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Overgripande analys
1 Inledning

| denna resultatrapport redovisar vi resultaten av de analyser som gjorts av materialet fran
foljande datakéllor:

Kallor
Kalla 1 Enkat

1a) Resultatet av kommunens enkéat med strukturerade fragor om behov att forbattra
forutsattningarna i chefsrollen. Den skickades till 323 chefer varav 289 svarade (83 %).

1b) Fritextsvar. Férutom de graderade enkétsvaren, skrev cheferna dven in drygt 200
fritextsvar som svar pd frigan ”Ditt basta rd for att forbéttra forutséattningarna for er som

chefer”

Kélla 2 Workshops

| workshoparna har forvaltningarnas ledningsgrupper, chefer och fackliga representanter med
syfte att fanga in chefernas behov och forbattrade forutsattningar for att uppna sina
verksamhetsmal. Deltog gjorde 225 chefer fran samtliga forvaltningar varav 27 bitradande chefer
och darutdver 7 fackliga representanter.

Kalla 3 Reflektionssamtal

Dokumentation fran reflekterande samtal om uppdraget som chef som genomforts i Konturas
chefs- och ledarutvecklingsprogram. Sammanlagt 2 147 separata utsagor fran sju kommuner i
regionen.

Kélla 4 Chefsprofilen®

Instrumentet &r en 360° feedback. Sammanlagt 450 personer har varit involverade i feedback till
74 chefer.

4a) De kvantitativa svaren i frageformularet

4b) Fritextsvar (kvalitativa svar) i frageformuléaret med fokus pa bade styrke- och
forbattringsomraden.



Insamlat material i Kélla 1 Enkaten, Kalla 2 Workshops och Kélla 4 Chefsprofilen® har redan i
konstruktionen givits strukturen av de fyra Leda-omradena som beskrivs nedan, medan Kalla 3
Reflektionssamtalen genomforts utan nagon pa forhand given struktur. Det som cheferna
funderar pa ar det som de valt att tala om. Samtalen har skrivits ner i stunden utan ndgon
forandring i formuleringarna.

Analys
Analys har gjorts av de kvantitativa resultaten (1a, 4a,) fran Kalla 1, Enkéten och Kalla 4a,
Chefsprofilen®, vilka redovisas sist i denna resultatbilaga.

Analys av alla kvalitativa data (Kéllorna 1b, 2, 3, 4b) har utférts med vedertagna metoder for
kvalitativ analys och bekréaftats av var vetenskapliga radgivare. For att skapa en struktur for
analysen har innehallet i materialet forst sorterats inom de fyra Leda-omraden vi valt att arbeta
med, sedan beskrivits till sitt innehall och darefter kodats inom funna Tema-omraden.

De fyra Leda-omradena ar:

e Leda verksamhet
e Leda foréandring

e Leda medarbetare
e Ledasig sjalv

Dessa ledarbegrepp harrér fran Konturas Chefsprofil® som utvecklats pa vetenskaplig grund.
(Liknande Leda-omraden aterfinns i den forskning som utforts av Ekvall, Arvonen, & Frantsi.
2005, Validity of 360-degree assessment, self-awareness, and effectiveness - A large-scale
study,) med tillagget att Kontura identifierat i sitt material den fjarde faktorn, att Leda sig sjalv).

Efter en forsta innehallsanalys fann vi att utsagorna i materialet kunde klassificeras i foljande
teman;

Kommunikation

Lankande och organisation
Kultur/relationer

Ledarskap

Verksamhet

Den egna jag-bilden

Forandringar och andra processer
Omvérlden samt brukare och kunder
. HR/personal generellt

10. Politiken.
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Dessa 10 teman ligger till grund for Tema-analysen och utgor ett ramverk for nedan analys.
Tema-analysen har gjorts inom varje Leda-omrade for sig, med anvandande av de 10 teman som
faststallts, men ocksa for hela det kvalitativa materialet. Férutom det faktiska innehallet och




monstren inom varje tema, har vi ocksa studerat fordelningen mellan teman for att pa sa satt
analysera vad som verkar vara av storst vikt for cheferna. For en mer detaljerad beskrivning av
metodiken, se bilaga 2 Arbetsmetod.

Figur 1. lllustration av hur den tematiska fordelningen ser ut mellan chefsgrupper och datakallor.

Kvantitativa resultat fran workshops i Linkdping, reflektionsutsagor fran chefsprogrammen, och feedback till cheferna

Feedback

Workshops i Link6ping Reflektionsutsagor Frén medarb Frén chefer
Leda verksamhet Rektorer BoU Forsk.chef BoU Rektorer GY Enh.chefer GY Chefer KLF Chefer Leanlink Chef MoS ChefVsS 1l:alinjen MellanC 1:alinjen MellanC 1:alinjen MellanC
Kommunikation 8% 6% 3% 6% 15% 3% 0% 9% 9% 11% 3% 0% 3% 0%
Lankande och organisation 23% 19% 16% 41% 30% 26% 14% 26%. 29% 29% 3% 9% 13% 11%

A

B

C Kulturen/relationer 1% 0% 0% 0% 0% 1% 0% 4% 10% 15% 0% 0% 0% 0%
D Ledarskapet 12% 0% 24% 12% 0% 17% 14% 9% 17% 11% 20% 13% 19% 11%
E Verksamheten 35% 47% 44% 35% 42% 31% 59%. 48% 21% 20% 62% 78% 65% 56%
F Den egna Jag-bilden 0% 0% 0% 0% 3% 2% 0% 0% 4% 5% 0% 0% 0% 0%
G Forandringar och andra processer 0% 0% 0% 0% 0% 1% 0% 0% 2% 3% 2% 0% 0% 11%
H Omvarlden/brukare och kunder 3% 0% 3% 0% 0% 1% 3% 0% 5% 3% 9% 0% 0% 11%
| HR/Personal - generellt 13% 13% 10% 6% 9% 15% 7% 4% 1% 1% 0% 0% 0% 0%
J

Politiken 5% 16% 0% 0% 0% 4% 3% 0% 2% 4% 0% 0% 0% 0%

Med detta arbetssatt kan vi utforska vad som ligger bakom konkreta svar i frageformular genom
att jamfora hur cheferna pa ett fritt satt tanker om sin situation och sina behov.

