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Sammanfattning av slutsatser och rekommendationer

Slutsatser och rekommendationer avseende organisering

e Skapa en modell for beslut och kontinuerlig éversyn av kontrollspann fér chefer
¢ Infér delat ledarskap
e Gor en Gversyn 6ver konsekvenserna av verksamhetschefens ckade kontrollspann

Slutsatser och rekommendationer avseende implementering

¢ Implementera stegvis och lat det ta tid

o Hall fragan aktuell pé agendan

o  Erbjud kunskapshéjning och systematiskt stod till de chefer som gér in i ett delat ledarskap

e Utforma en modell som &r anpassad till behoven vid rekrytering av chefer till delat ledarskap

e Mojliggér laga trosklar for intern rérlighet och snabb hantering

¢ Ge stort handlingsutrymme for cheferna att utforma och lokalt anpassa sina uppdrag inom
ramarna for det delade ledarskapet

e Forbered medarbetare

e  Gor kontinuerliga dversyner av antalet medarbetare per chef och uppféljningar av hur den
nya organiseringen fungerar

e Utarbeta val anpassade metoder och processer for uppféljning

e Tydliggodr stédfunktioners roll i en ny organisering

Slutsatser och rekommendationer avseende externt stéd i utvecklings- och
férandringsarbetet

o Forberedelse av medarbetare infér organisationsférandring med delat ledarskap
¢ Coaching av de chefskonstellationer som gar in i delat ledarskap

o Konsultativt stéd till verksamhetschef

e Processledning av ledningsgruppsutveckling i ledningsgruppen

Rapport: Chefers organisatoriska férutséttningar med fokus pa antal medarbetare per chef 3
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1. Uppdragsbeskrivning

1.1 Bakgrund

Lunds Kommun uppmarksammar att chefer i kommunal verksamhet behéver goda organisatoriska
forutsattningar for att kunna utféra sina uppdrag och samtidigt ma bra. Detta ar betydelsefullt for
chefen och medarbetarna, arbetsmiljon, verksamhetens kvalitet och kompetensférsérjningen.
Kommunfullmaktige har dérfér beslutat att chefers organisatoriska férutsattningar ska utvecklas och
antal medarbetare per chef ar en indikator kopplat till personalomsattningen.

Corins och Bjorks vetenskapliga rapport Chefers organisatoriska férutsattningar i kommunerna (2017)
samt Oversyn av stddfunktionerna, Vard- och omsorgsférvaltningen i Lunds kommun (Sven-Martin
Akesson, 2020), samt det arbete som &r gjort efter rapporten, fungerar som utgangspunkt for hur
vard- och omsorgsférvaltningen, Lunds kommun angriper fragan. For ytterligare bakgrund hanvisas
till interna dokument som varit underlag for detta arbete och rapport.

1.2 Uppdraget
Uppdraget beskrevs i férfragningsunderlaget som féljer:

e Undersoka forutsattningarna for antal medarbetare per chef for chefer i Vard- och
omsorgsforvaltningen, Lunds kommun, med utgangspunkt i rapporten Chefers
organisatoriska férutsattningar i kommunerna, annan relevant forskning samt Oversyn av
stédfunktionerna, Vard- och omsorgsférvaltningen i Lunds kommun samt det arbete som &r
gjort efter rapporten.

¢ Ge rekommendationer om hur de organisatoriska férutsattningarna for chefskapet kan
utvecklas, med fokus antal medarbetare per chef.

e Tillhandahalla stéd i férandringsprocessen.

Foéremal f6r undersdkning och utvecklingsinsatser ar tretton forsta linjens chefer inom
verksamhetsomrade “Sarskilt boende fér dldre”. Man 6nskar underséka hur antalet medarbetare per
chef paverkar férutsattningarna att fullgoéra chefernas respektive uppdrag. Cheferna ska involveras i
undersokningen. Antal medarbetare per chef skiftar fran 45 till ett 70 tal medarbetare per chef
beroende pa enheternas storlek och utformning.

Hur manga direktrapporterande medarbetare en chef kan ha med bibehallen kvalitet i utférande av
sitt chefsuppdrag varierar beroende pa hur en rad andra organisatoriska férutsattningar ser ut. En
undersdkning maste darfér ske med hansyn tagen till lokala omstandigheter och chefernas
beskrivningar av faktiska omsténdigheter och samband. Vi valde darfor att foreslad en metodik dar
dven de verksamhetsnéra cheferna deltar aktivt i undersdkning och analys.

Det uppldgg som beskrevs i Psykologpartners anbud formulerades med utgangspunkt i
informationen i férfragningsunderlaget. Tillsammans med den styrgrupp som formerades
inledningsvis gjordes en férdjupad uppdragsdialog dar uppdrag, syfte och fragestallningar
justerades, behovsanpassades och specificerades.
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Vard- och omsorgsférvaltningen i Lunds Kommun
220608



psykologpartners

LUNDS organisation & ledarskap
KOMMUN

Den forsta delen av uppdraget formulerades pa féljande sétt tillsammans med styrgruppen:

e Att planera, designa och processleda arbetet med att formulera realistiska forslag for att
minska antalet medarbetare per chef

Den ursprungliga planen var att uppdraget skulle genomféras under perioden mellan december 2021
och februari 2022, med inriktning pa att ge stod i férandringsprocessen t.o.m. andra kvartalet 2022.
Pa grund av den pagaende pandemins effekter pa verksamhet och chefer blev delar av
genomférandet uppskjutet. Slutrapport ldmnades 220608.

Den delen av uppdraget som innebdér att tillhandahalla stod férandringsprocessen har till viss del
redan pabdrjats da den kartlaggande delen av uppdraget varit processinriktad och startat en process
av utforskande, férankring och férberedelse hos deltagarna. Den stora delen av férdndringsprocessen
ar emellertid annu inte genomférd och beskrivs inte i rapporten. Efter eventuellt beslut om att
Psykologpartners ska bista dven i denna del, planeras och genomférs denna del av uppdraget i
samrad med uppdragsgivaren.

1.3 Syfte & fragestallningar

| den fordjupade uppdragsdialogen med styrgrupp framkom att de primara behoven bestod i att far
stod i att leda en process av utforskande, férankring och férberedelse infér kommande
férdndringsarbete tillsammans med de verksamhetsnéra cheferna — enhetschefer. Det framkom ocksa
att det redan fanns ramar f6r hur en framtida organisering skulle kunna se ut fér att minska antalet
medarbetare per chef. Saledes fanns inget behov av mer detaljerade rekommendationer kring faktisk
organisering. Istallet uttrycktes behov av att tillsammans med de enhetscheferna undersdka de
majliga organiseringsformerna inom ramarna, inventera potentiella for- och nackdelar med olika
former samt att géra en koppling till aktuellt kunskapslage inom relevanta omraden.

Syftet som formulerades tillsammans med styrgruppen var:

e Atttillsammans med enhetscheferna underséka hur man kan organisera sig for att minska
antalet medarbetare per chef

e Attundersdka enhetschefernas syn pa for-/nackdelar med olika I6sningar for att minska
antalet medarbetare per chef

e Att ge verksamhetschefen ett gediget och valférankrat underlag for att kunna ta beslut om
atgarder

Under arbetets gang har olika fragestaliningar formulerats och legat till grund f6r designen av
workshops. Nagra exempel:

e Hur organiserar vi oss bast for att minska antalet medarbetare per chef?

e Vad ser cheferna fér mojligheter/risker med att ha farre medarbetare?

e Vad ser cheferna fér mojligheter/risker med att ga in i ett delat ledarskap?
e Vilka organisationsprinciper &r bra for helheten?

e Hur behover chefsuppdragen se ut?

e Vad kravs for att vi ska fa till den har organisationen?

