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Malmé stad

Bakgrund

Inledning

Chefen och ledarskapets betydelse f6r bland annat arbetsmiljo,
prestation och verksamhetsutveckling dr stor. Chefer dr darfor viktiga f6r
att skapa attraktiva och vilfungerande jobb inom vilfirden och 6vrig
kommunal verksamhet, bland annat for att sikerstilla framtida
kompetensforsorjning.

Chefers forutsittningar nir det giller antal medarbetare per chef ir en viktig
arbetsmiljofraga, for bade chef och medarbetare. Det idr ocksa en friga om
jamstilldhet — att leda pa lika villkor. Samtidigt dr det en betydelsefull fraga fér
kvalitén 1 verksamheten

Uppdrag

I samband med Personalredovisning 2021 beslutade Kommunstyrelsen i
april 2022 (STK-2022-82) att ge stadskontoret 1 uppdrag att identifiera
behov av insatser och utveckling av atgarder for att fortsatt starka chefs-
och ledarskapet tillsammans med stadens forvaltningar.

Utifran detta definierade HR-avdelningen pa stadskontoret
11deluppdrag for att skapa forflyttning i chefsforsorjningsfragan dair ett
deluppdrag var Chefers forutsdttningar ndr det géiller antal medarbetare.

I samband med Personalredovisning 2022 (STK-2022-1447) beslutade
Kommunfullmiktige fortsatt att ge Kommunstyrelsen 1 uppdrag att
identifiera behov av insatser och utveckling av dtgirder for att fortsatt
stirka chefs- och ledarskapet tillsammans med stadens forvaltningar.
Kommunfullmiktige beslutade dven att ge nimnderna i uppdrag att
fortsitta utveckla arbetet med chefens forutsittningar som ett led i att
fortsatt stirka chefs- och ledarskapet.

I samband med Personalredovisning 2023 beslutade Kommunstyrelsen i
(STK-2024-2806) att ge stadskontoret fortsatt i uppdrag att identifiera
behov av insatser och utveckling av atgarder for att fortsatt stirka chefs-
och ledarskapet tillsammans med stadens forvaltningar.
Kommunstyrelsen beslutade dven att ge stadskontoret 1 uppdrag att
inom ramen for arbetet med att stirka chefs- och ledarskapet att utreda
chefers forutsattningar utifran antal medarbetare per chef.

Den hir rapporten presenterar tidigare beslut kring antal medarbetare i
Malm¢ stad, hur det ser ut i Malmé stad nu och vad forskning pa
omradet visar samt rekommendationer kring fortsatt arbete avseende
chefers forutsittningar nir det giller antal medarbetare.
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I Malmé stad finns ca 1600 chefer varav 1300 ar forsta linjens chefer.
Generellt sett dr det framfor allt forsta linjens chefer som har manga
medarbetare och dirfér fokuserar rapporten i stor utstrickning pa den
chefsgruppen.

Arendets beredning

Som en del i uppdraget har denna rapport tagits fram och syftar till att
skapa en bild av chefers férutsittningar 1 Malmé stad kopplat till aktuell
forskning inom omridet. Arendet har koordinerats av stadskontoret och
ar framtaget i projektgrupp bestiende av HR-chefer frian halsa-, vard-
och omsorgsforvaltningen och forskoleforvaltningen samt
representanter frin HR-avdelningen p4 stadskontoret. Arendet har varit
uppe for information i HR-chefsgruppen.

Projektgruppen har 1 fatt stort stod 1 arbetet med att ta fram rapporten
av representanter for bland annat Vistra Gétalandsregionen, Géteborgs
stad och Institutet f6r Stressmedicin (ISM). Samarbete har dven skett
med enheten statistik och analys pa ekonomiavdelningen och enheten
lokal utveckling och trygghet pa hallbarhetsavdelningen pa stadskontoret
1 Malmé stad.

Rapporten, med forslag pa riktvirde inklusive tidplan och
genomforande, redovisas till kommunfullmiktige for stillningstagande.

Chefers forutsattningar nar det galler antal
medarbetare per chef i Malmo stad

Malmo stad historiskt

Malmo stad har tidigare pa olika sitt kartlagt arbetsorganisationen och da
har chefens forutsittningar utifrin antalet medarbetare per chef lyfts
fram som en viktig faktor. Bland annat tog Kommunstyrelsen i april
2002 beslut i arendet “Friskare arbetsplatser — strategier f6r minskad
sjukfranvaro 1 Malmé stad” (KS-KOM-2002-00300)

Beslutet innehall tre Gvergripande strategier fOr att minimera sjukfranvaron
samt ett antal kommuncentrala och férvaltningslokala uppdrag. Strategierna
var:

e en vil fungerande arbetsorganisation

e ctt aktivt rehabiliteringsarbete

e cn satsning pa hilsofrimjande arbete

I mars 2005 togs en slutrapport fram for att folja upp de dtgirder som
genomforts for att minimera sjukfranvaron. I samband med slutrapporten
beslutades att forvaltningarna skulle fortsitta arbetet med fokus pa strategierna.
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Utifran strategin fOr en vil fungerande arbetsorganisation betonades att det ar viktigt
att ledarskapet har rimliga forutsittningar f6r att utdvas och utvecklas, vilket
blanda annat innebir att antalet medarbetare per ledare pé sikt inte bor
overstiga 25 samt att ledarskapet sker i nira dialog med medarbetarna.

I mars 2016 beslutade kommunstyrelsen att styrdokumentet om “Friskare
arbetsplatser — strategier f6r minskad sjukfranvaro 1 Malmé stad” skulle
upphora att gilla fran och med 2016-12-31 samt att strategierna skulle
integreras i Malmo stads beslutade processer for arbetsmiljo och rehabilitering
(STK-2015-934).

Malmo stad idag

Sedan 2016 visar uppfoljningen att antalet medarbetare per chef minskat pa alla
chefsnivier, men att variationer inom varje chefsniva och chefskategori ar stor.
Medarbetare med timanstallning som anstallningsform ér inte med 1 underlaget
och det faktiska antalet medarbetare per chef kan darfor vara betydligt hogre.

Antal medarbetare per chefsgrupp, 2016-2023

S5}
a

30 \ —

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

e Dircktor (A) Mellanchef (B1) Mellanchef (B2)

Forsta linjens chef (C) emmmm Begrinsad ledare (IF)

Chefsnivaer:
Fullt verksamhets-, ekonomi- och personalansvar
. Direktor (A) - Chef direkt understalld alternativt ansvarig infor politisk styrelse eller namnd.
. Mellanchef (B1) — Chef understalld A-chef. Har bade 6ver- och understéllda chefer.
. Mellanchef (B2) — Chef understalld B1-chef. Kan ha understallda C-chefer.
. Forsta linjens chef (C) — Understélld B1 eller B2-chef.

Begransat ledningsansvar
. Begrédnsad ledare (F) - Arbetstagare ansvarig for en eller tva av de tre ansvarsomradena
verksamhet, ekonomi och personal. Dock inte alla tre.
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Stora variationer inom staden

Antalet medarbetare per chef skiljer sig dt i stadens forvaltningar. Det dr
framfor allt forsta linjens chefer och ledare med begrinsat ansvar inom
omsorgs- och pedagogiska forvaltningar som har manga medarbetare per chef.
I flera av de verksamheter som har minga medarbetare per chef finns dven en
hég andel timavlonade.

Antal medarbetare per chef per férvaltning och chefsniva, 2023

Mellanchef Mellanchef Férstalinjens Begrénsad Andel Unika
Férvaltning (B1) (B2) chef(C) ledare (F) timavlond timavlénad,
Stadsbyggnadskontoret K 5,3 11,2 0,0% 3
Serviceférvaltningen Bl 7,6 1 7,8 1 14,2 0,9% 113
Fastighets-och gatukontoret | | 11,0 E 53 | | 12,3 3,4% 124
Fritidsfrvaltningen [ 6,3 ] g0l ] 131 4,5% 182
Miljsférvaltningen K 5,7 ] 129 0,3% 8
Stadskontoret 1] 4,0 Kl 6,7 [ | 10,5 0,3% 5
Kulturférvaltningen Bl 5,8 | ] 7,7 | | 12,3 ] 5,5 4,3% 265
Gymnasie-och vuxenutbildningsférvaltningen l: 12,5 l: 17,2 l: 19,6 1,9% 283
Grundskolefdrvaltningen ] 12701 16300 [20,5 B 120,0 3,6% 1138
Forskoleforvaltningen Bl 9,1 | | 9,4 .m 1,6% 438
Halsa-, vard-och omsorgsférvaltningen [ | 10,2 2 25,9 B 32,511 2,7 7,3% 2713
Arbetsmarknad- och socialférvaltningen [ ] 6,1 K 6,6 | | 15,3 2,8% 481
Funktionsstédsforvaltningen [ | 770 103 20,5 12,1% 2018
Malmé stad [ ] 83l | 1341 19,0 I 29,8 4,6% 7455
Antalet medarbetare per chef varierar ocksa mellan chefskategorierna inom
varje chefsniva. Tabellen nedan visar antalet medarbetare per chef i olika
chefskategorier uppdelat pa chefsniva och per férvaltning. Chefskategorier
som pa Malmé stad niva har firre dn tio chefer redovisas inte.
Antal medarbetare per chef uppdelat pa chefsniva och
chefskategorier samt per forvaltning, 2023

Begransad
Mellanchef (B1) Mellanchef (B2) Forsta linjens chef (C) ledare (F)

Avdelnings- Utbildnings- Enhets- Administra- Arbets-  Enhets- Rektor  Sektions- Rektor bitr
chef chef chef Rektor  tivchef ledare  chef Rektor  Bitr chef forskola
Antal 50 12 132 70 57 39 126 67 194 643 125
Stadsbyggnadskontoret (1] 5,3 (3] 7,8 [ ] 11,7
Serviceférvaltningen D 5,6 D 8,1 ﬂ 2,0 |:17,2
Fastighets- o gatukontoret | | 12,5 1] 5,3 | | 11,9 | | 12,9
Fritidsforvaltningen [ 63 1 105 68 E1s,7
Miljsférvaltningen 1] 6,5 129
Stadskontoret ] 3,3 B 75 11,7 B 79
Kulturférvaltningen Bl 97 B 77 146 11,7
Gymnasie och vuxenutbildn 1 100 1500 4098 1 10,6 B 16,8 BE27)1 ] 12,4
Grundskoleférvaltning B 550 120 75 B 1621 75 71 13,1 I26)3 25,0 26,0
Forskolefrvaltning 1] 4300 115 1250 62 o0 T304
Hélsa vard och omsorgsfory | | 10,2 @,9 Ijj lm
Arbmarknad och socialférv [ 1 6,7 (1] 6,4 | 1] 9,4 | | 15,7
Funktionsstodsforvaltning [ 8,5 | | 10,2 DO,S
Malmé Stad [ 76 ] 12300 11,808 1691 75E1 810 121 ] 11,3283 31,1 314

*Bitridande rektor férskola har personalansvar men inte verksamhet- och ekonomiansvar. Det dr rektorn som har
verksamhet- och ekonomiansvar.