2 FOrutséttningar for att Leda Medarbetare

Nedan foljer per Leda-omrade forst en 6vergripande analys sedan en redogorelse for tema-
analysens resultat.

2.1 Overgripande analys (samtliga kallor)

Kélla 1 Enkaten, svaren visar att cheferna generellt inte ser nagot starkt behov av att forbattra det
medarbetarinriktade ledarskapet. Fragorna handlar framst om kulturen pa arbetsplatsen och hur
den speglar drivkraft, initiativ och utveckling. Detta &r ett omrade, som sett utifran nya
utmaningar, behover utvecklas.

Andra aspekter i ledarskapet fungerar mycket val och far stod i vara andra kéallor, sarskilt i Kélla
4 Chefsprofilen®. Dar kan vi se att det relationsorienterade ledarskapet, d v s att lyssna,
samverka, visa omtanke, ge stod, starka teamet, véarderas hogt da 85 % av svaren fran
beddmargrupperna anser att denna typ av ledarskap fungerar ganska bra, bra eller mycket bra.
Sarskilt positivt var bedomningarna av mellancheferna. De samlade resultaten innehaller manga
kommentarer som pekar pa ett stort medarbetarengagemang. Detta tyder pa att cheferna generellt
har ett gott fortroende for sitt satt att leda andra, vilket kan vara sarskilt viktigt nar
organisationen stélls infor nya krav. Anméarkningsvért ar dock att cheferna sjalva (deltagarna i
chefsprogrammen) har de lagsta medelvardena i Chefsprofilens® samtliga Leda-omraden. Det
kan tyda pa en osakerhet om sitt ledarskap, men kan ocksa vara en foljd av den s k Jante-lagen
som sdger att man inte bor forhdva sig.



Ett problem som tydligt uppmarksammas &r att manga personalgrupper anses alltfor stora, vilket
upplevs som betungande med svarigheter att utova ett heltackande ledarskap. Detta framgar
sarskilt tydligt i fritextsvaren (21 % av svaren).

| Kélla 1, Enkaten verkar cheferna vl tillfreds med sin kompetens och formaga att ta sig an nya
utmaningar. | Kélla 3, Reflektionssamtalen framgar ocksa en ambition hos de flesta att vilja
utveckla sitt ledarskap och starka sin férmaga att t ex kommunicera pa ett tydligt sétt, vaga stalla
krav, engagera sig mer i helheten och tka insikten om omvarlden.

For att forbéattra sitt ledarskap uttrycker cheferna i dessa samtal, sérskilt forsta linjens chefer, ett
behov av kvalificerat stod av HR i personalfragorna, men dven systemstod och stod i
verksamhets- och ledarskapsfragor. Dar framkommer en efterfragan pa stodfunktioner av olika
slag (19 %). Hos mellancheferna var detta behov inte lika tydligt.

2.2 Tematisk analys av kalla 2, 3, och 4b

| Kélla 3, Reflektionssamtalen, tillskrivs det kommunikativa ledarskapet stor betydelse for att
leda medarbetare. Det ar framfor allt tydligheten som man funderar 6ver. Detta monster gar igen
i hela det kvalitativa materialet, med massor av exempel pa hur man undviker, lindar in och
lagger tid pa fragor som borde kunna hanteras “rakare”.

Det medarbetarinriktade temat Ledarskap verkar 6verlag fungera val. Detta framgar tydligt ocksa
i Kalla 4 Chefsprofilens® fritextsvar dar savél 6verordnade chefer som medarbetarna ger ett hogt
betyg. En del kanner ocksa ett behov av att klargdra vad som galler i rollen som foretradare for
arbetsgivaren.

Temat Verksamhet ar mer nedtonat och har farre kommentarer. Sambanden mellan att leda
medarbetare och verksamhetens forutsattningar tycks otydliga fér manga.

Den egna Jag-bilden, d v s reflektioner kring hur man sjilv fungerar som verktyg” i ledningen
av medarbetarna ar ett aterkommande tema. Det tyder pa ett intresse for det egna fungerandet
och dess betydelse for utformningen av ledarskapet.

Det &r fa kommentarer/utsagor kring temat forandringsprocesser 6ver lag, trots att det a&r genom
medarbetarna som forandringen ska komma till stand.

Temat HR/Personal &r ett omrade som forekommer flitigt i Kéalla 2, Workshoparna. Temat
omnamns for upp till 46 % i vissa forvaltningar. | Konturas material finns det klart farre
kommentarer kring HR som stodfunktion. Detta skulle kunna forklaras av att
Utbildningsfarvaltningen star for 55 % av alla workshops (128 chefer), men inte har samma
representation i Konturas material.

Det finns ett tydligt ménster hos manga chefer av ett fragmenterat ledarskap som ar alltfor
handelsestyrt, med standiga avbrott for att hantera personalrelationer, brukarfragor, oklarheter i
verksamheten och en standig administration. Dartill kommer of6rutsdgbara och plétsliga inspel



fran politiker, stodfunktioner och hogre chefer, vilket i slutdandan ger mindre utrymme for egna
initiativ och driv. Detta framkommer tydligt i kélla 3, Reflektionssamtalen.

Aterkommande i de dppna diskussionerna, fritextsvaren i Kélla 1b, Enkéten och i Kélla 3,
Reflektionssamtalen, framhalls problem med for stora arbetsgrupper. Enligt Kélla 1a, Enkéten,
har 18 % av de svarande cheferna mer &n 50 medarbetare, en del upp till 80 medarbetare.

| Kéalla 2, Workshopar pa forvaltningarna lyfts kompetensforsérjningen fram som en stor
utmaning. Man sager att detta ar en viktig forutsattning saval kortsiktigt som langsiktigt for
nuvarande arbetsinnehall liksom for den omstéllning som ska till.

