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Sammanfatining

Stockholm stads kommunstyrelse beslutade den 17 juni 2020 att stadens hantering av
covid-19-pandmin ska utvdrderas i flera steg. Utvdrderingsarbetet inleddes med en
processutvardering av stadens initiala hantering av krisen, en stabsutvdrdering av den
centrala krisledningen samt en férdjupad analys av hanteringen inom daldreomsorgen. |
processutvarderingen och den férdjupade analysen avseende dldreomsorgen lyftes
ledarskapet fram som en viktig frdga i hanteringen av pandemin. Denna rapport avser
sdledes en fordjupad analys av ledarskapet i Stockholms stad under pandemin.

Syftet med denna férdjupade analys har varit att — med utgdngspunkt i erfarenheterna
under krisen — ge Stockholms stad ett underlag fér att bidra till eft IGrande fér framtiden
och ett underlag fér aft stérka chefers ledarskap i kris och vardag. Liksom samtliga
utvérderingar inom Stockholms stad avseende hanteringen av pandemin, har denna
fordjupade analys en IGrande ansats med ett framdatblickande perspektiv.

Den fordjupade analysen har avgransats till verksamhet i egen regi. Arbetet har
bedrivits utifrdn en kvalitativ metod ddr ett antal semistrukturerade intervjuer agt rum
med chefer och andra nyckelpersoner inom ett urval av Stockholms stads verksam-
heter. Totalt har 45 chefer och nyckelpersoner i 8 férvaltningar och bolag intervjuats.
Medarbetarperspektivet har belysts genom att cheferna i sina intervjuer beskrivit sitt
eget medarbetarperspektiv i forhdllande till sina dverstdllda chefer samt genom en
analys av resultaten frédn stadens medarbetarenkdt. En viktig utgdngspunkt i arbetet
har &ven varit att analysen kring ledarskapet utgatt frén befintlig forskning, och konsult-
teamet har under arbetets gdng haft expertstdd av en forskare med stor erfarenhet av
ledarskapsforskning.

Som teoretiskt ramverk i denna férdjupade analys har tvd teorier valts, vika har legat fill
grund fér analys av resultaten. Teorin kring Full Range Leadership Model har valts utifrdn
att det ér en val férankrad ledarskapsmodell som Stockholms stad utgdtt frén i framtag-
andet av sin nya chefsprofil. Vidare har teorin kring att leda i kris valts d& det ansetts
hogst relevant att, vid en analys av ledarskapet under krisen, knyta an fill aktuell forsk-
ning kring att leda i kris.

Sammantaget har covid-19-pandemin stallt héga krav p& cheferna i Stockholms stad.
Vi kan ocksd konstatera att det under pandemin funnits en stor variation gdllande
chefernas forutsattningar och uppdrag, vilket gjort att chefer inom olika verksamheter
och pd olika chefsnivder till viss del hanterat krisen pd olika sétt. Oavsett verksamhet
och chefsnivé beskriver dock de chefer som intervjuats ett antal beteenden som visat
sig vara sdrskilt viktiga under pandemin. Dessa dr: kommunikativ férmdéga, formdaga att
skapa tfrygghet och stabilitet, lyhdrdhet och empati, besluts- och handlingskraft, tydlig-
het i inriktning och prioritering, planering och ett strukturerat arbetssétt, nérvaro, motiva-
tion samt flexibilitet.

Att dessa beteenden varit viktiga innebdr dock inte att de &ven varit enkla eller
okomplicerade att leva upp fill. | den fordjupade analysens resultatdel beskrivs darfor



aven vad cheferna upplever har varit svart, och hur de valt att hantera dessa utman-
ingar. l intervjuerna lyfter cheferna utmaningar med att prioritera nér "allt” &r viktigt, att
sdkerstdlla aviastning och &terhdmtning, att informera och vara tydlig ndr férutséttning-
arna sténdigt férandras, att sékerstélla en god arbetsmiljo, att hantera medarbetares
frustration och oro, att hantera bristande digitala verktyg och digital kompetens samt
att finna en balans mellan centrala direktiv och lokala 1&sningar.

Under krisen har de intervjuade cheferna dven dragit vissa ldrdomar. Bland annat lyfter
mdnga av cheferna atft deras verksamheter uppvisat en stark omstaliningsférmaga,
vikten av kommunikation, ndrvaro och lyhdérdhet samt infe minst behovet av reflektion
for utveckling av det egna ledarskapet.

Studiens slutsatser ar att:

4+ Ledarbeteendena ér desamma under krisen som fore krisen — tempot och
infensiteten @r den stora skilnaden

Cheferna hari stor utstréickning klarat av sitt chefsuppdrag men inte utan
utmaningar

Utvecklad omstaliningsférmdaga genom krisen

Mdanga chefer har utvecklat ett mer flexibelt och anpassat ledarskap
Samarbete och involvering har varit betydelsefullt

Digitala féruts@ttningar — i viss mdn begrdnsande
Kommunikationsférmd&ga har varit centralt

Vikten av traning i krishantering

+

++ 4+ 4+ +

| den férdjupade analysen I&dmnas avslutningsvis féljiande rekommendationer:

Ta vara pd omstdllningsformégan i Stockholms stad

Utveckla formdagan att leda i foréndring

Fortsatt nyttja digitaliseringens méjligheter

Stark férutsattningar for samarbete

Lopande dialog kring innehdll och utveckling av chefsuppdraget
Specifika utbildningsinsatser

++ 4+ 4+ +



1. Inledning

1.1. Bakgrund

Covid-19-pandemin ér en av de mer omfattande kriser som drabbat Sverige i modern
tid och har inneburit stora prévningar for offentlig sektor, allmé&nhet och néringsliv.
Mdénga delar av Stockholms stads verksamhet har pdverkats i stor utstréckning av
pandemin.

I enlighet med Stockholms stads sGkerhetsprogram ska varje krishantering vid handelse
dér stadens centrala krisledning (CKL) aktfiverats utvarderas, detta fér att sdkerstdlla
|&Grande, férbattring och utveckling. Stockholms stads kommunstyrelse beslutade den 17
juni 2020 att stadens hantering av covid-19-pandemin ska utvérderas i flera steg. For att
samordna de samlade utvdarderingsbehoven ftillsattes ett sarskilt utvarderingssekretariat
vid stadsledningskontoret (SLK). Utvarderingsarbetet syftar dvergripande till att skapa
forutsattningar for Idrande for stadens verksamheter séval i vardag som i kris.

Staden har valt att dela upp utvérderingsarbetet i flera steg for att sGkerstalla ett konfi-
nuerligt IGrande och anpassning fill pandemins utveckling samt for att mojliggéra for-
djupade analyser utifrén resultat av tidigare utvarderingar.

Utvarderingsarbetet inleddes i augusti 2020 med en processutvardering av de forsta
mdanadernas krishantering samt en stabsutvardering av den centrala krisledningen. Kort
ddrefter inleddes arbetet med en sérskild férdjupning av stadens hantering av covid-19-
pandemin inom &ldreomsorgen. Under processutvarderingen och den férdjupade ana-
lysen avseende dldreomsorgen, har ledarskapet lyfts fram som en viktig frdga i hante-
ringen av pandemin. Eft val fungerande ledarskap ar viktigt i all verksamhet men i
synnerhet i samband med en kris. | februari inleddes darfér den hér férdjupade analys-
en inom ledarskap.

Under pandemin har det stdllts hoga krav pd bdde chefer och medarbetare i Stock-
holms stad. | den har analysen fokuserar vi alltsé sérskilt pd cheferna och deras ledar-
skap. Vi kan konstatera att det finns en stor variation vad géller chefernas férutsattning-
ar och uppdrag. Vissa verksamheter har varit sarskilt drabbade, exempelvis éldre-
omsorgen. Vissa har behdvt stdlla om i en standigt fordnderlig situation, exempelvis
gymnasieskolan, och en del har stallt om foér att bedriva i stort sett hela verksamheten
pd& distans, exempelvis stora delar av stadsbyggnadskontoret. Det dr vardefullt att
fdnga olika erfarenheter och ldrdomar for att I1Gra fér framtiden. Det finns darfor ett
behov av att f& en battre bild av hur férutsattningar fér chefer sett ut, vilka krav pd
ledarskapet som stdllts under krisen och hur cheferna hanterat dessa krav.

Krisen har inte varit konstant utan har varierat i intensitet vilkket ocks& inneburit att ledar-
skapet har behdvt foréndras och utvecklas. En viktig utgdngspunkt f6r cheferna har



varit den inriktning som den centrala krisledningen (CLK) beslutat om.! Genom att
belysa denna typ av frégor i en fordjupad analys kan viktiga perspektiv identifieras som
bidrar till att stérka stadens chefer i s&val kris som vardag

Managementkonsultféretaget Governo AB anlitades genom avrop pd stadens ram-
avtal for att genomfdra séval den inledande processutvdrderingen som de férdjupade
analyserna. Samtliga utvarderingar redovisas i separata rapporter. Féreliggande rapp-
ort utgér redovisningen av den férdjupade analysen av stadens chefers ledarskap
under krisen.

1.2. Syfte och mal
Governos uppdrag har haft féljande syfte och mal:

Syftet med den férdjupade analysen rérande ledarskap har varit att — med utgdngs-
punkt i erfarenheterna under krisen — ge Stockholms stad ett underlag fér att bidra till eft
l&Grande fér framtiden och ett underlag fér att stérka chefers ledarskap i kris och i
vardag.

Malen har varit att ge Stockholms stad:
4+ En tydlig bild av vad som ké&nnetecknat chefernas ledarskap under pandemin:

¢ vilka beteenden som kdnnetecknat ledarskapet under krisen

¢ vilket ledarskap som behdvts under krisen och hur ledarskapet har utvecklats
under krisen

» styrkor och utvecklingsomrdden kopplade fill Full Range Leadership Model?

e hur férutsattningar sett ut fér cheferna att leda i krisen

+ Etft underlag med Iardomar frédn pandemin som kan fungera som underlag for att
utveckla ledarskapet i b&de kris och vardag

Denna férdjupade analys av ledarskapet har, liksom samtliga utvarderingar inom
Stockholms stad avseende hanteringen under pandemin, en IGrande ansats. Det
framdtblickande perspektivet har varit sarskilt viktigt i denna férdjupning. Precis som i
mdanga andra offentliga verksamheter, arbetar Stockholms stad med chefsutveckling,
bland annat genom att formulera en reviderad chefsprofil. Det har déarfér varit sarskilt
intressant att belysa hur erfarenheterna frdn pandemin kan nyttjas framat fér att tydlig-
goéra bdde férvantningar och foérutsattningar fér cheferna och fér att utveckla cheferna
i sitt ledarskap.

1| processutvarderingen gors en granskning och analys av inriktningen under pandemin.

2 Full Range Leadership Model ar en val beforskad och vanligt forekommande ledarskapsmodell. Denna
utgor eftt viktigt underlag fér den chefsprofil som Stockholms stad nu utvecklar. | avsnitt 4.2 ges en dversikt av
modellen.



1.3. Fragestdallningar och avgrdnsningar

Analysen har utgatt frén féliande huvudsakliga frégestdliningar. Dessa har sedan ytter-
ligare utvecklats i datainsamling och analys.

4+ Vilka beteenden har karaktdriserat ledarskapet under krisen?

+ Vilka férutsattningar har cheferna haft att leda under krisen?

4+ Hur har cheferna hanterat kraven kopplat fill arbetsmiljé?2

+ Vilka har varit utmaningarna fér chefer och hur har cheferna hanterat dessa utman-
ingar?

4+ Hur har cheferna utvecklat ledarskapet? Vilkka dr de viktigaste IGrdomarna?

+ Vilka ldrdomar &r viktiga att beakta for att utveckla ledarskapet i staden?

+ Vilken typ av stdéd skulle kunna vara vardefulla for chefernai en kris?

Den férdjupade analysen har avgransats fill verksamhet i egen regi eftersom staden
inte arbetar med frégor kring ledarskap hos privata utférare. Se vidare i avsnittet
nedan foér en beskrivning av urval.

1.4. Genomforande och metod

Vi har arbetat med olika datakdllor for att belysa stadens chefers ledarskap under
krisen och for att identifiera viktiga frdgor fér utveckling framét. Inledningsvis genom-
fordes dokumentstudier for att orientera oss i stadens riktlinjer och férhdliningssatt,
exempelvis personalpolicyn, samt vissa forskningsrapporter (se referenslista).

En viktig utgangspunkt har varit att analysen utgdr fréin befintlig forskning och beprévad
erfarenhet. Efter att — i néra dialog med utvarderingssekretariatet — ha utforskat nédgra
alternativa végar fér att inkludera ett forskningsperspektiv, beslutade vi att nyttja den s&
kallade Full Range Leadership Model (FRLM) tillsammans med teori kring att leda i kris
som en ram fér analysen. Teorin kring Full Range Leadership Model har valts utifrdn att
det @r en val férankrad ledarskapsmodell som Stockholms stad utgatt frdn i framtagan-
det av sin nya chefsprofil. Vidare har teorin kring att leda i kris valts dé det ansetts hogst
relevant att, vid en analys av ledarskapet under krisen, knyta an till aktuell forskning
kring att leda i kris. | kapitel 3.2 och 3.3. beskriver vi dessa teorier mer utforligt.

Vi har under arbetet ocksd haft expertstdd av Stefan Séderfjall, forskare, forfattare och
konsult med I&ng erfarenhet av ledarskapsforskning. Konsultteamet har haft Idpande
dialog med honom for att diskutera och reflektera dver resultat och prelimindra slutsats-
er. Stefan Soderfjall har ocksé gjort en dversiktlig genomgdéng av senaste forskning och
litteratur kopplat till ledarskap i kris och ledarskap under pandemin (se avsnitt 4.3 fér en
redovisning av resultaten av denna oversikt).

| ett tidigt skede av arbetet genomférdes sonderande intervjuer med sju personer i olika
delar av staden. Dessa utforskande intervjuer syftade fill att f& inspel for att ytterligare
precisera uppldgg och inriktning. Vilka dr intervjupersonernas egna erfarenheter och
vilka feman skulle kunna vara intfressanta att férdjupa i analysen? De sonderande inter-
vjuerna pekade bland annat p& aftt féliande teman torde vara intressanta: formdaga
och kompetens, styrning, organisering, kultur samt uthdllighet i krisen.



En viktig del av datainsamlingen har skett via kvalitativa semistrukturerade intervjuer (i
huvudsak enskilda intervjuer men vissa har skett i form av parintervjuer). Urval av verk-
samheter och intervjupersoner har skett i néra dialog med utvdarderingssekretariatet.

Ambitionen har varit att f& en bredd vad gdller verksamhet och darfér har sGval stads-
delsférvaltningar, fackférvaltningar och bolag inkluderats. Vidare har det varit viktigt att
fdnga bdde verksamhet som har bedrivits pd plats och verksamhet som bedrivits p&
distans. Vart att notera dr att den betydande maijoriteten av anstéllda inom Stockholms
stad under pandemin har fortsatt att arbeta pd samma fysiska arbetsplatser som de
hade redan innan. M&nga har éndrat och anpassat sina arbetssatt for att till exempel
minska smittspridning, men den fysiska platsen har varit densamma.

| de valda verksamheterna har det ocksé varit dnskvart att intervjua flera chefsled for
att f& en bild av erfarenheterna fran flera nivder av organisationen. Vi har dérfor valt
att intervjua samtliga chefsled med fullt ledningsansvar, det vill sdga formellt ansvar fér
de tre ansvarsomrdden verksamhet, ekonomi och personal.

Urvalet av férvaltningar och bolag samt antal intervjuer framgdr av tabellen nedan.
Totalt har 43 chefer; 7 férvaltningar och bolag intervjuats. Dessutom har tvé intervjuer
skett med personalstrategiska avdelningen pd stadsledningskontoret. Givet den r&ddan-
de situationen med pandemin har samtliga intervjuer och moten skett digitalt (via
Teams eller Skype).

Forvaltning/bolag Verksamhet Antal intervjupersoner
Farsta stadsdelsférvalining  Aldreomsorg 4
Kulturférvaltningen Kulturskola och 7
bibliotek
Kungsholmens Aldreomsorg 4

stadsdelsférvaltning

Miljoférvaltningen Livsmedelskontroll 7
samt Plan och miljé

Stadsbyggnadskontoret Bygglov och 7
administration

Svenska Bostéder

Utbildningsfoérvaltningen Gymnasieskola 8

Totalt 43

Urval férvaltningar och bolag samt antal intervjupersoner

Cheferna i urvalet skilier sig &t vad gdller omfattningen av den verksamhet de ar
ansvarig fér och hur manga direktrapporterande medarbetare de har.

Under intervjuerna har vi fdngat upplevelser och erfarenheter ur ett chefsperspektiv.
Men hur ser medarbetarna pé& chefernas agerande och forméagore Medarbetarpers-
pektivet belyses pd tvd satt i denna studie. For det forsta har vii intervjuerna diskuterat
medarbetarperspektivet dér cheferna dels redogjort fér den feedback som de fatt frén
sina medarbetare, dels beskrivit sitt eget medarbetarperspektiv i férhdllande il sina



overstdllda chefer. Fér det andra har vi haft tillgéng fill resultat frén stadens medarb-
etarenkdat 2020 och 2021 fér de studerade verksamheterna.s

For aft verifiera, validera och utveckla resultat har tvé workshops genomférts. Den forsta
workshopen genomfoérdes i april 2021 tillsammans med sex av de chefer som hade
intervjuats inom ramen for studien. Syftet var att verifiera preliminéra resultat och iaktt-
agelser och att foérdjupa férstdelsen for vissa frédgor och perspektiv. Den andra work-
shopen genomférdes i maj 2021 med ett tiotal férvaltnings- och bolagschefer. Mdlet for
denna workshop var att validera huvudsakliga resultat, f& ytterligare inspel réorande
erfarenheter och Idrdomar samt identifiera viktiga fr&gor och perspektiv for att férdjupa
forstdelsen och utveckla ledarskapet framat.

Under uppdraget har vi haft en I6pande dialog med utvarderingssekretariatet och
genomfoért regelbundna avstédmningsmoten. Utdver tvd representanter frdn utvérde-
ringssekretariatet har ocksd en av medarbetarna vid stadsledningskontorets personal-
strategiska avdelning (PAS) deltagit.

Uppdraget har genomférts i fyra faser under perioden februari — augusti 2021.

Projektstart Datainsamling Analys & rapport

Inledningsvis genomférdes projektplanering. Fasen innehdll méten med bestéllaren for
aft precisera inriktning, omfattning, avgransningar och mal fér analysen. De sju sonder-
ande intervjuerna genomférdes i denna fas. Vidare genomfdrdes en riskanalys samt
urval av verksamheter och intervjupersoner. Fasen resulterade i en projektplan.

Projektavslut

| fas 2 skedde den huvudsakliga datainsamlingen i form av dokumentstudier, intervjuer
och workshops i enlighet med vad som beskrivits ovan. | fas 3 genomférdes analys inklu-
sive slutsatser och rekommendationer. Utkast till rapport utarbetades och diskuterades
med utvarderingssekretariatet och faktagranskning skedde. | den fjarde och avslutan-
de fasen togs dels en slutlig version av rapporten fram, dels skedde 6éverldmning av
resultaten och en gemensam erfarenhetsdtervinning.

1.5. Disposition

Rapporten ér upplagd enligt féljande. Efter detta inledande kapitel ges i kapitel 2 en
overgripande beskrivning av vad det innebdr att vara chef i Stockholms stad. | kapitel 3
redogor vi for det teoretiska ramverk vi valt att utgd frén i den har férdjupade analysen.
Kapitel 4 - 6 innehdller en resultatredovisning; vad upplever cheferna har varit viktigt
under krisen (kapitel 4), vad har varit utmanande (kapitel 5) samt vilka [Grdomar chefer-
na sjdlva har dragit (kapitel 6). | kapitel 7 &terfinns en samlad analys och avslutande
kapitel 8 innehdller slutsatser och rekommendationer.

3 Den érliga medarbetarenkaten genomférs i manadsskiftet januari/ februari. Vid det senaste fillfallet (2021)
var svarsfrekvensen 86 procent.



2. Chefi Stockholms stad

| det hdr kapitlet ger vi en dvergripande bild av att vara chef i Stockholms stad.4 Vilka
ar stadens chefer och vilka ér forvantningarna pd cheferna?

2.1. Att arbeta for stockholmarna

| december 2020 fanns totalt 44 868 personer anstéllda i Stockholms stad. Av dessa var
41 708 anstallda i stadens férvaltningar och 3 160 var anstéllda i stadens bolag.> Totalt
arbetar dessa inom fler &n 300 yrken. Stadens personalpolicy ger utgdngspunkten for
det gemensamma uppdraget:

"Visom arbetar i Stockholms stad bidrar till att forma ett Stockholm ddr alla kan véxa.
Tillsammans utvecklar vi stadens verksamheter med stockholmarnas bdsta for Sgonen.
Vi ér varsamma med de skattemedel och avgifter som finansierar verksamheten och vi
strGvar efter h6g kvalitet i verksamheten och utnyttjar resurserna pd bdsta sdtt.” 6

En viktig hérnsten ar att utgd frdin stockholmarnas behov idag och imorgon for att
skapa varde och nytta. Personalpolicyn beskriver bdde férndliningssatt och forvant-
ningar pd bdde chefer och medarbetare. | avsnitt 3.3 utvecklar vi beskrivhingen av
dessa krav och forvéntningar pé cheferna.

