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Forord

Chefer behéver bekraftelse pa att deras maende &r av hogt varde. Aven om chefer sjalva &r
medarbetare, innehar de en sarskild roll med ansvar for verksamheten och medarbetarna,
vilket skapar ett specifikt behov av organisatoriskt stod for att framja chefernas vdalmaende —
ett behov som skiljer sig fran dvriga medarbetares. Eftersom chefer utgor ndgot av en
"ryggrad” i organisationen dr ett hallbart chefskap darmed av avgorande betydelse som en
resurs for organisationens maende i stort.

| Helsingborgs stad rader ett intresse och nyfikenhet kring mojligheterna att utveckla
forutsattningarna for hallbart chefskap. Som ett satt att utforska detta amne har staden valt
att mojliggora en vetenskaplig studie dar chefer pa olika nivaer inom olika verksamheter har
deltagit. Utifran den dialog som vi forskare har haft med de chefer som deltagit i studien kan
vi utan tvekan konstatera att det i grunden finns en positiv syn pa att inneha denna sarskilda
roll som medarbetare, att vara chef i Helsingborgs stad. Detta samtidigt som cheferna ser
klara behov av att aktivt fa kunna prata om sitt eget mdende i chefskapet. | denna rapport
lyfter vi fram chefernas upplevelser av att prata och reflektera i grupp om hur man har det i
sitt chefskap och vilket organisatoriskt stod de efterfragar och hur ett sddant st6d kan fa form
och struktur.

Vi vill rikta vart innerliga tack till de chefer i Helsingborgs stad som har gjort denna studie
mojlig. Ett sarskilt tack gar ocksa till HR-direktor Jorgen Fransson och utvecklingsstrateg Lina
Lidner vid stadsledningsforvaltningen, som inte bara maojliggjorde studien utan aven har
bidragit med oumbarlig praktisk hjalp. Vi vill ocksd uttrycka var tacksamhet gentemot
Helsingborgs stad som via Kompetensfonden har finansierat detta forskningsprojekt.

December 2023, Lunds universitet, Campus Helsingborg
Alina Lidén, universitetslektor vid Institutionen for tjanstevetenskap och verksam vid
Centrum for ledning i offentliga organisationer (CLOO).

Ulrika Westrup, docent vid Institutionen for tjdnstevetenskap och verksam vid Centrum for
ledning i offentliga organisationer (CLOO).
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Hallbart chefskap i offentlig sektor

Ett forskningsprojekt om hallbart chefskap

Denna forskningsrapport sammanfattar resultaten fran ett tvaarigt forsknings—
projekt om hallbart chefskap i Helsingborgs stad. Det 6vergripande malet med
forskningsprojektet ar att bidra med kunskap om hur organisatoriskt stod i arbete
med chefers halsa kan och bor utformas. | denna rapport satter vi sarskilt fokus pa
vad cheferna sjalva efterfragar for organisatoriskt stod samt hur ett sddant stod kan
utformas och praktiseras.

Arbetsrelaterad psykisk halsa ar ett komplext begrepp som inte ar latt att definiera,
sarskilt eftersom olika definitioner har formulerats genom dren (Medin och
Alexandersson, 2000). | det har forskningsprojekt utgar vi fran en definition av halsa i
arbetslivet som ar hamtad fran Winroth (2022, s. 51): “Halsa ar att ma bra - och att ha
tillrackliga resurser for att klara av kraven i vardagen — och att kunna forverkliga
personliga och professionella mal i arbetslivet.” Winroth (2022) menar vidare att
medarbetarnas hdlsa ar en central resurs i en organisation, ndgot som ocksa vart
projekt utgar ifran —vivaljer emellertid att anvanda begreppet maende istallet for halsa
eftersom det betonar individens egna upplevelse av valbefinnande. Dessutom tar
projektet fasta pa en insikt som betonas i litteraturen, ndamligen att chefen &r en
medarbetare bland andra medarbetare. Exempelvis ger Velten et al. (2017, s. 13)
foljande beskrivning:

Den hogre chefen ar den hogsta ledningens medarbetare, pd samma satt som
medarbetaren pad den operativa nivan ar sin ledares — och sina kollegors —
medarbetare.

Chefer har dock ett formellt ansvar for verksamhet och medarbetare som innebar att
det finns forvantningar och krav som medfor att behoven av organisatoriskt stod till
stor del ar annorlunda i forhallande till andra medarbetare (Andersson et al. 2020;
Velten et al. 2017).

Vivill redan inledningsvis namna att vi ar medvetna om att det forslag som presenteras
i rapporten om hur ett organisatoriskt stod kan utformas kan tolkas som att ytterligare
krav stalls pa att chefer ska avsatta tid for att motas. For att det organisatoriska stodet
ska kunna bidra till ett hallbart chefskap i praktiken ar det nédvandigt att tid avsatts for
chefer att kunna samtala och reflektera om sitt eget maende. Det ar att dessa moten
ska tjana ett annat syfte an vad den formella rollen kraver i termer av ansvar for
verksamhet och medarbetare.
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Hallbart chefskap i offentlig sektor

CHEFERS ARBETSSITUATION

| Sverige ar 26 procent av alla chefer anstdllda inom den offentliga sektorn
(Statistikmyndigheten, 2021). Manga individer dras till chefsroller inom offentlig sektor
pad grund av det samhallsansvar som foljer med att arbeta for det allmadnna basta (se
t.ex. Boyd och Nowell, 2020). Det ger de som arbetar i offentlig sektor en chans att vara
med och forma och implementera beslut som paverkar manniskors liv och samhallet
som helhet. Att vara chef inom den offentliga sektorn beskrivs emellertid ocksa som
kravande (Jobbhalsoindex, 2020, 2022; Ledarna, 2023). Chefsarbetet inkluderar ofta
ett operativt ansvar gentemot stora grupper av underordnade och ett strategiskt
ansvar gentemot hogre chefer, politiker och andra samhallsintressenter (EkIof et al.,
2010; Tengblad och Vie, 2012). Darutover praglas deras arbetsforhallanden av héga och
motstridiga krav, otillracklig kontroll 6ver arbetet och tidskravande administrativa
uppgifter (t.ex. Astvik et al., 2020; Berntson et al., 2012; Landstad och Vinberg, 2013).
Chefers fragmenterade arbetsliv innebar ocksa slitningar mellan dterhamtning och
tidsanvandning samt balans mellan arbete och privatliv (t.ex. Arman et al., 2012;
Cregarda och Corin, 2019).

