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Sammanfattning

I samband med Helsingborgs stads arbete med hélso- och arbetsmiljoplan ska Helsingborgs
stad agera for att 0ka effekten av hilsoskapande ledarskap. Syftet med rapporten ér att
undersoka vilka forhdllanden pa arbetsplatsen som kan bidra till eller motverka att chefer
upplever god hilsa och vilbefinnande. Undersdkningen baserar sig pa 16 stycken chefer vilka
bl a baserat pa att de nominerats till stadens utmaérkelse Hélsofrdmjande arbetsplatser ar 2011
respektive dr 2012, har fort en tidsgeografisk dagbok under en veckas tid. Dagboken har
dérefter utgjort underlag for djupintervjuer med de medverkande cheferna.

I intervjuerna ges begreppet hélsa en méngfacetterad innebord. Den fysiska hélsan (att vara
frisk och kry och att inte kdnns begransningar pga krdmpor, kost och motion) lyfts fram men
kopplas mycket ndra samman med livsstilen, sjdlvkinsla och formaga att gora livsval samt att
fa tid att njuta. ”Kroppen och knoppen” sdga hdnga samman. Hélsa ses dock inte enbart
kopplat till individuella forutsittningar och formagor utan dven till chefernas arbete. Vad
avser ansvaret for hédlsan lagger de intervjuade cheferna detta pa individen sjdlv.
Arbetsgivaren uppges dock spela en viktig roll t ex i och med skapandet av strukturer som
gynnar ett hdlsosamt liv. De intervjuade cheferna menar att man dels som individ ska vdrna
om sin egen hélsa, men som i egenskap av chef har man ocksé ett ansvar for att vdrna om sina
medarbetares hilsa. Alla medarbetares gemensamma ansvar for arbetsmiljon poédngteras.
Exempelvis fors bemotande av varandra och respekt for olika &sikter upp som vésentliga.
Stadens arbete uppfattas som positivt, seridst och ambitidst med dess fokus pa frimjande
atgdrder. Cheferna uppger att de kinner igen sig i de dvergripande ambitionerna. Cheferna har
1 intervjuerna reflekterat kring relationen mellan hélsa och ledarskap och det finns en stor
tydlighet i att hélsa och ledarskap pdverkar varandra. I langden upplevs det som svért att leda
om man inte har en upplevd hélsa. Vikten av att foregd med gott exempel och att stress
smittar lyfts fram.

Chefernas livssituation har stor betydelse for deras hédlsa och att m4 bra i vardagen och ha
balans i livet lyfts fram. Samtidigt ar ocksé arbetslivets paverkan central. Stodjande faktorer
och forutsittningar pa arbetsplatsen gynnar upplevd hélsa hos chefer. Sddana stodjande
forutséttningar kan t ex vara att kiinna tro pa, och fa bekréftelse pé att det egna arbetet ér
vérdefullt och meningsfullt; att kinna gemenskap med andra och att ha roligt pa arbetet. Att
kunna hantera vardagens utmaningar och problem kréver delaktighet och tillgang till
information, mojlighet och formaga att gora prioriteringar i vardagen, utrymme at diskutera
misstag samt att kunna ge medarbetarna ett hilsofrdmjande stdd och inspiration. Dessa
forutséttningar relaterar jag till en upplevelse av arbetsgliddje och engagemang.

Franvaro av eller brist pa dessa positiva forutséttningar kan bl a leda till upplevd stress.
Maingden av drenden att hantera upplevs som frustrerande dé de méste pressas in i ett schema
som redan &r till bradden fyllt. For sniva tidsramar, krav pa att vara engagerade i alla projekt
kan upplevas som pressande och tidskrdvande. Som ett led i att skapa hélsofrdmjande
arbetsplatser for minga av de intervjuade cheferna fram dnskan om att kunna erbjuda sina
medarbetare att trdna pa arbetstid.



Slutsatserna utifran 16 kommunala chefers roster om hélsa och ledarskap ér att:

* Det finns ett klart samband mellan kommunala chefers individuella upplevelser av
hilsa och vilbefinnande och det sitt de leder verksamheten pa. En upplevd god hilsa
ger redskap och resurser att mota vardagens helhet; sdvil privatliv som arbetsliv pa.

* [ det hdlsoskapande arbetet yttrar sig detta t ex i forméga att mota medarbetarnas
behov av hjélp och stod; formaga att skapa/bidra till en positiv arbetsmiljo som
framjar arbetsglddje och engagemang och ger redskap att stirka upplevelsen av
kontroll och hanterbarhet.

* Den egna hélsan far betydelse for individernas mojligheter att agera som
hélsoskapande ledare bl a genom att den egna erfarenheten av bade hélsa som ohlsa,
starker ett engagemang och kénsla av djupare forstielse for medarbetarnas behov av
individuella méten och l9sningar.



Forord

Jag vill rikta ett varmt och innerligt tack till alla de chefer som tagit tid fran mycket fyllda
dagar att s Oppenhjartligt och intresserat delat med sig av sina erfarenheter kring hur man kan
betrakta sambanden mellan hilsa och ledarskap. Tack!

Undersokningen har 16pande diskuterats i projektgruppen. Jag vill dock betona att jag sjélv
ansvarar for redovisningarna och slutsatserna i texten.
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1 Inledning och syfte

Vi lever i en alltmer tjdnsteintensiv varld. Hur kommunernas chefer, ledare och medarbetare
mar blir allt viktigare och kan rent av ett konkurrensmedel for att dra till sig kompetent
arbetskraft. Arbetsmiljon kan alltsa ses som en framgéngsfaktor, och hilsoskapande ledarskap
som centralt. Viktiga frdgor som Helsingborgs stad soker svar ar bl a: Finns ett samband
mellan kommunala ledares individuella upplevelser av hélsa och vélbefinnande i arbetet och
sattet de leder sin verksamhet pa? Hur yttrar sig det i sa fall i det hdlsoskapande arbetet? Far
det betydelse for individernas mdjligheter att agera som hélsoskapande ledare?

Kommunfullmiktige i Helsingborg stad har anslagit en miljon kronor for att stirka stadens
samverkan med forskning och nyttiggérandet av sddan samverkan. Som ett led i detta arbete
utlyste man dr 2012 medel om 700 000 kronor, som forvaltningarna kunde soka 1 syfte att
utveckla och initiera samverkan med forskningen.

I samband med arbetet med stadens hélso- och arbetsmiljoplan 2013-2015 ska Helsingborgs
stad agera for att hdlsoskapande ledarskap leder till positiva effekter for verksamheterna.
Helsingborg stads HR-avdelning har fatt 100 000 kronor av ovan nidmnda medel till projektet
Ledarskap och hélsa, som ett led i detta arbete. Denna rapport ér resultatet av en undersdkning
gjord pa uppdrag av HR-avdelningen. Syftet ar att undersoka vilka forhéllanden pa
arbetsplatsen som kan bidra till eller motverka att chefer upplever god hélsa och
vélbefinnande.

Material och utgingspunkter

I projektet Ledarskap och hilsa riktas intresset mot att undersoka vilka forutséttningar som
tycks gynna ett gott ledarskap i relation till hdlsa. For att gora detta dr vi intresserade av att
studera hur vardagen ter sig for chefer. For att undersdka om, och i sé fall hur, ledarskap och
hilsa samverkar med varandra i vardagen vill vi dels ta del av chefers egna beskrivningar om
vardagen som chef, dels chefernas funderingar kring vilka faktorer som kan bidra till eller
hindra dem att utdva ett hilsoskapande ledarskap.

Tidsgeografin fokuserar aktorers tillgang till resurser, samt vilka restriktioner som begrénsar
ménniskans mojligheter att nyttja resurserna i olika situationer. Vardagen dger alltid rum
ndgonstans, och tiden dr naturligtvis ocksd en ytterst pataglig faktor i vara liv. Mycket av
arbetet som ledare involverar processer, och for att kunna synliggora individers
livssammanhang och processer som dger rum i vardagen anvéndes i detta projekt av
tidsgeografi som metod, dd den erbjuder en bas for en beskrivande analys dér kontexter och
fordndringsprocesser betonas.

Urval

Tjugotva chefer inbjods att delta i undersokningen. Tjugo av cheferna hade innan
undersokningen inleddes besvarat en hélso-enkét infor en nominering till att bli vald till
hélsofrdmjande arbetsplats &r 2011 respektive ar 2012. For att samtliga forvaltningar inom
staden skulle kunna delta i projektet har dessutom en chef fran vardera av de tva forvaltningar
som inte deltagit i utmirkelsen slumpmassigt valts ut att inbjudas att delta i studien. Av 22
inbjudna chefer har 16 valt att medverka.



Cheferna som deltagit i undersokningen har fort dagbok under en veckas tid. Dagboken har
dérefter fungerat som ett underlag for en djupintervju. Intervjuerna har varat i ca en timme till
en och en halv timme. Tvé informationsméten angéende projektet och dagboksmetoden
genomfordes innan sjidlva genomforandet av projektet. De chefer som inte hade mojlighet att
delta pa dessa informationsmoten fick (i samtliga fall utom ett) personliga besok pa
arbetsplatsen. Detta for att sdkerstilla att alla medverkande kénde sig sékra pd metoden och
vilka parametrar som eftersoktes i dagboken. Intervjuerna genomfordes pa chefernas
arbetsplatser. Jag har i denna rapport inte namngivit cheferna med hénsyn till deras namn inte
ska aterfinnas i rapporten. Av samma skél aterfinns inte forvaltningarnas eller enheternas
namn i rapporten. Cheferna bendmns “hen” for att inte avslja om det dr en man eller kvinna
som citeras. Detta pdverkar alltsd mojligheten att kunna avgora vilken chef som sagt vad och
paverkar transparensen. Projektets ledningsgrupp ha dock ansett att detta var det rimligaste
sattet att hantera detta pd dé det i projektet varit viktigt att virna om chefernas integritet.

Cheferna som deltagit i nomineringar till utméirkelsen hélsofrdmjande arbetsplats foretrdder
arbetsplatser dar fokus och arbete pd hélsofrdmjande framgangsrikt har bedrivits. En
utgéngspunkt for arbetet har varit att de intervjuade cheferna har erfarenhet av hilsofrdmjande
arbete pd sina arbetsplatser och foljaktligen erfarenheter att dela med sig av, tillika med
funderingar kring sddant som kan forbéttras 1 hidlsofrimjande arbete och stdd till ledare i detta.
Deltagarna i projektet har alltsa, foretrddesvis, hamtats fran sadana arbetsplatser dér man, i
enlighet med nimnda nomineringar for hilsofrimjande arbetsplats 2011 och 2012 medvetet
striavat efter och arbetat for att lyfta hdlsofrdmjande insatser. Det man argumenteras att
projektets resultat behéftas med en positiv instéllning till denna typ av verksamhet och att
resultaten skulle sett annorlunda ut om urvalet istillet hade gjort bland arbetsplatser som t ex
hade ldga podng pa medarbetarenkéter, hoga ohélsotal el dyl. I projektet har vi stravat efter att
belysa erfarenheter frin sddana arbetsplatser som framgangsrikt arbetat med denna typ av
fragor for att ddrigenom kunna visa pa lardomar sprungna ur en medveten hélsosatsning.
Denna kan sedan tjdna som inspiration och diskussionsunderlag for andra verksamheter och
for stadens framtida satsningar.

Aterkoppling

Ett méte med alla medverkande chefer planeras till januari 2014. Pa detta mote skall dels en
aterkoppling av projektet goras, dels kommer uppfoljande férdjupad analys och eventuella
atgdrdspaket att diskuteras. Projektet har ocksa behandlats den 21 november 2013 pa en
workshop med HR-chefer inom kommunen.

Medlen som tilldelats projektet avsdg bl a att starka samarbetet mellan staden och
forskningen. Flera examensarbeten/kandidatuppsatser inom Institutionen for Service
Management har forfattats under virterminen 2013, och projektledningen avser att &ven under
2014 mojliggora att examensarbeten/kandidatuppsatser skrivs inom detta &mne. Forfattarna
till examensarbetena/kandidatuppsatserna har i manga fall ocksé givits mdjlighet att
presentera sina arbeten for HR-avdelningen. Vidare sker samarbete genom att staden och
forskningen/utbildningen knutits &n ndrmare varandra dn tidigare, och dér t ex
gastforeldsningar pd Campus frén staden och forvaltningar delar med sig av sina erfarenheter i
praktiken.



Rapportens disposition

Rapporten tar sin utgangspunkt i de frdgor som stillts under intervjuerna med cheferna. En del
handlar om deras egen hélsa och andra delar handlar om deras reflektioner kring relationen
hélsa-ledarskap mer generellt. Rapporten bdrjar med chefernas reflektioner kring vad hélsa ir.
Direfter fokuseras vem de ser som ansvarig for den egna hilsan. Detta foljs av en redogorelse
for chefernas reflektioner kring hélsans betydelse for ledarskapet. Under rubrikerna: Vilka
forutséttningar pé arbetsplatsen gynnar chefers hdlsa? och Vad kan hidnda nér chefer upplever
forlust av eller brist pa arbetsglddje, engagemang, kontroll och hanterbarhet? lyfts ett antal
faktorer som har betydelse for chefernas hélsa och vilbefinnande. I rapportens avslutande del
diskuteras dessa forutséttningar och faktorer i relation till projektets syfte.



2 Vad ar halsa?

For de chefer som har intervjuats har begreppet “hilsa” en mangfacetterad innebord.
Beskrivningar som anvénds av cheferna ér bl a: "livsstil” — att ma bra i vardagen” — “att ha
balans i livet” — “att vara frisk och kry” — ett slags sjélvklart grundtillstdnd” — “att inte kdnna
begrasningar pga skada eller att man har ont. Det mentala dr ocksa viktigt” — “ett inre tillstdnd
dédr man upplever harmoni och tillfredsstéllelse” — "att bli schysst bemott. Mycket dr ett
forhallningssitt till varandra. Att hdlsa! Att sdga ’hej!” ndr man mdter nagon i korridoren” —
“att inte ha ont, att orka det man vill” — ”att ma bra, att kunna rora sig. Att 6verlag mé bra
fysiskt och psykiskt, att trivas med det man gor i sitt liv”.

I chefernas berittelser under intervjuerna handlar hilsa bade om kropp och sjél. Flera lyfter
fram och poéngterar livsstilens betydelse. En av cheferna séger: Hélsa ér vdlbefinnande. Bra
fysik — en bra livsstil, kan ju vara allt fran kost — motion och sémn, matvanor, och andra
laster/.../ — att man har ett bra forhdllande till sitt levnadssétt — det ar hilsa for mig”. En annan
sdger “att man har hélsa da dter man sunt och man har en sund livsstil. Innebér att man fér
frisk luft, motion och rekreation”. ”God hélsa handlar alltsa inte enbart om att gé pad gym, utan
det handlar om att fa tid att njuta, att man har smé goe-stunder dir man kan stoppa tiden ett
tag. Hélsa handlar alltsa inte enbart om mat utan det handlar om livsstil” sdger en tredje.
Citaten later oss fOrsta att hélsa berér ménga situationer och omréden i individers liv, dér
livsstilen dr visentlig.

”Kroppen och knoppen hinger samman”

Flera chefer identifierar fysisk hélsa som avgorande for den egna hilsan. Men man séger
samtidigt att “kroppen och knoppen hinger samman”. En chef séger att om kroppen mér bra
och man fér upp pulsen och far ett endorfinpéslag (som ju kan komma frén allt frén att gd pa
gym, till att vara ute och gé, vara i pulkabacken) — att man éar i rérelse — da foljer oftast
huvudet med ocksé: "Hélsa utgér jattemycket frdn kroppen. Psykisk hilsa &r ocksa
jatteviktigt”. Den fysiska hélsan kan ségas utgdra en grund som ocksé kan underlétta och
mdjliggora att man dven psykiskt mar bra och upplever hélsa. Hilsa forknippas med kropp
och sjal.

Hilsa ses ocksa som forknippat med personliga erfarenheter och forutséttningar, vilket
exempelvis syns i detta citat: ’God hélsa betyder for det forsta att jag maste dlska mig sjélv.
Det ér ett bra utgangsldge... Man ska ta ansvar for olika val som gors varje dag”. Hélsa ses
som ndgot som &dr beroende av individens sjdlvkinsla och formaga att gora aktiva livsval. Att
ta ansvar, att gora val lyfts fram som vésentligt.