Verkligheten ar mer komplex an en siffra

Uppfoljningen av antal medarbetare per chef gérs i HR-systemet genom att
mata antal minadsavlénade medarbetare (tillsvidare- och visstidsanstillda) som
en chef ar ansvarig for. Verkligheten ar dock mer komplex 4n si och
uppfoljningen visar dirfor inte det faktiska ansvar som chefen har.
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Antal medarbetare per chef mater till exempel bara manadsavlénade
medarbetare och i manga forvaltningar finns dven behov av att kunna ta in
resurser i form av timavldnade. D4 de timavlénade har en annan
avloningsform och ofta annan organisatorisk tillhérighet samt att de kan arbeta

1 olika verksamheter synligg6rs de inte i uppfoljningen av antal medarbetare per
chef.

I vissa verksamheter anvinds bemanningsteam/resurspool for att tillgodose
behovet av tillfillig personal. Dessa medarbetare ticker upp vid behov under
en begrinsad tid men har en annan organisatorisk tillhorighet och chef. Den
verksamhetsansvariga chefen har da inte det faktiska personalansvaret men ar
ansvariga for medarbetaren nir denna 4r 1 verksamheten.

I vissa forvaltning finns dven “tekniska 16sningar” f6r att hantera medarbetare
som inte har ndgon fast placering. Dessa medarbetare har da en annan
placering i "HR-trddet” dn hos den ansvariga chefen vilket gor att de inte syns 1
underlaget for antalet medarbetare per chef hos berérd chef. Chefen har dock
fullt personalansvar for den anstillda vilket innebar att det faktiska antalet
medarbetare en chef ansvarar f6r 4r dnnu storre.

Vid franvaro eller chefsomsittning beh6ver chefskollegor ga in och ticka upp
tor varandra. Detta synliggors inte heller 1 uppféljningen men 6kar ytterligare
chefens ansvar och antal medarbetare som ska hanteras.

Uppfoljning av det faktiska antalet medarbetare som en chef helt eller delvis
ansvarar for eller hanterar i sin verksamhet kriver en nira verksamhetskunskap
och dr svar att gora pa overgripande niva och synliggbrs darfor inte i
uppfoljningen. Oavsett om det handlar om medarbetare som ar timavlénade,
ingar i bemanningsteam/resurspool, dir anstillningen idr en “teknisk 16sning”
eller tillfalliga uppdrag vid franvaro eller chefsomsittning sa ar verkligheten
mer komplex dn uppfoljningen kan visa. Alla medarbetare som en chef
hanterar i sin verksamhet kriver tid och resurser fran chefen 1 nagon
utstrackning. Desto fler medarbetare under en och samma chef, desto mindre
tid har denna chef att fordela pa varje medarbetare.

Var ar de stora topparna?

I december 2023 var det 241 chefer som hade fler an 30 medarbetare. Av dessa
var det 77 chefer som hade fler 4n 40 medarbetare och 26 chefer som hade fler
an 50 medarbetare.

Antal chefer med fler an 30, 40 och 50 medarbetare

Antal chefer

Fler an 30 medarbetare 241

Varav fler dn 40 medarbetare 77

Varav fler @an 50 medarbetare 26
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De stora topparna finns inom hilsa-, vard- och omsorgsférvaltningen,
forskoleforvaltningen, grundskoleforvaltningen, gymnasie- och
vuxenutbildningsforvaltningen. Aven pa serviceforvaltningen,
funktionsstédsférvaltningen och arbetsmarknad- och socialférvaltningen finns
det chefer med fler 4n 30 medarbetare.

Andel chefer med fler an 31-40 och 40 och fler medarbetare
uppdelat per férvaltning

31-40 medarbetare 40+ medarbetare

Stadsbyggnadskontoret 0% 0%
Serviceférvaltningen B 5% | 1%
Fastighets- och gatukontoret 0% 0%
Fritidsforvaltningen 0% 0%
Miljoforvaltningen 0% 0%
Stadskontoret 0% 0%
Kulturférvaltningen 0% 0%
Gymnasie- och vuxenutbildningsférvaltningen | 6% [l 2%
Grundskoleforvaltningen | 11% [ 2%
Forskoleforvaltningen ] 9%
Hilsa-, vard- och omsorgsférvaltningen | . b3y N 23%
Arbetsmarknad- och socialforvaltningen | 0% 0%
Funktionsstodsforvaltningen K 3% | 1%

Malmo stads malarbete och malsattning kring
Agenda 2030 och hallbar utveckling

Agenda 2030

Malmo stad arbetar med Agenda 2030 som ledstjarna. De globala
utmaningarna som Agenda 2030 pekar pa dr ocksa lokala utmaningar och
speglas vil i Malmos lokala kontext. Det som hiander i virlden kan ge
efterklang i Malmé och saker som hinder eller pagar i Malmé kan ge paverkan

i resten av varlden.!
JIISTILMT IEIWA'I'I'EIM
mmm
HALLBAR
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Om Malm6 stad beslutar att minska antalet medarbetare per chef 6kar det
mojligheten fOr staden att paverka maluppfyllelsen kring foljande globala mal:

Mail 8 Anstindiga arbetsvillkor och ekonomisk tillvixt
Malet handlar bland annat om att sikerstilla anstindiga arbetsvillkor (delmal

8.5), skydda arbetstagares rittigheter och frimja en trygg och siker arbetsmiljo
for alla (delmal 8.8).

Mail 3 God hilsa och vilbefinnande

Delmalet handlar bland annat om att frimja psykisk halsa och vilbefinnande
genom forebyggande insatser (delmal 3.4). Breda kontrollspann ger minskad
arbetstillfredsstillelse, 6kad stress och 6verbelastning bland chefer? Att chefen
har en god arbetssituation dr i sin tur en grundliggande forutsittning f6r de
anstilldas arbetsmiljo.” Medarbetarna kdnner sig mindre sedda, dr mer
missnojda med arbetsmiljon, kinner mindre engagemang och
arbetstillfredsstillelse och sjuktalen stiger snabbt nir det blir arbetsgrupper pa
6ver 15 anstilla per chef.* Det dr ddrfor viktigt att chefer ges forutsittningar
tor att kunna utéva ett ledarskap som framjar hilsa och vilbefinnande.

Att minska kontrollspannen kan siledes ses som en férebyggande insats for att
frimja psykisk hilsa och vilbefinnande bland bade chefer och medarbetare.

Det skulle ocksa bidra till att uppna det Nationella malet for folkhdlsa, sirskilt
malomrade 3: Arbete, arbetsforhallanden och arbetsmiljo.

Mal 5 Jamstilldhet

Mal fem handlar bland annat om att tillférsikra kvinnor lika méjlighet till
ledarskap (delmal 5.5) och skapa handlingsplaner samt stirka valgrundad
politik for att frimja jamstalldhet (delmal 5.C).

Enligt Nyckeltalsinstitutet har kvinnodominerade verksamheter simre
arbetsmiljo, ligre medianlén och simre férutsittningar for gott ledarskap. Det
paverkar sjukfranvaro, frisktal och 6kad risk f6r langtidssjukskrivning. Manga
av dessa faktorer beror pa hur verksamheterna ar organiserade. Inom
kvinnodominerade verksamheter ar arbetsgrupperna i genomsnitt dubbelt sd
stora som i mansdominerande verksamheter.® I Linsstyrelsen rapport Ez
Jamstillt Skane konstateras betydande skillnader i antal medarbetare per chef
inom kvinno- respektive mansdominerade yrkeskategorierna.® Samtidigt
karaktariseras verksamheter inom vard och omsorg av omstindigheter som gor

2 Linda Corin, Maral Babapour Chafi, Anna-Carin Fagerlind Stahl, 2023, Att leda
lagom manga

3 Ledarskap fér halsa och valbefinnande, Myndigheten for arbetsmiljokunskap
(mynak.se)

4 Nyckeltalsinstitutets Arsanalys 2022

5 Nyckeltalsinstitutets Arsanalys 2023

6 Lansstyrelsen, 2023, Ett jamstallt Skane, Jamstalldhetsstrategi for Skane 2024—
2027



https://mynak.se/wp-content/uploads/2020/03/ledarskap-for-halsa-och-valbefinnande-kunskapssammanstallning-2020-6.pdf

10 (38)

Malmé stad

det olampligt att ha stora arbetsgrupper.” Forsknings- och utvecklingsprojekt
CHEFiOS kartliggning visar pa en genomgaende ojimn foérdelning av resurser
och forutsittningar mellan kvinnodominerade och mansdominerande
verksamheter inom offentlig férvaltning.®

Hilsa-, vard- och omsorgsforvaltningen samt férskoleforvaltningen ér de
torvaltningar i Malmo stad som har allra storst frekvens av stora arbetsgrupper.
Andel medarbetare som ar kvinnor ligger pa 80% respektive 92% i dessa bada
forvaltningar och andel kvinnliga chefer dr 86% respektive 95%.

Att minska antalet medarbetare per chef i Malmo stad ar ett led i arbetet med
att leda pa lika villkor. Det skulle ocksa kunna bidra till att forbattra
arbetsmiljén inom kvinnodominerade verksamheter.

Beslutet skulle ocksa bidra till att uppna det Nationella milet for
Jéamstilldhetspolitiken att kvinnor och mdn ska ha samma makt att forma sambdillet och
sina egna lip. Bland annat ber6rs delmalen om jamstilld hilsa, ekonomisk
jamstilldhet och en jimn férdelning av makt och inflytande.
Langtidssjukskrivningar dr bade en hilsofraga och en ekonomisk friga.

Beror framfor allt den sociala och den ekonomiska dimensionen

av hallbarhet

De globala malen ir integrerade och odelbara, vilket innebir att de balanserar
ckonomiska, miljdmassiga och sociala dimensioner f6r att uppnd en héllbar
utveckling. Arbetet med chefers forutsittningar nar det giller antal
medarbetare per chef ber6r framfér allt den sociala och den ekonomiska
dimensionen av hallbarhet.

Att infora riktvirde for antal medarbetare per chef skulle inledningsvis
innebira en hogre kostnad dé fler chefer skulle beh6va anstillas och aktuella
torvaltningar skulle paverkas av de nédvindiga organisationsjusteringar som
foljer med en sddan forindring. Men pa sikt skulle en sidan 16sning ha
potential att minska sjukskrivningar och personalomsittning samt bidra till
okat engagemang och foérbittrade arbetsprestationer. Detta kan potentiellt
ocksa gynna den framtida kompetensférsorjningen inom vilfirden genom att
arbetsplatsernas attraktivitet 6kar. En sadan utveckling skulle vara bade socialt
och ekonomiskt hallbar.

Ovan beskrivna samband mellan olika aspekter av hallbarhet visar att det finns
manga berdringspunkter mellan chefers férutsittningar nir det giller antal
medarbetare per chef och stadens hallbarhetsmal.

7 Linda Corin, Maral Babapour Chafi, Anna-Carin Fagerlind Stahl, 2023, Att leda
lagom manga
8 Rebecca Faltén, Erik Berntson, Claudia Bernhard-Oettel, 2024
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Malmo stads malarbete

Kommunfullmiktiges mal i budgeten ska bidra till en effektiv styrning och god
ekonomisk hushallning i staden. Malmo stad har knutit de globala
héllbarhetsmalen till kommunfullmiktigemaélen och uttalat att stadens budget
ska fungera som den lokala agendan for att uppna hallbarhetsmalen i Agenda
2030.