Rapport: Chefers organisatoriska férutséttningar med fokus pa antal medarbetare per chef 5
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1.4 Planerat uppléagg

Rapport: Chefers organisatoriska férutséttningar med fokus pa antal medarbetare per chef

Uppstart och planering

Fordjupad uppdragsdialog — | dialog mellan Psykologpartners konsulter och representanter
for uppdragsgivaren skapas samsyn kring bakgrund, specifika fragestéllningar och syfte. En
styrgrupp formeras, bestaende av HR-chef, verksamhetschefer, HR-partner samt
Psykologpartners organisationspsykologer. Planering av upplagg och rollférdelning sker i tatt
samrad med styrgruppen. Tva till tre mé&ten, varav ett bor ske IRL under nérvaro av bagge
konsulterna.

Forankring och information till relevanta personer — Digitalt informationsméte (ca 2 tim) med
enhetscheferna for information om bakgrund, syfte, upplagg och metodik. Aven inventering
av férhoppningar och farhagor infor insatsen. Andra relevanta nyckelpersoner kan delta for
att fa samma information. Tva konsulter narvarar i motet.

Datainsamling

Genomgang av for uppdraget relevant internt bakgrundsmaterial — Psykologpartners
konsulter gor tillsammans med styrgruppen ett urval av relevant skriftligt bakgrundsmaterial
att ta del av samt inhamtar kompletterande information fran nyckelpersoner i samtal via
telefon/digitala méten.

Inhdmtande av information fran hégre ledning — méten/intervjuer med fokus pa
organisatoriska forutsattningar som kan paverka méjligt maxantal medarbetare per chef i de
respektive verksamheterna. | férsta hand sker inhamtandet av information via digitala kanaler.

Enkat — Information inhamtas fran chefsgruppen via lamplig enkat

Understékande workshops — Workshops under en heldag och en halvdag med chefsgruppen
for kartlaggning av organisatoriska férutsattningar som kan paverka mojligt maxantal
medarbetare per chef i de respektive verksamheterna. Workshops genomférs IRL med ett
intervall som mojliggor arbete emellan. Tva konsulter nérvarar under heldagen.

Avstamningsmoten med styrgruppen — Minst ett digitalt mote bokas efter behov i syfte att
stdmma av hur processen gar och skapa goda férutséttningar for personer i beslutsposition
att i god tid forbereda sig for att vidta lampliga atgarder i slutet av utredningen.

Sammanstélining och analys

Psykologpartners konsulter analyserar inhdmtad information, inhamtar kompletteringar vid
behov, gor en férsta sammanstallning med preliminara rekommendationer och férbereder
analysworkshop.

Analysworkshop — Workshop under en halvdag med styrgruppen fér analys och genomgang
av sammanstéllning och preliminara rekommendationer. Workshopen genomférs IRL och tva
konsulter narvarar.

Vard- och omsorgsférvaltningen i Lunds Kommun
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4. Rapport innehallande rekommendationer
e Rapport - Psykologpartners konsulter ssmmanstéller en skriftlig rapport

e Presentation av rapport for styrgruppen — Digitalt mote for presentation, genomgang och
eventuellt justeringar av skriftlig rapport innan offentliggérande

e Presentation av rapport och nésta steg for chefsgruppen

Under processen togs beslut i styrgruppen om smarre justeringar av planerat upplagg for att battre
matcha behoven (se utférligare beskrivning nedan under rubrik Genomférande & resultat).

2. Beskrivning av kunskapslaget

Genomfdrande av uppdraget tar sin utgangspunkt i aktuell forskning om organisatoriska
forutsattningar for chefer med fokus pa antal medarbetare per chef, forskning kring organisering av
olika former av delat ledarskap samt annan relevant forskning. Kunskapsh&jning har varit ett led i att
bredda de deltagande chefernas perspektiv och beredskap infér det kommande férandringsarbetet.
Kortfattad summering presenteras nedan och referenser anges for vidare férdjupning.

2.1 Kontrollspann

Faktorer som paverkar méjligt kontrollspann

Forskning kring kontrollspann har pagatt sedan bérjan av 1900-talet. Initialt lag fokus pa att faststalla
det optimala kontrollspannet for effektiv organisering. Det &r grundlaggande i féretagsekonomisk
organisationsteori eftersom kontrollspannets bredd &r avgérande fér organisering, bemanning och
darmed &ven for kostnader. Efter hand har strévan efter att faststalla det optimala antalet
medarbetare per chef dvergivits och fokus ligger nu vanligen pa att identifiera vilka faktorer som i
olika sammanhang paverkar hur manga medarbetare en chef kan ha och samtidigt leverera med
kvalitet i sitt uppdrag (Regnd, 2016; Andersson-Felé, 2003).

Exempel pa faktorer som paverkar mojligt kontrollspann:

* Typ av verksamhet

*  Chefsuppdragets utformning

*  Geografi och placering

* Medarbetarnas behov av styrning och végledning

+ Graden av komplexitet i chefernas arbetsuppgifter

* Graden av komplexitet i medarbetarnas arbetsuppgifter

*  Graden av stabilitet i omvéarlden och organisationen

* Graden av stabilitet i personalgruppen

» Tillgang till och utformning av stédsystem i organisationen
+ Chefernas ledarerfarenhet

Att rékna ut ett generellt normtal har visat sig vara mycket svart, och det har fran forskarhall dven
foreslagit att det kanske inte ens ar dnskvart (Bjork & Corin, 2017), eftersom vad som &r rimligt i hog
grad paverkas av sammanhanget.

Rapport: Chefers organisatoriska férutséttningar med fokus pa antal medarbetare per chef 7
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| en kunskapssammanstéllning om kontrollspann fran 2022 (Corin & Babapour Chafi, 2022) betonas
behovet av att gora en analys av den specifika kontexten for att kunna géra avvdgningar kring som
som kan vara aett rimligt kontrollspann.

Nar generella normtal &nda har féreslagits verkar de landa pa nagonstans mellan atta och 25 (Regno,
2016), och en schablonberakning som gjorts visar att med de arbetsuppgifter som aligger en chef
med personalansvar, inom vard- och omsorg, har den tillgéngliga arbetstiden Gverskridits vid strax
under trettio anstéllda (Andersson-Felé, 2003).

Den slutsats som generellt dras av forskare pa omradet &r att normtalet fér hur manga medarbetar en
chef kan ha bast avgdrs varje enskild arbetsgivare utifran verksamhetens behov. Som arbetsgivare bor
man gdra en genomgang av strukturella villkorsskillnader mellan chefer i verksamheten (nar det géller
antal understéllda, chefsstdd och andra villkor) och kunna motivera eventuella skillnader.

Kontrollspann inom vard- och omsorgssektorn

| Sverige ser man att vard- och omsorgssektorn har genomgatt omorganisationer med successivt
6kande kontrollspann. Forskning visar tydligt att chefer inom vard och omsorg och sociala tjanster har
de storsta genomsnittliga arbetsgrupperna pa hela arbetsmarknaden (Bjoérk & Corin, 2017).
Genomlysningar (Regnd, 2016; Andersson-Felé, 2003) kopplar férdndringarna till 1990-talets
omfattande omstruktureringar och ekonomiska nedskarningar med fokus pa 6kad effektivitet och
kvalitetssakring vilket lett till “magra och platta organisationer” med breda kontrollspann. Den platta
organisationsformen med stora understallda personalgrupper har framst fatt genomslag i
kvinnodominerade branscher sasom vard-, omsorg och utbildningsverksamhet.

|u

Utifran forskning kan man tydligt dra slutsatsen att sociala verksamheter ofta &r felorganiserade. Det
finns inget som stédjer att vard, omsorg och socialt arbete skulle vara branscher som &r sérskilt
lampade for att organiseras med stora grupper medarbetare och fa chefer. Tvart om, visar
verksamheter inom vard- och omsorg en rad karakteristika som gér dem mer ldmpade f6r smala
kontrollspann - t.ex. manga och komplexa arbetsuppgifter bade fér chefer och medarbetare,
medarbetare med stort behov av vagledning, anpassning och stéd samt féranderliga och geografiskt
spridda organisationer med hég personalomsattning.

| stabila personalgrupper, med hég kompetens, ar det ofta méjligt att ha ett stérre kontrollspann an i
grupper dér rérligheten ar hog och kompetensen lagre. Inom vard- och omsorg finns i regel manga
deltidsanstallda eller timanstallda, och manga inom yrket saknar ocksd grundutbildning. Det far till
foljd att personalgruppens sammanséattning i hdg grad ar féranderlig vilket kréver kontinuerliga och
tidskravande insatser for den personalansvariga chefen for att folja upp de enskilda personernas
kompetens, att planera och genomféra utvecklingsinsatser samt att kommunicera verksamhetens mal
och riktning till alla medarbetare. Om det vore majligt att minska rérligheten inom vérd- och
omsorgens personalgrupper skulle stabiliteten i personalgruppen &ka. | en stabil personalgrupp 6kar
kompetensen. (Andersson-Felé, 2003)

Forskning visar pa ett antal negativa effekter av stora kontrollspann, inte minst inom vard- och
omsorgssektorn. Vi illustrerar med ett exempel pa negativa effekter av stort kontrollspann inom vard

och omsorg fran en kunskapsoversikt fran 2016 6ver kontrollspannets paverkan pa verksamhetens
kvalitet samt medarbetares trivsel och halsa.

