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Néir medarbetarna styr
okar aterhamimingen

Unga chefer sjdlvkritiska
= men mer uppskatiade

Se upp for
destruktivt ledarskap!



Det gar att gora nagot af
destruktiva ledarskap

hefer har héga forvantningar pa

sig. De har ett tungt ansvar for

arbetsmiljon och ytterst for de

anstélldas liv och hilsa. Den chef
som misslyckas kan riskera boter eller faingel-
se. Sarskilt kriavande blir ansvaret for unga
oerfarna chefer.

I detta nummer av Anvandbart! moter vi
en ung chef, socionomen Emina Sesto, som
redan som 21-drig praktikant utsags till chef
for trettio anstillda inom omsorgen. Som tur
var gick det bra. Hon fick mycket stod av sin
chef och sin personalavdelning. Hon larde
sig ocksd snabbt att soka hjilp och att inte
forsoka klara allt sjalv.

Men det ar langt ifran alla unga som vill
bli chefer. Afa-projektet Visst vill jag vara
chef har till syfte att fa fler unga att vilja ta
pa sig ledartrojan. Forskaren Malin Matts-
son Molnar vid Karolinska institutet ger
konkreta rad och tips till arbetsgivare som
vill rekrytera unga chefer.

En ny utbildning har Goteborgs stad pro-
vat i ESF-projektet En halsosam arbetsmiljo.
Helena Skirby, chef i hemtjansten berittar
att metoden gar ut p4 att tillsammans synlig-
gora det som inte fungerar, men ocksa det
som fungerar bra pa jobbet. Med projektet
har dterhdmtningen okat, inte minst bland
cheferna i hemtjansten.

Chefers formdga att overleva i en pressad
arbetssituation har sociologen Lotta Dellve

vid Goteborgs universitet studerat i manga
ar. Just nu undersoker hon i tio fallstudier
vad det innebar om underskoterskor far led-
ningsansvar. Hon har markt att de blir mer
engagerade och brukarna blir mer nojda.
Och de chefer som vigar delegera ansvaret
blir mindre stressade.

Chefens beteende har stor betydelse.
Sarskilt franvarande, konfliktundvikande
chefer kan dstadkomma stor skada. Ma-
ria Fors Brandeby pa Forsvarshogskolan
har utvecklat Destrudo, en metod for att
upptiacka och dtgarda destruktivt beteende
bland chefer.

Men det handlar inte bara om chefens
beteende. En chef kan ha gott om resurser
och f3 underlydande, medan andra, sarskilt
inom kvinnoyrken, kan ha en omojlig situa-
tion med Over sextio anstillda. Forskaren
Erik Berntson berittar att ju fler anstillda
desto storre risk dr det for chefens egen
hilsa. Han tipsar
om verktyget
Chefoskopet for
de arbetsgivare
som vill forbatt-
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ra laget for sina

chefer.
Anna Holmgren
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Helena Skdrby tycker att dterbdminingsprojektet har underliitiat hennes jobb som enbetschef. Frin vinster Anette
Carlsson, Raida Kassab, Karolina Samuelsson, Louisa Magnusson, Helena Skarby och Jennifer Ablin.

Medarbetarstyrd metod

okar &terhéminingen

En utbildning som bygger pa medarbetar-
nas egna erfarenheter och 16sningar har
okat aterhdmtningen och minskat arbets-
belastningen, inte minst for cheferna i
Goteborgs stad.

—Jag inser att allt inte hanger pd mig. Medarbet-
arna fick beritta for mig och jag fick vara tyst.
Det blir mer hallbart. Annars blir det ju jag som
tolkar, tror och hor ndgot och ger dem nagot som
kanske inte alls traffar ritt, siger Helena Skarby,
enhetschef i hemtjansten i Goteborgs stad.

Stadsledningkontoret har genomfort ett pro-
jekt med stod av Europeiska socialfonden, En
halsosam arbetsmiljo, dir man har tagit fram
ett metodstod for att minska arbetsbelastningen
och oka mojligheten till dterhamtning.

Hosten 2019 tackade Helena och hennes
medarbetare ja till att ingd i utbildningen som
bestdr av tre halvdagar och leds av tva hand-
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ledare. Da var hon ny som chef och tyckte att
det var ett utmarkt satt att lara kdnna sina
medarbetare och fa dem att prata.

Ofta fokus péa vad som inte fungerar
Vi ses pa Skanegatan mitt i centrala Goteborg,
dar det finns tvd hemtjanstenheter.

—Jag gillar att man bade pratar om vad som
ar arbetsbelastning och vad som dr dterhamt-
ning pa jobbet, siger Helena Skirby som ar chef
for stodfunktionerna till hemtjanstcheferna. Dar
ingdr hemtjanstadministratorer som planerar
hemtjanst, omsorgshandledare som 4dr metod-
handledare och stottar underskoterskor i social
dokumentation och bemotande, administratorer
med fordjupningsuppdrag som LVS (Lokalt
verksamhetsstod 1 Goteborgs stads planerings-
system) och en underskoterska som ingdr i
véardplaneringsteamet.

Helena tycker att det ofta blir for mycket
fokus pa vad som inte fungerar.

—Dirfor tyckte jag att den hdr metoden var
intressant eftersom den synliggor bade vad som
inte fungerar men ocksa det som fungerar bra.