Halsa i relation till arbetet

Men hilsa ses inte som enbart beroende av individuella forutsattningar och féormagor. Den
relateras ocksa till individens arbete, till de mdjligheter och hinder som erbjuds dér. En
overgripande aspekt som lyfts fram 1 intervjuerna &r betydelsen av att inte arbeta for mycket.
En chef séger att man kan “sdtta hélsa i forhallande till arbetet och d& maste det vara sé att
man har en balans mellan arbetslivet och privatliv sa att man mar bra och kan anvénda sin
lediga tid till att inte enbart vila upp sig utan ocksa till att hitta pa roliga saker.” En annan
aspekt som lyfts fram ér att hdlsan paverkas av hur vardagen pé arbetsplatsen ser ut och en



chef séger att det dr viktigt "att ha ett tydligt uppdrag, att vi har en god arbetsmiljo, att vi ger
varandra positiv feedback, att ja, vi mar bra pa arbetsplatsen.” Det &r alltsa betydelsefullt for
hélsan att veta vad man ska gora och att ha fungerande relationer pé arbetsplatsen.

En tredje aspekt av arbetsplatsens betydelse som kan identifieras i intervjuerna ar att det lyfts
fram som positivt att gora saker tillsammans utanfor arbetstid. En av cheferna namner till
exempel vikten av att gora trevliga saker tillsammans, och beskriver det som ”om vi t ex
bowlar tillsammans utanfor arbetstid s ldr vi kdnna varandra béttre. Detta resulterar t ex i att
vi, nér vi ndsta gdng, inte tycker lika om nagonting pé jobbet (och kanske hamnar i en konflikt
— min kommentar) s dr det léttare for oss att visa respekt och hélla oss till sak™. Tid
spenderad tillsammans med kollegor utanfor arbetstid kan sdgas bidra till att utfora vart arbete
bittre och relateras till upplevelse av hélsa.

En av flera viktiga forutsattningar for upplevd hélsa ar en fungerande arbetssituation med ett
tydligt uppdrag, rimlig arbetsmangd och fungerande relationer. En annan forutséttning for
hélsa som aterkommande lyfts fram ar, som vi har sett, traning och motion. Ménga av de
intervjuade cheferna rdr pa sig 1 vardagen. Det finns en spannvidd mellan de som trédnar
mycket (intensiva 16ptraningar eller tréningspass pa gym ett par tvd-tre gdnger per vecka) till
de som inte trénar lika intensivt eller pa sadant sétt. Flera av cheferna borjade under intervjun
tala om rorelse primért i termer av motion. En av de chefer som trénar flera ganger i veckan
berédttar bland annat att hen mar bra av att tréna, och att det kénns bra att bli riktigt fysiskt
trott. Chefen sdger att "mycket kraft och energi” dgnas at motion och fysisk rorelse, men att
det samtidigt dr en ventil”. I intervjuerna framkommer dven att cheferna kombinerar
motionsformerfor att trdningen inte ska bli enformig och trékig. Exempelvis pa ndmns
16pning, meditation, jakt. Forutom att komma ner i varv och rensa tankarna tranar ocksa
cheferna for att uppréatthélla rorlighet t ex efter skador och for att i preventivt syfte stirka sig
for att undga sjukdomar och skador som t ex finns i sldkten och det darfor upplevs som
angelédget att hélla sig i form och paverka mojligheterna att forbli frisk och ha hélsa.

Det framkommer i chefernas beréttelser att flertalet f mycket vardagsmotion. Denna bestar

t ex av cykelfdrder eller promenader till och/eller fran jobbet, promenader med hunden,
kvéllspromenader och promenader pa helgen beskrivs ocksd. Hir ndmns ocksa promenader pa
lunchen tillsammans med medarbetare. Vissa av cheferna beskriver ocksa hur de for tillfallet,
pga t ex skador eller sjukdom inte trdnat pa samma sétt som tidigare (som man brukar gora)
eller som pga skador prioriterat bort tréining. En orsak till att man valt att inte prioritera fysisk
rorelse ér, som lyfts i en intervju att det har varit mycket i livet runtomkring ett tag, och att
man darfor valt att prioritera ned eller bort denna typ av aktivitet. Men som en av cheferna
sdger “det 4r ju egentligen den (den fysiska rérelsen — min kommentar) som ska ge energi for
att orka med”. Det dr intressant att notera att en del av cheferna beskriver det som att de inte
motionerar for att sedan beskriva hur de promenerar fram och/eller tillbaka till jobbet, t ex 50
minuter enkel vdg. Det kan vicka fragor om vilka krav cheferna stéller pé sig sjdlva och vilka
mattstockar de anvinder 1 detta avseende.

I chefernas beskrivningar av begreppet hilsa lyfts alltsa bade kropp och sjil som visentliga.
Rorelse av kroppen lyfts fram som en viktig faktor som gynnar hélsa, likvdl som personens
livsstil och de val som individen gor. Hilsa relateras ocksé till individens arbete och under
nésta rubrik lyfts chefernas syn pd vem som bér ansvaret for individens hélsa fram.



3 Vem ansvarar for chefens halsa?

De chefer som medverkat i studien har alla fatt reflektera kring frigan om vem som ansvarar
for hilsan, utifrdn den definition och beskrivning av begreppet hilsa de sjdlva givit i
intervjun. Ett tydligt monster &r att de intervjuade cheferna anser att det dr individen sjdlv som
bér det storsta ansvaret, men att arbetsgivaren kan spela en viktig roll genom att skapa
strukturer som gynnar ett hdlsosamt liv. Medarbetarnas roll liksom det omgivande samhillets
forutséttningar ocksa fors fram i intervjuerna.

Individen sjalv

Det storsta ansvaret for den egna hélsan lagger alltsa de intervjuade cheferna pa sig sjélva. I
intervjuerna lyfts att det dr individen som maste se till att ha en hélsofrimjande livsstil och att
man som chef forvédntas ha formdga att skapa forutsattningar pa arbetsplatsen som gagnar alla
medarbetares hélsa (savil den egna som andras). En av cheferna uttrycker det sd hér:
”Samhéllet, arbetskollegor dr ocksa viktiga for hdlsan — men ytterst dr det jag sjdlv som har
ansvaret att forsoka hélla mig hdlsosam” vilket visar omgivningens roll men ocksé mycket
tydligt sétter fokus pa individens sjdlv. En av cheferna séger att det for att virna om den egna
hélsan &r viktigt att individen hela tiden sjélv stéller sig frigan: ”Var detta det bésta val du
kunde gora?”. Det kan till exempel handla om man véljer att arbeta hemma pé kvillen under
veckodagarna eller under helgen eller semestern. Andemeningen &r att genom pa det sittet
tvinga sig sjilv att aktivt reflektera 6ver sina val 6kas mojligheterna att framgéngsrikt leda sig
sjdlv, och dirmed har man ocksa dkat sina mojligheter att leda andra. En annan chef lyfter
fram vikten av ens egen grundldggande syn pa livet, och om man viljer att se det positiva
eller det negativa i allt frAn saker som hénder eller saker man fér (eller inte fir igenom) pa
arbetet. "Man kan grotta ner sig om inte far igenom nagonting - men man kan ju ocksa
bestimma sig for att se mojligheten”. Hur man som individ, chef och ledare viljer, bade i
ataganden och livsinstillning tycks alltsa paverka den upplevda hélsan.

En av de intervjuade siger sa hédr: ”"Man méiste som individ ta ansvar for att det fingas upp
ndgonstans, om man inte mar bra”. Individen forvintas sjélv ta ansvar for att dels kdnna av
och in att man kanske inte méar bra och att ocksa sjdlv ta ansvar for att man kan finna en véig
ur sina eventuella svarigheter. Om inte det gér dr det individens ansvar att be om hjélp. Men,
som en chef séger: de flesta kimpar nog pd. Det tycks som om det inte upplevs som alldeles
sjalvklart att lyfta upplevda svarigheter och att man forsoker att arbeta pa och forsoka gora det
bista av situationen. Individens ansvar tycks bade avse forebyggande och frimjande insatser
men ocksé ett ansvar for att agera om, ndr man av olika skél inte upplevera sig ha hélsa.

Medarbetarna

Att individen sjdlv ges ett stort ansvar for den egna hélsan innebér emellertid inte att
medarbetarna inte har betydelse for kollegors och chefers hilsa. ”Vi ansvarar ocksé alla for
varandras hélsa. Som person har jag ett ansvar for hur jag bemdter andra”, som en av cheferna
uttrycker det. En annan séger att: ”Alla ansvarar for sin egen hélsa i botten, men det ligger
ocksa hos mig och dig och kollegor att pusha varandra.” Att alla pd arbetsplatsen tar ansvar
for varandra, att checka av, hur mar X idag, etc — upplevs som visentligt av de intervjuade
cheferna. Hér upplevs det ocksd som att det viktigt att man som chef fér stottning i detta av
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sina egna chefer — att de ocksa bryr sig om och t ex fragar hur medarbetarens helg har varit.
Att pd sa sitt kunna fa bekriftelse genom att andra fragar efter hur man har det, hur det ar i
livet podngterar det som nimndes tidigare, namligen betydelsen av individens hela av hela

livssituationen.

Arbetsgivaren

Aven arbetsgivaren ges ett ansvar for att frimja chefers hélsa. Generellt kan siigas att
chefernas syn pa arbetsgivaren, Helsingborgs stad, &r positiv d4 arbetsgivarens arbete for att
framja sina anstilldas hélsa upplevs som seridst och ambitidst. En av cheferna sager t ex att
satsningen pa en HR-controller &r en tydlig markering pa att arbetsmiljo ska ses som en
hélsofrdga och att det forhdllningsséttet ska genomsyra forvaltningarna. Staden stimulerar
ocksa till hilsofrdmjande aktiviteter och lyfter fram att det finns olika faktorer som paverkar
de anstilldas hélsa; som arbetsmiljo, arbetskamrater, ledning.

Négra chefer pekar pé att det skett forédndringar i1 arbetsgivarens forhallningssétt. En sadan
fordndring som lyfts ror att arbetsgivarens arbete med personalens hélsa har gatt fran att ha
fokus pé det reaktiva till att istéllet fokusera pa hilsofrdmjande. I intervjun lyfter t ex chefen
fram att ’politikerna investerar pa strukturniva och ger forutséttningar péd individniva och att
finns en helhetsambition i stadens arbete”. Detta kan bl a komma till uttryck i att man fran
stadens sida, forutom t ex 16n och kompetensutveckling, uppméarksammar andra faktorer som
ger virde. Helsingborg har bland annat fétt pris for arbetet med employer branding’. En chef
menar att det forr pé arbetsplatsen 14g ett stort fokus pa sjélva uppdraget, men att
arbetsrelationer numer har kommit alltmer i1 fokus. Chefen sdger vidare: ”Idag gar otroligt
mycket tid at for relationer; utvecklingssamtal, enkiter och ibland kinns det som om vi pratar
sonder det”. En viss form av tyngpunktsforskjutning upplevs alltsa, samt att kanske alltfor
stort utrymme dgnas at dessa fragor. Andra chefer for fram att grunden att bygga pa for att
kunna arbeta med arbetsmiljofragor i stort och hilsa specifikt dr just att prata, prata och éter
prata om fragorna och forhallningssittet. Det finns alltsa en viss skillnad mellan hur cheferna
ser pa detta och vilken vikt man tillskriver behovet av prat, och vilket utrymme och fokus det
ska fa.

Overlag konstaterar jag dock att stadens satsningar p4 hiilsa upplevs som nigonting som ir
positivt och som kan och ska ge stdd i vardagen - for savil individer som organisationer.
Ambitionen att visa pd att man frén stadens sida ser det som en skyldighet att i
verksamheterna driva frdgan vidare, ses ocksd som en naturlig del i ett samspel mellan individ
och organisation. En av cheferna sédger i intervjun att det &r ett stort fokus pd "hélsofrdmjande,
forebyggande och efterhjélpande — det &r sa konstiga ord. Man pratar mycket om det — men
det 4r upp till oss att gora verkstad av det!”. Overlag framkommer dock i intervjuerna att
cheferna “kénner sig hemma i det som staden sdger om hilsa”. Det finns alltsé en igenkdnning
i formuleringar, tolkningar och ambition i1 hélsoarbetet.

Att skapa strukturer och sdtta granser

Arbetsgivaren ges ett ansvar for de intervjuade chefernas hélsa och vilbefinnande, och de som
intervjuats tycks ocksé vara dverens om att man som chef har ett arbetsmiljéansvar for sina
medarbetares hilsa. Chefen har siledes ett ansvar: ”det 4r man sjdlv som individ som ansvarar
for sin hédlsa, men att det dr chefens ansvar att skapa strukturer for medarbetarna sé att de vet
vad som é&r ett gott nog arbete, att sitta grinser, att tala om nér det rdcker”. Det &r chefens och
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arbetsgivarens ansvar att bidra till att det skapas strukturer pa arbetsplatserna och att grénser
satts. [ forlingningen gynnar detta upplevd hélsa pé arbetsplatsen. Hélsa uppfattas som en
mycket viktig och angeldgen fraga — inte minst pga av att hélsa numera sa tydligt ingér i
uppdraget man som chef har att diskutera och hantera. En av cheferna menar att man som chef
absolut inte kan ducka for de hér fragorna. Man ska hantera dem. Kanske &r det ocksa det
ocksa denna ambition som syns nér en av cheferna siger att: ”"Motion, att rora pa sig blir ett
verktyg i t ex 16nsesamtal”.

En slagsida at det fysiska?

Struktur och grinsséttning har lyfts fram som viktiga redskap for att mojliggora upplevd hélsa
pa arbetsplatsen. Men de intervjuade cheferna uppskattar ocksa att arbetsgivaren bidrar till att
ge individerna 6kade mdjligheter att fraimja sin hilsa genom motion och traning. Samtidigt
pekar ndgra av de intervjuade pd att detta att vara en person som motionerar och trénar kan bli
ett nagot av ett krav och att forvéntningarna kan upplevas som stora. Motion och hélsa kan pa
sa sitt bli ett redskap att fa status, och att detta kan i férlangningen medfora en press pa chefer
att vara sportiga. En aspekt som varit upp till diskussion under intervjuerna ér att den hogsta
ledningens eget stora intresse for sport, motion, idrott och hélsa. En av cheferna sdger t ex att
detta sdnder en signal, som 1 och for sig mestadels dr av godo, men kanske ocksa stressar en
del, och skapar en anda av att det &r sport, trdning och aktivitet som &r viktigt. En annan chef
ndmnde ocksé detta och patalar att det signalerar att “man inom staden dr man om att folk ska
m4d bra”, och att det skulle kunna sitta press pa medarbetare och skicka signaler som séger:
“hér ar vi friska!” Detta kan relateras tillbaka till chefernas beskrivningar av hilsa och vad
spontant lyfts fram relaterat till rorelse 1 vardagen och motion. En av cheferna lyfter i
intervjun upp att hen anvint sitt eget, relativt ldga resultat pé ett konditionstest som
utgéngspunkt och sprangbréida for att kunna diskutera vilka insatser som kan goras pé arbetet
for att hjélpa till att forbdttra konditionen och hilsan. Diskussionen och hélsa och motion
pekar pa olika dppningar och pekar samtidigt pa vikten av att reflektera kring vilka signaler
och vilka budskap man viljer att lyfta i kommunikationen med sina medarbetare.

Friskvardsbidraget som alla medarbetare kan anvinda sig av dr uppskattat och ménga av de
intervjuade anvénder ocksé det sjdlva. De menar dven att medarbetarena &r bra pa att plocka
ut bidraget. Bidraget anses stimulera till att sévdl medarbetare och chefer kan ta hand om sin
hélsa. I intervjuerna framkommer att man i och for sig dr ndjd med friskvarsbidraget — men att
cheferna verkligen skulle uppskatta om staden skulle infoéra mojlighet att trana pé arbetstid.
Denna friga lyfts ofta med stor dvertygelse och anses av flera chefer vara mycket angelégen.
Jag kommer att aterkomma till denna fraga ldngre fram i rapporten.

