. Ett annat exempel 4r nir cheferna arbetar
med att 18sa och informera om problem med datasystem, med inkdp av utrustning samt
hantering av de anstilldas sjukfrinvaro si att detta inte hotar budgeten. En annan viktig
verksamhet som skulle kunna vara ett exempel pd administrativt legitimitetsarbete var nir
en forsta linjens chef sade till sin dverordnade att prioriteringar mellan olika patienter miste
goras. P4 detta sitt visar chefen sin medvetenhet om att effektivitet i férvaltningen ibland
gér fore professionella normer om att behandla alla patienter som séker vird. Denna typ av
legitimitet kan knytas till den som Suchman (1995) beskriver som pragmatisk.

I studien dterfinns slutligen exempel pa organisatoriskt legitimitetsarbete. Chefernas kom-
munikation visar spar av en legitimitetspraktik som tidvis priglas av att organisera osiker-
het, for att skapa ett intryck av transparens och ansvarighet i organisationen som helhet
och gentemot intressenter. Vi har valt att se denna legitimering som en motsvarighet till
Suchmans kognitiva.

Med kommunikation som legitimeringsuppbyggande processer avses i detta sammanhang
chefernas dterkommande férhandlingar mellan de tre olika typerna av legitimitet. Studien
belyser att dessa forhandlingar hade konsekvenser for de grinser och prioriteringar som

cheferna skapar (tabell 4).
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Tabell 4 Legitimitetsférhandlingar

Legitimering | Texter Forhandlingar
Moral Omvardnad om patienter
och vardkvalitet . . .
Forhandlingar inom typen av
Omvardnad om legitimitet
medarbetare
Pragmatisk Managementfokus
Forhandlingar inom typen av Férhandlingar mellan
Grupp eller enhetsfokus | legitimitet e
typerna av legitimitet
Kognitiv Rykte/Anseende
Forhandlingar inom typen av
Rapportering om legitimitet
verksamhet

Resultaten frin studien har bidragit till att utveckla forstdelsen av hur cheferna férhandlar
for ate hantera olika logiker. Det gir ocksd att se dessa resultat ur ett stress perspektiv. Det
ar et allvarligt dilemma eller etisk stress” nir det finns en konflikt mellan organisatoriska
och individuella normer f6r att uppnd inflytande och deltagande i beslutsprocesser om re-
sursférdelning. Centrala motstridiga virden beskrivs som antingen att fokusera ramar och
“gbra saker pd rite sitt” (processuella normer) eller testa grinser och “gora ritt saker” (f6lja

normer) (se dven tidigare studie Dellve & Wikstrém, 2009).
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Aterkoppling av tidsanvéandning

Tanken bakom dterkopplingen var att genom medvetenhet om sin tidsanvindning och
centrala konfliktomriden inklusive legitimitetsuppbyggnad, kunskap om alternativa hand-
lingsmodeller och strategier f6r balansering (inklusive vixling och avgrinsning) kan ett li-
rande ske som mdjliggor balanserad och mer héllbar tidsanvindning.

Vi tog intryck av tvd teoretiska modeller nir dterkopplingsmetodiken skapades. Pedagogi-
ken bygger iven pd teorin om “meningsfullt lirande”, det vill siga genom att bli medveten
om och se variation i forhdllningssitt motiveras lirande och férindring (Marton, 1997).
Metodiken baseras pé aktivitetsteori “expansive learning”(Engestrom et al 2001; 2007), det
vill siiga dterfora/spegla observerad tidsanvindning och centrala konflikter, som genom dis-
kussion och reflektion 6ver forklaringar och 18sningar (historicity, multi-voicedness) skapa
ny kunskap genom att tillsammans finna alternativa l8sningar och handlingsmodeller. Pro-
cessen beskrivs nedan i text och figur 14.

Observation av
tidsanvandning, stress
och centrala konflikter

Individuell &terkopp- Individuell
ling, reflektera over aterkoppling
alternativa strategier via brev

Reflektion 6ver
centrala konflikter och Aterspegling i grupp
handlingsstrategier

Figur 14 Processbeskrivning av observation och stegvis aterkoppling

Aterkopplingsprocessen
1 Tidsanvindning, stress och centrala konflikter i tidsanvindningen observerades
bland 10 chefer.
2 Cheferna fick sjilva skatta sin tidsanvindning enligt samma strukturerade kategorier
som anvinds. En skriftlig forklaring till kategorierna skickades med.
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3 Tva veckor fore terkopplingstillfillet (2—7 médnader efter observationen) skicka-
des till varje chef data om deras individuella tidsanvindning (aktivitet i andel och
antal av totala tiden) i form av pajdiagram och tabeller. Cheferna uppmanades att
reflektera &ver sin tidsanvindning och ta med tva centrala konflikter att diskutera
till dterkopplingsmétet.

4 Aterkopplingsmétet holls en heldag di alla cheferna inbjéds. 7 av 10 chefer deltog.
2 foljdes upp individuellt.

I inledningen presenterades forskningsprocessen och de perspektiv som fokuserades, det vill
siga tidsanvindning och hallbarhet f6r individen (hilsa och stanna kvar i ledarrollen) och
hallbarhet for verksamheten (forening av effektivitet, kvalitet och god arbetsmiljo).

Det goda, hallbara ledarskapet

Vi startade med en diskussion om varje deltagares syn pa det goda ledarskapet, det hallbara
ledarskapet — och det goda och hallbara ledarskapet. Vistra Gotalands ledarskapskriterium

anvindes som inligg i diskussionen.

Chefernas uppfattning av det goda och hallbara chefskapet och ledarskapet: Det goda
ar att gora nagot bra av det uppdrag man har, att vidareutveckla gruppen, att skapa
ett bra klimat och ge bra vard, att vara tillgédnglig och ett stod for medarbetare, Starka
medarbetarskapet genom att fa dem att ta ett eget ansvar och att vaxa,

Det goda och hallbara &r att tycka det ar roligt och att ha motivation, att se att

det har betydelse, att fa feed-back pa sina insatser, att fa tid for chefskapet, att ha
reflektionstid.

Det goda och hallbara &r ocksa att ha en bra introduktion, att ha gatt en
chefsutbildning innan, att inga i fungerande grupp, att kanna stod fran chef, stab eller
olika former av natverk

Det héllbara ledarskapet ar att det &r gott éver tid, att orka med, att uppdraget ar
rimligt, att ha ett gott satt att Iamna uppdraget [ett hallbart alternativ], att arbeta i en
hallbar organisation med fungerande struktur

Tidsanvdndning

Resultat avseende tidsanvindningen for hela gruppen, med medelvirden och variationen
presenterades. Direfter diskuterades foljande:

— Ar det nigot du ir 6verraskad Gver? Vad?
— Ar ndgon av bitarna for stor? Vad hindrar dig att gora den mindre?
— Ar ndgon av bitarna for liten? Vad hindrar dig att géra den storre?

Resonemang som kom upp under diskussionen om detta beskrivs i bilaga 8.
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Stress, aterhdamtning, balans arbete — fritid

Overgripande och generella resultat frin stressmitningarna redovisades samt preliminira
analyser av avgrinsningskonflikter och strategier. Direfter fortsatte vi med diskussion i tvd
grupper om grinser och grinssittning, héllbarhet och stilltid:

— Grinsernas beskaffenhet, grinsernas varfor, grinsernas konsekvenser

— Risk att vara nira? Risk att ha distans och grinser? Nir?

— Optimala grinser vid hillbart och gott ledarskap?

— Finns konflikt mellan egen hillbarhet och uppdragsutférandet, verksamhetsutveck-
ling, strategiskt arbete, méte med medarbetare: relation, interaktion, administrativt
arbete

— Stilltid, reflektionstid, forberedelsetid:

— Stimmer observationerna?
Resonemang som kom upp under diskussionen om detta beskrivs i bilaga 8.
Individuell aterkoppling

Individuella data frin stressmitningen dterkopplades till var och en. I samband med det
diskuterades dilemman med de strategier de anvinde och tinkbara alternativa strategier.

Sammanfattning av diskussionerna och diskussion om alternativa strategier

Efter lunch beskrevs, diskuterades och omformulerades de centrala konfliktomridena som
innehsll motsdgelser och dilemman utifrdn den preliminira analysen och férmiddagens
diskussioner. Dessa omriden var bland annat aspekter pa: Att slippa den direkta kontrollen
— men behélla nirheten till verksamheten, tillgingligheten, delegering, lita p4 andrahands-
information, administrativa system, hur paverkar fysiska rummets utformning, att vara lik
sin chef, synsitt pa ledarskapet.

Alternativa strategier for hdllbart ledarskap jimférdes och diskuterades.

Vad ville man andra pa, efter aterkoppling pa sin tidsanvandning

« Tillginglighetsdelen, vill vara mer strategisk nu mer intuitiv/spontan.

* Vara mer tydlig, det har jag jobbat linge pd. Svart att vara konkret. Vill vara mer
strategisk. Skulle pd nigot sitt vilja lyfta mig 6ver det dagliga gnetet. Det behovs
mer 4n att bara stinga dérren en ging i veckan for det. Jag héller pd att skapa
mer utrymme genom att fi en ny understilld chef, men vad ska jag gora med det
utrymmet? Ofta kortsiktigt tinkande. Svirt att vara lngsiktig.

¢ Vill att det finns ndgon som kommer “ovanifrn” och ger positiv feedback.

58



* Vill bérja summera dagarna: vad har jag gjort idag, vad har varit bra, vad har varit
mindre bra.

e Ska minska sina oplanerade méten. Ska ta upp om former och tider for sin tillging-
lighet p4 APT. Ska tydliggora att det 4r bade f6r hennes och medarbetarnas skull,
och att vid andra tillfillen vill hon jobba ostért.

e Ska bli mer tydlig om arbetsuppdelningen.

e Ska skriva ett kontrakt med sig sjilv om vilka krav pd forutsittningar som hon har
for att ta chefskapet. Ar motiverad, men det miste ske pa ritt sitt.

e Ska bérja ldsa rapporter hemma och ta ledigt nigon fredag ibland.

e Ska bli mer systematisk med att ha stingd dérr. Gillade grinsmodellen.

e Ska ha mer fokuserad tid.

* Viss personal ir energislukande och behover skapa mer distans till dem.

¢ Inte bira hem lika mycket papper varje dag.

e Ska bestimma sig for att alltid gd hem en viss tid och hélla p4 det.

Vilket stod i tidsanvandning hade man upplevt

* Bide observationsdagarna i sig och &terkopplingen gav 8kad medvetenhet.

e Att se sin profil i forhillande till andra, fitt en “utomstdendes” syn pd hur man
anvinder sin tid.

* En aha-upplevelse att f& en utomstdendes syn pa tillginglighet och initiativ i tidsan-
vindningen. Vad ger chefen — vad ger personalen. Personalen kommer alltid tycka
att man ser sin chef for lite.

Hur sag de pa fortsattningen av studien och stod i tidsanvandning

* Individuella observationer och terkoppling i grupp dr mycket virdefullt och kan
erbjudas de som vill och behéver.

e Aterkopplingen var intressant, givande, rolig och innehsll inte fér mycket informa-
tion. Kinns viktigt att det dr baserat pa vad gruppen sjilva gjort.

e Skapa ett bra std sd att chefers specifika personligheter fir stod istillet for en firdig
mall f6r "hur det ska vara”. Viktigt att hitta rikdinjer, inte ett facit.

* Det vore bra med uppf6ljning, dd fir man fram hindren f6r f6rindring ocks, var de

ligger.
* En dag kan riicka som observation, men inte om det bara ir méten hela den dagen.
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Diskussion

Resultatdiskussion

Vir studie visar att chefer i sjukvdrden har lite enskild tid med sin egen chef anvinder en
stor del av sin tid med medarbetare. Det kliniska/operativa arbetet kan ta en hel del tid (hir
fanns dock variation) och chefer i sjukvarden delar en arbetssituation och ett agerande som
idag till stor del bestdr av méten och omedelbara tolkningar och stillningstaganden snarare
4n forutbestimda och kalkylerade handlingar och bedémningar. Detta belyses dven i flera
andra observationsstudier av chefer i Sverige och inom olika verksamheter (Tengblad et al
2010). Tengblad sammanfattar att fér chefer idag ir interaktion ideal och chefskap handlar
till stor del om tolkning av omedelbara hindelser, dir man gér bedémningar utifrin vad
som anses ~limpligt”. I detta sammanhang blir reflektion om gjorda val viktigt i linjen och

med chefskollegor.