2.2, Chefer i Stockholms stad

I mars 2021 fanns 2 239 chefer i Stockholms stads férvaltningar. | bolagssektorn fanns 373
chefer. Av cheferna i forvaltningarna har cirka halften fullt ledningsansvar, det vill sdga

ansvar fér verksamhet, personal och ekonomi. Den andra hélften har rollen som bitréd-
ande chef vilket oftast innebdr ett begrénsat ledningsansvar.

Roll Antal
Stadsdirektor/Forvaltningschef 38
Avdelnings-/Verksamhetschef 185
Enhetschef/rektor 913
Bitrédande chefer 1093
Totalsumma 2239

Drygt en tredjedel av stadens chefer finns inom stadens storsta férvalining, utbildnings-
forvaltningen. Andra stora verksamheter med ménga chefer ar férskoleverksamhet,
individ- och familjieomsorg samt dldreomsorg.

4 Den statistik som redovisas i kapitlet kommer primart frdn rapporten: Medarbetarna 2020
5 Stockholms stad (2021) sid 6
6 Stockholms stad (2019) sid 3



Andelen kvinnor bland stadens chefer &r densamma som bland stadens medarbetare,
cirka 75 procent.

2.3. Chefsuppdraget

Att vara chef i Stockholms stad innebdr att ha ett méngfacetterat uppdrag med form-
ella befogenheter och ansvar fér verksamhet, medarbetare och ekonomi. Utgdngs-
punkten fér verksamheten och fér uppdraget som chef finns formulerat i stadens
budget. Utdver den finns det frdmst lagar, riktlinjer, direktiv och delegationsordning som
formar chefens uppdrag.

Dessutom uttrycker stadens personalpolicy vilka férvéntningar som finns p& chefer och
medarbetare.” | den framgdr exempelvis att cheferna ska arbeta mal- och resultat-
orienterat ddr de férmediar tydliga mal och resultatkrav samt tydliggor férvantningar
p& medarbetarna. Cheferna har ocksd ett viktigt uppdrag i att driva och skapa mojlig-
heter fér utveckling och Iérande. | detfta ligger bland annat ett ansvar att utveckla det
egna ledarskapet och att sékra medarbetarnas kompetensutveckling.

Att arbeta for att skapa delaktighet och inflytfande ér ytterligare en del av chefsupp-
draget.8 Det gdller att se fill att medarbetarna bé&de ges mojlighet att pdverka och aft
de tar vara p& denna mojlighet. Dessutom &r en viktig uppgift att arbeta fér en god
arbetsmiljd och ett gott arbetsklimat pd arbetsplatsen genom tydliga mal och férvént-
ningar p& medarbetarna.

24. Chefsuppdraget vid kris

Under en kris har mé&nga chefer kvar samma uppdrag som i vanliga fall, medan andra
ingdr i forvaltningens eller bolagets krisledning. Om en chef ingér i krisledningen sé& kan
det vara med ordinarie ansvar, med utdkat/justerat ansvar eller med ett helt annat
ansvar. (Detta framgdr av rollerna som beskrivs i organisationens krisplan.) Fér en chef
som ingdr i en krisledning med ett annat uppdrag dn sitt ordinarie, s& boér det finnas en
plan for hantering eller delegering av ansvaret f&r den "vanliga” verksamheten, ekon-
omin och medarbetarna under krisen.

Férvaltningar och bolag i Stockholms stad har ansvar fér sina respektive krisorganisation-
er. Det innebdr bland annat att de dvar sin krishantering, beddmer vilka chefer som ska
6vas och vika chefer som ingdr i en krisledning. Stadsledningskontorets sdkerhetsenhet
arbetar med évergripande strategi for krishantering och stéttar stadens verksamheter
att bygga upp sin krishanteringsféormdaga.

25. Reviderad chefsprofil

Under senare tid har stadsledningskontorets personalstrategiska avdelning arbetat med
att bdde utveckla och fortydliga vilka krav och férvéntningar som stdlls pd stadens

7 Stockholms stad (2019)
8 |bid



chefer. Bland annat utarbetas en reviderad chefsprofil samt ett tydliggérande av
stadens arbete med chefsférsérining. Detta arbete implementeras under hdsten 2021.
Chefsprofilen utgdr frdn nuvarande personalpolicy samt ledarskapsmodellen Full Range
Leadership Model (se kapitel 4). Chefsprofilen ska fillédmpas i samband med rekrytering
och i utveckling av chefer. Chefsprofilen utgérs av fem grundkompetenser som kan
kompletteras utifrdn verksamhetens behov.

4+ Helhetssyn

+ Utvecklingsinriktad

+ Mal och resultatorienterad
+ Tydlig

+ Samarbetsformaga

Ndr det gdller chefsforsdrining utgdr stadens kompetensférsdriningsprocess utgéngs-
punkten. Processen bestdr av fyra delar: analys, kompetensplanering, genomférande
och utvérdering. | processen ingdr till exempel kartldggning och analys av befintlig
chefskompetens och behov av framtida chefskompetens. Chefer erbjuds bdde stads-
gemensamma och férvaltnings- eller bolagsspecifika utvecklingsinsatser.



3. Teoretiskt ramverk

| det har kapitlet beskriver vi det teoretiska ramverk vi valt fér den har férdjupade ana-
lysen. Raomverket omfattar teorin kring Full Range Leadership Model (FRLM) samt teorier
om att ledai kris. Det teoretiska ramverket ligger fill grund fér beskrivning av resultaten
samt analys och slutsatser. Som ndmndes i avsnitt 1.4, har FLRM valts dels eftersom det
ar en val beforskad och empiriskt férankrad ledarskapsmodell, dels effersom Stockholms
stad reviderade chefsprofil tar sin utgdngspunkt i denna modell. Vi har ddrmed valt att
studera ledarskapet under krisen med utgdngspunkt i stadens évriga arbete kring ledar-
skap. Ddrmed ingdr bdda dessa teorier i det teoretiska ramverket fér den har studien.
Kapitlet inleds med en beskrivning av vissa centrala begrepp.

3.1. Chefskap, ledarskap och nagra andra begrepp

I denna analys fokuserar vi pd chefers ledarskap. Men vad &r chefskap och vad ér
ledarskap? Chefskapet @r en formell titel och ett formellt uppdrag och mandat som ges
utifrén en anstalining och uppdrag. Utgdngspunkten for chefsrollen ér ett definierat
ansvar for att leda en verksamhet och ansvara fér personal och ekonomi.

Ledarskap kan man férenklat beskriva som en social pdverkan i en énskad riktning. Det
handlar om aftt klargéra mal, férvantningar, regler, normer, varderingar, roller, krav och
policyer for den enskilde medarbetaren samt att pdverka medarbetaren s& att dessa
mal och férvéntningar uppnds, regler och normer 3ljs, att varderingar och roller efter-
levs samt att den enskilde medarbetaren foljer uppsatta krav och policyer.

Det finns ytterligare ndgra begrepp som kan vara vardefulla att definiera ndr vi ska
belysa krav och erfarenheter rorande chefernas ledarskap under pandemin. Ett forsta
ar kompetens. Den definition som anvdnds i Stockholms stad lyder: férmdga och vilia
att utféra en uppgift genom att fillimpa kunskap och fardigheter. | detta
kompetensbegrepp finns fyra centrala delar:

+ Kunskap handlar om att veta: det rér sig om fakta och metoder kring hur man ska
hantera en uppgift.

+ Fdardighet handlar om att géra: hér handlar det om att i praktiken kunna utféra olika
saker inom en uppgift.

+ Formdga handlar om att omsdtta kunskap och férdigheter nér man utfér en uppgift
- det rér sig om erfarenhet, forstdelse och omdoéme.

+ Vilja handlar om férhdliningsséttet som en individ har ndr hen utfér en uppgift — det
ror sig om attityd, engagemang, mod och ansvar.

Ett annat begrepp d@r beteende - vi &r ju infresserade av att f& en bild av vilkka beteen-
den som har karaktdariserat ledarskapet under pandemin. Beteende handlar om hur vi
beter oss och férhdller oss till vér omgivning — hur vi handlar, uppfdr oss och reagerar.



3.2, Full Range Leadership Model’

Det finns omfattande forskning om ledarskap och inom bdde akademi och annan verk-
samhet har olika ledarskapsmodeller utvecklats. En valbeforskad och empiriskt val fér-
ankrad ledarskapsmodell ér Full Range Leadership Model (FRLM). FRLM &r den modell
som legat till grund for flest vetenskapliga studier inom forskningen pé ledarskap och
den modell som fram till dags dato kan sdgas ha erhdllit mest konsekvent stéd avseen-
de vad som ¢r ett val fungerande ledarskap.

Forenklat har ledarskapet tvé funktioner: dels en klargérande funktion — att tydliggéra
vad som &r forvantade och énskvdrda beteenden och prestationer, dels en pdverk-
ande funktion - att f& individer och grupper att ocksé géra det de férvantas goéra. FRL-
modellen omfattar fyra olika typer av ledarskap: I&t-g&-ledarskapet, det avvikelsebas-
erade ledarskapet, det villkorligt férstérkande samt det transformerande ledarskapet.
Det avvikelsebaserade och det villkorligt forstérkande ledarskapet kallas samlat for det
fransaktionella ledarskapet. Dessa fyra typer av ledarskap karaktdriseras av olika grader
av dels akfivitet, hur aktiv och engagerad jag dr som ledare, dels effekt, det vill sGga
effekten som mina ledaregenskaper far pd& andras prestationer. LAg aktivitet ger 1&g
effekt och hég aktivitet ger hog effekt.

avser avser
undvikande, de beteenden avserde beteenden som
inkonsekventaq, som fokuserar pd beteenden som syftar fill att utveckla
tarinte stalining,  atft hantera syftar fill att klargéra  medarbetare och
tydliggor inte avvikelser fran for medarbetare arbetsgrupper och
férvantningar onskvarda vad som férvantas skapa férutsatt-
beteenden, av dem samt vad ningar fér 6kad
prestationer och de kan forvantasigi  motivation och
resultat. gengdld. trivsel.

Lat-gd-ledarskapet ar den typ av ledarskap som har bdde en 1&g aktivitet och 1&g
effekt pd beteenden och prestationer. Det avvikelsebaserade ledarskapet har en
hogre aktivitet och effekt én I&t-g&-ledarskapet, det villkorligt férstdrkande ledarskapet
annu hogre akftivitet och effekt och, slutligen, har det transformerande ledarskapet
hogst grad av aktivitet och ocksé storst effekt pd individers och gruppers beteenden.
Nedan beskrivs var och en av de fyra ledarskapstyper lite mer utforligt.

Lat-ga-ledarskapet karaktdriseras av ett ledarskap som ér undvikande, inkonsekvent
och som inte tar stalining eller tydliggér férvantningar. Denna typ av ledarskap kommer
ofta fill uttryck genom att medarbetarna upplever att chefen ér frnvarande och
oengagerad. Medarbetarna har ofta ocksd svart att férstd vad som férvantas av dem.
Det hdr ér en ledarstil som helt och héllet bér undvikas.

9 V@r beskrivning i detta avsnitt baseras p& Soderfidll, S. (2018)



Det avvikelsebaserade ledarskapet avser de beteenden som fokuserar p& att hantera
avvikelser frdn 6nskvdrda beteenden, prestationer och resultat. Det handlar om de
beteenden som en ledare uppvisar i syfte att identifiera, korrigera och dra ldrdom av
det som sker men som inte borde ha skett. Det avvikelsebaserade ledarskapet kan vara
bdde reaktivt och proaktivt. Ett reaktivt avvikelsebaserat ledarskap handlar om att
hantera och korrigera problem, misstag och avvikelser som redan hunnit uppstd. Ett
proaktivt avvikelsebaserat ledarskap handlar om att undvika att sédana problem, miss-
tag eller avvikelser uppstdr och att ta tag i de problem, misstag eller avvikelser som
redan uppstatt. B&dde det reaktiva och det proaktiva avvikelsebaserade ledarskapet
kan fungera bra och mindre bra. Det ligger séledes ingen vdardering i viken av dessa
typer av avvikelsebaserat ledarskap som &r béattre &n den andra.

Det @rinte alltid 1att att hantera avvikelser och det kan vara kénsligt for bdde chef och
medarbetare. Det avvikelsebaserade ledarskapet kan ocksd utdvas pd battre eller
s@mre satt. Jamfoér en chef som skdller ut en medarbetare nér ndgot gétt snett med en
chef som férséker ta reda pd varfér det gick snett och hur man kan agera for att det
inte ska hénda igen. Det ar alltsé viktigt hur ledaren hanterar avvikelserna. Det kan vara
mycket effektfullt om det &r en konstruktiv och positiv hantering, och det kan vara
direkt destruktivt om det hanteras genom hot eller detaljstyrning. Det centrala dr att pd
olika satt nyttja ldrdomar frdn avvikelser, fel och misstag s& att dessa blir goda mojlig-
heter fill IGrande och utveckling.

Det villkorligt forstarkande ledarskapet avser de beteenden som syftar till att klargéra
fér medarbetare vad som férvéntas av dem samt vad de kan féorvanta sig i gengdld,
vilket kan betraktas som ett traditionellt mdlstyrt ledarskap. Det villkorligt forstérkande
handlar om att ge medarbetare stéd och hjdlp i utbyte mot deras anstréngningar. Det
handlar om aftt tydliggéra mal, ansvar och vilka beldningar som kan férvéntas vid goda
prestationer samt att félja upp prestationer och anstrngningar, beléna och ge berom.
Det handlar helt enkelt om att férstarka dnskvérda beteenden genom beldéningar och
feedback.

Det transformerande ledarskapet, slutligen, omfattar beteenden som syftar till att
utveckla medarbetare och arbetsgrupper och skapa férutsattningar fér 6kad motiva-
tion och trivsel. Att transformera ndgot handlar om att dndra form, exempelvis férand-
rade satt att bedriva arbetet. | stor utstrckning avser det férandringar i medarbetarnas
installning och syn pd sitt arbete. Det transformerande ledarskapet karaktdriseras av att
chefen agerar férebild, ar visiondr, utmanar (till exempel invanda tankemaonster, prévar
nya arbetssatt, I&ter medarbetarna ifrdgasdatta chefen), frigér (tar reda pd vad det dr
som begrdnsar varje enskild medarbetare och hjdlper fill att aktivt ta sig férbi dessa
konflikter) samt uppmuntrar medarbetarna.

Dessa fyra ledarskapstyper dr inte att betrakta som varandra uteslutande, med undan-
tag for Iat-g&-ledarskapet som inte i nGgot sammanhang &r att féredra som ledarskaps-
stil. Inom FRLM betraktas bdde det transaktionella och det transformerande ledarskapet
som viktiga komponenter i ett val fungerande ledarskap. Som god ledare anses det
alltsé viktigt att behdrska bdda ledarskapstyperna och ocksd kunna avgéra ndr vilket
beteende behdvs.



I ménga organisationer ligger stort fokus pd det transformerande ledarskapet med en
ambition att driva utveckling, vara visiondr, entusiasmera och motivera enskilda med-
arbetare och grupper. Detta ar viktiga ledarfunktioner, i synnernet om utvecklings-
behoven &r stora. Man fér dock inte riskera att genom detta exkludera de transaktion-
ella ledarskapsbeteendena som &r viktiga och inte sdllan det som medarbetarna efter-
frdgar (mer &n transformerande ledarbeteenden).10 Det gdller alltsd att stkerstalla att
chefer och ledare har féormdgor och foérutséttningar att utéva samtliga av dessa fre
ledarskapsbeteenden.

Att hantera avvikelser och forstérka dnskade beteenden kan vi bara gbéra under forut-
saftningen att vi vet vad som &r 6nskat beteende. Har kan det vara intressant att reflek-
tera &ver hur det hanteras i situationer som praglas av snabb férandring, exempelvis en
pandemi eller en annan kris. Eftersom Iaget standigt férandras behdver chefen kontinu-
erligt skapa ny forstdelse av forvéntande beteenden genom dialog med medarbetar-
na och tydliggéra nya férvéntansbilder som sedan foljs upp. Chefen behdver arbeta
med tdtare avst@mningar och kortare tidshorisonter én i vanliga fall. Vi dterkommer fill
dessa fragor i senare kapitel.

3.3. Att leda i kris!?

Som komplement fill Full Range Leadership Model har vii den hdr analysen éaven inklud-
erat teorier om att leda i kris. Vi kan konstatera att dessa teorier fill stora delar lyfter likn-
ande beteenden som viktiga. Aft leda i kris har definierats av Boin, m.fl. (2013) som
summan av aktiviteter som syftar till att minimera krisens pdverkan. Paverkan mats i
termer av skada fér manniskor, kritisk infrastruktur samt offentliga institutioner. Effektiv
krishantering sparar liv, skyddar infrastruktur och bevarar fériroende for offentliga institu-
tioner. Litteraturen kopplat till att leda i kris talar i huvudsak om féljiande omréden.

3.3.1. Utstrala lugn och en positiv instdlining

Att hantera stress handlar om att medarbetare, sérskilt under kriser, férvantar sig av
chefer att vara lugna och &vertygande i sina beslut och handlingar. Boin, m.fl. (2013)
menar att det handlar om att fatta beslut pd ett dvervagt sétt ddr man analyserat
problemet, vagt for- och nackdelar och utgatt ifrdn en tydlig metod for beslutsfattan-
de. Chefer som reagerar pd ett kanslomdssigt satt i stressade situationer kan bidra fill
medarbetares stress och oro. For att undvika detta behdver chefer, dven iriktigt svéra
tider, ta paus for att f& dtern&mtning och aterta fokus.

Att dela information med empati och optimism handlar om att chefer i sin kommunika-
tion bor fdnga den osdkerhet och oro som medarbetarna upplever. Att kommunicera

10| en kartldggning som gjordes i sociala medier under november-december 2020 av LeadForward svarade
ca 450 medarbetare pd frdgor om vika utvecklingsomrdden deras ndrmaste chef hade. Utvecklingsbehovet
beddmdes generellt vara storre for det avvikelsebaserade och villkorligt forstérkande ledarskapet i jdmforelse
med det fransformerande ledarskapet.

1 Detta avsnitt baseras pd en dversiktlig litteraturgenomgdng som Stefan Séderfidll genomfort inom ramen for
uppdraget. Den goéringa som helst ansprdk p& att vara fullsténdig men ger en indikation p& viktiga
ledarskapsformdagor.



med empati och optimism &r sarskilt viktigt ndr chefer kommunicerar beslut som kan
6ka medarbetarnas stress. Det handlar om att lyssna p& medarbetarna (Klann, 2003),
att f&dnga den osdkerhet och oro som medarbetare upplever och att se att de med-
arbetare som ar oroliga, behdver sina chefer for aft ingjuta hopp och en kénsla av
kontroll. Det handlar vidare om att kommunicera en hoppfull och optimistisk bild av
framtiden efter krisen (Boin m.fl., 2013) samt att tydliggdra vision och varderingar (Klann,
2003). Klann (2003) menar att ett satt att goéra detta pd ér att anvanda berdttelser som
har en positiv pdverkan pd situationen.

Chefer bor tydliggéra att det finns en vag till en battre framtid och I&ta medarbetarna
forstd hur de kan bidra till det. En avsaknad av kontroll kan bidra fill en kénsla av hjdlp-
|6shet. Genom att tydliggdra vilka specifika steg som medarbetarna kan ta, kommer
det att hjdlpa dem att hantera stress och oro och bygga hopp framdét. Weber, m fl.
(2020) talar om vikten av att chefer klargdr mal och férvantningar pd teamet som
helhet men ocksd pd enskilda individer och att hen I6pande fdlier upp verksamheten.
Forfattarna kallar den hér struktureringen av arbetet fér uppgiftsorienterat beteende.

3.3.2. Trovdrdighet och transparens for att bygga fortroende

Trovardighet dr en kombination av expertis och pdlitlighet. Chefer kan né trovérdighet
ndr de visar att de forstdr riskerna och arbetar strukturerat i situationen. Samtidigt bor
chefer inte forvanta sig att de ska ha alla svar. Kompetenta chefer erkénner ndr de inte
har svar pd en frdga och hdnvisar i stdllet fill andra experter. Det &r, enligt Boin m.fl.
(2013), viktigt att vara &ppen med egna fillkortakommanden avseende hur krisen hant-
erats (fére, under och efter) for att skapa fértroende bland medarbetarna. Klann (2003)
menar till exempel att det efter en kris &r angeléget att reflektera dver hur relationer
pdverkats under krisen och vad som kan behéva &teruppbyggas och/eller forstérkas.
N&r medarbetare inte dr sékra pd hur de bér agera ser de chefer som férebilder. Chef-
er mdste bete sig i enlighet med vad de ber andra att géra. Chefer behbver vara de
forsta att omfamna nya policys. Medarbetare kommer att félja chefer de respekterar
som exempel.