En av cheferna lyfter funderingar kring om intresset for hélsa faktiskt har en slagsida &t det
fysiska. Chefen sdger: ”Det pratas mycket om hélsa i staden, det t o m dltas om det — att man
ska gd pd gym och tréna. Det arrangeras stegtdvlingar och annat — och det &r mycket prat om
fysiska aktiviteter — framforallt pa betalda kort. Jag dr en av de fa som inte nyttjar dem./.../
Om jag ska trdna, vilket jag gor (joggar, gar) kan jag gora det utan att det ska behdva belasta
skattekollektivet.” Chefen upplever att det ”finns ett stort fokus p4 att man ska ga pa gym, att
gé pé gé-band (girna benamnt med ett engelskt uttryck), eller att cykla i en kéllare — och att
detta dr viktigare &n att vara ute i naturen. Det dr en del av hilsan att vara fysiskt aktiv, det
héller jag med om (séger chefen), men man behdver inte ha betalt for att gora det.”
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Hiar sammanfogas tvé av de punkter som ndmnts tidigare, ndmligen ett upplevt fokus pa den
fysiska hidlsan och kopplingen till friskvardsbidraget. Men detta kan ocksa anknytas till det
som lyftes i samband med definitionen av hélsa, dvs att det finns en tendens att inte lyfta fram
den motion som utfors i form av t ex promenader och vistelse i skog och natur. Medan
daremot aktiviteter med pulshdjning och endorfinpaslag ofta lyfts fram som exempel pa
motion och trining.

Ansvaret for den egna hélsan ldggs av de intervjuade cheferna i mycket stor utstrackning pa
individen sjdlv. Dock, podngteras arbetsgivarens stora del och ansvar i detta vad avser att
skapa en hilsofrdmjande arbetsplats och vikten av att skapa strukturer och att hjélpa till att
sdtta grinser for arbetet. Medarbetarna och det omgivande samhallet lyfts ocksa fram som
vésentliga for att gynna hilsa pa arbetsplatsen.
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4 Halsans betydelse for ledarskapet

I intervjuerna framkommer att manga av cheferna menar att deras hélsa paverkar deras
ledarskap. Nar jag under intervjuerna stéller frdgan om det kénns rimligt att koppla ihop
fragor om hélsa och ledarskap féar jag jakande svar. ”Ja, absolut!” svarar en av cheferna, och
fortsitter: ”Det ar viktigt att kinna att man mar bra om man ska leda andra!”. En annan chef
sdger att “om jag sjdlv kénner att jag har en god hélsa och kdnner mig harmonisk (fysiskt och
mentalt vdlbefinnande) och i god sinnesstimning s& gynnar det mitt ledarskap”. Upplevd
hilsa betraktas alltsd som en resurs i ledarskapssammahang.

Upplevd hilsa gynnar ledarskapet

Man kan alltsd inte, menar cheferna i lingden vara en bra ledare om man inte upplever att
man &r vid gott mod och har hilsan i behdll. Det innebér emellertid inte att man méste vara en
overminniska for att fungera som ledare. En av cheferna resonerar s hér kring fragan:
”Maéste man ga med spénst 1 stegen? Nej, man kan ha daliga dagar nér man exempelvis fysiskt
inte mér sa bra. Samtidigt ar det inte mojligt att i langden fungera som ledare om man inte har
hélsa sjélv”. En av cheferna uttrycker det sd hér: ”Jag tror sa hir, nej, jag vet att man inte kan
gora det. Det spricker forr eller senare”. Chefen fortsétter att resonera kring att det mojligtvis
skulle ga ett tag om man hade en hogre chefsposition, dér det fanns flera personer som skulle
kunna ticka upp ett tag — men i slutéindan resonerar chefen, och pa den position som chefen
menar sig ha sa gér det inte, och fortsétter: ”Héar &r man s néra (medarbetarna — min
kommentar) att jag inte tror att det haller”. En annan chef siger att “till slut gdr man sdnder
om man inte har hélsan. Det varierar och man himtar kraft om det &r battre ibland -
inspiration, glddje och motivation - allt man kan behdva. Om det var alltid var i botten s&
skulle det nog inte fungera s bra”. Upplevd hilsa gynnar uppfattas som positivt och
framjande for ledarskapet, speciellt Gver tid.

Vikten av att forega med gott exempel

Om en chef inte har hédlsan och inte fungerar som ledare far det konsekvenser for
medarbetarna — det &r vad som i intervjuerna lyfts fram som den allvarliga konsekvensen av
ohilsa hos chefer. Vikten av att foregad med gott exempel f6r medarbetarna och sin omviérld
lyfts ocksa fram i intervjuerna. Det upplevs som vésentligt att man som chef tar sig tid, visar
intresse samt att ocksa fika tillsammans med medarbetarna. Att vara positiv, intresserad och
engagerad ér alltsa viktigt. Att foregd med gott exempel for att sprida det man vill sprida, det
som man tror pé, dr centralt. Det upplevs inte vara bra att som chef visa sig stressad sjdlv med
hénvisning till att det smittar av sig pd medarbetarna. En chef reflekterar: ”Jag far mina
medarbetare att ma bittre om jag mar bra dn om de har en chef med dalig sinnestdmning, som
ar vresig och skickar felaktiga signaler. Om man inte ar i balans smittar det, gruppen férgas
och gruppen blir som ledaren”. I intervjumaterialet framkommer reflektioner i termer av att
man kanske forsoker latsas att man mér bra &ven om man egentligen inte gor det, déarfor att
det finns en uppfattning om att medarbetarna blir pdverkade om chefen t ex stressar, och
tvirtom, om chefen dr lugn blir medarbetarna ocksa lugna. P& frdgan om det &r létt att 1atsas
svarar en chef att det kan bli lite anstrangt och att det ibland ocksa frestar pa.

I intervjuerna framhaller alltsé cheferna med stor tydlighet att hélsa och ledarskap péverkas av
varandra. Detta ar sérskilt tydligt 6ver tid. Det kan finnas upp- och nedgéngar, saker intraffar
bade i privatlivet och i arbetslivet som paverkar chefers upplevda hélsa — men 6ver tid
uppfattas det som viktigt att man sjidlv mar bra for att man ska kunna leda effektivt.

14



Att md bra och att ha hélsa uppfattas alltsa av de intervjuade cheferna som visentligt for at
kunna leda effektivt och kopplingarna mellan dem poingteras ofta. Vilka andra
forutséttningar och faktorer pa arbetsplatserna lufts fram som betydelsefulla for att gynna
chefers hélsa? Detta kommer att vara i fokus under nésta rubrik i rapporten.
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5 Vilka forutsattningar pa arbetsplatsen gynnar
chefers halsa?

I det som framkom i de intervjuade cheferna beskrivning av vad hélsa dr och vad de sjélva
lagger in 1 begreppet framkom att chefernas allménna livssituation har stor betydelse for deras
hélsa. Privatlivet har alltsa en stor del i om man upplever att man har hilsa eller inte. I
intervjuerna lyfts detta bl a fram i termer av att ”ha balans i livet, ”ma bra i vardagen”. |
intervjuerna gors referenser till familjelivet och att det dr viktigt att man har det bra i livet.
Den allménna livssituationens betydelse for hdlsan upplevs som mycket centralt. Samtidigt
framtrader arbetsplatsen tillika med arbetssituationen och -innehallet fram som centrala i
chefernas beréttelser, inte minst for att man tillbringar s& mycket tid pd arbetsplatsen. I
intervjuerna framkommer att det dr viktigt for en god hélsa och vilbefinnande att chefen har
en upplevelse av att:

* haroligt pd jobbet — det leder till arbetsgléddje och engagemang;

* ha arbetsuppgifter som upplevs som relevanta och meningsfulla och att kénna en inre
overtygelse om att ens arbete behdvs och virdesitts 1 staden;

* haen rimlig l6n;

e att man kénner sig informerad; det kan underlédtta om man sitter pd samma fysiska
adress.

* att vardagen och de uppgifter man har &r hanterbara och att det bl a finns delmal som
underlattar detta;

* att ha tydliga ramar och mandat och att kraven &r begripliga;

* fd det stod i1 arbetet som behdvs, ha en tydlig upplevelse av att man kan diskutera
sadant som inte fungerar, att det finns en tolerans for misstag i organisationen, att man
kan diskutera olika prioriteringar med andra, att man far bekréftelse;

* ha en fungerande foretagshélsovérd att vinda sig till;

* ha struktur och ordning i verksamheten — det gor chefen gladare och tryggare.

Ovanstdende punkter (som inte dr placerade i rangordning) kan samlas i tva kategorier som
star for vad som é&r centralt for de intervjuade chefernas hilsa. Ett: en upplevelse av
arbetsgladje och engagemang och tva: en upplevelse av kontroll och hanterbarhet. For att
cheferna ska kinna arbetsgliddje dr det viktigt att kdnna att tro pé och att ocksa pa olika sétt fa
bekriftelse pé att det egna arbetet dr vardefullt och meningsfullt, kdnna gemenskap med
andra, ha roligt i arbetet. For att cheferna ska ha en upplevelse av kontroll och mgjlighet att
hantera vardagens utmaningar och problem krivs delaktighet och tillgéng till information,
mdjlighet och forméga att gora prioriteringar i vardagen utrymme for att diskutera felsteg och
misstag samt en upplevelse av att kunna ge medarbetarna ett hidlsofrimjande stod och
inspiration.
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For en upplevelse av arbetsglidje och engagemang

Manga chefer understryker alltsa i intervjuerna att kdnslor av engagemang och overtygelse
paverkar hélsan pa ett positivt sdtt. Detta engagemang kan bland annat beskrivas i termer av
att medarbetarna brinner for det de gor och att arbetsuppgifterna och att det 6vergripande
maélet dr viktigt och roligt. Denna instdllning paverkar dem i hur de betraktar uppdraget och i
intervjuerna framkommer att det inte primért &r 16nen som &r drivkraften, utan det finns en
djupare mening som &r vésentlig for att man ska uppfatta sitt uppdrag som roligt och viktigt.
Upplevelse av arbetsglddje tycks symbolisera och innefatta hela arbetsplatsen och alla
medarbetare.

Lonen lyfts dock upp under intervjun i bemirkelsen att det dr viktigt att ha en rimlig 16n sa att
man kan forse sin familj med ett hem och med livets nddvéandigheter. Har asyftas alltsé att
man vill kunna ha en rimlig levnadsniva, men att det finns andra virden som é&r, mer,
vésentliga for ens uppskattning av och trivsel pa arbetet.

En av cheferna séger: ”Ingen av vara medarbetare kommer hit och sitter av sin tid. Jag har
triaffat pa personer (dock inte hir!) som bara gér till jobbet for att fa pengar — men hér finns
det en djupare mening”. En annan chef dterberittar under intervjun beréttelsen om en man
som géar forbi tva stenhuggare och frigar dem vad de gor. Den ene av stenhuggarna svarar att
han hugger sten och att han sedan staplar sten. Den andre svarar att han dr med och bygger en
kyrka. Andemeningen i denna beréttelse dr att ens instillning till arbetet, att man kan se
meningen med det, att man vet varfor man gor vissa saker och vart arbetet och
anstrangningarna ska leda till spelar en stor roll i hur vi véljer att betrakta arbetet och var roll 1
verksamheten. Chefen som aterberittar liknelsen fortsétter: Det handlar om att se viarde och
sammanhang”. I intervjun framkommer att det upplevs som centralt att man ser en mening
med de arbetsuppgifter man ska utfora. Det hjdlper en att vilja utfora allt pa bdsta sitt och
upplevensen av meningsfullhet leder i ett vidare sammanhang ocksa till upplevd hilsa.

I en av intervjuerna sitts detta resonemang in i ett vidare organisatoriskt sammanhang och det
podngteras att tankegangarna t ex kan hjdlpa medarbetare och chefer i samband med
omorganisationer i verksamheterna. I en tid av omorganisationer, neddragningar och
omprioriteringar kan det alltsd vara viktigt att ha denna kombination av brinnande
engagemang och att kunna se det som individen och som del av organisationen gor, och att
detta bidrar till helheten och till hela organisationens slutverk. Chefen som aterberéttade
stenhuggarberittelsen beskriver detta i termer av: Om man maste flytta kyrkan ndgon gang
sa blir du inte drabbad om du kan se att det inte &r dina stenar som blir bortforslade”.
Engagemang och kénsla av meningsfullhet hjélper alltsé till att, (samtidigt som man ser att det
arbete jag som individ utfor ar viktigt), for den skull inte uteslutande har fokus pa detta
personliga bidrag, utan kan hélla fokus pa verksamhetens dvergripande idé och mal. Pa det
viset blir inte individen kinslosamt fokuserad pé att just dennes personligen staplade stenar
plockas bort — utan kan se att mélet (kyrkan i intervjun) som sddan finns kvar, om &n kanske
pa annan plats, i annan skepnad och ja, dven ibland med delvis &ndrat innehall. Helheten och
visionen &r i centrum och kan guida sévil medarbetar som chefer i det dagliga arbetet.

Chefer upplever t ex att brist pa delaktighet kan missgynna upplevd hélsa. En chef sdger:

“Brist pa delaktighet och inflytande skapar ohélsa om du kénner att du inte kan paverka. En
av de viktiga(ste?) aspekterna for att ma bra och vara delaktig &r att du ingér i ett
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sammanhang, att du har inflytande och att du kan péverka.” Chefen uttrycker vikten av att
vara delaktig och att kdnna sig som en del av ett ssmmanhang. Det handlar bland annat om
vilka drivkrafter som ligger bakom individens syn pa arbete och samspelet mellan individ och
organisation.

Arbetsgruppen ar viktig for hilsan och arbetsglddjen

Kanske &r det sa att detta engagemang och dvertygelse, att man brinner for sina fragor i nigon
mén ocksé stirker cheferna i deras arbete och blir ett stod for medarbetarna i det ibland utsatta
arbete som de har. Denna utsatthet kan bestd 1 att man arbetar med fradgor som gor andra
personer (brukare, kunder, intressenter) upprorda och déd arbetet manga ganger avser att
hantera tillsynsérenden av olika slag, klagomal, anmédlningar och mdten med t ex frustrerade,
ensamma, skora eller vildsamma personer ér det viktigt att det finns en forstaelse for att detta
kan uppleveas som tungt. Det framkommer i intervjuerna att arbetsgruppen dr mycket viktig
for cheferna. En av dem sdger: ”Jag jobbar med en grupp som tror pé det de jobbar med. Det
ar en stor fordel att fa jobba med (denna typ av- min kommentar) fragor. Det finns ett
engagemang i grunden som lever kvar. Arbetsgruppen som jag har &r sa fantastisk — det ar
min hélsa. Jag blir glad av dem, att se dem droppa in hédr pa morgonen! Jag har aldrig varit pa
en arbetsplats som varit s 6ppen — hjidlpsam — sa lite skitprat, man hjélper varandra — det bara
fungerar nir man sitter ihop arbetsgrupper. Dd kan man inte precis klaga!” Relationen till och
samarbetet med medarbetarna skédnker alltsé glddje och sjdlvkinsla, och det blir till ett stort
och kraftfullt stod i chefskapet.

Att man sitter pa samma fysiska adress

I intervjuerna lyfts ocksa den geografiska placeringen fram som betydelsefull. Nérheten till
medarbetarna kan bidra till att mojliggora att moten sker, att man létt kan fraga och ndgonting
ar oklart, och att cheferna létt kan ga runt och prata med sina medarbetare. Néirheten patalas
av flera chefer, dock inte alla. I de fall dir medarbetarna &r utspridda hanteras detta ocksé och
ndgra av cheferna papekade att flera vaningsplan eller skilda adresser gor att man ofta maste
forflytta sig (och att det ger extra mojligheter att rora sig i vardagen).