Resultat frén vir studie visar att chefer, i hantering av sin tid, méter tvd centrala utma-
ningar: (1) egenkontroll att vixla, avgrinsa och reglera mellan aktiviteter som har mail-,
behovs- och férvintansstyrda konflikter och (2) forhandling med olika typer av legitimitet,
vilka tar sig uttryck i bide tidsanvindning och i ledningskommunikation. Uppfattning om
tid och engagemang verkar vara centralt for chefers handlingsménster och de utmaningar
avseende hallbarhet de upplever.

Individuella variationer i studien kan betyda att chefer i hilso- och sjukvirden bade har visst
inflytande 6ver hur deras arbete utfors, och att deras tidsanvindningsménster samtidigt
svarar mot varierande organisatoriska forutsittningar. De stora individuella variationerna i
tidsanvindning kan vara relaterat till att verksamheterna ir olika och att den enskilde har
ett val, eller d&tminstone vissa ramar inom vilka det finns méjlighet att paverka sin tidsan-
vindning. Om cheferna har handlingsfrihet nir det giller hur de anvinder sin tid, s3 foljer
att de skulle kunna #ndra sin tidsanvindning, om denna bedéms som problematisk. Dessa
resultat har konsekvenser for bide teori och praktik. Resultaten innebir att stod till chefer i
tidsanvindning kan vara dill nytta, och skulle kunna erbjudas till de personer eller grupper
som dnskar och har behov av att stirka sin egen medvetenhet, kontroll och reglering av tid.
Det betyder ocks3 att kommunikation i ledningsgrupper om chefers uppdrag och hur verk-
samhetsuppfoljning bor ske kan skapa stéd for chefer i det vardagliga organiserandet. I sam-
band med denna studie skedde &terkoppling till deltagande chefer framfor allt i grupp for

att spegla variation i tidsanvindning och forhallningssitc — for att ddrigenom 6ka lirandet.
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Forhallningssatt till tid

Tid kan ses som en central konstruktion i vir virldsbild som sillan tydliggérs i den empi-
riska forskningslitteraturen. Istillet anses tid ofta bara vara ett villkor som méjliggor eller
begrinsar aktiviteter (Pina e Cunha, 2004). Tidigare forskning har visat att vad chefer siger
att de gor och vad de gor 4r tv4 olika saker (Mintzberg, 1973). Det visade dven denna studie,
men hir fanns stora individuella variationer i bide forhallningssitt och upplevelse av arbets-
forhéllanden (till exempel fragmentering) som skulle kunna férklaras av olika uppfattningar
av tid (som linjir och/eller cirkulir). Generellt var 6verensstimmelse mellan uppfattad och
observerad tidsanvindning storst vad det giller administrativ tid och simst vad det giller
interaktion och initiativtagande.

Nigra studier av erfarenheter och tolkningar av tid bland arbetsgrupper har visat pd bety-
dande effekter pd exempelvis frihet och flexibilitet i arbetstid (Perlow, 1999, Evans, Kunda
& Barley, 2004). Studier av tidsanvindning sker i relation till professionella, organisatoriska
och kulturella (samhilleliga) normer och kontrollmekanismer, som péverkar medvetna och
mindre medvetna beteenden. Normer och kontrollmekanismer #r en del av chefers dagliga
kommunikation pd arbetet (till exempel Mintzberg, 1973; Kotter, 1982; Hannaway, 1989,
Tengblad, 2006).

Resultaten i studien belyser att nigra av de studerade cheferna definierar tid som en linjir
plan och fokuserar pa att ligga upp sina aktiviteter i kalendern som separata enheter (jim-
for. Packendorft, 1995). Centralt for de chefer som arbetar pé detta sitt dr att precisera mil,
skapa realistiska bilder av omvirlden, planera (i form av fixerade scenangivelser), styra samt
kontrollera och utvirdera. For dessa chefer kunde det vara en storre (och mer stressfylld)
utmaning att forhélla sig dll forindringar och avvikelser frin planeringen. Andra chefer i
studien ser istillet tid som ett fléde, och stindig forindring som naturlige. Nir tid betrak-
tas som ett flsde innebir ledarskapet i hog grad att hantera och balansera kontextuell och
operativ osikerhet (Christensen och Kreiner, 1997; Wikstrém, 2008). Den operativa osi-
kerheten ir den form av osikerhet som har att géra med att centrala aspekter av uppgiften
ir okind och dirfor antas kunskaps- och erfarenhetsunderlaget vara begrinsat. Ju mindre
erfarenhet och kunskap av liknande arbetsuppgifter individerna har desto hégre operativ
osikerhet. I professionella organisationer anses den operativa osiikerheten hanteras genom
professionernas kunskap och kompetens. Det 4r mdjligen bristen pd gemensam kunskaps-
bas och handlingsmodeller i chefskapet som skapar den operativa osikerheten bland chefer.
I detta sammanhang 4r d4 kommunikation mellan chefen och medarbetarna centralt. Den
operativa osikerheten inom ledning av verksamheten kan hanteras genom att formulera
visioner som skapar engagemang, eller att utveckla fsSrméga och sikerhet i samarbete kring
problemlésning. Den kontextuella osikerheten ir den form av osikerhet som har att gora
med forindringar i verksamhetens omgivning. En forinderlig och komplex omvirld med-
for en 4tskillnad mellan den kunskap och de premisser som ligger till grund for planeringen
i verksamheten. Snabba och oférutsigbara forindringar kan dirmed gora prestationer i
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verksamheten mer eller mindre anvindbara eller meningsfulla (Se till exempel Packendorff,
1995; Lundin och Séderholm, 1995; Christensen och Kreiner, 1997; Blomberg, 1998).
Hir uppmirksammas kommunikationen mellan verksamheten och dess omgivning. Att
kunna kommunicera verksamheten pé ett meningsfullt och attraktive sitt 4r av vike for
att skapa legitimitet och dirmed minska den kontextuella osikerheten (Christensen och
Kreiner, 1997).

Forhallningssatt till fragmentering och éverskoljning av aktiviteter

Chefers tidsanvindning bestod till stor del av ménga korta aktiviteter, vilket kan innebira
att chefer kan uppleva splittring i sin arbetsdag. Intensiv tidsanvindning avseende virdpro-
duktionen och underordnade medarbetare kombinerades med mycket lite tid en-till-en”
med 6verordnade chefer (i medeltal 0,5 procent av tidsanvindningen vilket kan jimforas
med 9-14 procent for chefer i andra branscher). Den knappa tiden for kommunikation
med egen chef kan begrinsa mojligheterna till samtal om avgrinsningar och prioriteringar.

Att ta en chefsposition i sjukvirden kan innebira ett stort engagemang som striicker sig
l&ngt utanfér arbetstiden. Detta var mer eller mindre konflikefylle for cheferna i var studie
beroende pa om det var sjilvvalt och om det arbetet man tog med hem upplevdes stimu-
lerande. Problem i privatlivet verkade sillan “spilla éver” till arbetet bland de observerade
cheferna. Diremot fanns “spill-over” mellan olika aktiviteter pé arbetet. Nir man inte hann
med det arbetet man borde pa grund av att tiden “rann ivig” inom vissa omriden kunde det
diremot innebira en konflikt. Dirfér studerade vi dels vilka omriden som var kritiska och
hur avgrinsning och grinssittningen skedde. Man kan tolka avgrinsning och medveten,
flexibel vixling mellan aktiviteter som en proaktiv coping for att stirka forutsittningar for
hallbarhet i chefspositionen. Proaktiv coping ir att utveckla handlingsberedskap, bygga upp
sina resurser och “copa” i forvig for act forhindra eller lindra potentiellt stressfulla situatio-
ner (Folkman 2007). For chefskap i sjukvirden kan det bland annat innebira att identifiera
och virdera potentiella stressorer. Detta gjorde man hir genom att identifiera omriden i
arbetet som kunde ta obegrinsat mycket tid i ansprdk och som kunde innefatta malkon-
flikter. Vi identifierade fyra sddana omriden: deltagande i kliniskt arbete, interaktion med
medarbetare, skdta administrativa uppgifter och arbeta strategiskt.

Forhdllningssitt till fragmentering och 6verskéljning kan ske utifrén ett preventivt fokus
— med avgrinsningar. I vir studie demonstrerades avgrinsningar som utgjordes olika grad
av fasthet, flexibilitet/situationsanpassning och permeabilitet. Grinserna kunde dven vara
mentala. Manga olika typer av grinser konstrueras kontinuerligt i hilso- och sjukvirdsorga-
nisationen f6r att definiera hur och vad minniskor gor, med vem och varfor, i konkurrens
och i samverkan med andra personer och grupper (Wikstrdm, 2008). Grinser och grins-
sdttning har beskrivits bdde inom organisationsforskning och inom hilsopsykologisk forsk-
ning. Hernes (2004) har visat att grinser har olika karakeir (fysiska, sociala och mentala)
och att det finns olika typer av konsekvenser av grinser (bestimning, dtskillnad och tréskel).
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Andra studier har visat hur grinser i arbete och privatliv kan flyttas s3 att det organisatoriska
livet och kulturen koloniserar liv, kinslor och identiteter bland medarbetarna (Hochschild,

1997, Kunda, 1992/2006).

Forhéllningssitt till fragmentering och dversksljning av aktiviteter kan ske utifrin etc hil-
sopromotivt fokus — genom att buffra med positiva upplevelser och engagemang i arbetet.
Ett stort engagemang kan vara positivt for hilsan och hillbarheten (Bakker et al 2008). Om
det finns mal- eller rollkonflikter, kan det positiva engagemanget 6vergd i ett mer grinslost
“6verengagemang” i sokandet efter tillrickligt god insats. Detta har tidigare beskrivits i stu-
dier om maltydlighet (se till exempel Pousette 2001), om &verengagemang (over-commit-
ment) (se till exempel Siegrist et al 2004, van Vegchel et al 2005). Att ha fler roller kan ge
konflikter pd grund av begrinsad tid och energi. Konflikten kan réra tidsférdelning mellan
tidskrivande dtaganden, hog anstringning och belastning samt konflikter avseende férvint-
ningar i beteende. I Adams et al (1999) studie visades samband mellan flera roller och mer
rollkonflike. Barnett (2006) visade samband mellan flera roller och stress och utmattning.
Andra studier visar att flera roller kan dven stirka och berika genom att man fir mer positiv
feedback, socialt stdd och stirke sjilvkinsla/identitet samt ibland 4ven bittre ekonomi (se
till exempel Bakker et al 2008). Halbesleben (2009) visar hur medvetenhet om proble-
met och personliga egenskaper sisom ansvarsfull skétsamhet kan buffra och stirka for att
undvika konflikt och obalans mellan arbete och familjeliv. Vidare kan dven flexibilitet och
grinsldsa mojligheter skapa ett grinslost engagemang. Detta har i tidigare forskning belysts
i studier av unga akademiker (Léve 2010) och sirskilt bland dem med prestationsbaserad
sjilvkinsla (Love et al 2010). En ensidig och alltfér optimistisk tro pa flexibilitet i organisa-
tionen som 18sning pd hantering av stora krav i bide arbetet och i livet med bibehéllen hog
prestation kan bli ett problem f6r individens hillbarhet (McEachen 2008). Positiva aspekter
4r att organisatorisk flexibilitet kan uppfattas som ett stort privilegium som méjliggér an-
passning till ens livssituation, det visar pa respekt for individers olika behov och ger méjlig-
het dll kreativitet och engagemang pé de arbetstider som passar. Negativa aspekter ir att
flexibilitet bland hégpresterande grupper i praktiken innebir att behoven i produktionen
styr fore behoven i hemmiljon: at arbetet kan utforas nir som helst, att man bor ha kravfri
hemmiljs, att det 4r ldtt att blanda ihop fritid med arbetstid och att det dr mycket svért att
f3 6verblick dver om arbetsmingden ir for stor for att klaras av under rimlig arbetstid. Nir
flexibiliteten i organisationen &r stor kan organisatoriska problem bli sett som individuella
begrinsningar (till exempel ett individuella svagheter, hilsoproblem eller misslyckanden
med uppdraget). Vilket i sin tur ytterligare forsvirar individens 6versikt 6ver och hantering
av problemsituationen. I mer grinslésa organisationer med svaga stédstrukturer dverlever
sirskilt starka chefer, de som ir sirskilt resilienta och motstdndskraftiga (hardiness), vilket
kan bidra till bristande chef-till-chef-kommunikation om dagliga problem och utmaningar
samt till reproduceringen av sirskilt resilienta chefer (Kilhman et al 2009). Betoning pa
flexibilitet och sirskilt starka individer kan dven ge minskat utrymme for att ta upp traditio-
nell personalvird (skydda frin risker), organisationsproblem och tidsflexiblitetens baksida
(McEachen 2008). En annan aspekt ir frigan om kontroll och make; Ar det att ha makt/
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eller dr det att vara makt®s att alltid kunna arbeta nir det behvs? Dessa frigor kan behéva
lyftas, reflekteras 6ver och kommuniceras med andra chefer for att ka forutsittningar for
chefers medvetenhet, egenkontroll samt sikerhet i agerande inom organisationen. Dirfor
ir chefsstod som 6kar chefers sjilvreflektion och sjilvinsikt betydelsefulla for hallbarhet.