Sdtta ord pa sin vardag

P4 pappret tyckte Helena att det var lite svart
att forstd hur metoden fungerade, men nar vil
medarbetarna triffades och borjade prata f6ll
allt pa plats.

—Jag har en ganska tyst arbetsgrupp. D4 var
det hir ett jattebra verktyg dar de fick sitta ord
pa sin vardag.

Helena uppskattade ocksa att det inte var
hon som enhetschef som skulle leda projektet
och att det utgick fran vad medarbetarna ville

: gora.

—Andra initiativ
kommer oftast utifran,
som att man ska ha en
friskvardstimma eller
sex timmars arbetsdag,
trots att det kanske inte
ar det vi behover pa
den har arbetsplatsen.

—Har fick jag ett
underlag och en verk-
tygslada for vad jag
behover jobba vidare
med utifrdn vad som skapar arbetsbelastning
och en dalig arbetsmiljo.

Bland annat blev det tydligt att man be-
hovde prata om arbetsférdelningen mellan
kollegorna, inte bara mellan administratérerna
utan dven med omsorgshandledaren. Och vad
som dr enhetschefens ansvar.

Foto: AnnaCarin Isaksson

Helena Skrby

Okej att vara hemma nér man ar sjuk
Helenas grupp jobbade ocksd med mojligheten
att ta ut sin flextid. Fér ndgra ar sedan var
arbetet organiserat utifridn en hemtjinstenhet,
en administrator och en chef. Det var vildigt
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Helena Skarby uppskattade att det inte var hon som chef som skulle
leda projektet och att det utgick frin vad medarbetarna ville gora.

sdrbart och man gick till jobbet 4ven om man
var sjuk eftersom man visste att det inte fanns
ndgon annan som sdg till att jobben blev gjorda.
—Nu ndr vi ar fler anstillda si pratade vi
om att det ar okej att vara sjuk och att stanna
hemma. Det gav mig en anledning att motivera
varfor vi har anstillt de hiar administratorerna
och Okat var bemanning.

Prioritera ratt nér det ar mycket att gora
Helena tycker att dterhdmtningsprojektet har
underlattat hennes jobb och hon rekommen-
derar det definitivt f6r den som ar ny chef for en

eyt Det har okat dter-

fir man ofta hel .o . .

anilloan ver . PAMIningen och minskat
vad som in .

fjngse?'ar, mt:n nu b e las tnlng ei’l.”

far man reda pé vad som

faktiskt fungerar ocksd. Handlingsplanen kunde
Helena anvinda for att folja upp och pdminna
om att det som stod dir blev gjort.

Bland annat diskuterade gruppen vad man
ska prioritera nar det ar mycket att gora, si att
man vet det i forvdg och slipper fundera nir det
hettar till. Ritt bemanning var ett annat tema.

—Det blev vildigt tydligt att hemtjanstenhet-
ernas bemanning paverkar administratorernas
arbete. Eftersom vi pratade om det som grupp
kunde jag lyfta det till min chef som kunde vara
tydlig och sdga att det ju dr en arbetsmiljofraga
for alla och vi kunde diskutera det i lednings-
gruppen.

Det basta med projektet tycker Helena ar att
man inte tar ndgot utifrdn och applicerar pa
verksamheten.

— Man stoppar inte in sin fot i en sko som dr
for liten utan bygger sin egen sko.

Ragnhild Larsson

Chefen och arbetsmiljon
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Chefer mindre stressade nar
underskoterskorna fattar besluten

I en studie sdg Lotta Dellve att pad arbetsplatser med férre sjukskrivna hade cheferna det gemensamt
att de tog sig fribeten att vara olydiga.

=Chefer i aldreomsorgen och i andra foretag inom industrin och rektorer i Géteborgs
kvinnodominerade verksamheter har val- Sta&iglgf ssignlfﬁséeﬁfﬁii}an 4 menar Lotta
d.lgt manq.a strategier f"OI‘ att fa gterhamt- Dellve. Om vi far ett kraftfullt motstand sa
ning och for att kunna overleva i en orga-  tenderar vi att forséka gora nigot it det, genom
nisation, eftersom de har tranat pa det i  att utnyttja de resurser som finns i en organisa-
s&@ ménga decennier, séger Lotta Dellve, o som kommunikationsfunktionen, HR-
f o e oy 2o f5 ioloai h funktionen och att krava hjilp.
proftessor pa institutionen for sociologi oc Tidigare sdgs ledarskapet som en forméga att

arbetsvetenskap vid Gateborgs universitet. varaenensam hjilte. De som 6verlevde pressade
arbetssituationer och ville jobba kvar behovde

Lotta Dellve har foljt dldreomsorgens chefer utveckla strategier och att anvinda sig av alla

sedan 2002 och bland annat undersokt vilka tillgdngliga resurser.

strategier chefer anviander for att dverleva i en

pressad arbetssituation. I en studie jimforde Fora ner makten till underskéterskorna

hon situationen for dldreomsorgens chefer med Just nu forskar Lotta Dellve pa ett distribuer-

chefer i teknisk forvaltning, som inte behovt ande ledarskap i dldreomsorgen. I studien ingar

kdmpa for varenda krona och inte haft det lika ett tiotal fallstudier i Sverige och enhetschefer i

pressat tidsmaissigt. 35 kommuner dar man har jobbat mycket med
—Eftersom de inte behovde trina lika ett sidant ledarskap.

mycket pa ren Overlevnad vare sig som individer — Vi vill ta reda pa vad det innebir att en

eller som enhet hade de mycket farre 6verlev- underskoterska ges ledningsansvar tillsammans

nadsstrategier. med sina kollegor och hur det blir hallbart i
Nir forskarna jaimforde chefer i ndgra stor- langden.
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Ett distribuerande ledarskap handlar om
att fora ner makten i organisationen eftersom
manga vardagsnira beslut tas i det ndra motet
mellan medarbetare och med brukare.