3. FOrutsattningar att Leda Sig Sjalv

3.1 Overgripande analys (samtliga kallor)

Enkatsvaren indikerar att cheferna i stort sett ar ngjda med sin situation i dessa avseenden. Men
manga chefer upplever en pressad arbetssituation, for stora arbetsgrupper, en splittrad vardag,
administrativa bordor, oklara styrsignaler uppifran och ett litet utrymme for reflektion om bade
nuet och framtiden. Likvél visar Kélla 1, Enkaten och de andra k&llorna att man kanner
meningsfullhet i sitt uppdrag, har en bra kansla for sin verksamhet, &r néjd med sin kompetens
och kénner sig rustad att moéta framtidens utmaningar.

Medan Kaélla 2, Workshoparna visar att resultatet fokuserar pa saker som arbetsmiljo,
organisation, struktur, kollegial coaching och natverk, sa tenderar Kalla 3, Reflekterande samtal
att fokusera mer pa det personliga forhallningsséttet till chefsrollen, sjalvkansla och
integritetsgranser. Det ar viktiga forutsattningar for att skapa en medvetenhet om sin roll och
dess grénser.

3.2 Tematisk analys av kélla 2, 3, och 4b

Forskning visar att det &r viktigt att chefen inser att den egna Jag-bilden &r ett viktigt ”verktyg” i
ledarskapet. | Kalla 3, Reflekterande samtal fokuseras det egna forhallningsséttet i chefs- och
ledarrollen, sjélvkanslans roll, integriteten och hur man véxer genom erfarenheten. Cheferna
uppfattar det som viktigt att 6ka sin kunskap om den egna ledarstilen och om hur man paverkar
andra. Hur leder jag mig sjalv? 28 % av utsagorna i Kélla 3, Reflektionssamtalen handlar om
utformning av rollen.

Cheferna lyfter fram behovet av kompetensutveckling, mentorskap och chefsnatverk. Man vill
utvecklas i sin yrkesroll och bli an béattre ledare, exempelvis genom att arbetsgivaren skapar
mer tid till utbildning, men &ven bidrar till att skapa relevanta natverk och arenor for dialog.

| Kélla 3, Reflektionssamtalen diskuteras ocksa om hur man som chef forhaller sig till sin
omgivning och hur man sjalv paverkar den. Man funderar 6ver samspelet med andra méanniskor
men ocksa den utformning av sattet att arbeta, som man valt. Bland de teman som férekommer



mest i utsagorna ar tankar kring lankandet och hur man forhaller sig till medarbetare och
overordnade. Man undrar éver vilka signaler som man sjélv bidrar med i skapandet av radande
kultur. Hur paverkar jag innehallet i den kultur jag ar en del av?

Aven det egna forhallningssattet i hanteringen av verksamheten ar nagot som upptar manga
chefers tankar. De uttrycker ett behov av att forsta mer om det egna séttet att arbeta med
verksamheten for att 6ka tryggheten i hanteringen, men det ar fa kommentarer kring hur man kan
utveckla sjalva verksamheten fristaende fran den egna personen. Dessutom &r det valdigt fa
reflektioner kring hur man leder forandringsprocesser. Aven reflektioner om omvirlden och hur
den paverkar det egna ledarskapet ar sparsamma.

4 Forutsattningar att Leda Verksamhet

4.1 Overgripande analys (samtliga kallor)

Leda Verksamhet &r ett omrade som i Kélla 1, Enkéaten signalerar behov av forbattringar. Det ror
sig om resurser, handlingsutrymme, prioriteringar, organisation, styrning och maluppfyllelse.
Bade Kalla 3, Reflektionssamtalen och feedbacken i Kélla 4 Chefsprofilen® stddjer denna bild.
Leda verksamhet &r t ex det omrade dar feedbacken innehaller tydliga rekommendationer till
forbéattringar.

Intressant i Kélla 1, Enkaten &r nojdheten med “Maluppfyllelse” och “Mojligheten att styra,
handla och fa resurser” som storst bland de hogre cheferna, nagot ldgre bland mellancheferna
medan forsta linjens chefer anser att man behdver forbéttra.

| Kéalla 2, Workshops, forstarkt av innehallet i Kélla 3 Reflektionssamtalen, framstar det att
problemet med maluppfyllelse beror pa otydliga malformuleringar. Cheferna vill ha tydligare
uppdrag och mal och dessutom battre mojligheter till uppfoljning, tydligare prioriteringar etc.
For att fa mojlighet att gora en bra insats som chef och ledare behéver ledningen kommunicera
mal, styrning och sammanhang, sa att alla vet vad som géller, menar manga chefer i Kalla 3,
Reflektionssamtalen. Prioriteringar far inte valtras over till forsta linjen chefer, menar man.

Ett omrade som sarskilt star i fokus ar ledningsgruppernas arbete. Dar ar monstret i alla
datakallor tydligt; ledningsgrupperna behdver forbattra sina arbetssétt. En del chefer menar att
ledningsgrupper fungerar mer som informationsgrupper an ett viktigt strategiskt forum och en
kraftkalla for att malsatta, lanka samman och utveckla verksamheten.

Man efterfragar en tydlig bas for sitt arbete, dar uppdrag och ansvar synliggors. Chefer har
ocksa en klar énskan om att fa en battre helhetsférstaelse for kommunens totala verksamhet och
for att kunna se sin del i helheten. Det skapar trygghet, 6kar hanterbarheten och ger en mer
solid bas att sta pa. Viktig ar ocksa dialogen och feedbacken med 6verordnad chef.