For att bygga foértroende bdr chefer leverera negativa nyheter pd ett tydligt och rakt
saft, for dé undviker man att ge en falsk uppfattning om att allt &r okej (Klann, 2003).
Hoyt (2020) talar om vikten av sanningsenlig kommunikation utan skdnmailningar. Effek-
tiva chefer ddljer inte ddliga nyheter som séllan &ndd forblir dolda. Det &r viktigt att
chefen aktivt hdller organisationens medarbetare uppdaterade med aktuell och rele-
vant information om laget (Boin m.fl., 2013). Chefer som inte delar all fakta snabbt blir
mindre trovardiga och den typen av ledarskap kan leda till mer panik och éverreak-
tion. Det handlar enligt Hoyt (2020) om pragmatisk optimism, vilket innebdr att inte ge
gladjekalkyler och dndd kommunicera vad man faktiskt kan géra och dstadkomma.

3.3.3. Regelbunden kommunikation och involverande dialog

Kompetenta chefer etablerar kommunikationsrutiner som medarbetare ser som pdlitli-
ga. Nar kommunikationen uteblir har medarbetare en bendgenhet att ténka det
varsta. Hoyt (2020) menar att det handlar om chefens ndrvaro, att visa sig frekvent |



fysiska och/eller digitala miljder bland sina medarbetare, t&t kommunikation dér med-
arbetare har aktuell och relevant information samt tillrécklig kommunikation som inne-
bér att hellre kommunicera fér mycket én fér lite. Klann (2003) menar att det handlar
om att behandla medarbetarna utifrén ett genuint intresse och visa det genom att
tilloringa tid med medarbetarna och stélla frégor. Klan (2003) menar att det handlar
om att visa medarbetaren respekt och fértroende.

Medarbetare kommer att ha frdgor och vilja komma med forslag. Chefer fér fortroende
ndr medarbetare upplever sig involverade och hérda. Under covid-19-pandemin har
det varit viktigt att Idta medarbetare f& frinet att pdverka hur och var de vill skdta sitt
jobb, att I&ta medarbetarna f& bidra med sina forslag pd hur man kan jobba digitalt
(Weber m.fl., 2020).

| de situationer dér chefer inte kan samla och respondera pd allas &terkoppling kan
chefer se till att det finns bra och relevanta kanaler for frégor och férslag. Det &r enligt
Klann (2003) ocksd viktigt med ett kontinuerligt IGrande ddr ny information eller valider-
ad information samlas in och analyseras.



4. Vikiiga ledarskapsbeteenden
under krisen

| det hér kapitlet redogors for de beteenden som visat sig vara viktiga under krisen och
grundar sig i de beteenden som intervjupersonerna har beskrivit. | kapitlet lyfter vi ocksé
fram likheter och skillnader i den mdn det funnits mellan de chefsnivéer samt de verk-
samhetsomréden som ingatt i den férdjupade analysen. De ledarskapsbeteenden som
visat sig vara viktiga under krisen dr féliande; kommunikativ férmdaga, formdga att
skapa tfrygghet och stabilitet, lyhérdhet och empati, besluts- och handlingskraft, tydlig-
het i inriktning och prioritering, planering och ett strukturerat arbetssatt, nérvaro,
formdga att skapa motivation samt flexibilitet.

4.1. Kommunikativ férmaga

Kommunikation har under krisen varit sarskilt viktigt. Det handlar om kommunikation ur
ett antal olika aspekter. Det har varit ett mycket stort informationsfidde under krisen ddar
ny informationen spridits inom organisationen. | detta stora informationsfléde har det
varit viktigt fér cheferna att sortera och filtrera informationen, vilket tagit mycket tid i
ansprdk for chefer pd olika nivéer. Cheferna, sarskilt pd enhetschefsnivd, har behovt
ldgga mycket tid pd& att sorteraq, filtrera och bearbeta informationen for att sedan
kunna kommunicera vidare ut i den egna verksamheten. Det har stdllt hdga krav pd
chefer att snabbt kommunicera ut ny information till verksamheten.

"Det var nya beslut hela tiden - kunde vara tre gdnger om dagen. Jag bestamde
mig for att sortera och vardera - ar detta verkligen relevant? Behévde sdlla - vi
behoévde ha arbetsro.”

Det har varit viktigt att kommunikationen varit tydlig, b&dde kommunikationen i ord och i
handling. Det innebdr att det som sdgs och skrivs ocksd behdvt speglas i chefernas
agerande for att kommunikationen ska bli konsistent och tillforlitlig. Det som kommuni-
cerafts i ord har oftast speglats i handling, vilket varit viktigt for att skapa fillit till att det
som uttrycks i ord gdller.

Tydligheten i kommunikationen har ocks& handlat om att kommunicera prioriteringar
och att visa pd en riktning fér verksamheten, viket ocksd bekraftas i medarbetarenkdt-
en. P& frdgan "Jag dr insatt i min arbetsplats mal” instdmmer en majoritet av medarbet-
arna hos samtliga férvaltningar som ingétt i den hér fordjupade analysen. Nagon storre
skillnad mellan matningarna 2020 och 2021 kan inte konstateras. Detta har stallt hdga
krav pd cheferna i en situation dér omvdarlden har varit oséker och féréndringstakten
snabb. Chefer har vittnat om ett behov av att skaffa sig en egen uppfattning om riktn-
ingen trots den hoga graden av osdkerhet i omvariden. Det har gdllt alla de chefsniva-
er som ing&tt i den har studien.

Givet de snabba férandringarna har en kontinuerlig dialog mellan chefer och med-
arbetare varit nédvéndig. Det har bdde handlat om att delge medarbetarna ny infor-
mation och fér chefen att ta fill sig information frdn medarbetarna. Informationen frén



medarbetarna har handlat om b&dde medarbetarens behov i olika avseenden och
inspel kopplat till verksamhetens arbete. | ett ldge ddr det varit n6dvandigt att utveckla
nya arbetssatt har medarbetarnas kunskap och insikt i frdgor som rér verksamheten
varit vardefull.

"Vi som chefer kénde inte att vi hade alla svaren heller, men man kdnde att det
var viktigt att man gick ut med mycket information och hela tiden uppdaterade
medarbetarna om vad det var som hande, hur vi tdnkte och vad vi planerade att
gora"

Att lyssna p& medarbetarna har sdledes varit centralt for chefer inom staden under
krisen, sdrskilt i ett ldge ddr chefen inte sitter p& alla svaren. | medarbetarenkaten fram-
gdr ocksé att medarbetarna i hég grad upplever att cheferna har skapat férutséttning-
ar for delaktighet under krisen. P& frdgan "Min chef skapar férutsattningar for delaktig-
het” instmmer en majoritet av medarbetarna hos samtliga berdrda férvaltningar och
bolag. N&gra storre skillnader mellan métningarna 2020 och 2021 kan inte utldsas, men
en ndgot stdrre andel instdmmer i pdstdendet 2021 jamfért med dret innan.

4.2, Férmdga att skapa trygghet och stabilitet

For att utstrdla trygghet och stabilitet under den turbulenta tid som praglat krisen har
cheferna behovt att sjéiiva behdlla lugnet. Flera av de intervjuade cheferna har under-
strukit vikten av att sjélv ha en tydlig idé om riktning fér verksamheten. De har sjdlva
tagit dgarskap over situationen och den egna verksamhetens hantering av krisen. | en
sifuation ddr osdkerheten varit stor och med en oro for den egna hdélsan, har det visat
sig viktigt att chefen stér stadigt och utstrélar ett lugn och en stabilitet. Det har varit
sarskilt viktigt for forsta linjens chefer, enhetscheferna som i ménga fall sjglva behdvt
agera pd& operativ nivd fér att visa pd lugn och mod i svdara och krdvande situationer.
(Se vidare avsnitt 6.5 kring att méta oro och frustration.)

"Det viktigaste av allt ar egentligen stabilitet i ledarskapet, alla behovde en stabil
ledare att luta sig mot pd nagot satt."

Det har till stora delar handlat om aftt sortera och skapa en struktur for det arbete i den
egna verksamheten dar chefen tar ansvar fér de beslut som fattas. Det har fill exempel
handlat om att ta ansvar fér att verksamhetens leverans inte kan méta de kvalitetskrav
som rdder under ordinarie omstdndigheter och understott att leveransen hallit en till-
rackligt god kvalitetsnivd. Det har som chef handlat om att hjdlpa medarbetarna att
prioritera och att anpassa ambitionsnivdn till rddande omsténdigheter.

NdAgot som intervjuerna visat, ar att erfarenhet av tidigare kriser och/eller tidigare tra-
ning och évning i krishantering har varit en férdel under krisen. De chefer som haft tidi-
gare erfarenhet av verkliga kriser eller tranat krishantering, har sjdliva upplevt att de haft
battre férutsattningar for att hantera krisen dn om de inte hade haft den erfarenheten
eller trGningen innan pandemin brot ut.



Att vara mer férberedd genom aftt trdna krishantering har ocks& kommit upp som ett
6nskemdl fran flera av de intervjuade cheferna. De menar att de d& hade varit trygg-
are i hur de skulle agerat och att det hade kunnat bidra till en bd&ttre hantering av kris-
en. Cheferna har nu tillsammans med verksamheten behovt utveckla formerna fér
hantering under krisens g&ng. Genom mer krisdvning hade chefer och medarbetare
varit mer férberedda for en krissituation sdsom en pandemi.

4.3. Lyhordhet och empati

Under krisen har cheferna i hdgre grad dn under mer normala omsténdigheter behdvt
vara lyhérd och empatisk for att f& en forstdelse for den enskilda medarbetarens
behov, utmaningar och funderingar samt f&r att kunna méta medarbetarens behov av
stéd. Att chefen visar empati och forstéelse fér medarbetarens situation har ocksé
behdvts med omtanke om den enskilda medarbetarens valmdaende och utifrén arbets-
miljdansvaret. Forstéelse for att medarbetare kan ha olika behov har ocksd varit viktigt
for chefens mojligheter att méta medarbetarnas varierade behov.

Ur medarbetarenk&ten kan utldsas att cheferna uppfattats som lyhérda och inlyssnan-
de. P& frdgan "Min chef stéttar mig ndr jag ber om det” instdmmer en majoritet av
medarbetarna hos samtliga berérda forvaltningar. Skillnaden mellan &ren ar liten, men
en ndgot hdgre andel instdmmer i pdstGendet 2021, jdmfort med mdatningen 2020.

"Det har handlat mycket om att diskutera, lyssna, férstd och erbjuda méjligheter
fill hjalp"

Flera av de intervjuade cheferna vittnar om vikten av aftt visa pd ett genuint intresse for
den enskilda medarbetaren och att medarbetaren upplever sig blivit sedd av chefen.

Det har stdllt hdga krav pd cheferna i en situation dér arbetsbérdan generellt varit hdg
och fiden varit en knapp resurs.

Delar av staden har ocksd dvergdtt till hemarbete under pandemin, vilket stdller andra

krav pd cheferna i att se sina medarbetare nér interaktionen sker digitalt. Dialogen har

delvis behévt bli mer direkt med direkt stéllda frégor och svar, till exempel avseende hur
medarbetaren mar eller om det finns nagra sarskilda utmaningar kopplat till medarbet-
arens utférande av sina arbetsuppgifter.

Flera chefer pekar dock pd att det finns en positiv aspekt av kommunikationen och
dialogen pd distans. Eftersom dessa chefer under krisen inte haft mdjlighet att prata
med den enskilda medarbetaren fysiskt pd& arbetsplatsen har det stdllts krav p& chefer-
na att pd ett strukturerat och systematiskt satt ta kontakt med varje medarbetare for
uppfdlining och eventuellt behov av stéd. Under ordinarie omstandigheter ndr avstam-
ning skett pd arbetsplatsen har det, enligt vissa av de intervjuade cheferna, kunnat
hé&nda att medarbetare i vissa fall missats eller f&tt betydligt mindre tid for uppfoliande
samtal och dialog med chefen.



44, Besluts- och handlingskraft

Cheferna har under pandemin i hdogre grad dn under ordinarie omstandigheter behdvt
fatta beslut och visa p& handlingskraft. Trots en osdker omvarld och ddr féruts@ttningar-
na standigt férandras har cheferna i staden behévt fatta beslut och att agera med
handlingskraft. Det har stéllt hdga krav pd cheferna att i en situation med sténdigt nya
direktiv kunna fatta snabba beslut. Det har inneburit att cheferna behdvt att pd kort tid
skaffa sig en uppfattning om situationen och vilka beslut som situationen kréver. Vissa
chefer har beskrivit sitt eget agerande som en stdndig avvagning mellan vilka signaler
man som chef ska agera pd och vilka signaler man med férdel kan forbise for att inte
skapa forvirring fér medarbetarna i den egna verksamheten.

Pandemin har skapat vad som ofta kallas fér "a sense of urgency”. | det har fallet har
det inte bara handlat om en upplevd krissituation, det har varit en verklig och stor kris.
Det har for stadens verksamheter inneburit att det helt enkelt inte funnits ndgra egent-
liga alternativ fill att stélla om sina verksamheter pd olika satt och cheferna har behovt
fatta de beslut som har kravts. Krisen har ddrmed visat sig utgoéra en pddrivande forut-
sattning for att péskynda viss utveckling och visst omstaliningsarbete.

Flera chefer beskriver ocksd en situation dér det varit viktigt att fatta beslut Gven om
underlaget och grunderna for beslut varit hogst osdkert. Det har dven varit viktigare aft
fatta beslut dven om de visat sig inte vara ratt beslut, &n att inte fatta beslut alls. Det
har férutsatt en prestigeldshet hos cheferna i att kunna omprdva och édndra tidigare
felaktigt fattade beslut.

"Man har varit som en gdende beslutsmaskin, ungefér som en rondell i
rusningstrafik dar du inte har haft utrymme till s mycket reflektionstid."

Krisen har stallt krav p& chefernas beslutsformdga genom att de tvingats fatta beslut pd
betydligt I6sare grunder dn under ordinarie omstandigheter samt genom att antalet
beslut varit betydligt stérre dn under normala forhdllanden. Det har ocksd stdllt krav pd
cheferna att ta hjdlp av de egna medarbetarna fér att skaffa sig information om situa-
tionen och underlag for beslut. Det har inneburit att manga av de intervjuade cheferna
i hogre grad @n fére pandemin 6kat medarbetarnas delaktighet och involvering i olika
frégor, vilket resultatet av den tidigare nédmnda fradgan "Min chef skapar férutsattningar
for delaktighet” i medarbetarenkaten starker.

Cheferna beskriver ocksd en situation ddr de haft stort stéd av chefskollegor i den egna
verksamheten, ofta genom den ledningsgrupp ddr cheferna ingdr. Cheferna har
kunnat diskutera och resonera med sina chefskollegor kring olika frdgestdliningar under
pandemin. | vissa fall har chefer ocksd tagit hjdlp av chefskollegor inom andra delar av
Stockholms stad. Ett sédant exempel dr dldreomsorgen ddr det funnits samarbetsforum
fér chefer dver verksamhetsgrénserna och som cheferna anvént som stéd under pan-
demin.

Det finns chefer som inte haft ett naturligt forum dar de traffat andra chefskollegor, s&
kallade chefsforum. Dessa chefer har pdtalat detta som ndgot som de till stora delar
saknat under pandemin. De har under intervjuerna uttryckt ett behov av att kunna



diskutera och resonera med andra kollegor fér att uppleva en storre trygghet i de egna
besluten.

Kravet p& 6kad handlingskraft hos chefer inom staden under pandemin har i vissa fall
tagit sig uttryck i att cheferna blivit mer operativa &dn under normala férhéllanden. Inom
till exempel dldreomsorgen har s&val avdelnings- som enhetschefer sjdiva inférskaffat
skyddsutrustning sésom munskydd och visir och chefer inom biblioteksverksamheter har
skaffat plexiglasldsningar.

4.5. Tydlighet i inrikining och prioritering

Att som chef vara tydlig i riktning och prioritering har stéllt hdga krav pé stadens chefer
under pandemin ndr omvdarlden varit hogst osdker och ndar forutsattningarna fér staden
olika verksamheter sténdigt féréndrats. Chefer har behovt skaffa sig en egen uppfati-
ning om rikiningen frots stundtals mycket osékra grunder fér beslut.

En deli att peka ut riktningen fér verksamheten handlar om att stotta medarbetarnai
prioritering av verksamheten. Flera av de intervjuade cheferna inom staden har lyft
vikten av att vara tydlig i kommunikationen fill medarbetarna avseende vilka priorite-
ringar som gdller. H&r har det ocks& handlat om att kontinuerligt dver tid utvérdera
situationen och géra nédvandiga eventuella omprioriteringar av verksamheten.

"Ledarskapet maste vara tydligt, strikt och enkelt under en kris. Det gdller att hela
tiden fortydliga, férenkla och paminna”

Stadens chefer har upplevt ett behov av att std stadigt i den utpekade riktningen.
Cheferna har vid vissa givna tidpunkter utvarderat hur val riktningen fungerat och vilka
eventuella justeringar som behévt géras. Dessa tidpunkter fér utvardering har under
pandemin kunnat vara med mycket korta tidsintervall.

Tydlighet i riktning for verksamheten har i mangt och mycket handlat om chefers
kommunikation fill verksamheten, vilket beskrivits i ett av avsnitten ovan. Har handlar
det bdde om kommunikation i ord och i handling. Férutom beskrivning av vad som
gdller for verksamheten har det under pandemin inom vissa verksamheter ocksé funnits
ett behov av att chefen varit tydlig i hur arbetsuppgifter ska utféras. Inom vissa verksam-
heter har medarbetarna ocksé i hdg grad varit involverade och delaktiga i utveckling
av hur arbetsuppgifter med férdel utfors givet situationen. | dessa situationer har det
dock varit chefens uppgift att fatta beslut om hur arbetsuppgifter ska utféras och aft i
kommunikationen fill medarbetarna vara tydlig med detta.

4.6. Planering och ett strukturerat arbetssatt

Bade fér chefer som ansvarat fér en verksamhet som under pandemin genomforts pd
distans och i ordinarie fysisk arbetsmilj® har pandemin stallt 6kade krav pd planering
och struktur. Den héga graden av osdkerhet och snabba féréndringstakten har inne-
burit krav p& anpassning av mdtesstrukturer och arbetssatt fér den dagliga verksam-
heten. Det har i sin tur stéllt krav p& dkad planering och strukturering av mdten och
arbetssatt.



Som beskrivits under avsnitt 5.1 ovan, har krisen stdllt krav p& de chefer som ansvarar for
en verksamhet som under pandemin arbetat hemifrén, att systematiskt boka och
genomféra Ibpande avstdmningar med sina medarbetare. Det har i sin tur stallt krav pd
l&ngre framférhdlining och planering avseende avst@dmningar med medarbetare. Det
har ocksd inneburit hégre krav pd férberedelse infor sddana avstdmningsmoten. Under
normala omsténdigheter har flera av de intervjuade cheferna kort stémt av Idget med
sina medarbetare genom att fysiskt pd plats stdmma av hur arbetet fortléper.

"Mer tid har behdvt Idggas pa forberedelse. Jag har behdvt arbeta manga sena
kvallar efter arbetstid bara for att forbereda sig infor morgondagen”

Aven fér chefer som ansvarar fér en verksamhet som fortsatt arbeta i den ordinarie
fysiska arbetsmiljén har det varit viktigt att planera arbetet. Inom fill exempel dldre-
omsorgen och inom delar av Svenska Bostéders verksamhet har pandemin stallt dkade
krav pd planering genom att arbetssétten mdste genomféras "corona-sékert” och
praglas av en god hygien. Det har stdllt krav bdde pd& god planering och pd& noggrann
uppfdlining.

Sténdigt nya rekommendationer och ny information har ocksé stdllt krav pd en god
struktur for anpassning av férvantningarna pd medarbetarna. Hur pdverkas férvéantans-
bilden p& medarbetarna utifrén nya riktlinjer och ny information?

4.7. Narvaro

Genomgdende fér chefer inom staden har under pandemin varit vikten av att vara
ndrvarade. Det handlar bdde om att vara fysiskt ndrvarande och att vara tillgéanglig.
Inom verksamheter sésom till exempel dldreomsorgen, utbildningsférvaltningen och
kulturférvaltningen har den fysiska ndrvaron som enhetschef varit avgérande for att
verksamheten har fungerat. Fér andra verksamheter och chefsroller har det varit fillrGck-
ligt att vara tillganglig via digitala kanaler.