Férhandling med olika legitimitet i sin tidsanvandning

Chefer inom sjukvirden fungerar i en komplex interaktion med 6vrig hilso- och sjukvards-

personal dir de sjilva ofta arbetar bide som kollegor och chefer. Ytterligare komplexitet ir
att hantera den politiska och offentliga karaktiren hos deras organisationer samt konkur-
rerande mal avseende arbetsmiljéférhillanden och produktivitet avseende volym och/eller
kvalitet. Resultaten av vér studie visar att chefers arbete inte helt enkelt gir att ses som en
friga om att utfora ett tydligt uppdrag med enklare situationsanpassning, utan innebir ett
aktivt deltagande i (ofta ourttalade) forhandlingar mellan konkurrerande och interagerande
normer och logiker. Studien visar exempel pd och konsekvenser av olika typer av férhand-
lingar i det dagliga arbetet.

Studien belyser att férhillandet mellan verksamheten och dess omgivning gir att beskriva
med begreppet legitimitet. Hur effektivt verksamheten lyckas i relation till sin omgivning
(ytere effektivitet), eller atc hantera den kontextuella osikerheten, ir beroende av att verk-
samheten ges legitimitet. Den inre effektiviteten eller att hantera den operativa osikerheten
i verksamheten #r avhingig att engagemang och legitimitet byggs upp i verksamheten. En-
gagemanget kan ses som en forutsittning for och konsekvens av kommunikationen (Wik-
strom, 1995; Wikstrom, 2000). Om det hade varit kopplat till en enskild kommunika-
tionssituation utan potential att leva vidare hade det snarare varit en friga om tillfillig
entusiasm. Viljan att kommunicera med andra som ir engagerade i verksamheten tyder
ocks3 p4 att man inte bara vill hantera de andra deltagarnas olika erfarenheter av uppgiften,
utan att man ocks3 vill ta tillvara de méjligheter som kommunikationen erbjuder. Det kan
till exempel betyda att man ser ett virde att olika erfarenheter kan métas och utifrdn detta
mote kan gemensam reflektion gora att nya idéer vixer fram. Engagemang innebir dirfor
att man uppfattar sig som delaktig i arbetet med frigan eller situationen och nirvarande i
arbetet med uppgiften tillsammans med andra (Wikstrom, 1995; Wikstrom, 2000). I sjuk-
vérdsorganisationer kan dock inre effektivitet avgoras av bdde framgingsrike uppbyggande
av engagemang och legitimitet inom funktionen, organisationen och professionen (Dellve
& Wikstrom 2009; Arman et al 2010).

Chefer anvinder en stor del av sin tid p4 aktiviteter som gér att beskriva som olika typer av
legitimitetsuppbyggande och legitimitetsbevarande processer (Giddens, 1984;1986; Such-
man, 1995). Legitimeringspraktikerna hade konsekvenser fér makt och kontroll (domi-
nans), vilket bland annat kommer till uttryck i chefers arbete genom vilka frigor som ges
utrymme och ses som en del av dagordningen (se Arman, et al., 2010). Studien har ocksd
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belyst en typ av legitimitetspraktik som handlar om chefers arbete med verksamhetens an-
seende och riskhantering. Chefers arbete med verksamhetens anseende och riskhantering
har inte sjilvklart att géra med verksamhetsutveckling eller arbete med den operativa kirn-
verksamheten. Ur detta perspektiv kan denna typ av aktivitet ses som kontraproduktivt
arbete. En annan tolkning ir i stillet att denna typ av aktivitet 4r stabiliserande och skapar
kontinuitet i verksamheten. Studien stédjer didrfér Powers (2007) beskrivning av chefers
arbete som att skapa “skuldfria zoner” for sina medarbetare. Ryktes- och riskhantering kan
didrmed skydda det arbete som pagdr inom organisationen férutsatt att ledningen tar ansvar
for att hantera den osikerhet (Power, 2007).

Chefers tidsanvindning och aktiviteter handlar ofta om att agera i situationer som kin-
netecknas av minga och korta aktiviteter, osikerhet, legitimitets- och engagemangsupp-
byggande processer och férhandling av grinser. I chefers aktiviteter sker med andra ord en
stindig tolkning och forhandling. Moraliska, pragmatiska och kognitiva former av legitimi-
tet samexisterar i dessa organisationer dir cheferna (och andra) kombinerar kliniske arbete,
administrativt arbete och strategiskt arbete, samt dir forhandlingar sker med tanke p4 till
exempel anseende och risker.

Ett teoretiskt bidrag frin studien &r att vi har kunnat visa sambandet mellan olika typer av
legitimitetspraktiker i chefers aktiviteter. Det medfor ocksa det gér att se hur individuell och
organisatorisk legitimitet samspelar. En viktig slutsats i studien av chefers tidsanvindning
4r med andra ord att legitimitet och legitimitetsskapande 4r central i kommunikationen
mellan chefer, verksamheten och dess omgivning. Legitimitetsskapande 4r den process dir
chefen forankrar verksamheten i sin omgivning vilket ger méjlig legitimitet inom organisa-
tionen. En utmaning for chefen ir att hantera den kontextuella osikerhet som innebir att
omgivningen forindras och dirmed den upplevda nyttan och meningen med verksamhe-
ten. Vi ser ocksd att engagemang ir centralt i kommunikationen mellan chefen och med-
arbetarna i verksamheten. Betydelsen av engagemang ir pifallande i hilso- och sjukvirden
eftersom medarbetarna bir med sig olika forestillningar genom bland annat sina olika pro-
fessionella perspektiv in i verksamheten och di de inom en begrinsad tid méste prestera ett
resultat, ofta under tidspress. Den operativa osikerheten ir alltsd i denna situation hog. Av
stor vikt 4r hir att forstd hur chefer och medarbetare kan kommunicera for att bibehilla och
skapa engagemang nog for att pa ett hillbart sitt kunna hantera den operativa osikerheten.

Hur paverkas chefers tidsanvandning och aktiviteter
av nya modeller for styrning?

I var studie ser vi att de observerade cheferna i hog grad dr upptagna av att hantera osiker-
het och risker. Power (2007) beskriver detta som en aktuell trend inom offentliga organi-
sationer: “In a relatively short period of time, in a number of different countries, hospitals,
schools, universities, and many other public organizations, including the very highest levels
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of central government, have all been transformed to varying degrees by discourses about risk
and its possible management” (sidan 1).

Vir studie av chefers tidsanvindning och aktiviteter belyser hur nya styrmodeller hante-
ras av chefer och medarbetare i praktiken. Nir dessa modeller till exempel sitter patien-
ten i centrum hanterar chefer, beslutsfattare och andra centrala akesrer det ofta som en
friga om tillginglighet som miits i kotider. Studien visar ocksd att chefer i ménga fall han-
terar nya mél och styridéer genom att skapa en hierarki eller rangordnar de frigor som
verksamheten forvintas hantera. Kétider och genomstrémning av patienter vilket gr att
mita kvantitativt blir i fokus och frigor om kvaliteten i virden blir inte lika framtridan-
de. Ett exempel 4r att man i praktiken identifierar “riskobjekt” vilket bland annat betyder
att man viljer att arbeta med patienter som gér att behandla inom en viss tidsram — ”13-
grisk patienter” — med syfte att nd en bra genomstrémning av patienter i verksamheten.

; Patienten=
* Ansvarighet . Riskobjekt * Professioner kontra
e Patientcentrerad vard

vertikal styrning
o Arbetsmetoder som skydd
o Samverkanssvarigheter
e Ledningskonflikter

o Lednings och styrning ¢ Mal: genomstrémning

for effektivitet i Ansefznde hos
allmanheten

Riskhantering

Riskagare

Figur 15 Exempel pa hur styrmodeller kan paverka riskhantering i det vardagliga organiserandet.

Studien belyser med andra ord svarigheter med inférandet av nya styrmodeller som stindigt
sker uppifran/utifrén. Studien visar att idén om riskhantering och exempelvis patientcen-
trerad vard kan relateras till varandra via begreppet ansvarighet (se figur 15). Denna kom-
bination ir ett exempel pa fokuseringen av att 6ka tillginglighet for patienten. Chefer och
medarbetare har blivit riskigare med ansvar for offentligt anseende och rykee.

Resultaten i studien avseende hur chefer hanterar att kontinuerligt méta nya styrmodeller
kan diskuteras med bakgrund av de forindringar som skett i hela den offentliga sektorn.
Inférandet av nya styrmodeller i hilso- och sjukvarden har priglats av de idéerna inom den
tradition som brukar benimnas "New Public Management”. Styrningsideal enligt NPM
kan uppfattas som priglade av var tids sociala monster av individualism. Individualiserade
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attityder och virderingar ger avtryck i vardstrukturen genom till exempel det kundoriente-
rade synsitt ddr patienter ges valfrihet och forvintas ta stérre ansvar for sin vird och stilla
informerade krav. Chefskapet i hilso- och sjukvérdsorganisationen kan beskrivas utifrin att
chefer har héga krav och att de inte har tillricklig auktoritet och resurser for att beméta de
problem som finns inom verksamheten (Hirenstam et al 2006). Cheferna har dirmed att
forhélla sig dill det komplexa system som vilfirdssystemet utgdr, vilket innebir ett flertal
utmaningar som stiller krav pd beslutsfattande (Calltorp et al 2006). Sjukvirdssystemets
méngfald av intressenter (till exempel patienterna, skattebetalarna, virdprofessionella, che-
ferna, politikerna och staten) skapar makt- och beroendeférhillanden i olika rikeningar.
Dirmed riskeras en otydlig ansvarsfordelning. Kravet pa effektivitet i sjukvirden bestar
framforalle av att tillgodose medborgarnas virdbehov med hog kvalitet och samtidigt lig
resursférbrukning. Slutgiltiga beslut rorande den faktiska, vardagliga verksamheten kan be-
héva fattas lingt ut i organisationen, i linje med det decentraliserade ansvar som priglar
styrmodeller inom sjukvirden. For sidana avgdranden krivs dock kunskap. Omriden dir
det 4r angeldget att kunskap utvecklas och praktiseras ir till exempel virdkedjor, stérre va-
riation av virdlogiker for att méta varierande behov och patientsikerheten. Enligt Calltorp
(2006) saknas ofta ldngsiktiga behovsanalyser av vird vilket skapar en risk att perspektivet
blir kortsiktigt och efterfrigad vard gir fore behdvd vérd.

Dessa utmaningar ska hanteras inom ramen for virdens styrningsideal. Inom sjukvirden
har rationellt orienterade styrningsideal influerade av det privata niringslivet blivit mer
och mer framtridande de senaste decennierna. Dessa styrningsideal 6kar ansvar och krav
pa chefer i virden eftersom stora krav stills p& uppfoljning, utvirdering och "6ppna jaimfs-
relser” av behandlingar. Detta motiveras genom att hinvisa till sjukvirden som kunskaps-
organisation: professionell konkurrens ska styra verksamheten och skapa god kvalitet pd
vérden. I vardagspraktiken riskerar dock fokus p& konkurrens med kvalitet att virdperso-
nalens arbetsvillkor prioriteras bort eftersom ett ensidigt fokus pd kvalitetsutveckling kan
innebira en detaljerad styrning av vardagsarbetet. En slutsats giller dirfor vikten av att i
ledningsgrupper diskutera chefers uppdrag och hur verksamhetsuppféljning bor ske for att
skapa stdd i det vardagliga organiserandet for chefer. Det handlar om att kontinuerligt ha en
dialog i organisationen om vilka prioriteringar som organisationen stir infor.