Aterkommande uppfattningar ar att lankandet mellan nivaerna och mellan férvaltningarna
behover forbattras. Nar lankningen inte fungerar anvénds inte hela organisations styrka och
resurser, menar manga chefer i Kalla 3, Reflektionssamtalen.

| materialet finns manga fragor om uppdelningen mellan linje- och stédfunktioner. Cheferna har
olika syn pa vad som &r en stodfunktions uppdrag. En del anser att stodet ska finnas for att ta
over svara fragor, som chefen kanner sig osaker pa, medan andra ser stodfunktionen som en
diskussionspartner innan de sjalva hanterar den situation som har diskuterats. Det &r uppenbart
att cheferna vill ha ett kvalificerat stod fran alla stodfunktioner, sarskilt fran IT kring den nya
tekniken. Behovet véaxlar mellan olika chefskategorier och speglar den egna kompetensnivan.
Det &r naturligt att t ex nya chefer har storre behov. Viktiga behov ar ocksa stod fran HR och
stod i lokal-och fastighetsfragor.

| Kélla 2, Workshopen och i Kélla 3, Reflektionssamtalen framkommer ett tydligt behov av
metoder/verktyg/system for att folja upp och utvardera verksamheter pa ett battre satt. Manga
chefer anser att ansvar, befogenheter och mandat inte hdnger samman. Det behdvs en tydlig
plattform for uppdraget som chef, som klargér mandat, ansvar, befogenheter och férvantningar
pa insatser, menar man. Oklarheter om ansvar och handlingsramar, bidrar till att cheferna ibland
blir éverdrivet forsiktiga i sitt handlande.

Med 6kad arbetsbelastning syns det att manga borjat springa fortare, i stallet for att fundera
over delegering, effektivisering och arbetsmoment som kan utga. Denna stressfaktor som
finns inlagd i hur man upplever arbetet, bidrar till att kulturen okar pa stressen.

Kalla 3, Reflektionssamtalen upptar viktiga inslag om kulturen. Motsvarande finns inte i de
andra kallorna. | det dagliga arbetet kanske man inte inser hur mycket organisationens kultur
paverkar aktiviteterna. Det &r svart att satta ord pa en kulturs innehall da den utvecklas
omedvetet. Hela den informella styrningen underbyggs av kulturella signaler, oftast
omedvetna, som uttrycks i samspelet mellan chefer och medarbetare.

Styrsystemen ar en av de fragor som star i fokus i de kvalitativa kallorna (1b, 2 och 4b).
Cheferna kanner ett stort engagemang for att jobba med manniskor, d v s de mjuka véardena, men
nuvarande styrsystem “fangar” sillan upp de mjuka vérdena. Styrsystemet upplevs “mekaniskt”
av en del chefer. Det finns forvisso olika uppfattningar om hur styrsystemen fungerar, men det
verkar finnas en gemensam bild av att styrkedjan fran toppen till basen har brister.

Manga chefer ifragasatter detaljstyrning och den mangd statistik och rapporter som ska levereras
till ’nagon annan” och dar man sallan ser vad det samlade materialet gav for resultat.

En annan aspekt ar att manga chefer inte anser sig ha tid med utveckling, férandring och
framtidsfragor. Vi hinner vi inte med”, sager chefer i Kalla 3, Reflektionssamtalen. | varsta fall
prioriteras sadana fragor bort.



4.2 Tematisk analys kalla 2, 3, och 4b

Genomgaende ar det storst tematiskt fokus pa verksamheten, uppdragen, hur de planeras och
utfors, produktionen i verksamheten, processer, m m. Aven mer &n hélften av feedbacken i Kélla
4, Chefsprofilen® till cheferna fran éverordnad chef fokuserar pa behov i verksamheten. Det
finns alltsa en viss medvetenhet i organisationen om att detta ar ett viktigt omrade som behéver
utvecklas.

Reflektioner om kulturens betydelse ar aterkommande fragor i samtalen. Man ger exempel och
pekar pa kulturella drag som kan forsvara verksamheten, t ex en nagot dverdriven omsorgskultur,
tendenser till *fel-kultur” och en efterfoljande forsiktighet och radsla for att préva nytt, vaga
tanka utanfor “boxen” samt lyfta blicken mot nya majligheter. Detta hammande innehall i
kulturen balanseras av annat som stark lojalitet for sitt uppdrag, sin verksamhet och kommunen
som arbetsgivare. Det tyder pa att det ocksa finns en stark ansvarskultur i kommunen.

5 Forutsattningar att Leda Foréandring

5.1 Overgripande analys (samtliga kallor)
Kélla 1 Enkaten visar att cheferna anser sig ha en god férmaga att driva férandringsarbete till

framgangsrika resultat.

| Kélla 2, Workshop framkommer dock en rad fragor dar cheferna vill ha forbéattringar. (1 princip
hela kedjan fran syfte och malsattningar, planering av férandringsprocesser, ett uppdelat
genomfoérande i mindre och hanterbara delar samt uppféljning och utvérdering.)

| Kélla 3, Reflektionssamtal samt Kélla 1b, fritextsvar i Enkaten, framkommer tydliga behov
att forbattra forutsattningarna for forandringsarbetet, som upplevs som splittrat. Det kommer
manga nya initiativ och projekt startas men dessa f6ljs inte upp innan nya startas. Man saknar
en oversikt over vilka storre forandringar som pagar inom kommunen.

| Kélla 3, Reflektionssamtalen sager man att det gar at alltfor mycket arbetstid, ca 40 - 60 %,
till att driva forandringsprocesser. Det &r en press att klara dessa uppgifter vid sidan av det
dagliga ledarskapet. Det marks i utsagornas innehall en brist pa uthallighet, intresse och framfor
allt metodik. Man far inget tilloaka som motiverar. Detta &r ett problem som bor
uppmarksammas, sarskilt som manga utmaningar och forandringskrav star for dorren.

| dessa samtal efterlyser cheferna en gemensam metod fér hela kommunen for att forankra
syfte, planera, organisera, leda, styra, folja upp och utvardera férandringsinsatser.
Kommunikation och delaktighet &r centrala inslag for att skapa en kénsla av meningsfullhet,
begriplighet och hanterbarhet, vilket underbygger engagemang och medskapande i
forandringsarbetet.



Kulturens paverkan pa arbetet med forandringsprocesser diskuteras endast i mycket begransad
utstrackning i de olika kallorna. Med tanke pa att alla storre forandringar som genomfors i en
organisation innefattar en kulturférskjutning som backar upp det som férandringen ska resultera
I, borde dessa aspekter ha en mer betydande roll.