— Vi har markt att medarbetarna blir stoltare,
mer engagerade och tar sig friheten att utveckla
verksamheten pa de enheter dar man flyttat ner
vissa beslut och ansvar till medarbetarna. Bruk-
arna blir ocksd mer nojda eftersom de kan bli
mer delaktiga i besluten.

Lotta och hennes kollegor vill ta reda pa hur
den hir typen av ledarskap formas, hur vanligt
det ar och vilken betydelse det egentligen har.

— Vi hoppas kunna sprida goda exempel och
genom vdra kvantitativa analyser visa vad man
behover tinka pa nir man implementerar ett
distribuerande ledarskap.

Med flera exempel och statistik som visar vad
som ger effekt blir det ocksa ldttare for strate-
giska funktioner att vaga testa detta ledarskap.

Mindre stress med distribuerat ledarskap
Fallstudierna visar att de chefer som har distri-
buerat sitt ledarskap till underskoterskor ar
mindre stressade.

— Jag har aldrig tidigare traffat enhetschefer
som har kunnat sitta sd avspant och bli inter-
vjuade som de chefer som hade distribuerat sitt
ledarskap till underskoterskorna i hog grad. De
var inte jimnt stressade 6ver att inget funkade
om de inte var med o6verallt.

Cheferna fick mer tid
att jobba med ledarskap
och kunde 4gna sig mer
at en coachande och
lirande roll i stallet for
en straffande och kon-
trollerande. D3 vagar
fler medarbetare ta ans-
var i stillet for att bara
véaga gora det som star i
ens arbetsbeskrivning.

Lotta Dellve tror
att det distribuerande ledarskapet gor att den
strategiska nivan far en bittre 6verblick och att
fokus dndras fran att skicka nyckeltal uppat i
organisationen till att bli mer verksamhetsnara
med fokus pd att stotta medarbetarna.

 Foto: Johaﬁ Wingborg

Lod Dellve

Chefer som tjénar verksamheten

En skillnad mellan en lirande organisation och
ett distribuerande ledarskap 4r att man riktar
sin uppmarksamhet nerdt mot karnverksam-
heten, det Lotta Dellve kallar for en verksam-
hetstjanande organisation. Cheferna tjanar
verksamheten i stillet for att mata strategiska
nivder med nyckeltal och uppfoljningar. Man
funderar 6ver vem som behover lira sig nagot
och vad som behover koordineras. Den som ar
enhetschef fokuserar mer pa sina medarbetare
och en verksamhetschef tittar mer pa sina en-
hetschefer an uppat.
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Fallstudier visar att de chefer som har delegerat sitt ledarskap till
underskoterskorna dr mindre stressade.

— Det ar skillnad mot att mata information
uppat i organisationen sa att politikerna ska bli
nojda sa att de tror att det dr en bra vard, men
man hinner inte ge en bra vard eftersom man ar
sd upptagen med att uppfylla deras 6nskningar.

Tydliga mandat for medarbetarna
Om ett distribuerat ledarskap ska fungera maste
enhetscheferna tydliggora for medarbetarna
vilka mandat de har. Enligt Lotta Dellve tar
manga chefer inte det mandat de faktiskt har
for att kunna utveckla verksamheten. Det beror
pa att de dr osdkra pd vilka befogenheter de har.

— Darfor behover man
veta vilket mandat
man har, men ocksa
ha en egen chef
som limnar ifrdn
sig mandat och inte
skrammer en att halla
sig inom nagon ram som ar
alldeles for trang.

—Om det finns en rddsla i en organisation
for vem som egentligen har mandat att fatta
beslut dar vi leder genom att skramma varand-
ra blir chefens handlingsutrymme trangt och
medarbetarnas dnnu trangre. Da kan ingen gora
nagot.

”De var inte jamt
stressade over att inget
fungerade.”

Olydiga chefer far farre sjukskrivna

Nir Lotta Dellve undersokte tendenser till sjuk-
skrivning i en studie sdg man att i enheter med
farre sjukskrivna hade cheferna det gemensamt
att de tog sig friheten att vara olydiga och be-
gransa flodet av arbetsuppgifter nir det kravdes
for personalens skull.

— Vi har sett att chefer som ar olydiga tar sig
makt som de kanske inte har fatt. Da spranger
de granserna ocksa for medarbetarna, som
ocksa far ta sig mer makt, sdger hon.

