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Det dagliga arbetet i korthet

Chefernas och ledarnas arbete ar ofta mycket varie-
rande. Vanligen ar arbetet mycket sjilvstéandigt och
sjialvgdende. Arbetsuppgifterna kan till exempel ha att
gora med ledarskap, administration, beslutsfattande,
organisationsutveckling och verksamhetsplanering.
Dessutom deltar cheferna ofta i expertarbetet eller
kundarbetet parallellt med ledarskapsrollen. Till
ansvarsomradet hér inte bara att leda arbetet, utan
ocksé att ta hand om personalens vilbefinnande och
sdkerhet.

Yrkesbranschen stéller ocksé sina krav pa chefsar-
betet. Till exempel i teknologibranschen forutséatts
chefen ofta ha tekniskt kunnande, medan social- och
hilsovardsbranschen kréver insikter i social- och
hilsovérdens sirdrag. Arbetsbeskrivningen péverkas
ocksa av ledarrollens niva — narmaste chef, mellanchef
eller hégsta ledning. En arbetsledare kan ocksa vara
till exempel teamledare utan ndgon administrativ
chefsroll. Den chefsrollen kallas operativ. Operativa
chefer leder arbetet pé olika sitt. Till exempel
organiserar de arbetet, férdelar arbetsuppgifter och
ser till att arbetet flyter. Enligt Statistikcentralens
arbetsmiljdundersdkning har andelen administrativa
chefer minskat under 2000-talet och andelen opera-
tiva chefer i sin tur 6kat. De ar viktigt att man kommer
dverens om tydliga férvantningar p& det operativa

och det administrativa chefsarbetet nar man framjar
personalens arbetsférmaga och vilbefinnande, och att
man vid behov fértydligar ansvarsomradena.

Enligt Statistikcentralens Arbetsmiljéundersékning har
andelen administrativa chefer av lontagarna minskat
under de senaste trettio aren, medan andelen opera-
tiva chefer har 6kat under samma tidsperiod.

Andelen administrativa chefer av lontagarna
Killa: Statistikcentralen, TySolot murrosten keskella
— Ty6olotutkimuksen tuloksia 1977-2023 (2024)
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Las mer om dagliga arbetet >
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Viktiga resurser i chefsarbetet i korthet

Viktiga resurser fér chefer och ledare &r till exempel
balans mellan arbete och andra livsomraden,
aterhamtning efter arbetet, méjligheter att paverka
arbetet, fungerande dialog med den hogre ledningen
samt kollegialt stdd. Till exempel personliga utveck-
lingsmgjligheter och ett meningsfullt arbete i en
ledande roll kan fa arbetet att kdnnas givande.

Chefernas arbete kan medféra manga resurser

som motvikt till belastningen.

Killa: Elos forskningsrapport Chefernas arbetsférmaga och belast-
ning i ett arbetsliv som férandras (2025). 473 narmaste chefer

svarade pa enkiten.

Jag far tillrackligt med respons pé arbetet

Jag har bra mojligheter att utvecklas i mitt nuvarande arbete

Jag vardesatts tillrackligt i mitt arbete

Jag har tillrackliga mojligheter att lara mig i mitt arbete

Jag far stéd och hjalp av min chef

Jag vet exakt vad som férvantas av mig i mitt arbete

Om det behdvs fér jag stéd och hjilp av mina kollegor

Héller inte alls med M Haller inte med

9 % 18 % 28 %

Ingen &sikt

I Haller med Haller fullstandigt med

Belastningsfaktorer i chefsarbetet

Belastningsfaktorerna i chefernas arbete har ofta

att gora med den breda arbetsbeskrivningen och

de ménga olika férvantningarna pé arbetet. Flera
samtidiga arbetsuppgifter, brddska och tidspress,
avbrott i arbetet och informationséverfléd i arbetet ar
nagra typiska belastningsfaktorer. Att leda ménniskor
medfér ofta resurser som stéder arbetsférmégan, men
svéra manniskorelationer kan ocksa orsaka emotionell
belastning. Om belastningsfaktorerna och resursfakto-
rerna ar i jamvikt férebygger det skadlig stress.

Avbrott i arbetet, bradska, flera samtidiga arbets-
uppgifter och motstridiga férvantningar ar typiska
belastningsfaktorer i chefernas vardag.

Killa: Elos forskningsrapport Chefernas arbetsférmaga och
belastning i ett arbetsliv som férédndras (2025). 473 narmaste
chefer svarade pé enkéten.

Avbrott eller stérningar i arbetet

Tidspress eller bradska i arbetet

Fér ménga samtidiga arbetsuppgifter

For stort informationsflode eller belastande informationsvolym

Motstridiga férvantningar fran flera hall pé arbetet

Arbete med oklara eller bristfilliga instruktioner

Avbrott eller brister i informationsgéngen férsvarar arbetet

Mycket séllan eller aldrig I Ganska sillan

Ibland B Ganska ofta Valdigt ofta eller alltid

Las mer om belastningsfaktorer och resurser >
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Fenomen och trender i korthet

Férandringarna i arbetslivet mirks ocksé i chefernas
vardag i form av storre effektivitetskrav, en 6kande
kognitiv belastning i arbetet, mer multilokalt arbete,
b6kande larkrav och férvantningar pa att medarbetarna
ska vara sjilvgédende.

Manniskoorienterat ledarskap blir viktigare

Betjdnande ledarskap ar en bra ledarskapsmetod i det
moderna arbetslivet. Forskningen kring betjdnande
ledarskap har 6kat stadigt under 2000-talet, sarskilt
frdn 2020 och framat. Allt fler undersékningar visar
ocksa att betjanande ledarskap har ett samband

med arbetsengagemanget, dvs. motivationen och den
positiva kdnslan for arbetet, och med fortroendet,
arbetsprestationen och en lagre férekomst av
utbrandhet.

Att leda multilokalt arbete

I multilokalt arbete, dvs. hybridarbete, accentueras
vikten av ledarskap som stéder gemenskapen, kolle-
gornas gemensamma identitet och samhdérighetskans-
lan. Vissa satt att leda kdnnetecknar ett ledarskap som
starker arbetsidentiteten.

En ledare som stdder kollegornas gemensamma
identitet:
« Bygger upp en férstaelse av vad det innebér
att hora till arbetsgemenskapen
* Lyfter upp teamets unika egenskaper
* Framjar teamets gemensamma intressen
+ Utvecklar teammedlemmarnas uppfattning
av gruppens varderingar
« Ordnar verksamhet som sammanfor
medlemmarna i gruppen

» Utvecklar strukturer, evenemang och aktiviteter
som faster vikt vid teamets betydelse

Foérandringsledarskap i ett arbetsliv
som forandras

Féretagen verkar i en omvarld som standigt férdndras,
och organisationerna méste anpassa sig till férand-
ringstrycket for att kunna fortsatta sin verksamhet.
Omorganiseringar berér cheferna pé ett unikt satt
eftersom de ofta har en avgdérande roll nar férandring-
arna inférs p& arbetsplatserna. Sattet att genomféra
en omorganisering péverkar i hég grad hur den lyckas.
For att en forandring ska lyckas kravs noggrann
planering, effektivt forandringsledarskap och stoéd fér
personalens arbetsférmaga. | férandringsledarskapet
accentueras bland annat beddmningen av férandrings-
beredskapen, en effektiv kommunikation, personalens
mojligheter att sdga sitt och involveras i forandringen,
stodet for personalens kompetensutveckling samt
bevakningen av fordndringarnas konsekvenser.

Las mer om fenomen och trender >
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Losningar till stod for
chefsarbetet i korthet

Arbetsférmagan och arbetsflytet paverkas av chefens individuella resurser och stédet fér arbetsférméagan, ett bra
samarbete mellan olika ledningsnivéer, arbetsplatsens gemensamma rutiner och verktyg som stéder ledarskapet
samt organisationsstrukturen och organisationskulturen.

Strukturer och kultur som stéder
chefernas valbefinnande

Den hogre ledningen utvecklar en kultur dar
det hor till den dagliga arbetsmiljledningen
att diskutera hur chefernas arbete l6per.

Pa arbetsplatserna bedéms arbetsférhal-
landena i de ndarmaste chefernas kunskap-
sintensiva arbete och man férséker hantera
informationsoverflédet.

Riktlinjer erbjuds for prioriteringarna i chefs-
arbetet, och tillrackligt med tid avsatts for
ledarskapet.

Natverkande och kamratstéd mellan cheferna
framjas pa arbetsplatserna.