Kommunfullméaktigemalen

( Goda uppvaxtvillkor \ En attraktiv stad for /En gron stad som Iedem / En mer \

for barn & unga arbete & hallbar tillvaxt klimatomstallningen jamlik stad
= = B = =3 G
BEEEEEE BEBE BEGEBA
= = = =
= | |
Ge barn och unga goda uppvéxtvillkor. Starka Malmds regionala och nationella Malmé ér en foregangare nar det galler Bli fri fran segregation.
roll som motor for tillvaxt och minskade utslapp av véxthusgaser och
En stdrre andel elever ska fullfdlja en sysselsatning. ska vara en Kiimatneutral stad 2030 Starkt delaktighet och dkad social
gymnasieutbildning sammanhalining genom lokal utveckling
Oka andelen Malmabor som &r Okad biologisk mangfald och ett 5kat samtgoda och tillgangliga livsmiljoer
En stérre andel ungdomar ska studera sjalvidrssrjande utbud av gréna miljder i Malmd. hela staden
ellerarbeta.
Skapa goda villkor och férutsattningar for En langsiktigt hallbar elférsorjning samt Starka det forebyggande arbetet och
stadens attraktivitet och naringsliv. oOkad energieffektivisering. minska brottsligheten.

. J - AN J

En god organisation

BEEEH

God och likvérdig service,

Attraktiv och inkluderande arbetsgivare genom att sékerstlla en god arbetsmilié och trygga anstllningar.

God kompetensférsérining, bland annat genom okat samarbete mellan kommunens namnder.

I kommuntullmiktigemalet En god organisation anges att samtliga nimnder och
bolag ska arbeta med delmalen:

e Malmo stad ér en attraktiv och inkluderande arbetsgivare genom att
sikerstilla en god arbetsmilj6 och trygga anstillningar.

e Malmo stad arbetar for en god kompetensforsorjning, bland annat
genom 6kat samarbete mellan kommunens nimnder

I inriktningen anges bland annat att ”En god arbetsmilj6 ska sdkerstallas
genom balans mellan tilldelade uppdrag och resurser, ett rimligt antal
medarbetare per chef och god samverkan med fackliga organisationer”.

Arbetet med chefers férutsittningar nir det galler antal medarbetare per chef
har direkt paverkan pa vira moijligheter att uppfylla kommunfullmaktigemalet
En god organisation.

Forfattning och andra styrande dokument

Arbetsmiljolagen

Arbetsmiljolagen kraver att arbetsgivaren ska forebygga ohilsa och olycksfall 1
arbetet. Arbetsmiljéarbetet ska genomféras i samverkan mellan arbetsgivare
och arbetstagare. Dessa krav giller for alla oavsett om man dr anstilld som
chef eller medarbetare.
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Foreskrifterna om organisatorisk och social arbetsmiljo (AFS 2015:4) borjade
gilla den 31 mars 2016 och innebir tydligare krav pa hur man férebygger och
hanterar den organisatoriska och sociala arbetsmiljon. Pa arbetsplatsen ska det
bland annat finnas tillrickliga kunskaper och mal for arbetet inom dessa
omraden samt att det for chefer och arbetsledare finns forutsittningar att
omsatta kunskaperna i praktiken. I allmdnna raden framgar att med
forutsittningar avses i detta fall bland annat tillrickliga befogenheter, en rimlig
arbetsbelastning och stod i rollen som chef eller arbetsledare.

Malmo stads personalpolicy

I Malmé stads personalpolicy beskrivs virderingar och forhallningssitt 1
relationerna pa arbetsplatsen och till de méinniskor medarbetarna moter i
arbetet. Dessa virderingar ar gemensamma for alla férvaltningar och
giller alla medarbetare i Malmo stad, det handlar bland annat om
delaktighet och samverkan, jimstilldhet och mangfald, férnyelse och
utveckling, hilsa och arbetsmiljé samt 16n och arbetstid.

Malmo stads personalpolicy tydliggor vilket ansvar arbetsgivare,
medarbetare och chef har och hur respektive part ska bidra fér att uppna
policyn.

Chefers forutsittningar nar det giller antal medarbetare per chef
péaverkar chefernas méjligheter att f6lja och bidra till Malmé stads
personalpolicy.

Kompetensforsorjning och attraktiv arbetsgivare

Chefers forutsittningar nar det giller antal medarbetare per chef ar starkt
kopplat till Malmo stads formaga att vara en attraktiv arbetsgivare och
stadens kompetensutmaningar, bade vad giller medarbetare och chefer.

Malmo stad star precis som andra kommuner och 6vriga sektorer infor
stora kompetensutmaningar. Enligt SKR kommer kommuner och
regioner att ha stora kompetensutmaningar de kommande tio aren.
Vilfirden behover anstilla 410 000 personer pa grund av demografins
utveckling och pensioneringar fram till 2031 — om ingenting fordndras.

7 Att hitta ritt kompetens ar vilfirdens storsta utmaning. Nar
arbetskraften inte ricker till gar det inte att mota
kompetensutmaningen enbart genom att rekrytera fler, istillet
behovs nya arbetssitt och att tillvarata och utveckla kompetensen
hos de befintliga medarbetarna.””

Kompetensforsorjningsstrategi
Malmo stads kompetensforsorjningsstrategi (STK-2018-268) tydliggora
var Malmé stad befinner sig, var stadens vill vara och hur vi ska ta oss dit

9 SKR - Arbetsgivare, kollektivavtal — Personal- och kompetensforsorjning.
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genom tre handlingsvigar. Bland annat lyfter strategin att ” Genom att
satsa pa arbetsmiljon, delaktighet och inflytande och chefs- och
ledarskapet skapas forutsittningar for ett hallbart arbetsliv och det
livslanga lirandet.” och Vi ger forutsittningar for samverkan genom
hur vi organiserar oss, vart chefs- och ledarskap och genom att ha mod
och tillit till varandras kompetens.”.

Stadsgemensamt arbetssatt kring kompetensforsorjning
Kommunstyrelsen beslutade 2016 om ett stadsgemensamt arbetssitt
kring kompetensférsorjning (STK-2015-1383). Arbetssittet innebir att
stadens forvaltningar vartannat ar upprattar kompetensgap, riskanalyser
och kompetensforsorjningsplaner med utgangspunkt i Malmo stads
kompetensforsorjningsstrategi. Med start 2024 sammanstills alla
stadsOvergripande insatser dven 1 en stadsgemensam
kompetensforsorjningsplan (STK-2023-288). Den stadsovergripande
planen ska tydligare askadliggora allt som gbrs pa omradet i staden och
rikta och forstirka strategiskt prioriterade insatser for att stédja
torvaltningarnas arbete med kompetensférsorjning. I sammanstallningen
av Malmo stads namnders kompetensgap lyfts ett antal aktiviteter som
bade direkt och indirekt och pa kort- och lingsikt forvintas ha effekt pa
kompetensforsorjningen i staden, bland annat ”Stirka chefers
torutsittningar for ett bra ledarskap, chefsutveckling och utveckla
framtida ledare.”

For att lyckas med var kompetensforsorjning maste vi attrahera,
rekrytera och framfor allt behalla vara medarbetare. En viktig del 1 att
vara en attraktiv arbetsgivare dr att stindigt arbeta med chefers
forutsittningar och deras moijlighet att utova ett gott ledarskap. Stadens
kompetensforsorjningsstrategi och kompetensforsorjningsplaner ir en
del i det arbetet.

Beslut i Malmo stad kring chefers forutsattningar och
antal medarbetare per chef

Kommunovergripande

I samband med Personalredovisning 2021 beslutade Kommunstyrelsen i
april 2022 (STK-2022-82) att ge stadskontoret 1 uppdrag att identifiera
behov av insatser och utveckling av atgarder for att fortsatt starka chefs-
och ledarskapet tillsammans med stadens forvaltningar.

Utifran detta definierade HR-avdelningen pa stadskontoret
11 deluppdrag for att skapa forflyttning i chefsforsorjningsfragan dar ett
deluppdrag var Chefers forutsdttningar nir det géller antal medarbetare.

1. Tydliggora chefsuppdraget i Malmo stad
2. Chefers forutsittningar nir det giller antal medarbetare
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3. Beskriva/utveckla rekryteringsprocessen och utveckla
mangfaldsarbetet inkl. ESF

4. Introduktion for nya chefer - stirka arbetsgivarrollen for att
utveckla verksamheterna

5. Introduktionsuppligg for forvaltningsdirektorer

0. Utveckla den interna chefsférsérjningen for att Oka intresset for
chefsrollen — Framtida ledare 2.0

7. Chefsstruktur - chefsbefattningar, tidsbegrinsade férordnanden,
overtid, uppfoljning, pension och villkor

8. Oversyn éver stadsévergripande ledarskapsutvecklingsinsatser

9. Rollférdelning Ledarcentrum — fokus pa forvaltningar med
ledarskapsutveckling for forsta linjens chefer

10. Utveckla ledarskapsindex och koppla till medarbetarenkiten

11. Forskningsgrund f6r Malmé stads ledarskapsutveckling

I samband med Personalredovisning 2022 (STK-2022-1447) beslutade
Kommunfullmiktige fortsatt att ge Kommunstyrelsen 1 uppdrag att
identifiera behov av insatser och utveckling av dtgirder for att fortsatt
stirka chefs- och ledarskapet tillsammans med stadens forvaltningar.
Kommunfullmiktige beslutade dven att ge nimnderna i uppdrag att
fortsitta utveckla arbetet med chefens forutsittningar som ett led i att
fortsatt stirka chefs- och ledarskapet.

I samband med Personalredovisning 2023 beslutade Kommunstyrelsen i
(STK-2024-280) att ge stadskontoret fortsatt i uppdrag att identifiera
behov av insatser och utveckling av atgarder for att fortsatt starka chefs-
och ledarskapet tillsammans med stadens férvaltningar.
Kommunstyrelsen beslutade dven att ge stadskontoret i uppdrag att
inom ramen for arbetet med att stirka chefs- och ledarskapet att utreda
chefers forutsittningar utifran antal medarbetare per chef.

Halsa-, vard och omsorgsforvaltningen

Hilsa-, vard och omsorgsforvaltningen beslutade i budget 2024 under
kommunfullmiktigemal Malwi stad dr en attraktiv och inkluderande
arbetsgivare genom att sakerstilla en god arbetsmilj och trygga anstillningar att
starka chefers forutsittningar genom att bland annat ta fram ett maxantal
for antal medarbetare per chef. ”Chefers forutsittningar ska stirkas
under mandatperioden. Foérvintade effekter 4r en successivt ligre
chefsomsittning och en positiv forflyttning av chefers upplevelser av
den organisatoriska och sociala arbetsmiljon. Sektionscheferna behover
bland annat ett 6kat administrativt stéd och ett tak f6r det maximala
antalet direktrapporterande understillda ska tas fram. Uppféljning
redovisas i deldrsrapportering och arsanalysen.”

Arbetsmarknad- och socialforvaltningen
Arbetsmarknad- och socialférvaltningen paborjade efter tillsyn av
Arbetsmiljoverket 2015/2016 att identifiera orsaker till riskférhallanden
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som framkommit vid undersékningen. Overgripande mal togs fram for
att forbattra medarbetarnas organisatoriska och sociala arbetsmiljé och
som ett led 1 att minska risken hos socialsekreterarna foreslogs en
generell malsattning att sektionschefer inte ska ha fler an 16
medarbetare.