Metoddiskussion

Den anvinda observationsmetoden ir en upprepning frin tidigare detaljerade tidsstudier
av chefsarbete och chefers tidsanvindning som genomforts i huvudsakligen andra typer av
organisationer 4n hilso- och sjukvirden. Metoden var anvindbar, efter smi justeringar, i
sjukvirden och den erbjuder jimforelser med andra verksamheter. Strukturerad observation
dr en metod som rér systematiska iakttagelser av individers beteenden pd grundval av ett
kategorischema. En av de viktigaste fordelarna med metoden ir att den mojliggsr en direke
observation av beteendet, vilket skiljer den frdn en enkit- eller intervjuundersskning dir
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man miste dra slutsatser om beteendet utifrin respondenternas utsagor. Strukturerade ob-
servationer 4r ddrfor ett anvindbart angreppssitt vid studier av beteende/aktiviteter. Proble-
men med strukturerade observationer handlar till stérsta delen om svarigheten dels att f3 en
bild av avsikter bakom olika beteenden/aktiviteter, dels att utforma och tillimpa en relevant
referensram for registrering av beteendet. Observationsschemat kriver ett tydligt fokus, de
beteenden/aktiviteter som olika kategorier beskriver bor vara dmsesidigt uteslutande (det
vill siiga inte 6verlappande) och uttdémmande, samt ska vara litt att anvinda. McCall (1984)
har dragit slutsatsen att strukturerade observationer i jimforelse med intervjuer och enkiter
ger;

1 mer tillforlitlig information om olika skeenden,

2 stdrre precision nir det giller val av tidpunkt, varaktighet och frekvens,

3 bittre precision nir det giller den tidsmissiga ordningen mellan variablerna

4 riktigare och mer ekonomiska rekonstruktioner av storskaliga sociala episoder

Man bér uppmirksamma interbedimarreliabilitet, som i grunden handlar om huruvida tvd
eller flera observatérer kan vara éverens om kodningen av de beteenden som ingr i obser-
vationsschemat. Ett annat problem kan vara d& observationsschemat tillimpas vid olika
tidpunkeer, detta p& grund av minniskors formaga och 4ven behov av att bete sig pa olika
sdte i skilda situationer. Det kan ibland vara svirt att f3 en tillrickligt bra reliabilitet pd
grund av faktorer som att observatérens uppmirksamhet forsimras. Dock framhaller tv3
kritiker att ”det rdder inga tvivel om att observatérerna kan utbildas till att anvinda sig av
komplexa observationsscheman med en hég grad av reliabilitet” (Delamont & Hamilton,
1984). I planering av denna studie dgnades tid initialt till att de tvd observatdrerna skulle
ha en samsyn i friga om hur det strukturerade observationsschemat skulle anvindas. Vi be-
démer att denna samsyn var hdg. Diremot fanns variation mellan observatérerna avseende
hur detaljerade de kvalitativa och ostrukturerade anteckningarna var.

Nir det giller validiteten, huruvida ect méct verkligen miter vad det 4r avsett att mita, finns
tvd huvudaspekter att fundera kring; Hanteras observationsinstrumentet pa det sitt som
man tinkt sig? Férindrar minniskor sitt beteende for att de vet om att de observeras? Nir
det giller den senare verkar det som om deltagare i stort sett vinjer sig vid att bli observe-
rade, vilket gor att forskaren paverkar den observerade situationen i mindre utstrickning
efter en viss tid (allt mindre ju lingre observationen varar). Dessutom minskar minniskors
medvetenhet om observatérens nirvaro som en f6ljd av andra faktorers inverkan. Att situa-
tionen runt omkring kriver fokusering etc.

Strukturerade observationer kan negligera den kontext som beteendet utfors i. Eftersom
strukturerade observationer ir inriktade pd direkt observerbart beteende, ir det sillan It
att tolka avsikterna bakom beteendet. Dirfor fordes friare anteckningar om kontext och
situationer samt korta intervjuer efter varje arbetsdag for att fi information om intentioner
och hindelser. Dessutom ”intervjuades” observatérerna om situationer, deras intryck och
tolkningar.
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Metodiken for stressmitning kan ses som en explorativ metodutveckling. Stress-energiskalan
(Kjellberg et al 2002) har anvints och validerats i flera studier, dock har den ej anvints flera
génger per dag. Pulsmitning med pulstoppar som indikator pd stress har heller inte anvints
p4 exakt samma sitt som vi gjorde i denna studie. Hir miste man betinka att utvecklingen
inom omradet gir mycket snabbt, vilket innebir att bist tillginglig kunskap inte alltid finns
publicerad. Utifrin konsultation med expertis inom stressfysiologiforskning (Docent Inga
Jonsdottir vid Stressmedicin) gjordes designen av metodiken for att skatta indikatorer pd
stress. En okuldr besiktning/kvalitativ analys visade att det fanns en god 6verensstimmelse
mellan pulsmitningen och stress-energiskalan samt mellan tidpunkter pa stressindikationer
och anteckningar om hur chefernas arbetssituation sdg ut vid de tillfillena.

En annan metod implikation dr det begrinsade antalet chefer som observerades. Inom
kvantitativ medicinsk forskning kan antalet observation av tio chefer under fyra arbetsdagar
anses bristfilligt. For varje chef har dock i medeltal 63 aktiviteter per dag i fyra dagar ob-
serverats. I de tidigare studier, dir samma metodik har anvints, har 5-8 chefer observerats
under en dag och upp till cirka en vecka. Begrinsningarna rér bristande mojligheter till
fordjupad analys av den individuella variationen, till exempel med uppdelning efter verk-
samhet, erfarenhet som chef/chefsutbildning, kén, profession och chefsniva.

Praktiska implikationer

Vilka implikationer kan vi se av denna studie av chefers tidsanvindning? Det 4r svirt att
ge normativa tolkningar av huruvida de beskrivna ménstren dr “bra” eller “behéver 4nd-
ras”. Mest av allt handlar chefers aktiviteter om att agera i olika situationer och interagera
med medarbetare och andra chefer, nigot som studiematerial, modeller och checklistor
kan bidra dll for att utveckla forstielsen av — men aldrig ge en fullstindig undervisning i.
Dirfor dr stddstrukeurer som bidrar dill lirande genom att dela erfarenhet och se variation
i forhillningssitt, kommunikation och egenreflektion betydelsefulla att kombinera. Med
syfte att stirka chefers forutsittningar for hallbart ledarskap, foreslar vi att man arbetar med
att stirka organisatoriska stddstrukturer som satsar pd kommunikation, individuell och or-
ganisatorisk medvetenhet och att stirkta forhéllningssite till tidsanvindning samt tydlighet
i beslutsprocesser, uppdrag, ansvarsfordelning och mal.

Insatser for att 6ka sjalvkannedom och handlingsberedskap

Frén ett stress- och hallbarhetsperspektiv 4r det viktigt att erkiinna den splittrade arbetssi-
tuationen som finns f6r chefer i stillet for att skuldbelidggas (av dem sjilva och genom nor-
mer i organisationen) for det. Genom att erkiinna och identifiera deras centrala konflikter,
kan de utmaningar som finns hanteras pd ett mer konstrukeivt sitt. Det 4r troligt att bdde
kontextuella situationer och normer samt individuella normer och uppfattningar om tid
och instillning till férindringar har betydelse for hur hallbara forhallningsménster bildas.
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Individuellt stod kan erbjudas chefer som onskar eller har behov av det. Aven om skillna-
derna mellan chefer kan hinforas till olika arbetsplatskulturer har det visat sig att chefer som
dndrar sina ménster av tidsanvindning kan ha en stor inverkan pa kulturen (Perlow 1999).
Insatser som syftar till lirande eller coachning skulle vara till hjilp. Stewart (1967/1988)
beskrev tidiga varningstecken som chefer bér vara uppmirksamma pd samt verkeyg for act
kartligga och indra sitt tidsanvindningsménster. Denna studie visar pa kategorier som
kan anvindas vid sidana utvirderingar och kartliggningar. Studien visar att dessa bepro-
vade kategorier fortfarande ir relevanta och passar dven for hilso- och sjukvard. Metoden
for stod i hallbar tidsanvindning kan utvecklas ytterligare for att passa stodinsatserna pé
individuell niva och pé gruppnivé. Act erbjuda alla chefer handledning i perioder kan vara
limpligt bade i borjan av chefskarridren och i senare faser allteftersom arbets- och livssitua-
tionen forindras. Professionell handledning skulle kunna anvindas till att stédja enskilda
chefers medvetenhet, kontroll och hantering av komplexa arbetssituationer liksom av arbete
och privatliv. Okad sjilvinsikt och handlingsberedskap kan dven komma till stind genom
forum for dterkommande samtal med chefskollegor om frigor som fokuserar héllbarhet i

chefskapet.
Starkt chefsstod och kommunikationsforum

Hur kan férhandlingar mellan olika legitimeringspraktiker géras héllbar? I ledningsgrupper
bér man diskutera chefers uppdrag och hur verksamhetsuppfoljning bér ske for att skapa
stdd i det vardagliga organiserandet for chefer . En annan méjlighet 4r att uppmirksamma
olika forhéllningssitt till verksamhetsutveckling i chefers arbete, och till exempel att klar-
gora att det 4r viktigt att chefer agerar som verksamhetsutvecklare och skapar legitimitet for
verksamheten. Det kriver tid och engagemang. Chefer i hilso- och sjukvirden har uttryckt
att tiden som anvinds till kommunikation upplevs som vag och svér att motivera. Vér studie
pekar pa behovet av att forindra forhillningssite till den tidsanvindningen som krivs for
dessa komplexa arbetsuppgifter. Med regelbundna chef-till-chef méten skulle kommunika-
tion om mal, vardagsproblem, avgrinsningar och prioriteringar kunna ske mer konstruk-
tivt. De 4rliga medarbetarsamtal mellan chef-till-chef bér ocks innehilla frigor, som ror de
sirskilda utmaningar chefer kan std infor. For lirande och utveckling i chefsrollen och for
att diskutera organisatoriska och individuella legitimitetskonflikter och organisatoriska pri-
oriteringar kan forum for kollegiala reflektioner och diskussioner stédjas. Vigledande prin-
ciper och rikdinjer for chefsuppdraget kan underlitta avgrinsning och prioriteringar. Hir
finns behov av insatser for att stédja chefer i arbetet med latenta mél och planer med syfte
att balansera operativ och kontextuell osikerhet genom legitimitets- och engagemangsupp-
byggande processer. Det kan till exempel ske genom att man regelbundet ligger in tillfillen
for méten i verksamheten med fokus pd verksamhetsplaner och utvecklingsarbete utifrin
dels konkreta exempel pd organisatoriska prioriteringar och dels konkreta méjligheter till
forbittringar av sitt att arbeta i verksamheten.

Inom ramen for detta forskningsprojekt ir ett studiematerial under utveckling som foku-
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serar runt de huvudsakliga fynden frdn projektet. Studiematerialet kan anvindas for sjilv-
studier eller som del i ledarutbildnings-/ledarutvecklingsprogram (se www.amm.se; www.
handels.gu.se och www.stressmedicin.com).

A



Slutsatser

Var analys har fitt oss att dra slutsatsen att férsta och andra linjens chefers tidsanvind-
ning och aktiviteter innebir stindiga forhandlingar om grinser: personliga, om medarbetar
och om politiska eller strategiska mal. Chefers arbete gir inte enkelt att se som att utfora
ett tydligt uppdrag med vissa situationsanpassningar, utan innebir ett aktivt deltagande i
forhandlingar mellan bade konkurrerande och samverkande normer och logiker. Studien
visar exempel pd och konsekvenser av olika typer av férhandlingar i det dagliga arbetet.
En viktig slutsats 4r att chefers tidsanvindning till viss del bestdr av minga och kortvariga
aktiviteter, vilket kan innebira att chefer kan uppleva splittring i sin arbetsdag. Intensiv
tidsanvindning avseende vardproduktionen, administration och méten med underordnade
medarbetare kombinerades med mycket lite tid “en-till-en” m&ten med &verordnade chefer,
egen reflektionstid och stilltid. Frin ett stress- och héllbarhetsperspektiv dr det betydelse-
fulle att erkdnna den splittrade arbetssituationen och de centrala konflikter som kan finnas
for chefer for att dessa ska kunna hanteras pa ett konstruktive sitt. Det 4r trolige att bade
kontextuella situationer och normer samt individuella normer och uppfattningar om tid
och instillning till férindringar har betydelse for hur hallbara forhallningsménster bildas.