Ragnhild Larsson

Chefen och arbetsmiljon
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Emina Sesto hade tinkt sig praktik och jobb om socialsekreterare for att hjalpa barn och unga. I stillet blev det
chefsstolen direkt, ett steg hon inte angrar i dag.

mina Sesto, ung chef —
risas for sitt ledarskap

Emina Sesto, 23 &r, fick chansen att bli  Hon bérjade som praktikant och efter bara ett

. . . par manader blev hon bitradande chef. Emina
chef redan under socionomutbildningen. (""" hoppade over steget som de flesta anda

Tva ar :f»enare "pl.“ISqS hon fO!" sitt ledar- tar efter en socionomutbildning, att jobba nigra
skap. Till en bor|cm var det inte enbart  irsom handlaggare eller socialsekreterare. Det
enkelt att bli chef, medger hon. M&nga behovdes en ny verksamhetschef for tre LSS-

var forvanade dver hur ung hon var boen.den i Ucppsala. Anna Ahls.t.rand, gmrades-
chef inom vard- och omsorgsforvaltningen,

och undrade hur hon skulle kunna Uppsala kommun, tvekade inte att anstilla
driva en verksamhet. Emina Sesto, di enbart 21 ar gammal, som chef
over ett 30-tal medarbetare.
—Hennes egenskaper ir inte dldersbaserade.
Hon hade jobbat mycket tidigare, dven inom
varden, hade en ordentlig drivkraft och ratt
forhallningssatt, siger Anna Ahlstrand.
Var du inte radd for att det var f6r tungt ansvar
for en sa ung chef?
—Nej, faktiskt inte. Ndgonstans maste jag sjilv
ha kint mig trygg som ledare i min egen roll.
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Det dr okej i var organisation att gora misstag,
och att inte behova kunna allting fran borjan,
sdager Anna Ahlstrand och fortsatter:.

—Men for att vdga anstilla ndgon si ung
madste nog arbetsgruppen vara trygg och
vilkomnande. Och jag hade en sddan arbets-
grupp

Emina Sesto borjade alltsd som bitridande
verksamhetschef for tre LLS-boende i Uppsala
kommun i slutet av sin praktikperiod, for drygt
tva ar sedan. LSS-boende dr anpassat boende for
unga vuxna med funktionsnedsittningar.

Fick stipendium av kungen

Vi tar intervjun pa telefon pa grund av pande-
min. Emina Sesto har kraft i rosten, men later
dven eftertanksam. Just nu dr hon vildigt glad
over det fina stipendiet Kompassrosen som hon
nyligen har fatt. Konungens stiftelse ungt ledar-
skap star bakom priset som delas ut till unga
ledare under 25 ar som visat sarskilt prov pa
mod, omtanke och handlingskraft”.

Emina Sesto hade dromt om en praktik som
socialsekreterare, gdrna med inriktning mot
barn och unga. Men ju fler dagar som gick pa
LSS-boendet i Tierp dar hon hamnade, desto
mer intresserad blev hon av ledarskapsfragorna.

—Jag hade en jittebra handledare och sag hur
mycket hon kunde paverka genom sitt ledar-
skap. Under ett mote med Uppsala kommun fick
Anna sedan upp 6gonen for mig, och pratade
med omradeschefen i Tierp.

Men hur kandes det att komma sa ung och utan
tidigare chefserfarenhet till en arbetsgrupp?

Inte enbart enkelt till en borjan, medger Emina
Sesto.

—Manga var forvanade 6ver hur ung jag
var och undrade hur jag skulle kunna driva en
verksambhet.

I borjan kdnde Emina Sesto att hon gédrna
ville kompensera bristerna i erfarenhet genom
kunskap i aktuella amnen.

—Gud, vad mycket jag laste pa om alla typer
av diagnoser och sjukdomar. Jag forsokte ju
bevisa mig pa alla sitt.

Vagar be om hjdlp
Ganska snabbt larde sig Emina Sesto att vdga be
om hjilp. Vissa fragor var dnd4 svira att han-
tera i borjan, sarskilt personalfragorna.

—Det var négra situationer dir jag kdnde
mig lite naiv. Jag rakade ga ut till gruppen och
sdga rakt ut att vi maste dra ner pa personal.
Det vackte forstds otroligt starka kanslor, vilket
jag inte var riktigt beredd pa. Da hade jag atta
personer som satt och skrek pa mig.

Emina Sesto hade mycket stod i borjan, bade
i form av en mentor pa jobbet och sin egen chef,
som hon kunde ringa niar som helst.

—Vi har ocksd vildigt bra stodfunktioner.
HR-avdelningen hjilpte till vid mina forsta
svarare samtal.
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- Vi fick en person med mycket drivkraft och energi, siger Anna
Ablstrand som anstillde Emina Sesto som verksambetschef.

Efter drygt tva ar i chefsrollen har Emina
Sesto nu prisats for sitt ledarskap. Att hon
ar en uppskattad chef fick hon dven veta i
betyg.