Fungerande samarbete mellan
olika ledningsnivaer

Ledarskapet férdelas dndamalsenligt.
Méjligheterna att paverka arbetet bedéms pé
olika ledningsnivéer och ett lAmpligt méatt av
inflytande infors i arbetsbeskrivningen.

Den hogre ledningen ger méngsidig dialogbase-
rad respons till de ndrmaste cheferna.

En tillracklig dialog férs om férvantningarna pa
chefernas arbete och antalet olika uppgifts-
helheter. Den hogre ledningen hjalper cheferna
prioritera mellan arbetsuppgifter vid behov.

Arbetsredskap och tydliga
handlingsmodeller for chefsarbetet

Det &r viktigt att man kommer dverens om
handlingsmodeller och praktiska anvisningar
pa arbetsplatsen till exempel for:

Tidigt stod,

Stéd for atergéng till arbetet efter till exempel
sjukfrénvaro,

Ingripande i osakligt bemoétande, mobbning
eller konflikter mellan kollegor,

Anpassning av arbetet,

Omstéllningar pa arbetsplatsen.

Chefens och ledarens
individuella metoder

Var och en kan sjilv paverka sin arbetshéilsa.
Personligen kan man till exempel:

Gora prioriteringar och planera sitt eget arbete
pa férhand,

Avgransa arbetet och ta upp arbetssituationen
med den egna chefen vid behoy,

Medvetet ta distans till arbetet pa fritiden

och férsdka balansera arbetet med andra
livsomraden,

Aterhamta sig efter arbetet genom avkoppling,
hobbyer och fritidsaktiviteter som kdnns
meningsfulla,

Tillampa olika stresshanteringsmetoder.

Las mer on lésningar i arbetslivet >
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Det dagliga arbetet

— allmant om chefsarbetet

Chefernas och ledarnas arbete ar ofta mycket
varierande, och de maste vara sjilvstidndiga och
sjialvgdende. Arbetsuppgifterna kan till exempel ha att
gora med ledarskap, administration, beslutsfattande,
organisationsutveckling och verksamhetsplanering.
Cheferna féretrader arbetsgivaren, och har darfér en
central roll nar det giller att utveckla arbetsférhal-
landen som stoder vilbefinnandet, sdkerheten och
produktiviteten. Beroende pa vilka befogenheter som
ingér i arbetsbeskrivningen styrs arbetet av lagar som
arbetsavtalslagen, arbetarskyddslagen, arbetstidslagen
och lagen om féretagshilsovard.

Yrkesbranschen stiller ocksé sina krav pa chefsar-
betet. Till exempel i teknologibranschen forutsatts
chefen ofta ha tekniskt kunnande, medan social- och
hilsovardsbranschen kréver insikter i social- och
hilsovardens sirdrag. Parallellt med att leda utfér
cheferna ofta ocksé expertuppgifter eller deltar i
kundarbetet. Arbetets innehall beror ocksé p& om
chefen ar narmaste chef, mellanchef eller sitter i
hogsta ledningen.

En arbetsledare kan ocksé vara till exempel teamle-
dare utan ndgon administrativ chefsroll. Den chefs-
rollen kallas operativ. Operativa chefer leder arbetet
pé olika sitt. Till exempel organiserar de arbetet,
fordelar arbetsuppgifter och ser till att arbetet flyter!
Enligt Statistikcentralens arbetsmiljoundersékning har
andelen administrativa chefer minskat under 2000-
talet och andelen operativa chefer i sin tur 6kat2 De
ar viktigt att man kommer 6verens om tydliga forvant-
ningar p& det operativa och det administrativa chefs-
arbetet nar man framjar personalens arbetsférméaga
och valbefinnande, och att man vid behov fortydligar
ansvarsomradena.

| bista fall paverkar ledarskapet personalens arbetsflyt
och arbetshilsa pa ménga satt. | sin arbetsledarroll
delar cheferna ut arbetsuppgifter till medarbetarna,
kommer dverens om mal fér arbetet, bestimmer om
utbildnings- och utvecklingsmdjligheter, bedémer
beléningsgrunder, hjalper med problemlésning,
uppmuntrar och ger respons, bevakar arbetsflytet och
arbetsbelastningen och ser till att medarbetarna kan
arbeta i sunda och sikra férhallanden.®* Ett ledarskap
som stdder personalens arbetsférméga har positiva
effekter som aterspeglas pé chefernas dagliga arbete,
eftersom en produktiv och vilmaende arbetsgemen-
skap ocksd ar en resurs fér ledarna®®. Ledarskap ar

framfoér allt en dialog mellan ledaren och personalen.
Varje kollega ansvarar for att arbetsklimatet ar positivt
och dialogen fungerar. Nar medarbetarna stdder sin
chef har chefen béttre forutsattningar att stédja
personalens arbetsflyt och vilbefinnande.

Ofta ar det samma grundlaggande faktorer som stdder
bade chefernas och de andra medarbetarnas arbets-
féormaga och arbetshilsa. Arbetet ska ge en kénsla

av kontroll, mening och gemenskap.”® Ofta medfér
chefernas och ledarnas arbete ménga resurser som
stéder arbetsférmégan. Samtidigt kan det férekomma
ménga belastningsfaktorer i arbetet, och jamvikten
mellan arbetet och andra livsomraden sitts pa prov.
Att chefernas arbete ar sjalvstandigt betyder inte

att medarbetarnas och den hogre ledningens stdd
skulle vara oviktigt. Den hér artikeln tar upp resurser

i chefsarbetet, belastningsfaktorer i arbetet, arbets-
miljéledning och forskning om chefsarbete generellt.
Branschvisa sardrag i det dagliga arbetet behandlas i
andra publikationer i Elos databank om arbetsférméga.

Enligt Statistikcentralens Arbetsmiljéundersékning har
andelen administrativa chefer av lontagarna minskat
under de senaste trettio aren, medan andelen opera-
tiva chefer har 6kat under samma tidsperiod.

Killa: Tydolot murrosten keskelld — Tydolotutkimuksen tuloksia
1977-2023 (2024)
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KALLOR — DET DAGLIGA ARBETET
Sa laser du kallhdnvisningarna

| den hér rapporten har killhdnvisningarna placerats sd att num-
rering inne i en mening hanvisar endast till den del av meningen
som kommer fére numreringen, medan numrering efter meningens
avslutande skiljetecken giller hela stycket eller meningarna efter
den féregéende killhanvisningen fram till den aktuella hinvis-
ningssiffran. | kallférteckningen anges hela kéllhanvisningen nar
en killa férekommer for forsta gdngen. Nar man hanvisar pé nytt
till samma kalla anges efternamnet fo6r huvudforfattaren samt
publiceringsdret och vid behov narmare information, som killans
namn.
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Belastningsfaktorer och resurser

Inledning

Kraven och resurserna i arbetet 4r en bra utgangs-
punkt for att analysera chefernas vilbefinnande

och arbetsférmaga. Kraven som belastar arbetet

kan vara emotionella, sociala eller fysiska. En rimlig
arbetsbelastning ar ingen risk fér arbetsférmagan,
om man aterhamtar sig tillrackligt, haller arbetet och
andra livsomraden i balans och har tillrackliga resurser
i arbetet som motvikt till belastningen. Ett lagom
belastande arbete stdder snarare arbetsférmagan.
Alltfér hdga krav pé arbetet eller bristande resurser

i arbetet utgér daremot en risk fér arbetsférmégan,
sarskilt om dverbelastningen pégér en langre tid.

Resurserna i arbetet stéder arbetsférmagan, utveck-
lingen och arbetsflytet. Resurser ar till exempel
kollegialt stéd, chefens stéd, majligheter att paverka
arbetet, tydliga férvantningar p& arbetet och kompe-
tens. Resurserna gor det ldttare att hantera kraven

i arbetet och minskar den skadliga belastning som
kraven orsakar. ' Bradska och ett stramt tidsschema &ar
en typisk belastningsfaktor i chefsarbetet. Bra mojlig-
heter att paverka arbetet ar i sin tur en resurs som gor
arbetet meningsfullare och hjilper chefen att halla sin
arbetssituation under kontroll. JAmvikt mellan belast-
nings- och resursfaktorer stéder arbetsférmagan.

Psykosocial belastning dar den mest framtradande
belastningsfaktorn i chefens och ledarens arbete.
Diagnoserna i chefernas och ledarnas rehabiliterings-
ansékningar férdelas p& samma sitt som i expertar-
betet, och psykisk ohélsa ar den vanligaste orsaken till
att chefer och ledare ansdker om rehabilitering.

| chefernas rehabiliteringsansékningar ar en stérre
del av diagnoserna an i alla rehabiliteringsansékningar
psykiska stoérningar och en mindre del sjukdomar i
rorelseorganen. Diagnosfordelningen bland chefer
motsvarar i hog grad diagnosférdelningen for expert-
och kunskapsarbete.