Rapport: Chefers organisatoriska férutséttningar med fokus pa antal medarbetare per chef 8
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Vad ar konsekvenserna av breda kontrollspann i vard
och omsorg enligt forskningen?

Effekt av breda kontrollspann pad  Effekt av breda kontrollspann pa
medarbetares arbetssituation: verksamhetens kvalité:

Breda kontrollspann férsémrar: Stora personalgrupper (breda

. .. kontrollspann) minskar
* Arbetstillfredsstallelse pann)

+ Patientndjdhet
* Engagemang
*  Medarbetares relation till chefen

B kontroll 5k
» Tid for interaktion med chefen reeh Lenielpenn eher

vilket for att medarbetare kdnner + olyckor och incidenter i
sig mindre sedda verksamheten

Breda kontrollspann &kar:
+ Personalomsattning

* Medarbetares missnéje med
arbetsmiljo

* Medarbetares missndje med
chefen

* Problem i arbetsgruppen

Figur 1. Fran Chefer i vélfdrdens tjénst — en forskningsrapport om hur personalgruppens storlek
paverkar kvalité och hélsa (Regnd, 2016)

Forandrade chefsroller och chefsuppdrag forutsétter ett mindre kontrollspann

Forutsattningar i offentlig sektor har férandrats och idag star verksamheter infér utmaningar som
delvis krdver nya sétt att styra och leda. Ledningsfilosofin Tillitsbaserad styrning och ledning har de
senaste aren fatt ett allt stdrre genomslag i offentliga organisationer (www.tillitsdelegationen.se;
Louise Bringselius, 2021). Allt fler organisationer arbetar fram styrmodeller baserade pa denna
styrfilosofi som har ytterligare accentuerat behovet av delvis nya roller och uppdrag fér chefer.

De ledarstrategier som idag foresprakas ar ofta inriktade pa att 6ka medarbetarengagemang och ar
relationsorienterade och verksamhetsnara (Andersson-Felé, 2003), vilket blir tydligt i formella
beskrivningar av vad som férvantas i olika chefsroller (se Roller och uppdrag fér chef i vard- och
omsorgsférvaltningen). Chefer forvantas skapa en émsesidig tillit i forhallande till sina medarbetare.
En nédvandig férutséttning for att skapa tillit &r ndrvaro och tillganglighet, vilket férutsatter ett rimligt
antal medarbetare per chef att bygga relationer med.

2.2 Delat ledarskap

Det pagar en utveckling som utmanar bade vara, och den traditionella ledarskapsforskningens,
invanda forestéllningar av att en chefsposition ska tillsattas av en ansvarig person. | takt med att nya

Rapport: Chefers organisatoriska férutsattningar med fokus pa antal medarbetare per chef 9
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utmaningar i arbetslivet uppstar utvecklas dven nya former for ledarskap och organisering som battre
kan hantera den 6kande graden av komplexitet, férandringstakt och osakerhet. Vi ser fler former av
och bendmningar for olika former av distribuerad kontroll och kollektivt ledarskap i dag, vilket
forklaras med insikten om att olika former av samarbeten &r enda séttet att 16sa dagens utmaningar.

Definition av delat ledarskap

Marianne D66s m.fl. (Dods, Wilhelmson & Backstrom, 2013; Dods & Wilhelmson, 2021) anvander
begreppet delat ledarskap som ett paraplybegrepp som i deras definition innefattar manga olika
former av nédra samarbeten chefer emellan. De definierar delat ledarskap som “[---] ett delande av
arbetsuppgifter, ansvar och befogenheter bland formellt utsedda chefer med personal- och
verksamhetsledande uppdrag”. Med denna vida definition kan delat ledarskap innefatta manga olika
former av samarbete chefer emellan, som kan variera betradffande graden av narhet i samarbetet,
inom/dver vilka grénser det delade mandatet strécker sig samt vad som dr gemensamt vad géller
ansvar, befogenheter och arbetsuppgifter.

Genom att kategorisera det delade ledarskapet utifran huruvida ansvar/befogenheter respektive
arbetsuppgifter &r gemensamma eller uppdelade identifierar de fyra olika strukturella former for delat
ledarskap:

e Samledarskap
Den mest renodlade formen av delat ledarskap
Flera personer innehar en chefsposition
Cheferna har gemensamt formellt ansvar, makt, befogenheter och arbetsuppgifter
Cheferna befinner pa samma hierarkiska niva

e Funktionellt delat ledarskap
Flera personer innehar en chefsposition
Cheferna har gemensamt formellt ansvar, makt och befogenheter
Cheferna har delat upp arbetsuppgifterna
Cheferna befinner sig pa samma hierarkiska niva

e Horisontellt delat ledarskap
Cheferna har varsin egen formell chefsposition med ansvar fér en egen enhet/verksamhet
Cheferna samarbetar tatt dver organisatoriska granser
Cheferna befinner sig pa samma hierarkiska niva

e Vertikalt inviterat ledarskap
Exempelvis ett fortatat samarbete mellan chef och bitrddande chef
Cheferna befinner sig pa olika hierarkiska niva
Formellt ansvar, makt och befogenheter ar uppdelat
Cheferna har gemensamma arbetsuppgifter

Rapport: Chefers organisatoriska férutséttningar med fokus pa antal medarbetare per chef 10
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Forutsattningar for valfungerande delat ledarskap

Ett delat ledarskap innebar att som chefer fa till en helhet och en kénsla av gemensamt ansvar for
denna. Foljande tre faktorer har visat sig vara nddvéndiga férutsattningar f6r ett valfungerande delat
ledarskap (D66s, Wilhelmson & Béckstrom, 2013; Do6s & Wilhelmson, 2021):

e  Gemensamma vérderingar
Man delar grundldaggande varderingar kring vad man vill med verksamheten och hur man bér
bemd&ta manniskor.

e Prestigeléshet
Man har en 6msesidig respekt for varandra, ar beredda att dela pa makt och ansvar utan
inbdrdes rangordning samt vagar vara 6ppna med varandra kring egna tillkortakommanden
och meningsskiljaktigheter.

e Omesesidigt fértroende
Fortroende dr nagon som man bygger upp tillsammans 6ver tid och kan innebara att man har
tillit till varandras kunskap och idéer, tycker om varandra och ar beredda att sta fér varandras
beslut dven ndr man inte fullt ut haller med.

Dessa tre faktorer utgor ett slags nédvandig “bottenplatta” for ett delat ledarskap. Det poangteras
att bottenplattan inte utvecklas automatiskt. Aven i de fall d& cheferna sjélva tagit initiativet till det

delade ledarskapet kravs malinriktat arbete for att forma bottenplattan for det delade ledarskapet.

Forutsatt att de delande cheferna star pa en stabil bottenplatta betonas att det vanligtvis ligger ett
vérde i att vara olika, och att olikheter da &r nagot som man kan dra nytta av.

 tillagg till denna bottenplatta namns som underlattande faktorer bl.a. néra dagligt samarbete, jamn
maktbalans, tat och dppen kommunikation, gemensamt beslutsfattande, samlokalisering, vél
anpassad rekryteringsprocess samt val anpassade metoder och processer for utvardering (D66s &
Wilhelmson, 2021).