Sjukskrivningsstatistiken for chefer visar en alarmerande 6kning i antalet sjukdagar pa
grund av trotthet, angest och depression (Andrén, 2018; Falck, 2023;
Forsakringskassan, 2020; Previa, 2019). Det dr i sammanhanget vart att namna, att
psykisk ohdlsa i arbetslivet i stort ar ett allmant vaxande samhallsproblem och den
framsta orsaken till langre sjukfranvaro (Forsakringskassan, 2023). Mellan 2019 och
2023 6kade antalet personer som ar sjukfranvarande med stressrelaterad diagnos med
hela 29 procent. Det ar ocksa vart att notera att kvinnor star for 79 procent av dessa
sjukfall.

Det rdder med andra ord ingen tvekan om att chefer inom offentlig sektor har en tuff
arbetssituation. Fragan ar givetvis varfor vi har hamnat i denna situation nar den
innebdr betydande sociala och ekonomiska kostnader (Cregard och Corin, 2019;
Hennekam et al., 2021). Flera studier menar att orsaken till den alarmerande 6kning av
sjukdagar bland chefer, kan ligga i att arbetsmiljofradgorna fortfarande huvudsakligen
har fokus pa individorienterade och rehabiliterande atgarder. Det leder till att
insatserna satts in forst nar sjukforloppet har gatt 1angt. En annan forklaring som lyfts
framiforskningen, ar att behovet av organisatoriskt stod for att framja chefers mdende
inte ar sarskilt uppmarksammat.
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Hallbart chefskap i offentlig sektor

BEHOVET AV ORGANISATORISKT STOD

Betydelsen av att bygga upp organisatoriskt stéd som kan framja medarbetarnas
madende, har lange fatt uppmarksamhet fran myndigheter, beslutsfattare och
allmanheten (Barling och Cloutier, 2016). Forskning kring organisatoriskt stod som kan
framja chefers maende har dock getts markant mindre uppmarksamhet (Lidén et al.,
kommande; St-Hilaire et al., 2019). Vanligtvis finns det policys och véletablerade
rutiner for att hantera arbetsrelaterade problem bland medarbetare, medan sadana
rutiner sallan dr anpassade for att hantera chefers mdende. Nar chefskapet i sig
diskuteras, hamnar fokus ofta pa chefernas ansvar for medarbetarna och
verksamheten i stort. Har finns ofta gott om stod i form av till exempel planering- och
uppfoljningssystem, utbildning, ekonomi- och HR-funktioner och annan specialist-
kompetens. Sammantaget visar forskningen alltsd att det bor finns en battre balans
vad galler organisatoriskt stod till chefer och medarbetare, som kan illustreras med
hjalp av figur 1.

Chefers behov Organisatoriskt stod Medarbetares

behov

Figur 1: Organisatoriskt stéd i balans

Allt fler studier betonar att det inte racker att chefer far stdd i att utvecklas i
chefsuppdraget, det formella verksamhets- och medarbetaransvaret, utan ocksa gora
det mojligt for chefer att forbli friska och mindre stressade. Att vara chef ar en komplex
och mangfacetterad uppgift, vilket skapar specifika omstandigheter (Yukl, 2019).
Forutom det formella verksamhets- och medarbetaransvaret, bygger ett fungerande
chefskap pa interpersonella relationer samt forvantningar pa att en chef ska skapa
mening, gemenskap och identitet (Andersson et al., 2020). Detta gor det viktigt att
chefer far mojlighet att hantera sina kanslor som led i att framja sitt mdende eftersom
chefers maende paverkar medarbetarnas maende, som i sin tur har betydelse for
organisationens resultat (Sandahl et al., 2017). Det ar darfor viktigt att det
organisatoriska stod som erbjuds cheferna ar anpassat efter deras behov.

Med tanke pa den viktiga roll som chefer spelar, bade for medarbetarnas maende och
verksamhetetens framgang, ar det markligt att s3 begransad uppmarksamhet har
riktats mot hur organisationen kan stotta chefers mdende. For att ge cheferna battre
stod, menar vi att det ar vasentligt att utga fran ett perspektiv pa chefskap dar chefers
maende inbegrips som en del i chefskap, en del som ocksa behdver organisatoriskt stod
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och verktyg for att fungera val. Viktigt ar darfor att chefers maende inte ses som nagot
av en “sidovagn” eller “skugga” i relation till ansvar for verksamhet och medarbetare
(jfr. Astvik et al., 2020; Larsson et al., 2016). Utan att ansvar for verksamhet och
medarbetare & ena sidan och chefers mdende 3 andra sidan bade paverkar och
samspelar med varandra inom chefskapet, vilket kan illustreras med hjalp av figur 2
nedan.

Chefskap

Verksamhet och ¢y Chefers maende
medarbetare

Figur 2: Perspektiv pa chefskap

Forskare menar att organisatoriskt stod pa ett avgorande satt kan gynna chefers
maende (Barling och Cloutier, 2017; Karasek och Theorell, 1990; Palm och Eriksson,
2018). Arman et al. (2012, s. 123) menar att “0kade investeringar i organisatoriska
stodstrukturer” kravs for att minska stress och stddja en balanserad arbetssituation for
chefer. Tidigare forskning visar positiva samband mellan medarbetares maende pa
jobbet och det organisatoriska stod de far (Dellve et al., 2016; Corin et al., 2016; Orvik
etal.,, 2013; Riaz et al., 2018; Akerstrém och Severin, 2020). Att f& stod frén sina kollegor
har visat sig vara sarskilt gynnsamt, eftersom dessa ofta bade ar mer tillgangliga i
vardagen och delar liknande erfarenheter (Baethge et al., 2020; Hayton et al., 2012; Kim
et al.,, 2017; Lively, 2008; Sloan, 2012). En av de viktigaste funktionerna i det kollegiala
stodet ar kommunikationen, till exempel i form av rad och feedback (Mikkola och Valo,
2019) samt aktivt-empatiskt lyssnande (Albrecht och Adelman, 1987; Jonsdottir och
Fridriksdottir, 2019).

Sammanfattningsvis vet vi fortfarande relativt lite om vad chefer efterfragar for
organisatoriskt stod och hur organisationer praktiskt kan arbeta for att framja sina
chefers maende (Cooke et al., 2020; Hennekam et al., 2021; Liff et al., 2017; Quinane et
al., 2021). Denna fraga vacker alltmer intresse saval i forskning som i praktiken.
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VART TILLVAGAGANGSATT

| forskningsprojektets forsta del inledde vi med att gora fokusgruppsintervjuer med
chefer, HR-specialister och foretagshalsovard inom Helsingborgs stad. Temat for
fokusgrupperna var "chefers ohdlsa". Vi genomférde ocksa studier av kommunens
policys och maldokument relaterade till personalfragor. Syftet med dessa inledande
studier var att skapa en forstdelse for de grundldaggande organisatoriska
forutsattningarna for arbetet med chefers mdende. Vi var intresserade av sa val
formella strukturer och resurser, som av vilka kunskaper och attityder som fanns kring
chefers mdende.