Killa: Elos data (2020-2024)

Diagnoser i chefernas
rehabiliteringsansékningar

Diagnoser i alla
rehabiliteringsansékningar

29% 29%

23%
40%

48% 30%

Sjukdomar i rérelseorganen
Psykiska stdérningar

Andra sjukdomar

Typiska belastningsfaktorer
i chefsarbetet

Belastningsfaktorerna i chefsarbetet ar ofta
forknippade med den breda och ansvarsfulla
arbetsbeskrivningen. Fordandringarna i arbetslivet har
ansetts innebara hogre effektivitetskrav, mer arbete i
natverk och mer kognitiv, dvs. intellektuell belastning?.
Férandringarna &terspeglas ocksé pa chefernas dagliga
arbete och kraven i chefsarbetet. Flera samtidiga
arbetsuppgifter, brddska och tidspress, avbrott i arbe-
tet och informationséverfldd i arbetet 4r nagra typiska
belastningsfaktorer. Att leda manniskor ar ofta givande
och meningsfullt, men svara ménniskorelationer kan
ocksa orsaka emotionell belastning.®*

Varierande férvantningar pa chefsarbetet

Chefernas arbete bestar ofta av ménga olika uppgifts-
omraden, vilket i basta fall gor arbetet mangsidigare.
Samtidigt 6kar risken for att flera arbetsuppgifter
méste utféras samtidigt, tidshanteringen férsvaras och
det ar svart att f& en bild av vilka uppgifter som ska
prioriteras. En orimlig mangd separata och parallella
uppgifter kan forsamra chefernas och ledarnas
arbetsflyt och 6ka risken for 6verbelastning. Det finns
en risk for 6verbelastning sérskilt om flera hogpri-
oriterade uppgifter pagar samtidigt. Flera samtidiga
arbetsuppgifter som saknar koppling till varandra och
svérigheter att prioritera kan leda till en svar situation
for alla medarbetare, om chefen inte langre har tid att
leda dem.

Personalen, intressentgrupperna, potentiella kunder
och féretagens hégre ledning har ofta férvantningar pé
chefsarbetet. Det kan uppsta rollkonflikter om olika
parter har olika férvantningar. Forskning visar att det
finns ett samband mellan motstridiga forvantningar
pa arbetet och risken fér utbrandhet®. Ofta &r det
vanligare att de narmaste cheferna upplever motstri-
diga forvantningar, eftersom deras arbete styrs av den
hogre ledningens riktlinjer samtidigt som vaxelverkan
med personalen genererar férvantningar fran deras
sida®. Motstridiga férvantningar kan hanteras med
hjalp av fungerande dialog mellan olika ledningsnivéer,
stéd fran den hdgre ledningen for prioriteringarna i
chefens arbete och méjligheter att paverka beslut som
ror arbetet.
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Motstridiga férvantningar pa de nirmaste cheferna har
ett samband med arbetsférmaga, arbetstillfredsstél-
lelse och jamvikten mellan den egna potentialen och
det utférda arbetet.

Killa: Elos forskningsrapport Chefernas arbetsférmaga och
belastning i ett arbetsliv som férandras (2025)

8,3* .
79 7,3%

\’

* Egen beddmning
av arbetsférmégan
pé skalan 0-10,
medeltal

Motstridiga férvantningar fran
flera olika hall p& arbetet...

Mycket séllan eller ganska séllan (n=109)
Ibland (n=141)
Ganska ofta eller mycket ofta (n=221)

== BedOmning av den egna arbetsprestationen i relation till den basta

v ses
missnojd
med sitt

arbete,
n=140

Hégsta nivd > 5

Nojd med
sitt arbete,
n=332

3,1

1< Ligsta niva av motstridiga férvantningar

Standiga avbrott kan vara belastande

Chefsarbetet karakteriseras av kravet att vara
tillganglig. Det betyder att chefen ska vara latt att nd
och beredd att ge stéd och fatta beslut efter behov.
Under arbetsdagen kan kravet att vara tillganglig

6ka avbrotten i det pdgdende arbetet. Avbrott 6kar
belastningen i arbetet eftersom man blir tvungen att
koncentrera sig pa nagot annat fér att sedan aterga till
sin ursprungliga uppgift. Avbrott kan vara skadliga och
belastande sarskilt om den arbetsuppgift som orsakar
avbrottet har ett annat innehall &n den p&gdende
arbetsuppgiften. Kravet att vara tillganglig innebéar att
avbrott i arbetet inte alltid gar att undvika. Cheferna
och ledarna har kognitivt kravande och koncentra-
tionskrdvande arbetsuppgifter. D& ar det viktigt att
skapa forutséttningar for ostort arbete.

Informationséverfléd ar vanligt
i chefernas vardag

Kognitiv belastning ar férknippad med intellektuellt
arbete och arbete med information. Kognitiv belastning
uppstar nar man tar in, behandlar och drar sig till

minnes information, producerar ny information, lar

sig och fattar faktabaserade beslut. Digitala verktyg
kan gora arbetet effektivare, men samtidigt utsatta
medarbetarna for en orimlig méangd information. Den
kognitiva belastningen har generellt 6kat i arbetslivet,
och férandringarna syns ocksé i chefernas och
ledarnas arbete. Informationsoéverfléd betyder att

den mangd information som hanteras och som man
behéver minnas blir s& stor att det &r svart att hantera
situationen och ta till sig ny information.”

Chefer formedlar ofta information, och darfoér kan

den kognitiva belastningen av informationséverflodet
vara annu storre i deras arbete. En undersékning av
Elo visar att informationsdverfléd hor till de ndrmaste
chefernas vardag®. Arbetet kdnnetecknas av att chefen
aktivt séker information i manga kanaler, féradlar
informationen for sina medarbetare och fattar beslut
utifrdn informationen. Arbetet ar ofta niatverksbaserat
och inbegriper mycket samarbete inom organisationen
och ofta dven med olika intressentgrupper. Cheferna
arbetar ofta dar informationsfléden mots, och det

kan innebéra fler kommunikationskanaler och mer
information i arbetet.

Det finns belagg for att for mycket information i
arbetet okar den psykiska belastningen®. Det ar viktigt
att p& arbetsplatserna utvirdera chefernas arbetsfér-
hallanden och kontrollera flédet av information i deras
arbete. Nar den artificiella intelligensen utvecklas kan
ny teknik utnyttjas allt mer for att effektivare samla in,
filtrera, behandla och hantera information som behdvs
i arbetet.

Bradska och tidspress

Rimlig tidspress kan gora arbetet effektivare, om det
finns méojligheter att paverka arbetet och om stédet
racker till®. Enligt forskningen &kar utdragen och
orimlig brédska risken fér utbrandhets. Undersékningar
visar att chefer i snitt oftare &n andra medarbetare
upplever att arbetsmangden &r for stor™®. Chefernas
brédska beror ofta pa att de har flera samtidiga
arbetsuppgifter pa grund av en bred arbetsbeskrivning
och flera ansvarsomraden. Elos undersdkning visar att
cheferna férutom med ledning ocksé kan jobba med
projektarbete, expertuppgifter eller kundbetjaning.
Enligt undersdkningen ékar chefernas bradska ocksa
pé grund av problem med personalresurserna, till
exempel sjukfrénvaro eller rekryteringsproblem.
Undersdkningsdeltagarna upplevde att de inte alltid
har tillrackligt med tid for chefsarbetet, och att

det paverkar ledarskapets kvalitet och den egna
arbetshalsan.

Det effektivaste sittet att hantera bradska ar ofta att
utveckla ledarnas arbetsférhallanden. D& 4r det viktigt
att den hogre ledningen ger sitt stéd och att chefernas
arbete avgrinsas for att minska tidspressen. Man kan
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hantera brddskan om man hittar ratt balans mellan
den arbetstid som avsatts for expertarbete, projekt-
arbete och kundarbete och den arbetstid som avsétts
for det egentliga chefsarbetet. Chefernas arbetssi-
tuationer varierar, och darfor ska cheferna och den
hogre ledningen regelbundet diskutera arbetsméangden
och arbetskraven. Det ar viktigt att cheferna och den
hogre ledningen for en dialog om arbetsméangden och
arbetsuppgifterna, s att de kan komma fram till en
gemensam syn pé vad som &r viasentligast i chefernas
arbete, hur de ska prioritera mellan uppgifter och hur
arbetet ska avgrinsas vid behov. | det sjilvgédende

och sjilvstindiga arbetet framh&vs ocksé individernas
fardigheter och kompetenser som géller tidshan-
tering, prioritering och instéllningen till varierande
férvantningar. Arbetsplatsen kan stédja de individuella
fardigheterna med anvisningar, rekommendationer,
coachning och utbildning.