Funktionell uppdelning av arbetsuppgifter — férdelar och nackdelar

Vad galler behovet av tydlighet i uppdelning av arbetsuppgifter mellan de delande cheferna beskrivs
att det oftast verkar vara ett krav som kommer frdn medarbetarhall snarare &n fran de delande
cheferna sjélva. Manga véljer att gora en uppdelning for att stilla oro hos medarbetarna (D&6s,
Wilhelmson & Backstrém, 2013). Det verkar finnas bade méjligheter och risker med att géra en tydlig
funktionell uppdelning av arbetsuppgifter mellan cheferna. Vid uppdelning finns en risk att man
tappar samarbetszonen och det kollektiva larandet. Med mindre behov av att standigt och dagligen
kommunicera med varandra finns risken att cheferna glider isér och fokuserar pa sitt eget. A andra
sidan kan en uppdelning medféra ett sakerstéllande av att alla arbetsuppgifter ges ordentligt med
fokus och utrymme. (D66s & Wilhelmson, 2021)

Som ett tillagg till detta vill konsulterna lyfta det faktum att manga av cheferna som intervjuats i de
studier som D66s m.fl. lutar sig mot verkar ha tagit initiativet till ett delat ledarskap sjélva. Det har
alltsa inte varit en organisationsform som hégre ledning drivit igenom, utan snarare har cheferna far
driva pa sjalva for att fa det delade ledarskapet att formaliseras. M&jligheten finns att behovet av
tydlighet i uppdelning av ansvar och arbetsuppgifter blir mer patagligt dven hos cheferna sjalva nar
de inte ensamma tagit initiativet till att arbeta i ett delat ledarskap.
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D66s m.fl (2013) betonar dven vikten av att de chefer som gar in i ett delat ledarskap far
handlingsutrymme att skapa sitt eget sétt att dela, med stora frihetsgrader att anpassa efter lokala
forutsattningar. Som alltid ar det dock viktigt att de ramar som finns utifran organisationens
forutsattningar och strukturer ar tydliga sa att det blir tydligt f6r cheferna inom vilka ramar deras
handlingsutrymme finns.

Fordelar med delat ledarskap
Foljande exempel pa potentiella fordelar med delat ledarskap omnémns i studier (D66s, Wilhelmson
& Backstrom, 2013; Dods & Wilhelmson, 2021).

e Battre verksamhetsresultat

e Lattare rekrytera och minskad omséattning pa chefer

e Minskad arbetsbelastning for cheferna

e Trygghet att ha en backup vid franvaro

e Okad arbetstillfredsstallelse

e Okat ldrande, egen utveckling och kompetensbredd

e Okad kvalitet i informationshantering, probleml&sning och beslutsfattande
e Battre relation till medarbetarna och &kad tillgénglighet

Nar delat ledarskap inte fungerar

Nar ett delat ledarskap misslyckas forefaller det vanligaste vara att nagot i det som bendmnts
"bottenplattan” brister. Nar det finns for mycket prestige, bristande émsesidigt fortroende eller
chefernas grundldggande vérderingar inte matchar varandra blir det svart att samarbeta. Det blir 1att
en ond cirkel dar fértroendet inte utvecklas eftersom cheferna far svart att se vardet av att vanda sig
till varandra. Nar samarbetet mellan de delande cheferna inte &r synligt i organisationen dkar ocksa
risken for otydlighet gentemot medarbetare, och 6ppnar fér méjligheten att spela ut cheferna mot
varandra. (muntlig kommunikation med Marianne D&6s 220520)

Exempel pa pafrestningar i omgivningen som forsvarar for ett delat ledarskap &r t.ex. misstroende
fran overstalld chef eller en arbetsbérda som goér det svart att avsétta tillrackligt med tid for
samordning cheferna emellan (D&ds, Wilhelmson & Backstrém, 2013; D66s & Wilhelmson, 2021).

Foljande potentiella nackdelar med delat ledarskap omnamns i studier (D66s, Wilhelmson &
Backstrom, 2013; Dods & Wilhelmson, 2021):

e Ineffektivitet

e Svarigheter fér medarbetare pga. bristande koordination mellan cheferna

e Konflikter

e Kommunikationsproblem

e Delat ledarskap utmanar samhalleliga férestéllningar om ledarskap, makt och ansvar
e Overgripande styrmodell som hindrar delat ledarskap

2.3 Hur goér andra?

Overgripande &versyn om hur andra gér visar att det finns ingen gemensam |&sning utan det &r olika
val som verksamheter gor vilket kan exemplifieras med féréandringsarbete som genomforts i Vastra
Gétaland. | januari 2015 togs beslut av regiondirektéren i Vastra Gétaland att chefer ska ha mellan 10
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och 35 understéllda. Regionen styrde inte i detalj hur férdndringen skulle ga till, utan ldamnande
beslutet till forvaltnings- och bolagscheferna. De fick i uppdrag att uppratta en handlingsplan hur
normtalet skulle kunna uppnas under de kommande tre aren. Regionen bistod med stod.

Tre olika l6sningar valdes. Den ena I6sningen var gemensamt chefskap, vilket innebar att en ny chef
tillsattes som fick ansvara for medarbetarna tillsammans med den gamla chefen. Lésning tva innebar
aven en ny chef, med skillnaden att medarbetarna blev uppdelade mellan de bada cheferna. Den
tredje 16sningen var att lagga till ett nytt chefsled under den gamla chefen. Dar tillsattes en ny chef
som fick ansvar fér en del av medarbetarna. | slutet av 2018 utvarderade regionen vad arbetet hade
fatt for effekter. En konsultbyra intervjuade bade chefer och medarbetare. Resultaten ar
sammanfattade i en rapport som visar pa goda resultat. Tre stora férandringar visade sig vara
viktigast. Cheferna har fatt hdgre nérvaro i verksamheten, vilket 6kat medarbetarnas trygghet. De har
kunnat lagga mer tid pa verksamhetsutveckling och planering, med 6kad effektivitet som féljd.
Chefernas arbetsborda har minskat och de har fatt battre balans mellan jobb och privatliv.
(https://www.vgregion.se/ov/ism/arbetsliv/hallbart-ledarskap/antal-medarbetare-per-chef/; Corin &
Babapour Chafi, 2022)

2.4 Uppfoljning av potentiella langsiktiga effekter

Att minska antalet medarbetare per chef genom att 6ka antalet chefer innebér en omedelbar 6kad
ekonomisk kostnad f6r organisationen. En viktig fraga &r saklart om denna investering kan antas I6na
sig langsiktigt ekonomiskt, arbetsmiljdmassigt och kvalitetsmassigt. En vagledning ar saklart att vidare
undersdka vad en minskning av bevisat negativa effekter av for stort kontrollspann (se ovan) skulle
kunna innebéra i form av kostnadsbesparingar, arbetsmiljévinster och kvalitetshéjning. En annan
vagledning kan vara att pa samma satt undersoka effekterna av de potentiella fordelar med att inféra
delat ledarskap som forskning visat pa (D66s, Wilhelmson & Béckstrom, 2013).

En annan viktig fraga ar hur organisationen ska ga till véaga for att undersoka och géra uppfdljningar
nar sambanden ar komplexa, ofta indirekta, paverkar varandra 6msesidigt och manga av effekterna
sannolikt inte kan noteras forran efter lang tid. Problemen med att géra uppfdljningar med hjalp av
daligt anpassade indikatorer och nyckeltal har fatt allt mer uppmarksamhet (Bringselius, 2021). Det
har lange funnits en problematisk tendens att folja upp de aspekter kan definieras, kvantifieras och
matas pa bekostnad av med svarmatta aspekter som egentligen battre beskriver det man avser att
undersoka. Vid uppféljning av effekterna av minskat kontrollspann och delat ledarskap betonas vikten
av att utveckla metoder och processer som ar vél anpassade till att fanga en bred palett av
potentiella effekter samt effekter som ligger langt fram i tiden. Det framhalls t.ex. att delat ledarskap
innehaller speciella kvaliteter som behdver identifieras och féljas upp, och att man utformar matt som
inte enbart &r anpassade till uppfdljning av individuellt ledarskap (D&6s & Wilhelmson, 2021).