"Ledarskapet handlar om att vara narvarande, chefer som finns ndra, stéttar och
ar forebilder. Att finnas dar for att forklara, stotta och lyssna.”

Det ndrvarande ledarskapet har tagit sig lite olika uttryck beroende pd& chefsnivé. For
avdelningschefer har den fysiska ndrvaron som chef inte varit avgérande. For dessa
chefer har det nérvarande ledarskapet i stéllet handlat om att vara ndrvarande via
digitala kanaler genom kontinuerliga avsté@mningsméten och dialog pd distans. Har har
det handlat om aftt sdkerstdlla ett nGrvarande ledarskap genom aftt hitta formerna fér
avstédmning och uppfdlining med den enskilda medarbetaren p& distans. For dessa
chefer har det ocksd varit viktigt att finnas tillgénglig for att snablbt kunna svara pd
frégor via mejl, telefon eller Skype.

Det har varit viktigt att som chef g& forst och visa végen, att agera férebild, fér att upp-
ratthdlla arbetsmoralen i verksamheten. Det har till exempel handlat om att sjélv félja
basala hygienrutiner eller att sjdlv visa p& modet aftt std stadigt och kunna fatta beslut
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trots osdkert beslutsunderlag. Inom till exempel dldreomsorgen har det ocksd varit vik-
tigt att visa pd mod att vérda en covid-19-sjuk brukare pd dldreboende for att ingjuta
mod hos medarbetarna att sjalva vaga utféra arbetet.

"Férebild &r grunden fér mig i ledarskapet, jag kan inte séga till nGgon att géra
nagot om jag inte sjélv gor det. Jag som chef gar férst och visar végen - det ar
viktigt."

Att agera som en foérebild har varit viktigt pd alla chefsnivéer inom staden under pan-
demin, hela vagen fran férvaltningschefer till enhetschefer. Ddremot har det tagit sig
lite olika uttryck. | méngt och mycket har det dock inneburit att chefer periodvis har
agerat mer operativt &n under normala férhdllanden.

4.8. Férmaga att skapa motivation

Under krisen har cheferna behovt att pd olika sétt motivera medarbetarna att orka
med den tunga arbetsbelastningen bdde fysiskt och mentalt. Fér de verksamheter som
omfattats i den har féordjupade analysen har krisen ocksd inneburit en betydande
omstalining. For vissa verksamheter har det handlat om att 6vergd till hemarbete och
for andra verksamheter har det handlat om att uppratta nya arbetssatt och rutiner.
Oavsett hur omstdliningen tagit sig uttryck har dvergdngen till nya arbetssétt och rutiner
stallt krav p& cheferna att arbeta med att motivera sina medarbetare att stélla om.

Det faktum att pandemin varit s& ldngvarig har ocksd stallt sdrskilt stora krav pd att
motivera medarbetarna. Under varen 2020 var det mé&nga som hade kraft och energi
aft klara av den tfunga arbetsbelastningen. Under hésten 2020, nér pandemin pagdatt
under flera mdanader, stdllde situationen dock dnnu hogre krav pd cheferna att skapa
motivation och energi hos medarbetarna. Under hésten belastades dven verksamheter
sdsom dldreomsorgen av en andra vAag, vilket stdllde ytterligare krav pd cheferna att
motivera sina medarbetare.

De chefer vi intervjuat inom ramen fér den férdjupade analysen har pd olika satt arbet-
at med att sjélv ha en positiv attityd trots stora utmaningar och svarigheter i vardagen.
For att bevara och bygga pd en positiv instdlining i medarbetargruppen har cheferna
ocksd behdvt kunna hantera de medarbetare som burit p& en negativ instélining till
sifuationen och som riskerar att sprida den fill dvriga medarbetare. Flera av cheferna
har beskrivit att de haft individuella samtal med enskilda medarbetaren i situationer dar
medarbetare uttryck en orovéckande negativ instélining exempelvis under gemen-
samma moten. | dessa fall har det handlat om situationer dér en medarbetare vid upp-
repade tillfallen uttryckt en negativ instalining och dér chefens beddmning har varit att
det negativa beteendet hos den enskilde medarbetaren riskerar att p&verka évriga
medarbetares motivation pd ett negativt satt.

Mdé&nga chefer har ocksd arbetat med att pd olika sétt visa sina medarbetare uppskatt-
ning. Det har till exempel handlat om att lyfta fram goda exempel fér att skapa en stolt-
het hos dem som arbetat i en positiv riktning och pd s& vis motivera medarbetarna att
arbeta mer I16sningsorienterat framdat. Det har ocksd handlat om att anordna digitala
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fikor och liknande. Cheferna har pé olika sétt forsokt 6ka motivationen hos medarbet-
arna under krisen men utrymmet for detta har till delar ocksd varit begrdansat, exempel-
vis nér det kommer till att kunna ge medarbetarna lite merijulklapp, vilkket av vissa
chefer lyfts som ett 6nskemdl. Det kan dock p&pekas att centrala krisledningen fattade
beslut om att alla medarbetare i staden skulle f& en julklapp till ett varde av 1000 kr,
vilket ér det hégsta belopp som tillats enligt Skatteverkets regler. Genom medarbetar-
enkdten kan vi dock konstatera att merparten av medarbetarna har upplevt det egna
arbetet som meningsfullt. De har ocksd sett fram emot att gé till arbetet, har visar mét-
ningen 2021 en hogre siffra an éret innan.

"Att ha roligt pa jobbet, att skratta och vara positiv. Att uppskatta sina
medarbetare, att képa in godis d@ och da for att visa sin uppskattning. Att skicka
ut veckobrev ddar vi lyfter goda exempel, och trycker pa det positiva. Det ar
viktigt med en god kommunikation for att skapa motivation”

Under borjan av 2021 handlade det om att motivera medarbetarna i att bérja blicka
framdt och att bdrja anpassa verksamheten for ett nytt normallége. DA har det handlat
om att &terigen stdlla om verksamheten till nya féruts@ttningar. Flera av de intervjuade
cheferna har talat om att stélla om verksamheten fill ett nytt normalléige som ér ndgot
annat an s& som situationen var bdade fére och under pandemin.

For verksamheter som under pandemin arbetat kvar fysiskt p& plats men med andra
arbetssatt och rutiner handlar det om att hitta arbetssétt och rutiner som ér anpassade
efter de forutsattningar som kommer att gdlla efter pandemin. For de verksamheter
som under pandemin arbetat hemma har det fill exempel handlat om att fundera &ver
relationen mellan att arbeta fysiskt pd plats pd arbetsplatsen och att arbeta hemma.

4.9. Flexibilitet

Pandemin har inneburit hdga krav pd stadens verksamheter att anpassa sig till en situa-
tion dar férutsattningarna hastigt blivit valdigt osdkra och snabbt féréndrats. Det har pd
olika saft stallt krav p& omstdlining av arbetssatt och rutiner fér verksamheterna. Oav-
sett hur denna omstdlining tagit sig uttryck, har omstaliningen inneburit behov av ett
snabbt agerande i att utveckla nya arbetssétt och praktiska 16sningar i det dagliga
arbetet. For att kunna gora det har cheferna fér dessa verksamheter behdvt skapa
forutsattningar for utveckling av arbetssatt och nya innovativa 16sningar, vilket medarb-
etarenkdten indikerar ocksd har skett. P& frdgan "P& min arbetsplats provar vi nya
arbetssatt for att utveckla verksamheten” instGmmer en majoritet av medarbetarna hos
samtliga berérda férvaltningar. Vid en jamforelse mellan éren verkar en ndgot hogre
andel instdmma 2021 jamfért med 2020.

| den utveckling och omstdlining av stadens verksamheter som varit nédvandig under
pandemin, har medarbetarna haft en central roll i att utifr@n sin kunskap, kompetens
och erfarenhet aktivt delta i framtagande av nya I6sningar i det dagliga arbetet. En
forutsattning fér det har varit att cheferna kunnat ge medarbetarna ett utrymme fér att
utveckla och testa nya I&sningar. Det har handlat om att cheferna behdvt skapa ett
klimat dér det betraktas som positivt dé&r medarbetare tar egna initiativ fill utveckling av
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arbetssatt och praktiska I6sningar i vardagen. Det har ocksd byggt pd att det frén chef-
ens sida &r ok att misslyckas for att véga fortsatta utveckla, testa och préva nya idéer.
Det har handlat om att standigt préova och ompréva olika I6sningar.

"En viktig Iardom &r att lita pa processen, att vaga prova - att géra nagot ar
bdtire an att gora inget.”

Att involvera medarbetarna i utvecklingen av nya lésningar har varit vardefullt under
pandemin eftersom cheferna sjalva sdllan suttit inne med svaren och dérmed varit
beroende av medarbetarnas delakfighet i utvecklingen av nya I6sningar. Medarbetar-
na har ocksd besuttit insikter, kompetens och erfarenhet som varit vérdefull for utveck-
lingen av I6sningar som fungerar i det dagliga arbetet.

Under r&ddande situation har det varit nédvandigt att snabbt kunna stélla om verksam-
heten efter nya férutséttningar. Det har stéllt krav p& en snabb anpassning av arbets-
saft och rutiner. Det har ocksd inneburit att planeringshorisonten blivit betydligt kortare
&n under normala omstandigheter. Det har inneburit kortare planerings- och uppfolj-
ningscykler fér stadens verksamheter dér aktiviteter i nértid planeras, foljs upp, utvarder-
as och anpassas framat. P& s& vis har en standig anpassning av verksamheten kunnat
ske.

4.10. Sammanfattningsvis

| kapitlet har de beteenden beskrivits som varit sarskilt viktiga féor cheferna under krisen.
Av dessa beteenden har kommmunikation varit i s@rklass viktigast. Krisen har stallt krav p&
chefernas formaga att vara tydliga i sin kommunikation trots ett stort informationsfléde
samt snabbt édndrade forutséttningar. Cheferna har under krisen behdvt fatta ménga
och snabba beslut, ofta utifrdn begrénsat beslutsunderlag. Chefernas vardag har
under pandemin fill stora delar handlat om att kontinuerligt skaffa sig en bild av nuldg-
et, fatta nédvéandiga beslut samt kommunicera det i den egna verksamheten.

Cheferna har under krisen ocksd behdvt planera kommunikationen med medarbetar-
na pd delvis nya satt under krisen. Det har stdllt krav pd ett mer strukturerat arbetssatt
kring kommunikation. Det har ocksd varit viktigt att vara ndrvarande och lyhérd i dia-
logen med medarbetarna for att kunna fdnga upp och méta medarbetarnas olika
behov under krisen. Det har varit viktigt for cheferna att kunna anpassa sitt ledarskap
och bemdtande utifrdn medarbetares olika behov. Ett flexibelt ledarskap har varit vik-
tigt fér att skapa férutsattningar for verksamheten att stélla om och anpassa sig fill nya
forutsattningar. | omstaliningen till nya arbetssétt och rutiner har det varit viktigt fér chef-
erna att pd olika satt arbeta med att motivera medarbetarna, inte minst utifrén att kris-
en varit s& pass utdragen i tid.
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5. Ledarskapet - vad har varit
utmanande?

| fdregdende kapitel beskrev vi olika beteenden och vad cheferna upplevt varit viktigt
under pandemin. Att n&got har varit viktigt innebdr dock givetvis inte att det har varit
enkelt eller okomplicerat. | intervjuerna med cheferna har vi stallt frdgor kring vilka som
har varit de stérsta utmaningarna under krisen och hur intervjupersonerna har hanterat
dessa. Vi har ocksd resonerat kring om man har behovt stéd i sitt ledarskap under krisen
och i sd fallinom vilka omrdden. | detta kapitel redovisar vi ett antal omrédden som
cheferna lyfter fram som sdrskilt utmanande. | den man det funnits tydliga likheter och
skillnader mellan chefsnivéer och mellan verksamheter, redovisas ocksé dessa. Gene-
rellt har vi kunnat se relativt f& skillnader utan det som upplevs utmanande drihdg grad
desamma oavsett var man arbetar och vilkket chefsuppdrag man har.

5.1. Prioritera nar "allt” ar viktigt

Pandemin har fér manga chefer varit en period med hég arbetsbelastning. Aldre-
omsorgen stod till exempel tidigt i fokus under pandemin och trycket var hogt p& bdade
chefer och medarbetare. Flera chefer vitthar om mycket hég arbetsbelastning under
vd@ren 2020 ddr de arbetade Idnga dagar, ndtter och helger. Men dven andra verk-
samheter i staden beskriver en situation dér det bade har varit ett hogt tempo med
snabb handelseutveckling och en hég belastning.

Mdanga chefer beskriver det som att de har behévt hantera en kris samtidigt som de har
hanterat alla andra ordinarie arbetsuppgifter. Hur valier man dé vilka uppgifter som ar
viktigast och som behéver prioriterase Har n&mner vissa att det har varit utmanande att
forhdlla sig till olika styrsignaler ddr det ibland féreligger potentiella malkonflikter. Ett
exempel ar ndr den ordinarie styrningen, i form av exempelvis budget och dgardirektiv,
kommer i konflikt med mer kortsiktiga mal kopplade till pandemin. Vilken styrsignal fér
dé foretrade?

"Samtidigt som du ar ute i verksamheten och svarar pa fragor, stéttar och ar med
sd ska du se fill aft allt annat fungerar. Du har ingen annan som skéter dina
administrativa uppgifter.”

Flera chefer beskriver att de upplever att det har varit svért att driva utvecklings- och
lGrandeprocesser under pandemin. En bild som framtréder ér att den utveckling som
man hade planerat manga gdnger fatt std tilloaka till férmdan fér det mer operativa
arbetet. Den héga arbetsbelastning som mdnga haft har helt enkelt gjort att man inte
har haft férutsattningar att prioritera utveckling. | de verksamheter som i hog utstréack-
ning arbetat pd distans och kommunicerat digitalt, beskriver cheferna ocksd atft det
har varit svart att hitta former for att bedriva mer kreativa processer. Vissa chefer upp-
lever att de tekniska forutsattningarna inte alltid varit tillréckliga och att det &r svart att
f& till en dynamik nér man inte ses fysiskt.
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Samtidigt kan vi konstatera att for de verksamheter som omfattats av den féreliggande
analysen, har krisen i praktiken inneburit omstalining och att det skett ett betydande
utvecklingsarbete. Manga verksamheter har bérjat arbeta pd nya satt och genomféra
nya uppgifter.

Detta kan te sig motsagelsefullt — & ena sidan upplever ménga att det varit svart aft
bedriva utvecklingsarbete, & andra sidan har det skett avsevdard utveckling. Vér bild ér
att snabb utveckling skett i m&nga verksamheter som svar p& nya och férénderliga
behov som uppstdtt som en folid av pandemin. Det som i vissa fall f&tt std tilloaka ar
det planerade utvecklingsarbetet som vanligen tar sikte pd behov pd lite langre sikt.
Detta behdver givetvis inte betyda att det ar "fel” utveckling som skett, men det &rinte
nddvandigtvis det planerade utvecklingsarbetet.

Vissa intervjupersoner har pekat p& att det har varit viktigt att driva "det vanliga” verk-
samhetsutvecklingsarbetet for att inge en kdnsla av normalitet och fér att inte tappa
moftivationen.

I medarbetarenkaten framgdr att en majoritet i de studerade férvaltningarna instém-
mer i pdstdendet: "P& min arbetsplats provar vi nya arbetssatt for att utveckla verksam-
heten”. Det &rinte ndgra storre skillnader mellan &r 2020 och 2021, men en ndgot hdgre
andel inst&mmer i rets undersdkning

"Aft hdlla i verksamhetsutvecklingen samtidigt som man hanterar krisen har varit
svart - men det ar viktigt att inte tappa de andra processerna, det skulle déda
motivationen hos manga”

Ndar det gdller utmaningen att prioritera nér ménga frégor beddms vara viktiga, indiker-
ar intervjuerna att enhetschefer upplevt sin storsta utmaning i balansen mellan att vara
ndrvarande i verksamheten och att skéta administrativa uppgifter.

5.2 Sakerstalla avlastning och aterhdmtining

Mdénga chefer har alltsd arbetat intensivt under olika skeden av pandemin. Vissa be-
skriver att det varit utmanande att f& aviastning samt utrymme for vila och Gterndmt-
ning d& det varit svart att prioritera bort uppgifter. Pandemin har inneburit att trycket
okat p& mdanga verksamheter och att arbetsbelastningen dérmed 6kat. De menar att
det inte funnits utrymme att delegera uppgifter utan de har helt enkelt arbetat dnnu
mer.

"Ett stort bekymmer dr att det inte @r sa mycket som har fatt sta tillbaka under
pandemin - arbetsbelastningen har i stdllet varit den dubbla”

En annan situation &r att vissa chefer har f&tt fler medarbetare under pandemin. Detta
ar framst tydligt inom dldreomsorgen ddr man under véren och sommaren 2020 fillférde
stora personella resurser till verksamheten. Det fillsattes dock inga fler chefer utan
enhetscheferna fick i allménhet fler direktrapporterande medarbetare. Ndgon intervju-
person beskrev att hen gick frén att ha 60 direktrapporterande medarbetare till ungefér
det dubbla som d& primdrt utgjordes av timaviénade.
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P& grund av hég arbetsbelastning har det funnits begrdnsat med tid for reflektion, vila
och &terh&mtning.

"En stor utmaning dr att det har varit en sjatte vaxel ilagd hela tiden”

Flera intervjupersoner menar att det vore vardefullt om det fanns modeller dér chefer
kan f& avlastning i den hdr typen av kriser. Det skulle till exempel kunna finnas chefer
"stand-by"” som kan té&cka ndr ordinarie chefer behdver avlastning och vila. Vissa pekar
ocksd p& mojligheten att arbeta mer i grupp dér man kan hjdlpas &t att vaxeldra och
dela pd uppgifterna, ndgot man upplevt varit vérdefullt under pandemin. Ytterligare
ndgra understryker vikten av att omge sig med individer som kompletterar ens egna
formagor.

N&gra chefer reflekterar dver det egna ansvaret. Hur mycket har de bett om stéd och
avlastning och hur mycket har de bara jobbat p&2 Nar vi stallt frégor i intervjuerna ar
det relativt f& som beskriver att de aktivt bett om hjdlp med exempelvis avlastning. Det
ar ocksd f& som beskriver att de fatt erbjudanden om stdd. | medarbetarenké&ten fram-
gdr dock att en majoritet av respondenterna i samtliga férvaltningar instdmmer i pastd-
endet "Min chef stottar mig ndr jag ber om det”.

"Jag maste bli batire pa att signalera om hjdlp och att satta upp grdnser for mig
sjalv.”

Vissa chefer upplever sledes att de inte har haft mdjlighet att f& avlastning men har
samtidigt inte heller efterfrdgat det. Hade det varit mojligt for cheferna att erhdlla stéd
for avlastning och vad var orsaken till att de inte efterfrdgade sddant stéde

5.3. Informera och vara tydlig nar forutsattningarna ar foranderliga

I avsnitt 5.1 pekade vi pd& betydelsen av information och kommunikation och beskrev
att ménga chefer lagt mycket tid inom detta omréde. H&r menar ocksd manga chefer
att det dr ndgot som varit utmanande. Hur sdkerstdller man som chef att alla i en verk-
samhet har tillgéng till aktuell och enhetlig information ndr det ar béde ett stort informa-
tionsfléde och snabb utveckling?

"En utmaning &r informationen - att alla ska fa enhetlig information och att den
ska tolkas enhetligt. Det @r uppenbart att information gar att tolka pa olika sdtt, sa
det gdller att vara tydlig i informationen.”

Det finns nAgra perspektiv som lyfts fram av intervjupersonerna. Ett handlar om hastig-
heten. Har upplever ménga chefer att det har funnits en férvéntan frdn medarbetare
att snabbt ha tydliga svar.

Ett annat perspektiv handlar om att det finns mé&nga informationskéllor och att chefer-
na upplevt en forvéntan att kunna svara pd nya rén: "NN I&ser att forskare X séger Y,
organisation A séger B, tidning C sdger D — vad &r det som gdllerg” Hur smittsamt ar
viruset2 Vad gdller kring skyddsutrustninge Osv. Det har ocksd varit en hel del ryktes-
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spridning som cheferna har behdvt hantera, viket ménga chefer upplevde var utman-
ande. Eft perspektiv i detta var ocksd att hantera medarbetarnas oro (se vidare avsnitt
6.5 nedan).

Ett fredje perspektiv handlar om att né ut med enhetlig information i hela organisation-
en men ocksd att se fill att den dven tolkas enhetligt. Denna utmaning &r det framst for-
valtnings- och avdelningschefer som lyfter fram. Dessa pekar pd att informationen
behover fléda frdn politiken till férsta linjens chefer — d& ar det flera led och ménga som
ska ta del av informationen.

Mdé&nga chefer, pd alla nivéer, beskriver att de infort olika former av nyhetsbrev och
samlad information. | vissa fall och fidigt i krisen kunde det handla om dagliga nyhets-
brev, i andra fall veckovisa. N&gra chefer pekar p& att i och med detta har ledarskapet
blivit mer personligt. | nyhetsbreven kunde chefen géra mer personliga reflektioner och
kommentarer vilket upplevdes var vérdefullt i en tid av oro.