Att ha roligt pa arbetsplatsen och tillsammans med sina arbetskamrater

Att man har roligt pa arbetet lyfts ocksa fram som vésentligt och flera chefer séger i
intervjuerna att de har en mycket trivsam milj6 pa sina arbetsplatser ddr man trivs med
varandra. En av cheferna sdger: Vi har en sund miljo med sunda mé@nniskor som manar om
varandra. Det dr inte gymkort, etc som gor det utan det dr de hér sjysta mdnniskorna som
héller ihop och inte drar isdr”. Den pyskosociala miljon lyfts &ven fram av andra chefer. T ex
sdger en sa hir: "Jatterolig arbetsplats, fantastiska medarbetare, chefer och ledning; de
aktiviteter vi har och den stimning och atmosfér vi har bidrar jattemycket till att jag &r n6jd”.
Att man trivs ithop tycks utgdra en mycket stor resurs for att astadkomma den goda
psykosocial arbetsmiljo som rader pa arbetsplatsen ifrdga. I intervjuerna beskrivs ocksa hur
ett positivt arbetsklimat och att medarbetarna vérnar om varandra far mycket konkreta
positiva effekter pd de mojligheter chefen har att leda, och hur kédnslan av att leda ett vél
fungerande och sammansvetsat géng sprider sig i kroppen och far tydliga effekter pa
vélbefinnandet och arbetsgliddjen.
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Att mota krav — bade fran sig sjalv och andra

I intervjuerna diskuteras ocksa krav, hur man som chef ser pé dessa och vilket stdd, resurser
och hinder som finns for att man ska kunna méta olika krav. I intervjuerna framkommer att
ménga av cheferna har hoga krav pé sig sjdlva men att ménga ocksa uttrycker att de ar trygga
i sina roller och att de trivs i rollen som chef. En av de intervjuade uttrycker detta s hér: ”Jag
ar trygg 1 mig sjélv. Jag dr sdker pa mina kunskaper och utmaningarna dr pa en lagom niva.
Jag kinner mig inte osdker — jag vet inte allting sjdlv men jag vet vem jag ska fraga. Jag har
ett stort kontaktnit och da blir jag trygg i min roll. Relaterat till hdlsa? Den grundtryggheten
hjélper en”. Upplevd trygghet och sikerhet i yrkesrollen tillika med kdnnedom om var man
kan finna rdd, stdd och hjdlp skinker alltsa en grundtrygghet, ett lugn i yrkesrollen, och detta
framjar ocksa i forldngningen upplevd hélsa.

For att arbetet ska upplevas som viktigt och meningsfullt dr det ocksé viktigt att {4 bekréftelse
fran andra. Att fa stod i chefskapet dr centralt, inte bara fran de personer som man r chef for,
utan ocksa fran andra chefer samt fran chefens chef. Det framkommer att det uppfattas som
mycket vardefullt att ha en aktiv chefsgrupp diar man kan ”spegla och reflektera” tankar, idéer
och kinslor som en av de intervjuade cheferna séger, men ocksa forstas fran den egna chefen.
En av de intervjuade cheferna siger att ’da det ofta dr ensamt som chef'i sin grupp behdver
man ha dialog med andra grupper och en dialog med sin chef — och kidnna att min egen chef
stottar mig, hjilper mig och har fortroende for mig &r viktigt.” Vikten av ett chefsnitverk, dels
inom staden, dels med kollegor i andra kommuner lyfts i intervjuerna fram som visentligt —
och som skulle kunna stérkas. I intervjuerna lyfts fram att stadens satsning pa
ledarskapsutbildningar just erbjuder ett sidant ndtverk. Referenser gors till att man héir har
hittat personer som brinner for samma fragor som man sjilv, och att kontakter har tagits som
ocksa resulterat i gemensamma projekt och utveckling av idéer och tankar.

Ett korstryck mellan olika roller kar vikten av aterkoppling

Goda relationer och en upplevelse av delaktighet och trygghet framstér som viktiga faktorer
och kanske rent av som avgorande for chefers hilsa och vélbefinnande. De vill ha bekriftelse
pa att de utfor ett gott och nddvéndigt arbete. Idén med ldrande organisationer och vikten av
aterkoppling har flera chefer diskuterat i intervjuerna. ”Det ar viktigt att kéinna sig trygg med
aterkoppling, och det dr viktigt att kéinna att man har gjort ett bra arbete” siger t ex en chef”. I
dagens samhille finns det ett ’korstryck mellan véra roller som medborgare och kund och det
ar darfor viktigt med en inre kompass for att kénna sig tillfredsstélld och ndjd”. For att denna
inre kompass ska kunna fungera behover det finnas mojlighet till aterhdmtning, avkoppling
och vila.

Sa en upplevelse av arbetsgliddje, engagemang med dvertygelse och motivation tycks vara
viktiga forutséttningar som gynnar upplevd hélsa. Detta belyser vikten av att arbeta med
fragor som ror halsoframjande ledarskap.

For en upplevelse av kontroll och hanterbarhet

I intervjuerna framkommer att cheferna vill att kraven som stills pad dem (av andra) ska vara
begripliga. De vill uppleva en meningsfullhet pa arbetet och med uppdragen. En tredje
dimension av detta dr huruvida cheferna kinner att kraven dr hanterbara? Upplever de att de
har redskap for att hantera uppdragen och uppgifterna?
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Hair nedan lyfts ndgra roster om detta fram. En av cheferna séger t ex: Vi har hanterbarhet —
vi har lagstiftningen som stdd. Vi vet vad vi ska gora./.../ P4 denna arbetsplats har jag alltid
haft resurser och alltid haft min chefs fortroende. Jag har kunnat ta steg och hen har litat pa
mig. Hen har inte spelat ut mig, jag kénner att jag aldrig att jag varit bakbunden, och fatt de
resurser jag behovt. Om jag haft problem, har jag presenterat ett 16sningsforslag, och fatt OK.
Jag har ocksa fatt forma och fordndra organisationen efter de behov som funnits”.

En annan av de intervjuade cheferna sdger sd hir: ”Man jobbar mycket i grupp. Vi har en
ledningsgrupp ..., och vi fordelar arbetsuppgifterna ritt sa bra. Man kédnner sin egen
begrinsning. Det &r ju inte meningen att man ska fa sd mycket pé sig att man mar daligt av det
och att man inte kan séga nej. Man lér sig att kéinna sin egen begransning. Man behdver kunna
sdga: jag kan inte gora detta just nu...”. Formégan att artikulera vad man for tillfallet star
infor, vad som méste goras just nu och som dérfor behdver prioriteras, och vad som kan vénta
upplevs som en resurs — bade for sin forméga att leda sig sjélv och att leda andra (vilket vi
strax ska aterkomma till).

En av cheferna beskriver ett arbetssétt som varit framgangsrikt. Hen beskriver detta sa hir:
”Jag dr ritt sd bra pé att koncentrera mig pa det jag gor. Att vara inne i det nu. Det dr ett sitt
for mig att fa det att bli hanterbart. Jag gor en prioriteringslista - jag har forsokt att jobba fram
en modell istéllet for en vanlig lista”. Modellen &r ett verktyg for att kunna prioritera bland
arbetsuppgifterna. Listan bestar av fyra filt: i ett av falten hamnar arbetsuppgifter som ar
viktiga men inte s brddskande. I ett annat féalt hamnar uppgifter som dr viktiga och
bradskande. I ett tredje falt hamnar uppgifter som ér brddskande men inte sa viktiga, och i det
sista faltet hamnar uppgifter som varken dr bradskande eller viktiga. Detta &r ett sétt, menar
chefen, att ocksa tvinga sig sjélv att delegera — ”’da man inte kan, och ska inte heller, som chef
gora allting sjilv”. Jag fragar dock om fyrféltaren dr tom ndgon géng. ’Nej... aldrig helt”, blir
det ndgot drojande svaret, vilket kanske ocksa pekar pa arbetstryck och de krav som finns pa
chefer.

Att fa relevant information upplevs som visentligt

Négonting som gynnar upplevelse av hélsa tycks ocksé vara att fa (relevant) information, och
att dirmed kénna att man forstar hur och varfor ndgonting gors. I intervjuerna lyfts t ex vikten
av att kdnna till vad som hiander pd de andra avdelningarna fram. Detsamma géller t ex
information kring forvaltningsdvergripande fragor, och upplevs skapa en storre samhorighet
inom verksamheten, dven om man inte direkt arbetar med samma fradgor. Detta skapar en
acceptans och forstdelse for varandras uppgifter, vilket ocksd gynnar omvérldsforstaelsen av
det egna uppdraget. Mycket konkret nimns ocksd APT-md&ten med hela gruppen eller
forvaltningen som stirkande for ssmmanhallningen, och ddr omraden som exempelvis
hélsofrdgor ocksé kan lyftas till en mer generell niva och ddrmed kan {2 storre
genomslagskraft dn de fitt om fragorna enbart behandlats som enskilda mindre drenden eller i
mindre grupper.

Att se och uppmirksamma medarbetarna ar viktigt for hilsan

Ett sitt att skapa en positiv atmosfar beskrivs av flera chefer som att se och uppmérksamma
medarbetarna. Chefer beréttar i intervjuerna t ex att de varje morgon gér en runda pa kontoret
for att prata och stdimma av infor dagen. ”Jag pratar med alla medarbetare, gar igenom dagen
och det som har varit tidigare. Det dr kvalitet. Det betyder mycket for att inte bli sjukskriven.
Jag tror att man gldommer det ofta” séger t ex en av cheferna och pekar pé att det som av andra
kanske ses som endast prat faktiskt dr en langsiktig investering i medarbetarnas hélsa. Har
lyfts just sambandet mellan att bli sedd och métt — och hélsa. Hér relaterat till medarbetarnas
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hélsa, men i forlangningen vill jag, i ljuset av det som framkommit under intervjuerna,
argumentera, dven for chefernas hilsa.

Vikten av bekréftelse och hur man ocksa vinnldgger sig om att ge detta belyses av en chef
som berittar att de i sin verksamhet har fasta dterkommande avstimningar, och att
individuella mdten med alla medarbetare sker var 4-6 vecka. Tidigare varade dessa mdten ca
30 minuter men tiden har utdkats till en timme for att sdkerstilla att man verkligen hinner gé
igenom allt. P4 dessa moten diskuteras bland annat medarbetarnas arbetsbelastning och de far,
1 den mén de upplever att de behover det, hjélp av chefen att prioritera bland uppgifterna.
Detta ror bade chefens och medarbetaren hélsa dé prioriteringsdrenden tycks uppta mycket av
chefernas oro och stresspaslag. Kan man dé stimma i backen och hjédlpa medarbetarna att i
en rimligare arbetssituation, sa tycks detta ocksa hjélpa chefens upplevda ro och hilsa.
Ytterligare en form av mdten for bekriftelse, som tydligt lyfts fram i intervjuerna, dr de mer
formella medarbetarsamtalen. Virt att notera &r att dessa samtal uteslutande omnidmns i
positiva ordalag, satillvida att de omges av virme och ett genuint intresse for att ge sina
medarbetare mojlighet att vixa och utvecklas. Det dr vél investerad tid” sidger en chef. En
annan siger: “Utvecklingssamtal ar roligt. Jag funderar mycket pa vad jag vill fa ut av
samtalet, hur man ska ga vidare och hur situationen kan utvecklas for personen”. Intervjuerna
lyser ofta av ett intresse for medarbetarna, och jag menar att detta syns i chefernas hela
forhallningssitt i sin roll som chef och ledare. Detta positiva virnande om
medarbetarsamtalens roll och utrymme betyder inte att utvecklingssamtalen inte tar mycket
tid 1 ansprak och cheferna ocksé kan kdnna sig uttrottade efter att ha genomfort flera stycken
samtal under kort tid. I intervjuerna lyfts vid nagra tillfdllen att det ibland upplevs som
obehagligt att i mdtena ta upp saker som man som chef inte dr ndjd med. Jag vill dock
understryka att alla chefer lyfter fram att ambitionen att trivas och att skapa en bra
psykosocial arbetsmiljo ocksé innefattar detta verktyg, och som av flera av intervjuerna att
doma ger detta dven kraft tillbaka till cheferna vilket kan gynna forutséttningarna att leda pé
ett hilsofrimjande sitt.

Vikten av att kunna lyfta fram det som inte fungerar — att vara en ldrande

organisation

Vikten av att kunna tala om problem och utmaningar av olika slag lyfts fram 1 intervjuerna.
Hir ovan ndmndes den ibland upplevda svérigheten med att framfora (konstruktiv) kritik till
medarbetarna. Och dven chefernas upplevelse av att de, i 6kande grad, hjilper medarbetarna
med prioriteringsédrenden. Hur ska prioriteringar goras? Stdttning och hjélp har ndmnts. Ett
exempel pa sddan dr att bade fa hjdlp ifran sina chefer och att ocksa ge till sina medarbetare ar
stod 1 att prioritera drenden. Denna hjdlp pétalas av flera chefer under intervjuerna. En av
cheferna séger att det &r viktigt att vara konkret och prata om jobbet. Vad finns det for grus i
maskineriet — vad gor att saker och ting gors i sista stund? Vad kommer in som det inte var
planerat for? Kan det ledas pa annat sitt? Arbetssituationen kan t ex analyseras valdigt
konkret genom att man kan diskutera hur man kan minska den upplevda belastningen.

Det kan ju vara sa att man konstaterar att det & mycket nu och att man dérfor prioriterar ner
arbetsuppgifter. Det dr ju bra. MEN — sittet som vi ldgger upp arbetet pd méste kanske @ndras.
(Vi méste - min kommentar) &ndra floden, géra dem mer effektiva. Stimma av ndgon ging
om &ret. Vi méste fa en "pustepaus’. Det &r viktigt att ha framforhéllning. Pa
medarbetarsamtalen pratar man om hur det gir — det ar upp till mig att ta upp det.” I citatet
lyfts frdgan om mojligheterna att inte bara diskutera prioriteringsordningarna, och vilket
drende man ska prioritera pa bekostnad av ett annat, utan att ocksé att pa allvar
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uppmaérksamma sjdlva processen kring hur drenden hanteras, och att lyfta fragan kring om det
finns det saker som vi kunde gora pé ett annat sitt dn tidigare. Det anknyter till vad en annan
chef lyfter fram som vésentligt - ndmligen att lyfta saker som inte fungerar. Att viga nimna
dem, viga nirma sig fragan och att arbeta med de saker som inte fungerar utgor en vasentlig
grund for utvecklingsarbete.

Detta relateras, av en av cheferna, till att man 4r en ”ldrande organisation”. Chefen fortydligar
vad som avses: Vi ldr av vara fel — och skapar en trygghet i organisationen sa att vi vagar ta
upp fel. Om organisationen &r trygg, forst da vagar man titta pa felen.” Citatet belyser vikten
av att vadga ndrma sig det som inte fungerar, och lyfta sddana saker till ytan och forsoka
komma pa andra sitt att gora saker och ting pd. Forst dd sker en utveckling. Nér ett sddant
utvecklingsarbete genomfOrts menar chefen att det 4r med stor tillfredstéllelse man, ibland
ocksa kan konstatera att det man forst uppfattade som ett problem, efter en tid med nya
strukturer och arbetssitt, faktiskt ocksd kan bli gruppens styrkor. Det ger da ett kvitto till det
nedlagda arbetet. ”Det var ett kvitto pd det arbete vi gjort!” beskriver chefen da vi vid
intervjun diskuterat justvett sddant fall. Aterigen gors kopplingar till upplevd hilsa, i dem
bemarkelse att genom att fa bekriftat att nedlagt arbete i ndgonting som, trots slit —
individuellt och i grupp, bidrar arbetsglédje och till upplevd kontroll och hanterbarhet i vid
bemairkelse. Redskapen finns i arbetsgruppen och ér resurser.

I intervjuerna framkommer att det dr viktigt att podngtera att saidant utvecklingsarbete tar tid —
men om det betraktas som en investering dver tid s& ger med ménga positiva effekter. Fragan
om vilka forutséttningar som gynnar upplevd hélsa over tid &r ndra kopplat till detta.