Forskningsprojektets andra del inriktades mot att forsta hur kommunen kan arbeta for
att stodja ett hallbart chefskap. | den delen av projektet har vi anvadnt en interaktiv
forskningsansats (Svensson et al., 2015), dar vi som forskare tillsamman med de
deltagande cheferna utforskat hur det organisatoriska stodet skulle kunna formas for
att framja chefers maende. | Appendix 1, som ligger sist i rapporten, redogor vi for
forskningsprojektets metod och arbetssatt mer ingdende.

RAPPORTENS UPPLAGG

| forskningsrapportens nasta kapitel presenteras de deltagande chefernas upplevelser
av hur latt eller svart det ar att prata om sitt mdende som chef. | det tredje kapitlet,
lyfter vi fram ett antal forslag kring form och struktur for det organisatoriska stodet. Vi
staller oss har frdgan hur man praktiskt kan komma vidare och vad som krdvs for att fa
till ett fungerande stod. | rapportens fjarde, och sista, kapitel lyfter vi blicken och satter
in studiens resultat i en vidare kontext.
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Att prata om sitt maende som chef

| detta kapitel redogor vi for hur cheferna som deltagit i studien upplever hur latt
eller svart det ar att prata om sitt maende som chef. Alla chefer som vi har métt och
samtalat med beskriver engagerat sin roll som chef och att det ar en roll som de vill
ha. Samtidigt ar de mycket arliga kring hur de mar och hur de hanterar (eller inte
hanterar) sitt maende. Det finns tre teman som tydligt framtrader i vart material
och det ar dessa teman som vi lyfter fram: (1) Egna och andras forvantningar, (2)
Kansligt att prata om hur man mar och (3) Kravs trygghet for att vaga.

EGNA OCH ANDRAS FORVANTNINGAR

Att vara chef forknippas med en hel del forvantningar. Cheferna har hoga férvantningar
pa sig sjalva, men framfor allt berattar de om de forvantningar de upplever att andra
har pa dem. Som chef i en politiskt styrd organisation, upplever cheferna att de maste
ta hansyn till manga olika aktorers forvantningar och intressen samtidigt. Det finns en
form av idealbild av chefen som kan klara av valdigt mycket. Cheferna vittnar om detta
ideal aterkommande:

Det har korstrycket som vi hamnar i med politiken uppifran och vi har fran sidan.
Och sd har vivara medborgare, anvandare, brukare, vad vi nu valjer att kalla dem,
dar det finns olika forvantansgrad och olika krav pa vad vi ska gora.

En annan chef uttrycker det s har:

Allts3, man har forvantningar pd sig hela tiden uppifran. Man har
forvantningar pa sig av sin chef, man har férvantningar pa sig fran politiker
och de som ar dina medarbetare, dina kollegor.

Nar det galler forvantningar som kan koppas till chefernas ansvar for verksamhet och
medarbetare, menar de att det finns en hel del stédjande rutiner, procedurer och
system inom organisationen att ta hjalp av. Men, trots det stod som finns, menar
cheferna att det chefsideal de forvantas leva upp till, kan leda till stress och en negativ
paverkan pa det egna maendet. Manga chefer kanner sig sarskilt utsatta i situationer
dar de maste hantera nya och snabba beslut, neddragningar eller konflikter. Nar
cheferna fick fragan vem som ansvarar for deras mdende i svdra och kravande
situationer ar svaret entydigt — att det forvantas de gora sjalva:
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Det finns nagon slags outtalat chefsideal pa ndgot satt, som vi kanske aldrig
satter ord pa och diskuterar om det ar rimligt pa ndgot satt. Utan det bara
forvantas underforstatt att ar man chef sa ligger det i rollen att ta hand om sin
egen, bade, kropp och knopp.

Som chef ska man med andra ord kunna ta hand om bade sin egen och andras halsa pa
egen hand:

Och sen har vi en kultur i var organisation, ledarskapsorganisationen. Dar ar man
sdllan sjuk. Man haller pd, man I6ser, man trixar. Och visst, man har kollegor med
migran. De |0ser det vdl pa nagot satt da.

Alla dessa forvantningar - bade egna och andras — kan upplevas som ett hinder nar man
forsoker definiera sig som chef utifran den person man egentligen ar. Chefsidealet blir
en sorts “standardmall” eller “kostym” som alla ska passa in i. Det som definierar en
som individ, en manniska full av kdnslor, ska inte visas. Cheferna menar att det som ofta
star i fokus, och som premieras, ar verksamheten och dess resultat. Med ett sadant
fokus gloms ofta det manskliga och kanslomdssiga, det som inte syns i
verksamhetsplan, budget och uppfdljning, bort. Samtidigt ar just det manskliga och
kanslomassiga viktiga aspekter i ett chefskap:

Man har en kostym pa sig. Man ar chef eller man ar ett uppdrag. Och att det ar
liksom farligt nar det narmar sig det, att man glémmer att vara en person, en
individ som vagar visa kanslor och vagar lyssna av /.../. Nar man springer pa och
bara levererar och presterar, men inte hinner vara en kanslomanniska. Man
gldommer det mellanmanskliga. Och det finns en fara, tycker jag, nar chefer garin
i den spiralen.

Cheferna upplever alltsd att det finns hoga forvantningar pa vad en chef ska klara av.
Fokus ligger pa chefernas ansvar for verksamheten och andras mdende. Detta innebar
att de kanslomassiga och mellanmanskliga aspekterna av chefskapet osynliggors. Det
saknas utrymme for cheferna att visa, eller prata, om denna del av chefskapet.

KANSLIGT ATT PRATA OM HUR MAN MAR

Samtliga chefer vi har samtalat med, upplever att det ar svart att prata om det egna
maendet. Det finns flera anledningar till detta. Som chef har man goda kunskaper om
och verktyg for att hantera de anstalldas maende. Det ar dock svarare att anvanda
dessa kunskaper och verktyg for att hantera det egna mdendet. Nagra av cheferna
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menar att det forvisso gar att prata om det egna maendet, men att det ar meningslost
eftersom ingen tar hand om situationen dven om man pratar om den:

Vikan prata om vad som skaver och det som inte kanns bra, med det aringen som
tar hand om det.

Att ta upp det egna mdendet upplevs som att man ber om hjalp, och det &r ndgot som
en chefinte bor géra. Om man ska be om hjalp, bor anledningen till det helst vara nagot
som ligger utanfor ens egen kontroll:

Ibland &r det sa har att det ar lattare att be om hjalp om nagon i ens narhet dor
eller s§, far da finns det liksom en anledning att ma daligt.