"Att bryta ner all information sa att siste man Iéngst ut i linjen vet vad som galler -
hur far vi all information att rinna ner i organisationen?”

Ytterligare ndgot som manga chefer upplever har varit utmanande &r att vara tydlig i
en situation med férdndrade direktiv och forutsattningar. Det har varit viktigt att vara
stabil och kunna peka ut riktningen. Men ndr det bl&ser hért, &r en snabb utveckling
och man faktiskt inte vet vad som gdller — d& &r det inte helt 1Gtt. H8r beskriver cheferna
strategier som fill exempel att vara tydlig och fokusera p& uppdraget, att vara rak och
arlig och att soka kunskap fér att kunna ge vissa svar. De har ocksd synliggjort att det ér
osdkert men att det &r det man har att férhdlla sig Hill.

5.4. Sakerstalla en god arbetsmiljé — bade fysisk och psykosocial

Arbetsmilié ér alltid ett viktigt omrdde for stadens chefer och det har varit sérskilt viktigt
under pandemin. Cheferna har arbetat for att sékerstdlla en god och séker arbetsmiljd
men har samtidigt upplevt att detta inte alltid varit okomplicerat.

En frdga som varit utmanande handlar om balansen mellan att trygga en smittfri miljo
for medarbetarna och infte bidra till smittspridning & ena sidan och behovet av att
sdkerstdlla att verksamheten bedrivs mer eller mindre som vanligt & den andra. Inled-
ningsvis fanns generellt en brist pd skyddsutrustning och material och ocksé oro frén
mAnga medarbetare (se nedan). Det ér sdrskilt chefer i &dldreomsorgen, miljéférvalt-
ningen (fillsynsverksamhet) och Svenska Bosté&der (fastighetsskdtsel och bovardar) som
tar upp denna utmaning.

" Arbetsmiljofragor har varit svara. Nya krav har uppkommit kring hantering av
skyddsutrustning. Det handlar bade om medarbetare som végrar anvénda
munskydd och medarbetare som kraver skyddsutrustning trots att det inte finns att
tillga.”

I ménga av de verksamheter vi intervjuat inom ramen fér denna studie, har dialogen
med de fackliga organisationerna och skyddsombuden intensifierats. Méten med fack
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och skyddsombud har genomférts mer frekvent med dkad méjlighet att kunna f&nga
frégor tidigt i processen.

For de chefer som leder medarbetare pd distans har andra — och nya — arbetsmiljé-
frégor varit aktuella. En handlar om den fysiska arbetsmilion. Hur sGkerstdller man exem-
pelvis en god ergonomisk arbetsmiljd? Kan man ta hem en kontorsstol eller en sk&rm?2
Hur val utrustat ska hemmakontoret varae MAnga chefer upplevde initialt en svérighet
och en otydlighet om vad som skulle gdlla och hur man skulle prioritera mellan att
utrusta hemmakontor samtidigt som kontoret behdvde fungera och vara utrustat. Vissa
verksamheter var mycket restriktiva med att I&ta medarbetarna Idna hem utrustning
medan andra var mer flexibla. Stadsledningskontorets personalstrategiska avdelning
har IGdmnat vissa rekommendationer kring exempelvis 1&n av IT-utrustning och mobler.
Inriktningen har varit att mébler inte ska tas hem till bost&dder men att det finns mer flexi-
bilitet kring IT-utrustning. Det ér dock upp fill respektive férvaltning och bolag att avgodra
inriktningen.

"Det har funnits en utmaning i alt bedéma vilka medarbetare som har en
tillrackligt tuff arbetsmiljé for att fd mojlighet att ta hem skrivbord/stol — det har
kdnts tungt att neka vissa”

Det kan ocksd vara intressant att f& se hur medarbetarna har upplevt arbetsmiljon. |
medarbetarenkaten finns exempelvis pdstdendet: "Jag har en bra arbetssituation”. En
majoritet i samtliga férvaltningar instdmmer i detta och det gdr inte att se ndgra stérre
skilnader mellan 2020 och 2021. Ett annat pdstdende ar: "P& min arbetsplats har vi ett
gott arbetsklimat”. Aven hér instdmmer en majoritet hos samtliga férvaltningar. Hér kan
man se en svag tendens att det ar fler som instGmmer &r 2021 &n 2020 med ndgot
undantag. Det hér skulle kunna tolkas som att cheferna har varit relativt duktiga pd att
hantera de utmaningar de sjdlva upplevt vad gdller arbetsmiljd.

Vissa chefer reflekterar ocksé dver att det inte alltid varit enkelt att agera som en fére-
bild i sitt ledarskap. Ar det att arbeta pd& distans och visa att man pd s& sétt bidrar till att
minska smittspridning et ceteraq, eller ér det att vara fysiskt ndrvarande och visa att man
delar medarbetarnas situation och vardag? Hur kan jag som chef vara férebild och
bidra till lugn om jag inte &r fysiskt pd plats?

En annan aspekt som mdanga chefer tar upp handlar om den psykosociala arbets-
miljdn. Detta ar ett omrdde som under senare Ar fatt allt mer uppmdarksamhet, inte
minst efter att Arbetsmilijdverkets féreskrifter om organisatorisk och social arbetsmiljo
(AFS 2015:4) borjade gdlla 2016. Har upplever ménga att det har varit svart att fdnga
hur medarbetarna mdér ndr man endast tréffas digitalt. Det ar svérare atft se pd& kropps-
spréket, att f&dnga nyanser och de lite mer subtila signalerna som kan indikera om en
medarbetare kanske inte mar bra, genom skdrmen. Som vi beskrev i avsnitt 5.1 ovan,
har manga chefer hanterat detta genom att ha t&tare avstamningar ddr inte bara
sjdlva arbetet statt i fokus utan ocksd valméaende. MAnga har ocksé forsokt att
schemaldgga mer socialt inriktade aktiviteter till exempel gemensamma fikor, "walk-
and-talks” och quiztévlingar.

"En utmaning att fanga upp trivselfragorna. Produktion och nyckeltal ér mycket
enklare att stdtmma av - det svara ar att fanga upp det mjuka.”
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For de som arbetar hemma finns en risk att det blir svérare att satta grénser mellan vad
som ar arbete och vad som ¢r fritid. Den flexibilitet som ménga upplever och varde-
satter, ddr det ar enklare att f& ihop det sé& kallade livspusslet, kan forbytas i en mer
granslos tillvaro dér arbetet konstant pagdr. Har beskriver cheferna att det har varit
viktigt att ha en dialog kring detta.

"Det a@r en utmaning att man inte ser hur folk mar, men ocksa att manga inte
klarar av friheten som hemmakontoret skapar.”

Ett par chefer lyfter ocksd fram att det har varit svarare att félja upp om en medarbet-
are inte presterar enligt férvantan. Vissa medarbetare férefaller haft svérare att leverera
pd sina uppdrag, andra har undvikit kontakter. Att félja upp bristande insatser och ute-
blivha leveranser har upplevts sarskilt utmanande i det digitala formatet.

5.5. Hantera medarbetares oro och frustration

Pandemin har fér m&nga varit en tid av osékerhet och av oro. Oron for smittspridningen
har varit stor. Kunskapsléget har utvecklats kontinuerligt och utvecklingen har varit
snabb. Cheferna vi intervjuat har haft en viktig uppgift att mdta sina medarbetare i
denna situation, ndgot som inte alltid ar enkelt. Kanske ér man sjalv ocksd orolig och
osdker — hur méter man d& medarbetares oro pd ett bra satte

" Att schemalégga tiden och att dgna tva timmar per dag bara at att beméta
personalens oro.”

Cheferna —i synnerhet mé&nga enhetschefer — beskriver att man som chef fatt moéta
bdde oro och ilska. Det kan handla om att medarbetare efterfrdgar svar pd frégor
(trots att de kanske inte finns), om att medarbetare inte tycker om de beslut som har
fattats eller att de helt enkelt ar osGkra och réddda. Cheferna beskriver olika strategier
for att moéta denna oro och frustration ddr flera understryker vikten av att "bara lyssna”.
Det har handlat om att vara nérvarande, att lyssna pd& oron och att férséka trygga den
enskilde medarbetaren. Vissa har férsékt méta oron genom att skaffa sé mycket kun-
skap som majligt i olika frdgor. Men ocks& genom att vara tydliga med att hen inte har
svar eller kunskap i alla frdgor. Ytterligare en strategi har varit att tydliggdra verksamhet-
ens mal och uppdrag - att det &ven under krisen, eller kanske pd& grund av krisen, ar
viktigt att fullgdra vissa roller och uppgifter.

Oro kopplat till bemanning ér en frdga som ar sarskilt tydlig bland cheferna i dldre-
omsorgen. Dessa chefer har ofta ocksd médnga medarbetare och féljaktligen manga
nyanser av oro och frustration som de kan komma att méta.

"Det fanns en stor oro att alla andra inte skulle vilja komma till jobbet och att man
skulle sta ensam kvar fill slut.”

Ytterligare en utmaning som vissa chefer lyfter fram rér krisens I&ngvarighet. Under
varen 2020 var det slitsamt men det fanns ingen tid for reflektion utan man bara
"gjorde”. | takt med insikten om att detta inte dr en kris som dr snabbt dvergdende blev
det ocksd tuffare att motivera medarbetare att orka arbeta vidare.
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"En annan utmaning har varit att motivera medarbetarna nar man kanner att
vissa mer eller mindre tappar suget efter ett tag.”

| debatten om arbete under pandemin dr det 1&tt att f& infrycket att valdigt méngai
samhdllet i dag arbetar hemifrdn. | den kommunala verksamheten behdver dock majo-
riteten av de anstdllda vara fysiskt pd plats for att arbeta med undervisning, omsorg,
skota véra parker, bedriva inspektionsverksamhet eller moéta hyresgdster. En sérskild
utmaning som n&gra chefer pekade pd, handlar om att hantera den kansla av orétt-
visa som de medarbetare som behévde arbeta pd plats, gav uttryck for.

"En annan utmaning har varit att hantera kanslor av ordttvisa fran de som
fortfarande madste arbeta pa plats”

5.6. Bristande digitala verktyg och digital kompetens

Generellt har pandemin inneburit en snabb utveckling nér det gdller att nyttja digital-
iseringens mojligheter i manga delar av samhdllet. Vi har fill exempel motts digitalt
bdde professionellt och privat, vi har boérjat handla pd natet i hdgre utstrdckning och vi
har tagit del av kulturutbud digitalt. M&nga av de intervjuade cheferna, bland annat
vid stadsbyggnadskontoret, kulturférvaltningen och utbildningsférvaltningen, beskriver
att det har erfarit en betydande utveckling vad gdller digitalisering och anvéandningen
av digitala verktyg. Det handlar bland annat om att tillhandahdlla undervisning pd dis-
tans, om att genomféra kontroller pd distans eller om att ha méten pd distans. Genom
digitalisering har man kunnat arbeta och utveckla verksamheten pd nya satt.

"Den digitala mognaden var inte pa topp i verksamheten - det ér en positiv sak
som krisen fort med sig.”

Men det finns ocksd vissa utmaningar kopplade till digitala verktyg och digital kompe-
tens. En s&édan utmaning handlar egentligen om information. N&gra chefer pekar p&
att det varit utmanande att n& ut till alla medarbetare ndr inte alla har tillgang till, eller
anvander, datorer och smarta telefoner. En chef beskrev det som att det ar svért att
kommunicera i en organisation dér medarbetare har deltidsanstéliningar och inte |Gser
mejl kontinuerligt. En annan beskrev att hen informerade genom att skriva ut informa-
tionen och satta upp den i fikarummet viket innebdr att det kan ta I&ng tid innan alla
tagit del av den. Det har ocksd varit utmanande att se fill att understéllda chefer och
medarbetare kd&nner sig trygga i att verka i en digital miljd n&r man inte tidigare har s&
stor erfarenhet.

Flera av de chefer som leder medarbetare som arbetar hemifrdn menar att de tekniska
forutsattningarna till viss del saknats men ocksd att kompetensen bland medarbetarna
brister i vissa fall. | en situation ddr en viss del av verksamheten dvergdtt till att arbeta
och kommunicera pé distans via digitala verktyg behdvs val fungerande teknik. Det
handlar fill exempel om att ha tillgdng till en stabil nGtverksuppkoppling for att kunna
koppla upp sig. Det handlar ocks& om tillgdng till digitala verktyg som moter verksam-
hetens behov sdsom behovet av att kunna genomféra méten utan stérning samt att
kunna arbeta i grupper med tillgéng fill digitala grupprum.
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| vissa verksamheter upplever cheferna att de digitala verktyg som staden erbjuder &r
bristféliga och inte fullt ut stéttat verksamheternas behov. Det handlar till exempel om
att man inte upplever att Skype har tillrGckligt bra funktionalitet, om att den hérdvara
man haft tillgéng ftill varit bristfallig (saknat webbkameror, gamla datorer) eller om att
man inte har tillgdng till verktyg for att arbeta med interaktivitet och delaktighet digitalt
(exempelvis verktyg som Miro och Mural). Alla chefer och medarbetare har inte heller
haft tillgéng fill en stabil nGtverksuppkoppling, viket skapat svarigheter fér dessa chefer
och medarbetare att utdva sitt arbete pd ett bra satt.

Men det handlar ocks& om aftt vissa medarbetare helt enkelt inte har nédvandig teknik-
kompetens for att arbeta digitalt vilkket har stéllt krav p& en hel del stéttning. Exempelvis
beskriver n&gra intervjupersoner att de har utarbetat lathundar fér att underlatta for
medarbetarna. Inom utbildning och kulturskola har det varit sarskilt viktigt att medarbet-
arna har nddvandig teknisk kompetens for att sékerstélla att man kan uppratthdlla
undervisning pd distans. Att kunna arbeta pd distans samt fér att kunna leverera stad-
ens tjanster, sGsom till exempel utbildning, pd distans, har det varit viktigt att chefer och
medarbetare haft kompetens for att kunna anvé@nda tekniken och de digitala verktyg-
en pd etft bra satt. Kompetensniv@n avseende anvdandning av digitala verktyg har i
vissa fall varit forhdllandevis 1&g.

5.7. Finna balans mellan centrala direktiv och lokala Iosningar

Slutligen pekar cheferna pd att ett omréde som varit utmanande har varit att f& fill en
balans mellan att f& tydliga direktiv och riktlinjer fréin stads- och/eller férvaltningsdver-
gripande héll & ena sidan och att finna Iésningar lokalt & den andra. En generell inrikt-
ning i manga offentliga verksamheter ar att verksamhetsfrdgor ska hanteras s& I&dngt ut i
verksamheten, och s& ndra de verksamheten dr till fér, som mojligt. Detaljerad central-
styrning hor till historien, i stéllet gdller att det finns en tydlig inriktning kring vad som ska
&stadkommas dér verksamheten kan avgdéra hur det ska goras.

| intervjuerna med cheferna &r det flera som lyfter fram att de hade velat ha tydligare
och mer detaljerad styring och riktlinjer i vissa frégor. Detta ér en uppfattning som ar

sarskilt tydlig bland de enhetschefer i utbildnings- och kulturférvaltningarna som vi har

intervjuat. Det kan exempelvis handla om hur direktiven om balansen mellan fjérr- och
ndrundervisning ska tilldmpas i den enskilda skolan (hur ménga elever kan fysiskt vara

p& platse) eller om frgor kopplade till den fysiska arbetsmiljion p& hemmakontoret.

Vissa upplever att de har blivit ganska ensamma nér de ska géra en tolkning och
anpassning till den specifika verksamheten. Detta gdller inte minst rektorerna pé utbild-
ningsférvaltningen som pekar pd att olika lokala férutsattningar har gjort det svért att
avgora hur en skola ska gad till v&ga och att de har ként sig ganska utelédmnade.

Samtidigt finns det en viss oro frén vissa chefer ver att om det blir fér tydliga direktiv,
kommer man dd att frdnhdnda sig det ansvar man som chef har och underldta aft
gdra en egen beddmning?e Detta dr givetvis ingen frdga med ett enkelt svar men vi kan
konstatera aftt flera intervjupersoner anser att det varit battre med fler och tydligare
centrala direktiv.
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"Vissa saker som jag tycker att jag har sagt och mejlat ut behéver upprepas
manga ganger. De har varit oroliga for att géra avvdgningarna sjélva — de har
idén klar sjalv men de madste fa bolla den med mig i stdllet fér att géra det de vet
ar bast.”

Ytterligare ett perspektiv som vissa chefer lyfter fram &r att de upplever att det funnits
en &kad osdkerhet hos medarbetare och understdllda chefer att agera och fatta
beslut pd det satt man vanligtvis gér. Nar osdkerheten i omvarlden &r stor finns en risk
aft det smittar av sig p& andra medarbetare. Cheferna beskriver att en bra och ftillitsfull
relation ddr det r&der ett hogt fortroende mellan chef och medarbetare, har férandrats
under pandemin. Exempelvis har de behovt vara mer delaktiga i beslut som medarbet-
arna i vanliga fall fattar sjglva och ocksd "manifestera sin tillit" i ord och handling.

5.8. Sammanfattningsvis

| detta kapitel har vi beskrivit vad de intervjuade cheferna upplever har varit utmanan-
de under pandemin och hur de har hanterat dessa utmaningar. Vi kan konstatera att
md&nga utmaningar ér kopplade till det faktum att pandemin har varit en period av
tidvis snabb férandring. Det har inneburit att cheferna har behdvt agera utifrdn nya
forutsattningar och hantera frdgor de kanske inte mott i lika hég utstréckning tidigare.
Exempelvis har behoven av information och kommunikation varit stérre an tidigare och
arbetsmilidfrégor mycket viktiga.

Arbetsbelastningen har for ménga varit hdg och vissa har upplevt att det varit svért aft
f& utrymme for Gterhdmtning. Cheferna forefaller dock i ménga fall ha funnit végar for
aft hantera utmaningarna. Resultaten frdn medarbetarenk&ten ger heller ingen indika-
tion pd att cheferna helt fallerat inom ndgra omraden.

Sammantaget visar cheferna pé sin omstdaliningsférmdga. Samtidigt finns det frégor
som det torde vara intressant att f& en férdjupad férstdelse for och arbeta vidare med.
En sddan frdga handlar om balansen mellan chefernas eget ansvar och handlings-
utrymme & ena sidan och centrala direktiv & den andra. En annan om att sékerstdlla
kontinuerlig reflektion och larande. Vi &terkommer till dessa frédgor i kapitel 8 och 9.
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6. Chefernas lardomar

Under krisen har de intervjuade cheferna dragit vissa specifika lardomar. | féljande
kapitel redogors for huvudsakliga ldrdomar som cheferna har lyft fram. Det handlar om
en stark omstdaliningsformdéga, om vikten av kommunikation, ndrvaro och lyhérdhet
samt om utvecklingen av det egna ledarskapet.

6.1. En stark inneboende omstdllningsférmaga

En forsta Idrdom som mdanga av intervjupersonerna lyfter fram handlar inte om ledar-
skapet specifikt, utan om att en viktig ldrdom frén pandemidret &r den generella
formdaga fill omstdlining som organisationen visat. | intervjuerna ér det ménga chefer
som reflekterar dver att det var mojligt att féréndra snabbt ndr krisen kom och att
verksamheterna visade en mycket stark omstaliningsférmdaga. Mé&nga pekar pd den
kapacitet som b&de medarbetare och chefer hade att moéta nya och snabbt férand-
erliga behov. Nagon pekar pd att en l&drdom &r att man ofta klarar mer &dn vad man
tror, ndr det krdvs finns en vaxel till och annu lite kapacitet kvar. Ndgon annan under-
stryker att man som chef i en I&dngvarig kris mdste ha férmdaga att véxla mellan att
trycka pd och pressa sina medarbetare och att stanna upp, lyssna in och reflektera.

Kopplat till omstaliningsférmdgan, framhdalls ocksd den utveckling vad gdller digitala
arbetssatt som i synnerhet verksamheterna som dvergdtt till hemarbete erfarit. Manga
upplever att man tagit stora kliv pd kort tid och att det har fungerat mycket bra.
Utveckling som tidigare gdtt lite trogt har nu skett snabbt. (Som vi pekade pd i avsnitt
6.6. har det givetvis ocksd funnits utmaningar.) Att arbeta hemma kan innebdra b&de
for- och nackdelar dér ménga pekar pd effektivitetsvinster och att det &r enklare for
medarbetarna (och cheferna) att f& ihop livspusslet men att det ocksd finns utmaning-
ar inte minst vad gdller kreativa processer.