3. Genomfdérande & resultat

3.1 Samskapat uppldgg och genomférande

| den férdjupade uppdragsdialogen med styrgrupp framkom att uppdragsgivarens framsta behov
bestod i att fa hjalp med processledning av ett undersckande, utvecklande och férberedande arbete
infér den kommande organisationsféréndringen. Design och genomférande av hela insatsen och de
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enskilda momenten har syftat till att géra de verksamhetsnéra cheferna delaktiga i analys av risker och
majligheter med en ny organisering samt att 6ka beredskapen infér kommande
organisationsférandring. Det har ocksa syftat till att ge verksamhetschefen ett val férankrat underlag
infor beslut om hur organisationsférandringen ska se ut. Den slutgiltiga designen av uppdraget har
pa grund av processfokuset varit féljsam och kontinuerligt anpassats till vad som framkommit i de
olika momenten. Det betyder att genomférande och resultat &r tatt sammankopplat eftersom
resultatet bestar av bade inhdmtad information, den utveckling som skett hos de deltagande
cheferna samt sammanstallningen i denna rapport.

Genomfdrandet paverkades av och behdvde dven anpassades till den pagaende pandemin samt till
chefernas hart pressade kalendrar. Tidsplanen behdvde justeras och moment skjutas pa i tid. Pa
grund av lagt deltagande vid den andra workshopen genomférdes ytterligare en workshop for
resterande chefer under ledning av HR-partner. Styrgrupp och konsulter konstaterade emellertid att
denna férandring av upplagget i slutdndan tillférde nagot extra i form av att den férlangda processen
gav utrymme for mer reflektion, férberedelser och dialog i mindre konstellationer.

Fordjupad uppdragsdialog med styrgrupp
Syfte: Att skapa samsyn kring bakgrund, specifika fragestéllningar och syfte

En styrgrupp bestaende av verksamhetschef, HR-chef, tva HR-partners samt Psykologpartners tva
konsulter formerades tidigt i processen. Verksamhetschef for en narliggande verksamhet deltog
ocksa i vissa moment for ett vidgande av perspektiven och organisatoriskt ldrande. Inledande
dialoger genomférdes i flera steg i styrgruppen samt enskilt med verksamhetschef. Syftet med
insatsen specificerades och viktiga fragestallningar inventerades. Styrgruppen férmedlade relevant
bakgrundsmaterial till konsulterna, syftet med insatsen specificerade och viktiga fragestéllningar
inventerades. Styrgruppen klargjorde vilka ramar och forutsattningar som fanns som grund for den
kommande organisationsférandringen:

o Politiskt inriktningsbeslut att utveckla de organisatoriska forutsattningar for chefer
e Inget maxantal faststéllt

¢ Inga fler formella hierarkiska nivaer ska inféras

e De stédfunktioner som idag finns enhetsnéra ska finnas kvar

e Enskilda boenden ska hallas ihop och inte delas upp i olika resultatenheter

Informationsméte
Syfte: Att informera om insatsen samt férbereda och férankra hos chefsgruppen

Deltagare: Chefsgruppen, styrgruppen samt verksamhetschef for nérliggande verksamhet.

| ett digitalt informationsmote presenterade konsulterna och chefsgruppen sig for varandra. Insatsens
bakgrund, syfte och upplagg presenterades for chefsgruppen av konsulter och verksamhetschef.
Chefsgruppen fick formulera sina férvantningar och farhagor infor insatsen och den kommande
organisationsférandringen. Svaren som gavs géllde bade sjélva insatsen och den kommande
organisationsférandringen.

Det blev tydligt att chefsgruppen redan var instélld pa att organisationsférandringen skulle innebéra
delat ledarskap i nagon form. Det samlade intrycket var att man var sugen pa att komma igang och
hade positiva férvantningar som exempelvis att man med ett farre antal medarbetare skulle kunna
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komma dem narmare, att ha en kollega att bolla med samt att kunna fokusera mer pa kvalitet och
uppféljning. Samtidigt lyftes adekvata farhagor infér organisationsférandringen som t.ex. oron dver
att behdva samarbeta med en kollega som man inte trivs med, att organisationen och ledarskapet blir
otydligt (bilaga 1).

Workshop 1 (heldag)
Syfte: Att ge en gemensam kunskapsgrund som stéd for férslag och beslut. Att underséka potentiella
fordelar och risker med olika I6sningar. Att ta fram preliminara forslag som funkar fér helheten.

Deltagare: Chefsgruppen (med nagra franvarande), verksamhetschef, HR-chef samt tva HR-partners.
Den forsta workshopen med en att presentera en kortfattad sammanfattning av kunskapslaget vad
galler forskning kring kontrollspann med sarskilt fokus pa vard och omsorgssektorn inom offentlig
forvaltning.

Chefsgruppen fick som férsta uppgift reflektera i mindre grupper kring féljande fragor:

Vilka férdelar ser du med farre medarbetare?
Vilka risker behéver vi ta hansyn till?

Huvudpunkterna fran gruppdialogerna sammanfattades och dokumenterades av grupperna sjélva och
redovisades sedan i helgrupp (bilaga 2).

Exempel pa férdelar som lyftes under workshopen:
Jobba férebyggande kring medarbetare, se innan de blir sjukskrivna, félja upp
Utvecklingsarbete/kvalitetsarbete

Bygga djupare relationer med medarbetare
Minskad stress

Exempel pa risker som lyftes under workshopen:
Fa en kollega man inte trivs med

Hogre krav och férvantningar pa chefen
e Att man tappar status som chef

Delat hus

Chefsgruppen fick darefter i uppgift att utarbeta konkreta forslag pa hur man skulle kunna organisera
for att minska antalet medarbetare per chef inom Sarskilt boende for aldre. Arbetet genomférdes
med hjalp av en metod anpassad for 16sa problem i stérre grupp — Workout — dar gruppen guidades
stegvis genom problemldsningsprocessens olika steg:

Forberedelse infér workout

Inventering av idéer

Bearbetning av idéer & formulering av preliminért forslag
Tvérgruppsutbyte av idéer & preliminara forslag
Formulering av slutligt forslag

Redovisning & gemensam dialog

ocnkwd=

Cheferna uppmuntrades att tdnka brett och kreativt for att 6ka chansen att helt nya |6sningférslag
skulle komma fram. Detta resulterade i preliminara férslag som lag utanfér de ramar som redan var
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faststéllda som t.ex. inforandet av ytterligare chefsnivaer mellan enhetschefer och medarbetare. Efter
ett fortydligande av faststéllda ramar formulerades de slutliga férslagen (bilaga 2). Exempel pa
|6sningar i de slutliga forslagen:

e Delat/samledarskap mellan tva eller flera chefer i ett hus
e Flera mindre enheter med varsin chef
e Separat enhet for kvall/natt med egen chef

De enhetschefer som redan arbetar i ett delat ledarskap fick i uppgift att infér workshop 2 fraga ett
urval av sina medarbetare kring deras upplevelser av delat ledarskap. Ovriga chefer fick i uppgift att
via kontakter underséka hur andra verksamheter/kommuner gor for att halla antalet medarbetare per
chef nere.

| styrgruppsmote efter workshop 1 konstaterades att det fanns ett behov av att vidare utforska de
farhagor och potentiella risker som lyfts av chefsgruppen. Vi var éverens om att man genom att
undersdka mojligheten att hitta satt att minska de potentiella riskerna skulle 6ka organisationens
beredskap infér en organisationsférandring.

Workshop 2 (halvdag)
Syfte: Att fortsdtta undersoka potentiella risker med en ny organisering. Att inventera férslag for att
minska/hantera riskerna.

Deltagare: Delar av enhetschefsgruppen, verksamhetschef, HR-chef, tva HR-partners samt tva
resurschefer. En miss i planeringen gjorde att flera av enhetscheferna var pa en obligatorisk
utbildning samma dag och darmed inte kunde delta. For att gruppen skulle bli tillrdckligt stor for
givande diskussioner samt for att fa ytterligare vardefulla perspektiv, bjéds dven tva resurschefer in att
delta i workshopen.