Omvarldsbevakning

Goteborg stad

Goteborg stad paborjade 2021 ett arbete med att ta fram ett riktvirde for antal
medarbetare per chef utifran ett uppdrag fran kommunfullmaktig. Efter
utredning tillsammans med berérda férvaltningar kopplat till aktuell forskning
gjorde stadsledningskontoret bedomningen att 30 medarbetare per chef var
vilgrundat riktvirde. Kommunstyrelsen valde 1 september 2023 att
aterremittera drendet till stadsledningskontoret f6r att komplettera rapporten
med en redovisning av konsekvenserna av ett successivt inférande av ett
riktvirde om 25 medarbetare per chef i G6teborgs stad ar 2030.

Stadsledningskontoret gjorde en ny utredning tillsammans med berérda
forvaltningar och foreslog aterigen 30 medarbetare per chef med hinvisning till
bland annat 6kade kostnader och ekonomiska konsekvenser f6r nimnderna
samt rekryteringsutmaningar. Kommunstyrelsen valde trots detta att besluta
om ett riktvirde pa 25 medarbetare per chef, direfter gick drendet vidare till
kommunfullmiktige. Kommunfullmiktige beslutade den 23 maj 2024
(Handling 2024 nr 78) i enlighet med stadsledningskontorets forslag.

Stockholm stad

I Stockholms stad pagir ett arbete med chefers forutsittningar kopplat till
organisatoriska faktorer som ansvar, befogenheter och antal medarbetare per
chef. Kommunfullmaiktige beslutade 1 januari 2024 om en Rig#linje for
chefsstruktur och chefsnivier i Stockholm stad (Dnr KS 2023/434) 1 riktlinjen lyfts
bland annat ”Det finns inget antal som passar samtliga av stadens
verksamheter och dirfor tar staden utifran organisations- och
arbetsmiljoforskningen fram ett riktvirde att utga ifran for antalet medarbetare
per chef. Riktvirdet baseras bland annat pa verksamhetens olika komplexitet
och ska vara nagonstans fran cirka 10 till cirka 30 medarbetare per chef.”

Vastra Gotalandsregionen

Viistra Gotalandsregionen beslutade 2015 om ett normtal om 10 till 35
medarbetare per chef, for att mojliggora ett narvarande och tillgingligt
ledarskap dir chefen ocksa utvecklar verksamheten. Uppfoljning har
genomforts i omgangar och regionen har kunnat konstatera ett 6kat antal
chefer med 10-30 medarbetare.

Viistra Gotalandsregionen arbetar aktivt for att skapa mojligheter for ett
héllbart ledarskap. Det gbrs genom att 6ka chefers organisatoriska
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forutsittningar med ett professionellt stod av specialistfunktioner och vil
anpassade administrativa system.

Region Skane

Region Skane hade tidigare en maxgrins pa 40 medarbetare per chef men
sedan nagra ar tillbaka giller inte denna maxgrins.

Region Skine genomférde tillsammans med Malmé Universitet 2022—2023 en
studie utifran malsittningen att vara en attraktiv arbetsgivare. Syftet var att
undersoka hur Region Skane férhaller sig till chefers forutsittningar och om
regionen skapar forutsittningar for ett hallbart ledarskap och chefskap i
verksamheterna. Resultatet har presenterats i olika ledande forum i Region
Skane men har inte resulterat i nagra uppdrag fran politik eller HR-ledning.

Det pagar dock flera olika satsningar for att 6ka attraktiviteten som
arbetsgivare. Bland annat arbetar regionen med att skapa bra forutsittningar
tor chefer i syfte att pa ett enkelt sitt kunna arbeta med bland annat
arbetsmilj6 och friskfaktorer.

Centrala parters arbete

Centrala parter inom den kommunala sektorn har tecknat en
avsiktsforklaring om friskfaktorer i vilfirden. Avsiktsforklaringen
innebir ett atagande att gemensamt rusta arbetsmiljoarbetet i den
kommunala sektorn med kunskap och stédstrukturer och giller under
2024-2026. I nuldget har avsiktsforklaringen undertecknats av 5 av 6
fackliga organisationer.

Syftet ar att frimja medarbetares hilsa samt forebygga och hantera de
arbetsmiljorisker som riskerar att forstrkas till f6ljd av ett antal
identifierade samhaillsutmaningar. Bland de delar som avsiktsforklaringen
har huvudsakligt fokus pa finns en satsning pa chefers forutsittningar.
Arbetet kommer att samordnas av Vilfirdens partsrad och ska ske i nira
dialog med befintliga partsgemensamma strukturer sisom Suntarbetsliv,
Afa Forsikring samt lokala parters samverkansorganisation.

I avsiktstorklaringen beskrivs att chefer i viltirden har ett komplext
uppdrag och en nyckelroll for verksamhetens kvalitet, f6r medarbetarnas
arbetsmilj6 och for verksamhetsutveckling. Ett nirvarande, tillitsfullt och
engagerat ledarskap ér en friskfaktor. Det beskrivs ocksa att chefernas
egna forutsittningar, kunskaper och arbetsmilj6 dr avgérande f6r hur vil
verksamheten klarar sitt uppdrag, inklusive arbetsmiljéarbetet och
kompetensforsorjning. Suntarbetslivs verktyg Chefoskopet lyfts fram
som ett sitt att synliggdra och hantera forutsittningar f6r chefer specifikt
inom den kommunala sektorn.

Parterna avser att, inom ramen for satsningen med friskfaktorer, inleda
ett sirskilt arbete i syfte att stdrka arbetsmiljoarbetet kring chefers
forutsittningar.
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Forskning kring chefers organisatoriska
forutsattningar, att leda pa lika villkor och
vikten av att leda lagom manga

Inledning

I det hir avsnittet presenteras forskning uppdelat i tre omraden; goda
organisatoriska forutsittningar for chefer — och dess betydelse for
medarbetare och chefer, att leda pa lika villkor och vikten av att leda
lagom manga.

Det finns mycket forskning inom kring chefers férutsittningar. Nagra av
de studier och rapporter som anvinds i denna rapport ar kopplade till
bland annat Myndigheten for arbetsmiljokunskap IMYNAK), Institutet for
stressmedicin (ISM) och deras forskning CHEFiOS och
kunskapssammanstéllningen .4 leda lagom minga samt ORFiOS som ar
ett samarbete mellan Institutet for stressmedicin ISM) och psykologiska
institutionen pa Stockholms universitet. Underlag dr dven himtat fran
avhandlingar pa G6teborgs universitet, Nyckeltalsinstitutet, Suntarbetsliv
med flera.

Begrepp — kontrollspann, riktvarde och maxvarde

Det finns nagra begrepp som anvinds inom forskningen och som férklaras
nedan.

Kontrollspann

Inom forskning anvinds ocksa begreppet kontrollspann for att beskriva antal
understillda. Ett brett eller stort kontrollspann innebar fler medarbetare per
chef medan ett smalt innebir ett mindre eller litet kontrollspann. Tidigare
fanns ett fokus pa att hitta ett optimalt kontrollspann for alla verksamheter
men senare forskning visar pa vikten av situationsanpassade kontrollspann.

Riktvirde och maxantal

Begrepp som ocksa anvinds i detta sammanhang ér riktvirde och maxantal for
att definiera antalet medarbetare per chef. Riktvirde ir ett varde att forhalla
sig till, att strdva mot, en Gvre grins som inte bor overskridas. Maxantal
medarbetare per chef anvinds med syfte att sitta ett hogsta tal, ett tal som inte
far 6verskridas.

Goda organisatoriska forutsattningar for chefer
— och dess betydelse for medarbetare och
chefer

Ledarskapets betydelse f6r medarbetarnas hilsa och vilbefinnande pa
arbetsplatsen ér stor. Darfor dr det viktigt att ledaren ocksa ges forutsittningar
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att kunna utéva ett gott ledarskap. Det handlar om organisatoriskt praktiska
forutsittningar till exempel: tydliga mandat och befogenheter, tydligt
arbetsinnehall, tid, geografisk nirhet till medarbetarna och ett rimligt antal
understillda men dven sociala forutsattningar och méjligheter till
organisatoriskt och administrativt stod.

Om en chef ska lyckas med sitt uppdrag beh6vs ocksa tillgang till ens egen
chef for att fa aterkoppling och diskutera dagliga dilemman. Att chefen har en
god arbetssituation ér i sin tur en grundliggande forutsittning f6r de anstilldas
arbetsmilj6. Forskningen visar dessutom pa att medarbetarnas reaktioner pa
ledarskapsutovningen i termer av hilsa och vilbefinnande har betydelse for
chefens hilsa, vilbefinnande och senare ledarskapsutévning. Det blir en typ av
positiva och stirkande spiraler.'

Skifta fokus fran individ till organisation

Tidigare forskning har fokuserat pa chefens individuella egenskaper, strategier,
beteenden och stilar for att lyckas 1 sitt uppdrag och inte pa organisationens
eller den kontext chefens befinner sig i.

"Ledarskap dr en kollektiv och relationell process och om malet dr att skapa goda
arbetsplatser dar mdanniskor trivs och utvecklas sa behover diskussionen om enskilda
chefers arbetskapacitet, stresstalighet och ledarskapsstil tonas ner till forman for ett
perspektiv ddr chefen betraktas utifran sin position i organisationen, snarare én som
en individ tagen ur sitt sammanhang. Det dr detta som ar att anldigga ett strukturellt
perspektiv pa ledarskap: att hfta blicken fran individnivan och vinda den uppat, mot
organisationen och den specifika kontexten dér chefen verkar. Det dr ett viktigt och
nodvandigt komplement till decenniers fokus pa ledaren och ledarskapet. For att
kunna ta vara pa de ofta omfattande insatser som gors for att rekrytera och utveckla
dugliga chefer behivs solida och vilfungerande organisationer ddir de kan verka.” "’

Det dr viktigt att se chefen i ett sammanhang. Ledarskap dr en relationell
process och handlar dirfor inte bara om enskilda chefers ledarskapsstil,
arbetskapacitet och stresstalighet utan om chefen som en del i en
organisation, snarare an som en individ tagen ur sitt sammanhang.

Att sakerstilla att chefer har goda organisatoriska forutsittningar att utfora sitt
uppdrag ir dirfor av stérsta betydelse.

Vikten av nara ledarskap

Antal medarbetare per chef reglerar forhallandet mellan chefer och
medarbetare och paverkar dirmed bade ledarstil och ledarbeteende. Oavsett
vilken typ av ledarbeteende som efterstrivas inom organisationen, sa krivs
chefens ndrvaro £6r all typ av positivt ledarskap. For att chefen eller ledaren

10 | edarskap for halsa och valbefinnande, Myndigheten for arbetsmiljokunskap
(mynak.se)

1 Linda Corin, Maral Babapour Chafi, Anna-Carin Fagerlind Stahl, 2023, Att leda
lagom manga
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ska kunna vara tillginglig f6r sina medarbetare, vilket ar en birande idé i
flertalet ledarskapsteorier och modeller krivs exempelvis personalgrupper av
rimlig storlek, ekonomiska resurser och geografisk nirhet.!?

I Suntarbetsliv atta friskfaktorer lyfts vikten av ett ndrvarande, tillitsfullt och
engagerat ledarskap.” Ett narvarande ledarskap leder till 6kat engagemang,
bittre arbetsprestationer och friskare arbetsplatser med siankt sjukfranvaro.
Detta bidrar i sin tur till attraktivare arbetsplatser vilket gynnar den framtida
kompetensforsorjningen.