Det ar alltsa lattare att be om hjdlp nar omstandigheterna inte ar kopplade till det egna
chefskapet. Det ska finnas en tydlig anledning till att man inte mar bra, nagot som ar
orsakat utifran, som ett dodsfall, eller en sjukdom. Det ar svarare att prata om att man
inte mar bra pad grund av arbetet som chef, eftersom det kan uppfattas som en svaghet.
Det finns en skam i att behdva be om hjalp med att hantera sin kansla av otillracklighet
eller osdakerhet. En av cheferna formulerar det sa har:

Det kan vara svart, tror jag, ibland att vaga visa att man har det behovet. For det
kan tolkas som svaghet.

Det ar darfor svart att prata om det egna maendet, bade uppat och nedat i organisa—
tionen. Att ta upp det egna mdendet med en Overordnad chef (uppat i hierarkin)
betyder att visa sig svag, att man inte klarar av att vara chef eller inte ar tillrackligt
kompetent for uppgiften. Att visa sig svag nedat, for de egna medarbetarna eller andra
underordnade chefer, kan innebdra en krackelering av bilden “att vara stor och stark”
som ofta forknippas med chefskapet:

[...] normalt sett sa vill jag ju inte blotta min svaghet for min chef. Och jag vill
definitivt inte blotta det fér mina underordnade chefer, for dar ska jag ju vara stor
och stark och stotta dem.

Det har betydelse till vem man vander sig for att prata om det egna maendet, vilka olika
forum en chef har att valja mellan. | relation till medarbetarna handlar det inte bara om
att visa sig stor och stark. Relationen mellan chef och medarbetare bygger pa ett
maktforhallande och att som chef 6ppna upp sig fér en medarbetare kan tolkas som en
favorisering:
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Det kan ju bli s& att om jag skulle blotta mig mer mot just en medarbetare, da
skulle den kanske fa nagon slags informell position, eller sd. Det ar kanske lite det
som gor att det inte kanns riktigt tilldtet ocksa i det har.

Daremot ar cheferna tydliga med att det inte ar lika kdnsligt att prata om det egna
maendet med chefskollegor pa samma hierarkiska niva som en sjalv:

Jag tror inte det ar s3 bekymmersamt om jag skulle blotta mig till mina
chefskollegor lite mer, for dar ar inte det har med favéren pa samma satt som
med en medarbetare. /---/ Med en chefskollega ar det inte lika kansligt, for det
blir inte favor pa det viset.

Somvikan se, ardet alltsa inte lika sjalvklart for cheferna att prata om sitt eget maende,
som det ar att prata om medarbetarnas maende. Att vara chef, och de relationer som
rollen innebdr, gor att det skapas ett visst motstdnd mot att prata om det egna
maendet.

KRAVS TRYGGHET FOR ATT VAGA

| vara intervjuer med cheferna framtrader en kansla av ensamhet. Denna ensamhet ar
ett uttryck for olika upplevelser eller kdnslor som det att vara chef ger upphov till. Det
chefsideal man forvantas leva upp till, kan leda till en kansla av att man ensam maste
ta hand om svarigheter som dyker upp pa vagen. Det ar ocksa tydligt i vara intervjuer
att cheferna ar ovana vid att prata om sitt eget mdende. Cheferna har en tendens att
marginalisera sitt eget maende, till férman for ett fokus pa medarbetarnas ohdlsa. Att
kanna att man kan prata om det egna maendet, handlar inte bara om att ha tillgang till
stod och verktyg, utan ocksd om att vaga visa sig svag, att vaga be om hjalp. Detta ar
ndgot som cheferna menar att de behover, och som de ar positiva till:

For allts3, det ar en muskel vi behover trana upp.

For att kunna trana den muskeln, behover cheferna hitta satt att prata om det egna
madendet. De behover ocksd veta hur ett sddant samtal tas emot av resten av
organisationen. Nar ingen vagar ta upp frdgan om hur chefer mar, blir spelets regler
otydliga. Det skapas en ovisshet kring nar och hur det ar tillatet att prata om det egna
maendet, och denna ovisshet bygger till stor del pa en avsaknad av férebilder. For att
skapa trygghet kravs att chefer hogre upp i hierarkin tar upp fragor kring chefers
maende, satter dem pa agendan och agerar som forebilder. Det ar sdledes viktigt att
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det skapas forum dar det kdnns tryggt att prata om det egna mdendet. En chef
formulerar detta behov av trygga forum sa har:

Jag skulle behdva ha ndgonstans att tomma detta. Men i var roll forvantas att vi
ska hantera detta. Vi ska |0sa det, vi ska forsta det, vi ska bara det.

Alla chefer betonar att det finns en viss trygghet i att prata om det egna mdendet med
en chefskollega som man kanner och upplever att man kan vara 6ppen med. Manga
upplever dock att det ar svarare att prata om det egna maendet i en chefsgrupp.
Motena med chefsgruppen upplevs inte av alla som ett lampligt sammanhang for
samtal kring hur man verkligen har det. Det finns en kansla av att ingen vagar ta stegen
och visa sig sarbar:

Det dr inte alltid cheferna ar s3 0ppenhjartiga och berattar kring att “nu mar jag
skit”, eller “jag tycker det har ar jobbigt”, eller sa. Det gar kanske nar man ar en
och en, men ar de i chefsgrupp sa ar det valdigt svart. Mycket prestige ibland och
sa vidare.

Manga menar dock att det ar lattare att prata om sitt mdende, om gruppen bestar av
chefer pd samma nivd, men fran olika verksamheter eller arbetsplatser inom
organisationen:

Allts3, for mig hade det nog varit egentligen smidigast att ha/.../ chefer pa samma
niva. [---/ Och sen att vi har ett natverk och kanske trdffas regelbundet och
berdttar och tipsar varandra for hur vi anvander det har i vardagen for att ma
battre, och da kan vi ocksa pysa.

| sddana grupper, upplevde cheferna det som positivt att kunna prata med varandra om
det egna madendet. De konstaterade gdng pd gdng att de kande igen varandras
beskrivningar. Samtidigt uttryckte de en viss sorg 6ver att igenkanningen dr sé hog. En
chef formulerade sig sa har:

Jag kanner sa har, att det ar valdigt sorgligt att vi har samma upplevelse, for det
arsamma upplevelse vi gar runt med har. /---/ Samtidigt, det ar glatt att hora, det
ar skont. Men det ligger en sorglighet i det, ndgon sorgsenhet i att vi behover ga
igenom det har. For egentligen glader det inte mig att du har samma helvete pa
ditt jobb.
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Vi kan alltsa se, att det ar tryggare for manga chefer att prata om sitt maende med
andra chefskollegor. Man betonar att det behdvs forebilder, hdgre chefer som banar
vdgen genom att pa ett organiserat satt tala med sina chefskollegor om hur man mar.
Att samtala och reflektera tillsammans med andra chefer om hur man har det i sitt
chefskap ar ndgot som valkomnas.