Avbrott i arbetet, bradska, flera samtidiga arbets-
uppgifter och motstridiga forvantningar ar typiska
belastningsfaktorer i chefernas vardag.

Killa: Elos forskningsrapport Chefernas arbetsférméga och
belastning i ett arbetsliv som férandras (2025)

Avbrott eller stérningar i arbetet

1% 44 % 43 %

Tidspress eller bradska i arbetet

24 % 45 % 26 %

For manga samtidiga arbetsuppgifter

9 % 28 % 37 % 25 %

For stort informationsflode eller belastande informationsvolym

12 % 29 % 34 % 21%

Motstridiga férvantningar fran flera hall p& arbetet

18 % 30 % 31% 15 %

Arbete med oklara eller bristfalliga instruktioner

23 % 37 % 23 % 13 %

Avbrott eller brister i informationsgangen forsvérar arbetet

24 % 36 % 24 % 12 %

Mycket séllan eller aldrig Ganska séllan

Ibland B Ganska ofta Valdigt ofta eller alltid

Svara ledarskapssituationer

Medarbetare som mér bra ar i bista fall en resurs i
chefsarbetet. | sin ledarroll kan chefen ocksa stillas
infér svéra situationer som dr emotionellt belas-
tande11. Det kan till exempel vara belastande att reda
ut konflikter mellan medarbetare, fora omstéllnings-
féorhandlingar eller hantera problem med personalens

arbetsférmaga. Tydliga gemensamma férfaranden
pé arbetsplatsen stdder chefernas arbete i svara
situationer, far arbetet att flyta battre och minskar
belastningen i svéra situationer.

Det hér till chefsrollen att ta itu med missférhallanden
pé arbetsplatsen. Genom att ingripa i ett tidigt skede
kan man férhindra att problemen férvarras. Det giller
att ta itu med situationer och iakttagelser sarskilt

om de stér arbetet, paverkar vilbefinnandet, orsakar
konflikter p& arbetsplatsen eller sinker motivationen.
Elos data frén arbetsplatser i Finland visar att chefens
ingripande i missférhallanden marks i arbetsflytet.

Arbetet flyter i snitt battre om chefen tar itu med
problem pa arbetsplatsen nir det behdvs.
Killa: Elos undersokning av arbetsklimatet (2023-2024)

5 Upplevelse av arbetsflyt
1= Lagsta niva
5 = Hogsta niva

4
3
4,2
3,8
3,4
2
1
Missndgjd Neutral N&jd

Upplevelse av chefens hantering
av problem pa arbetsplatsen.

Att leda svara situationer paverkar chefernas vilbefin-
nande 12. Dessutom &r ledarna tvungna att i kris- och
konfliktsituationer hantera enskilda problem och
bekymmer som &kar pé arbetsplatsen 3, och samtidigt
kontrollera sina kédnslor for att signalera stabilitet och
hélla uppe en positiv stamning, vilket kan vara kra-
vande fér dem™®. Chefernas valbefinnande har kon-
staterats paverka teamets vilbefinnande "8'%8, Darfor
ar det viktigt att cheferna far tillfalle att ge utlopp for
sina kanslor och tankar till exempel med sin egen chef
eller med kollegor och vid behov fa stéd av féretags-
halsovarden. Man kan ocksa fokusera péa att stirka den
emotionella kompetensen med chefscoachning™.
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Viktiga resurser i chefsarbetet

Viktiga resurser som stéder chefernas arbetsférmaga
ar till exempel balans mellan arbete och andra
livsomraden, tillracklig &terhdmtning efter arbetet, bra
mojligheter att paverka arbetet, utvecklingsmajligheter,
fungerande viaxelverkan med den hégre ledningen samt
kollegialt stod.

Balans mellan arbete och andra livsomraden
och aterhamtning efter arbetet

Aterhamtning efter arbetet innebir att man fysiskt
och psykiskt tar igen sig fran arbetsbelastningen.
Arbetsférhéllanden som stdder dterhamtningen

ar avgérande for arbetsformégan. Arbetsméangden
maéste vara rimlig for att man effektivt ska kunna
&terhdmta sig efter arbetsdagen. Aterhamtningen bér
bérja redan under arbetsdagen. D& ackumuleras inte
belastningen, och man hinner &terhamta sig pa fritiden
20, Individens livsstil och fritidsaktiviteter som stdder
aterhdmtningen bidrar ocksd*"?2. Bade den fysiska
aterhamtningen, till exempel sémn och vila, och den
psykiska aterhdmtningen &r viktig efter arbetet. Den
psykiska och den fysiska &terhamtningen paverkar
varandra. Bristande fysisk &terhdmtning aterspeglas

i det psykiska valbefinnandet, och problem med att
psykiskt koppla bort arbetet kan leda till fysiska
stressymtom?3.

Studier visar® att Dramma-modellen sarskilt effektivt
férbattrar den psykiska dterhdmtningen efter arbetet.
Modellens kdrnbudskap &r att man aterhamtar

sig battre om man slappnar av och vilar, gar upp i
meningsfulla hobbyer, lar sig ndgot nytt och diarmed
far en kidnsla av kontroll, satsar pa saker som &r viktiga
for en sjdlv och upplever stunder av gemenskap med
sina ndarmaste. Vilka aktiviteter som &r viktigast for
den psykiska aterhdmtningen kan variera beroende

pa livs- och arbetssituationen. N&r arbetet &r sirskilt
belastande kan till exempel avslappning och psykisk
frankoppling fran arbetet vara viktigare fér aterhamt-
ningen an att lara sig en ny hobby. Det giller att hitta
de metoder som passar personen och den individuella
situationen.

Aterhamtningen efter arbetet kan bli lidande om
gransen mellan arbete och fritid suddas ut och det
blir svarare att psykiskt koppla bort arbetet. Det

blir svarare att koppla bort arbetet om man alltid &r
tillganglig péa fritiden per telefon eller i kommunika-
tionsappar. Kravet pa att chefer ska vara tillgingliga
har enligt forskningen ett samband med att de arbetar
nar de ar sjuka®. Ett krdvande arbete och sarskilt
emotionellt belastande arbetssituationer kan ocksa
géra det svarare att psykiskt koppla bort arbetet®s. Nar
man tar distans till arbetet pé fritiden belastas man
inte psykiskt av arbetsrelaterad problemldsning eller
arbetsplanering. D& har man béttre férutsattningar

att dterhdmta sig efter arbetet.?®?” Chefer och ledare
har ett ansvarsfullt arbete dir det &r viktigt att halla
arbetet och andra livsomraden i balans och tdnka pé
frankoppling och &terhdmtning. En chef som sjilv
agnar uppmairksamhet at en sund balans mellan arbe-
tet och andra delar av livet féregar med gott exempel,
vilket ocksa ar en form av arbetsmiljéledning.

P& arbetsplatsen 4r det viktigt att frimja balansen
mellan arbete och andra livsomraden till exempel
genom att komma &verens om néar chefen férvantas
vara antraffbar och hur en tillracklig frankoppling fran
arbetet kan sikerstéllas. Det 4r ocksé visentligt att
den hégre ledningen visar exempel p& en sund balans
mellan arbete och fritid. Coachning kan ocksa for-
battra férmégan att koppla bort arbetet. Coachning kan
ge insikter om vad som behdver férandras i vardagen,
och verktyg for att medvetet ta distans till arbetet och
bittre balansera arbetet med andra livsomréden. P&
det sattet kan coachningen skapa forutsattningar fér
vélbefinnande och starkare ledarskap. En tillracklig
&terhamtning syns i bade ledarnas och medarbetarnas
vélbefinnande och ledarskapets kvalitet?s2?6, Elos
undersdkning visar att cirka 80 procent av de ndrmaste
chefer som aterhdmtat sig bra efter arbetet hade

en stark kdnsla av att kunna framja medarbetarnas
arbetshilsa. Denna andel var 55 procent bland dem
som aterhdmtat sig mattligt och bara cirka 45 procent
bland dem som aterhidmtat sig daligt.?