Ett stort antal studier har visat att ledarskapets positiva effekter pa exempelvis
arbetstillfredsstillelse och prestation riskerar att forsvinna nir avstindet mellan
chef och medarbetare dr stort.!* Det dr viktigt att en chef ges forutsittningar
och stod for att kunna utéva ett ledarskap som framjar hilsa och
vilbefinnande.

Organisatoriska forutsattningar for chefer i offentlig

verksamhet - CHEFiOS

Mellan 2008-2014 genomfordes forsknings- och utvecklingsprojekt Chefios,
ett samarbete mellan Goteborgs universitet och att antal vistsvenska
kommuner. Chefios fokuserar pa hur arbetet organiseras och hur detta
paverkar férutsittningarna att skapa goda jobb och vilfungerande verksambhet 1
offentlig sektor. Projektets 6vergripande syfte var att ta fram kunskap och
metoder for chefs- och organisationsutveckling som bidrar till attraktiva och
utvecklingsorienterade arbetsgivare i offentlig sektor.

En av de mest visentliga delarna i forskningsarbetet var vikten av att forsta
organisation ur ett helhetsperspektiv genom att titta pa fragorna; hur har
cheferna det, vad gor chefer, hur fungerar och kommunicerar organisationen
och hur fungerar verksamheten?

Resultatet fran Chefios visade att nagra organisatoriska strukturer hade sarskilt
stor betydelse f6r chefers arbetssituation;

e ctt tydligt och avgrinsat chefsuppdrag
e antalet medarbetare per chef
e tillgang till vilanpassade administrativa stodresurser

e forum f6r dialog mellan nivaer och funktioner i organisationen om
bade budget, verksamhet och personalfrigor.

Forskningen visade ocksa att villkoren genomgiende var simre och
arbetssituationerna mer belastande i de kvinnodominerade verksamheterna.

2 | edarskap for halsa och valbefinnande, Myndigheten for arbetsmiljokunskap
(mynak.se)

3 Suntarbetsliv

14 Linda Corin, Maral Babapour Chafi, Anna-Carin Fagerlind Stahl, 2023, Att leda
lagom manga

19 (38)


https://mynak.se/wp-content/uploads/2020/03/ledarskap-for-halsa-och-valbefinnande-kunskapssammanstallning-2020-6.pdf

20 (38)

I Chefios-forskningen kunde man dra slutsatser som visar att antal
medarbetare per chef dr av stor betydelse for operativa chefers upplevelse av
arbetsbelastning, chefsroll och relationen till sina medarbetare. Resultaten visar
att kontrollspannet ar av allmén betydelse i den kommunala offentliga sektorn
oavsett verksamhet eller faktorer som erfarenhet, kon eller position. En chef
med ett bredare kontrollspann rapporterade 1 hégre grad 6verbelastning och
stress, betungande rollkrav, medarbetarproblem samt logikkonflikt mellan
exempelvis administration, strategi och personal. Detta ger i sin tur
konsekvenser f6r medarbetare i form av ligre arbetstillfredsstillelse,
engagemang och relation till chefen. Kontrollspannet paverkar dven
sjukfranvaro, personalomsittning, kommunikationsmoénster och férdelning av
resurser 1 organisationen.

Chefios-projektets resultat och modell har anvants for att utveckla ett verktyg
av Suntarbetsliv; Chefoskopet. Verktyget ar upplagt sa att det ska fungera som
stod for ledningsgrupper i deras eget utvecklingsarbete av organisatoriska
torutsittningar f6r chefer i offentlig sektor.

Organisatoriska forutsattningar i offentlig sektor -
ORFiOS

Med utgangspunkt i Chefios, som handlade om chefens férutsittningar, pagar
nu Orfios projektet. Orfios fokuserar pa hur kedjan hinger ihop — fran de
organisatoriska strukturerna, via férutsittningar fr chefer, deras arbetsmiljé
och ledarskap, till medarbetarnas arbetsmiljo, motivation, vilja att stanna, hilsa
och sjukfranvaro.

I en nyligen publicerad studie!® inom ramen f6r Orfios framgir att
arbetssituationen for chefer skiljer sig at och att arbetssituationen har stor
betydelse for chefer. Detta paverkar deras vilmaende och arbetsengagemang,
men dven deras ledarskap.

Av studien framgar att chefer med mindre gynnsam arbetssituation var mindre
aktiva nir det kom till viktiga aspekter av bade transformativa och
transaktionella ledarskapsstilar'®. Vidare skapar chefer sin egen arbetssituation
mer dn andra men péaverkas samtidigt av organisatoriska forutsittningar sisom
brister kopplade till resurser och styrning samt férekomsten av socialt stod fran
hogre ledning, kollegor och medarbetare.

Studien visar pa betydelsen av chefers arbetssituation utover individuella
ledaregenskaper. Att forbittra arbetssituationen for chefer kan darfor vara en
vig for att Oka ledarskapseffektiviteten bland chefer inom offentlig sektor.

5 Christian Scharf & Erik Berntson, 2023, Managerial prerequisites — typical work
situations for public sector managers and their relationship with well-being and
leadership

8 Transformativt ledarskap: Ledarskapsstil med fokus pa att inspirera och
motiverar sina medarbetare. Transaktionellt ledarskap: Ledarskapsstil med fokus
pa maluppfyllelse och beléningar.
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Samtidigt som bristande resurser inom offentlig sektor lyfts fram av manga
chefer som ett problem konstateras i studien att otydliga styrsignaler bade
belastar chefer och leder till ineffektivitet. Om den hégsta ledningen inte
stodjer chefer pa den operativa nivan med att prioritera mellan mal finns risken
att detta paverkar chefers arbetssituation och ledarskap negativt. Det dr saledes
inte bara en fraga om tillgang till resurser.

Studien konstaterar ocksa att kommuner och andra myndigheter kan forbittra
arbetsforhallandena f6r chefer genom att forenkla styrsignaler och att
tydliggora mal. Pa sa sitt kan chefers trivsel 6ka, stressen minska och utrymme
skapas for onskvirda ledarskapsbeteenden.

ORFiOS forskningen har dven tittat pa forekomsten av onédiga och orimliga
illegitima arbetsuppgifter som chefer och deras understillda upplever.
Illegitima arbetsuppgifter dr arbetsuppgifter som bryter mot normerna fér vad
som anses inga i arbetstagarens arbetsroll. Resultaten bekriftar tidigare
forskning som siger att ju fler underordnade per arbetsgrupp, desto fler
onddiga och orimliga uppgifter rapporterade cheferna och desto fler orimliga
uppgifter rapporterade de underordnade. Det indikerar att illegitima uppgifter
kan minskas genom att minska antalet anstillda i storre arbetsgrupper.!’

Leda pa lika villkor

Att chefer inom kommuner och regioner har ansvar for ett stort antal
medarbetare, 1 synnerhet 1 kvinnodominerade verksamheter och bland chefer i
torsta linjen, ar val kint inom forskningen.

I CHEFiOS visade resultaten att chefer 1 olika kommunala férvaltningar kan ha
vildigt olika villkor. Det giller bland annat:

e Antalet understallda

e Den fysiska nirheten till chefen

e Tillgingen till administrativt stod

e Tillging till arenor dir enhetscheferna kunde méta politiker och
tjansteman pa olika nivéer.

e Moijligheten till dialog med sina chefer om balansen mellan budget och
verksambhet.

Kartlaggningarna visade ocksa tydligt att resurserna och foérutsittningarna
genomgaende var mycket ojamnt férdelade mellan de kvinnodominerade och
de mansdominerade forvaltningarna.

" Att chefer i den kvinnodominerade vélfirdssektorn i Sverige ofta arbetar under
bristande organisatoriska forutsittningar, med till exempel ansvar for manga
medarbetare, diffusa chefsmandat och begrinsade resurser i forhallande till sitt ansvar
dr ndagot som linge varit kant. Pa senare tid har ocksa allt fler studier som jamfort

7 Rebecca Faltén, Erik Berntson, Claudia Bernhard-Oettel, 2024
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dessa kvinnodominerade branscher med mansdominerade yrken och branscher visat pa
att chefer i Sverige leder pa olika villkor. Chefer i kvinnodominerade sektorer har
generellt samre maijligheter att paverka resurstilldelning, har fler onodiga
arbetsuppgifter, farre bjalpsamma stodfunktioner och inte minst ansvar for fler
medarbetare.” (Linda Corin, Maral Babapour Chafi, Anna-Carin Fagerlind Stabl,
2023, Att leda lagom manga, s 5)

Enligt Nyckeltalsinstitutet har kvinnodominerade verksamheter simre
arbetsmiljo, ligre medianlén och simre férutsittningar f6r gott ledarskap. Det
paverkar sjukfrinvaro, frisktal och 6kad risk for langtidssjukskrivning. Manga
av dessa faktorer beror pa hur dessa verksambheter dr organiserade. Inom
kvinnodominerade verksamheter dr arbetsgrupperna i genomsnitt dubbelt sd
stora som i mansdominerade verksamheter.'”® I Linsstyrelsen rapport E#7
Jamstéllt S kane konstateras betydande skillnader i antal medarbetare per chef
inom kvinno- respektive mansdominerade yrkeskategorierna.”

Malmo stad ar, precis som de flesta kommuner, kvinnodominerade. I dag ar
tordelningen 74 % kvinnor och 26 % min pa évergripande niva men det skiljer
sig at mellan foérvaltningarna.

Andel medarbetare och chefer som ar kvinnor i forhallande till antal
forsta linjens chefer som har fler an 25 medarbetare per chef, 2023

Flerdn25
medarbetar
e per chef-
Andel forsta
medarbetare  Andel chefer linjens chef
som ar kvinnor som ar kvinnor Skillnad c,L)

Stadsbyggnadskontoret I 63% I 53% l:i -10% 0%
Serviceforvaltningen I: 49% Ij 37% I:‘ -13% D 11%
Fastighets-o gatukontoret I: 59% I kg% @ 0%
Fritidsforvaltningen I: 44% Ij 39% |] -5% 0%
Miljoforvaltningen I: I d/ 1 %l 0%

Stadskontoret l:‘7 %I } 2% ﬂ 2% 0%
Kulturférvaltningen I: 63% I k‘,g% EG% 0%
Gymnasie och vuxenutbildn I: 65% I: 64% E -1% I: 28%
Grundskoleforvaltning 1% I 17 0% E 1% I: 35%
Forskoleférvaltning r 92/1 r 95%‘ n 3% l:ﬁS %

% I 86% Ds/ [
gl [ sds | %l 3%
Funktionsstddsforvaltning I 63% I 7k% @ D 17%

Halsa vard och omsorgsforv .

Arbmarknad och socialférv

Malmé stad 74% 72% -2% 29%

Enligt forskningsrapporten Chefer i valfirdens tjanst® har chefer inom vard
och omsorg och sociala tjanster de storsta genomsnittliga arbetsgrupperna pa
hela arbetsmarknaden, 30 medarbetare. Darefter kommer
utbildningsbranschen som i snitt har 27 medarbetare per chef. I dessa tva

18 Nyckeltalsinstitutets Arsanalys 2023

9 Lansstyrelsen, 2023, Ett jamstallt Skane, Jamstalldhetsstrategi for Skane 2024—
2027

20 Klara Regno, 2016, Chefer i valfardens tjanst, Fackforbundet Vision
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branscher har cheferna i snitt betydligt fler understillda medarbetare dn pa
Ovriga arbetsmarknaden. Enligt rapporten sa ligger de 1 en klass for sig med
sina stora kontrollspann. Med undantag f6r branschen transport och
magasinering, som 1 snitt har 23 medarbetare per chef, har resten av
arbetsmarknaden ett snitt pa ungefar hilften eller mindre.