Hon 4r ung men dnda bland de mest upp-
skattade av personalen.
hon sjilv skulle 55 ..
beskriva sitt Hon dar ung men
ledarskap. .. °

anda bland de mest

det ar oppet, 55
inkluderande och upps kattade.
empatiskt. Jag har
beslut tillsammans med mig. Vi tar upp saker
i grupp och diskuterar, s att det blir ett med-
ledarskap.
Sesto hanvisar till sin bakgrund och sina forald-
rar som kom till Sverige som flyktingar fran
krigets Bosnien pa 90-talet.
har funnits med sedan jag var liten. Jag valde
socionomutbildningen for att ge tillbaka till
samhillet. Det betyder jattemycket dven for

Anna Ahlstrand ar glad 6ver att hon har
végat anstalla en sd ung chef som Emina Sesto.
Hennes beslut har gett ringar pa vattnet i nir-
inspirerats till att anstilla en ung ledare.
Vilka fordelar ser du med att vaga satsa pa unga
formagor?
energi. Unga lever ocksd mer i den digitala
virlden, de ar nyfikna och snabba, det ger ocksa
mycket till andra i verksamheten.

medarbetarenkaten, dir hon senast fick hoga
Emina Sesto funderar en stund pa fragan hur
—Jag tror

fran dag ett bjudit in andra personer att fatta
Var kommer dé& hennes driv ifrin? Emina
—De fick ett fantastisk mottagande, vilket

mina foréldrar.

maste chefskretsen ocksd, en av kollegerna har

—Vi fick en person med mycket drivkraft och

Enikd Arnell-Szurkos

Chefen och arbetsmiljon
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Unga chefer ar mer sjalvkritiska

Unga chefer skulle kunna slappna av mycket mer — dervas ledarskap dr mer uppskattat dn de tror.

Unga chefer &r mer sjalvkritiska i sitt
ledarskap, men det dr obefogat, enligt
en ny studie vid Karolinska Institutet.
Unga chefer &r mer uppskattade

an aldre.

Unga chefer méar simre och upplever mer stress
an dldre. De har ocksa mindre tro pa sig sjilva,
underskattar sin formdaga att leda och riskerar i
hogre grad utmattning och depression pa grund
av arbetsbelastning. Aldre chefer 4r mer nojda
med sin arbetsmiljo och trygga i bade sitt ledar-
skap och sin plats i organisationen, visar nya
forskningsresultat vid Karolinska institutet (KI).
Unga chefer skattas samtidigt hogre 4n dldre

chefer av medarbetare i alla aldrar.

—Det kan handla om

Unga ledare mar simre acunga answinger sig

mer och vill prestera,

OCh underSkattar S in samtidigt som de dldre

kanske lutar sig till-

fO?’Wldoga att leda.” baka mer och kinner sig

tryggare i att deras arbetsinsats
ar tillrackligt bra, forklarar Malin Mattson
Molnar, organisationspsykolog vid KI.
Enkitstudierna, som bygger pa svar fran 6ver
10000 chefer och ndra 100000 medarbetare i
olika branscher, visar tillsammans ett intressant
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resultat, som borde fa bade yngre och dldre le-
dare att tinka till, enligt Malin Mattson Molnar.
—Unga ar mer sjilvkritiska, vilket egentligen
ar obefogat. De borde kunna slappna av mer,
utifrdn hur medarbetare ser pa deras ledarskap.

Finns férdomar mot unga

Malin Mattson Molnar arbetar nu i ett projekt
Visst vill jag vara chef med en kvalitativ
undersokning om hur unga chefer upplever

sin arbetsmiljo och att vara ledare. Projektet
finansieras av Afa forsikring. Nio kvinnor och
tolv man under 35 &r, i vitt skilda branscher, har
djupintervjuats och resultaten analyseras nu.

—Vi ser att det finns férdomar mot unga. De
moter attityder som ”det har kommer du inte
klara av”, i stallet for att de varderas utifran sin
personlighet, férmaga och intresse. De far ofta
forsvara att de har kompetensen.

De unga cheferna
har olika strategier for
att mota motstandet.
En kan vara att vara
Oppen med sin osdker-
het och ta emot hjalp
fran medarbetare.

—Med denna strategi
tydliggor de att de vill

i tavara pd medarbetares

Malin Mattson  kompetens. Det handlar
Molnar  om en prestigeléshet och

att visa att man dr Oppen for att lara sig av andra.

Organisationen och hogre chefer kan gora
mycket for att underlitta for unga chefer. Men
ofta krivs dven en forstdende partner hemma,
visar studien. Sarskilt unga kvinnor beskriver att
deras partner far dra ett tungt lass i hemmet.

—Har man barn ir det ofta en viktig
forutsittning att partnern kan ta ett stort ansvar.
Vi ser inte att mannen lyfter frigan i samma
utstrackning, vilket kan bero pa att det tas for
givet att kvinnor jobbar mer i hemmet nar deras
man har kriavande chefsroller.

Foto: MTO Sakerhet AB

\

Personalansvar kan vara svart

Unga chefer tycker att det kan vara svart med
personalansvaret, sirskilt nar det handlar om
tyngre fragor.

—Det kan handla om komplicerade rehab-
arenden, att hantera misskotsel eller att fa
medarbetare motiverade.

I dessa fragor kan unga chefer behova mer
stod. De som har ett bra stodsystem pa plats,
med en personalavdelning eller kanske en men-
tor, uttrycker uppskattning for det, enligt Malin
Mattson Molnar.

Hon rekommenderar ocksa organisationer som
vill ge goda forutsittningar for unga chefer att
uppmarksamma just stodet i personalfrigorna.

Det ar svart att utifrdn studiens resultat siga
nagot tydligt om unga chefers personlighet och
motivation, enligt Malin Mattsson Molnar.
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Sdrskilt unga kvinnor underskattar sin egen formdga att leda.
De dr ofta stressade och mar daligt.