Lite uppmarksamhet agnas generellt at politikens roll i forandringsarbetet. Man &r naturligtvis
medveten om politiken som ytterst styr men de politiska intentionerna ar inte sa narvarande i det
vardagliga arbetet. Man ser sin del som berdrs av politiken men saknar helhetsperspektivet. Detta
kan utgdra en svag lank i forandringsarbetet.

| Kélla 1, Enkéaten och Kaélla 2, Workshopen framkommer behov av stod, sérskilt rérande
digitalisering och anvandning av ny teknik i utvecklingsarbetet. Manga chefer upplever sin
egen kunskap om metoder och processer kring digitalisering som bristfalliga, vilket hindrar
deras formaga att initiera och driva den sortens verksamhetsutveckling.

| en verklighet dar nya krav véxer och ekonomin sétter sndva grénser ar det nodvandigt att
hoja blicken, tanka nytt och préva nya grepp i verksamheten. Det framkommer tydligt i tva
kallor, dock inte i Kalla 1, Enkaten och i Kélla 3, Chefsprofilen®. Manga chefer uttrycker ett
starkt behov att vaga mer, ge plats for nytankande och initiera projekt som gar utanfor
”boxen”.

5.2 Tematisk analys (Kalla 2, 3 och 4b)
Tankarna kring hur man leder forandringar ar framtrddande i Kélla 3, Reflektionssamtalen men

inte lika tydliga i Kélla 4b, Chefsprofilens® fritext. Det finns tydliga signaler pa att metoder och
arbetssatt i forandringsarbetet behdver utvecklas.

Temat ledarskap ar inte ett hogprioriterat omrade. Diskussion och reflektion handlar mer om hur
system, processer ska fungera. Om det handlar om ledarskap sa &r det den hogsta ledningens
ledarskap det géller.

Temat verksamhet i forandringsprocesser har en hdg frekvens av utsagor. Det handlar till stor del
om hogsta ledningens tendens att ta fér manga forandringsinitiativ som ar svara att hantera och
som man alltfor ofta misslyckas med att fora i mal.

Kommunikation ar ett relativt ofta férekommande tema. Cheferna funderar éver hur man
kommunicerar under ett férandringsarbete. De flesta inser hur viktig kommunikationen i olika
riktningar ar for att na onskvart resultat.

Kulturens paverkan pa arbetet med forandringsprocesser diskuteras i mycket begransad
utstrackning i de olika kéllorna.
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Separat redovisning av resultatet fran Kéalla 1, kommunens Enkat

| rapporten om chefers forutsattningar 2018-12-20, utford av kommunens statistikkontor,
redovisas ingaende svarsfordelningar i enskilda fragor, ledarskapsomraden och undergrupper
m.m. Den ger en bred bild. For att skapa en mer 6verskadlig och sammanfattande bild av
resultatet har vi som komplement till kommunens rapport utfoért en faktoranalys. | detta
sammanhang har vi ocksa gjort en kontroll av den interna reliabiliteten i de enskilda fragorna.

Faktoranalys

En faktoranalys &r en statistisk metod som undersoker huruvida ett antal matvérden i enskilda
fragor kan reduceras till faktorer som pa ett meningsfullt satt beskriver en gemensam struktur i
svarsmonstret. Faktorerna definieras utifran de statistiska matriserna som visar hur starkt svaren i
de enskildas fragorna samvarierar (laddar) i en given faktor.

Beskrivning av faktorerna
Har foljer en beskrivning av de faktorer som vi identifierat i var faktoranalys, vilka enkéatfragor
som ingar i respektive faktor och inom vilket ledarskapsomrade de hanfors.

Fraga nr Ledarskaps-
Faktor/fraga enligt omrade Text
enkéten
Leda
medarbetare
En kultur och ett klimat | 15 Mina medarbetares kompetens for att utfora
som utvecklar sina uppgifter

16 Mina medarbetares engagemang och driv i sitt
arbete

17 Det larande klimatet pd min arbetsplats som far
medarbetare att vixa

20 Min verksamhets forméga att leva upp till
kdrnvéirdena "Modigt, Mianskligt
Mangfasetterat

27 Mina medarbetares instéllning till att initiera
och genomféra forandringar

23 Kulturen pa min arbetsplats som lockar fram
nytdnkande och standiga forbattringar

Leda

verksamhet
Stod for att leda 6 Metoder/verktyg/system for att folja och
verksamhet utvérdera resultat i min verksamhet

7 Stod som jag far fran ekonomi géllande
budget, uppféljning och analys

8 Stdd som jag far fran nuvarande IT-verktyg
(verksamhetssystem, fran Linweb till
larplattformar)

13 Stod som jag far gallande administrativ
processer (bestéllningar/bokningar t.ex resor,
lokaler), personaladministration,
lokalhantering, diarieféring