6.2. Vikten av kommunikation, narvaro och lyhordhet

En annan I&rdom handlar om betydelsen av kommunikation och att man som chef
behdver avsatta (mycket) tid fér kommunikation med verksamheten och sina med-
arbetare och med chefskollegor. Flera av de intervjuade cheferna pekar pd att de har
andrat beteende frdn att ha regeloundna men inte sé& frekventa méten till kortare och
mer frekventa moten - frdn veckomote till daglig avstdmning, frdn ménadsmote ftill
information i olika kanaler varje vecka. M&nga pekar ocksd pd behovet att vara ndra
nog 6vertydlig, man kan aldrig f& fér mycket information. Har ndmner ocksd vissa att
dialogen med de fackliga organisationerna och skyddsombuden varit viktig.

Md&nga har ocksd fatt en storre forstdelse for hur viktig den sociala aspekten av arbetet
ar. Cheferna beskriver hur man har stéllt om sitt arbete och lagt mer tid p& incheck-
ningar, pd att, explicit, frdga hur medarbetarna mér och inte bara hur arbetet gér. De
som har lett sina medarbetare pd distans har erfarit hur svart det kan vara att f& ett bra
socialt samtal dver en digital fika pé& Skype och ddr man utforskat andra végar som
quiz och promenadméten. De som har lett medarbetare som varit pd plats har inte
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heller kunnat prioritera ett socialt perspektiv, dels pd grund av arbetsbelastningen, dels
pd& grund av att det inte ar Idmpliga aktiviteter givet pandemin och dess restriktioner.
For alla chefer har det varit viktigt att hitta pd saker som muntrar upp och att sprida
gladje.

Det &r viktigt att en chef har férmdaga att vara flexibel och kunna anpassa sitt ledar-
beteende utifrdn vad som krévs i en specifik situation. Detta ér ocksé ndgot som ér
tydligt i FLRM ddr modellen tydliggor vikten av att en ledare behdrskar séval det trans-
aktionella som det transformerande ledarskapet. Ar det snabb utveckling och en
snabbt féranderlig situation méste ocksd ledare kunna vara snabb i anpassning. Det
har ar nog ett perspektiv som ménga chefer har b&de insikter i och erfarenhet av
sedan tidigare. Manga pekar dock pd att erfarenheten ér att forméagan att anpassa
sig utifrén sina medarbetares behov har varit &nnu viktigare under pandemin, till exem-
pel att bemdta oro och att sGval utstrdla lugn men ocksé véga visa att man inte har
svar p& alla frdgor och att det kan vara en svar situation.

Flera chefer lyfter ocksd fram att ledarskapet under en kris mdste vara tydligt och
enkelt. Det gdller att tidigt valja strategi och vaga fullfélja den men ocksd att visa mod
och sdkerstdlla ett IGrande som goér att det gdér att dndra riktning om det behdvs. Det ér
ocksd viktigt att agera férebild — det chefen signalerar och goér har stor betydelse fér att
fé& verksamheten atft gé& i samma riktning. Det gdller att hela tiden fortydliga, férenkla
och pdminna.

6.3. Behovet av reflektion for utveckling av det egna ledarskapet

Mdanga chefer har haft en arbetsam tid — man har under mer én ett &r arbetat ménga
timmar och under hdg press. Som vi némnde ovan har vissa chefer beskrivit att det varit
utmanade att hitta tid for dterhdmtning men ocksd for aviastning. En ldrdom négra
chefer lyfter fram &r att det &r viktigt aft stanna upp och reflektera — och inte bara
goéra. Det handlar ddr ocks& om aftt signalera och be om hjdlp ndr man behéver det.
Vissa chefer som har upplevt att de saknat stdéd, ser nu att de borde ha bett om hjdlp
och gjort det tidigare.

Vi har tidigare namnt att manga chefer beskrivit att de har varit mer operativa &n de
vanligtvis ar och att detta har gallt chefer pd alla nivéer i de studerade verksamheter-
na. Nagot som vissa, inte minst hogre, chefer reflekterar Gver ér att detta har inneburit
att man f&tt en bredare inblick i verksamheten vilkket kommer att vara mycket vardefullt
ocksd framdat. Det finns en 6kad férstdelse fér enhetschefernas situation och fér det
verksamhetsndra arbetet i férvaltningar och bolag. Det blir &nnu tfryggare och enklare
att kunna visa tillit till understallda chefer att styra och leda sin verksamhet.
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En Idrdom ar ocksd att vissa forutsattningar behdver vara pd plats innan krisen — ndr val
krisen bérjar ar det for sent att sGtta vissa strukturer. Har man i grunden en organisation
som levererar med hdg kvalitet kommer man klara en kris mycket battre, det gdr inte
att hantera tidigare brister ndr det branner till. Ett viktigt perspektiv hér ér att det finns
en forstdelse i alla delar av verksamheten om verksamhetens "varfor”. Vilket ar vart
uppdrag? Foér vem finns vi tille
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7. Analys

| det har kapitlet analyseras resultaten frén den fordjupade analysen dér vi kopplar
resultaten till det teoretiska ramverk som presenterades i kapitel 3. | kapitlet redovisar vi
ocksé eventuella likheter och skillnader mellan de chefsnivder respektive de verksam-
heter som ingdtt i analysen. Vi kan konstatera att det ar svért att se ndgra betydande
skillnader i ledarskapet mellan olika chefsnivéer samt mellan olika verksamheter. Dar-
emot kan vi konstatera att olika verksamheter har p&verkats pd olika satt av pandemin.
Kapitlet @r strukturerat utifrén analysens centrala frédgestdliningar: beteenden som
karaktdariserat ledarskapet under krisen, hur cheferna lyckats att hantera krisen och dess
utmaningar, férutsattningar fér cheferna att hantera krisen samt hur ledarskapet har
utvecklats under krisen.

7.1. Beteenden som kannetecknat ledarskapet under krisen

En av fragestdliningarna handlar om vilka beteenden som karaktdriserat ledarskapet
inom Stockholms stad under krisen och huruvida dessa beteenden liknar eller skiljer sig
frdn de beteenden som karaktdriserar ledarskapet under ordinarie omstandigheter.

7.1.1. De ledarbeteenden som anses viktiga i vardag har dven varit viktiga under
krisen

De ledarbeteenden som behdvts under pandemin skiljer sig inte frén de beteenden
som ar viktiga under ordinarie omstandigheter. Under pandemin har dock ledarskapets
grundldggande bestdndsdelar accentuerats. Det handlar exempelvis om behovet av
tydlighet, kommunikation samt beslut- och handlingsférmaga.

Pandemin har stallt krav p& cheferna att IGgga mer fokus p& kommunikation, bdde
avseende mdngden kommunikation, dialog och frekvensen i avstimningar men ocksd
vad gdller tydlighet. Cheferna har behédvt fatta betydligt fler och snabbare beslut, viket
har stallt krav pd en férmdga att snabbt skaffa sig en bild av situationen och vaga fatta
beslut pd mer 16sa grunder &n normalt. Kopplingar kan goras fill det transformerande
ledarskapet inom FRLM (Séderfidll, 2018) som lyfter vikten av att vaga fatta beslut &ven
om det riskerar aft bli eft felaktigt beslut och som man senare kan behéva dndra.

Teorin kring aftt leda i kris lyfter fram formégan att kommunicera som den i s@rklass viktig-
aste formdégan hos chefer i krissituationer. Vid en jdmférelse av teorin och det som fram-
kommit i véra intervjuer, finner vi likheter. Teorin pekar pd att val fungerande chefer
etablerar kommunikationsrutiner som medarbetarna ser som pdlitiga. Detta handlar
bland annat om att vara nérvarande i bade fysiska och digitala miljder, och att i sin
kommunikation fdnga den oro som medarbetarna upplever genom att dela informa-
tion med empati och optimism (se Hoyt, 2020).

Teorin lyfter dven fram vikten av att i kris hellre kommunicera fér mycket an fér lite. Flera
av de chefer som intervjuats upplever att de under pandemin kommunicerat mer an
ndgonsin, men vittnar samtidigt om att de trots detta har haft medarbetare som hade
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onskat dnnu mer information. Tydligt dr séledes att det sdllan gdr att kommunicera for
mycket i en kris.

Teorin pekar ocks& pd vikten av att bemdta medarbetare med lynérdhet och empati.
Under pandemin har vissa delar av stadens verksamheter arbetat digitalt. Detta har
medfort att cheferna behdvt ha en formdaga att anpassa sin kommunikation till digitala
kanaler. Det har inneburit vissa utmaningar att visa lyhdrdhet och empati ndr kommuni-
kationen &r mer direkt och avskalad &n via fysiska moten. Exempelvis har kroppssprék
och reaktioner varit svérare att fdnga via digitala kanaler an vid fysiska moten. Vi ser att
kommunikativ féormdga blir allt viktigare och att det darfoér @r ett utvecklingsomrdde for
cheferistaden. Formdgan att stérka den kommunikativa férmdagan ser vi som ett
utvecklingsomrdde fér chefer i staden.

Vikten av kommunikation gér éven att knyta an till det villkorligt forstarkande ledarskap-
et i FRLM, som handlar om att tydliggéra mal och férvantningar pd medarbetarna (se
Séderfjall, 2018). Aven i detta avseende spelar kommunikation en central roll, vilket
ocksé ar ndgot som framkommer i intervjuerna. Flertalet chefer lyfter vikten av att vara
tydlig i kommunikationen till medarbetarna gdllande verksamhetens mal och inriktning,
samt kring vilka prioriteringar som gdller under krisen.

Att som chef tydliggéra verksamhetens mél och inriktning &r alltid viktigt, &ven fill var-
dags. | takt med att krisen blev alltmer IGngvarig 6kade dock kraven pd stadens chefer
att motivera sina medarbetare till fortsatt arbete bland annat genom att pdminna
medarbetarna om det varde som skapas fér invé&narna i Stockholms stad. Aven i detta
avseende har kommunikationen spelat en central roll och bidragit till chefens roll som
meningsskapare. Att motivera och skapa entusiasm hos medarbetarna genom att som
chef hjalpa fill att fortydliga meningen med verksamheten ér en styrka som ar viktig att
forvaltaistaden dven framdver.

7.1.2, Intensiteten i ledarskapet — den stora skillnaden

Vi kan konstatera att ledarbeteendena som sddana inte skiljer sig &t mellan kris och
vardag men ddremot tempot och intensiteten i filldmpning av dessa beteenden. Den
snabba forandringstakten under krisen har inneburit att cheferna agerat som ett stan-
digt snurrande nav i flédet av kommunikation och nya férutsattningar dar cheferna for-
vantats att pd kort varsel fatta nya beslut om riktningen framat.

Redan innan krisen talades det inom offentliga organisationer om behovet av 6kad
flexibilitet och ett snabbt agerande fér att kunna méta snabba férandringar i omvarld-
en. Detta ér ocksé négot som lyfts fram i FLRM. Under krisen har det behovet blivit tyd-
ligt fér cheferna inom Stockholms stad.

Vi kan se att behovet av 6kad flexibilitet och ett snabbt agerande har funnits p& alla
de chefsnivder inom staden som vi har studerat. | det avvikelsebaserade ledarskapet
lyfts vikten av att som chef vara tydlig gentemot sina medarbetare avseende de for-
vantningar som stdlls pd medarbetaren och pdtala eventuella avvikelser frén férvantat
beteende (Séderfjdll, 2018). Under krisen nar férutsattningarna standigt féréndrats har
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stadens verksamheter férsatts i nya "nulégen”. Aven om omvarlden var snabbt férand-
erlig redan fére krisen s& har forutsattningarna for verksamheterna under krisen ofta
férandrats i Gnnu snabbare takt.

Det avvikelsebaserade ledarskapet har inneburit att cheferna ofta, ibland pé& daglig
basis, behdvt beskriva det nya "nuldget” for sina medarbetare. De har ocksd behdvt
vara tydliga avseende hur detta forandrar férvantningarna pd den enskilde medarbet-
aren. Det har betytt att cheferna ofta behdvt utvérdera den aktuella situationen och
vad som kravts for att méta den.

De intervjuade cheferna beskrivit en situation dér de behdvt planera och félja upp
verksamheten i betydligt kortare cykler &n normalt. Det har stéllt krav pd cheferna att
fortldpande under krisen planera, utvardera och beddma huruvida verksamheten
behdver styras om eller inte. Detta har varit ett kontinuerligt arbete.

Viser har ett behov av aft stadens chefer ges majlighet att utveckla férmdégan aft
anpassa sitt ledarskap efter féréndringshastigheten i omvéarlden och for att skapa en
tydlighet i férvantningarna gentemot medarbetarna.

7.2 Huvudsakliga utmaningar och chefernas hantering av dessa

Cheferna inom Stockholms stad har under krisen beh6évt hantera en méngd utmaning-
ar och svéarigheter. Chefsrollen &r dven under ordinarie omstdndigheter en kr&vande
roll som forutsatter en formdéga att behdrska etft brett spektrum av ledaregenskaper.
Under krisen har situationen stdllt ytterligare krav pd cheferna att kunna uppvisa bete-
enden som omfattas av ett val fungerande ledarskap.

7.2.1. Rollen som chef dr komplex bade i vardag och i kris

Under krisen har stadens chefer behdvt hantera savdl chefsrollens administrativa upp-
gifter samt krav p& omstdlining, vilket kan jamféras med det transaktionella respektive
det tfransformerande ledarskapet inom FRLM.

Det transaktionella ledarskapet forutsatter att vi vet vad som ar det forvantade eller
onskade beteendet. Men vad gor vii en situation dar féruts@ttningarna — i hég eller
mindre hég grad - &r féranderliga? Har galler det atft kontinuerligt, och med kortare
tidshorisonter, arbeta fér att medarbetarna ska f& en forstdelse for situationen, uppgifter
och férvantningar for att de isin tur ska kunna ta ansvar for sitt arbete. Detta &r ndgot vi
ocksd har sett att cheferna gjort under pandemidret, bland annat vid tatare avstém-
ningar med medarbetare och ndr de har gjort mer frekventa justeringar av verksam-
hetens inriktning.

Att kunna méta kravet pd att kombinera det transaktionella och det tfransformerande
ledarskapet innebdr att cheferna behdver ha flera formdégor. Cheferna behdver kunna
arbeta strukturerat med en god administrativ formdaga samtidigt som de bér vara vision-
dra ledare med en férmdéga att f& med sig medarbetarna. Utifrdn FLRM finns alltsé en
forvantansbild som omfattar ett brett spektrum av ledaregenskaper och formdagor och
som sammantaget stdller hdga krav pd chefer.
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Md&nga av de intervjuade cheferna beskriver utmaningar men ger samtidigt en bild av
att dessa utmaningar till stora delar kunnat hanteras. Var uppfattning ér att cheferna'i
huvudsak har klarat av att anpassa sitt ledarskap till de nya férutsattningarna. Lat-ga-
ledarskapet som beskrivs i FRLM och som karaktdériseras av att ledaren ér inkonsekvent,
undvikande, inte tar stdlining eller tydliggor forvéntningar, har vi inte sett ndgra exem-
pel pd. Resultaten frdn medarbetarenkdten indikerar inte heller att cheferna har brustit
p& ett allvarligt satt inom ndgra omrdden. Var bild ér snarare att de chefer som ingétt i
analysen i hdég utstrackning har tagit sitt chefsansvar.

En del chefer har beskrivit att de sjdlva dgnat tid &t att reflektera dver hur det egna
ledarskapet behdvt anpassas efter nya férutséttningar. Aven de som inte beskrivit att
de reflekterat dver sitt eget ledarskap kan givetvis andd ha gjort det. Vér bild ér att det
varit viktigt att som chef dgna tid &t reflektion och I&rande men uppfattar att relativt
mdAanga inte avsatt tid for detta. Oavsett om det r&dder en pandemi eller inte — behdver
chefer stanna upp och reflektera. Det handlar om att ge sig tid aft lyfta blicken och aft
kanske f& nya perspektiv pd verksamheten och pd sitt eget ledarskap. Vad dr det vi gor
i verksamheten? Gor vi ratt prioriteringare Hur fungerar mitt ledarskap?2 Behover jag
géra saker annorlunda for att f& battre genomslag?

Anledningen till att cheferna inte tycks ha prioriterat reflektion kan mojligen handla om
att de inte upplever att de har tid (tid har fér vissa varit en begransad resurs infe minst
under pandemin), inte har sdrskilt stor vana av, eller ser vardet av, att reflektera dver
det egna ledarskapet eller att det inte finns fillrGckligt inarbetade strukturer for reflek-
tion. Oavsett anledning, dr var uppfattning att det ar viktigt att arbeta fér 6kad grad av
reflektion bland cheferna inom staden.

7.2.2. Behovet av tydlig och underbyggd chefsroll

Vi kan konstatera att en till vardags komplex chefsroll, under pandemin blivit &n mer
pd&taglig. For att underlatta for cheferna i deras framtida utveckling beddmer vi att det
ar angeldget att sdkerstdlla att chefsrollen dr tydlig fér cheferna sé att de har en klar
bild av vad som férvantas av dem som chefer i Stockholms stad. Har pAgdr ett arbete
inom Stockholms stad fér att tydliggdra forvantningarna pd stadens chefer, bland
annat i form av en reviderad chefsprofil. Detta utgdr en viktig utgdngspunkt fér att fort-
satt klargdra vad som ligger i ett chefsuppdrag i Stockholms stad samt for att sékerstalla
att férvantan pd chefer ar relevant och realistisk.

Vi ser ocksd ett behov av att férvéntningarna pé& cheferna underbyggs med forutsétt-
ningar fér cheferna att kunna leva upp fill uppdraget. Det kan till exempel handla om
aftt sékerstalla att cheferna har fillréeklig kompetens for uppdraget genom olika former
av kompetensutvecklande insatser. Det kan ocksd handla om att sékerstdlla att chefer-
na har dndamdalsenliga digitala verktyg for att kunna utféra sitt uppdrag.

For att sakerstdlla att férvantan pd cheferna dr relevant och realistisk menar vi att det
ar vardefullt att reflektera dver ambitionsnivé och férvéntningar pé cheferna. De for-
mdAgor och kompetenser cheferna forvantas ha behdver vara relevanta fér dagens
och morgondagens chefer. P& sé& satt kan den fungera som eftt viktigt verktyg och
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sporre b&de for den enskilde chefen i hens utveckling och fér staden som helhet. Det ar
viktigt att inte férvéntansbilden uppfattas som en idealbild utan som en plattform for att
utveckla stadens chefer. Har beddmer vi att det ar vardefullt att féra dialog och
reflektera kring chefsuppdraget.

7.3. Forutsattningar for cheferna att leda under krisen

Vilka férutsattningar har dé cheferna haft fér att leda under krisene | analysen framkom-
mer att foljande har varit betydelsefullt: samarbete och involvering, férutsattningar
kopplat till digitala verktyg och kompetens samt tydlighet i direktiv respektive eget
handlingsutrymme.

7.3.1. Samarbete och involvering

Under krisen har cheferna stdllts infor nya situationer som bland annat inneburit att chef-
erna inte alltid haft alla svar. Detta ar givetvis ndgot som ocksd gdllt innan krisen men
som accentuerats under krisen i ménga verksamheter. | intervjuerna har vissa chefer
beskrivit att de i hogre utstrickning én fére krisen, tagit hjdlp av medarbetarna for att
finna l6sningar p& frégestdaliningar och utmaningar kopplade till den dagliga verksam-
heten. Det har inneburit att medarbetarnas delaktighet och involvering i férbattring och
utveckling av verksamheten har 6kat. Den samlade kunskapen hos chefer och med-
arbetare varit en viktig tillgéng for att utveckla nya arbetssétt och rutiner samt skapa
innovativa lésningar dar s& har behovts.

En foruts@ttning for att skapa delaktighet och involvering har varit chefernas formdga
aftt skapa ett gott samarbetsklimat samt att skapa mojligheter fér medarbetarna att
v&ga préva nya tankar och idéer. Det stdmmer val dverens med det som inom FRLM
ingdr i att skapa forutsattningar fér utveckling av nya arbetssatt, att ge medarbetare
utrymme att testa nytt samt att visa att det ar filldtet att misslyckas. Det har dven varit
viktigt att tydligt visa féor medarbetarna inom vilka ramar det funnits utrymme fér att
testa och préova nya I6sningar. Har finns tydliga paralleller bdde med FRLM och med
teorin kring att leda i kris som lyfter vikten av att chefer I&ter medarbetare f& frinet att
pdverka sin arbetssituation, och bidra med egna férslag kring hur verksamheten kan
arbeta framat.

lintervjuerna har det ocksd givits exempel pd& att chefer sammanfért olika nyckelkom-
petenser i verksamheten for att férbattra forutsGttningarna under krisen. Medarbetare
som innehaft kompetens inom digitala verktyg har till exempel stéttat medarbetare som
haft behov av kompetensutveckling inom detta omréde. Verksamhetens samlade
formd&ga har hdrigenom stérkts genom en férhdjd kompetensnivd inom gruppen som
helhet. Flera chefer har vittnat om ett dkat fokus pd gruppens samlade férmdaga och
prestation, snarare dn pd den enskilda individens prestation under krisen.