De nirmaste chefernas goda aterhimtning efter
arbetet marks i arbetsmiljoledningen.
Killa: Elos forskningsrapport, Chefernas arbetsférméaga och

belastning i ett arbetsliv som férandras (2025)

0,
14 % 19 %
51%
56 %
60 %
35 %
27 %
° 17%
Atmins- Hogst Aterhamtar  Aterhdmtar  Aterhamtar
tone bra mattlig sig bra sig mattligt sig daligt
arbets- arbets- efter arbetet efter arbetet efter arbetet
férmaga férmaga (n=166) (n=160) (n=146)

(n=313) (n=158)

Hur tror du att ditt chefsarbete kan frimja personalens arbetshalsa?

Mycket B Ganska mycket B wvattligt

I Ganska lite Mycket lite
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Méjligheter att paverka stdéder arbetsformagan

Det ar viktigt for arbetshélsan och arbetsflytet att
beslutanderitten och inflytandet 6ver det egna arbetet
anpassas till arbetsuppgiftens karaktar och kraven i
arbetet?®. Att vara chef ar ett sjalvstandigt expertar-
bete, och for att kunna utféra uppgifterna effektivt
méaste man ha bra méjligheter att paverka till exempel
arbetsplaneringen, prioriteringen av arbetsuppgifter
och beslut som rér arbetet. Ett belastande arbete dar
kraven ar hoga men inflytandet begransat innebéar en
risk for arbetsférmagan®. Méjligheterna att paverka
arbetet &r en resurs som stéder arbetsférmégan i
chefsarbetet®.

Hogre tjansteman upplever i snitt att de har béttre
mojligheter att paverka sitt arbete &n vad andra
personalgrupper gér®. | forskningen har det ocksa
framkommit att cheferna trots sin hoga grad av
autonomi inte alltid kan paverka arbetsméngden och
arbetets innehall32. Nar arbetet dr knutet till natverk
har savil den hégre ledningen och personalen som
eventuella andra parter sina férvantningar, och det
personliga inflytandet 6ver arbetet och arbetsmangden
kan tidvis minska.

Den hogre ledningen, mellancheferna och de narmaste
cheferna kan ha olika stora méjligheter att paverka.
De narmaste cheferna ansvarar ofta for teamets
produktivitet, men den hégre ledningen fattar ocksé
beslut om arbetet. De ndrmaste cheferna deltar ofta
ocksd i kundarbetet, som kan vara oférutsigbart och
medféra avbrott och ovantade situationer i arbetet.
Det har kan férsamra mojligheterna att paverka arbets-
mangden och vilka arbetsuppgifter som prioriteras. Foér
att hela ledningskedjan ska fungera ar det viktigt att
ocksa de niarmaste cheferna kan paverka arbetet.

Chefer och ledare har ofta méjlighet att paverka sitt
arbete. Méjligheten att paverka arbetet dr en viktig
resurs for cheferna.

Killa: Elos forskningsrapport, Chefernas arbetsférméaga och

belastning i ett arbetsliv som férandras (2025)

Jag kan paverka mina arbetstider

Jag kan paverka beslut som &r viktiga fér mitt arbete

Jag kan paverka min arbetsméangd

24 % 37 % 28 % 7%

Mycket séllan eller aldrig B Ganska sillan

B bland B Ganska ofta Mycket ofta

Kollegialt stod forbattrar arbetsflytet
och arbetshilsan

Chefens och kollegornas sociala stéd har visat sig
framja vilbefinnandet och arbetsflytet®. Det kollegiala
stédet kan bestd av praktiska rad, informationsdelning,
stod vid problemldsning, uppskattning, respons,
uppmuntran och emotionellt st6d®®. Chefernas arbete
gor dem till ett viktigt stod for dem de leder. Det finns
belagg for sambandet mellan chefens stdéd, medarbe-
tarnas vidlbefinnande och arbetsprestationen®®.

For att framja foretagens produktivitet och persona-
lens arbetsférméga ar det viktigt att dgna uppmark-
samhet &t kvantiteten och kvaliteten pa stédet till
cheferna. Den hogre ledningen kan stédja chefsarbe-
tet i organisationen genom att ge respons, uppmuntran
och bakgrundsstdd for beslut och ordna resurser till
stod for ledarskapet i organisationen. En dialog mellan
olika ledningsnivder om arbetsprioriteringarna stéder
ocksd chefsarbetet vid behov. Elos undersdkning om
chefernas arbetsflyt och vilbefinnande visar hur viktigt
det &r med en fungerande dialog mellan chefen och
den hégre ledningen. Resultaten visade att cheferna
mer séllan upplevde motstridiga forvantningar om de
fick ett starkt stéd av sin egen chef. Det &r viktigt att
man minskar de motstridiga férvantningarna pa arbe-
tet och stoder hanteringen av dem, eftersom det finns
belagg for att motstridiga forvantningar 6kar risken for
utbrandhet. Nar samarbetet och dialogen mellan de
narmaste cheferna och den hogre ledningen fungerar
bra kan det vara lattare att avgrinsa arbetet vid behov
och att generellt hantera de varierande férvantningarna
pé arbetet.?

Stédet fran den nirmaste chefens egen chef har
ett samband med upplevelsen av motstridiga
forvantningar.

Killa: Elos forskningsrapport, Chefernas arbetsférméga och

belastning i ett arbetsliv som férandras (2025)

Positiv bedédmning av den egna chefens stdd

29 % 33 % 38 %

Missndjd eller neutral bedémning av den egna chefens stod

10 % 23 % 67 %

B Mycket sillan eller ganska sillan

B Ibland Ganska ofta eller ofta

Det stéd som manniskor far i sitt arbete ar kopplat
till deras sociala natverk. Det sociala natverket
férmedlar arbetsrelaterade kunskaper och rad ¥.
Det ar viktigt att framja natverk och kamratstéd
mellan chefer for att stédja chefernas arbete och
vialbefinnande?. Kamratstédet inkluderar ocksa
kollegiala samtal, utbyte av erfarenheter kring
ledarskap, tips om hur man kan l6sa problem i
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chefsarbetet, kompetensdelning och gemensamt
larande. Forskningen ger belagg for att det kamratstéd
som chefer far har ett samband med chefernas eget
vélbefinnande och med en lagre risk for utbrandhet
bland de understillda. Kamratstédet hjalper cheferna
med stresshanteringen och med kunskaper, stéd och
tips om det praktiska ledarskapet?®.

Chefernas arbete kan ge manga resurser som motvikt
till belastningen.
Killa: Elos forskningsrapport, Chefernas arbetsférméga och

belastning i ett arbetsliv som férandras (2025)

Jag far tillrackligt med respons pé arbetet

32 % 22 % 35 % 6%

Jag har bra méjligheter att utvecklas i mitt nuvarande arbete

9 % 18 % 28 % 35 % 10 %

Jag vardesitts tillrackligt i mitt arbete

20 % 19 % 48 % 8 %

Jag har tillrackliga mojligheter att lara mig i mitt arbete

13 % 20 % 46 % 19 %

Jag far stéd och hjélp av min chef

14 % 15 % 42 % 27 %

Jag vet exakt vad som forvantas av mig i mitt arbete

14 % 58 % 20 %

Om det behdvs fér jag stéd och hjilp av mina kollegor

11% 51 % 29 %

Haller inte alls med M Haller inte med
Ingen &sikt

Haller med Haller fullstandigt med

Personliga utvecklingsmaéjligheter

Det finns ménga viagar till chefsrollen. En del blir
chefer efter att ha arbetat med andra uppgifter inom
samma organisation, och en del rekryteras direkt som
chefer. Det &r bra att ha personens bakgrund i &tanke
nar man Overvager en chefs personliga utvecklings-
mdjligheter. Vilka ar personens styrkor som chef, och
vilka aspekter kan utvecklas? Personalenkéter kan
ocksd anvidndas som stdd ndr man utarbetar en chefs
personliga utvecklingsplan. Det &r bra att se till att
varje chef har en personlig utvecklingsplan som ockséa
uppdateras regelbundet. Det finns forskning som visar
att chefens ledarskapskompetens paverkar teamets
prestation.

Chefernas personliga utveckling forbattrar deras
férméga att anpassa sig till stindiga féréandringar sévil
inom organisationen som utanfér den®®.