21 Stod som jag far fran HR gallande
personalfragor, stod i HR processer
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Fraga nr Ledarskaps-
Faktor/fraga enligt omrade Text
enkéten
Leda
verksamhet
Mojlighet att styra, 4 De resurser jag har for att fullgéra mitt
handla och fa resurser uppdrag som chef (ekonomiska, personella)
5 Mitt handlingsutrymme for att driva
verksamheten effektivt
11 Mina mojligheter att prioritera ratt utifran vad
som &r vasentligt for verksamheten
12 Organisation och styrning av verksamheten
som grund for att gora ett bra jobb som chef
31 Mina forutsattningar att mota de krav som
stélls pd mig
Leda
verksamhet
Maluppfyllelse 2 Min verksamhets formaga att forverkliga de
kommunalt satta méalen
3 Min verksamhets formaga att folja statliga
styrdokument och lagar
9 Min verksamhets formaga att méta behov och
forvantningar pa tjanster och service for dem
som vi &r till for
Leda
forandringar
Leda foréandringar 10 Min formaga att och kunskaper for att méta de
utmaningar i verksamheten vi star infor
22 Min 6verblick om vad som hénder i varlden
24 Min formaga att driva forandringsarbete till
framgéngsrika resultat
25 Min tillgang till en fungerande metodik och
verktyqg i férandringsarbetet
Leda sig sjalv
Tydlig roll och egen 1 Tydlighet fran dverordnade om mitt uppdrag
utveckling som chef
29 Min forstaelse av ledningens intentioner med
verksamheten
32 Mina mojligheter att utvecklas i mitt jobb
34 Stod och feedback som jag far fran
Overordnade
Kénsla av 28 Min kénsla av meningsfullhet i arbetet
meningsfullhet
36 Min lust och energi att ta mig an framtida
utmaningar
42 Min grundkénsla for den verksamhet jag leder
Min chefs-och 33 Min chef-och ledarkompetens
ledarkompetens och
mitt stod
35 Stdd och feedback som jag far fran andra
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Fraga nr L edarskaps-
Faktor/fraga enligt omrade Text
enkdéten
Ledningsgruppens
formaga och den
egna rollen
Ledningsgruppens 39 Formagan hos den ledningsgrupp jag leder,
formaga och den egna att strategiskt styra och samordna fragor
rollen mellan enheter och forvaltningar som
berdrs
40 Formagan hos den ledningsgrupp jag deltar
i, att strategiskt styra och samordna fragor
mellan enheter och forvaltningar som
berdrs
41 Min formaga att agera, bidra med och fora
fram fragor och perspektiv fran min
egenhet i ledningsgruppen
Kommunens
kérnvérden
Kommunens 37 Min k&nnedom om kommunens
karnvarden ké&rnvarden (Modigt, Manskligt och
Mangfasetterat)
38 Min efterlevnad av karnvérdena i mitt
chef-och ledarskap
Stod i lokal-och
fastighetsfragor
Stod i lokal-och 14 Stod som jag far gallande lokal-och
fastighetsfragor fastighetsfragor
(enskild fraga)
Linkdpings
kommun som
arbetsgivare
(enskild fraga)
Linkodpings kommun 43 Min grundkénsla for Linkdpings kommun

som arbetsgivare
(enskild fraga)

som arbetsgivare

Sammanfattning av resultat

Nedan visas tabeller som vi anvant for att ange medelvarden i faktorer och enskilda fragor for
hela kommunen, férvaltningar och undergrupper. Enkéten staller fragor om férutsattningarna i
chefsrollen och vad som behéver forbattras. Frageformularet ar utformat med en 4-gradig skala
med svarsalternativen, (1) Ar bra, (2) Behéver bli négot béttre, (3) Behdver bli battre och (4)
Behover bli mycket béttre. Var anvandning av skalan ar inverterad i forhallande till den som
Statistikavdelningen anvént i sin rapport, vilket bér uppmérksammas av den som vill ta del av

denna rapport.
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14

De 7 forvaltningarnas medelvirden i ledningsfaktorer och enskilda fragor

%

Behiver bli
nagot bittre

)

Behdver bli
bittre

Leda medarbetare

8 En kultur och ett klimat som
utvecklar

Leda verksamhet
Stad for att leda verksamhet

Maojligheter att styra, handla och fa
resurser

u Maluppfyllelse

Leda férindringar
B Leda forindringar

Leda sig sjilv
m Tydlig roll och egen utveckling
m Kinsla av menngsfullhet

Min chef- och ledarkompetens och
mitt stéd

Ledningsgruppens formaga och

den egna rollen

# Kommun ens Kirnviirden

m Stod i lokal- och fastigh etsfragor
(enskild friga)

= Linképings kommun som
arbetsgivare (enskild friga)

4

Behéver
bli mycket
hiittre



Tydligt &r att cheferna har en bra kansla av meningsfullhet, en bra grundkansla for den
verksamhet de leder och en lust och energi att ta sig an framtida utmaningar. Storst behov av
forbattringar ror ledningsgruppernas satt att fungera samt ledningen och styrningen av
verksamheten. Det géller sarskilt Socialférvaltningen.

Medelvirden i1 ledningsfaktorer och enskilda fragor for mén och kvinnor

Leda medarbetare

m En kultur och ett klimat som utvecklar

Leda verksamhet
Stod for att leda verksamhet

Mbjlighater att styra, handla och fa resurser

m Miluppfyllelse

Leda férindringar
m L eda forandringar

I
I
. Leda sig sjilv

B Tvdlig roll och egen utveckling
k m Kinsla av meningsfullhet
I
1

Min chef- och ledarkompetens och mitt stéd

Ledningsgruppens formaga och den egna
rollen

= Kommun ens kiirnviirden

m Stod i lokal- och fastigh etsfragor (endkild
3 4 friga)

Ar bra thﬁ";f_ bli Beﬁlf;er bli bll?eu&::;:;t + Linképings kommun som arbetsgivare
nagot biittre attre b"t;t (enskild fraga)
ittre

Ett tydligt monster ar att kvinnliga chefer i nastan alla avseenden har ett nagot stérre behov av
forbattring. Sérskilt galler det ledningen av medarbetare och det verksamhetsorienterade
ledarskapet.
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Medelvirden 1 ledningsfaktorer och enskilda fragor for olika chefsnivaer

Leda medarbetare
mEn kultur och ett klimat som utvecklar

Leda verksamhet
Stod for att leda verksamhet

Mijligheter att styra, handla och fi resurser

mMaluppfyllelse

Leda forindringar

.
I
L
& W " Leda fordndringar
<;°
T
T

Leda sig sjiilv
m Tydlig roll och egen utve ckling

B Kinsla av meningsfullhet
Min chef- och ledarkompetens och mitt stéd

Ledningsgruppens firmaga och den egna
rollen

» Kommunens kirnviirden

m 5tisd i lokal- och fastighetsfragor (enskild
fraga)

1 2 3 4

+ Linkdpings kommun som arbetsgivare (enskild

Ar bra Behéver bli Behdver bli Behiver M%)
nagot bhiittre biittre bli mycket
hiitire

Tendensen &r att de hogsta cheferna har minst behov av forbattringar. Sarskilt géller det leda
medarbetare och mojligheten att styra, handla och fa resurser.
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Medelvirden 1 ledningsfaktorer och enskilda fragor for chefer som varit 1
tjansten olika antal ar

Leda medarbetare

M En kultur och eft klimat som ufvecklar

Leda verksamhet

Stdd for att leda verksamhet
Mijligheter aif styra, handla och fa resurser
m Miluppfillelse