SUMMERING

Det finns en idealbild som sdger att chefer ska kunna hantera sin arbetssituation och
sitt mdende pa egen hand. Fran chefernas sida finns en radsla for att visa svaghet och
inte leva upp till de forvantningar som andra, men ocksa de sjalva, har pa dem. Vi kan
konstatera att studien visar att chefernas maojlighet att tala om sitt mdende i rollen som
chef, ar avsevart begransad och att det oftast ar ndgot som forbises eller atminstone
omgadrdas av tystnad inom organisationen. Fokus ligger i stdllet pa verksamheten.

Det finns flera anledningar till att chefernas maende marginaliseras. Till exempel,
forvantas cheferna kunna ta hand om sig sjalva. Chefers mdende ses om ett
individualiserat problem. Aven om orsakerna kan vara mangfacetterade, sa ses
|6sningarna som till syvende och sist individens ansvar. Medan det finns tydliga
riktlinjer och stéd for hur medarbetarnas maende ska hanteras, finns det en viss
otydlighet kring vem som ska ta hand om chefernas mdende.

Aven om chefer ocksd ar medarbetare, innebér rollen som chef specifika behov och
omstandigheter och det behovs darmed ett organisatoriskt stod som ar anpassad till
cheferna. Med detta menar vi att forutom det organisatoriska stodet som riktas mot
chefers formella ansvar med fokus pd verksamhet och medarbetare behovs ett
organisatoriskt stod riktas mot chefers mdende. Det stéd som cheferna efterfragar ar
forum for natverkande for att kunna prata och reflektera om hur man har det med sitt
maende i sitt chefskap, vilket kan illustreras med hjalp av figur 3.

= —— 0§}
| [p—r Chefskap b O%OQ o
-;-ﬁ#h- & @ o

Verksamhet och
medarbetare

Chefers maende

Figur 3: Organisatoriskt stod i form av samtal och reflektion om maende.
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Att arbeta med att framja chefers maende behover inte alltid, eller kanske inte alls,
handla om att undvika stress och svarigheter. Snarare handlar det om att kunna
bibehalla ett gott mdende aven under pafrestande omstandigheter. For det kravs att
cheferna far hjalp och stod att samtala med andra chefer kring sitt madende. | sddana
samtal kan cheferna ta hjalp av varandras erfarenheter, for att battre forsta sina egna
kanslomassiga reaktioner och laras sig hantera svara situationer.

| detta kapitel har vi fatt en bild av chefskapets utmaningar och av de svarigheter som
finns kring att prata om det egna maendet som chef. | nasta kapitel lyfter vi fram den
andra del som behdvs for ett mer holistiskt perspektiv pa chefskapet: att forvandla
dessa utmaningar och svarigheter till mojligheter genom att forma och organisera stod
for chefers maende.
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Reflekterande samtal om chefers maende

Under vara moten med cheferna, fokuserade vi pa hur ett organisatoriskt stod for
att framja chefers maende skulle kunna se ut. Cheferna efterfragar sammanhang
dar de kan traffas och samtala om det som kanns jobbigt, inte minst om sadant som
inte kanns sjalvklart att lyfta med sin chef eller sina medarbetare. | sddana samtal
kan man vaga, och fa lov att, vacka tankar om sitt maende och fa mojligheter att
trana upp formagan att beratta om sina egna kanslor och lyssna pa andras
berattelser. Pa sa satt kan man tillsammans reflektera, och satta ord p3, vilka
handlingar som kan vara viktiga att prova for att skapa nya erfarenheter.

SAMTALETS BESTANDSDELAR

De chefer vi samtalat med tror inte att det finns fardiga recept eller modeller for hur
samtal och reflektion mellan chefer skulle kunna organiseras. Det finns dock stod att
hamta i forskningen kring vilka bestandsdelar som behovs for att skapa forum for
samtal och reflektion (Heide och Svingstedt, 2023; Sandahl et al., 2018; Wilhelmson och
D60s, 2023). De bestandsdelar som forskningen lyfter fram ar att vaga tala, att vaga
lyssna, att kunna ta del av andras perspektiv, samt att vaga reflektera tillsammans. For
att dessa bestandsdelar ska kunna praktiseras, behover cheferna sakta men sdkert
utveckla en trygghet i att vaga 6ppna upp sig i ett samtal med andra chefer. De maste
ocksa se vardetiatt lyssna pd andra chefers berattelser, att tillsammans reflektera kring
dem samt se hur andras erfarenheter kan anvandas for att ga vidare.

ATT VAGA TALA
Att vaga ta ordet och dela med sig av sina egna erfarenheter, upplevelser, tankar och

kanslor, ar forsta steget for att samtal och reflektion ska bli majligt. Att verbalisera sina
egna tankar, leder till en battre forstdelse for de kanslor man upplever i specifika
situationer. Det handlar om att lagga fram det egna perspektivet, men ocksa om att
bidra till det gemensamma samtalet — att skapa dialog. Att dela med sig av sina egna
erfarenheter ar darfor en forutsattning for ett konstruktivt samtal.

ATT VAGA LYSSNA
Att lyssna innebdr att vara tyst, att forhalla sig lyhord och nyfiken. Att nyfiket kunna

lyssna till andras erfarenheter och kanslor, och att vara uppmarksam pa vilka kdnslor de
vacker hos ovriga deltagare, ar lika viktigt for ett konstruktivt samtal som att vdga tala
sjalv. Det handlar om att finna en balans mellan att dominera samtalet och ta
tolkningsforetrade (bidra med det egna perspektivet) och att med nyfikenhet lyssna pa

CLOO-rapporten nr 1, 2024 16



Hallbart chefskap i offentlig sektor

och forsoka forstd andras perspektiv. Vad sdager de som har ett annat perspektiv, som
arav en annan asikt?

ATT REFLEKTERA TILLSAMMANS
| reflektionen ser vi pa det som ar och pa det som varit, och kan darifran fundera pa det

som kan bli. Reflektion ar en indtriktad formdaga att forhalla sig till det egna
perspektivet och ifrdgasdtta sina egna sanningar, det man sjalv tar for givet. Men
reflektion ar ocksa en utatriktad formaga att forhalla sig till andras perspektiv genom
att lyssna med integritet och stdlla fragor som leder vidare. For att kunna lara av
erfarenhet, krdvs att vi kan reflektera tillsammans med andra. Forst d3, kan vi
tillsammans satta ord pa upplevelser, tankar och kanslor, och genom dem préva nya,
och annorlunda sdtt att hantera situationen pa. Det handlar om att tillsammans
utveckla en forstaelse som vi inte hade kunnat skapa pa egen hand.