"De stora skillnaderna i kontrollspann mellan olika sektorer pa den svenska
arbetsmarknaden vicker inte bara fragor kring jamlika arbetsvillfor for kvinnor och
man utan ocksa hurnvida vélfiardsverksambeter som vard och omsorg lampar sig
sdrskilt vl for stora medarbetargrupper. Den forskning som finns kring limpliga
kontrollspann under olika forutsittningar, och som presenterades dversiktligt i
foregaende avsnitt, ger inget vetenskapligt stod for ett sadant antagande. Tvértom
uppuisar verksambeter inom vird och omsorg en rad karakteristika som snarare
utgor kriterier for att det dr mer ldmpligt med smala kontrollspann. (Linda Corin,
Maral Babapour Chafi, Anna-Carin Fagerlind Stabl, 2023, Att leda lagom
manga, s 12)

Det kan utifran kartligeningen ovan konstateras att forutsittningarna for
chefer i Malmé stad ser olika ut och att chefer inte leder pa lika villkor.

Vikten av att leda lagom manga

Enligt Nyckeltalsinstitutets analys av officiell nationell statistik 4r stora
arbetsgrupper den enskilt storsta forklaringen vad giller langtidssjukfranvaro.
Deras berikning visar att 40 procent av variationerna i langtidssjukfranvaro i
kommuner och regioner kan forklaras med storlek pa arbetsgrupper.®
Nyckeltalsinstitutets fortydligar dven att de inte ser nagra stora skillnader 1
kostnadsdrivande sjukfrinvarotal beroende pa om det ar 5-15 anstillda per
chef. Diremot stiger sjuktalen snabbt nir det blir arbetsgrupper pa éver 15
anstillda per chef.?

"7 kan konstatera att vid dver 15 medarbetare per chef riskerar
langtidssjukfranvaron att oka. Det dr formodligen en kombination av flera faktorer
som driver langtidssjukfranvaro, som arbetsuppgifier, oregelbundna arbetstider, ligre
loner, ligre friskvardsaktivitet med mera. Fragan dr varfor vi ska riskera higa
sjukskrivningar genom att organisera verksambeter med stora arbetsgrupper?””

I genomsnitt 6kar langtidssjukfranvaron med drygt 0,2 procentenheter om
arbetsgruppen 6kar med en person.** Nyckeltalsinstitutet konstaterar att
verksamheter som har firre 4n 17 anstillda per chef i genomsnitt sillan har
hég sjukfranvaro. Medan verksamheter med mer dn 17 anstillda per chef 1
genomsnitt har betydligt hégre sjukfranvaro. Det tycks med andra ord ga en
tydlig grins vid 1 genomsnitt 17 anstillda per chef.” Det betonar hur

21 Nyckeltalsinstitutets Arsanalys 2021
22 Nyckeltalsinstitutets Arsanalys 2022
23 Nyckeltalsinstitutets Arsanalys 2023
24 Nyckeltalsinstitutets Arsanalys 2017
25 Nyckeltalsinstitutets Arsanalys 2020
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langtidssjukfranvaron i hog grad ir en jamstilldhetsfraga eftersom
kvinnodominerade arbetsplatser i mycket storre omfattning dn
mansdominerade dr organiserade i stora arbetsgrupper.

Nyckeltalsinstitutet lyfter vidare att storleken pad arbetsgruppens paverkan pa
lingtidssjukfranvaron ar storre 1 kvinnodominerande verksamheter an 1
mansdominerande verksamheter vilket indikerar pa att dven andra faktorer dn
storlek pa arbetsgrupp ir padrivande faktorer f6r langtidssjukfranvaron.
Kvinnodominerade verksamheter med stora arbetsgrupper innebir ofta
relationsjobb och kontaktytor med minniskor, medan mansdominerade
verksamheter med stora arbetsgrupper inom industri- och byggbranschen inte
ar relationsjobb i samma bemirkelse. Kvinnodominerade branscher utmirks
dessutom av ldga 16ner och fasta arbetstider som gor det svart att arbeta pa
distans, vilket ocksa skulle kunna férklara den hégre sjukfranvaron bland
kvinnor.?

Forvaltningar med fler medarbetare per chef i forsta
linjen har hogre genomsnittlig langvarig sjukfranvaro
an forvaltningar med farre antal medarbetare per chef

I Malmé stad har férvaltningar med fler medarbetare per chef 1 fOrsta linjen
generellt hogre genomsnittlig langtidssjukfranvaro dn forvaltningar med farre
antal medarbetare per chef vilket gar i linje med Nyckeltalsinstitutets
berikningar.

Diagrammet nedan visar att forvaltningar i Malmé stad med fler medarbetare
per chef i forsta linjen generellt har hogre genomsnittlig langvarig sjukfranvaro
an forvaltningar med farre antal medarbetare per chef. Det tycks med andra
ord finnas ett positivt samband mellan de tva variablerna. Det dr dock viktigt
att komma ihag att sambandet dr en korrelation och inte nédvindigtvis ett
orsakssamband.

26 Nyckeltalsinstitutets Arsanalys 2020

24 (38)



25 (38)

Malmé stad

Genomsnittlig andel medarbetare med lang sjukfranvaro i relation till
antalet medarbetare per chef bland forsta linjens chefer
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Det finns manga olika faktorer som paverkar sjukfrinvaron men uppfoljningen
ovan och Nyckeltalsinstitutets analys visar att antal medarbetare per chef ir en
stor paverkansfaktor.

Hur manga medarbetare ar lagom?

Breda eller smala kontrollspann?

Hur manga medarbetare en chef kan ha beror pa flera saker. De faktorer som,
utover chefens egen kompetens och férmaga, paverkar vad som kan anses vara
ett rimligt kontrollspann summerades av forskaren Klara Regn6 2016 i Chefer i
vilfirdens tjinst — En forskningsrapport om hur personalgruppens storlek
paverkar kvalitet och halsa.

lampligt nér:

2 ﬂ * ﬂ S Breda kontrollspann (stora personalgrupper)

e Chefen har fd andra uppgifter dn att leda
medarbetare

e Chefen har enkla arbetsuppgifter

o Medarbetarna har rutinartade eller liknande
arbetsuppgifter

¢ Organisationen ar stabil
e Verksamheten dr geografiskt samlad
e Massproduktion

e Chefen ansvarar f6r en homogen grupp av
understallda medarbetare

e O
=D =D =Be 902D

et
4
4
it



@ & & 8 @  Smala kontrollspann (sma personalgrupper)
ﬂﬂﬂﬂﬂ limpligt nér:
e Chefen har manga olika arbetsuppgifter utover att
] ]
leda medarbetare

ﬂ ﬂ e Chefen har komplexa arbetsuppgifter

e Medarbetarna har komplexa eller férinderliga
arbetsuppgifter

e Det finns behov av att noga f6lja, samordna eller
Overvaka arbetet

e Verksamheten dr geografiskt utspridd

¢ Organisationen ar foranderlig

e Produktionen sker styckvis eller i sma serier

e Chefen ansvarar f6r medarbetare i manga olika
funktioner

Varje organisation maste gora en egen bedémning utifran sina givna
forutsittningar av hur minga medarbetare en chef kan leda pa ett effektivt sitt.

Konsekvenser av breda kontrollspann

Breda kontrollspann innebir att en chef eller ledare har ett stort antal direkt
rapporterande medarbetare. Detta kan ha bade positiva och negativa
konsekvenser for en organisation och dess arbetsmiljo. De positiva
konsekvenserna skulle kunna vara en 6kad frihet f6r medarbetaren, ligre
kostnader och snabbare beslutsprocess men 1 de flesta fall innebar breda
kontrollspann en 6kad risk for negativa konsekvenser.

I studier som gjorts inom vard- och omsorg kring kontrollspannets effekter
kan det konstateras att kontrollspannet paverkar: %/

e Chefens arbetssituation
Breda kontrollspann medfér en paverkan pa bade chefens egen
arbetssituation dar till exempel naturligt férekommande arbetsuppgifter
i chefsrollen 6kar med ett 6kat medarbetarantal, vilket leder till
svarigheter att balansera chefsrollens olika krav. Studier visar ocksa pa
minskad arbetstillfredsstillelse, 6kad stress och Gverbelastning bland
chefer med breda kontrollspann.

e Chefens ledarskap
Relationen mellan chef och medarbetare visar att de positiva effekterna
av ett gott ledarskap minskar nir medarbetarantalet stiger.

e Medarbetarens arbetssituation
Medarbetarna kinner sig mindre sedda och dr mer missnéjda med
chefen och arbetsmiljon 1 stort. Andra effekter som har identifierats

27 Linda Corin, Maral Babapour Chafi, Anna-Carin Fagerlind Stahl, 2023, Att leda
lagom manga
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bland medarbetare i stora arbetsgrupper ir fler problem i
arbetsgruppen, minskat engagemang och minskad
arbetstillfredsstillelse.

e Verksamheten och organisationen
Stora grupper av medarbetare per chef dr associerat med minskad
patientndjdhet och fler incidenter i verksamheten liksom 6kad
personalomsittning.

Linda Corin, Maral Babapour Chafi och Anna-Carin Fagerlind Stahl
konstaterar att studier fran de senaste dryga 20 aren sammantaget visar att ett
brett kontrollspann far negativa konsekvenser for cheferna sjilva, ledarskapet,
medarbetarna och verksamheten och organisationen. Detta giller savil vard
och omsorg som statliga myndigheter och skolvisendet.

I figuren nedan sammanfattas konsekvenserna av ett 6kat medarbetarantal per

chef inom offentlig viard- och omsorg som framkommit i forskningen 1998—
2021.

Chefen

Kontroll 6ver arbetet - minskar
Arbetstillfredsstillelse - minskar
Overbelastning/Stress - 6kar

Betungande rollkrav/logikkonflikter - 6kar
Fragmentering i arbetet - 6kar

Chefen

N Ledarskapet
4 Ledarskapskvalitet - minskar
Ledarskapet Effekt av ledarskap — minskar

- Medarbetarna
\\ R Arbetstillfredsstallelse/ Engagemang - minskar

Relation till chefen/Tid for interaktion med chefen - minskar
Missnéje med arbetsmiljon/chefen - 6kar
Problem i arbetsgruppen - 6kar

S Utvecklingsmoijligheter f6r erfarna — okar

Medarbetarna

Verksamheten

Patientn6jdhet - minskar

Olyckor och incidenter i verksamheten - okar
Personalomsittning - 6kar

Chefsomsittning - 6kar

Flexibilitet — 6kar

Verksamheten

Organisatoriska konsekvenser
Forindring av antalet chefer har nistan alltid en organisatorisk aspekt, vilket
innebir att hinsyn behover tas till organisationsstrukturen samt andra
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organisatoriska forutsittningar vid ett utokande av fler chefer. En férindring
har inte bara en ekonomisk paverkan utan paverkar ocksa
organisationsstrukturer, arbetssatt, kultur, styr och ledningsmodell samt Gvriga
organisatoriska forutsittningar som rader f6r chef.