En 6kad grad av involvering av understdllda chefer och medarbetare har &ven minskat
avst@dndet mellan olika chefsnivder samt mellan chef och medarbetare. Chefer pd alla
nivaer som ingdtt i den har fordjupade analysen, har periodvis gdtt in i mer operativa
roller &n den ordinarie chefsrollen. Det har varit en férutséttning fér att under krisen
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kunna hantera kritiska situationer i verksamheten. Att 16sa praktiska problem, till exem-
pel att kliva in och skaffa skyddsutrustning, kan liknas vid vad som inom FRLM lyfts fram
som vikten av att agera férebild, att utmana samt att agera utanfér det ordinarie ram-
verket for att |6sa uppgiften (Soderfjall, 2018).

Det operativa ledarskapet har bidragit fill ett IGrande mellan olika delar av verksam-
heten, samt mellan chefsnivder respektive mellan chef och medarbetare. Chefer pd
forvaltnings- och avdelningsnivd vittnar exempelvis om hur de under krisen fatt en storre
forstéelse for hur verksamheten fungerar, vilkket de dven menar har ékat tilliten mellan
de olika nivéerna i verksamheten. Att komplettera det strategiska ledarskapet med ett
mer operativt ledarskap ser vi som en styrka som med férdel skulle kunna utvecklas
framdver. Det gdller framfér allt fér férvalinings- och avdelningschefer som inte ar lika
ndra den operativa verksamheten som till exempel en enhetschef. Det skulle som
exempel kunna handla om att cheferna i hégre grad rér sig mellan strategisk och
operativ nivd, att cheferna under korta perioder kan g& in mer operativt i verksamhet-
en. Det &r dock viktigt att cheferna i sédana situationer ér tydliga med ndr de kliver in
respektive ur en mer operativ roll fér att undvika en otydlighet i roll- och ansvarsférdel-
ningen. Som alternativ till ovan kan ocksé ett néra ledarskap fylla samma syfte.

Md&nga av de intervjuade cheferna har funnit stéd i sina chefskollegor och/eller i den
ledningsgrupp de ingdtt i. Men det finns chefer som inte upplever att de f&tt det stod
frédn chefskollegor eller ledningsgrupp som de behovt. Dessa chefer har oftare ként sig
ensamma och efterlyst ett sddant stéd i hdg grad. Samtidigt visare medarbetarenkaten
att en majoritet i samtliga férvaltningar instémmer i pdstdendet om att de fér stdd frén
sin chef ndr de ber om det. Sammantaget ér vér beddémning att mojligheten att kunna
stotta varandra som chefskollegor har varit en viktig férutsattning for chefer inom
staden att starka det individuella ledarskapet och férmé leda sina respektive verksam-
heter under krisen.

Ett annat perspektiv som varit viktigt under krisen och som ndgra chefer pekat pd, dr att
fundera dver verksamhetens uppdrag och hur man bdést [6ser det. Ytterst handlar det
om individens syn pd sitt uppdrag — agerar enskilda medarbetare utifrén vad som ar
bdast fér medarbetaren som individ eller vad som &r bdast for de som verksamheten ar ill
for ("stockholmarna™)2 Har upplever vissa chefer —i synnerhet de som leder verksam-
heter som arbetat pd distans — att det under pandemin varit mycket fokus pd vad som
fungerar bra fér individen, inte ndédvandigtvis for det gemensamma uppdraget. For
cheferna har detta inneburit att de i hégre grad har behdévt uppmuntra sina medarbet-
are att lyfta blicken och att se sitt arbete som en del i en stérre helhet.

7.3.2. Forutsattningar kopplat till digitala verktyg och kompetens

Precis som i manga andra offentliga organisationer i Sverige, och dven internationellt
for den delen, har pandemin fér Stockholms stad inneburit att digitaliseringen har fétt
en rejdl skjuts framdt. Det var givetvis inte s& att digitala verktyg var ndgot fraémmande i
den kommunala verksamheten innan pandemin, tvart om — Stockholm har drivit
utveckling med stéd av digitalisering under 1dng tid. Men pandemin har &ndd inneburit
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en snabbare utveckling i tilldmpningen av teknik och chefer och medarbetare har
behdvt utveckla sin formdga att anvanda digitala verktyg.

l intervjuerna som genomférts inom ramen fér denna studie finns ménga exempel pé
hur digitaliseringen méjliggjort fér férvaltningar och bolag att utféra sina uppdrag under
pandemin trots begrdnsningar i att kunna genomféra sitt arbete fysiskt pd plats. Det
handlar till exempel om att bedriva fiarrundervisning eller om majligheterna fill hem-
arbete. Férutom att faktiskt kunna genomféra sitt arbete finns ocksé positiva effekter
som till exempel tidsvinster n&r man inte behdver forflytta sig fysiskt mellan méten eller
fr&n bostad till arbetsplats. Flera chefer och medarbetare upplever att det &r enklare
att hantera det s kallade livspusslet.

Men det finns ocksd tydliga utmaningar kopplade till digitaliseringen, vilket vi pekat pd i
avsnitt 6.6. Det handlar frémst om tvé perspektiv: tillgdngen till olika digitala 16sningar
och verktyg som stéttar verksamheternas behov samt den digitala mognaden och
kompetensen att anvanda digitala verktyg.

Den digitala utvecklingen gdr snabbt och nya produkter och Iésningar introduceras
kontinuerligt p& marknaden. Har behodver Stockholms stad fundera éver hur de ska
forhalla sig till utvecklingen. Ska de ligga i framkant och testa nya tjénster som precis
lanserats eller ska de avvakta ndgot fér att vara trygg i att tjidnsterna ér stabila och
verkligen tillfér varde i verksamhetene Offentliga verksamheter verkar ytterst pd& upp-
drag av medborgarna och finansieras via skatter och avgifter. Har gdller det givetvis att
vara vaksam s& att resurserna anvands effektivt och pd eftt rattssékert sétt. Inom IT-
utvecklingen dr inte minst frégor kring sékerhet och integritet hdgaktuella.'2 Detta inne-
bdr ofta att man behdver finna en balans mellan att testa nytt och att nyttja beprdv-
ade |6sningar samt reflektera dver skyddsvardet i den information som hanteras i de
digitala kanalerna.

| Stockholms stads Vision 2040 om mojligheternas Stockholm, framgdr att Stockholm ska
vara en smart och innovativ stad. Stockholm &r och ska vara en av de staderi varlden
som bdst tar vara pd digitaliseringens maojligheter. Staden ska erbjuda digitala verktyg
och tjanster som ar trygga, sakra och fillgéngliga for alla att anvédnda. Strategin for
Stockholm som smart och uppkopplad stad syftar till att stimulera, végleda och sam-
ordna insatser for att gora Stockholm till varldens smartaste stad genom digitalisering.
Det finns allts& héga ambitioner och Stockholm har ocksé ett mycket gott utgdngsldge.

For att nd dessa ambitioner ser vi dock att ytterligare arbete behdver ske. Samtliga
chefer och medarbetare behdver ha goda férutsattningar att nyttja digitaliseringens
mdjligheter. | intervjuerna beskriver vissa chefer att alla medarbetare i sina roller inte har
tilgéng till en egen smart telefon eller en dator och att detta férsvérar for cheferna att
utdva sitt ledarskap. Det kan fill exempel handla om medarbetare inom dldreomsorgen
eller férskolan. Har torde det vara angeléget att se dver behovet av telefoni och IT-stéd

12 Bland annat de sk Schrems-domarna kring hantering av personuppgifter, se exempelvis
https://skr.se/skr/ekonomijuridik/juridik/nyhetsarkiviuridik/arkiviuridik/nyeudomomoverforingochhanteringavper

sonuppgifterfarstorpaverkan.52890.html
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i verksamheten. Var finns luckorna och kan man arbeta fér att fylla dessa2 Hur paverkar
detta chefernas forutsattningar att leda?

Digitaliseringen kommer fortsatt att mojliggéra nya sétt att arbeta och nya satt att leve-
rera tjdnster. HAr ér det viktigt att det finns andamdlsenliga verktyg fér att kunna arbeta
med bd&de hdg effektivitet och kreativitet. Vilka verktyg och 16sningar kan d& anvandas
givet dagens ramar och riktlinjere Vilka maéjligheter finns det att testa nya digitala verk-
tyg, inom ramen for upphandlingslagstiftningen? Har menar vi att det ar viktigt att fort-
saft utforska olika majligheter, givetvis med beaktande av krav pd& bland annat infor-
mationssékerhet och personlig integritet.

Har bor dock understrykas att det inte bara handlar om att métas eller arbeta pd dis-
tans utan ocksé& om att nyttja digitaliseringen fér att kunna arbeta och utveckla verk-
samheten pd nya satt. Finns det till exempel digitala I6sningar som kan komplettera
eller ersatta ett fysiskt méte sé att resurserna kan anvandas till annat?

7.3.3. Tydlighet i direktiv respektive eget handlingsutrymme

Under intervjuerna med cheferna har behovet av ékad tydlighet frdn centrala funktion-
er inom staden lyfts. Det har efterfrdgats an tydligare riktlinjer och direktiv kring hur
cheferna och deras medarbetare férvéntas agera i olika situationer. Samtidigt ger
cheferna uttryck fér att inte vilja ha fér detaljerad styrning utan utrymme att sjélva
kunna goéra avvagningar och beddmningar av vad som &r mest ldmpligt i varje enskild
situation. Detta drilinje med ansvarsprincipen, det vill sdga att det ansvar cheferna har
i vardag éven gdller under kris, att verksamhetsfrgor bést hanteras i verksamheterna
ddr chefer och medarbetare bdde vill och férvéntas hanterar olika frdgor. Har har vi
allits& ndgot av en paradox — det finns bade en efterfrdgan p& mer och pd& mindre
styrning.

Ett 6kat behov av tydlighet i kommunikation och riktlinjer &r vanligt forekommande nér
osdkerheten i omvdarlden ér hog. D& dkar behovet av klargérande avseende vad som
férvantas i tfermer av resultat och prestation, vad som ska prioriteras samt rikiningen
framat. Liksom har framkommit i den har férdjupade analysen dr det ocksd vanligt att
chefer och medarbetare dven efterfrégar tydliga riktlinjer kring hur de férvantas utféra
arbetet (se Weber m.fl., 2020).

Behovet av ékad tydlighet i riktlinjer bdde kopplat till vad som férvantas av chefer och
medarbetare samt hur arbetet férvéntas genomforas, kan vara svart att méta for stora
organisationer som Stockholms stad. | snabb férandring ér det utmanande for stora org-
anisationer aft p& kort tid skaffa sig en bild av situationen, éversdtta den till féréndrade
forutsattningar for olika delar av verksamheten samt kommunicera ut detta fill verksam-
hetens olika delar. Nér forutsattningarna féréndras snabbt, blir det ndstintill en omajlig
uppgift f&r en organisation som Stockholms stad, att hinna omsatta féréndringar i
omvarlden ftill nya férutséttningar och férvantansbilder p& verksamheten och ocksd
kommunicera detta. Det finns en risk att férutsattningarna redan hunnit féréndras ndr
informationen nér chefer och medarbetare i verksamheten.
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| kriser &@r behovet att snabb informera stort (se Hoyt, 2020). | stora organisationer inne-
bdr det ett behov av att s& mycket som mdjligt av beslutsfattandet sker lokalt i verk-
samheten. Ett sédant behov stdédjs av stadens ansvarsprincip. Inh&dmtning av informa-
fion om féréandringar i omvarlden och att omsatta det i behov av férdndring av arbets-
satft och rutiner, behéver i hogre grad ske inom verksamheten lokalt. Det dr ocksa ddr
mycket av kunskapen finns om hur verksamheten bést anpassas fill de nya férutséatt-
ningarna. Det ékar ddrmed ocksd mdjligheten att skapa val fungerande 16sningar fér
den enskilda verksamheten.

Nar stora organisationer sdker utveckla riktlinjer for hur olika delar av verksamheten ska
arbeta, arrisken stor att dessa |6sningar inte fullt ut méter de behov och de férutséatt-
ningar som finns inom de olika verksamheterna. Det dr helt enkelt en naturlig konsek-
vens av att den djupa kunskapen om de olika verksamheterna inte finns p& central
niva.

Det har ocks& medfért ett dkat behov av eget handlingsutrymme lokalt i stadens verk-
samheter. Till exempel har chefer beskrivit att de har ett behov av att ha mandat att
fatta egna beslut men inom givna ramar. Under krisen har en del av cheferna upplevt
ett begransat handlingsutrymme genom de dvergripande riktlinjer som funnits inom
staden under krisen. Det har till exempel handlat om méjligheten att erbjuda medarb-
etare viss kontorsutrustning sésom datorskdrmar eller kontorsstolar vid hemarbete under
pandemin.

Vi kan séledes konstatera att det finns ndgot av en paradox mellan behovet av tydlig-
are riktlinjer fran centralt héll inom staden och behovet av 6kat handlingsutrymme
lokalt. Detta kan till stora delar hénforas till pandemin som kris, vilket ocksd styrks i teorin
kring att leda i kris (se Weber m.fl., 2020). Aven om en dkad férvéntan frdn chefer och
medarbetare av tydligare styrning &r typiskt for krissituationer sdsom pandemin, ar var
beddmning att det finns anledning fér staden att se éver balansen mellan styrning och
chefens eget handlingsutrymme. Det handlar om att tydliggdra ramarna fér det utrym-
me som lamnas till verksamheterna att sjéiva fatta beslut om hur mal och resultat nds.

7.4. Ledaregenskaper som utvecklats under krisen

I analysen har vi kunnat se att det ar vissa ledaregenskaper som cheferna sarskilt
utvecklat under krisen. Det handlar framfér allt om féormégan att pd kort tid stélla om
verksamheterna for att méta féréndringar i omvarlden samt att utveckla ett mer flexi-
belt ledarskap med en férmdga att agera ndr osdkerhet rader.

7.4.1. Forstarkt omstdliningsformaga

Krisen har for stora delar av verksamheten pd olika sétt inneburit ett behov av att stdlla
om. P& kort tid har chefer och medarbetare anpassat verksamheten fill nya féorutséit-
ningar. Man har behévt avi@ra gamla beteenden och ersétta dessa med nya satt aft
arbeta.

Det har i ménga verksamheter visat sig vara mjligt att genomféra férandringar av
befintliga arbetssétt och rutiner p& mycket kort tid eftersom situationen helt enkelt krévt
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det. Det har till exempel handlat om att anpassa arbetssatt och rutiner inom aldre-
omsorgen for att minimera smittspridningen, att genomfoéra tillsynskontroll p& distans
eller om att erbjuda fijarr- eller distansutbildning i stéllet for fysiskt p& plats for att det ska
vara mojligt att fortsatt bedriva sin verksamhet.

Teorin om att leda i kris talar just om den effekt som ofta uppstdr vid en krissituation dér
foréndring och omstdlining ofta drivs p& av det som ofta kallas fér "a sense of urgency”.
En kansla av kris eller som i det hdr fallet, en verklig kris, skapar pd kort tid en forstdelse
bland medarbetarna att en snabb omstdlining dr nédvandig. Frdgan "varfor férand-
ringen ar ndédvandig” har sin tydliga forklaring.

Fore pandemin hade staden arbetat pd olika satt for att utveckla férmdgan att anvén-
da digitala kanaler i hdgre grad — s& val i métet med medborgarna som i det interna
arbetet. Genom pandemin dvergick delar av verksamheten pé bara ndgra veckor fill
att arbeta mer digitalt. Det har trofs vissa utmaningar fungerat mycket val. Mognaden
inom staden aftt filldmpa digitala verktyg har dérmed genom krisen vuxit betydligt.

Stadens chefer har ocksd utvecklat sin formdga att leda sina medarbetare i omstall-
ning. Aven om omstdliningen drivits p& av det faktum att pandemin inneburit en kris-
situation, har cheferna utvecklat sin formdaga att f& medarbetarna att dvergd till nya
arbetssatt och rutiner. Det har férutsatt att cheferna tydligt kunnat beskriva évergdngen
till nya arbetssatt, att kompetensutveckla sina medarbetare for att kunna arbeta pd
nya satt samt att skapa motivation hos sina medarbetare att vilja stélla om sitt satt atft
arbeta.

Vikten av att motivera genom att visa uppskattning och att lyfta goda exempel lyfts
inom fill exempel FRLM med hénvisning till bdde det transformerande ledarskapet med
fokus p& att uppmuntra och att agera foérebild, men Gven det avvikelsebaserade ledar-
skapet genom att anpassa férvéntansbilden och att hantera odnskade beteenden
(Soéderfjdll, 2018).

Mdénga av de intervjuade cheferna beskriver att de har starkts av det faktum att det
visat sig mojligt att stélla om verksamheten pd sé kort tid. Detta géller sannolikt ocksé
deras medarbetare. Det hér skapar en insikt om att det finns en underliggande fér-
mdAga inom verksamheten att snabbt anpassa sig efter nya férutsattningar i omvarlden.
Detta dr en insikt och en styrka som bér bade férvaltas och utvecklas medan den dnnu
ar aktuell.

Det dr angeldget atft det finns utrymme f&r chefer och medarbetare aft utveckla, inno-
vera, prova och testa. Vad krdvs for att skapa denna kultur och vilka krav stéller detta
pd& ledarskapete Vad kravs for att den omstdaliningsférmdéga som varit tydlig under krisen
blir mer bestandig? Detta menar vi ér viktiga frégor att arbeta vidare med. Det handlar
bland annat om att sékerstdlla att det finns insikter i betydelsen av och kompetens att
driva férandringsarbete och om att det finns strukturer, exempelvis avdelade resurser,
rutiner och arbetssatt, som stottar arbetet.
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7.4.2, Ett mer flexibelt och anpassningsbart ledarskap framat

Vi kan konstatera allts& att stadens verksamheter under pandemin har visat p& en bet-
ydande omstdliningsformdaga dar bdde chefer och medarbetare har stéllt om till nya
forutsattningar. M&nga chefer har utvecklat sitt ledarskap fér att svara mot snabba for-
andringar i omvdarlden och féréndrade forutsattningar.

Vi befinner oss nu i ett Idge ddr vi borjar blicka framdat mot en 6vergdng till ett nytt
normalldge. Det blir sannolikt inte en &tergdng ftill den situation vi hade innan krisen
utan ndgot nytt. Overgdngen fran ett krislage till nGdgon form av normalldge kommer
sannolikt stdlla krav pd ytterligare anpassning av stadens verksamheter. Vad i nya
arbetssatt och rutiner som utvecklats under krisen ér vardefullt att bevara och eventu-
ellt utveckla, och vad kommer att med férdel &tergd till det Idge vi hade innan krisen
alternativt fill helt nya arbetssétt och rutinere Har blir det viktigt att fundera éver hur det
nya normalldget kommer att te sig och vilka krav det stdller pd ledarskapet.

Vi har tidigare pekat pd& att det inte har varit nya beteenden som behdvts under krisen
utan att det snarare dr vissa beteende som behdvt forstarkas. Vileverien tid dér
utvecklingen gér snabbt, komplexiteten generellt 6kar och ddr oférutsdgbarhet ofta
rader. Denna utveckling accentuerades genom pandemin, vilket bidragit till att stad-
ens chefer behovt starka formdégan att leda i stark forédndring och hég osdkerhet.

Det kommer dven framat att vara viktigt att ha formdéga att leda i osdkerhet och att
kontinuerligt kunna anpassa verksamheten till nya situationer och verkligheter. Chefer
behodver kunna fatta beslut baserade pd antaganden, snarare dn etablerade fakta
och kunna arbeta i kortare, iterativa processer dar man konfinuerligt provar, |&r och
anpassar. Det hdr ar ett ledarskap dér medarbetarna ges stort utrymme att utveckla
och utvecklas genom att préva och testa nya Iésningar men ddr chefens roll och
ansvar fortfarande dr att fatta beslut i dvergripande fragor.

De mojligheter att genom ett mer flexibelt ledarskap snabbt kunna svara pd véxlande
behov och nya situationer som sddana arbetssdtt innebdr, kommer att vara viktigt i en
fortsatt féranderlig varld. Vi ser dirmed eft behov av att de IGrdomar som dragits kring
ledarskapet inom staden nyttjas pd& sddant satt att stadens chefer stér val rustade for
aftt féra sina olika verksamheter mot ett nytt normalléage.

7.5. Sammanfattningsvis

Sammanfattningsvis kan konstateras att samma ledarbeteenden som &r viktiga under
normala omstandigheter &dven varit viktiga under krisen. Det som skiljer &r att dessa
beteenden behovt férstarkas samt att intensiteten i ledarskapet varit betydligt hégre
under krisen dn under ordinarie omstandigheter.