Vira resultat visar att chefer, i hantering av sin tid, méter tvd centrala utmaningar: (1)
egenkontroll att vixla, avgrinsa och reglera mellan aktiviteter som har mél-, behovs- och
forvintansstyrda konflikter och (2) planerade och oplanerade méten dir chefskapet innebir
omedelbara tolkningar, férhandlingar och stillningstaganden. Enligt vira resultat handlar
chefskap om att agera i situationer som kinnetecknas av ménga och korta aktiviteter, osi-
kerhet, legitimitets- och engagemangsuppbyggande processer och forhandling av grinser.
Det handlar ocksd om att hantera ”framtida risker” genom rutiner som skyddar och skapar
gott anseende. I konfliktsituationer mellan olika intressen och om det rader oklarhet om
ansvarighet och prioriteringar kan osikerhet och stress 6ka.
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Dessa resultat har konsekvenser f6r bide teori och praktik. Individuella variationer i tids-
anvindning och forhillningssitt visar att chefer i hilso- och sjukvrden bide har viss egen
makt dver hur arbetet utfors, och att deras tidsanvindningsménster dven motsvarar varia-
tioner i organisatoriska forutsittningar vad det giller tydlighet i uppdrag och uppféljning .
Detta innebir att stod till chefer i tidsanvindning kan ha nytta, och skulle kunna erbjudas
till de som 6nskar och har behov av att stirka sin egen medvetenhet, upplevelsen av kontroll
och reglering av tid. En annan slutsats ir vikten av att i ledningsgrupper diskutera chefers
uppdrag och hur verksamhetsuppfoljning bor ske for att skapa stod i det vardagliga organi-
serandet for chefer.

Den valda observationsmetoden var anvindbar och den méjliggor jimforelser med andra
verksamheter. Slutsatser frin dessa ir att chefer inom virdverksamhet har forhillandevis
lite enskild tid med sin egen chef och dgnar mycket tid med medarbetare, att det kliniska/
operativa arbetet kan ta en hel del tid (hir fanns dock variation) samt att cheferna i de olika
studierna delar en arbetssituation och ett agerande som idag bestdr av méten och omedel-
bara tolkningar, férhandlingar och stillningstaganden av vad som anses limpligt snarare in
forutbestimda strategiska handlingar och bedémningar. Chefer inom sjukvérden fungerar
i en komplex interaktion med &vrig hilso- och sjukvardspersonal dir de sjilva ofta arbetar
bide som kollegor och chefer. Ytterligare komplexitet som behover hanteras dr den politiska
och offentliga karaktiren hos deras organisationer samt konkurrerande mél avseende arbets-
miljs, produktivitet och kvalitet i verksamheten.

73



Referenser

Ahlborg, G., 2009, Developing efficient and health-promoting management — employee
interaction in hospitals. 3rd NOVO R&D Symposium Copenhagen December 9-10.

Ahlborg, Ljung, Swan, Glise, Jonsdottir, Hadzibajramovic, Wihrborg, 2006, Stressrelaterad
ohilsa bland anstillda vid Vistra Gotalandsregionen och Férsikringskassan i Viistra
Gétalands lin. Delrapport 1 — enkitundersokning i maj-juni 2004. ISM-rapport 2.

Allvin, M., 2008, New rules of work: exploring the boundaryless job. In: Niswall
K, Hellgren J, Sverke M, eds. The individual in the changing working life.
Cambridge: Cambridge university press; 2008:19-45.

Arman, R., Dellve, L., Wikstrom, E. & T6rnstréom, L., 2009, What Health Care
Managers Do: Applying Mintzberg’s Structured Observation Method. Journal of
Nursing Management, 17(6), 718-729.

Arman, R., Wikstrom, E., Liff, R. & Dellve, L. Hierarchization and fragmentation —
Managerial practices in psychiatric care. In review 2011.

Arman, R., Wikstrom, E., Dellve, L. & Tengelin, E. (forthcoming). Work activities
and stress among managers in health care. In: Tengblad, S. (Ed.). The Work of
Managers. Oxford, UK: Oxford University Press.

Arman, R., Vie, O.E. & Asvoll, H. (forthcoming). Refining shadowing methods for
studying managerial work. In: Tengblad, S. (Ed.). The Work of Managers. Oxford,
UK: Oxford University Press.

Bakker A, Schaufeli W, Leiter MP, Taris TW., 2008, Work engagement: An emerging
concept in occupational health psychology Work & Stress 2008, 22 (3); 187-200.

Bateson, G., 1972, Steps to an Ecology of Mind. New York, Random House.

Barley, S. & Kunda G., 2001, Bringing work back. Organization Science 12 (1), 76-95.
Blomberg, J., 1998, Myter om projekt. Stockholm: Nerenius & Santérus.

Carlson, S., 1951, Executive behavior. Stockholm: Strombergs.

Charmaz, K., 2006, Constructing grounded theory. A practical guide through
qualitative analysis. Thousand Oaks, SAGE Publications.

74



Christensen, S. & Kreiner, K., 1997, Projektledning: att leda och lira i en ofullkomlig
virld, Lund Academia Adacta.

Crocker J, Park LE., 2004, The costly pursuit of self-esteem. Psychological Bullentin.
2004;130:392-414.

Czarniawska, B., 2008, A theory of organizing. Cheltenham: Edward Elgar Publishing Ltd.

Degeling, P, Maxwell, S., Kennedy, J. & Coyel, B., 2003, ‘Medicine, management,
and modernisation: a dance macabre?’. British Medical Journal, 326, 649-652.

Degeling, P. & Carr, A., 2004, Leadership for the systematization of health care:
the unaddressed issue in health care reform, Journal of Health Organization and
Management, 18(6), 399-414.Dellve L, Henning-Abrahamsson K, Trulsson U
& Hallberg L (2002). Grounded theory in public health research. Qualitative
methods in public health research. L. Hallberg. Lund, Studentlitteratur.

Dellve L, Lagerstrom M & Hagberg M., 2003, Work system risk factors for
permanent work disability among home care workers: a case-control study.
International Archives of Occupational and Environmental Health 76: 216-224.

Dellve L, Skagert K & Eklof M., 2004, Delaktighet och struktur i systematiskt arbetsmiljo-
arbete. Betydelsen for rapporterade arbetsskador och arbetshilsa bland personal i kom-
munal vird och omsorg. Rapport frin Arbets- och miljsmedicin 2004:107.

Dellve L, Skagert K & Vilhelmsson R Leadership in workplace-health promotion
projects: 1 and 2-year effects on long-term work attendance. Submitted.

Dellve, L., Skagert, K. & Vilhelmsson, R., 2007, Leadership in workplace health
promotion projects: 1-and 2-year effects on long-term work attendance, European

Journal of Public Health, 17(5), 471-476.

Dellve, Skagert, Eklof. The impact of systematic health & safety management for
occupational disorders and work ability. Soc Sci & Med 2008;67(6):965-70

Dellve, L. & Wikstrom, E., 2006, Hallbart ledarskap i sjukvérden. [report] Géteborg:
Vistra Gotalandsregionen, Sahlgrenska Akademin och Handelshégskolan vid
Goteborgs Universitet.

Dellve, L. & Wikstrom, E., 2009, Managing complex workplace stress in health
care organisations: Leaders’ perceived legitimacy conflicts, Journal of Nursing
Management, 17(8), 931-941.

75



Doolin, B., 2002, Enterprise Discourse, Professional Identity and the Organizational
Control of Hospital Clinicians, Organization Studies, 23(3), 369-390.

Déos & Nyberg (red), 2009, Ledarskapets former och resultat. Tv kunskapsoversikter
om arbetsplatsens ledarskap. VINNOVA Rapport VR 2008:15.

Eklsf, Pousette, Dellve, Skagert, Ahlborg, 2010, Gothenburg Manager Stress
Inventory (GMSI). Utveckling av ett variations- och forindringskinsligt
frigeinstrument. Rapport frin Institutet f6r Stressmedicin nr 7.

Engestrom, 2001, Expansive learning at work: toward an activity theoretical
reconceptualization.Journal of Education and Work 14(1): 133-156.

Engestrom, Kerosuo & Kajamaa, A., 2007, Beyond discontinuity: Expansive
organizational learning remembered. Management Learning, 38, 319-336

Eriksen W, Bruusgard D & Knardahl S., 2003, Work factors as predictors of sickness
absence: a three month prospective study of nurses” aides. Occupational and
Environmental Health 60: 271-278.

Evans, J. A., Kunda, G. & Batley, S. R., 2004, Beach Time, Bridge Time, and Billable
Hours: The Temporal Structure of Technical Contracting. Administrative Science

Quarterly, 49, 1-38.

Ferlie, E., 1994, ”Characterising the New Public Management.” Paper presented at
the British Academy of Management conference, University of Lancaster, 12-14
September.

Florén, H., 2005, Managerial work and learning in small firms. Géteborg: Chalmers
University of Technology.

Folkhilsokommittén, Vistra Gotalandsregionen. Stress och utmattning i Vistra

Gotaland. I Folkhilsan i Vistra Gotaland 2002, del 2. Sid. 35-75.

Folkman S, Moskowitz JT. Coping: pitfalls and promise. Annu Rev Psychol.
2004;55:745-74.

Freidson, E., 1994, Professionalism Reborn: Theory, Prophecy, and Policy. Chicago:
University of Chicago Press.

Giddens, A., 1984/1986, The Constitution of Society. Berkeley: University of

California Press.

76



Granheim U & Lundman B., 2004, Qualitative content anlysis in nursing research:
concepts, procedures and measures to achieve trustworthiness. Nurse Education

Today 24(2): 105-112.

Halbesleben JR, Harvey ], Bolino MC. Too engaged? A conservation of resources view
of the relationship between work engagement and work interference with family. J

Appl Psychol. 2009 Nov;94(6):1452-65.

Hales, C., 1999, Why do Managers Do What They Do? Reconciling Evidence and
Theory in Accounts of Managerial Work. British journal of management, 10(4),
335-350.

Hallsten L, Josephson M, Torgén M. Performance-based self-esteem: A driving force
in burnout processes and its assessments. In: Marklund S, ed. Arbete & hilsa.
Stockholm: Arbetslivsinstitutet; 2005:40.

Hannaway, J., 1989, Managers Managing. The workings of an administrative system.

New York: Oxford University Press.

Hernes, T., 2004, The Spatial Construction of Organization. Amsterdam: John
Benjamins Publishing Company.

Hochschild, A. R., 1997, The Time Bind: When Work Becomes Home and Home
Becomes Work. New York, Henry Holt & Company.

Holmblad Brunsson, K., 2007, The notion of general management. Portland, OR:
International Specialized Book Services.

Hirenstam A & Research-group M., 2005, Different development trends in working
life and increasing occupational stress require new work environment strategies.

WORK 24: 261-277.

de Jonge J. et al. Job strain, effort-reward imbalance and employee well-being: a large-
scale cross-sectional study. Social science & medicine 50.9 (2000): 1317-27.

Karasek RA, Theorell T. Healthy work: Stress, productivity, and the reconstruction of
working life. New York: Basic Books; 1990.

Karasek, R.A. and T. Theorell, Healthy work: Stress, productivity, and the
reconstruction of working life. 1990, New York: Basic Books.

77



Kelloway Teed Kelley The psychosocial environment: towards an agenda for research.
International Journal of Workplace Health Management, 2008,1; 1;pp. 50-64.

Kihlman, Tengelin, Eklof, Wikstrom, Dellve. Chefers arbetsvillkor: Avgrinsningar och
kommunikation av egen stress. Goteborg: Vistra Gotalandsregionen, 2010.

Kivimiki M, Elovainio M & Vahtera J., 2000, Workplace bullying and sickness
absence in hospital staff. Occup Environ Med 57: 656-660.