Den ekonomiska aspekten i form av 6kande personalkostnader gor att
forindringar av antal chefer blir en prioriteringsfraga i relation till andra behov
inom verksamheten. Vid férindringar i antalet chefer behéver alltsa
6verviganden goras 1 den specifika kontexten, det vill siga i1 forhallande till de
forutsittningar som rader 1 verksamheten.

Maxantal - Arbetstidsberdkning utifran chefens
arbetsinnehall

Ett sitt att bedoma limplig storlek pa kontrollspannet dr att beskriva de
regelbundet aterkommande arbetsuppgifter som en personalansvarig chef har
och uppskatta den tidsdtgang som ar nodvandig for att utféra dessa uppgifter.

Forskaren Lena Andersson Felé har tagit fram ett berdkningsunderlag? f6r
berikning av chefens uppdrag. I underlaget presenteras arbetsuppgifter som ar
gemensamma i manga chefsuppdrag, oavsett verksamhet, och som inte kan
delegeras till nagon annan. Underlaget ar applicerbar pad de flesta verksamheter.
Enligt denna beridkning har chefen en tillgianglig arbetstid pa 1750 timmar per
ar och slutsatsen ér att chefen har en rimlig mojlighet att utféra sitt uppdrag
med upp till cirka 30 medarbetare per chef men inte fler. Berdkningsverktyget
tar inte hansyn till det organisatoriska stod som chefer generellt har tillgang till 1
sitt vardagliga arbete.

Tidsatgang i timmar — antal understallda

28 Andersson-Felé, L. (2008) Leda lagom ménga. Om struktur, kontrollspann och
organisationsideal samt Socialstyrelsen 2023 Hur manga direkt understéllda kan en chef ha?
Om kontrollspann i vard och omsorg
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Tidsanvandning 15 30 45 60 75
Kontakter med understillda, 1 tim/dag per 15 215 430 645 860 1075
pers

Kontakter med vardtagare och anhoriga, 1 215 215 215 215 215
tim/dag

Lépande personalplanering, 1 tim/dag per 15 215 430 645 860 1075
pers

Verksamhetsuppfdljning, 1 tim/vecka 45 45 45 45 45
Ekonomiuppféljning, 1 tim/vecka 45 45 45 45 45
Langsiktig verksamhetsplanering, 1 tim/vecka 45 45 45 45 45
Langsiktig personalplanering och rekrytering, 1 45 45 45 45 45
tim/vecka

Verksamhetsutveckling, 2 tim/vecka 90 90 90 90 90
Egen kompetensutveckling, 1 tim/vecka 45 45 45 45 45
Arbetsplatstraff, 1 gdng/manad a 2 tim max 15 22 a4 66 88 110
pers

Méte med chef pa hogre niva, 1 gang/manad a 2 22 22 22 22 22
tim

Méte med chefer pa samma niva, 1 gang/manad 22 22 22 22 22
a2tim

Konflikthantering, 1 tim/manad per 15 anstéllda 15 30 45 70 75
Utvecklingssamtal, 1 tim/ar och person 30 60 90 120 150
Rehabiliteringssamtal, 2 langtidsfranvarande/15 22 a4 66 88 110
personer (13%) 1 tim/franvarande och manad

Lonesamtal, 2 ganger per ar och person 920 90 90 20 920
Semesterplanering, 2 tim/ar och person 30 60 920 120 150
Tidsatgang per ar 1228 1792 2356 2930 3484

Forskaren konstaterar att desto fler medarbetare en chef har desto mer 6kar
tidsatgangen for de arbetsuppgifter som anvants som berikningsunderlag.
Arbetsuppgifter och tidsitgang varierar naturligtvis beroende av saval den
enskilde chefen som de organisatoriska forutsittningarna. De arbetsuppgifter
som anvands i berdkningen, dr emellertid uppgifter som normalt férvintas inga
1 en personalansvarig chefsuppgift.

Av berdkningarna framgar tydligt att redan vid strax under trettio understillda
har den tillgingliga drsarbetstiden pa 1 750 timmar Gverskridits. Detta innebir
att cirka trettio medarbetare per chef dr ett rimligt maxantal for att kunna
utféra ledaruppdraget.

Sma arbetsgrupper - Undre grans?

Smi grupper kan bland annat innebir enklare kommunikationsvigar, snabbare
beslutsprocess och 6kad sammanhallning men det finns ocksa risker med sma
arbetsgrupper, bade vad giller prestation och social dynamik. Det kan handla
om:

Risk for konflikter: Aven om smi grupper kan skapa nira band och stark
sammanhallning, kan de ocksa vara mer sarbara for personliga konflikter. Nar
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konflikter uppstar kan de ha en storre inverkan pa en liten grupp jamfért med
en storre, dir medlemmarna kan ha fler méjligheter att interagera med andra
och undvika konfliktsituationer.

Begrinsad kompetens och kunskap: Sma arbetsgrupper kan ha en
begrinsad uppsittning firdigheter och kunskaper jimfért med storre grupper.
Detta kan leda till att gruppen stoter pa svarigheter nir den stélls infor
komplexa problem eller uppgifter som kriver en bredare kunskapsbas.

Hogre arbetsbelastning: I sma grupper kan arbetsbelastningen pa varje
medlem bli hégre eftersom det finns firre personer att dela pa uppgifterna.
Detta kan leda till stress och utbrandhet, vilket negativt paverkar bade
individens valbefinnande och gruppens produktivitet.

Groupthink: Sma grupper kan vara mer bendgna att falla f6r fenomenet
"groupthink", dir 6nskan om harmoni och konsensus 1 gruppen leder till diliga
beslutsprocesser. Detta kan resultera i att kritisk tinkande och kreativa
l6sningar undertrycks.

Begrinsad feedback och innovation: Med firre personer 1 gruppen kan
mingden feedback och antalet nya idéer som genereras vara begrinsade. Detta
kan hindra innovation och forbattring, vilket ar sirskilt viktigt i miljoer som
kraver kontinuerlig utveckling och anpassning.

Sma grupper kan ocksa innebira 6kade kostnader och minskat
resursutnyttjande.

Mojliga vagar till att leda lagom manga

Det finns olika vagar for att minska kontrollspannet. Det kan vara att fler leder
tirre, delat ledarskap eller att andra chefens uppdrag och minska kraven.

1. Fler leder firre

For att minska kontrollspannet kan fler chefer tillséttas sa att fler leder
tirre. Antingen kan en grupp delas upp eller sd kan ett nytt chefsled liggas
till. Fler chefer innebdr nira ledarskap men ocksa en risk for langre
beslutsvigar och kommunikationsled.

2. Delat ledarskap

Delat ledarskap innebir att tva eller tre chefer pa olika satt delar uppgifter
och ansvar. Ledarskapet kan delas genom att chefer delar upp enheter
mellan sig men dnda samarbetar kring dvergripande fragor, eller genom att
chefer delar ansvar och samarbetar eller foérdelar uppgifter mellan sig
avseende samma enhet.

3. Andra chefens uppdrag och minska kraven
Forindrat uppdrag, minskade krav och 6kade stodresurser kan vara ett sitt
att ge chefer battre forutsittningar att leda ett storre kontrollspann.
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Stodfunktioner som reducerar arbetsbordan kan tillita ett bredare
kontrollspann. Stédfunktioner kan reducera tidsatgangen per uppgift och
medarbetare och eller helt ta 6ver vissa uppgifter och dirmed tillata ett
storre kontrollspann.

Avlastande och behjilpliga stodfunktioner férandrar dock inte det faktum
att chefen har det slutliga ansvaret for sina nirmaste medarbetare, och att
ledarskapet innefattar en relation till var och en av dem. Antalet relationer
mellan medarbetare och chef liksom antalet relationer inom arbetsgruppen
Okar med bredden pa kontrollspannet, oavsett det stéd och de resurser
som finns tillgidngliga for chefen. Stédfunktioner och avlastning racker bara
en bit pa vigen och kan reducera arbetsbérdan f6r cheferna nagot vid ett
brett kontrollspann, men det ricker inte hela vigen.

Det finns inte en I6sning f6r hela Malmo stad utan varje verksamhet maste
bed6éma vilken vig som fungerar bast for att skapa bittre organisatoriska
forutsattningar for chefen i respektive verksamhet.
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Forslag pa riktvarde, tidplan och
genomforande i Malmo stad samt
kostnadsberakning

Riktvarde

Avvagningar

Hur manga medarbetare en chef b6r ha beror pa flera faktorer. Inom
forskning anvinds begreppet kontrollspann for att beskriva antal
understillda med ett undre och ett 6vre virde. Kontrollspannet tydliggor
att det dr verksamhetens forutsittningar som styr rimligt antal
medarbetare och att det inte bara handlar om att komma under det 6vre
virdet. En undre grins syftar framst till att minimera sma arbetsgrupper
utifran arbetsgruppdynamik, organisationsbeteende och
resursutnyttjande.

Det ir speciellt problematiken kring stora arbetsgrupper som ir viktig att
minimera. I Malmé stad finns ca 1600 chefer varav 1300 ar forsta linjens
chefer och det ar generellt forsta linjens chefer som har manga
medarbetare. Projektgruppen for detta uppdrag har dirfor valt att inte
foresld ett kontrollspann med en undre grins for antal medarbetare per
chef utan istillet valt att fokusera pa att sitta ett riktvirde som inte bor
overskridas. Detta for att skapa goda organisatoriska forutsittningar for
stadens chefer och moijligheter att leda pa lika villkor.

Malmo stad har sedan tidigare haft ett riktvirde pa 25 medarbetare per chef.
Utifran tidigare beskrivna berikningsverktyg bedémer dock projektgruppen att
ett riktvirde pa 30 medarbetare per chef r rimligt utifran kostnader och
ckonomiska konsekvenser f6r nimnderna samt rekryteringsutmaningar dven
om projektgruppen kan se betydelsen av att ha ett dnnu ligre riktvirde.

Forslag pa riktvarde:
Forslaget ar att Malmo stad infor ett riktvarde pa 30 medarbetare per chef.

For verksamheter som redan har firre dn 30 medarbetare per chef behéver
detta inte innebira att malet med ett rimligt antal medarbetare per chef dr
uppnitt. Det dr darfor viktigt att alla verksamheter tittar pa sina specifika
forutsittningar och utmaningar for att se 6ver vad som ir ett rimligt antal
medarbetare i den verksamheten.

Kostnadsberakning

Kostnadsberikning for att minska antalet medarbetare per chef till foreslagna
30 medarbetare per chef har tagits fram. Berdkningarna for att minska antalet
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medarbetare per chef dar dock komplext. Nedanstiende underlag ska dirfor ses
som en ungefirlig kalkyl snarare dn en definitiv sanning.

For att fa fram exakta berikningar beh6évs djupgaende verksamhetsanalyser

goras da en utdkning av antalet chefer beh6ver utga fran verksamhetens behov.

Samtidigt kommer det, direkt eller indirekt, paverka stora delar av
organisationen och i vissa fall kan ytterligare enhetschefer komma att behéva
rekryteras. Kostnad for eventuellt ytterligare enhetschefer dr dock inte
medtaget 1 kostnadsberikningen dé detta i stor utstrickning beror pa hur
verksamheten viljer att organisera sig.

Berikningarna dr en uppskattning av investeringskostnad, det vill siga
kostnaden att anstallda ytterligare en chef och dirmed Oka chefstitheten samt
mojliga kostnadsbesparingar genom minskad korttid- och langtidssjukfrinvaro,
minskad personalomsittning och chefsomsittning.