—De dr vildigt olika och har ocksa vildigt
olika ingdngar och drivkrafter med sig in i
ledarskapet.

De unga kan forstds mota motstand och hin-
der och behova strategier for att hantera dessa.
Det kravs vissa egenskaper av dem som vill och
orkar vara kvar i sin ledarroll.

—Vi tycker oss se nigra gemensamma
ndamnare nir de beskriver sig sjidlva. Det ar
personer som inte drar sig for att uttrycka sina
behov, och som ocksa tar ett eget ansvar. De dr
ofta modiga och kan sitta grinser, till exempel
vad giller balansen mellan jobb och fritid. De
har lite skinn pa nésan helt enkelt, dven om
manga berdttar om utmaningar.

Projektet Visst vill jag vara chef har som mal
att bidra med konkreta rad till organisationer
som vill arbeta aktivt for att fler unga ska vaga
ta en ledarroll.

—Vi kommer att féresld hur man skapar kul-
tur, struktur och rutiner for att mojliggora det,
sdger Malin Mattson Molnar.

Eniké Arnell-Szurkos

Sa kan arbetsgivaren

underlatta for unga chefer

M Inslussning i ledarskapsrollen ar viktig for de unga. Ha ett

stdd, bollplank i organisationen.

B Ange tydliga kriterier for onskvard kompetens i rollen.
B Sakerstall att det ar lampligheten man bedémer och inte

aldern.

B Erbjud flexibilitet i tid och rum for att kombinera arbete och

familjeliv.

M Ha tillit. Unga chefer ar villiga och engagerade men behdver

eget handlingsutrymme.

Chefen och arbetsmiljon
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Aktivt destruktivt ledarskap innebdr enligt Maria Fors Brandemo att anstillda uppfattar chefen som
arrogant, ordttvis och otrevlig.

Fara & farde nar chefen

eter sig destruktivt

Chefer vill oftast val!

Ofrivilligt hemfaller manga anda till ett
destruktivt ledarskap - till men for de an-
stalldas arbetsgldadje, motivation och

i varsta fall halsa. Men detta gar att fore-
bygga och atgarda.

Det sdger Maria Fors Brandebo, forskare
pa Forsvarshégskolan. Hon har varit med
om att utvecklat ett verktyg, Destrudo, som
underlattar att upptdacka ledarskap

som skadar.
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—Nir jag i privata sammanhang rakar beritta
om min forskning ar det som att oppna en kran,
alla 6ser ur sig berittelser om egna erfarenheter,
sager Maria Fors Brandebo.

Det finns tvd huvudtyper: aktivt destruktivt
ledarskap och passivt.

Aktivt destruktivt ledarskap innebir att an-
stillda uppfattar chefen som arrogant, orittvis,
otrevlig, som en som stiller 6verkrav, bryter 16f-
ten, forodmjukar, hotar och bestraffar — ibland
over gransen till trakasserier och mobbning.

Passivt destruktivt ledarskap innebar att
anstillda upplever chefen som franvarande,
konfliktradd, ostrukturerad, otydlig, dalig pa att
planera och ge inriktning och direktiv for arbe-
tet. Nar medarbetarna inte vet vad som giller
och vem som har ansvaret kan informella ledare
ta befilet, inte sillan med ett aktivt destruktivt

Chefen och arbetsmiljon
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ledarskap. Detta kan ofta orsaka konflikter
mellan medarbetare, konflikter som kan trappas
upp till trakasserier och mobbning.

—Det vi talar om ar ett upprepat beteende un-
der lang tid. Alla kan ju ha en dalig dag eller en
tillfallig svacka, sager hon. Och det avgorande
ar inte vilken avsikt som chefen haft, utan vilken
effekt beteendet far.

De flesta kopplar nog spontant destruktivt
ledarskap till den aktiva varianten, men forsk-
ningen visar att den passiva ar vanligast och or-
sakar mest skada. Och en elak chef kan faktiskt
6ka sammanhallningen i en arbetsgrupp, medan
den franvarande chefen ofta kan splittra den.

I de allra flesta fall 4r inte manniskan bakom
ledarbeteendet i sig destruktiv, understryker
hon. Det finns ett fatal undantag: manniskor
med storda och svarpaverkbara personligheter,
psykopater, narcissister och machiavelliska per-
soner. Som chefer kan de orsaka stor skada, men
de ar verkligen fa.

Det daliga &r starkare &n det bra

—Det ar vanligt att médnniskor forst reagerar mot
begreppet, for att det ar negativt. En vanlig upp-
fattning dr ju att man ska se till det positiva, och
forstarka det. Men forskning visar att det daliga
ar mycket starkare dn det bra, siger Maria Fors

Brandebo.

Detta betyder att det som inte fungerar
paverkar oss starkare, dn en forbittring av det
som redan fungerar hyggligt. Darfor ger det ofta
mer att & syn pa destruktivt beteende och gora
nagonting at det — oftast med hjilp av 6kad
sjdlvinsikt och utbildning, ibland genom att che-
fen flyttar till en annan milj6 och fir en omstart.