Kivimaki, M., Ferrie, J.E., Brunner, E., Head, ]., Shipley, M.J., Vahtera, K. and
Marmot, M., 2005, "Justice at work and reduced risk of coronary heart disease
among employees: the Whitehall IT study”, Archives of Internal Medicine, Vol.
165, pp. 2245-51.

Kitchener, M., 2002, "Mobilizing the Logic of Managerialism in Professional Fields:
The Case of Academic Health Centre Mergers.” Organization Studies 23/3,
pp- 391-420

Kjellberg A, Iwanowski A. Stress/energi formuliret: Utveckling av en metod f6r
skattning av sinnesstimning i arbetet. Solna: Arbetslivsinstitutet; 1989.

Kjellberg A, Wadman C. Subjektiv stress och dess samband med psykosociala
forhallanden och besvir. Arbete och hilsa 2002:12.

Kotter, J. P, 1982, The General Managers. New York: The Free Press.

Kunda, G., 1992/2006, Engineering Culture. Control and commitment in a high-
tech corporation. Philadelphia, PA: Temple University Press.

Kurke, L.B. & Aldrich, H. E., 1983, Mintzberg was right! A replication and extension
of the nature of managerial work. Management Science, 29(8), 975-983.

Killstrom, A. & Solli, R., 1997, Med takt och taktik. Om den ekonomiska krisen,
véra kommuner och det kommunala ledarskapet. Goteborg: BAS Forlag.

Larson, M.S., 1977, The Rise of Professionalism — a Sociological Analysis. Berkley:
University of California Press.

Lazarus, R.S. and S. Folkman, Stress, appraisal, and coping. 1984, New York: Springer.

Llewellyn, S., 2001, Two-way windows: clinicians as medical managers. Organization

Studies, 24, 593—623.

78



Lundin, R. & Séderholm, A., 1995, A Theory of the Temporary Organization.
Scandinavian Journal of Management, 11/4:437-445.

Love J, Hagberg M, Dellve L. Ambiguity Overload: Stress and Recovery Among
Highly Educated Working Young Women. Submitted manuscript. 2009.

Love, Ekman, Eklof, Hagberg, Dellve. "Pushing oneself too hard”: Performance-based
self-esteem as a predictor of sickness presenteeism among young adult women and
men — a cohort study. JOEM In Press

Marquis, B.L. & Huston, C.]., 2006, Leadership Roles and Management Functions in
Nursing: Theory and Application. Wolters Kluwer Health, Lippincott: Williams &
Wilkins, Philadelphia.

Marton,E, 2007, Towards a pedagogical theory of learning. In N.J. Entwistle & .
D. Tomlison (Eds.), Student learning and university teaching. Leicester: British
Psychological Society.

McEwen, B.S., Stressed or stressed out: what is the difference? ] Psychiatry Neurosci,
2005. 30(5): p. 315-318.

McEwen BS, Stellar E. Stress and the individual. Mechanisms leading to disease.
Archives of Internal Medicine. 1993;153:2093-2101.

McEwen, B.S., Stress, adaptation, and disease. Allostasis and allostatic load. Ann N'Y
Acad Sci, 1998. 840: 33-44.

McKee M & Healy J., 2002, Hospitals in a changing Europe Open University Press;
Buckingham

Mintzberg, H., 1973, The nature of Managerial Work. New York: Harper & Row.

Mintzberg, H., 1991, Managerial work: Forty years later. In: S. Carlsson (Ed.),
Executive behaviour. Reprinted by Henry Mintzberg and Rosemary Stewart.
Uppsala: Studia Oeconomiae negatiorum 32, Uppsala Universitet.

Mintzberg H. 2002. Managing care and cure — up and down, in and out. Health
Services Management Research, 15, 193-206.

Nielsen M, Rugulies R, Christensen K, Smith-Hansen L & Kristensen T., 2006,
Psychosocial work environment predictors of short and long spells of registered
sickness absence during a 2-year follow up. ] Occup Environ Med 48: 591-598.

79



Nilsson K, Hertting A, Pettersson I-L & Theorell T., 2005, "Pride and confidence
at work: potential predictors of occupational health in a hospital setting.” BMC
Public Health Volume, http://www.biomedcentral.com/1471-2458/5/92.

Noél, A., 1989, Strategic Cores and Magnificent Obsessions: Discovering Strategy
Formation Through Daily Activities of CEOs. Strategic Management Journal,
10(SI), 33-49.

Noordegraaf, M. & Stewart, R., 2000, Managerial behaviour research in private and
public sectors: distinctiveness, disputes and directions. Journal of Management

Studies, 31(3), 427-443.

Nyberg. Bernin & Theorell, 2005, The impact of leadership on the health of
subordinates. SALTSA — Joint Programme for Working Life Research in Europe.
NIWL, Stockholm.

Packendorft, J., 1995, Inquiring into the Temporary Organization: New Directions for
Project Management Research. Scandinavian Journal of Management, 11/4:319-333.

Perlow, L. A., 1999, The Time Famine: Toward a Sociology of Work Time.
Administrative Science Quarterly, 44, 57-81.

Perlow, L. A., 1999, The Time Famine: Toward a Sociology of Work Time.
Administrative Science Quarterly, 44, 57-81.

Pina e Cunha, M., 2004, Organizational Time: A Dialectical View. Organization,
11(2), 271-296.

Pousette A., 2001, Feedback and Stress in Human Service Organizations. Department
of Psychology. Géteborg, Goteborg University.

Power, M., 2007, Organized Uncertainty. Designing a world of risk management.
Oxford University Press.

Reed, M., 1996, Expert Power and Control in the Late Modernity: An Empirical
Review and Theoretical Synthesis. Organization Studies 17(4), 573-97.

Sauter, S.L., Murphy, L.R. and Hurrell, J.J., Jr. 1990, "Prevention of work-related
psychological disorders: a national strategy proposed by the National Institute
for Occupational Safety and Health (NIOSH)”, American Psychologist, Vol. 45,
pp- 1146-58.

80



Seligman, M.E. and M. Csikszentmihalyi, Positive psychology. An introduction. Am
Psychol, 2000. 55(1): p. 5-14.

Siegrist J. Adverse Health Effects of High-Effort/Low-Reward Conditions. Journal of
Occupational Health Psychology 1996 1; 27-41.

Siegrist ], Starke D, Chandola T, et al. The measurement of effort-reward imbalance at
work: European comparisons. Social Science and Medicine. 2004;58:1483-1499.

Skagert K, Dellve L, Ekl6f M, Ljung T, Pousette A & Ahlborg G., 2004. Ledarskap
och stress i politiske styrd verksamhet. Balanserande f6rhillningssitt och strategier.
Géteborg, Institutet fr Stressmedicin.

Skagert K, Dellve L & Hékansson K. 2003, Resurser och hilsa. Ledares forestillningar
om méjligheter och vigar att paverka anstilldas hilsa och minska sjukskrivning.,
Géteborgs Universitet, Yrkes- och miljomedicin, Rapport nr 101.

Skagert, K., Dellve, L., Eklof, M. Pousette, A. & Ahlborg, G., 2008, Leader’s strategies
for dealing with own and their subordinates stress in public human service
organisations. Applied Ergonomics. 39(6), 803-811.

Sosik, J.J. and Godshalk, V.M. (2000), "Leadership styles, mentoring functions
received, and jobrelated stress: a conceptual model and preliminary study”, Journal

of Organizational Behavior, Vol. 21, pp. 365-90.

Solli, R., 1999, Ligmild styrning. Perspektiv pd kommunala ekonomers yrkesroll.
Stockholm: SNS Férlag.

Stewart, R. 1967, Managers and their jobs. Houndmills, UK: MacMillan.

Stewart, R. 1996, Managerial Behaviour. In: M. Warner (Ed.), The International
Encyclopedia of Business and Management (pp. 3100-3116).

Suchman, M., C., 1995, Managing Legitimacy: Strategic and Institutional
Approaches. Academy of Management Review, 20(3) p. 571-610.

Tengblad, S., (Ed.) (forthcoming). The Work of Managers. Oxford, UK: Oxford

University Press.

Tengblad, S., 1997, Chefsforsérjning. Métet mellan motstridiga ideal, Bokforlaget
BAS, Géteborg.

81



Tengblad, S., 2002, Time and space in managerial work, Scandinavian Journal of

Management, 18, (pp. 543-565).

Tengblad, S., 2003, Classic, but not seminal: revisiting the pioneering study of
managerial work, Scandinavian Journal of Management, 19, (pp. 85-101).

Tengblad, S. 2006. Is there a 'New Managerial Work’? A Comparison with Henry
Mintzberg’s Classic Study 30 Years Later.
Journal of Management Studies, 13(7), 1437-1461.

Tengelin E., Arman R., Wikstrém E. & Dellve L., 2010, Regulating time
commitments in healthcare organizations — managers’ boundary approaches
at work and in life, 2010, (forthcoming), Journal of Health Organisation and
Management.

Theorell, T., Emdad, R., Arnetz, B., & Weingarten, A-M. (2001). Employee effects
of an educational program for managers at an insurance company. Psychosomatic

Medicine, 63: 724-733.

van Dierendonck, D., Haynes C, Borrill C, Stride C. Leadership behavior and
subordinate well-being. ] Occup Health Psychol, 2004. 9(2): 165-175.

van Vegchel N, de Jonge ], Bosma H, Schaufeli W. Reviewing the effort-reward
imbalance model: drawing up the balance of 45 empirical studies. Social Science
and Medicine. 2005;60:1117-1131.

Westerholm P (red) (2008). Psykisk arbetsskada. Arbete och Hilsa 2008;42:1.

Vistra Gétalandsregionen 2000, Personalvision 2010. Regionstyrelsens kansli: Printit.

Wikstrém, E. 1995. Organiserande och dialog. Goteborg: BAS.

Wikstrém, E. 2000. Projekt och produktiv kommunikation, Géteborg: BAS.

Wikstrém, E., Adolfsson, P. och Eriksson, R., 2004, Chefskap i NU-sjukvarden, VGR
och Handelshogskolan vid Géteborgs universitet.

Wikstrom, E., 2008, Boundary Work as inner and outer dialogue: Dieticians in Sweden,
QROM, Qualitative Research in Organizations and Management, 3(1), 59-77.

82



Wikstrom, E., 2006, Ledarskap i vardpraktiken — hierarki och dialog. I Brorstrém
B. och Larké O, (red.). Hilso- och sjukvrdens ekonomi och logistik. Géteborgs
universitet och Chalmers tekniska hégskola.

Wikstrom, E. & Dellve, L., 2009, Contemporary Leadership in Health Care
Organizations: Fragmented or Concurrent Leadership. Journal of Health
Organization & Management, 23(4), 411-428.

Ofverstrom, H., 2008, Steget till chefskap. Om likare som verksamhetschefer.
Gothenburg: BAS Publisher.

Ostergren, K., & Sahlin-Andersson, K., 1998, Att hantera skilda virldar — Likares
chefskap i métet mellan profession, politik och administration. Stockholm:
Landstingsférbundet.

Referenser i internationell litteratur fran forskningsstudien

Arman, R., Dellve, L., Wikstrom, E. & Térnstrom, L., 2009, What Health Care
Managers Do: Applying Mintzberg’s Structured Observation Method. Journal of
Nursing Management, 17(6), 718-729.

Arman, R., Wikstrom, E., Liff, R. & Dellve, L. Hierarchization and fragmentation —
Managerial practices in psychiatric care. In review 2011.

Arman, R., Wikstrom, E., Dellve, L. & Tengelin, E. (forthcoming). Work activities
and stress among managers in health care. In: Tengblad, S. (Ed.). The Work of
Managers. Oxford, UK: Oxford University Press.

Arman, R., Vie, O.E. & Asvoll, H. (forthcoming). Refining shadowing methods for
studying managerial work. In: Tengblad, S. (Ed.). The Work of Managers. Oxford,
UK: Oxford University Press.

Tengelin E., Arman R., Wikstréom E. & Dellve L., 2010, Regulating time
commitments in healthcare organizations — managers’ boundary approaches
at work and in life, 2010, (forthcoming), Journal of Health Organisation and
Management.

83



Bilagor
Bilaga 1: Intervjuguide 1

Bakgrundsuppgifter om chef
1 Profession
2 Tid i yrket
3 Nuvarande titel
4 Antal 4r som chef
— total (ev. var tidigare)
— p4 nuvarande plats

5 Alder

Bakgrundsuppgifter om avdelning/organisation
1 Antalet anstillda
2 Professioner inkl. — exkl.
3 Antal patienter/vardplatser
4 Schemastruktur/anstilldas arbetstider/turer
5 Organisationsstruktur/schema
6 Ledningsfunktioner pa avd.