KALLOR — BELASTNINGSFAKTORER OCH RESURSER
Sa lidser du killhanvisningarna

I den hér rapporten har kéllhdnvisningarna placerats sd att num-
rering inne i en mening héanvisar endast till den del av meningen
som kommer fére numreringen, medan numrering efter meningens
avslutande skiljetecken giller hela stycket eller meningarna efter
den féregdende killhdnvisningen fram till den aktuella hanvis-
ningssiffran. | kdllférteckningen anges hela kallhdnvisningen nar
en killa férekommer fér férsta gdngen. Nar man hénvisar pé& nytt
till samma kélla anges efternamnet fér huvudfoérfattaren samt
publiceringsaret och vid behov ndrmare information, som killans
namn.
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Fenomen och trender

Inledning

Trender som férandrar arbetslivet ar digitaliseringen,
det 6kande kunskapsarbetet, det multilokala arbetets
frammarsch, betoningen pé att vara sjalvgdende

och den 6kande vikten av individuellt ledarskap™2.
Férandringarna i arbetslivet aterspeglas pé olika sitt
pé chefsarbetet och ledarskapet.

Personalens upplevelse av
chefsarbetet

Enligt Statistikcentralens arbetsmiljoundersékning har
personalens upplevelse av chefsarbetet forbattrats
mellan 2018 och 20233 P& ménga arbetsplatser har
cheferna blivit battre sarskilt pd att uppmuntra per-
sonalen att utvecklas och pd att kommunicera éppet
om det som hénder p& arbetsplatsen. Ar 2023 var en
fjardedel av lontagarna mycket néjda med sin chefs
sitt att leda, och 45 procent var ganska ndjda. Ocksa
Elos data visar att upplevelserna av chefsarbetet pa
arbetsplatserna utvecklades positivt mellan 2021 och
2024, aven om forandringen inte var stor. Analysen
var baserad pé en uppféljning av 110 arbetsplatser. |
en jamforelse mellan olika aspekter av chefsarbetet
framgick det att respondenterna var ndgot mindre
ndjda med responsens tillracklighet 4n med fortroen-
det mellan chefer och understillda under de &r som
undersoktes. Det publiceras sténdigt ny forskning om
ledarskapsmetoder som framjar arbetsférmagan och
produktiviteten. Forskningen och arbetsplatsernas
forskningsbaserade atgirder stéder utvecklingen av
chefsarbetet.

Personalen upplevelse av chefsarbetet har i genom-
snitt varit relativt oférindrad aren 2021-2024. En viss
positiv utveckling har skett pa lang sikt. Antal féretag
som undersodktes: 110.

Kalla: Elos undersdkning av arbetsklimatet (2021-2024)

4,21 4,23 4.24
415
- 3,93 3,93
S 3,88 ’
3 3,82
s - 3,72 372
3,68
3,60
2021 2022 2023 2024

Personalupplevelse (1-5), 1 simst och 5 bast
Upplevelse av chefens hantering av problem pé arbetsplatsen
B Upplevelse av fértroende fran chefens sida

Upplevelse av tillracklig respons fran chefen

Enligt Elos data har andelen anstillda som anser att
chefsarbetet behéver utvecklas minskat nagot under
de fyra undersékta aren.

Killa: Elos undersokning av arbetsklimatet (2021-2024)

31,2 %
28,5 %
27,4 % 27,3 %
24,3 %
22,0 %
M;‘ % 20,3 %
9,7 % 91% 8,8 % 91%
2021 2022 2023 2024

Behov av mer respons fran chefen (%)
B Behov av stérre visat fortroende fran chefen (%)

Behov av att utveckla chefens hantering av problem pa arbetsplatsen (%)

Resultaten pé arsniva beskriver andelen respondenter i Elos under-
s6kning av arbetsklimatet som upplever behov av utveckling i olika
delar av chefsarbetet.

Chefernas valbefinnande

Personalens upplevelse av chefsarbetet har i under-
s6kningarna forblivit relativt oféréandrad under flera

ar och rentav uppvisat en positiv utvecklingstrend.
Samtidigt har resultaten frdn undersékningar av
chefernas och ledarnas eget valbefinnande varit
orovdckande. Enligt Arbetshélsoinstitutets undersok-
ning Hur mar Finland? har antalet chefer och ledare
som sannolikt lider av utbrandhet tredubblats mellan
2019 och 2024“. Fler an halften av respondenterna i
Elos enkat 2024 (Elo, 2024) beddmde att de hade bra
arbetsférmaga (61 procent) och att de presterade bra
pé jobbet (65 procent). Men en tredjedel upplevde sin
arbetsféormaga som hégst mattlig och bedémde att
den férsdmrats under det senaste halvéret. Drygt en
tredjedel upplevde ocksa att deras arbetspotential inte
stdmde 6verens med det arbete de utforde. Framfor
allt br&dska och éverdriven arbetsméangd, informa-
tionsoverfléd och flera samtidiga arbetsuppgifter hade
ett samband med hégre stressnivéer.®
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En tredjedel av deltagarna i Elos unders6kning 2024
upplevde att deras arbetsférmaga hade férsamrats
under det senaste aret och bedémde att de hade hégst
mattlig arbetsférmaga.

Killa: Elos forskningsrapport, Chefernas arbetsférméga och
belastning i ett arbetsliv som féréandras (2025)

12 %
Var tredje chef har upplevt en
férsamring av arbetsférmagan
33 % 55 %  det senaste halvaret.
Oférandrad Samre Béttre

Over hilften av cheferna

26 % beddmde att deras
arbetsférmaga var bra
och néstan en tredjedel

61% att den var mattlig.

B svag

Hog Bra Mattlig

Nar arbetet ar for belastande utgdr det en risk for che-
fernas och ledarnas arbetsférmaga. | forskningen har
det ocksd framhallits att dverbelastning kan férsdmra
ledarnas férmaga att leda pé ett coachande sétt som
stoder personalens vilbefinnande®’. Belastade chefer
kan boérja leda med en s kallad laissez faire-install-
ning, ndmligen dra sig tillbaka och undvika atgarder
och situationer som kraver beslut och ledarskap?®®. Ett
undvikande ledarskap ar en individuell skyddsmeka-
nism for att hantera arbetsbelastning, men forskning
visar att det kan leda till oklara férvintningar p&
arbetet, férsdmrade arbetsprestationer och en simre
arbetstillfredsstillelse pa arbetsplatsen®. Bristande
ledarskap kan ge upphov till en ond cirkel dar en
dysfunktionell arbetsgemenskap ytterligare férsvérar
chefsarbetet och 6kar arbetsbelastningen™.

Ledarskap i ett arbetsliv som férandras

De positiva konsekvenserna av ett gott ledarskap syns
i chefernas dagliga arbete, eftersom vialméende och
produktiva medarbetare ocksé fungerar som en resurs
for cheferna sjédlva och det dagliga arbetet flyter béattre
for alla medarbetare™®, Ett ledarskap som framjar
arbetsférmégan och produktiviteten ar alltid kopplat
till situationen och prioriteringarna i arbetslivet.
2000-talets uppfattningar av ledarskap betonar vax-
elverkan, inspiration, social kompetens och vikten av
individuellt ledarskap™. Nar det multilokala arbetet och
vikten av att vara sjilvgdende dkar krivs det att che-
ferna blir allt battre pa att ta hansyn till individuella
situationer, stédrka fortroendet och bygga upp en dialog

med och bland medarbetarna. Betjanande ledarskap
betraktas som en lamplig ledarskapsstil fér dagens
arbetsliv, och forskningen kring denna typ av ledarskap
har stadigt 6kat under 2000-talet™. Enligt under-
s6kningarna finns ett samband mellan betjanande
ledarskap och arbetsengagemang, fortroende, arbets-
prestation och mindre forekomst av utbriandhet™. Nar
det multilokala arbetet blir vanligare framhavs vikten
av ett ledarskap som stirker den sociala identiteten
och gemenskapen pa arbetsplatsen. Arbetslivet priglas
ocksd av stiandig férandring. Det krdvs satsningar pa
forandringsledarskap for att sakerstélla personalens
arbetsférméga vid omstillningar i organisationen och
arbetet.

Betjanande ledarskap

Betjanande ledarskap kan férstds som ett paraply-
begrepp for flera manniskoorienterade ledarskaps-
metoder™. Betjdnande ledarskapsmetoder tar hansyn
till manniskans grundlaggande psykologiska behov:
autonomi, samhdrighet och kompetens. Betjanande
ledare forsoker stirka medarbetarnas egenmakt och
deras tro péa sin egen férméga. Sddana ledare stéder
medarbetarnas professionella utveckling genom att
ge respons, visa uppskattning och erbjuda lampliga
utmaningar. | ett betjdnande ledarskap ingar ocksa
att ge stdd sé att medarbetarna kan vara sjilvgédende
och att ge dem ansvar, vilket inbegriper att klargéra
férvantningarna pa arbetet och vara bestiamd vid
behov. Det dr ocksé viktigt att formulera arbetsplat-
sens langsiktiga mal begripligt och ange riktningen for
den kommande verksamheten'",

Ledarskapsinsatser i ett betjanande ledarskap?°:
+ Ge mangsidig respons.
* Visa medarbetarna uppskattning.
« Klargér férvantningarna pa arbetet.
* Var bestamd vid behov.
* Ange riktningen fér den kommande verksamheten.
* Bygg upp dialog och fortroende.