Tjugo fragor om fem beteenden

Hennes och hennes kollegors forskning borjade
med att de for femton ar sedan undersokte var-
for anstillda ville limna Forsvarsmakten — eller
stanna. En vanlig orsak till att folk slutade var
missnoje med ndrmaste chef.

Forskning i andra linder om destruktivt
ledarskap hjilpte dem att forsta vad som hiande.
En rad studier, med enkiter och intervjuer med
chefer och anstillda ledde fram till en bok,
Destruktivt ledarskap: Hur uppkommer det?
Vilka effekter far det? Vad kan man gora dt det:.

I boken presenterar de frageformuléret
Destrudo, som miter fem faktorer, eller typer:
B Arrogant, orittvis.

M Hot, bestraffningar, 6verkrav.

M Egoinriktad, falsk.

M Passiv, latga, feg.

M Osiker, otydlig, rorig.

Utifrdn tjugo pastdenden far de anstillda svara
pa hur de upplever att chefen beter sig, pa en
sexgradig skala fran aldrig till alltid. Exempel pa
pastdenden:

— behandlar folk olika,

— visar aggressiva tendenset,
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Maria Fors Brandebo forelaser om destruktivt ledarskap. Hon bar
aldrig mott nagon som inte haft en sadan chef nigon ging.

— tar dt sig dran av understdlldas arbete,

— visar sig inte bland understillda,

— upptrdder forvirrat.

Svaren ger en bild av liget, svart pa vitt.
Maria Fors Brandebo berittar att en del

chefer tycker att det dr en ldg troskel att lata

medarbetare avgora om 0. .

ledarskapet ska klas- ”Det dd ll ga ar

sas som destruktivt. .
—Jag brukar svara: - 71y CRet starkare dn

”Men om medar-

betarna uppfattar att det bi’d.”

du har ett destruktivt

ledarbeteende, sa kommer de ju att reagera uti-

fran det. Det spelar ingen roll om du tycker att du

gor det bista utifran de forutsittningar som du

har. Du méste titta pa vilken effekt ditt ledarskap

har pa dina medarbetare och reflektera 6ver det!”

Forebygga och félja upp

—Utbildning om destruktivt ledarskap ingar
numera i Forsvarshogskolans ledarskapsutbild-
ning Utvecklande ledarskap som ocksd anvinds
utanfor Forsvaret, bland annat i ett stort antal
kommuner. Och vi har just provat att anvianda
Destrudo i intervjuinstrument nidr man viljer
ut hogre befil,
berdttar Maria
Fors Brandebo.

Boken ”Destruktivt
ledarskap: Hur

Man kan DES TRUHTIL"T uppkommer det?
forebygga E D,,_'s,‘pr;}‘ AP Vilka effekter
destruktivt o far det? Vad kan
ledarskap man gora dt det?”

ar resultat av
madnga adrs studier.
Forfattare: Maria
Fors Brandemo,
Gerry Larsson
och Sofia Nilsson.
(Studentlitteratur
2018),

genom att 1
ett dokument
beskriva vad
det 4r, och sla
fast att detta
inte skall fin-
nas i organi-
sationen.

Chefen och arbetsmiljon
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Detta skapar en tydlighet om vad som galler
och gor det littare for alla att tala om saken nar
problem kommer upp.

Och man kan f6lja upp hur det ser ut genom
att ha med Destrudofragorna i de arliga med-
arbetarundersokningarna. Det sker redan inom
och utom Férsvarsmak-

ten. ”Chefer ska inte ha
for mycket fribet
och makt.”

Forskningen om
destruktivt ledarskap
fortsatter:

—Just nu studerar jag
olika satt for anstillda att
hantera passivt destruktivt ledarskap, sager hon.
Och vi tittar mer pd sammanhanget, kulturen,
dar det uppstar och vilka kontrollmekanismer
som finns. Man pratar girna om alla positiva
faktorer i ledarskap, men saknar forum for att
ta upp negativt beteende.

Tidens vurm for det positiva och ovilja att
tala om det negativa tror hon har paverkat
forskningen.

—Vi pa Forsvarshogskolan har hittills varit
ensamma om att forska om det har. Men forskare
vid Umea universitet undersoker nu hur vanligt

destruktivt ledarskap ar inom
olika verksamheter utanfor
Forsvarsmakten och om
hur Destrudo fungerar i
olika typer av verksamhet.
Till sist — en slutsats
som Maria Fors Brandebo har
dragit av sina ménga studier ror chefernas ramar:

—Chefer ska inte ha for mycket frihet och makt.
Nir de har en stor paverkan pd de understalldas
karridrer, kan det frimja en tysthetskultur. Och det

okar risken for destruktivt ledarskap.
Mats Utbult

Chefers villkor paverkar

de understalldas arbetsmiljo

Chefer kan ha viildigt olika forutsatt-
ningar - som antalet understéllda
och stod for administrativa uppgifter
- och detta paverkar foérstas che-
fens arbetsmilj. Men paverkar det
ocksé medarbetarnas sjukfranvaro,
arbetslust och vilja att stanna kvar?
Det undersoker Erik Berntson och
hans forskarkollegor.

—Det finns manga chefer som verkligen ar en-
gagerade i sina verksamheter, men som inte har
resurser for att gora det som de behover gora,
sager han.