SKAPA FORUM FOR SAMTAL CHEFER EMELLAN

Med utgangspunkt i chefernas erfarenheter och med stod i forskningen, foreslar vi har
ett ramverk (se figur 4) som kan vara till hjalp i arbetet med att skapa ett organisatoriskt
stod som kan framja chefernas maende. Utgangspunkten for ramverket bestar dels av
samtalets bestandsdelar som vi presenterat ovan: att tala, att lyssna och att reflektera,
dels de operativa bestdndsdelarna som cheferna har angivet som nédvandiga for att
skapa forum for att kunna genomfora samtal chefer emellan om sitt maende.

Tala
Mandat Lyssna Syfte och
och ansvar Reflektera mening
Chefers maende
Format och Uppféljning

innehall och kontinuitet

Sammansattning
och storlek

Figur 4: Ramverk for samtal och reflektioner mellan chefer.
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SYFTE OCH MENING
For att sakerstalla att ett forum for samtal och reflektion verkligen kommer till stand,

ar det viktigt att forumet har ett tydligt syfte som alla &r inforstddda med. Det som
framkom som vasentligt ar att syftet ar forankrat bland cheferna sjalva. For att dessa
samtal ska vara meningsfulla, maste chefernas egna behov sta i centrum. Om forumet
uppfattas som nagot som kommer uppifran, ar risken stor att det ses som annu en
palaga eller ndgot nytt som landar pd cheferna igen. Om trycket uppifran sedan
minskar, finns en 6dverhangande risk for att saker och ting sakta men sakert atergar till
hur det var tidigare.

MANDAT OCH ANSVAR
En annan viktig aspekt, som majoriteten av cheferna namner, ar mandat och ansvar.

For att ett forum for samtal och reflektion ska etableras, behéver det vara férankrad
hos hogsta chefen. Ingen ska behdva argumentera for att dessa samtal och reflektioner
behovs, det ska snarare vara ndagot som ar givet. Att som chef féra samtal om, och
reflektera kring, det egna maendet, behover erkannas som en strategisk fraga och en
vedertagen del av organisationens policy. Forutom detta, behover ocksa HR:s roll i
arbetet tydliggoras. Vilket ansvar och vilken roll har HR i denna process? Hur kan HR pa
bdsta satt vara ett stod for chefers mojlighet till samtal och reflektion?

SAMMANSATTNING OCH STORLEK
Vidare maste det ocksa foras en diskussion kring gruppstorlek och sammansattning.

Cheferna poangterar att gruppen inte bor vara for stor. Det ska vara en "lagom stor"
grupp: stor nog att erbjuda variation och nytdankande, liten nog for att deltagarna kan
skapa tillit till varandra och vaga Oppna upp sig. For att skapa ett Oppet klimat for
samtal och reflektion ar det ocksa viktigt att tanka igenom gruppens sammansattning.
Ska gruppen bestd av chefer pa samma nivd? Chefer fran samma
arbetsplats/enhet/avdelning eller fran olika? Har behover chefernas 6nskan och behov
std i centrum.

Chefer utryckte en 6nskan om att grupperna bor bestd av chefer pa samma niva. Vidare
vill de ocksa traffa chefer fran samma enhet/avdelning, eftersom alla deltagare da delar
samma verklighet och behov. Tidigare forskning har dock visat att chefer tycker att det
ar mer vardefullt att fa méta och utbyta erfarenheter med chefer som kommer fran
andra delar av organisationen. Sddana blandade grupper 6kar méjligheterna for att fa
ta del av nya perspektiv och lardomar. Detta visar att frdgan om gruppens
sammansattning ar komplex och krdver eftertanke.
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FORMAT OCH INNEHALL
De forslag och idéer som kommit upp under vara samtal med chefer, visar att det finns

olika tankar kring vilket format och innehall som forumen bor ha. Cheferna ger uttryck
for olika behov, deras vardag ser olika ut, och tillvaron ar foranderlig. Det ar darfor
viktigt att motenas innehall ar varierat och av olika karaktar. Ett alltfor avancerat
format kan dock verka skrammande och kannas 6vervaldigande. Det ar darfor viktigt
att deltagarna ar med och bestammer hur motena utformas. Borja med att skapa en
forstdelse for deltagarnas behov och intressen. Formulera fragor tillsammans med
deltagarna — det skapar engagemang och motivation och leder till gemensamma
samtalsamnen. Var inte radd for att prova! Genom att préva (och eventuellt forkasta)
olika format, kan cheferna hitta fram till ett format som passar just dem.

Det ar ocksa vart att fundera 6ver om det ska finnas en ledare for samtalet, vem det i sa
fall ska vara, och hur ledarskapet ska se ut. Ska ledandet av motena vara en dedikerad
uppgift, ska motena i sa fall ledas av en och samma person, och ska den personen i sa
fall vara en vdgledare, en reflektionsledare, en samtalsledare? Ska det vara en ledare
som har en formell utbildning i att leda samtal, ska ledaren vara en intern eller ndgon
extern, eller kan detta forandras over tid? Kanske kan samtalet ses som ett gemensamt
ansvar for alla i gruppen, s att ingen ledare behovs? Fragorna ar manga men val varda
att fundera over.

Vi foreslar ocksd att samtalet utgar fran ett antal samtalsregler, som beskriver hur
samtalet organiseras och hjalper till att sakerstalla ett gott samtalsklimat. Varje grupp
tar fram sina egna spelregler: hur ska gruppen arbeta, vad ar okej och vad ar inte okej
att gora eller samtala kring? Innehallsmassigt bor motena kannetecknas av variation.
Syftet ar att innehallet ska vdcka tankar och utmana existerande tankesatt, sa har ar
det viktigt att prova sig fram. Det ar dock viktigt att innehallet alltid ar forankrad i
faktiska kunskaper. Ett satt att skapa innehall 3t motena ar att organisera dem som en
|asecirkel. Samtalet kan till exempel hdamta inspiration fran bocker om chefskap och
kanslor eller om psykologisk trygghet. Det finns ocksa en rad rapport om chefers
ohalsa, utgivna bland annat av Forsakringskassan, som kan ge intressanta inspel till
samtalen. En lasecirkel kan organiseras i samarbete med en forskare, som kan ge
forslag pa intressanta bocker och artiklar samt moderera diskussionen.