Hjalp vid ergonomisk anpassning av arbetsmiljon och annan hjélp fran

foretagshilsovarden

Rent fysiska forutséttningar som hoj- och sdnkbart skrivbord ndmns av méinga chefer under
intervjuerna. Cheferna konstaterar att denna typ av resurser finns, och det framgar att cheferna
betraktar denna typ av resurser som fullkomligt sjélvklara pa moderna arbetsplatser. En av
cheferna séger: Vi har hela tiden varit i framkant med det dar. Behdver du hjidlpmedel... far
du det... Vi dr vildigt inriktade pé att det fysiska ska vara bra.” Till dylika faktorer hor stolar,
speciella gummimattor att std pa niar man star och arbetar vid skrivbordet, belysning och
adekvata arbetsverktyg. Foretagshdlsovarden kallas ut for att gora genomgangar och att stélla
in redskapen efter den enskilda personen. I en intervju framkommer dock att chefen upplever
att de ibland maste komplettera foretagshdlsovardens insatser som t ex i de fall dar man fran
arbetsgivaren soker speciallosningar. Foretagshdlsvarden anses vara alldeles ypperliga nir det
giller att forebygga felaktiga arbetsstdllningar, etc — men nir en medarbetare redan har, eller
har fétt behov av lite mer individuellt anpassade 16sningar, upplever en del chefer att de maste
vénda sig till andra instanser. Forutsdttningar att fa hjalp sé att man i verksamheten kan arbeta
ergonomiskt finns for de flesta och utifran vad som framkommit i intervjuerna anvéinder man
sig ocksé av dessa resurser. En av de intervjuade cheferna dr dock mycket kritiskt till vad som
betraktas som ergonomiskt forsvarbara arbetsstéllningar. Inom forvaltningen finns manga
exempel pa dir personalen arbetar med otidsenliga verktyg och arbetsstdllningar — men
chefen menar att det, tyvirr, dr synnerligen svart att fa gehor for denna fréga. Chefen lyfter
ocksa att det till slut blir svart att veta hur man ska hantera sadana krav dé det ar efter ar
lamnas utan atgédrd och upplever att det pga av detta ocksé dr svart att veta hur man ska
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hantera frdgan inom organisationen. Det rdr sig om stora investeringar som ar ytterst svara att
hantera inom befintlig budget. Det tycks hir finnas en skillnad mellan forvaltningarna. I vissa
verksamheter finns finansiella resurser till ergonomiska forbéttringar, i andra forvaltningar
finns inte samma mojligheter.

Forutsittningar och faktorer som gynnar upplevd hélsa pd arbetsplatser har hér delats in i tva
huvudklasser; sddana som relaterar till arbetsglddje och sddana som relaterar till upplevd
kontroll och hanterbarhet. Hittills har jag foretradesvis lyft fram exempel pé sadant som
fungerar vil, som gynnar upplevd hélsa hos chefer. Men vad hénder nir dessa resurser inte
alls finns eller inte finns i tillrdcklig méngd? Under nésta rubrik fokuseras pa vad som kan
hénda nér chefer upplever forlust av eller brist pa kontroll, hanterbarhet och arbetsglddje.
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6 Vad kan hinda nar chefer upplever forlust av
eller brist pa kontroll, hanterbarhet, arbetsglidje
och engagemang?

I det forra kapitlet konstaterades att faktorer pé arbetsplatsen som paverkar chefers hilsa dels
kan beskrivas i termer av kontroll och hanterbarhet dels i termer av arbetsgliddje och
engagemang. Kontroll och hanterbarhet handlade om att cheferna ville kdnna sig delaktiga, att
f4 information, att fa stod i att gora prioriteringar, att fa stod for att diskutera och omprova
saker som gatt fel samt en upplevelse av att kunna stirka andra da chefernas upplevelse av att
vara en bra ledare hinger nira samman med att kunna stotta andra. Arbetsgliddje och
engagemang paverkas av chefernas vilja att fa bekriftelse, och att ha en upplevelse av att det
egna arbetet uppskattas och anses viktigt av andra — och att de finner en meningsfullhet i sina
uppgifter, att en gemenskap finns pa arbetsplatsen och mellan andra chefer och att man har
roligt tillsammans. Helhetsperspektivet mellan privatlivet och arbetslivet lyfts fram som en
forutséttning for detta.

I detta kapitel diskuteras vad forlust av eller upplevd brist pa kontroll, hanterbarhet och
arbetsglddje kan fa for konsekvenser pa chefers upplevelse av hilsa. Under intervjuerna
framkommer att cheferna da bland annat kan uppleva stress. En av cheferna beskriver
malande hur arbetslivet kan te sig: ”Genom att skriva dagbok fick jag insikt i hur splittrade
mina dagar dr. Det dr mycket ad hoc struktur pa jobbet — det &r ett ryckigt jobb — jag far pa
uppdrag och ska kunna svara pa fragor pé stdende fot. Jag har svart att planera min tid, men
det gor & andra sidan att man maste ha en véldig struktur for annars klarar man inte alla saker
som kommer in frén sidan. Men veckan ar ju redan full av strukturen. Ad hoc sakerna
tillkommer, och egentligen finns det inte utrymme for dem. Det giller att ha koll pa liget”.
Chefen séger vidare att "om man planerat det man vet, kan man ta hand om det man inte
visste — om man inte har planerat det man redan vet, klarar man inte av att ta hand om det man
inte visste”. Vikten av att ha en planering och struktur som hjéilper en att prioritera och
hantera drenden och som stddjer en i beslut att reagera och agera tycks alltsa visentlig.

Chefen i citatet ovan utvecklar tankegéngarna pa detta sitt: ”Jag far inte illa av mitt jobb — jag
trivs med det. Tycker man att det &r roligt paverkas man inte negativt. Dock, det kdnns lite
stressande... Med dagboken fick jag perspektiv pd vardagslivet. Det var en nyttig
tankestdllare. Min puls gar upp nér jag kommer hem. Det kan inte halla i langden.”
Reflektionen infor dagboksskrivandet var ”’jag kommer att bli deppad av det hir!” Ytterligare
en reflektion som chefen gor med anledning av dagboksskrivandet dr att det blir tydligt hur
ménga “omprioriteringar som gors i vardagen. Man tror att man ska gora ndgonting, det finns
en plan, och sa hinder ndgonting som gor att man maste tinka om”. Chefen fdngar hiar ménga
olika aspekter pa kdnslan av att ha mycket splittrade dagar, att stindiga omprioriteringar
krévs, vikten av kontroll och hanterbarhet - samt ocksa mycket talande hur arbetsliv och
privatliv dr néra linkade med varandra. Chefernas reflektioner kring kanslan av att vara
stressad och hur arbetsliv och privatliv hinger samman kommer att vara i fokus i detta kapitel.
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En kansla av stress

Stress har 1 denna undersokning inte ndrmare preciserats och dérfor ger ocksa cheferna olika
innebord till begreppet och gor olika tolkningar av vad stress kan medfora for dem. Med
stress avses t ex 1 intervjuerna att chefer och medarbetare har mycket kort om tid pa sig att
utfora en uppgift, kort om tid for beslut, har ménga bollar i luften, inga marginaler for
oforutsedda uppgifter — och 1 intervjuerna framkommer ocksé hur privatlivet kan skinka
nddvindig tid for avkoppling och byte av typ av arbetsuppgift man utfort pé arbetet. Dvs,
privatlivet, hemmet och familjen utgér gynnsamma forutséttningar for upplevd hidlsa. Men 1
intervjuerna lyfts ocksé att det faktum att privatlivet kan bli lidande av att man kénner sig
pressad/stressad pa arbetet. En av cheferna siger att tjansten har inneburit att
fritidsengagemang skalats bort pga trotthet frdn arbetet. Chefen pekar pé att brist pd mojlighet
till avkoppling och aterhamtning kan ge en upplevelse av stress, och i forldngningen av ohélsa
och brist pa vilbefinnande.

Da stress lyfts fram i intervjuerna véljer jag hér att fokusera pa olika aspekter pé detta
fenomen. I intervjuerna lankas ofta stress till relationen mellan privatlivet och arbetslivet.
Stressen blir da valdigt synligt dérfor att ndgra av chefens olika véarldar da tydligt mots,
sammanldnkas men kanske ocksé krockar.

Over 200 mail i inkorgen

En av cheferna beskriver arbetssituationen som om att hen de senaste tre manaderna har
upplevt sig ’ha en ny deadline varje dag”, och siger sig bara komma till gardagens lista och
att detta dr stressande. Chefen beskriver hur familjelivet ocksa bade kan upplevas som
stressande (dérfor att man inte kan arbeta tolv timmar pa raken om man t ex samtidigt ocksa
ska ta hand om sma barn). Samtidigt bidrar ocksa just detta avbrott till att man faktiskt gor
ndgonting annat da just familjelivet och ddrmed hindret fran att sitta kvar pa arbetsplatsen och
arbeta pa just ocksa skdnker ovillkorliga brytpunkter som trader in och nddvindiggor att ndgot
annat utfors ett tag. Familjen blir 1 detta fall bdde en tillgang och en form av hinder for att bli
klar med arbetsuppgifterna och pekar séledes i detta pd vikten av balans och helhet i livet.
Denna balans kan t ex besta i att inte arbeta for mycket, att ha tid att géra ndgonting annat, att
hémta kraft, energi, fa ork — och att fa vila. I intervjuerna framkommer att privatlivet bade kan
oka fram men ocksd motverka kdnslan av stress.

En av cheferna lyfter fram att hen vid intervjuns genomf6rande har 6ver 200 mail in inkorgen
och séger att hen inte ser ndr hen ska hinna rensa i dem, “’jag brukar scanna av for att se sd att
jag inte missar nagot” séger chefen, men menar att detta inte kdnns bra och dessutom skénker
en kénsla av paslag och stress. Chefen beskriver sin arbetssituation pa detta sitt: Jag sitter
dnda in 1 det absolut sista — sedan rafsar jag ithop mina saker (och kastar mig hemét — min
kommentar) - s gor jag varje dag. Jag kunde ju avslutat innan och fatt det lite lugnare pé
slutet.” En pressad arbetssituation, mdnga inkommande mail och drenden med tillhdrande
korta deadlines sétter press pé savél chefer som medarbetare.

I intervjuerna framkommer att cheferna ibland 6nskar att f& stod och hjilp vid prioriterings-
drenden. Fragor som: Vilken uppgift ska man ta forst? Vilken ska man strunta i? Vilken kan
man helt enkelt skicka tillbaka? Kan man alls géra ndgonting av detta (dvs vélja bort och/eller
prioritera) — eller dr det sa att man upplever att man méste gora allt? dr fragor
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som lyfts av flera chefer. Precis som cheferna i flera fall aktivt stodjer sina medarbetare i
denna typ av fragor tycks de ocksé i sin tur sjdlva soka denna hjélp av sina chefer. Intressant
ar dock att konstatera att det tycks som om man skiljer pa sddant som man kan frdga om
(sjdlva prioriteringen av drendena) och sddant som man kanske inte lika litt eller girna
diskuterar, exempelvis fragor ror sjélva arbetssittet pa jobbet; dvs hur man utfor saker.

Medarbetarnas arbetsbelastning

Arbetsbelastningen i sig tas upp av flera av de intervjuade som ett problem. En av cheferna
uttrycker sig sé hér: ”Jag blir en smula stressad over att kénna att folk har mycket att géra. Det
giller att prioritera, omfordela. Men, det dr svart att gora i och med att de dr specialister — det
ar inte latt att plocka in ndgon annan i drendet”. Detta kan bade relateras till den allmént
forekommande stora arbetsbelastningen — men ocksa till en 6kade sddan pga exempelvis
sjukdom och franvaro hos medarbetarna. Vilken typ av frdnvaro forvaltningen har ar ocksa
ndgonting cheferna funderar dver. Ror det sig om hog andel av vérd av sjukt barn (dérfor att
verksamheten har medarbetare 1 barnafédande dldrar), eller ror det sig om ldngre tillfdlliga
sjukskrivningar eller mer l&ngvariga sddana? Detta stiller ocksa krav pa mojligheterna man
inom verksamheterna har att dels omorganisera efter den aktuella fordelningen, dels att
proaktivt agera for att skapa stodjande miljoer som passar medarbetarnas livsituation. Att
planera for uppkommen ohélsa blir da viktigt, inte minst for att det &r ju dr en av det
hélsofrdmjande ledarskapets grundpelare att det &r viktigt att planera sé att inte ohélsa
uppkommer.

Standigt inkommande drenden

Nya drenden som sténdigt kommer in upplevs ocksa som stressande. Bristen pa kontroll kan
vara en orsak till detta. I vilken typ av situationer som stress uppkommer kan ocksa paverka
hur mottaglig eller mycket motstandskraft man har. Detta exemplifieras genom en av
chefernas svar pa frdgan om upplevd stress: ”Till och fran — men inget som inte &r hanterbart.
Nu har jag inte sd mycket I0pande drenden — det kan ju vara stressande.” Just mojligheten till
planering och styrning av uppgiften, den relativa franvaron av stindigt inkommande
arbetsuppgifter som kriver ndgon form av beslut och atgiard ckar mojlighet att inte uppleva
stress 1 lika hog grad som de medarbetare som har en stérre mangd av denna typ av uppgift.

Arbetsliv och privatliv hinger samman

I intervjuerna pekar cheferna pé att deras arbetsliv och vardagsliv hinger samman. En av
cheferna séger: ”Allt hinger ihop. Det ar klart att det paverkar vartannat. Om man har det bra
privat sd presterar man bdttre pa arbetsplatsen och man dr en béttre chef och ledare. Jag tror
inte pé att man kan skilja dem é&t, allt hinger ihop”.

Hur fir man det d4 att g& ihop? En av cheferna sdger sa hir: ”Vardagsliv och fritid ar
kommunicerande kérl. I och med att jag har en fri roll kan jag hantera det”. Har ligger ett
resonemang kring att rollen som chef erbjuder en moéjlighet att, i viss mén, styra tiden ndr man
kommer till arbetet pA morgonen. Denna fria roll har dock inte varit sjdlvklar menar chefen
som séger att det tog ett tag innan hen kinde sig bekvim med att komma till jobbet senare dn
vad medarbetarna gjorde. Det har dock varit ett medvetet val for att kunna f& vardagslivet att
fungera, genom att t ex kunna vara hemma ett litet extra tag for att se till att barnen kommer
ivég till skolan ordentligt. Vikten av att privatlivet fungerar ndmns i intervjuerna, som
patalats, vid ett flertal tillfdllen. Det framkommer ndra sammankopplat med arbetslivet och
arbetssituationen.
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Ett mycket pataglig exempel pad den sammankoppling som gors dr mdjligheterna att skicka
och besvara mail och eller hantera stora drenden utan for arbetstid. I den mediala debatten
anas stress, att aldrig koppla av och att inte vara i nuet utan att hela tiden snegla mot
ndgonting annat, nagonting mer akut, viktigt eller relevant — for framtiden. Att hélla sig a jour
med omvirlden tycks ta 6ver mycket av var fritid. En stor frdga rérande den nya
informations- och kommunikationstekniken dr mojligheterna att stindigt vara uppkopplad och
tillgénglig. Samma begrepp, ndmligen ’tillgdnglighet’, som betraktas som positivt i
bemarkelsen med att ha en 6ppen dorr for medarbetarna, och dir cheferna manga génger
vinnlégger sig om att vara tillgédngliga — kan alltsa ocksé ha en negativ innebord och orsaka att
cheferna upplever ohilsa pa arbetet. Vissa chefer tycker definitivt inte att man ska arbeta pa
kviéllar och helger. Andra menar att man kanske inte bor gor det, men gor det lite i alla fall.

Att arbeta pd kvillar och helger

Det finns olika uppfattningar kring att arbeta hemma kvéllar och helger. En av cheferna séger:
”Man ska inte ha for vana att sitta dér (pa helgen) och 6ppna mail — det &r ett nervost beteende
néstan”, och andra chefer menar att de vill skapa sig en struktur infér den kommande
arbetsveckan, och att de vill halla sig uppdaterade.

En av cheferna beskriver att hen ofta tar med sig portfoljen (med arbetsmaterial) hem, och att
materialet som togs med hem ibland blir ldst - ibland inte. Med den moderna tekniken ges
mdjlighet att halla sig informerad och chefen menar att hen 6ppnar mailen flera ganger per
dag (pd helgen) och att “’det &r inte sa sillan det kommer négot”. De flesta mail kan dock
slangas 1 papperskorgen direkt (skrédppost — min reflektion). Andra, jobbmailen, dr som en av
cheferna uttrycker det: ”inspirerande snarare dn besvarande”. Mailen handlar ofta om
pagaende processer, av typen “’bra for dig att veta”, ”du borde kdnna till”. En hel del mail ar
ocksa av typen: ”Vad tycker du?”, och chefen menar att i relation till dessa mail s kravs det
foljaktligen ett mer aktivt agerande fran hens del. Mycket handlar dock om sadant som direkt
kan skickas vidare (och kanske, reflekterar chefen, skulle gétt till den personen direkt).