Ovrigt
1 Dagliga rutiner
2 Veckorutiner
3 Ledningsméten, nir/hur ofta
4 Policies-Rutiner-Normer/Bra att kiinna till
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Bilaga 2: Intervjuguide 2

Vad &r malsattningarna med ditt arbete?
Vad ar ett gott arbete for dig? Vilka ar minimikraven? Vad onskar du sjalv att du kunde
uppna?

Bade formella och informella krav och spelregler har beskrivits for att fa 6kat
inflytande och makt — och detta kan bidra till stress, lojalitets- och identitetskon-
flikter hos chefer.

Pa vilket satt kanner du igen detta? (Vilka spelregler kan finnas? Ex: om du gjort pa

x-satt — hur har “motparten” spelat tillbaka.)

e Hur paverkas du i din roll av att du &r professionell och chef?

e Vilket stod har du av 6verordnade i det vardagliga arbetet?

e Vilken sorts kommunikation finns: mellan politisk ledning, sjukhusledning,

overordnad och underordnad chef samt med dina medarbetare?

Hur upplever du din moéjlighet att styra 6ver din tid och hur den anvands?
Utmaningar och méjligheter/det som fungerar bra.

Hur fungerar din granssattning mellan arbete och fritid?
Utmaningar och méjligheter/det som fungerar bra.

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

Visa bild av veckan som observerades: Hur har du upplevt att du kunnat disponera
din tid under observationerna och efter?
Fanns det nagonting som skiljde sig mot hur det brukar vara?

- Kalendermetoden: 1. Vad hénde? 2. Vad borde ha hant? 3. Vad beror skillnaden pa?

For att sammanfatta virt samtal:
Hur ser du just nu pa hur du disponerar din tid?

For att vara en “bra chef” och for att framja en god arbetsmiljé (egen och
medarbetares)?
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Bilaga 3: Stress-energi skalan

Hur kdnner du dig just nu?

Svara genom att markera rutan under det svarsalternativ som bast motsvarar hur
kanner Dig. Fyll i snabbt utan att ténka efter alltfor mycket.

Inte
Alls
0

Knappast
alls
1

Ndgot

2

Ganska

3

Mycket

4

Mycket,
mycket
5

Avslappnad

Aktiv

Spand

SI6

Stressad

Energisk

Ineffektiv

Avspand

Skarpt

Pressad

Passiv

Lugn
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Bilaga 4: Diskussioner och resonemang vid aterkopplingen
Diskussion om tidsanvandningen

Nigra verkar dverraskade dver att det var s& manga aktiviteter men merparten verkar tycka
att det dr som forvintat. De var inte fdrvinade dver att det ir lite stilltid.

Om midnga och linga miten: En aspekt som diskuterades var att méten tar mycket tid och
speciellt att det tar tid frin annat. Vissa méten ir vildigt ineffektiva, oférberedda och ofo-
kuserade. Ett bra méte 4r nir man gd igenom sin agenda och att det leder till att man fattar
beslut. Det fanns en 6nskan om mer fokuserade méten, vilket gér att man fér mer tid dill an-
nat. Viss stressfaktor att man har mycket att gora och métena ir inte effektiva vilket upplevs
som tidsspill. Chefer pd mindre sjukhus hade mindre planerade méten och mer oplanerade
moten. Manga oplanerade méten sker spontant nidr man har 8ppen dérr. Sitter man som
chef "nira golvet” kanske det blir mer oplanerade méten, resonerar man. Det kan vara svért
eftersom man mdste vara en nirvarande chef. Ytterligare spilltid 4r nir méten inte ens dr
pd avdelningen. D4 kan de g mycket tid &t att viinta pd transport mellan sjukhuset. Andra
tycker forflyteningstiden 4r bra forberedelsetid. Det 4r viktigt att bestimma vilka grupper
som ger mest. Man menade ocksd att det kan finnas mycket 4sikter om att méten tar for
mycket tid men att det kanske #r bra dnd3.

Tiden med egen chef var under 1 procent. En del reagerar p4 att den tiden var s4 liten men
var samtidigt inte férvinade.

Samverkan: En del tycker det var oproportionerligt pa samverkan och att detta 4r mycket
avhingt vilken vecka man tittar pd. Det kan ocksé bero pa vilken typ av avdelning man sitter
p4, man har mycket samverkan om man arbetar mycket med andra avdelningar.

Stab och hur viktig deras funktion blir beror pé tillginglighet. Sitter ofta inte nira. Olika
virderingar huruvida stab ir stéd eller controllers (kontrollerande funktion). Det idr ocksd
avgorande av tradition, personliga relationer, personliga egenskaper, hur hjilpen anvinds.
Var ligger vi vra roller? Stédet frin I'T upplevdes av flera som virdeldst.

Om verbala kontakter

Kommunikation: Ett delat chefskap pdverka tiden f6r kommunikation och samverkan. Om
en av cheferna specialiserar sig pa att skéta samverkan s syns det inte nir man studerar den
andre.

Initiativ: Nigon reflekterade om olikhet nir det giller Eget initiativ. Korta initiativ frin an-
dra kan leda till mer efterarbete fast sjilva interaktionen var kort. Till exempel om nigon vill
ha semester ir sjilva interaktionen kort men det tar tid att fixa efterdt. Dirfor blir tidsmic-
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ningen kanske en smula felférdelad. Gruppen funderar runt vad det stdr for nir man har
ménga Eget initiativ — att man 4r m&n om samtalet eller att det ir en del av personligheten.
Mycket eget initiativ men under kort tid kan vara ett kortkommunikationsménster (tele-
gramform och lite mellantid/stilltid). Tankar om ledarskapsstil — att ha 6ppen dorr (flode)
eller vara styrande och om kommunikation och initiativ vid olika mé&teskulturer.

Om aktiviteternas syften

Informationsdialog var en av de stirsta delarna: Ndgon var forvinad 6ver att det var sd stor
andel initiativ till informationsdialog med medarbetare. Det gors i forbigdende och kanske
tinker man dirfor inte pd det. Négra var forvinade dver att informationsdelen var s3 liten.
De tyckte att de informerade hela tiden, och "4nd4 har de inte hért ndgot”.

Administration var en av de storsta delarna: Om det ir mycket sjukluckor liggs mycket tid
pa att ligga scheman. Tar tiden frin annat. Méste 16sa. Gér fore allt annat. Verksamheten
gér inte runt annat. Men det varierar mycket frin vecka till vecka. Stress dver att nigot som
kan ta s ling tid och vara s3 viktigt dven ir s& ofdrutsigbart.

Social tid: Vad ir att vara social egentligen? P4 raster? Det fanns en viss forvining &ver
att det var si stor del av tiden som var Social tid. En chef (med stor andel social tid med
medarbetarna) beskrev att hon fir mycket 6nskemal om att synas mer och vara mer social
med personalen pa avdelningarna. Det sociala kan vara en pdfrestning, d4 man vet vad som
forvintas. Ndgon uttryckte hur hon ” inte kan titta in dir, f6r d& 4ter de upp mig” som ett
uttryck for hur krivande det sociala kan vara ibland. Hon uttryckee d4ven den dubbla kins-
lan av att vara "strategiskt social.”

Om den rumsliga/fysiska miljon

Nistan 50 procent av tiden 4r man pd det egna kontoret. For en del var det ett sdte att £3
lingre samtal. Ar tillginglig men inda respekt frin medarbetare att friga om man ir till-
ginglig. Det finns en oskriven lag att stingd dorr betyder att man inte ska stéra. Om ndgon
kommer in 4r de ofta mycket forsynta. En del har erfarenhet av delat rum, ett skrivbord, en
dator och dirfor inget eget utrymme, vilket i sin tur minskar utrymmet till reflektion. Om
man d4 stinger dérren: om vem stinger man, vem ska ha ritt att stinga?

Diskussion och resonemang om stress, balans och avgransningar
Om balans och avgriinsningar ir beroende pé vilken chef man i4r, hur man jobbar och om
man sitter direke i verksamheten. Flera skulle aldrig kunna tinka sig att sitta ldngt bort, men

tror att det beror p4 nivin man dr pd. Man méste veta hur verksamheten AR for att kunna
kommunicera det till sin chef, kunna siga sanningen.
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Om yttervirden Ibland blir stressen hég av snabba ryck och drag via media och politiska
beslut. Fordelar och nackdelar med &ppenhet eller skyddad verksamhet

Om avgrinsningar i oplanerade miten/kontakt med medarbetare och om samverkan: Vad som
4r héllbart varierar 6ver tid. Vissa tider 4r det hallbart att ha mer distans till medarbetare,
men det beror p4 vad de kommer med eller beroende pa person. Vissa personer méste man
ha tydlig ramar mot annars slutar de aldrig prata. Vissa personer ir energislukare. Det spelar
ingen roll vad man gor for dem, s& det 4r bittre att skydda sig/ sitta grinser i tid for kom-
munikationen med dem. Andra framhgll act det var situationsbundet, och man behéver ha
fingertoppskinsla vad som blir bist. Man fir anvinda den kunskap man har om relatio-
nerna. Vissa blir bittre om man tvingar dem att avgrinsa sig, ex "du fir bara fem minuter”.
Det vore bra att fi ett fortydligande éver grinser och omriden. Dirfor viktigt att stanna
upp och tinka till. Dirfor viktigt med socialt nitverk som uppmirksammar om man sjilv
inte mirker det, som kan siga till nir det behovs (ex "nu verkar du stressad”). Samverkan 4r
mycket "politiske korrekt” men tar ofantligt mycket tid. Skulle vilja kunna luta sig mot en
uppdragstydlighet avseende kontakter och samverkan, om en sddan fanns. Hade varit bra
att ha modeller fér detta frin bérjan. Nigon framhéll att modellen 4r bra men det bygger
mer pd erfarenhet hur man lir sig att sitta grinserna sa act balansen blir bra. Hon hade lirt
sig att det att inte viktigt att vara tillginglig jimt, dven om de siger det. Kanske bittre att
begrinsa sin kontakt med medarbetare men att nir man vil dr dir dr det god kvalitet. D4
4r man verkligen tillginglig.

Om kliniskt arbete Om klinik arbete ska ingd i chefsrollen tycker nigon att det 4r bra veta
exakt vilket uppdrag man hade. Kan d4 besluta om man tror sig kunna hantera sitt uppdrag.
Annars fir man siga nej, dven om impopulirt. I minga verksamheter ska man inte kliva
upp och bli chef utan vara kvar pa golvet. Kan ge legitimitet. Det ir roligt och ger energi.
Svirt om man blir chef p4 avdelning dir man jobbat f6rr. Har d4 ofta hoga forvintningar.

Arbete/fritid — svirt med griinser. Att komma frin jobbet kan vara svirt men tankarna pa job-
bet kan vara minst lika svira. Resonemang om det riknas som arbetstid eller orapporterad
dvertid, och om man tar igen denna tid. Méste lira sig sitt att avsluta och avgrinsa tankarna
pd jobbet, till exempel under restiden frin arbetet. Vissa saker poppar ofta upp i tanken nir
det lugnade sig hemma, ex l6nesittning.

Att liisa rapporter/artiklar pd arbetstid: Négra siger att de har fortvivlat svire ta sig tid ate lsa.
Nigon kan ta sig en heldag for lisande, hon gor det bara ("tar sig ritt att lisa”) och tipsar
de andra att gora likadant.

Avgréinsa sig med tekniken. Mail via mobil, stor littnad nir den gick sonder. Svarar man
p4 mail nir man 4r hemma? Om chefen gér det kan det bli normsittning. Vilka normer
sdtter man sjilv som chef om man skickar mail klockan 2330. Kan bero p4 att ens chef gor
likadant. Har det att gora med om verksamheten ir dagbunden. Kan flexibiliteten sitta
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grinsloshet. Flexibel for att uppfylla behoven i produktionen. Men d4 blir man som individ
s ansvarig for act uppdraget ska uppfyllas under alla omstindigheter.