Krisen har inneburit en hel del utmaningar fér cheferna inom Stockholms stad under
pandemin och p& det hela taget ar vér bild att cheferna hanterat dessa utmaningar
och i huvudsak kunnat uppratthdlla den I6pande verksamheten. Under krisen har ocksd
vissa ledarformdégor utvecklats. Det handlar framfér allt om férmégan att stélla om och
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att anpassa sig efter snabba féréndringar i omvarlden. Trots denna utveckling finns ut-
rymme for vidare utveckling av ledarskapet bdde i kris och i vardag. | kapitlet som foljer
ger vi vara slutsatser och rekommendationer framat.
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8. Sluisatser och
rekommendationer

| detta avslutande kapitel redovisar vi vara samlade slutsatser samt véra rekommenda-
tioner for fortsatt utveckling av ledarskapet i bade kris och vardag.

8.1. Ledarbeteendena ar desamma under krisen som fore krisen -
tempot och intensiteten ar den stora skillnaden

Vi kan konstatera att de ledarbeteenden som behdvts under pandemin inte skiljer sig
frdn de beteenden som ar viktiga under ordinarie omsténdigheter. Daremot har en del
av dessa beteenden har blivit dnnu mer betydelsefulla. Det handlar som exempel om
behovet av tydlighet, kommunikation samt besluts- och handlingsférméga. Ledarbete-
endena som sddana skiljer sig dérmed inte &t mellan kris och vardag. Ddremot har
tfempot och intensiteten i filldmpning av dessa ledarbeteenden 6kat betydligt jamfort
med under ordinarie omstandigheter.

Aven i ett nytt normallage kommer férmdégan att leda i féréndring vara central efter-
som foréndring snarare dr ett konstant tillstdnd an ndgonting fillfalligt. Det handlar om
en formdéga att som chef sténdigt hdlla sig uppdaterad om féréndringar i omvarlden,
aft beddbma vad det betyder for den egna verksamheten, att kunna fatta snabba
beslut samt att kommunicera fattade beslut fill den egna verksamheten.

8.2. Cheferna bedoms i stor utstrackning ha klarat av sitt
chefsuppdrag men inte utan utmaningar

Var slutsats ar att de chefer som ingatt i den hér fordjupade analysen har klarat sitt
chefsuppdrag under krisen. Med det menar vi att cheferna har klarat av att hantera
krisen, stélla om verksamheterna samt uppratthdlla den I6pande verksamheten inklu-
sive arbetsmiljioperspektivet. Det har fér ménga chefer varit ett svart och utmanande
uppdrag. Aven om cheferna klarat av uppdraget finns givetvis utrymme fér utveckling.

Vi kan konstatera att chefsrollen dr komplex bdde i vardag och under kris. For att
underlatta for cheferna aftt klara av sitt chefsuppdrag ser vi att det ar viktigt att férvan-
tan pd cheferna ar tydlig. Det ékar chefernas forstdelse for vad som krdvs av dem for
att kunna leva upp till uppdraget. Det &r ocksd angeldget att férvantansbilden ér rea-
listisk fér att cheferna ska uppleva det som maojligt att klara av chefsuppdraget. Foér aft
forvantan ska vara realistisk behodver forvantan pd cheferna underbyggas med forut-
sattningar for att kunna méta férvantan. Férvantansbild och férutsattningar behdver gé
hand-i-hand.
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8.3. Utvecklad omstdliningsformaga genom krisen

Under krisen har flera av de chefer som vi intervjuat inom ramen fér den har férdjupade
analysen utvecklat den egna omstdliningsféormégan, vilket vi beskrivit i analysen. Det
har visat sig vara mojligt att pd kort tid stalla om verksamheter till nya arbetssétt och
rutiner. Cheferna har visat p& en formaga att stérka och motivera medarbetarna att
st@lla om fill nya arbetssatt.

En inneboende omstaliningsférmdga i organisationen har synliggjorts under krisen. Som
vi beskrev i kapitel 6 dr detta ocksd en av de ldrdomar cheferna sjdlva lyfter fram som
viktig. Denna omstdliningsféormdaga anser vi bor kunna nyttjas i stadens utvecklings-
arbete framdt. Det handlar om att dra nytta av insikten om att det ar mojligt att stalla
om verksamheten till nya arbetssatt och rutiner

8.4. Manga chefer har utvecklat ett mer flexibelt och anpassat
ledarskap

Det har varit viktigt for cheferna under krisen att anpassa sitt ledarskap till snabba for-
Aandringar i omvdarlden. Det har ocksd handlat om att anpassa ledarskapet efter enskil-
da medarbetares behov av fill exempel stéd och avstdmning. Att reflektera dver det
egna ledarskapet och hur jag som chef behdver anpassa mig fill nya situationer och
andrade forutsattningar, har varit centralt under krisen. Vi ser ett behov av att stadens
chefer fortsétter att utveckla férmdagan att anpassa sitt ledarskap efter férandringar i
omvarlden for att skapa en tydlighet i férvéantningarna gentemot medarbetarna.

VAar beddmning &r att sddan reflektion och situationsanpassning dr en viktig férutsatt-
ning for ett gott ledarskap dven framat, bdde i kris och i vardag. Stadens chefer behdv-
er ha utrymme och finna former for att utveckla sin férmdaga att reflektera dver det
egna ledarskapet och att anpassa det egna ledarskapet efter rddande situation.

8.5. Samarbete och involvering har varit betydelsefullt

Cheferna hari hdgre grad dn under normala omsté&ndigheter behdvt involvera med-
arbetarna i att utveckla nya arbetssatt och rutiner. Krisen har sdledes inneburit ett 6kat
samarbete mellan chefer och medarbetare inom staden. Det har stdllit krav pé en
formdga hos cheferna att skapa ett gott samarbetsklimat dér medarbetarna ges
mojlighet att préva nya tankar och idéer.

For att skapa &nnu battre forutsdttningar féor cheferna att arbeta med involvering och
delaktighet hos medarbetarna ser vi ett behov av att stérka chefernas formdga att
skapa ramar fér medarbetarna att véga préva nya tankar och idéer, att skapa eft
klimat fér samarbete och gemensam utveckling.

For att chefer ska kunna dra nytta av varandras kompetens och erfarenheter i &dnnu
hogre grad framdat ser vi ocksd ett behov av att samarbetet i befintliga samarbetsstruk-
turer sédsom till exempel ledningsgrupper pd olika nivéer utvecklas och forstarks. Det kan
ockséd finnas ett vérde i att se huruvida det finns ett behov av att utveckla ny tvarfunk-
tionella samarbetsforum som stéd for cheferna i staden.
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8.6. Digitala forutsattningar - i viss man begréansande

Digitaliseringen har gjort stora framsteg under pandemin. Det dr angeldget att fortsatta
denna utveckling och ta fill vara de mdéjligheter som digitaliseringen medfér till exempel
genom att skapa varde fér olika malgrupper eller bidra till effektivisering av verksamhet-
er. Digitalisering och tekniska forutsattningar upplevs dock vara utmanande fér ménga
chefer. Har vore det vardefullt att f& en bdttre bild av behovet i staden. Var finns de
storsta behoven och potentialen?

Frégor fér Stockholms stad att beakta ér huruvida de ska ligga i framkant och testa nya
tiGinster som precis lanserats eller avvakta ndgot fér att vara trygg i att tjdnsterna ar
stabila och verkligen tillfér varde i verksamheten. Offentliga verksamheter verkar ytterst
pd& uppdrag av medborgarna och finansieras via skatter och avgifter. Har gdller det att
vara vaksam s& att resurserna anvdnds effektivt och pd ett réttssdkert sétt. Inom IT-
utvecklingen ér inte minst frgor kring sGkerhet och integritet hdgaktuella.

Det finns ocksd ett behov av att stérka cheferna i anvandningen av digitala verktyg for
att hdrigenom utveckla chefernas formdéga att leda pd distans. Det faktum att chefer-
na har klarat av att hantera de digitala verktygen under krisen har inneburit ett fall
framat kopplat till den digitala mognaden bland stadens chefer. Genom den utveck-
ling avseende digital mognad som skett under krisen sé finns nu ocks& en god grund for
att fortsatt att utveckla den formdégan hos stadens chefer.

8.7. Kommunikationsférmaga har varit centralt

Kommunikationen har varit en viktig forméga for chefer under krisen. Det har till exem-
pel handlat om att vara tydlig i kommunikationen av vad som férvéntas av medarbet-
arna, att kunna anpassa kommunikationen till olika behov hos medarbetarna, att
kunna férmedla information med empati och optimism, etcetera.

Kommunikationen via digitala kanaler har ocksé stallt sarskilda krav pd den kommuni-
kativa formdgan. | kommunikationen via digitala kanaler blir kommmunikationen per
automatik mer avskalad, vilket innebdr att cheferna utifr@n vissa aspekter behdver
utveckla denna kommunikativa forméga. Den kommunikativa férmdégan ér grundlégg-
ande fér ledarskap i sGvdal vardag som i kris och vi ser darfér ett detta ér ett viktigt
omr&de att stérka framat for att utveckla chefernas ledarskap bdde i kris och i vardag.

8.8. Vikten av traning i krishantering

De chefer som innan krisen hade tidigare erfarenheter av att leda i kris och/eller hade
ovat krishantering upplevde sig relativt val rustade for att hantera krisen. Manga av de
chefer som ingdtt i den hér studien saknade djupare erfarenhet av krishantering. Over
lag var erfarenheten begrénsad avseende hantering kriser som varit sé& utdragna i tid
som pandemin varit.

Det finns darfor ett behov av att i hogre grad trédna stadens chefers formdga att agera i
kris. For att kunna mdéta kommande kriser, finns det anledning att fortsatft utveckla chef-
ernas férmaga ftill krishantering. Ovning i krishantering har ocksd lyfts av cheferna som
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ett utvecklingsomrdde att arbeta med framdt. Nu finns ocksé ett bra tillfdlle att samla
l&rdomarna frén krisen for utveckling av sdrskilda kristréningsinsatser.

Forslag och rekommendationer
Utifrdn vér analys och vara slutsatser ger vi féliande forslag och rekommendationer.

Ta vara pd omstdliningsférmagan i Stockholms stad

Krisen har synliggjort verksamheternas stora omstallningsférmdaga och har finns viktiga
erfarenheter och l&drdomar. Vér rekommendation dr att ta vara pé denna férméga och
nyttja det momentum som nu finns. Vi anser att alla verksamheter och alla chefer bor
go6ra en egen analys av vad det &r man har utvecklat under krisen, exempelvis synsatt
och arbetssatt, rutiner, processer osv, vad det &r som har fungerat bra respektive mind-
re bra och, slutligen, forklaringsfaktorer fill varfér det ér sd. En sGdan analys kan utgdra
grunden fér att fortsatt utveckla den egna verksamheten. Denna typ av analys kan
ocksé vara relevant att géra pd stadsévergripande nivd for att identifiera faktorer som
ar viktiga for att sakerstdlla en formdaga fill foréndring och att stalla om i staden som hel-
het.

Utveckla férmagan att leda i féréndring

Var rekommendation &r att ta tillvara den forméga att leda i férandring som stadens
chefer utvecklat under krisen och att utveckla den ytterligare fér att stérka cheferna i
att utdva ett mer aktivt ledarskap dar det handlar om att pé kort tid samla in informa-
tion, utvardera, reflektera, fatta beslut samt kontinuerligt ompréva fattade beslut. P& sé
vis skulle stadens chefer vara bdattre rustade fér att mdta snabba fordndringar i omvarl-
den, bdade i kris och i vardag. Vi féreslér att det gérs genom att I&ta stadens ledarskaps-
program omfatta kompetensomrddet att leda i féréndring i det fall det inte redan gors.

Fortsatt nyttja digitaliseringens mojligheter

Digitaliseringen har gjort stora framsteg under pandemin. Det dr angeldget att fortsatta
denna utveckling och ta till vara de mojligheter som digitaliseringen medfér fill exempel
genom att skapa varde fér olika mélgrupper eller bidra fill effektivisering av verksamhet-
er. V&r rekommendation dr att se dver behoven och foérutséttningarna for utveckling av
digitala I6sningar samt kartldgga hur val behovet méts | dag. Detta inkluderar ocksé
den digitala kompetensen och mognaden.

Rekommendationen vander sig b&de fill stadens chefer avseende reflektion kring vilka
maojligheter digitalisering medfor i den egna verksamheten, och till SLK som ur ett stads-
overgripande perspektiv bér sdkerstalla att chefers och medarbetares behov av digi-
tala verktyg och digital kompetens mots.
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Stark forutsattningar for samarbete

Erfarenheter frdn pandemin har visat pd betydelsen av samarbete. Det har bdde
handlat om samarbetet och involvering av medarbetare i omstélining av verksamheter,
samt eft kollegialt samarbete mellan chefer. For att utveckla samarbetet mellan chef
och medarbetare genom att éka graden av involvering ar vér rekommendation att
stérka chefers forméga att arbeta med involvering och delaktighet i verksamheten. Det
gors forslagsvis genom att I&ta det ingd som en del i stadens insatser for ledarutve ck-
ling.

Va&r rekommendation dr vidare att stédrka samarbetet inom ledningsgrupper pd alla
nivaer inom staden genom till exempel teamutvecklingsinsatser fér ledningsgrupper
inom staden. Rekommendationen vander sig framfoér allt till staden centralt att se dver
behov och mdjligheter fill den har typen av utvecklingsinsatser.

Lépande dialog kring innehdll och utveckling av chefsuppdraget

Chefsuppdraget ar b&dde mdangfacetterat och komplext dar férutsattningar och behov
kan foréndras. Vi bedémer att det ar angeldget att reflektera éver bdde innehdll och
utveckling for att stamma av mdéluppfyllelse men ocksé for att identifiera styrkor och
utvecklingsomréden. Detta dr en dialog som varje chef behéver ha med sin dverstdllda
chef for aft tydliggéra forvéntningar och féruts@ttningar, men det kan ocksé finnas
anledning att reflektera utifrdn staden som helhet. Vi vill ocksé& understryka att varje
chef har ett eget ansvar att tolka vad chefsuppdraget betyder fér det egna ledarskap-
et

Till hosten kommer en reviderad chefsprofil som utgdr frdn ledarskapsmodellen Full
Range Leadership Model atft infroduceras i staden. Vi ser att det kan vara etft utmarkt
tillfalle for att pd ett samlat satt initiera denna typ av dialog och reflektion. Vi ser att
stadsledningskontoret har en viktig roll fér att skapa ramar fér ett sddant arbete.

Specifika utbildningsinsatser

Vi ser ocksd att det finns vissa omrdden ddr det kan finnas behov av sdrskilda insatser
for att héja kompetensen. Krisen har till exempel stdllt delvis nya krav pd chefers komm-
unikativa féormdaga. Eftersom den kommunikativa férmdagan dr grundlidggande for
ledarskap i séval vardag som i kris och rekommenderar vi att stadens chefer ges mdjlig-
het att utveckla sin kommunikativa férmaga. Vi féreslér darfér att staden centralt tar
fram forslag till utbildningsinsatser for utveckling av chefernas kommunikativa férmaga.

Ovning i krishantering ser vi som ett tydligt utvecklingsomréde fér chefer inom staden.
Var rekommendation ér ddrmed att inféra obligatorisk utbildning i krishantering samt
genomférande av krisévning med vissa givna intervall. Det bér ingd som en del i upp-
draget som chef inom Stockholms stad. Rekommendationen vander sig bdade till stads-
ledningskontoret och fill stadens chefer att sjdlva ta ansvar fér att éva i krishantering.
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Avslutningsvis

Effer denna férdjupade analys av ledarskapet under krisen kan vi konstatera att chefer-
na inom staden har en central roll i att upprétthdlla och att driva utveckling av verk-
samheten. Under krisen har ledarskapet satts pd prov och vi kan konstatera att stadens
chefer p& det hela taget klarat eldprovet. Krisen har ocksd inneburit utveckling av led-
arskapet i vissa avseenden, vilket vi ser som en maojlighet for staden att fortsatt utveckla
framat. Det handlar om att nyttja Idrdomarna under krisen och omsatta for att ytterliga-
re st@rka ledarskapet inom staden.

53



Referenser

Boin et al. (2013) Leadership in Times of Crisis: A Framework for Assessment, Infernational
Review of Public Administration, vol. 18, nr. 1

Hoyt, D. (2020) Looking Forward — July 2020, Bulletin of the American College of
Surgeons, 2020-07-21

Klann, G. (2003) Crisis Leadership: Using Military Lessons, Organizational Experiences,
and the Power of Influence to Lessen the Impact of Chaos on the People You Lead,
Center for Creative Leadership

Stockholms stad (2021) Medarbetarna 2020, Dnr KS 2021/387, Stadsledningskontoret,
mars 2021

Stockholms stad (2019) Personalpolicy, Beslutad av kommunfullmdaktige 2019-12-16
Soderfjdll, S. (2018) En liten bok om ledarskap, Stockholm: Type and tell

Weber, E. et al. (2020) Leadership matters in crisis-induced digital transformation: how fo
lead service employees effectively during the COVID-19 pandemic, Journal of Service
Management

54



	Innehållsförteckning
	Sammanfattning
	1. Inledning
	1.1. Bakgrund
	1.2. Syfte och mål
	1.3. Frågeställningar och avgränsningar
	1.4. Genomförande och metod
	1.5. Disposition

	2. Chef i Stockholms stad
	2.1. Att arbeta för stockholmarna
	2.2. Chefer i Stockholms stad
	2.3. Chefsuppdraget
	2.4. Chefsuppdraget vid kris
	2.5. Reviderad chefsprofil

	3. Teoretiskt ramverk
	3.1. Chefskap, ledarskap och några andra begrepp
	3.2. Full Range Leadership Model
	3.3. Att leda i kris
	3.3.1. Utstråla lugn och en positiv inställning
	3.3.2. Trovärdighet och transparens för att bygga förtroende
	3.3.3. Regelbunden kommunikation och involverande dialog


	4. Viktiga ledarskapsbeteenden under krisen
	4.1. Kommunikativ förmåga
	4.2. Förmåga att skapa trygghet och stabilitet
	4.3. Lyhördhet och empati
	4.4. Besluts- och handlingskraft
	4.5. Tydlighet i inriktning och prioritering
	4.6. Planering och ett strukturerat arbetssätt
	4.7. Närvaro
	4.8. Förmåga att skapa motivation
	4.9. Flexibilitet
	4.10. Sammanfattningsvis

	5. Ledarskapet – vad har varit utmanande?
	5.1. Prioritera när ”allt” är viktigt
	5.2. Säkerställa avlastning och återhämtning
	5.3. Informera och vara tydlig när förutsättningarna är föränderliga
	5.4. Säkerställa en god arbetsmiljö – både fysisk och psykosocial
	5.5. Hantera medarbetares oro och frustration
	5.6. Bristande digitala verktyg och digital kompetens
	5.7. Finna balans mellan centrala direktiv och lokala lösningar
	5.8. Sammanfattningsvis

	6. Chefernas lärdomar
	6.1. En stark inneboende omställningsförmåga
	6.2. Vikten av kommunikation, närvaro och lyhördhet
	6.3. Behovet av reflektion för utveckling av det egna ledarskapet

	7.  Analys
	7.1. Beteenden som kännetecknat ledarskapet under krisen
	7.1.1. De ledarbeteenden som anses viktiga i vardag har även varit viktiga under krisen
	7.1.2. Intensiteten i ledarskapet – den stora skillnaden

	7.2. Huvudsakliga utmaningar och chefernas hantering av dessa
	7.2.1. Rollen som chef är komplex både i vardag och i kris
	7.2.2. Behovet av tydlig och underbyggd chefsroll

	7.3. Förutsättningar för cheferna att leda under krisen
	7.3.1. Samarbete och involvering
	7.3.2. Förutsättningar kopplat till digitala verktyg och kompetens
	7.3.3. Tydlighet i direktiv respektive eget handlingsutrymme

	7.4. Ledaregenskaper som utvecklats under krisen
	7.4.1. Förstärkt omställningsförmåga
	7.4.2. Ett mer flexibelt och anpassningsbart ledarskap framåt

	7.5. Sammanfattningsvis

	8. Slutsatser och rekommendationer
	8.1. Ledarbeteendena är desamma under krisen som före krisen – tempot och intensiteten är den stora skillnaden
	8.2. Cheferna bedöms i stor utsträckning ha klarat av sitt chefsuppdrag men inte utan utmaningar
	8.3. Utvecklad omställningsförmåga genom krisen
	8.4. Många chefer har utvecklat ett mer flexibelt och anpassat ledarskap
	8.5. Samarbete och involvering har varit betydelsefullt
	8.6. Digitala förutsättningar – i viss mån begränsande
	8.7. Kommunikationsförmåga har varit centralt
	8.8. Vikten av träning i krishantering
	Förslag och rekommendationer
	Ta vara på omställningsförmågan i Stockholms stad
	Utveckla förmågan att leda i förändring
	Fortsätt nyttja digitaliseringens möjligheter
	Stärk förutsättningar för samarbete
	Löpande dialog kring innehåll och utveckling av chefsuppdraget
	Specifika utbildningsinsatser

	Avslutningsvis

	Referenser



Tillgänglighetsrapport



		Filnamn: 
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