Chefen sager ocksé: ”Jag 6ppnar mail och tittar varje dag. Men om det stills emot att laga
mat, handla eller tréina — sa prioriterar jag snarare det”. En annan chef séger: ”Jobba hemma?
Ja, det hander.” Chefen sédger vidare att om man ska arbeta over pa kvéllarna dr det viktigt att
man inte sitter for ldnge, for dd ligger arbetet kvar hos en och inverkar menligt pa sémnen.
Chefen reflekterar Over att det inte tycks som man pa allvar diskuterar detta med hur lange vi
arbetar pé kvillarna. Chefen séger sig dock inte arbeta pa helger (eller, nédstan aldrig) och
sdger att hen gjorde detta innan men har slutat med det pga att ”man tar slut pa sig sjalv”.
Chefen passar pd att skicka mail nir hen befinner sig pd t ex tagresor, men déremot arbetar
hen inte pa semestern. Chefen séger att manga gor det men att detta &r helt forkastligt!/../ Om
man 4r inne i mailen dr man inte fri — man behdver komma ifran. Arbetet ir inte precis allting!
Sa varfor gor folk det? Jag vet inte. Det kan ju vara sa att de gillar det. Jag séger inte att de
inte fir. Sjélv ar jag tydlig med att det inte &r ndgonting man forvéntas gora” sdger chefen.

En annan chef séger s& hdr om detta med att arbeta pa kvéllar och helger: ”Jag har varit noga
med att helgerna &r heliga. Jag laser inga mail, framforallt besvarar jag inga mail. Har heller
inte jobb med sig hem pa kvéllarna, forutom nu i1 host, ndr det har hént att jag miste komma
ifatt och da har jag suttit ett par tre timmar varje helg — men det vill jag inte gora framdver.”
Chefen menar att man verkligen pé allvar maste diskutera detta med att arbeta pé helger. Det
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méste “hanteras principfast” och chefen gor en jamforelse med att festroka — det ar fa som
faktiskt klarar det. Men, om man istéllet for att “festroka” (dvs att 14sa/skicka mail pa kvéllar
och helger) har en regel som innebér att jag faktiskt inte arbetar hemifran - sé dr det latt(are)
att halla sig till den regeln vilket medfor att man inte ens borja fundera pad om man eventuellt
skulle ta jobb med sig hem. For i och med att man ens har borjat fundera s har man ocksa
skaffat dig ett daligt samvete, menar chefen. For man ténker att man sku/le kunna ta med det.
Men har man en regel om att man faktiskt inte gor sddant — s& behdver man heller inte
overhuvudtaget fundera 6ver det. Mojligheten finns sdledes inte, och bara detta gor att man 1
alla fall inte behdver bli stressad dver sjilva valmojligheterna.

En chef sdger: ”Jag ser ju pd mindagarna att manga mail har skickats under 16rdag och
sondag. Det blir ju en stressande miljo — om jag inte jobbar 16rdag/sondag, och andra gor det
s& maste ju jag ta igen det under veckan. Mailen ska ju bollas med, dvs de krdver nagon form
av reaktion. Man skickar ju mailen for att ndgon, atminstone ska ldsa dem...”. Varje skickat
eller besvarat mail for alltsd med sig en krévd arbetsinsats av ndgon annan.

Samtidigt tycks det finnas olika sitt att se pa denna fraga. Under intervjuerna lyfter nagra
chefer att de tycker att de vill veta vad som hédnder, de héller sig informerade. De gor alltsa en
atskillnad mellan att hélla sig informerade och att i samband med detta kunna svara pa korta
mail, till att faktiskt svara pa och hantera drenden (som alltsa kridver en annan, mycket mer
omfattande, arbetsinsats). Rdgangarna mellan kategorierna r inte helt klara, men ror primért
arbetsinsats. Till detta torde fragan om vilket material man kan arbeta med utanfor
arbetsplatsen vara viktigt att diskutera.

En av cheferna beskriver forekomsten av kvillsarbete sd hér: Jag arbetar péd kvillar ndgon
géng ibland. Saker som absolut maste goras och som man inte hunnit. Men det ska vara nagot
extraordinirt — det sker inte rutinmdssigt... Det &r ett medvetet val jag gor — vildigt sillan jag
kommer hem och siiger att: Ah! Jag maste gora detta ikvill”. Och chefen vidareutvecklar
tankegangarna: ”Om det blir en vana sa spiller det l4tt over pa medarbetarna. Det finns ibland
en attityd som innebdr att ’jag laser drendet pa tdget hem’. Men, det finns regler om att man
ska arbeta dtta timmar och sedan ha tid for fritid och vila. Annars kér man slut pa sig i
langden... Arbetar du tio timmar (och ska arbeta atta) sa far du betalt for atta och resten
arbetar du gratis. Man orkar inte mer — och det blir en bjorntjdnst, man gér ner i kapacitet, tar
ut sig mentalt och ingen vinner pa det”. I citatet lyfts vikten av aterhdmtning fram, och ocksa
att det nog &r sa att man maste vinnldgga sig om att bevaka sin fritid. Vikten av att foregé
med gott exempel sé att inte ens egen stress och kvéllsarbete ska fortplanta sig till
medarbetarna lyfts fram pa flera stéllen och pé flera olika sitt.

Fordrojningsfunktion for leverans av mail

En annan chef beréttar utifran min fraga om hen skriver mail pa sondagar pa foljande satt:
“Egentligen aldrig till medarbetare. Jag kan samla dem i utkorgen och pytsa ivdg dem sedan.
Det skickar fel signaler om jag skulle skicka mail pa helgen — jag vill inte skapa det trycket.
Andra chefer 6ver mig gor det — men det dr hanterbart.” Det tycks hér finnas ett sddant
korstryck som ndmndes tidigare i rapporten. Chefen bevakar sina medarbetars hilsa och
utrymmer for t ex dterhdmtning under helgen, men far sjdlv mail fran sina chefer. Det pekar ut
en diskrepans som dr intressant inte minst ur ett perspektiv som uppmérksammat
hélsofrdmjande forutséttningar for ett ledarskap.
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Detta med att 14gga en fordrojning pa ivdgskickandet av mailet forefaller vara mycket allmént
spritt och anvént av de chefer som intervjuats. En av cheferna reflekterar dver att det i
chefskapet ingér att sétta grianser och skapa strukturer. Ett sdtt att gora detta pa kan t ex vara
att ldgga en fordrojning pa mailen s att det inte syns att de ar skickade kl 21, etc. Chefen
reflekterar vidare kring att det dr viktigt att som chef tanka pa detta: ”Det dr viktigt att inte
hélla pd och smadutta. Vi méste jobba mer med ramarna!”. Chefen relaterar till forskning som
menar att vi egentligen inte klarar av att hdlla ménga bollar i luften, och att detta kanske
skulle behdva diskuteras mer och anknyter till det tidigare resonemanget kring behovet av att
diskutera ramar kring t ex hur sent man arbetar pa kvillar.

Flexibilitet for att fa vardagen att fungera

Sa det finns alltsé flera chefer som virjer sig mot att arbeta hemifran (t ex med mail) pga av
att det upplevs som vésentligt och grundldggande att vara ledig, att ha chans att dterhédmta sig,
att stirka sig — och att gora saker som inte alls dr relaterade till arbetet.

Men det dr ocksa mycket centralt att i detta ssammanhang reflektera ver att chefer i
intervjuerna menar att detta med att arbeta pa morgonen, och 1 bilen &r ett sitt att hantera
vardagslivet och att detta mdjliggor att de kan vara nirvarade sdvil pa arbetsplatsen och i
vardagslivet och att helheten i livet ddrmed kan uppnas (eller i alla fall ta ett steg pd vigen). I
intervjuerna lyfts mojligheten att arbeta tidigt pd morgonen. Ménga av de intervjuade cheferna
beréttar att de gér upp tidiga (klockan fem nédmns) for att dels ha tid att morna till sig sjdlva —
att hitta sig sjélv — och for att sedan ha tid att umgas med familjen och att pa sa vis starta
dagen pa ett bra sétt. P4 morgonen arbetar de t ex med att 1dsa och svara pa mail. I en del fall
har de intervjuade cheferna relativt 1dngt att dka for att komma till arbetet och tiden i bilen kan
bl a dgnas 4t telefonsamtal. I och med att manga arbetsrelaterade telefonsamtal har hanteras
under bilfirden menar cheferna att de ar de vid ankomsten till arbetsplatsen redo att med
energi och engagemang méta sina medarbetare.

Hemarbetet ér 1 dessa fall dels sjdlvvalt men ocksa en forutsittning for att man ska kunna bo
langt bort fran arbetsplatsen. I intervjuerna gors kopplingar till privatlivet, familjen och att det
géller att hitta kompromisser som fungerar for alla familjemedlemmarna. Men, dven hér tycks
det som att hemarbetet ocksd kan vara ett sitt att komma ifatt. En av cheferna sédger att det ér
svért att hinna med det administrativa arbetet, och sdger sig inte riktigt hinna med att svara pa
alla mail men forsoker dock se till att hen har sett dem — d&ven om hen inte riktigt har 14st dem.

Sa arbete pa vig till och fran arbetsplatsen, pd kvillar, pa helgen, och i férre fall, pa semestern
ar forhallandevis vanligt forekommande bland de intervjuade cheferna. I intervjuerna
framkommer att cheferna upplever att hemarbetet bdde kan vara ett sétt att ta igen det som
annars inte hinns med- men ocksa sitt att halla sig a jour med det som hénder i omvérlden och
som kan fa konsekvenser for arbetsuppgifterna.

Ar stress enbart negativ?

En av cheferna beskriver det s& hér: ”Jag dr en individ som &lskar att ha mycket att gora.
Stress? Ja, ibland dr det besvdrade. Men nej, oftast dr det en positiv stress. Negativ ér sa laddat
ord — skulle hellre ville kalla det en adrenalinkick.” I citatet lyfts att det upplevs som att
adrenalinkickar symboliskt dr laddade med energi och att de dirmed drar med sig och foder
arbetslust och en lust att ta sig an projekt.
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En av cheferna beskriver balansen nira stress s hdr: “Livet dr ofta en balansgéng mellan
stress och tristess. Det dr en balansgang mellan att det &r lite smatrakigt och att det &r
spannande. Kul &r véldigt ndra grénsen till stress ...” och menar att det &r viktigt att kdnna sig
tillfredsstélld genom att driva fragor, soker utmaningar, och att detta ar sjélvvalt d4 man ju
istdllet kunnat vélja att det lugnt. Chefen beskriver det som ”Jag behdver utmaningar!”.

Att pé ett eller annat sétt byta arbetsuppgifter ger ocksa en kinsla av att vara trott. Cheferna
beskriver detta som att de ser en édndring Gver tid, en relativ ldng tidshorisont pd ett till tva ar
innan de kénner att allt kommer att ha landat, och de tror att de kommer att kénna sig mer
lediga under t ex helgen. Under vissa perioder i livet, och dver aret som kan hérror sig till
sdsongsmadssiga variationer i arbetstryck paverkar och det dr inte ovanligt att det da infaller en
kénsla av stress. Men oftast finns det ju ett naturligt slut p& denna typ av fortdtning i
uppgifterna. Detta dr da léttare att hantera. Det som dédremot upplevs som mycket stressande
ar den stindiga kdnslan av otillrdcklighet, att man inte hinner och att det hela tiden strémmar
in drenden som man inte har ndgon mojlighet att paverka.

Det som personer upplever som stressande kan vara mycket individuellt men ocksé mycket
situationsbundet. En av cheferna beskriver: ” Jag sover bra — det ska jag inte klaga pa. Pa
arbetet kan jag paverka det som stressar mig — och gora ndgot at det. Det 4r ju nér jag inte har
mdjlighet att paverka det — det dr stressande. Vardagen - om jag kidnner mig mer stressad,
pressad r det i vardagen, nér jag inte kan paverka. Vad gor du d4? Trénar...”. Mojligheten
till pdverkan och kontroll &r en faktor for upplevse av stress (eller inte) och dven hér syns
kopplingarna mellan arbetsliv och privatliv.

Under intervjuerna har cheferna beréttat om stress och om de upplever sig som stressade. Det
framkommer att chefernas uppfattning och upplevelse av press och stress varierar. En chef
sdger t ex ” Nej, jag dr séllan stressad. Det som kan stressa mig dr om jag har skadat mig — det
frustrerar mig — eller om folk ljuger om mig. Men jag kan sdga att jag aldrig varit stressad av
att ha haft mycket att géra. D& mér jag som bast, att ha flera bollar i luften. Jag véljer att ta
bollen. Det kanske &r s man blir utbrénd - men jag mér simre om ingen tar bollen och bollar
med den — det gor mig ingenting att ta den sjdlv.” En annan chef siger: ”Nej, ér inte stressad
—men i perioder dr det mycket att gora.” I citaten lyfts att det visserligen kan vara mycket att
gora ibland — men dels tycks det hektiska vara dvergéende, och dels gors en viss atskillnad
mellan att ha vara stressad och att ha mycket att gora.

Att ta ansvar fOr sin stress

Hur gor cheferna da for att hantera arbetssituationen och ledarskapet nér det &r mycket att
gora? Ett arbetssétt som enligt intervjuerna tycks fungera bra ér att skriva veckobrev till
medarbetarna. I veckobrevet kan man, berattar en av cheferna, forklara vad som kommer att
hénda den nirmaste tiden. Det kan t ex rora information kring om chefen kommer att vara pa
ménga moten, vara frinvarande eller kanske kan vara tillgénglig under sérskilda tidpunkter.
Anledningen till den eventuella frdnvaron lyfts fram som relevant att ange fér medarbetarna.
Det kan t ex rora sig om att chefen kommer att vara mycket upptagen i budgetarbete, etc.
Genom att medarbetarna vet vad som ligger i1 chefens pipeline behdver de heller inte just soka
upp chefen just de aktuella dagarna med sddant som kan vinta. Det tycks finnas en stor
upplevd acceptans bland medarbetarna att chefen inte alltid kan vara tillgénglig. Denna
acceptans tycks 6ka om transparensen ir stor, att medarbetarna vet var chefen dr och nir han
eller hon ater kommer att vara tillginglig.
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Upplever du stress pé arbetet? ”Jag forsoker att inte kdnna det s&” sédger en chef, och fortsétter
”Jag tar ansvar for min stress. Jag maste kunna pdverka min dag”. Chefen menar att det ar
viktigt att forsoka forldgga planerade moéten till dagar och tider ndr man har (béttre och mer)
tid. Har ndgonting intréffat sen fredag eftermiddag kan man t ex planera ett mote till mandag
formiddag nér alla har kunnat vila ut och reflektera 6ver det som har hént. P4 det séttet visar
man respekt for varandra och den eventuella konflikten kan ofta 16sas pé ett smidigare sétt &n
om man hade tagit beslut pa information som stressats fram menar chefen. Chefen ifraga
lyfter ocksa fram att man som chef maste ta ansvar genom att ocksd séga till nér det blir for
mycket. Detta exemplifieras genom att det kanske kommer krav att man ska leverera
rapporter eller annat med alltfor kort tidsspann. ”Om en rapport ska in om en kvart. Da stéller
jag mig fragan - dr det rimligt? Om jag menar att det inte &r det, da skriver jag ett mail och
sdger att tyvérr, rapporten kommer pa mandag istillet” séger chefen i intervjun.

Att hantera sin arbetssituation. Att kéinna sin egen kapacitet, formédga och att i och med detta
ocksa kunna leda sig sjélv upplevs som centralt. Men det dr klart, oavsett hur roligt och
angelédget arbetsuppgifterna &n &r sa kan stress ocksa komma av att det har varit for mycket av
samma sak under en léngre eller intensiv kortare period. En av cheferna uttrycker sig s hér:
”Om jag har haft atta utvecklingssamtal per dag, d& kénner man sig som om négon har kort en
visp 1 hjdrnan pd en”. Efter tva sddana dagar menar chefen, dr det viktigt att man passar pé att
gora ndgonting avkopplande pé fritiden, hemma. Pa detta sitt himtar man kraft frdn
vardagslivet, familjelivet.