Erik Berntson har arbetat med chefers villkor
sedan 2007. Han deltog i ett stort projekt,
Chefios, dar de undersok-
te kommunala chefers
organisatoriska
forutsattningar.

Forutom enkiter och
intervjuer genomforde

de arbetsanalyser: Vad gor
chefen?

—I manga fall gor de saker som andra borde
gora, som ndr forskolechefen byter glodlampor
och sitter upp hyllor, siger han.

I Chefios fokuserade forskarna pa chefernas
arbetsmiljo. Nu gar de ett steg till i ett tredrigt
projektet (i mal 2022): Hur pdverkar villkoren
for cheferna de anstilldas arbetsmiljo?

I enkiter fragar forskarna anstillda och
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”Tu fler medarbetare
desto hogre krav
och risk.”

chefer i Vistra Gota-
landsregionen och
Kristianstad kommun
om forutsittningarna
for chefer. Forskarna
jamfor svaren med
data om personalom-
sdttning, sjukfranvaro,
arbetsmiljohandelser,

- balans mellan krav och
Erik Berntson  resurser, med mera.

liot;J: Mats [Jté)uh‘

Chefstatheten viktig for arbetsmiljon
Antal understillda per chef, chefstitheten, ar
viktig for chefernas arbetsmilj6. Ju fler medar-
betare desto hogre krav och risk for ohdlsosam
arbetsbelastning, stress och frustration 6ver
att inte racka till. Och for de anstallda ar det
avgorande for den organi-
satoriska och sociala
arbetsmiljon att ha till-
géng till en narvarande
och stodjande chef.
Forskarna fann upp-
seendevickande skillnader
mellan kommunernas mansdominerade tekni-
ska verksamheter med i snitt 15 understillda
per chef, och kvinnodominerad omsorg med i
snitt 35. I hemtjanst och dldreboenden férekom
arbetsplatser med 60 och mer.

Erik Berntson jamfor siffrorna fran dagens
projekt med siffrorna for tio ar sen — och chefs-
tatheten dr i stort sett ganska oférandrad.

—Det har ju hidnt en del i termer av att man

Chefen och arbetsmiljon



har borjat titta pa chefstatheten pd manga hall.
Samtidigt 4r det intressant att det inda inte har
forandrats mer under den hir tiden, sager han.

Men pa en del hall har det skett forandringar
och forskarna studerar nu vad som blir resulta-
tet ndr chefen far firre anstillda under sig.

Tillitskedjor pa héjden och bredden

Erik Berntson talar om tillitskedjan som en
nyckelfaktor: Tilliten mellan medarbetarna och
deras chef, mellan chefen och chefens chef — och
fortsatt upp till hogsta ledningen.

Hypotesen ar att om alla tillitslinkarna
fungerar, mar och presterar de anstillda battre.
Och tvartom. I det padgdende projektet vill forsk-
arna utveckla metoder for att mata tillstdndet i
en tillitskedja.

Till slut: Efter alla dessa forskningsar — vad
svarar Erik Berntson en chef med knepiga
forutsdattningar, som ber om rad? Han borjar
med att rekommendera Suntarbetslivs verk-
tyg Chefoskopet, som bygger pa resultaten i
Chefiosprojektet.

Titta in i Chefoskopet

—Men det finns tyvirr ingen manual med
snabba lsningar. Det dr sillan man kan gora
nagot helt sjdlv, man méste ta itu med det
tillsammans med andra. En borjan kan vara att
resonera om sin arbetssituation med chefskol-
legor. Men det giller ocksa att hitta forum for
att lyfta fragorna
uppat.

—Rikna
med att det
tar tid! For att
f en bestdende
forandring maste
man vara uthéllig — det 4r en av de storsta
lirdomarna fran Chefiosprojektet, siger Erik
Berntson.

Han har efter snart 15 4r d4nnu inte trottnat
pa att studera chefers villkor. Men sommaren
2021 byter han arbetsplats, fran psykologiska
institutionen vid Stockholms universitet till
Forsvarshogskolan, dir han blir professor i
ledarskap.

99 oo

Mats Utbult

Foto: Mathias Blom
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I Chefoskopet finns bland annat filmer ddr skdadespelare gestaltar situationer,

De som vill ta itu med att utveckla chefers
organisatoriska forutsattningar, kan fa stod
av verktyget Chefoskopet, som Suntarbetsliv
har tagit fram i samarbete med forskarna i
Chefiosprojektet.

Verktyget bestar av tva huvuddelar:

M En kunskapsdel med bland annat in-
tervjuer med forskare i korta faktafilmer och
poddar. | en ledningsgrupp kan man gemen-
samt ga igenom kunskapsdelen for att skapa
samsyn och gemensamma begrepp fér hur

14 #2/juni 2021

som ger underlag for diskussioner.

man ser pa chefer och deras forutsattningar.
B En metoddel innehaller metoder for att
kartlagga chefers vardag, och stéd for analys
och dialog om hur man kan utveckla chefers
organisatoriska forutsattningar.

Chefoskopet ar fritt tillgangligt for alla:
chefoskopet.suntarbetsliv.se. Suntarbetsliv ar
en arbetsmiljdorganisation som drivs gemen-
samt av de fackliga organisationerna och
arbetsgivarorganisationerna SKR och Sobona.

or att fa en bestdende
forandring mdste man
vara uthallig.”
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