Investeringskostnad
1. Anstilla en ny chef

Mojlig kostnadsbesparing

1. Minska den korta sjukfranvaron
2. Minska den langa sjukfranvaron
3. Minska personalomsittningen
4. Minska chefsomsittningen

Kostnadsbesparingarna kan dock utgoras av ytterligare virden som inte tas
med i berdkningen av forsiktighetsprincip. Det handlar tex om 6kad kvalitet i
verksamheten och kvalitetsvinster.

Berakningsgrund

Nedan presenteras den beridkningsgrund som anvinds i kostnadsberidkningen.
Berikningsgrunden dr framtagna med stod av bland annat G6teborgs stad och
deras ekonomiska kalkyler och underlag i Rapport Antal medarbetare per chef,
underlag fran Myndigheten f6r arbetsmiljokunskap™ och Boken om
personalekonomi.

Investeringskostnad

Personalkostnad

Den totala personalkostnaden beriknas genom att multiplicera manadslénen
med PO-paldgget (sociala avgifter inklusive arbetsgivaravgift, tjinstepension
och forsikringar) och med personalkringkostnader

29 Goteborgs stad, Kommunfullmaktige, Handling 2024 nr 78, Rapport Antal
medarbetare per chef

30 Myndigheten for arbetsmiljokunskap, 2019, Arbetshalsoekonomiskt
analysverktyg

31 Bino Catasus, Olle Hogberg och Anders Johén, 2012, Boken om
personalekonomi
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Aktuella uppgifter som anvinds ar:
e Medellonen 50 000 kr for sektionschefer

e Medellonen 35 500 kr f6r medarbetare
e PO-paligg 45,75 %
e Personalkringkostnader 30 %

Personalkostnaden beriknas pa medellon, PO-paldgg och personalkringkostnader ganger 12

manader.

Personalkringkostnader

Lokalkostnader, personaladministrativa kostnader, personlig utrustning
samt 6vriga kostnader som ar relaterade till de anstillda. Varierar mellan
30 procent och 100 procent av den totala 16nekostnader (I16n + semester
+ sociala avgifter). Den ligre nivan giller for verksamheter med
knappast ndgra personalutrymmen, personlig utrustning och liknande
medan den hogre nivan frimst giller for tjinsteméin med egna
kontorsplatser, datorer, telefon med mera.

Personalkringkostnaden 1 Malmé stad kan sjilvklart varierar och vara
hogre dn 30 % men 1 denna kostnadsberikning anvinds 30 %.

Personalkringkostnaden beriknas motsvarar 30 %o av manadslinen inklusive PO-
pldgg.

Moijlig finansiering

Minskade sjukfranvarokostnader

I denna berikning anvinds de direkta kostnaderna for berakning av
sjukfranvarokostnader. De inkluderar faktiska utbetalningar under en anstallds
sjukfranvaro: sjuklonekostnader, l6nekringkostnader samt rehabiliterings- och
behandlingskostnader

Kostnader f6r korttidsfranvaro

Under de forsta 14 dagarna blir kostnaderna for arbetsgivaren som stérst
eftersom bade den mesta delen av I6nekostnaden ar kvar i form av sjuklon,
(férutom karensdagen), samtidigt som arbetsgivaren har kostnaden for
produktionsbortfallet eller f6r att kompensera f6r produktionsbortfallet. De
flesta personalkringkostnader aterstar ocksa — dessa sjunker i allmidnhet ju
lingre en sjukfrinvaroperiod varar. I personalekonomilitteraturen beskrivs
en schablon f6r korttidsfranvarokostnad som baseras pa den genomsnittliga
manadslénen. Den schablonen ger en fullgod beridkningsgrund och anvinds
darfor har.

Kostnaden for en dags korttidsfranvaro motsvarar 10 procent av mdanadslonen.

Kostnader f6r langtidssjukfrinvaro

Kostnaderna for langtidsfrinvaro varierar mellan olika verksamheter
beroende pa om de betalar en viss procent av 16nen till den anstillde vid
sjukfranvaro lingre dn 15 dagar. Berdkningar som granskats visar att nir
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organisationer betalar en ersittning pa 10 procent av 16nen for sjukfranvaro
dag 15-90 sa motsvarar kostnaden per sjukdag cirka 1,5 procent av
manadslonen.

Kostnaden for en dags langtidsfranvaro motsvarar 1,5 procent av manadslonen.

Minskade personalomsittning f6r medarbetare

Kostnaden for personalomsittning utgors egentligen av administration- och
rekryteringskostnader, tidsatgang av chef och medarbetare att vigleda ersittare
eller nyanstillda men den stora kostnaden utgors av introduktion- och
utbildningskostnader f6r den nyanstillda, dvs inskolningstiden. Enligt
Nyckeltalsinstitutets schablon kan kostnaden fér personalomsittning riknas till
inskolningstiden for befattningen. Det ar viktigt att tinka pa att
introduktionstiden skiljer sig at mellan olika yrken och verksamheter.
Goteborgs stad har bedomt kostnaden till 33 % av arslénen vilket motsvarar
fyra manaders inskolningstid. Malmé stad instimmer i denna bedémning som
en generell inskolningstid.

Kostnadsbesparing beriknas till 33 procent av personalkostnaden

Minskade chefsomsittning

Kostnaden for minskad chefomsittning varierar beroende pa om den
rekryterade chefen har tidigare erfarenhet, om det ar intern rekrytering inom
samma verksamhet osv. Kostnadsberikning f6r minskad chefsomsittning ar
darfor sviar att gora. Goteborg har sedan tidigare, tillsammans med
Nyckeltalsinstitutet berdkna besparingen till 1/7 av en arslonekostnad f6r en
chef. I avsaknad av metoder fOr att gora denna berikning utgar Malmé stad
fran samma procentsats.

Kostnadsbesparing berdknas till 14 procent av personalkostnaden

Utokning av chefer

Hur manga chefer som faktiskt behéver rekryteras till respektive forvaltning dr
svart att berdkna och kriver en djupare verksamhetsanalys. I denna
kostnadsberidkning har vi dock utgatt fran antalet medarbetare som arbetar i en
arbetsgrupp med fler in 30 medarbetare respektive antalet chefer som har
ansvar for fler in 30 medarbetare och beriknat hur manga fler chefer som
beh6vs for att arbetsgrupperna ska bli 30 medarbetare.

Berikningen tar inte hdnsyn till att chefer som nér riktvirdet eller redan ligger
“under” riktvirdet men som utifran sina forutsittningar hade behovt ett annu
ligre antal medarbetare per chef. Denna typ av berikning maste goras av
verksamheten.

Enligt nedanstiende berakning behévs ytterligare 74 chefer i Malmé stad for
att uppna 30 medarbetare per chef.
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Behov av fler chefer fér arbetsgrupper med fler an 30 medarbetare

per chef
Antal medarbetare i Antal chefer med  Behov Kostnad
arbetsgrupp med fler an 30 av fler
fler @n 30 medarbetare chefer
medarbetare

Stadsbyggnadskontoret

Serviceforvaltningen 326 9 2 2122 000 KR
Fastighets- och gatukontoret

Fritidsforvaltningen

Miljoforvaltningen

Stadskontoret

Kulturférvaltningen 33 1 0

Gymnasie- och 263 7 2 2 009 000 KR

vuxenutbildningsférvaltningen

Grundskoleforvaltningen 1664 46 9 10764 000 KR

Forskoleforvaltningen 2 805 75 19 21035000 KR

Hilsa-, vard- och 4036 94 41 46 086 000 KR

omsorgsforvaltningen

Arbetsmarknad- och 66 2 0

socialférvaltningen

Funktionsstédsforvaltningen 264 7 2 2 047 000 KR

\ 9457 241 74 84063 000 kr

*Kostnad for kulturférvaltningen och arbetsmarknad- och socialférvaltningen ar inte
medriknad.

Investeringskostnad och kostnadsbesparing

Investeringskostnaden ar beriknad pa en utokning av 74 chefer f6r att uppna
riktvirdet pa 30 medarbetare per chef.

Finansiering dr beriknad utifran fyra scenarier. Scenario 1 innebir att ingen
finansiera finns i form av kostnadsbesparing. Scenario 2—4 riknar pa firre
korttidssjukfrinvarodagar per manad, en langtidssjukskrivning mindre per chef,
minskad personalomsittning och chefsomsittning.
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Scenario 2 Scenario 3 Scenario 4

Investeringskostnad

Kostnad nya chefer 84 100 000 84 100 000 84 100 000
KR KR KR

Moijlig finansiering

Korttidssjukfranvaro 6 FARRE 6 FARRE 3 FARRE
DAGAR DAGAR DAGAR

Langtidssjukfranvaro 1 1 1
LANGTIDS LANGTIDS LANGTIDS
SJUK SJUK SJUK
FARRE FARRE FARRE

Minskad 2 FARRE 1 FARRE 1 FARRE

personalomsittning AVGANGA AVGANGA AVGANGA
R R R

Minskad MINSKAD MINSKAD MINSKAD

chefsomsittning CHEFS- CHEFS- CHEFS-
OMSATTN OMSATIN OMSATTN
ING ING ING

Kostnadsbesparing 66 900 000 kr 51 800 000 kr 42 300 000 kr

Kvarstiende kostnad | 84100 000 ke 17 200 000 kr 32 300 000 kr 41 800 000 kr

Scenario 1 innebir en kostnad pa 84 miljoner kronor. Scenario 2—4 innebir
kostnadsbesparing pa mellan 42—67 miljoner kronor vilket innebir att den
kvarstiende kostnaden ligger pa mellan 17—42 miljoner kronor.

Tidplan och genomforande

Tidplan
Forslaget ar att arbetet med att ingen chef ska ha fler 4n 30 medarbetare
succesivt ska vara uppnatt till 2030.

Syftet med tidplanen ér att mojliggora f6r verksamheterna att genomfora
verksamhetsanalyser samt organisatoriska och ekonomiska forberedelser.

Upptdljning av chefers forutsittningar nir det giller antal medarbetare per chef
ska goras arligen 1 samband med personalredovisningen. Utvirdering av arbetet
ska vara klart senast 2031.

Genomforande — lokala verksamhetsanalyser

Malmo stads forvaltningar har olika typer av verksamheter och férutsittningar.
Varje nimnd behéver darfor genomfora en verksamhetsanalys 1 den egen
verksamheten. Verksamhetsanalysen kommer bland annat titta pa
verksamhetens forutsittningar vad giller grunduppdrag, organisation,
geografiska forutsittning och en beridkningsmodell f6r chefens tillgingliga
arsarbetstid.
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Genom att gora en verksamhetsanalys ges respektive nimnd méjlighet att
avgora rimligheten i férutsittningarna for chefer i forvaltningen.
Verksamhetsanalysen gors utifran en gemensam grundmall £6r att fd en
likvirdighet 1 sittet att analysera, jamfora och folja upp. For de verksamheter
(halsa-, vard- och omsorgsforvaltningen) som redan paboérjat egna
verksamhetsanalyser sedan tidigare anses dessa likvirdiga men kan vid behov
kompletteras.

Verksamhetsanalysen blir ett stod 1 att bedéma eventuella rekryteringsbehov
alternativt organisatoriska losningar.

Stadskontoret tillhandahaller underlag och utgér stéd 1 arbetet med
verksamhetsanalyserna. Forvaltningarna ansvarar f6r genomforandet av
verksamhetsanalyser.
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