Workshopen inleddes med en kort presentation av nagra fynd fran forskning kring delat ledarskap
med efterféljande dialog i gruppen.

En sammanfattning av de tidigare formulerade potentiella riskerna med en organisationsférandring
presenterades och fungerade som utgangspunkt for ett grupparbete. De formulerade riskerna hade
av konsulterna kategoriserats i fem kategorier (se nedan).

Alla deltagare i workshopen (inklusive verksamhetschef, HR-chef och HR-partners) fick i uppgift att
inventera och formulera férslag pa hur man skulle kunna minska/hantera de féreslagna riskerna med
en ny organisering. Fragan som diskuterades var:

Vad kan vi géra fér att minska/hantera de potentiella riskerna med en ny organisering?

Arbetet genomfordes med hjalp av en metod anpassad for att méjliggéra dialog och kreativitet i
storre grupp. | metoden ingar att deltagarna dokumenterar sina forslag under arbetets gang.

Eftersom endast ca halften av enhetscheferna kunde delta vid workshopen genomférdes ytterligare
en workshop enligt samma upplégg en kort tid efterat. Denna workshop leddes av HR-partner.
Lésningsforslagen dokumenterades (bilaga 3).
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Exempel pa 16sningsforslag fran workshop 2:

Missar helhetssynen
Gemensamma uppféljningar, gemensamt ekonomiskt ansvar, bemanningsplanering utifran “ett hus”

Otydligt f6r vara intressenter (t.ex. medarbetare)
Kommunikation, tydlighet i vem som ansvarar fér vad, gemensam chefsmail

Koordineringssvarigheter
Lokalisera vilka operativa arbetsuppgifter som blir tungrodda for att hitta |6sningar, sékerstall
systembehdrigheter, sitta ndra varandra

Minskad status parat med hégre férvéntningar
Tydliggéra forvantningar i alla led, battre forutsattningar att arbeta med mal ger hog maluppfyllelse
ger hdgre status

Samarbetssvarigheter
Delaktighet i rekryteringen, handledning, intern rérlighet

Analys-workshop
Syfte: Sammanfattning av vad vi gjort hittills och nuldge. Analys och genomgang av sammanstallning
och preliminadra rekommendationer.

Deltagare: Styrgruppen

En summering gjordes av vad som hittills genomférts under insatsen och resultaten fran workshop 1
och 2. Psykologpartners konsulter presenterade sina preliminara slutsatser och rekommendationer.
Styrgruppen férde darefter en gemensam dialog kring resultatet och méjliga vagval framat.

Det konstaterades att enhetschefernas engagemang och bidrag under insatsen skapat en mycket bra
beredskap infoér beslut om organisering samt implementering av denna. Vidare konstaterades att
forstaelsen, delaktigheten och beredskapen fér det kommande féréndringsarbetet hos
enhetscheferna hade 6kat vasentligt under den tid insatsen pagatt, samt att det ur denna aspekt varit
bra att processen dragit ut pa tiden trots att det inte varit avsikten fran borjan.

Presentation av rapport for styrgrupp
Syfte: Att méjliggora justeringar (av faktafel) och fértydliganden i den skriftliga rapporten innan
offentliggérande. Att ge styrgruppen méjlighet att forbereda infor nasta steg i utvecklingsarbetet.

Deltagare: Styrgruppen

Presentation av sammanfattning av rapport fér chefsgruppen

Syfte: Att ge chefsgruppen en muntlig sammanfattning av den skriftliga rapporten. Att ge méjlighet
tor diskussion och reaktion. Att ge ledningen utrymme att informera om nésta steg i
utvecklingsarbetet.

Deltagare: Styrgruppen och chefsgruppen
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Regelbundna méten med styrgruppen under insatsen
Syfte: Att kontinuerligt stdmma av hur processen gar, anpassa uppldgg och skapa goda
forutsattningar for personer i beslutsposition att i god tid férbereda sig for att vidta lampliga atgarder

4. Slutsatser och rekommendationer

4.1 Inledning

Under arbetet har det tydliggjorts vissa ramar och gjorda vagval infér den kommande
organisationsférandringen:

e Ett politiskt inriktningsbeslut om att utveckla chefers férutséttningar och kopplat till
personalomsattningen en indikator antal chefer med farre &n 30 medarbetare

e Fler formella chefsnivaer ska inte inréttas

e De stodfunktioner som finns tillgangliga pa enheterna fér de verksamhetsnéra cheferna idag
ska finnas kvar

e Det finns en intention att halla samman enskilda boenden/hus som resultatenheter

Vara slutsatser och rekommendationer tar sin utgangspunkt i dessa ramar och gjorda vagval, relevant
forskning samt det syfte som formulerades tillsammans med styrgruppen (se ovan). Da det i den
fordjupade uppdragsdialogen med styrgrupp framkom att de primara behoven bestod i att far stod i
att leda en utforskande och foérberedande process infér en organisationsférandring, har saval
designen av insatsen som rapportens utformning anpassats till detta.

Var sammanfattande slutsats ar att det arbete som gjorts hittills har bidragit pa ett positivt satt till att
forbereda infér en organisationsférandring genom att synliggéra olika perspektiv pa
enhetschefsrollen, ledarskap generellt samt framtida behov av ledarskap och organisering.

4.2 Slutsatser och rekommendationer avseende organisering

Skapa en matris for beslut och kontinuerlig 6versyn av kontrollspann for chefer

Det ar svart att ange ett exakt riktvarde for vad som ér ett rimligt antal medarbetare per chef. | Vastra
Gotalandsregionen beslutades 2015 om ett normtal pa 10-35 direkt understéllda chefer, och flera
andra organisationer har infort liknande normtal. Ett normtal kan ha ett signalvarde och underlatta
lokala beslut som leder till att chefer far ett rimligt kontrollspann. Samtidigt pekar forskning pa att det
ar mycket svart att ange ett lampligt antal medarbetare per chef i generella termer, eftersom
sammanhanget i hdg grad paverkar hur manga medarbetare per chef som kan anses rimligt (Bjork &
Corin, 2017).

Var rekommendation &r darfor att ta fram en matris som underlag fér beslut och kontinuerlig dversyn
av lampligt antal direktrapporterande per chef. | matrisen ska inga de faktorer som ar sarskilt
relevanta for den specifika verksamheten. Urval och viktning av faktorer att beakta bér géras med
utgangspunkt i relevant forskning samt de styrdokument som reglerar chefsuppdrag och verksamhet.
Med matrisen som utgangspunkt gérs en Gversyn infér beslut om den férestaende
organisationsférandringen, men dven kontinuerligt och infér beslut som paverkar antalet
direktrapporterande per chef.
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Exempel pa matris eller faktorer att beakta:

psykologpartners
organisation & ledarskap

Faktorer som paverkar

Fragestallningar

Noteringar

Typ av verksamhet

Finns fa eller manga olika sorter yrken och
kompetenser representerade?

| vilken grad maste man samverka med
andra verksamheter eller huvudman for att
|6sa sitt uppdrag?

Vilka krav stéller verksamhetens intressenter
(t.ex. brukare, patienter, medborgare,
anhoriga)?

Chefsuppdraget

Vilka férvéntningar pa chef och ledarskap
finns i kommunen/verksamheten?

Geografi och placering

Ar verksamheten samlad eller geografisk
utspridd?

Styrning och végledning

Hur ser behovet ut av styrning och
végledning av medarbetare?

Komplexitet i chefers
uppgifter

Hur komplexa &r de arbetsuppgifter, mal
och resultat som verksamheten férvantas
klara av?

Vilka malkonflikter finns?

Vilket mandat har chefen?

Hur foérutségbart ar arbetet?

Hur stor ar méjligheten att paverka sin
vardag?

Har verksamheten sadan karaktar att chefen
ofta tvingas hantera etiska dilemman?

Komplexitet i
medarbetares uppgifter

Hur manga olika typer av arbetsuppgifter
har medarbetarna att hantera?