* Beakta medarbetarnas styrkor och individuella
egenskaper.

* Erbjud medarbetarna lampliga utvecklingsmajlig-
heter och utmaningar.

« Véaga ifrigasitta invanda rutiner.

En tyngdpunkt i det betjdnande ledarskapet ar att

ge respons. Positiv respons hjidlper medarbetaren att
inse effekterna av sitt eget arbete, sd att man starker
kanslan av kompetens och kédnslan av att arbetet ger
resultat. Responsen visar medarbetaren att arbetet
vardesitts, styr arbetsprestationen och klargér
férvantningarna pa arbetet. Positiv respons leder till en
fortsatt bra arbetsprestation, och vagledande respons
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hjalper medarbetaren att identifiera andringsbehov

i sitt arbete. Sarskilt for unga och nya medarbetare

kan det vara svarare att inse vad de lyckats bra med,
eftersom de &nnu inte har utvecklat ndgon grund att
jamféra sitt arbete med. Responsen bekriftar ocksé att
medarbetaren ar pé& ratt viag nir arbetet eller arbets-
uppgifterna férandras. Vikten av en positiv responskul-
tur kan accentueras i multilokalt arbete, eftersom
responsen ar ett sitt att framja dialogen mellan chefen
och medarbetarna. Responsen signalerar for medar-
betaren att arbetsinsatsen uppmaiarksammas och att
medarbetaren har en viktig roll p& arbetsplatsen.

Tillricklig respons fran chefen har ett samband
med tydliga férvintningar pa arbetet och kinslan av
kompetens.

Killa: Elos undersdkning av arbetsklimatet (2023-2024)
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Att leda multilokalt arbete

Pandemin dkade distansarbetet och paskyndade
omstallningen till multilokalt arbete i det finlandska
arbetslivet. Med multilokalt arbete avses att en del

av arbetet utférs pa kontoret och en del pa distans,
ofta pa en plats som medarbetaren sjilv valt?. |
multilokalt arbete 6kar vikten av ledarskap som stdder
gemenskapen, kollegornas gemensamma identitet

och samhorighetskanslan. Undersdkningar visar att ett
ledarskap som bidrar till personalens sociala identitet
stoder vilbefinnandet vid distansarbete och framjar
gemenskapen. Vissa satt att leda kdnnetecknar ett
ledarskap som stérker personalens sociala identitet?22% 24,

En ledare som stdder personalens sociala identitet:

« Bygger upp en férstdelse av vad det innebér att
hora till arbetsgemenskapen

* Lyfter upp teamets unika egenskaper
e Frdmjar teamets gemensamma intressen

+ Utvecklar teammedlemmarnas uppfattning
av gruppens varderingar

e Ordnar verksamhet som sammanfér
medlemmarna i gruppen

» Utvecklar strukturer, evenemang och aktiviteter
som faster vikt vid teamets betydelse

Sarskilt nya och unga medarbetare behéver fa traffa
sina kollegor for att ldra kdnna dem och ta del av tyst
kunskap om arbetet. | multilokalt arbete &ar det ofta
extra viktigt att vara sjilvgdende. Att vara sjilvgaende
betyder inte att man ar sin egen chef. | multilokalt
arbete ar det dnnu viktigare dn vanligt att ange tydliga
férvantningar och mal for arbetet och att regelbundet
félja upp att mélen nds. Regelbunden dialog om hur
arbetet flyter férbattrar ocksd majligheterna att snappa
upp tidiga signaler om behovet av stdd fér arbetsfor-
magan. Det finns inte ndgon enskild modell som &r
den ratta for att leda multilokalt arbete. Besluten om
hur arbetet ska ledas behdver passa arbetsplatsens
och arbetets karaktar. Ett ledarskap som beaktar
medarbetarnas individuella situationer och starker en
social identitet som framjar samhdrigheten ar en bra
grund fér ett arbetsklimat som stdéder arbetsférmégan.

Att leda forandringar

Foéretagen verkar i en omvarld som sténdigt fordndras,
och organisationerna maste anpassa sig till det omgi-
vande forandringstrycket for att kunna fortsatta sin
verksamhet?s. Omorganiseringar kan ha ménga orsaker,
till exempel férandringar i marknadslaget, teknisk
utveckling, strategiska omstéllningar eller en ambition
att forbattra konkurrenskraften. Omorganiseringar kan
medfora till exempel att verksamhet laggs ut, foretag
fusioneras, tekniken fornyas, verksamheten utvidgas
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och arbetet omorganiseras eller verksamhet laggs ner
sé att arbetskraften minskas.?%*

Ur personalens synvinkel kan en omorganisering
innebara att till exempel arbetssatten, arbetets
innehéll, organiseringen av arbetet eller samarbetet pa
arbetsplatsen forandras. Cheferna befinner sig ofta i
en svar stillning eftersom de paverkas av férandringen
samtidigt som de ska genomféra den?. Chefsarbetet
vid en omorganisering forutsatter att man med sitt
ledarskap framjar forandringen, stéder personalen i
den nya situationen och ocksd personligen klarar av
att anpassa sig till férandringarna. | basta fall upplever
personalen férandringen som positiv om man satsar
pa férandringsledarskapet och sirskilt pa personalens
vélbefinnande i den nya situationen. Undersékningar
visar dock att omorganiseringar ofta ar férknippade
med psykosocial belastning och att sjukfrdnvaron kan
6k329'30'31.

Typiska konsekvenser av en omorganisering for
personalens upplevelse av arbetsférhéllandena:

« Kraven och brédskan ékar i arbetet.

« Det blir svarare att paverka sitt eget arbete.

« Fdrviantningarna pa arbetet upplevs som oklara.
» Risken fér konflikter pa arbetsplatsen ékar.

» Osédkerheten 6kar i arbetet.

* Missndjet med chefsarbetet 6kar.*?

Under omorganiseringar ar det ocksé viktigt att med
hjalp av ledarskap, kommunikation, utbildning och
mdjligheter till personaldeltagande dstadkomma
férhallanden dir personalen upplever férandringarna
som mojligast konsekventa och tydliga for det egna
arbetet och samarbetet pd arbetsplatsen och upplever
att de har kontroll dver sitt arbete. Psykologisk
trygghet uppmuntrar personalen att stilla fragor och
dela erfarenheter om férandringen. Viktiga aspekter av
forandringsledarskapet ar att bedéma och stddja for-
andringsberedskap, kommunicera effektivt, involvera
personalen och bevaka hur férandringen utfaller.26%

Att bedéma
forandringsberedskap

Kontinuerlig bedémning av organisationens férand-
ringsberedskap ar en viktig del av férandringsledar-
skapet. Med organisationens forandringsberedskap
avses foretagets kapacitet att genomféra en férdndring
framgangsrikt. Férandringsberedskapen paverkas till
exempel av organisationens resurser och hur organi-
sationskulturen och strukturerna stéder férandring,

av personalens instillning och av medarbetarnas
individuella beredskap for forandring.3

Det lonar sig att borja beddma forandringsberedskapen
redan fére forandringen inleds:

+ Lagesbild av resursbehovet. Vad behévs for att
genomfdra férandringen effektivt?

« Tid
« Ekonomiska resurser

* Kompetensbehov for att genomfora
forandringen

+ Kompetensbehov i den framtida organisationen

* Information om organisationens interna
funktion och omvérld

* Personalresurser som férandringen forutsétter
+ Tekniska resurser

*« Beddmning av resurslédget. Har organisationen de
resurser som kravs for att effektivt genomfora
forandringen?

Beddmningen av férandringsberedskapen fortsatter
under férandringsprocesserna for att stédinsatser ska
kunna inriktas efter behov och utvecklingen av férand-
ringsberedskapens olika aspekter ska kunna stédas.