Leda forindringar

m [eda fordndringar

Leda sig sjilv
B Tydlig roll och egen utveckling
m Kinsla av meningsfullhet

Min chef- och ledarkompetens och mitt stod

Ledningsgruppens firmaga och den egna
rollen

B Kommunens Kirnviirden

m 5tdd i lokal- och fastigh etsfrigor (enskild
friga)

o Linkdpings kommun som arbetsgivare (enskild

fraga)
1 2 3
Arbra Behéver bli Behiver bli Behéver
nigot hittre bhiittre bli mycket
bhiittre

Tendensen &r tydlig; Chefer som varit 3 ar eller mindre i tjansten har nastan genomgaende storre
behov av forbéattringar &n de 6vriga grupperna.
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Medelvirden 1 ledningsfaktorer och enskilda fragor for chefer med olika
antal medarbetare

Leda medarbetare

mEn kultur och eft klimat som utvecklar

Leda verksamhet
Stod for att leda verksamhet
Maéjligheter att styra, handla och fi resurser

u Maluppfillelse

Leda forindringar

m L eda fordndringar
Leda sig sjiilv

]
]
& m Tydlig roll och egen utveckling
&
J\\ m Kinsla av meningsfullhet
t\\b
|
|

Min chef- och ledarkompetens och mitt stod

Ledningsgruppens firmaga och den egna rollen
u Kommun ens Kiirnviirden
m Stid i lokal- och fastigh etsfragor (endkild friga)

= Linkipings kommun som arbetsgivare (enskild
friga)

Arbra Behéver bli Behéver bli Behiver
nagot biittre hiittre bli mycket
biittre

Chefer med flest medarbetare har ett storre forbattringsbehov nér det galler verksamheten (stod,
resurser, styra och handla) och leda medarbetare, medan de chefer som har minst antal
medarbetare verkar ha ett mindre behov av forbattringar i flera avseenden.
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Kort sammanfattning av Kélla 1 Enkéten

Cheferna generellt synes ha en god upplevelse av meningsfullheten, grundkénslan for sitt arbete
och lusten och energin att ta sig an framtida utmaningar. Det borde vara en bra grund for att moéta
krav pa forandringar och omstallningar nu och framat. Allt tyder pa att ledningsgrupperna
behdver utvecklas och fungera som en samlande och drivande kraft med mer fokus pa de
strategiska fragorna. Genomgaende finns ett behov av mer stéd for att leda verksamheten och
med mojlighet att battre kunna styra och organisera. Det ar ocksa viktigt att stalla fragan varfor
kvinnor i flera avseenden ger uttryck for ett starkare behov av férbattringar &n méannen.
Upplevelsen av Linkdpings kommun som arbetsgivare indikerar inga storre behov av
forbéattringar.

Svarsmonstret i stort visar pa relativt svaga behov av forbattringar. Nastan utan undantag ligger
vérdena under "Behover bli battre”. Det utesluter inte att en del chefer eller mindre grupper kan
uppfatta situationen pa ett annat satt. Svarsmonstret tyder pa en forsiktighet i varderingarna om
vad som behover forbattras. Man kan fraga sig om ambitionsnivan ar for 1ag, eller om cheferna
alltfor mycket utgatt fran sin nu-situation och inte vagt in de utmaningar som vantar eller kéant
det obekvamt att beskriva sitt chefs-och ledarskap i behov av stora forbattringar, &ven om svaren
ar anonyma. Men det kan naturligtvis ocksa vara sa att cheferna i kommunen faktiskt, i stora
drag, ar relativ n6éjda med sin situation.
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Separat redovisning av Kalla 4 Chefsprofilen®

Kvantitativ analys

Chefsprofilen® omfattar 46 fragor. Efter en faktoranalys och andra statistiska metoder har fyra
fokusomraden i ledarskapet kunnat utlasas, namligen Leda verksamhet, Leda medarbetare, Leda
forandringar och Leda sig sjalv. Chefsprofilen har besvarats av 74 chefer i kommunen och deras
néarmaste chefer, medarbetare och kollegor, dvs 360° feedback.

Vi har som ett forsta steg i svarsmaterialet identifierat bade styrkefaktor och indikationer pa
svagheter i for gruppen som helhet enligt svarspersonernas bedémningar. Bilden &r att de mjuka
sidorna i ledarskapet ar mer framtrddande an de verksamhetsorienterade.

Vi kan se att det Medarbetarinriktade ledarskapet (Leda Medarbetare) — lyssna, samverka,
visa omtanke, ge stod, starka teamet — ges stor vikt da 85 % av svaren fran bedémargrupperna
anser att denna typ av ledarskap fungerar ganska bra, bra eller mycket bra. Inga patagliga
skillnader finns mellan gruppernas bedémningar.

Faktorer som indikerar svaghet &r styrningen i verksamheten (Leda verksamhet) - tydlighet,
stadga, klarhet i krav, fast grepp om mal och inriktning- cirka 35 % av svaren indikerade att
denna typ av ledarskap var mindre bra, inte bra eller inte alls bra. Endast 3-4 % av svaren
menade att styrningen i dessa avseenden fungerade mycket bra.

Styrkefaktorer i var matning med Chefsprofilen® med 360° feedback.

Leda medarbetare — enskilda fragor

Procent positiva svar (stammer mycket bra, bra eller ganska bra)

Har latt att komma till tals

Mycket bra 32%

Fokusperson Bra 44%

Ganska bra 17%

Mycket bra 34%

Narmaste chef |Bra 39%
Ganska bra 20%

Mycket bra 47%

Medarbetare Bra 30%

Ganska bra 12%
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Har latt att samverka med andra