Hur komplexa &r arbetsuppgifterna?

| vilken grad praglas dessa av osékra
och/eller oklara férvantningar?

Hur etiskt utmanande &ar uppgifterna?
Kraver arbetsuppgifterna komplicerade
beslut?

Stabilitet i omvarlden
och organisationen

Omvarldsférandringar?

Osékert och féranderligt eller stabilt?
Omorganisationer — stabilt med rutiner pa
plats eller i féréndring?

Stabilitet i
personalgruppen

Personalomséattning?

Utbildningsniva?

Erfarenhet och kompetens?

Grad av fungerande samarbete?

Hur &r graden av moget medledarskap?

Stodsystem i
organisationen

Hur mycket av sin totala tid lagger chefen
pa arbetsuppgifter av administrativ karaktar?
Vilket stéd har chefen av stédfunktioner?
Vilket stod har chefen av egen chef och
chefskollegor?

Ledarerfarenhet

Vilken ledarerfarenhet har chefen?
Vilket stéd/utbildning har/far chefen for att
utveckla sitt ledarskap?
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Infér delat ledarskap

Mot bakgrund av intentionen att halla samman boenden/hus som resultatenheter blir
rekommendationen att tillsatta flera chefer pa enskilda chefspositioner med gemensamt formellt
ansvar for ekonomi, verksamhet och personal — delat ledarskap. Ett delat ledarskap kraver ett mycket
tatt samarbete mellan de delande cheferna for att det ska fungera, och studier visar att en antalsgrans
pa tre delande chefer pa en position ar rimligt.

Av de olika strukturella formerna f6r delat ledarskap som beskrivits ovan rekommenderas en
kombination av samledarskap (dér de delande cheferna har gemensamt formellt ansvar, makt och
befogenheter fér ekonomin, verksamhet och personal) och funktionellt delat ledarskap (dér de
delande cheferna har gemensamt formellt ansvar, makt och befogenheter, men har delat upp
arbetsuppgifterna).

| vilken utstréckning och form de delande cheferna gér en funktionell uppdelning av arbetsuppgifter
bor i sa stor utstrdckning som mdjligt Idmnas &t de delande cheferna sjélva att avgdra (se nedan). Det
forekommer redan delat ledarskap inom delar av verksamheten, vilket kommer att utgéra en viktig
erfarenhetskalla f6r andra chefskollegor som ingar delat ledarskap i framtiden.

Gor en 6versyn Gver konsekvenserna av verksamhetschefens kade kontrollspann

Om fler enhetschefer rekryteras 6kar antalet direktrapporterande chefer under verksamhetschef.
Konsekvenserna for uppdraget som verksamhetschef bor darfor nogsamt ses Gver och beslut tas om
hur man |6ser fragan. En annan konsekvens av ett utdkat antal enhetschefer blir att ledningsgruppen
vaxer, om man valjer att fortsatta arbeta med en ledningsgrupp. Struktur och arbetsformer fér
ledningsgruppsarbetet bor foljaktligen ocksa ses dver.

4.3 Slutsatser och rekommendationer avseende implementering

Implementera stegvis och lat det ta tid

Det som planeras &r en organisationsférandring med manga intressenter. Som alltid nér man
genomfor en férandring krévs en beredskap pa att det kommer att ta tid innan det nya blir en
accepterad del av arbetsvardagen hos dem som paverkas. Det vanligaste verkar vara att ett delat
ledarskap véxer fram som en bottom-up-process, pa initiativ av cheferna sjalva. Nar man infoér delat
ledarskap som en top-down-process pa initiativ fran hogre ledning blir uthalligheten hos organisation
och ledning sarskilt viktig, da férdndringen och dess konsekvenser av naturliga skal kommer att
upplevas olika av olika intressenter. Rekommendationen ér att inféra en ny organisering stegvis, dar
de chefer som ar mest motiverade far méjlighet att borja. Ytterligare ett skél till att lata
férandringsarbetet ta tid &r det kommer kravas ett omfattande arbete med att utforma en
valanpassad modell samt att fa lampliga kandidater att valja mellan.

Hall fragan aktuell pa agendan

Framja delaktighet och beredskap hos resten av chefsgruppen genom att regelbundet lyfta fragan pa
ledningsgruppsmaoten — med uppdatering, erfarenhetsutbyte, gemensam problemlésning av
utmaningar osv. Detta ger ocksa ett bra underlag/beredskap fér att gora justeringar efter hand som
erfarenheterna av delat ledarskap i den specifika verksamheten véxer och omfattar fler chefer.
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Erbjud kunskapshé&jning och systematiskt stéd till de chefer som gar in i ett delat ledarskap

Ett delat ledarskap kraver ett mycket tétt samarbete mellan de delande cheferna och relationer som
ar tillrackligt stabila for att bara dven under utmanande omstandigheter. Forskning har visat att en
nodvéndig forutsattning for att ett delat ledarskap ska fungera ar en bottenplatta av gemensamma
varderingar, prestigeldshet och fértroende. Tillrackligt gemensamma vérderingar ar nagot man
behover sdkerstélla genom en god rekrytering (se nedan). Prestigeldshet betyder i det har
sammanhanget villigheten att dela makt och att vara 6ppen med medveten om och 6ppen med egna
tillkortakommanden, nagot som till viss del kan undersdkas i en rekryteringsprocess, men ocksa ar
nadgot som de delande cheferna behdver utveckla tillsammans. Fértroende &r till allra storsta del
nagot som behdver utvecklas éver tid i samarbetsrelationen.

En forsvarande omstéandighet nar delat ledarskap infors pa initiativ av hogre ledning &r att manniskors
vanliga tendens att betona vikten av att fran borjan hitta en bra matchning mellan individers
personlighet eller individuella stil, vanligen kallat “personkemi”, blir &n mer accentuerad. Det finns
som sagt stdd for att det &r viktigt att de delande cheferna har grundférutsattningar for att kunna
samarbeta, men det ar samtidigt viktigt att poangtera tva saker; dels récker det inte med en bra initial
matchning — medvetet arbete kommer 8nda att kravas for att fa samarbetet att fungera; dels kan vi
oftast, med medvetet arbete for att bygga en bra samarbetsrelation, samarbeta framgangsrikt med
manga fler &n vi kanske tror.

Bade forskning, de farhagor som cheferna lyft i det har arbetet och konsulternas praktiska erfarenhet
stodjer slutsatsen att det ar viktigt att arbeta medvetet och systematiskt med stéd till de chefer som
ingar i delat ledarskap for att bygga upp ett ndra och hallbart samarbete. Den gemensamma
bottenplattan uppstar inte av sig sjalv, utan kraver mycket kommunikation och tid.
Rekommendationen &r att ta in stdd fér coaching till cheferna. For att betona vikten av att de delande
cheferna arbetar medvetet med att bygga upp samarbetet bor coachingen vara obligatorisk for alla
chefer som ingar i delat ledarskap.

| stodet till cheferna bor ocksa inga kompetenshjande moment kring vad som krévs for ett gott
samarbete, hur man medvetet och systematiskt kan arbeta for att utveckla goda samarbeten och hur
man kan dra nytta av saval varandras likheter som olikheter i en samarbetsrelation.

Utforma en modell som &r anpassad till behoven vid rekrytering av chefer till delat ledarskap

Den i sérklass tyngsta farhagan som framkommit fran enhetscheferna under insatsen &r att behdva
inga i ett delat ledarskap med nagon som man har svart att samarbeta med. Som en naturlig foljd av
detta har det framkommit starka dnskemal om att fa mojlighet att vara mer delaktiga i
rekryteringsprocessen an vad som é&r praxis vid sedvanlig rekrytering av chefskollegor.

Den generella rekommendationen ar att strava efter stérre matt av delaktighet fran de chefer som
redan finns i verksamheten vid rekrytering. Strévan efter delaktighet maste dock balanseras mot vad
som &r praktiskt genomférbart och kompletteras med stod till de delande cheferna (se ovan) samt
laga trosklar fér intern rérlighet om samarbetet visar sig fungera mindre tillfredsstéllande (se nedan).