Under denna rubrik har reflektioner kring vad som kan hénda nér chefer upplever en brist
eller forlust pd arbetsgliddje, engagemang, kontroll och hanterbarhet. I intervjuerna lyfts fram
att det dr centralt att man kan kénna att livet gar ihop. Intervjuerna visar pé att flera chefer
pekar pad vikten av att ha ett helhetsperspektiv pa hdlsa och hédlsofrdmjande ledarskap.
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7 Slutsatser, reflektioner och forslag

De intervjuade cheferna framstdr som trygga i sig sjélva, sin kunskap och erfarenhet och de
utstralar ett engagemang for sina arbetsuppgifter, uppdraget stérre mening (for t ex
intressenter, kunder och brukare), for staden och for sina medarbetare.

Chefernas allménna livssituation har stor betydelse for deras hilsa. Det yttrar sig bl a i
vardagslivet har en stor del i om cheferna upplever att de har hélsa och detta framkommer
bland annat i beskrivningar som ha balans i livet, ”ma bra i vardagen” dér referenser bade
gors till livet 1 allménhet och till privatlivet. Samtidigt som livet i allménhet dr mycket
vésentligt framtrider ocksa arbetsplatsen som central i chefernas berittelser, inte minst pga av
att cheferna tillbringar mycket tid pa sin arbetsplats och att arbetsuppgifterna upptar mycket
tid bade ndr de dr dir och ndr de &r hemma. I intervjuerna framkommer att det ar viktigt for en
god hélsa och vilbefinnande att chefen har en upplevelse av att ha en upplevelse av
arbetsglddje och for det andra som en upplevelse av kontroll och hanterbarhet. For att
cheferna ska kinna arbetsgliddje dr det viktigt att kdnna att tro pd, och att ocksa pa olika sétt 4
bekriftelse pé att det egna arbetet dr vardefullt och meningsfullt, att kinna gemenskap med
andra, och inte minst att ha roligt i arbetet. For att cheferna ska ha en upplevelse av kontroll
och mojlighet att hantera vardagens utmaningar och problem krévs delaktighet och tillgang
till information, mdjlighet och formaga att gora prioriteringar i vardagen utrymme for att
diskutera felsteg och misstag samt en upplevelse av att kunna ge medarbetarna ett
hélsofrdmjande stdd och inspiration. Dessa dvergripande kategorier med stodjande punkter &r
de faktorer och forutsittningar pa arbetsplatsen som gynnar upplevd hélsa hos de intervjuade
cheferna.

Om inte dessa forutsittningar finns i tillrickligt hog grad kan det for minga chefer leda till en
upplevd stress. En pataglig killa till stress som lyfts i intervjuerna &r méngden saker att
hantera, drenden som kommer in frén sidan och som ska ldggas in i ett redan pressat schema.
Har ryms ocksé drenden inifrén den egna organisationen, som fran utomstiende intressenter
och fran den egna arbetsgivaren (staden). For snidva tidsramar och krav pa att vara engagerade
1 allt och alla projekt upplevs av flera chefer som pressande och tidskrdvande. Kraven inifran
kan t ex ta sig uttryck i ett 6kande krav pd hjélp med prioriteringar frdn medarbetarna.
Tillgdnglighetsfonstret krymper och det upplevs dé som litt att ta med sig arbete hem for att
atgdrda pa kvillar och helger. For vissa upplevs detta patagligt — for andra skymtas det mer i
forbigdende. Arbete hemifran forklaras i termer av att man vill forbereda sig infor den
stundande veckan, att man har ett starkt intresse for fragorna och vill halla sig a jour med vad
som hédnder. Vad som definieras som att arbeta &r en fraga for vidare diskussion. Raknas det
nédr man bara gor lite grand? Nar man bara ldser mail men inte svarar? Losningen som méinga
tycks ha anammat &r att anvdnda en fordréjningsfunktion pd mailen, dvs att &ven om mailet
skrevs och skickades ivég l16rdag kvill s& kan man stilla in det sa att det levereras fOrst t ex
méndag morgon. Vissa av cheferna reagerar starkt pa detta och menar att man faktiskt inte
borde arbeta pa kvéllar och helger. Helheten och samspelet mellan privatliv och arbetsliv
berdrs pa ett patagligt sitt av detta, och i intervjuerna lyfts bl a fram att ménga ar trétta efter
arbetsdagen, att pulsen gdr upp nir man kommer hem. Att dd ocksa kédnna att tid laggs pé
arbete, att 14sa mail kan spdda pa upplevelse av att inte hinna med, att leda till stress.
Samtidigt ger den moderna informations- och kommunikationstekniken mdjlighet for
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cheferna att bo relativt langt ifran staden. Pendlingen till och frin arbetet anvinds for att ringa
nddvindiga telefonsamtal. Forflyttningarna mellan arbetsplatsen och hemmet forefaller ocksa
ha karaktédren av 6vergdngszon. Man strukturerar dagen och gar in i sitt arbetssammanhang pa
végen till arbetsplatsen, och pa vigen hem stédller man sakta om till fritidssammanhang. Det
betyder dock inte, som framkommit i intervjuerna att stressnivdn minskar. Det ska framhallas
att denna overgangszon ocksé lyfts fram av de chefer som tar sig till och fran arbetet pa annat
satt dn 1 bil, eller som bor i eller strax utanfor staden. En av cheferna beskriver detta som att
denna zon och 6vergéngs sker ungefar halvvigs mellan hemmet och arbetsplatsen. Det ér
dock inte sa att cheferna upplever att de stannar kvar i hem-modet for att de har kommit hem.
Tankar pa arbetsplatsen trianger sig pa, tar over eller finns parallellt med vardagstankarna och
sysslorna.

I intervjuerna framkommer chefers reflektioner kring vad som kan hénda nér de upplever en
brist eller forlust pa arbetsgléddje, kontroll och hanterbarhet och bl a lyfts mojligheterna att
kénna att livet gér ihop fram som centralt. Flera chefer pekar t ex pa vikten av att ha ett
helhetsperspektiv pa hiilsa och hilsofrimjande ledarskap. Aterigen, det som tycks inverka
menligt pd upplevelsen av hélsa relaterat till ledarskap dr upplevelsen av brist pd arbetsgliadje
och engagemang och upplevelsen av brist pa kontroll, hanterbarhet.

Studien syftade till att undersoka vilka forhallanden pa arbetsplatsen som kan bidra till eller
motverka att chefer upplever god hilsa och vilbefinnande. Slutsatserna utifran 16 kommunala
chefers roster om hilsa och ledarskap ér att:

* Det finns ett klart samband mellan kommunala chefers individuella upplevelser av
hilsa och vilbefinnande och det sétt de leder verksamheten pa. En upplevd god hilsa
ger redskap och resurser att mota vardagens helhet; sdvil privatliv som arbetsliv pa.

* [ det hdlsoskapande arbetet yttrar sig detta t ex i forméga att mota medarbetarnas
behov av hjélp och stod; formaga att skapa/bidra till en positiv arbetsmiljo som
framjar arbetsglddje och engagemang och ger redskap att stirka upplevelsen av
kontroll och hanterbarhet.

* Den egna hélsan far betydelse for individernas mojligheter att agera som
hélsoskapande ledare bl a genom att den egna erfarenheten av bade hélsa som ohilsa,
starker ett engagemang och kénsla av djupare forstielse for medarbetarnas behov av
individuella méten och l9sningar.

Nagra reflektioner

I rapporten har manga forhdllanden som kan bidra till eller motverka att chefer upplever god
hélsa och vélbefinnande. Jag skulle i detta sammanhang vilja uppehalla mig kring nagra
tankar som detta vicker.

Att vara synlig och tillginglig

Under intervjuerna framkommer ibland frdgan om det dr ensamt att vara chef. Denna frdga
har berdrts tidigare i rapporten och jag skulle nu vilja relatera denna ensambhet till behovet av
att kunna diskutera sina erfarenheter med nagon samt den symboliska betydelse som den
Oppna dorren forefaller ha. I intervjuerna framkommer att cheferna sjélva trycker pa att det ér
viktigt att vara tillgdngliga. Denna tillgédnglighet manifesteras bl a att man vill prata med sina
medarbetare for att stimma av hur arbetsuppgifterna flyter pd, hur medarbetarna mar och om
det finns tveksamheter som maste redas ut. Tillgdngligheten signaleras ocksa genom den
oppna dorren. Oppen dorr betyder: kom gérna in och prata med mig; medan stingd dorr
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betyder; jag dr upptagen och vill inte bli stord. Den 6ppna dorren far en symbolisk laddning,
och en av cheferna i intervjun dterberittar att medarbetarna reflekterat over att dorren ofta
varit staingd under speciella perioder. Har och var under intervjuerna skymtar chefernas
funderingar kring deras eget behov av att prata forbi. Vissa reflekterar i sammanhanget mer
direkt kring detta, och andra glider 6ver det mer i forbigdende. P4 min fraga om chefen kan
prata med ndgon om sina ledarskapsfunderingar séger en av cheferna att t ex att chefens
hogste chef dr duktig pa att bjuda in till samtal. Men, tilligger chefen i intervjun, det kanske
inte dr sd att man antar erbjudandet pga av att man inte vill stora, och att man kénner att
hogste chefen egentligen inte har tid till detta. Jag menar att detta bor séttas i relation till
diskussionen om tillgdnglighet och i 6verford beméirkelse till den tidigare ndmnda 6ppna
dorren. En inbjudan (eller upprepade) innebér inte per automatik att medarbetare antar
erbjudandet, tar sig tid, kdnner att deras fragor ar tillrdckligt viktiga for att ta chefens tid 1
ansprék, etc. Men med omvint resonemang fran chefernas forhallningssitt till sina
medarbetare sa tdnker man att det skulle finnas motsvarande vilja till kommunikation dven
fran chefernas chefer — sa fragan kvarstar — hur ofta mojligheten anvinds och vilka faktorer
som gynnar att sadana kontakter tas.

Att prioritera 1 ett krympande tidsfonster

Som en del av upplevd brist pa hanterbarhet vill jag lyfta kravet pa prioriteringshjalp. Det
framkommer i intervjuerna att cheferna ger sddan hjélp till sina medarbetare men att de ocksé
sjdlva behover hjélp av sina chefer. Jag fir under intervjuerna ett intryck av att denna typ av
prioriteringar ocksa tycks 0ka. Ett 6kat krav pa prioriteringshjélp ger ett minskat utrymme, for
alla, for 1dngsiktig planering. Brist pé langsiktig planering (dir man som en av cheferna
efterlyser under intervjun) tar ett helhetsgrepp pa sjilva processen — och aktivt stiller sig
fragan dels om relevansen for drendena, men ocksé kring hur man rent praktiskt kan och ska
hantera dem. Annars blir det létt sa att flera drenden gor att tidsfonstret krymper vilket medfor
att det &r litt hint att man tar med arbete hem — och att chefer och medarbetare fastnar i ett
beteende som inte gynnar ett 1dngsiktig hdlsoskapande ledarskap. Hér finns det ett
duktighetssyndrom som kan relateras till den tidigare omndmnda honungsféllan. Men, som i
allt annat, sa drivs ocksa cheferna av att de tycker att arbetet &r roligt, och detta medfor att
man kanske har svart att sdga nej ocksa av sddana skal.

Négonting som lyfts under intervjuerna dr anvdndningen av fordréjningsmekanismen pa mail.
Denna tycks anvindas flitigt och fragan vicks om den d har ndgon effekt och vad denna
skulle bestd av.

Att sjalv bli sedd

I intervjuerna framkommer att cheferna ldgger mycket ansvar pa sina axlar. De ska som
individer primért ansvara for sin egen hélsa. De ska ocksa i egenskap av medarbetare vara
uppmirksamma pa andra medarbetares vilmaende, och de ska ocksé i egenskap av chef
mycket tydlig ansvara for att skapa strukturer for, entusiasmera, stotta och virna om sina
medarbetare och deras hélsa. Detta ansvar lyfts gang pa gang under intervjuerna med
cheferna. For att man ska kunna gora detta behdver man stottning, hjélp, rad — och kanske
viktigast av allt — att bli sedd (bdde som individ men ocksd som kompetent chef). En av
cheferna svarar dock pa fragan om hen blir sedd. Nej, svarar hen — Jag tror séllan att
mellanchefer blir det”. Hér finns utrymme for fortsatt arbete.
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Erfarenheter av ohélsa blir en tillgdng for ledare

Under intervjuerna har cheferna ocksé diskuterat frigan om hélsa och ledarskap hor ihop.

”Ja, som allt annat hinger ihop”, menar en chef in intervjun. ”Psykisk hélsa - om jag &r chef
och nagon behandlas déligt- eller om min chef skulle behandla mig déligt s paverkar det, och
spelar en roll. Men det gor ocksé annat. Kollegornas och medarbetarnas dmsesidiga
behandling — hur de behandlar varandra”. I citatet syns ocksa den tidigare diskuterade
kopplingen mellan medarbetare, chefer och arbetsgivarens ansvar for hélsa.

I samband med detta lyftes ocksé fragan om man orkar vara chef om man inte har hilsa? Har
fanns lite olika meningar, men foretrddesvis papekar ménga att man nog i lingden behdver ha
hélsa for att orka vara en god ledare. Jag skulle hir vilja lyfta fram att det kan vara av godo att
ha egen upplevelse av, eller upplevelse av ndra anhdrigs sjukdom — och att denna erfarenhet
tycks vara till hjilp och nytta for cheferna i sin ledarroll genom en storre forstéelse for vikten
av att mota alla medarbetare pd ett individuellt plan och att sdka efter individanpassade
16sningar, vilket far betydelse for mojligheterna att ocksé verka som hélsoskapande ledare.

Att trdna pé arbetstid — for medarbetarnas hilsa

Jag har pd annat stélle i rapporten berort frdgan om friskvardsbidraget, och att en
overvildigande majoritet av de intervjuade cheferna varmt foresprakar moéjligheten att kunna
trdna pa arbetstid. Flera av cheferna argumenterar for ett aterinférande av mojlighet till
trdning pa arbetstid och lyfter fram flera positiva effekter for hilsan. En av cheferna siger:
”En friskvardstimme i veckan! Det kan du skriva med stora bokstdver! Det &r inte pengar som
begrinsar vara medarbetare — utan det &r tid. Vi har ménga smébarnsforéldrar, eller fordldrar
med barn i skoldldern — det dr tid som &r det viktigaste. Om mojlighet till en friskvardstimme 1
veckan kom sa skulle jag direkt infora det. Jag tror att fler skulle komma ivdg om det lag
under arbetstid”. Tiden lyfts fram som en trang sektor i vardagspusslet. Att d& kunna hjélpa
medarbetarna att tréna och starka hilsan upplevs som vésentligt och skulle stirka
arbetsgivarens mojligheter att skapa struktur och ge individuella forutséttningar for
hilsofraimjande. Flera forsok har gjorts med att, via olika tidsbegriansade rorelseprojekt
stimulera till trdning, fysisk rorelse samt att ocksd lyfta fram vikten av kost, avslappning och
vila. Flera av de intervjuade cheferna ndmner dock att de, till sin sorg, uppfattar att frigan om
ett dterinforande av den tidigare friskvardstimmen dr dod. Flera av cheferna refererar till att
utryckande delen av personalen péd Raddningstjénsten trianar pa arbetstid och lyfter fram att
det arbete som utfors pa deras forvaltning verkligen borde klassas som ett fysiskt betungande
arbete dér det dr av sérskild vikt att vara i form for att kunna mota ovéntade hindelser med
brukare. Flera av cheferna vittnar om en rétt sa stor uppfinningsrikedom for att forsdka arbeta
med fragan. Ett sétt &r de ovan nimnda rorelseprojekten. Anda, mer permanenta satsningar ér
t ex att man forsoker astadkomma trdningsmdjligheter i arbetslokalerna och som
medarbetarna kan anvénda efter arbetstid. Detta for att hjdlpa medarbetarna att dverkomma
tidsrestriktioner. Vidare forsoker man ocksd uppmuntra till promenader pé lunchen, engagera
hélsoinspiratorer, ha permanenta ma-bra punkter pd APT-méten, etc. Fruktkorgar, hdlsosamt
fika och att paAminna varandra om att rora pa sig efter man har suttit for linge dr andra
atgdrder som infOrts pa vissa arbetsplatser i syfte att virma om hélsan och att driva ett
hélsofrdmjande ledarskap. En intressant aspekt tas upp under intervjuerna och ror vad som
kanske prioriteras vid omorganisationer och omstruktureringar — just dd kanske inte
personalen orkar arbeta med denna typ av frigor, men egentligen ar det kanske sd att man
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verkligen skulle behdva arbeta med fragorna da, for det 4r nu som personalen skulle behova
detta som mest. En av cheferna bendmner det som ’Det handlar om vilken attityd
organisationen har till att man jobbar med hélsa pé arbetstid”. Kanske &r det sd att man i
kérvare tider, vid rationaliseringar gér omprioriteringar angaende vad som é&r sjdlva uppdraget
och mest vdsentligt att arbeta med.