Mycket bra 28%
Fokusperson Bra 43%
Ganska bra 24%
Mycket bra 19%
Narmaste chef |Bra 54%
Ganska bra 20%
Mycket bra 38%
Medarbetare Bra 32%
Ganska bra 16%
Visar omtanke om sina medarbetare
Mycket bra 17%
Fokusperson Bra 47%
Ganska bra 28%
Mycket bra 23%
Néarmaste chef |Bra 45%
Ganska bra 30%
Mycket bra 47%
Medarbetare Bra 22%
Ganska bra 16%
Uppmarksammar goda insatser hos medarbetarna
Mycket bra 7%
Fokusperson Bra 36%
Ganska bra 39%
Mycket bra 11%
Néarmaste chef |Bra 53%
Ganska bra 32%
Mycket bra 36%
Medarbetare Bra 25%
Ganska bra 17%
Man om att stodja medarbetarna i deras utveckling
Mycket bra 11%
Fokusperson Bra 39%
Ganska bra 35%
Mycket bra 22%
Narmaste chef |Bra 42%
Ganska bra 34%
Mycket bra 34%
Medarbetare Bra 29%
Ganska bra 19%
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Ledarskap i pressade lagen, enskilda fragor

Procent positiva svar (stimmer mycket bra, bra eller ganska bra)

Kan dverblicka laget &ven nér det &r kritiskt

Mycket bra 15%

Fokusperson Bra 47%

Ganska bra 28%

Mycket bra 19%

Nérmaste chef |Bra 46%
Ganska bra 30%

Mycket bra 26%

Medarbetare Bra 45%

Ganska bra 15%

Forbattringsomraden
Styrning och tydlighet i ledarskapet— enskilda fragor

Procent avgivna svar med en negativ tendens (stimmer bara delvis, ganska daligt, daligt eller inte alls)
Har ett fast grepp om styrningen av verksamheten

Deltagaren sjalv 2%
Narmaste chef B5%
Medarbetare 33%

Leder pa ett satt som skapar tydlighet och stadga i verksamheten
Deltagaren sjalv
Narmaste chef
Medarbetare

Deltagaren sjalv
Néarmaste chef
Medarbetare

Deltagaren sjalv
Néarmaste chef
Medarbetare

Klargor vad som férvantas av medarbetare

Deltagaren sjalv 4%
Narmaste chef 21%
Medarbetare 32%

Det ar en tydlig bild som visas. Cheferna uppfattas ha ett starkt fokus pa att leda sina
medarbetare, vilket uppfattas som klart positivt av alla bedomargrupperna inklusive
fokuspersonen (deltagaren) sjalv. Fokuspersonerna anses ocksa ha en styrka i att kunna
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overblicka lagen aven nar det ar kritiskt. En mera kritisk tendens har styrning och tydlighet i
verksamheten. Hér indikeras behov av forbattringar.

Kvalitativ analys
Chefsprofilen® har aven 6ppna fragor dar alla som svarar ombeds att ge sina synpunkter pa

a) deltagarnas styrka i ledarskapet (fortsatt att gora)
b) vad deltagaren bor forbattra (gora mera av eller andra pa).

Vi har gjort en kodning och innehallsanalys av svaren och klassificerat dem i kategorierna ”Leda
verksamhet, Leda medarbetare, Leda forandringar och Leda sig sjdlv”’. Tabellen nedan visar
procenten svar som vi hanfort till de fyra Leda-omradena.

Tabell: Procent angivna svar fordelade pa de fyra Leda-omradena och respektive bedémare

Styrkefaktorer Forbattringsomraden
Leda forandring 29% Leda forandring 12%
0,
Chef Leda medﬁrbetare 14% Chef Leda med?rbetare 29% |
Leda sig sjalv 42% Leda sig sjalv 26% |
Leda verksamhet [15% Leda verksamhet  [83% |
Leda forandring  [15% Leda forandring  [7%
Leda medarbetare |65% Leda medarbetare |56%
Fokusperson — Fokusperson —
Leda sig sjalv 9% Leda sig sjalv 0%
Leda verksamhet  |12% Leda verksamhet  [37%
Leda fordndring 3% Leda forandring  [8%
Medarbetare Leda n}ed.a‘.rbetare 71% Medarbetare Leda med?rbetare 71%
Leda sig sjalv 5% Leda sig sjalv |L2%
Leda verksamhet |21% Leda verksamhet  [25%

Enligt detta svarsmonster ar det uppenbart att det medarbetarinriktade ledarskapet uppfattas som
det avgjort starkaste enligt bedémargrupperna och fokuspersonen sjalv, 65 %. Denna bild ar
sarskilt pataglig bland medarbetarna, 71 %. Intressant ar da att jamfdéra denna bild med den som
handlar om forbattringar. Fokuspersonerna sjalva, 56 %, och gruppen medarbetare, 71 %, anser
att forbattringar framst bor ske i det medarbetarinriktade ledarskapet (d v s, ”more of the same”)
medan 6verordnade chefer helst vill se forbattringar i det verksamhetsinriktade ledarskapet 33 %.
Anmarkningsvart ar att Leda forandringar far sa liten plats hos alla bedomare, fokuspersonen 7
%, medarbetarna 3 % medan 12 % av cheferna anser att Leda forandringar behdver utvecklas.

Det ar viktigt att reflektera 6ver chef- och ledarrollens innehall. Den starka betoningen av det
medarbetarorienterade ledarskapet upplevs positivt och efterfragas starkt, men det kanske upptar
for mycket av chefens tid. Man behover stalla fragan vad ledarskapet innehaller och vad som
skapar mervarde. Vi vet genom forskning om motivation att medarbetarnas engagemang starks
av sjalvbestdammande, eget ansvar, synbara, eget producerat resultat och kénsla av sammanhang
(motivatorer). Med hjalp av ett tillitsbaserat ledarskap och mindre fokus pa personalledande kan
man skapa mer tid och fa en gynnsam balans mellan chef- och ledarskap. Huvudinriktningen for
en chef bor vara att skapa forutsattningar for medarbetarna att gora ett bra jobb, ge tydliga
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signaler om inriktningen, malstyra och utvérdera effekter. | alla chefsuppdrag maste inga att
arbeta utifran strategiska signaler och ha en tydlig orientering om de forandringar som forestar.
Det ar sarskilt viktigt nu nar kommunens star infor stora utmaningar. Sjalvklart maste ocksa
ledarskapet av medarbetarna fungera for att skapa delaktighet, stod, utvecklande kommunikation
och utvecklingsmgjligheter men det galler att balansera detta mot chefskapet.
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