En mer specifik utformning av en valanpassad modell bor utformas med stéd av interna
expertresurser vid rekrytering. Nagra riktlinjer att ta i beaktande vid utformningen:
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Anpassa kravspecifikationen

Ar det mdjligt att rekrytera chefer med mindre erfarenhet av tidigare chefsuppdrag? Identifiera vilka
erfarenheter, fardigheter, kompetenser och personliga egenskaper som &r sarskilt viktiga for chefer i
ett delat ledarskap.

Stréva efter att rekrytera samarbetsrelationer och inte individer

Hitta satt att undersoka en potentiell samarbetsrelation. Kan det potentiella paret tréaffas tillsammans
med rekryterande chef? Kan de fa ett dilemma att 16sa tillsammans for att underséka om deras
grundlaggande vérderingar dverensstdmmer?

Méjliggdr laga trosklar f6r intern rérlighet och erbjud snabbt stéd fér hantering av svarigheter

Pa grund av svarigheten att i férvég veta hur ett delat ledarskap kommer att fungera i praktiken
mellan enskilda individer, och den potentiellt starka negativa inverkan ett daligt fungerande delat
ledarskap kan ha pa bade chefer, medarbetare och verksamhet, blir det viktigt med laga trésklar for
intern rorlighet. Det behdvs darfér en beredskap for att lata chefer backa ur ett delat ledarskap som
man inte far att fungera. Uppmuntra cheferna att tidigt signalera om nagot inte fungerar i det delade
ledarskapet och erbjud snabbt internt och/eller externt stéd vid behov for att minska risken for att
man ignorerar problem och later det ga for langt.

Ge stort handlingsutrymme fér cheferna att utforma och lokalt anpassa sina uppdrag inom ramarna
for det delade ledarskapet

Enheterna ser olika ut vad géller t.ex. antal boendeplatser, antal medarbetare, lokalisering och
lokalernas utformning. Olika 16sningar kommer sannolikt att krévas i olika delar av verksamheten vad
galler hur cheferna delar sitt ledarskap. Rekommendationen blir att Idmna sa stort handlingsutrymme
som moijligt fér de delande cheferna att sjélva avgdra t.ex. i vilken utstréckning och form de vill gora
en funktionell uppdelning av arbetsuppgifterna. Det betyder att olika varianter kan komma att
utvecklas i de olika chefskonstellationerna, utifran de lokala behoven.

Forbered medarbetare

En férandring av organisationen i form av delat ledarskap kommer att innebara direkt paverkan pa
medarbetares arbetsvardag, priméart i form av att de far fler direkta chefer att férhalla sig till. | likhet
med andra typer av férandringar kommer de berérda medarbetarna att ha olika perspektiv och
asikter om detta, och behov av att fa mojlighet att forsta och férbereda sig infor férandringen och vad
den kan komma att innebéra i praktiken. Rekommendationen &r att inventera medarbetarnas syn pa
férandringens majligheter och risker, liksom man gjort med cheferna. Férutom att detta blir en
forberedelse fér medarbetarna ger det ocksa ledningen vardefull information om perspektiv man kan
ha missat samt en méjlighet att i god tid hantera potentiella risker.

Nar ett delat ledarskap inleds behdver chefernas samarbete vara synligt for medarbetarna. Nar
samarbetet inte syns 6kar risken for otydlighet och osdkerhet hos dem som &r beroende av att
chefernas samarbete fungerar val. Cheferna behéver visa att de arbetar tillsammans, har fértroende
och backar upp varandra.

Gor kontinuerliga dversyner av antalet medarbetare per chef

Rekommendationen ar att inkludera en 6versyn av antalet medarbetare per chef i befintliga
regelbundna uppfoljande aktiviteter som arsrevision eller liknande. Anvand en modell (ex. ovan) som
stod vid beslut som paverkar antalet medarbetare per chef och dokumentera hur/varfér/pa vilka
grunder besluten tagits.
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Utarbeta val anpassade metoder och processer fér uppféljning

Vad galler uppféljning av hur den nya organiseringen fungerar ar detta givetvis av stor vikt. Det ar
dock angeldget att nogsamt tanka igenom tillvagagangssattet. Vilka parametrar man valjer att
undersoka, vilken typ av kvantitativa eller kvalitativa matt man valjer att anvanda samt vilken
tidshorisont man valjer kommer att ha stor betydelse f6r huruvida man lyckat fanga en verklighetsnara
bild av utfallet. Att inféra en organisering med delat ledarskap ar en komplex férandring med fa
direkt kausala samband att underséka. Det kommer att behdvas lang tid innan det gar att dra nagra
skarpa slutsatser om utfall.

Tydliggér enheternas stédfunktioners roll i en ny organisering

En forutsattning som kommunicerats till enhetscheferna &r att befintliga stédfunktioner pa enheterna
kommer att finnas kvar. Vad detta innebér konkret ndr man gér en omorganisation och rekryterar fler
chefer behdéver dock fértydligas. | en riskbedémning bér man inkludera fragan om vad
stodfunktionerna kommer att behéva fér att kunna fungera som ett bra stéd dven i den nya
organiseringen med fler chefer och eventuellt chefer i ett delat ledarskap.

4.4 Slutsatser och rekommendationer avseende externt stéd i utvecklings- och
férandringsarbetet

Psykologpartners generella hallning &r att en organisation till storsta del bor driva utvecklings- och
férandringsarbete med hjélp av interna resurser. Nar externa expertresurser anvands bor detta goras
med stor delaktighet fran den egna organisationen och med det langsiktiga syftet att 6ka
organisationens egen kapacitet att driva utveckling och hantera framtida utmaningar.

Om beslut tas om att inféra delat ledarskap kommer det att krava ett omfattande férberedande
arbete for att skapa acceptans, engagemang och villighet hos intressenter att géra konkreta
férandringar i arbetssatt och arbetsvardag. Detta arbete har redan pabdrjats i insatsen som beskrivs i
denna rapport, men arbete kvarstar. Var slutsats ar att behovet av externt stéd i det fortsatta
forandringsarbetet kommer att vara storst i borjan och att det &r en béttre investering att ta in detta
stod pa bred front tidigt for att sedan enbart ta extern hjalp i specifika situationer.

Vi rekommenderar externt stéd i foljande processer:

Forberedelse av medarbetare infér organisationsférandring med delat ledarskap

En mojlig form for detta ar storgrupps-workshops i olika konstellationer under ledning av externa
processledare. Syftet ar att 6ka kunskapen kring vad delat ledarskap kan innebéra i praktiken som
medarbetare, att inventera medarbetarnas syn pa férandringens méjligheter och risker, att samla
vardefull information om perspektiv man kan ha missat samt att ka mojligheterna att i god tid
hantera potentiella risker.
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Coaching av de chefskonstellationer som gar in i delat ledarskap

Coachingen ger stéd for de delande cheferna att bygga “bottenplattan”. Coachingen bér vara
obligatorisk av flera skél: det ar bevisat viktigt for framgangsrikt delat ledarskap att man investerar tid
och gemensamt arbete initialt for att tidigt bygga den bottenplatta av prestigeléshet, fortroende och
gemensamma varderingar som det delade ledarskapet behover vila mot. Att coachingen ar
obligatorisk ger en signal om vikten av denna investering, den garanterar att alla konstellationer gér
det initiala arbetet och det minskar risken for att coaching upplevs som ett erbjudande till de
chefskonstellationer som “misslyckats”.

Konsultativt stéd till verksamhetschef
Som ett komplement till det interna stéd verksamhetschefen har att tillga bor hen erbjudas méjlighet
till externt konsultativt stod vid behov.

Processledning av ledningsgruppsutveckling i ledningsgruppen

Med en rekrytering av fler enhetschefer vaxer deltagarantalet i ledningsgruppen och
sammansattningen férdndras. Detta kommer att paverka ledningsgruppens uppdrag och arbetssatt.
Att ta stod av externa processledare i detta utvecklingsarbete kan férkorta processen att forma den
nya ledningsgruppen och férebygga onddig effektivitetsforlust, otydlighet och arbetsbelastning.
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