Att leda sig sjilv

I "Medarbetarskap Helsingborg” lyfts fragan om grundldggande forhallningssétt som bor
aterfinnas och speglas bland medarbetare och ledare i staden. Dessa fyra &r: Jag vill lyckas!
Jag skapar virde! Jag samspelar! och Jag leder mig sjélv! Arbetet med hélsofrdmjande
ledarskap kan med fordel knytas till dessa begrepp. Vikten av samspel, att lyckas och kénna
engagemang, etc knyter nira till ménga av de aspekter som tagits upp i intervjuerna. En av
delarna berdr hur man som ledare och medarbetare leder sig sjdlv. En reflektion jag gor
utifran det som framkommit i intervjuerna &r att det torde vara viktigt att forhalla sig till det
ndmnda duktighetssyndromet. Cheferna vet att de sjdlva ansvarar for mycket — i1 detta
sammanhang t ex for sin hélsa och att sdga stopp om man har for mycket att gora. I materialet
lyfts frdgan om prioriteringshjélp vid flera tillfdllen. Vad star detta for och vilken hjélp finns
att fa som eventuellt skulle kunna underlétta processerna och hanteringen av fragorna? Jag vill
lyfta fram att man hér kan peka pa fortsatta frdgor som, bl a fran ett hélsoperspektiv, vore
hogst intressanta att undersoka med en helhetsorientering och intresse for individer i samspel
med organisationernas uppdrag.

Reflektioner 6ver dagboksmetoden

I denna rapport har lag lyft en rad olika forhéllanden pé arbetsplatsen som kan bidra till eller
motverka att chefer upplever god hilsa och vélbefinnande och visat pa samband mellan
kommunala chefers upplevelse av hélsa och deras upplevda mojligheter att agera som
hélsoskapande ledare. Upplevelser av arbetsglddje, kontroll och hanterbarhet kan
kategoriseras som viktiga faktorer for att chefernas upplevelse av hélsa pé arbetsplatsen ska
gynnas. Detta inverkar positivt pd deras upplevse av att ocksa kunna verka for och utova ett
hélsosamt ledarskap. Om upplevelsen av arbetsglddje, kontroll och hanterbarhet forsvinner
utsdtts ocksa cheferna for pafrestningar som kan yttra sig som stress. En viktig inramande
faktor dr upplevelsen av att privatliv och arbetsliv ges mdjlighet att hiinga ihop, dér bada
delarna tillfor energi och glddje till den andra.

Ett sétt att ndrma sig dessa faktorer och upplevelser &r att arbeta med intervjuer och
dagbocker. Cheferna har i detta projekt skrivit dagbok under en veckas tid. Som framkommit
tidigare 1 rapporten har detta ofta ocksd medfort att cheferna ingéende har reflekterat kring hur
deras arbetsdagar ser ut, vad som paverkar dem positivt och negativt. Sjélva
dagboksskrivandet i sig har, &ven om det kan upplevas som en pélaga (till ett redan digert
veckoschema) forefaller ha utgjort en mojlighet att reflektera over sin arbetsdag och sin hilsa.

En chef reflekterar sa hir: ”Det var intressant att (med hjilp av att skriva dagbok — min
kommentar) fa upp 6gonen for hur dagarna ser ut. Jag har behov av ritt s mycket ensamtid,
och jag klagar Gver att jag inte har det — men jag ser i dagboken att det faktiskt finns tid hir
och var. Om jag kunde bittre ta tillvara pd de stunderna skulle jag fa mer ensamtid. Det &r
visserligen inte tvAtimmars sjok ddr man kan ga ut i skogen ensam, men 4ndd.” En annan chef

36



konstaterar att dagboksskrivandet som kdndes som en extra belastning i borjan av perioden
dock inspirerade s& mycket att chefen kdpte en egen dagbok for att fora ner reflektioner i. En
palaga blev en resurs. En rekommendation frén projektet dr att denna metod skulle kunna
utvecklas och med fordel anvindas t ex vid ledarskapsutbildningar och kanske som
forberedelse infér medarbetarsamtal.

F orslag till atgiarder

Att fortsitta det hdlsofrimjande arbetet, med dess fokus pa det som fungerar- att lyfta
positiva exempel.

e Utifran det resultat som undersdkningen av chefernas upplevelser av hélsa och vad
som gynnar och missgynnar ett hdlsofrdmjande ledarskap skulle jag vilja peka pé och
rekommendera att mojligheten till att infora trédning pa arbetstid undersoks anyo.

* Att stdd till chefer i deras arbete med medarbetare dkas.

* Att en dversyn av vilka prioriteringar som krévs och vilka moéjligheter att strukturera
arbetet pd annat sétt som eventuellt skulle 6ppnas upp genom en forutséttningslos
inventering av upplevd tringsel mellan olika projekt.

* Att mojligheten att infor dagboksmetoden som en modell for att arbeta med
ledaskapsutbildningar undersoks da den erbjuder stora mojligheter att ge deltagarna
redskap att analysera sin dag och arbetsbelastning. Den kan &ven kopplas ihop med
utvidgade modellen for hur dagboken kan anvéndas i ett eventuellt 6nskat
fordndringsarbete.

Till sist: ”Kopiera oss!”

Som slutord skulle jag vilja lyfta det en av cheferna sa nir jag frigade om hen hade négra
rekommendationer till andra som ska arbeta med dessa frdgor: "Kopiera oss!” Det andas en
glédje och stor stolthet Gver det arbete som hittills 4stadkommits, och tillforsikt infor
framtiden. Denna gléddje, initiativrikedom och uthéllighet priaglar alla de arbetsplatser jag
besokt. Det ger fantastiska mojligheter att arbeta vidare med.
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Bilaga 1
Inbjudan att delta i forskningsprojektet Ledarskap och héalsa

Kommunfullméaktige har anslagit 1 miljon kronor for att starka stadens samverkan med
forskning och nyttiggorande av sddan samverkan. For 2012 har som ett led i detta
arbete utlysts medel om 700 000 kr for férvaltningarna att soka i syfte att utveckla och
initiera samverkan med forskningen. 100 000 kr har HR-avdelningen fatt for projektet
Ledarskap och halsa for att starka var samverkan med forskning inom omradet.
Kontaktperson Agneta Kallstenius.

Syfte och mdl

Vi lever i en alltmer tjansteintensiv varld. Hur vi som ledare och medarbetare lever och
mar blir allt viktigare, och blir ett konkurrensmedel. Arbetsmiljon ar viktigt som en
framgangsfaktor. Halsoskapande ledarskap ar en central faktor i detta. Kan vi se ett
samband mellan ledarnas individuella upplevelser av hilsa och maende i relation till
arbetet och sattet som de leder sin verksamhet pa? Hur yttrar sig detta i det
halsoskapande arbetet?

Staden vill veta vilka férutsattningar som gynnar eller missgynnar en upplevd hélsa hos
chefer. Dessa erfarenheter ska paverka stadens dvergripande mal genom att chefens
gynnsamma forutsattningar paverkar medarbetarnas upplevda halsa i positiv riktning.
Projektets resultat kommer i en slutrapport varen 2013.

Varfor deltar just du?

Du dr en av 22 chefer som kan hjilpa till att belysa vad som gynnar eller missgynnar en
upplevd hélsa for t ex framtida chefsutvecklingsprogram, forskningsfordjupningar och
uppsatsdmnen. 20 av cheferna har besvarat en hilso-enkét i nomineringen av utmaérkelsen for
hélsofrdmjande arbetsplats 2011 eller 2012. For att samtliga forvaltningar ska delta i projektet
har vi valt att slumpmaissigt friga en chef fran kulturfoérvaltningen och en frn
stadsledningsforvaltningen som var de forvaltningar som inte deltagit i utmérkelsen.

Din insats blir att fora dagboksanteckningar under en vecka (vecka 39 eller 40) och dérefter
genomfdra en intervju med Eva Astrom, forskare pd Campus. Dina dagboksanteckningar
avkodas och dverforas till ett aktivitetsorienterat tidsgeografiskt program (grafer), se bilaga.
Vill du veta mer om hur tidsgeografin (dagbok) gar till och & mojlighet att prata med Eva
Astrom sa finns det tvé tillfillen bokat:

* 18 september kl 11-12, Campus, (lokal: “Akvariet”, plan E4).

* 20 september kl 15-16 Campus, (lokal: E412).

Du lamnar besked om deltagande i projektet och om du vill delta pd ndgot av ovanstdende
datum till Eva Astrodm senast tisdagen den 18 september.
eva.astrom@ism.lu.se Du far gérna mejla till Eva om du har nagra frdgor om projektet.

Vilkommen att delta i projektet Ledarskap och hilsa.

Agneta Kallstenius
HR-avdelningen, stadsledningsforvaltningen
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Bilaga 2

Brev om forfrigan om medverkan i forskningsprojekt

Institutionen for Service Management
Lunds universitet
Campus Helsingborg Helsingborg den 3 september 2012

Tidsgeografisk dagbok med efterfoljande intervju — ett sitt att tydliggora
tid, rum, resurser och restriktioner i vardagen

I projektet Ledarskap och hélsa &r vi intresserade av att undersoka vilka forutsdttningar som
tycks gynna ett gott ledarskap i relation till hilsa. For att gora detta &r vi intresserade av att
studera hur vardagen ter sig for dig som ledare. For att undersdka om, och iséfall hur,
ledarskap och hélsa samverkar med varandra i vardagen vill vi ta del av dina egna
beskrivningar av din vardag som ledare, och dina egna funderingar kring vilka faktorer som
kan bidra till eller hindra att du kan utdva ett hdlsoskapande ledarskap.

Tidsgeografin fokuserar aktorers tillgang till resurser, samt vilka restriktioner som begrénsar
ménniskans mojligheter att nyttja resurserna i olika situationer. Vardagen dger alltid rum
ndgonstans, och tiden ar naturligtvis ocksd en ytterst pataglig faktor i vara liv. Mycket av
arbetet som ledare involverar processer, och for att kunna synliggora individers
livssammanhang och processer som dger rum i vardagen anvénder jag mig i detta projekt av
sk tidsgeografiska analysverktyg vilka erbjuder en bas for en beskrivande analys dér kontexter
och fordndringsprocesser betonas.

I detta projekt hoppas jag att du dels kan skriva dagbok under en veckas tid, dels att jag
dérefter skulle kunna fé intervjua dig under ca en timme.

Dagboksanteckningar anvinds manga ganger som metod for insamling av
undersokningsmaterial. Ibland anges t ex olika tidsintervall som ska fyllas i, ibland ar det
endast vissa aktiviteter som efterfragas. I detta projekt avser jag basera materialinsamlingen
pa ledares dagbdcker. Det ér i detta projekt du sjilv som dagboksforare som bestimmer vilka
tidpunkter och vilka aktiviteter och sammanhang du ndmner. Sa liten tillbakablick som
mdjligt ar efterstravansvirt, och dérfor ber jag dig att fylla i dagboken i s& néra anslutning till
den utforda aktiviteten som mgjligt.

Du kan t ex skriva in dagbdckerna for hand (t ex i en gammeldags glosbok som jag
tillhandahaller. Glosbdckerna har visat sig fungera bra d& de har ett behdndigt litet format).
Det gar ocksa bra att tala in dagboken eller skriva in den pé ett dokument pd mobilen. Vi kan
diskutera det praktiska genomforandet mer i detalj infor starten. Det visentliga dr dock att
vardagens aktiviteter fingas, i den foljd som de utfors.
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Jag ber dig att fylla i dagboken under en veckas tid. Du skickar sedan dagboken till mig. Jag
kommer att koda innehallet med hjélp av ett speciellt kodschema dér t ex typ av dvergripande
aktiviteter soks ut. Jag kan darefter mata in de kodade dagbodckerna i ett specialutvecklat
datorprogram med vars hjilp jag kan rita kartbilder dver aktivitetsmonster.

Efter det att du har skrivit dagbok, och skickat den till mig, skulle jag vilja intervjua dig kring
din vardag som hélsoskapande ledare, med fokus pa vad som gynnar eller missgynnar
upplevd hélsa hos dig som chef. Infor intervjun kommer jag att ha l4st dagboken, och vi har
den som underlag for intervjun. For att underlétta din tidsplanering foreslér jag att vi for
intervjun triffas pa din arbetsplats.

Du kommer att bli avpersonifierad i projektet. Dagbdckerna kodas av mig, och ldses enbart av
mig. Dagbockerna tjinar som en schematisk illustration for en ledares vardag och de kommer
sjdlvfallet inte att kopplas samman med ditt namn.

Dagboksskrivande och intervjuer kommer att dga rum under hosten 2012. I december 2012
kommer projektet att delrapporteras till kommunfullmédktige. Analys av materialet och
slutapportering av projektet kommer att ske under varen 2013.

Jag hoppas innerligt att du har lust och méjlighet att avsétta tid till detta projekt om ledarskap
och hilsa. Informationstrédffar dger rum tisdagen den 18 respektive (kl 11-12) respektive
torsdagen den 20 september (kl 15-16) pa Campus i Helsingborg. Hor gidrna av dig om du har
fragor eller reflektioner kring projektet.

Med vénliga hélsningar,

Eva Astrom

Institutionen for Service Management
Lund universitet

Mail: eva.astrom@ism.lu.se

Telefon: 0708-900 260

40



Bilaga 3

Intervjuguide
Sammanstdllning av hillpunkter under intervju med chefer

Erfarenheter av dagboksskrivande. Reflektioner kring metoden. Reflektioner i relation till
ledarskap och hilsa.

Vad ér hdlsa? Vad paverkar hélsa?

Vem har ansvaret for hilsa?

Hur upplever du att man ser pé hélsa inom staden? Inom forvaltningen?

Tror du att ditt ledarskap péverkas av din upplevda hélsa? Hur? Varfor? Nar?
Vilka forutsittningar gynnar/missgynnar upplevd hilsa hos chefer och ledare?
Vilka resurser/hinder finns det som stérker hdlsa/motverkarhilsa pa din arbetspals?
Kan du anvénda resurserna? Hur anvénder du dem?

Kan du méta hindren? Hur méter du dem?

Rekommendationer till andra arbetsplatser/forvaltningar/kommuner

Vilka krav ér svérast att mota? (t ex frn chef, medarbetare, dig sjalv?)

Hur gor du?

Hur rustar du dig?

Vad tynger dig?

Hur skulle du beskriva de krav du moter? Ar de begripliga/ meningsfulla/ hanterbara?
Upplever du stress pé arbetsplatsen/privatlivet?

Vad bestér den av? Hur yttrat den sig’? Vad gor du da?

Vad gor du for att mé bra? Fysisk hélsa, mentalt, emotionellt vilbefinnande
Kiénsla av sammanhang?

Arbetar du hemma under kvéllar? Helger? Semestrar?

Vad frdmjar hélsa?

Ser du nagon koppling mellan hélsa och ledarskap? Varfor? Hur yttrar den sig?
Kan man leda utan att ha eget vilbefinnande?

Far upplevd ohélsa effekter pa ledarskapet? Medarbetarskapet?

Ergonomi
Fysisk utformning av arbetsmiljo
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