Andra forslag till innehall &r att arbeta med case av olika slag, med fokus pa konkreta
verktyg for hur man kan tanka och agera. Ett annat etablerat satt att skapa en grund
for samtal, ar att arbeta med ett dilemma. Bade case och dilemman bor formuleras av
deltagarna och bygga pa deras egna, vardagliga erfarenheter. Pa sa satt kan caset eller
dilemmat vacka igenkannande och blir relevant i det egna, vardagliga arbetet. Case och
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dilemman som hamtas fran deltagarnas egna vardag, kommer att innehalla fler detaljer
an externa case och dilemman kan gora. Det skapar mojligheter for en storre grad av
utforskande och gor ocksa syftet med diskussionen tydligare.

Ett sista ord om form och innehall: att hitta ett lampligt format och innehall behéver
ses som en process som far lov att ta tid.

UPPFOLINING OCH KONTINUITET
For att detta forum for samtal och reflektion ska bli bestdende och ge effekt for

organisationen, ar det viktigt att det finns en tydlig struktur kring uppfdljning och
kontinuitet. Ett satt att uppna kontinuitet p3, enligt cheferna, ar att géra samtal och
reflektion till en stdende punkt pa agendan. Chefers maende ska inte vara ndgot som
tas upp da och d3, utan samtalen behdver bli en institutionaliserad praktik. En sadan
praktik maste bygga pa en forandrad syn p3, och ett forandrat tankesatt kring, att prata
om det egna maendet, sa att dessa samtal blir bade accepterade och normaliserade.
Det kan behdvas “lite tvang” i borjan, som en av vara cheferna uttryckte det.

Forutom att gora samtalen om chefers maende till en stdende punkt pd agendan, krdvs
ocksa att dessa samtal genomfors regelbundet. Dessutom ar det viktigt med inslag av
reflektion mellan motena genom att deltagarna exempelvis far uppgifter att fundera
pd/arbeta med mellan traffarna. Det ar genom denna reflektion som deltagarna far
mojlighet att forsoka omsatta sina nya kunskaper i praktiskt arbete, och att darigenom
samla in nya erfarenheter. Bara da kan deltagarna utveckla en vana att samtala om det
egna maendet och finna motivation till att gora det.

For att det ska finnas motivation till att delta och ta vara pa dessa samtal, ar det
avgorande att folja upp samtalens innehdll. Om deltagarna upplever att det som ndmns
och diskuteras under samtalen inte foljs upp, inte ger resultat, inte leder till att atgardar
tas eller att ndsta samtal bygger vidare pa forra samtalet, dd kommer motivationen att
vilja delta i dessa samtal forsvinna med tiden. For att dessa samtal ska bli en del av det
organisatoriska stodet, behovs det en struktur som kan fanga upp de problem som
lyfts.

SUMMERING

Varfor behovs det reflekterande samtalet? Fér det férsta, handlar det om att oka
kompetensen att fora samtal kring det egna maendet och om det som ar svart att prata
om. For det andra, innebar de reflekterande samtalen att det skapas en bubbla, dar det
finns tid for reflektion och eftertanke; att stanna upp en stund, lyssna, tanka hogt
tillsammans och (ibland) tanka om. Fér det tredje, ger de reflekterande samtalen en
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mojlighet for cheferna att forstd varandras perspektiv och gemensamt skapa ny
forstaelse och kunskap om de erfarenheter, upplevelser, tankar och kdnslor som hor till
chefskapet. Pa sa satt kan nya satt att tanka och arbeta utvecklas med syftet att framja
chefers maende. Fér det fjdrde, okar det reflekterande samtalet med andra inom
chefskollektivet den enskilde chefens férmagor och resiliens — och i férlangningen
ocksa organisationens.
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Vi lyfter blicken

Malet med denna forskningsrapport ar att bidra till det fortsatta arbetet med att
utveckla organisatoriskt stdd som kan framja chefers maende samt att bidra till att ett
sadant stod blir en naturlig del i vardagen. | rapporten foreslar vi en potentiell vag
framat: samtal och reflektion mellan chefer om hur man har det med sitt maende i
relation till rollen som chef. Vi anser att detta inte behdver vara vare sig komplicerat
eller kostnadskravande, utan snarare ndgot som over tid kan bli lika naturligt som alla
andra amnen som chefer diskuterar. Vad dessa samtal dock kraver, ar att de formas sa
att det ar just chefernas maende som star i fokus. Malet ar att skapa ett forum dar
cheferna tillsammans kan utveckla handlingar och verktyg som bidrar till ett hallbart
chefskap. Med andra ord, kravs ett "strangt" fokus, sa att samtalen inte glider 6veri att
handla om verksamhetsfragor, ledarskapsutbildning eller annat som primart fokuserar
pa att ta hand om medarbetarna.

For att fa till detta organisatoriska stod, maste chefernas samtal kring det egna
madendet goras till en strategisk ledningsfrdga och bli en del av organisationens
arbetsgivarpolicy, riktlinjer kring organisatorisk arbetsmiljo samt andra regelverk som
beror personalen. | annat fall finns det en uppenbar risk att chefernas maende aldrig pa
allvar ses som en viktig och legitim del i arbetet med att skapa och uppratthalla ett
hallbart chefskap.

Vi vill avsluta denna rapport med det som vi inledningsvis patalade som ett generellt
problem inom offentlig sektor — att ndgot ar ohallbart nar det galler hur chefer far stéd
for att hantera sitt maende. Har vill vi understryka att Helsingborgs stad, genom sin
nyfikenhet och sitt intresse, har trampat upp nya stigar i ett tidigare ganska orort falt.
Manga av de hinder och svarigheter som cheferna i studien upplever, kan sannolikt
minska eller kanske helt forvinna, om forum for samtal och reflektion kring chefers
maende ges plats inom Helsingborgs stad. Och, eftersom det handlar om att skapa
forutsattningar for ett hallbart chefskap, kan detta knappast vara fel vag att ga! For att
nd ett hallbart chefskap i offentlig sektor, kravs det sjalvfallet fler vetenskapliga studier
—men framfor allt fler modiga organisationer som pa allvar intresserar sig for fragan.
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APPENDIX

Metod och arbetssatt

En kvalitativ studie

For att fullgora forskningsprojektets syfte att projektets syfte att bidra till 6kad kunskap
om vad chefer efterfragar for organisatoriskt stod for framjande av deras psykiska
maende i chefskapet har vi forskare anvant kvalitativa metoder for insamling av det
empiriska materialet. Det empiriska materialet som anvants i studien samlades in med
borjan under 2021 och avlutades 2023.