Relation mellan chefer kan vara nira och stddjande eller hirt konkurrerande. I vissa organi-
sationer ter den sig som ett eget spar, och ir kanske skrd bundet. Att avgrinsa sig mot andra
chefer, dela ansvar eller halla pa sina ansvarsomrdden, konkurrera eller samarbeta. Hur 6p-
pen kan man vara nir man konkurrerar eller ska skydda sin egen verksamhet? Fir betala for
andras minus men inte beh3lla sitt 6verskott. Tar man dessa relationer mer personligt eller
mer affirsmissigt?

Relationen med den egna chefen: Besparar man ibland sin egen chef genom att inte besvira
med vissa saker. Det kan uppkomma situationer dir det blir funderingar nir det ir per-
sonliga relationer iblandade. Finns det klimat dir det l6nar sig med personliga (sexuella)
relationer med sin chef f6r med budget? Det bér finnas policy om privata relationer — om
det inte fungerar s fir nigon gi. Viktigt att man har lyft frigan.

Om stiindig rirelse och om stabilitet Det talas ofta om forindringsbenigenhet, det uppskattas
ofta. Men verksamheten faller ofta snabbr tillbaka i strukturen igen. Ar minga omorganisa-
tioner, ibland undrar man om det verkligen ir ekonomiske? Det hinner aldrig 7sdtta sig” och
bli stabilt. Chefsarbetet innebir en stindig rorelse eftersom man arbetar med minniskor.
Man kan ha en 8nskan efter absoluta regler men gir ofta inte. Som till exempel bara ta emot
vissa patienter men s& bérjar ndgon géra undantag eller s miste man gora undantag. Man
mdste vara rorlig och det blir avhingigt av medarbetarnas rorlighet. Det finnas behov av
balans i gruppen av de som ir strukturerade eller flexibla och foljsamma. Férindringsbeni-
genheten behover dven réra medarbetargruppen, vissa skulle behéva omplaceras och andra
nyrekryteras. Svdrt att rekrytera och en felrekrytering kan bli ofantligt kostsamt. Det ir den
mest strategiska frigan, menar fler. I praktiken fir man ofta ta omplaceringar och inte alltid
kunna bestimmer sjilv. Viktigt att ha dem som kompenserar andras brister i gruppen, och
bra med de som kan siga ifrin.

Egen chefsrotation Vem siger till mig nir jag dr kord? Kanske borde ha rotation av chefer
— att det skulle stimulera. Kanske borde skaffa system for det. Vid tidsbegrinsat chefskap
kommer 6verchefen och pratar med personalen. Det kan kanske leda till vissa svirigheter
i att sitta grinser eftersom man delvis dr beroende av gillande frin personal. Kanske ir 3
ar en kort tid for ett hillbart ledarskap. Tar kanske 6 ir att visa vad man gir for. Ar tidsbe-
grinsningen positivt eller negativt for hdllbart ledarskap. Borde finnas introduktion, samtal
och avvecklingssamtal.

Kan man iindra sin ledarstil eller organisationskultur? Finns det nigon stédstruktur for det?

Nir man har varit pd kurs och sint hir s3 4r man fulladdad men sedan finns det inget st6d
av varandra, nir man ir ensam.
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Bilaga 5: Litteraturgenomgang av tidigare studier
som anvént strukturerad observationsmetodik

Carlsson Mintzberg Stewart (enl. Hales) Hannaway
1951 1973 1967-1982 1984
Metoder | Obs. via personeri | Skuggning A. Dagbok 4 v. "Observationer” via
miljon (ex sekr.) Dagbok B. Dagbok 3 v. + Obs./ | en enkat/daghok
Dagbok 4 v. intervjuer som fylldes i nar en
Enkat C. Intervjuer och obs. "sokare” signalerade
D. Oppna inter. + obs
Storlek/ 10 5, en vecka vardera A. 160 52 chefer i en hel
Fall B.180+274 administrativ enhet
(oY 2-8 veckor vardera
D.98
Kontext Mycket hogt Skola, A. Chefer pd olika Skola i USA
uppsatta chefer konsumtionsprodukter, nivaer i flera ftg
i naringslivet: konsultfirma, B. Mellan + toppchefer
industri, banker etc | hdgteknologi for C. Administratorer i ett
industrin och forsvaret. N.H.S. distrikt
"Manager C" ar en D. Olika nivaer och
hogt uppsatt chef pa ett funktioner
sjukhus
Begrepp/ | Plats Interpersonal Recurrent managerial | Agent/principal
typ av Kommunikations- (Figurehead, Leader, activities
analys form Liaision) (liaison/contacts, Kritik mot
Aktivitetens art Informational maintanances of work, | POSDCoRB*
Aktivitetens syfte (monitor, disseminator, Innovation/

spokesman)
Decisional
(entrepreneur,
disturbance handler,
resource allocator,
negotiator)

risk taking
Managerial jobs
(Emissaries,
Writers, Discussers,
Trouble Shooters,
Committeemen)

Kontakterna mellan
kollegor och nivaer

Chefers dverlevnads-
strategier i en hotfull
milj

* Planning, Organizing, Staffing, Directing, Coordinating, Reporting and Bugeting.
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Kotter Hales Florén Tengblad
(enl. Hales) | 1986/1999 2005 2003
1982
Metoder | Enkat Review av andras arbete Intervjuer Obs.
Obs. Enkat Dagbok
Dagbok Dagbok Uppfdljande
Intervju Obs. (strukturerade | intervju (tele)
Tryckt info och ostrukturerade)
"kritiska
handelser”
2 observatorer
Storlek/ | 15 30 verk (av 23 forskare) 6 fall, 1 vecka 8, varav 4 en
Fall vecka, 4 en,
tva dagar
Kontext | Toppchefer Smaforetagare Toppchefer
i flera olika i industrin/
foretag, USA bank/media
Begrepp | Planering Sammanf av tid. studier: Mintzbergs roller Carlssons
Kontakter Chefer agerar bade som specia- | Tidallokering mall,
Fa saker list/tekniker liksom generell/ Kommunikation vissa begrepp
gjorda administrativ Interaktion moder-
Besluts- Figurehead, leader niserade
fattande Liaison Larandeperspektiv

Infofiltrering

Fordela resurser
Forhandla

Innovate

Planering

Controlling and directing
subordinates

Foreslar: ansvar som nytt
huvudbegrepp
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Etno- Struktu- | Slump- | Observatérens roll
grafiska | rerade | massiga

Carlsson X Ej narvarande. Utbildar andra som genomfor
insamlingen

Mintzberg X- X- Passiv, fragor stélldes efter arbetsdagens
slut. Skaffade mycket bakgrundsinfo innan
observationen

Stewart (enligt | X(inter- | X+ Passiv, vill undvika tolkningar. Tolkningarna

Mintzberg) vjuer) av begreppen var ej jamférbara. Anvande
huvudsakligen statistiska metoder.

Hannaway X+ X Ej direkta observationer. Fanns pa plats pa
kontoret

Hales xX? xX? Foreslar blandningar av insamling dar det ar
viktigt att helheten inte forloras i analysen.
Aven viktigt att kontextualisera (se gruppen),
hitta universella monster, stélla handlingarna
mot ndgon form av standard

Tengblad X Passiv, staller foljdfragor

Barley och X++ Aktiv/deltagande, malet ar

Kunda "insiderforstaelse”. Tillagna sig deras sprak
och beteende. Tolka senare

Florén och Tell | X X En etnografisk + en strukturerad observator
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Bilaga 6: Aktiviteter observerade i denna studie, kategoriserade andel

kliniskt arbete och typ av vard (andel av tiden)

Oppen- | Sluten- | Oppen- | Sluten-
vard vard vard vard

Kliniskt "Chefs- Forsta Forsta Andra Andra

arbetande’ | proffs” linjen linjen linjen linjen

% % % % % %
n= 3 7 3 3| 3 1
Planerade
moten 26 (24-31) | 24 (15-42) | 24 (17-31) | 18 (15-21) | 31 (24-42) 32
Oplanerade
moten 9 (6-10) 13 (1-22) 9(6-10) | 18 (13-22) 9 (1-15) 6
Moten totalt 35(34-38) | 37(27-43) | 33 (27-38) | 36 (35-37) | 39 (34-43) 38
Skrivbordsarb 23 (17-27) 19 (6-36) | 26 (17-36) | 19 (17-26) | 16 (6-27) 17
Telefonsamtal 4 (2-7) 4 (1-8) 4 (2-7) 6 (4-8) 2 (1-3) 5
Rundturer 1(0-2) 1 (0-5) 2 (0-5) 1 (0-4) 0 (0-1) 0
Transport 1(0-2) 2 (1-5) 1(0-1) 1(1) 3 (2-5) 2
Total 1 100 100 100 100 100 100
Kliniskt arbete 28 (10-37) 1(0-3)| 15(0-35) 1(0-3) 3(0-37) 2
Raster 15 (13-17) 10 (4-17) | 16 (16-17) | 10 (6-15) 8 (4-13) 16
Privat 0(0) 0(0-1) 0(0) 0 (0-1) 0(0) 1
Studien 3 (0-5) 4 (2-6) 5 (4-5) 3 (2-5) 3 (0-6) 6
Total 2 146 116 137 114 124 124

T Chefer som arbetar >10% kliniskt, i sin vardprofession.

2 Overordnade inkluderar enbart de tillféllen d& moten skedde pé tu man hand. Partners
inkluderade rekryteringar som pagick och samverkansgrupper. Oberoende och andra inkluderade
personalavdelning, staber och andra service-enheter sa som vaktmasteri och It-service.

3 Florén and Tell rapporterade varken initiativ eller plats.
#Inklusive Kurke and Aldrichs kategori “dmsesidigt”, som stod for 0.6% av kontakterna.
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Bilaga 7: Deltagare’, initiativ och plats fér méten/rundturer
(“verbala kontakter”), jamférelse med andra studier

Denna studie Tengblad Florén? Kurke & Aldrich
Fre- Varia- Varia- Varia- | Fre-
kvens | Tid tion Tid tion Tid tion kvens Tid
% % % % % % % % %
Medarbetare 73 44 | 24-71 69 | 51-95 51 | 32-72 64 50
Chefskollegor 14 32 | 17-51 9| 1-20 8 13
Klienter och
partners 5 17 0-51 7 3-9 38 | 18-48 1 13
Oberoende och
andra 7 7 1-25 11 2-21 11 7-24 9 7
Overordnad 0 0 0-3 3| 0-12 8 18
Total, deltagare 100 | 100 100 100
Eget 48 28 2-60 373
Annans 38 12 2-27 46
Planerat
(klockan) 14 60 | 29-97 17
Total, initiativ 100 | 100 100
Eget kontor 46 31 9-46 23 | 11-49 42
Medarbetares
kontor 5 2 0-5 4 0-6 4
Korridor eller
produktions-
utrymmen 34 18 1-45 4 0-7 7
Konferensrum 4 20 1-58 31 | 1645 34
Utanfor
organisationen 10 26 0-57 39 | 12-55 14
Overordnads
kontor 0 1 0-10
Transport 1 2 0-9
Total, plats 100 | 100 100
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Bilaga 8: Aktiviteternas syften,
jdamférelse med andra studier?

Denna studie Tengblad Kurke & Aldrich
Tid Variation | Kontakttid | Kontakttid | Variation | Kontakttid
% % % % % %
Administration 16 7-26 4
Kliniskt/konsultera 9 1 0
Schema 6 4 1 1-2 2
Ceremoni* 1 1 16 8-23 1
Externa styrelser 1 1 4 0-8 4
Total, sekundart
arbete 17 2-42 9 21 18-25 6
Rundtur 1 2 2 0-5 2
Ta emot information 5 8 22 17-30 13
Ge information 3 4 19 16-23 5
Informationsdialog 24 49 18 15-25 44
Total, information 33 14-47 64 61 59-62 63
Strategi (viktiga
beslut) 5 8 7 3-10 9
Forhandling (och
andra beslut) 1 2 3 0-7 6
Total, beslut 6 0-31 1 10 5-14 15
Far forfragningar/
paverkan 2 3 9
Egna forfragningar/
paverkar 4 3 6
Total, forfragning
och paverkan 6 4-9 6 8 5-10 16
Transport 2 0
Raster 6 0
Vara social 7 5
"Stalltid" 2 0-9 0
Studien 3 0
? 1 1
Total 100 100 100 100

> Florén and Tell (2005) rapporterade inte aktiviteternas syften

4 var studie inkluderades kontakter med press och media.
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