Metodmassigt kan projektet delas in i tva olika faser. | den forsta fasen (2021/2022)
anvandes fokusgruppintervjuer med chefer, HR-specialister och féretagshalsovard och
dokumentstudier for att skapa en forstdelse for de grundlaggande organisatoriska
forutsattningarna for arbete med chefers ohalsa, bade i termer av formella strukturer
och resurser men ocksa i termer av kunskaper och attityder till denna fradga. I den andra
fasen (2023) anvandes en interaktiv forskningsansats i méten med chefer for att
tillsamman skulle kunna utforska hur det organisatoriska stodet kan formas for att
framja maendet i chefskapet. Alla fokusgruppintervjuer och moten spelades in, med
deltagarnas samtycke. Darefter har materialet transkriberats och analyserats av
forskarna utifran en av en tolkande ansats (Alvesson och Skoldberg 2017; Eisenhardt
1989). Vidare genomforde vi dokumentstudie av policy och mal- och strategidokument
som tagits fram av arbetsgivaren avseende personalfrdgor, vilka tydliggor
arbetsgivarens avsiktsforklaring och forhallningssatt till organisatoriskt stod till chefer.

Fas 1: Fokusgruppintervjuer och dokumentstudier

Insamlingen av empiriskt material i fas 1, genom fokusgrupper, bestod av intervjuer
som holls inom nybildade chefsgrupper avsedda for denna studie. For att bjuda in och
vacka intresse for att delta i en fokusgruppsintervju bland chefer tog vi hjdlp av en HR-
specialist inom kommunens stadsledning som arbetar med ledarskap och mangfald.
Fokusgruppsintervjuer genomférdes av tva av forskarna, inledningsvis med en kort
sammanfattning av forskningsprojektets syfte innan en kort redogoérelse for vilka
frdgor som var i fokus for deltagarnas diskussion. Fragorna handlade om: Vad innebar
ohadlsa? For dig eller i organisationen? Hur vet man om nagon upplever ohalsa? Hur
agerar du nar du upptdcker ohdlsa? Hur vill du ha det? Eftersom intervjuerna kretsade
kring chefers psykiska ohalsa gavs ingen given definition av psykisk ohalsa (eller halsa).

Cheferna delades upp i tva huvudnivder: topp- och mellanchefer samt frontlinjechefer.
Inom varje niva fanns en blandad sammansattning av chefer fran olika forvaltningar i
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kommunen. Materialet har samlats in fran tva fokusgruppsintervjuer (2 timmar) med
totalt 11 topp- och mellanchefer. Tva fokusgruppsintervjuer (2 timmar) genomfordes
med totalt 13 frontlinjechefer. Ytterligare material samlades in fran en
fokusgruppsintervju (2 timmar) med 6 HR-specialister tillhérande kommunens olika
forvaltningar samt en fokusgruppsintervju med 3 anstdllda (tva psykologer och en
sjukskoterska) som tillhor foretagshalsovarden.

En fordel med att anvanda material som genererats av fokusgruppsintervjuer ar att
denna forskningsteknik gor det mojligt for forskaren att samla in material som
framkommer under gruppinteraktioner (Cyr 2019; Morgan 1996) och darmed
sakerstalla en intressant gruppdynamik under diskussionen (Wibeck, Dahlgren och
Oberg, 2007). Véra fokusgruppsintervjuer gav tillgéng till detta (Dahlin-Ivanoff och
Holmgren, 2017; Morgan och Krueger, 1993), vilket gor det mojligt for oss att identifiera
spar av underforstadd, eller dold, kunskap och dess anvandning av cheferna. Detta
hade inte varit mojligt i en traditionell intervjusituation utan olika typer av intervjuer ar
anpassade till olika situationer (Fontana och Frey, 1994, sid. 373)
Fokusgruppsintervjuerna gav oss mojlighet att fa cheferna att prata om psykisk ohélsa,
trots att ordet "ohalsa" sallan anvands som samtalsbegrepp under.

Vidare har vi inkluderat policy och mal- och strategidokument som tagits fram av
arbetsgivaren avseende personalfrdgor. En korpus (textanalys) sammanstalldes som
bestod av dessa dokument, som vi analyserade genom att soka efter monster och
anvandning av ord i texterna for att kunna synliggdra hur organisatoriskt stod for chefer
framkom i dessa dokument.

Fas 2: En interaktiv forskningsansats

Insamlingen av empiriskt material i fas 2, genom en interaktiv forskningsansats, bestod
av sammankomster med chefer for att tillsamman utforska hur det organisatoriska
stodet kan formas for att framja maendet i chefskapet. For att bjuda in och vacka
intresse for att delta i dessa moten bland chefer tog vi aterigen hjalp av HR-specialisten
inom kommunens stadsledning som arbetar med ledarskap och mangfald.

Vihar genomfort fyra sammankomster (2 timmar) med en grupp chefer. Antalet chefer
har varit detsamma och deltagandet i sammankomsterna har varierat mellan tva till sex
chefer. Vivalde detta praktiknara tillvdgagangssatt (interaktiv forskningsansats) for att
komma at den vardagsnara komplexitet som chefskap innebar. | en sddan ansats mots
forskare och praktiker pa samma niva for att dela sina erfarenheter och kunskaper—och
for att generera ny gemensam kunskap. Med hjalp av en sadan systematisk dialog
mellan forskare och praktiker har vi darmed frangatt det traditionella
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forskningsupplagget, dar forskare forskar om ndagon annan (Svensson, Brulin och
Ellstrom, 2015) for att i stallet forskat med cheferna. Genom detta arbetssatt har vi
kunnat se praktikens utmaningar ur fler synvinklar, bade empiriskt och teoretiskt.
Lardomarna har hela tiden kommit ur motet mellan teori och praktisk erfarenhet.

| sa mmankomsterna har dialogen mellan oss som forskare och cheferna vi traffat varit
central. Cheferna har ocksa I6pande fatt uppgifter med efterfoljande aterkopplingar.
Mellan tréffarna har deltagarna arbetat med att omsatta sina nya kunskaper i praktiskt
arbete och darigenom samla in nya erfarenheter, vilket har mojliggjort goda tillfallen
for reflektion. | manga forskningsprojekt inkluderas maojligheten till reflektion bara om
det finns tid over. Vi menar dock att reflektion &dr en viktig pusselbit i allt larande — utan
reflektion ar det svart att nd ny och relevant kunskap.

Var roll som forskare i denna fas 2 av projektet har varit att skapa arenor for saval
empiriska som teoretiska diskussioner och reflektion kring hur ett organisatoriskt stod
kan struktureras och finna form och sakerhetsstallt att arbetet har gatt framat kring hur
ett organisatoriskt stod kan struktureras och finna form (jfr. Aagaard Nielsen och
Svensson, 2006). Var roll som forskare har darmed ocksa inkluderat rollen som
handledare i deltagarnas reflekterande arbete. Som forskare har vi kunnat folja arbetet
och vara med och skapa handling. Pa sa vis har vi paverkat vad som hant. Men, genom
hela projektet har cheferna varit huvudaktorerna.
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