Stéd for forandringsberedskap framjar arbetsférmégan.
Atgarder som stdder férandringsberedskapen:

e Forandringskommunikation som hjalper medarbe-
tarna forsta varfér férandringen gérs och behdvs

+ Gemensamma diskussionsmdten om forandringen
for att involvera personalen

* Samtal mellan chefen och medarbetarna och
méjlighet att f& stoér

e Coachning om forandringsledarskap for cheferna

* Personalutbildning som motsvarar de nya
kompetensbehoven

« Riktade och intensifierade stddatgarder for den
personal som sarskilt berors

« Foretagshilsovardens olika stodformer vid behov
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Férandrings-
kommunikation

Information om férandringen i flera kanaler ar ett satt
att hjalpa personalen férstd férandringen och minska
osdkerheten. Tydlig och 6ppen information uppmuntrar
till dialog om tankar, farhdgor och utvecklingsidéer

pé arbetsplatsen. Genom dialogen far ledningen
information om aspekter som behover forbattras

och om stédbehov i samband med genomfdrandet

av férandringen. Férandringskommunikationen ska
genomfoéras i stor skala i olika kanaler och dven inom
enskilda team. Olika slags férandringar kan krava olika
slags ledarskap, och de praktiska stédatgarderna for
personalen ska alltid planeras enligt behoven pa den
enskilda arbetsplatsen. Oftast ger férandringskom-
munikationen en kansla av kontroll dver situationen,
forstielse av forandringen och mening at orsakerna
genom att féljande fragor besvaras.

Ofta undrar personalen:
* Vilka férandringar sker och ar att vanta?
* Varfor sker forandringarna?

« Varfér méaste férandringarna genomféras (till
exempel omvarlden, konkurrensléaget, organisatio-
nens interna funktion)?

* Vad &r det som efterstravas med fordndringarna,
vilket mal eller vilken vision ligger bakom dem?

» Vilken ar nyttan?
* Vem berors?
* Hur framskrider férandringsprocessen?

* Vad férandras i det dagliga arbetet och
samarbetet pd arbetsplatsen?

* Vad férvantas av medarbetaren sjalv?

« Hur kommer samarbetet p& arbetsplatsen
att férandras?

» Behover medarbetarna ny kompetens och hur
kan de fa stéd fér kompetensutvecklingen?

* Vilka majligheter har medarbetaren sjilv att
paverka férandringens innehall?

* Hurdant férandringsstéd finns tillgéngligt och
vem kan man vinda sig till med fragor? 263°

e Att involvera

personalen
Personalens mojligheter att delta i omorganiseringen
och gora sina réster hérda stéder arbetsférmégan
och vilbefinnandet36 . Méjligheten att stilla fragor,
ge respons, be om fortydliganden och lagga fram
utvecklingsforslag for den nya arbetssituationen och
organiseringen av arbetet kan minska osékerheten och
stressen under férandringsprocessen. Olika enkéater
och webbverktyg kan anvandas fér att involvera
personalen. Ofta kan man framja delaktigheten genom
att inrédtta en arbetsgrupp med personalrepresentanter

for att samla in medarbetarnas idéer och erfarenheter
av fordndringen. Elos analys av éver 25 000 res-
pondenters personalupplevelse visar att personalen
mer aktivt samarbetar om att utveckla arbetet om
arbetsklimatet kdnnetecknas av en ambition att lyssna
till personalen.

Om arbetsklimatet stoder kdnslan av att vara hérd
deltar personalen mer aktivt i reformprocesser och
talar mer om forandringarnas konsekvenser for
arbetet.

Killa: Elos undersdkning av arbetsklimatet (2023-2024)

5 Gemensam utveckling av arbetet och
diskussion i forandringssituationer
1= Ligsta niva
5 = Hogsta niva

4
3
3,9
2 3,1
2,2
1
Missngjd Neutral N&jd

Upplevelse av att vara hord

Bedémning och uppfoljning av
forandringarnas konsekvenser

Ur personalens synvinkel kan en omorganisering
innebéira att arbetssitten, arbetets innehall, organise-
ringen av arbetet eller samarbetsmodellerna fériandras.
| basta fall upplevs forandringen som positiv, men
férandringar kan ocksé vara psykosocialt belastande.
En viktig del av forandringsledarskapet ar att man
beddmer riskerna i samband med féréandringarna.

Under en fordandringsprocess ar det viktigt att agna
sarskild uppméarksamhet &t hur samarbetet pa
arbetsplatsen fungerar, hur arbetsmangden férandras
och hur tydliga férviantningarna och méalen &r. Det &r
ocksd viktigt att minska osikerheten med hjilp av
forandringskommunikation och genom att involvera
personalen. Nar arbetet férdndras kan till exempel
gamla och nya arbetsuppgifter ibland kvarsta parallellt
s8 att arbetsmangden blir orimlig. Dessutom kan det
ta tid att bli van vid nya samarbetsformer, och darfér
lonar det sig att i god tid foregripa tankbara effekter
pé verksamheten och iaktta hur samarbetsrutinerna
och samarbetets funktion férandras under processen.
Konsekvenserna kan foljas till exempel med hjilp

av mer frekventa korta personalenkiter som mater
personalens upplevelser av resurserna, vilbefinnandet
och arbetsbelastningen.
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KALLOR — FENOMEN OCH TRENDER
Sa laser du kallhdnvisningarna

I den hér rapporten har killhdnvisningarna placerats s att num-
rering inne i en mening hanvisar endast till den del av meningen
som kommer fére numreringen, medan numrering efter meningens
avslutande skiljetecken giller hela stycket eller meningarna efter
den féregédende killhanvisningen fram till den aktuella hinvis-
ningssiffran. | kallférteckningen anges hela kéllhanvisningen nar
en killa férekommer for férsta gdngen. Nar man hanvisar pé nytt
till samma kalla anges efternamnet for huvudforfattaren samt
publiceringsdret och vid behov narmare information, som killans
namn.

Inledning:

[1] Ranki, S. (2023) HELP-katsaus: Tydelaman muutosnakymat.
Arbetshélsoinstitutet.

[2] Mauno, S., Herttalampi, M., Minkkinen, J., Feldt, T. and
Kubicek, B. (2023), “Is work intensification bad for emplo-
yees? A review of outcomes for employees over the last two
decades”, Work & Stress, Vol. 37 No. 1, pp. 100-125.

Personalens upplevelse av chefsarbetet:

[3] Sutela, H., Viinikka, J & Parndnen, A (2024) Tydolot mur-
rosten keskelld — Tydolotutkimuksen tuloksia 1977-2023.
Statistikcentralen. Helsingfors.

Chefernas valbefinnande:

[4] Arbetshilsoinstitutet (2024) Hur mar Finland? -undersdknin-
gen. Resultatsammandrag, arbetshélsans utveckling mellan
slutet av 2019 och sommaren 2024. Last 27.2.2024

[5] Arbetspensionsbolaget Elo Chefernas arbetsférméaga och
belastning i ett arbetsliv som férdandras. Forskning och
lésningar. Elos forskning om arbetsférmaga 1/2025.

[6] Skakon, J.; Nielsen, K.; Borg, V.; Guzman, J. Are Leaders’ Well-
Being, Behaviours and Style Associated with the Affective
Well-Being of Their Employees? A Systematic Review of Three
Decades of Research. Work Stress 2010, 24, 107-139.

[7] Diebig, M., Poethke, U., & Rowold, J. (2017). Leader strain
and follower burnout: Exploring the role of transformational
leadership behaviour. German Journal of Human Resource
Management: Zeitschrift fur Personalforschung, 31(4),
329-348.

[8] Nielsen, M. B., Skogstad, A., Gjerstad, J., & Einarsen, S. V.
(2019). Are transformational and laissez-faire leadership
related to state anxiety among subordinates? A two-wave
prospective study of forward and reverse associations. Work &
Stress, 33(2).

[9] Bass, B.M. and Avolio, B.J. (1990) Developing Trans-formational
Leadership: 1992 and Beyond. Journal of European Industrial
Training, 14, 21-27.

[10] Zheng, S., & Li, L. (2024). Navigating the double-edged sword:
How and when laissez-faire leadership affects Employees’
challenging behavior. Acta psychologica, 250, 104549.

[11] Téth-Kiraly, I., Katz-Zeitlin, E., Houle, S. A, Fernet, C., & Morin,
A. J. S. (2024). Managerial leadership behaviors: A longitudinal
investigation of the role of job demands and resources,
and implications for managers’ own well-being. Applied
Psychology: An International Review, 73(1), 157-184.

Ledarskap i ett arbetsliv som forandras:
[12] Nielssen & Tarris, 2019
[13] Toth-Kiraly ym. 2023

[14] Megheirkouni, M., & Mejheirkouni, A. (2020). Leadership deve-
lopment trends and challenges in the twenty-first century:
rethinking the priorities. Journal of Management Development,
39, 97-124.

[15] Hu, D., Thien, L. M., Ahmi, A., & Mohamed, A. (2023). The 100
Most-Cited Research Publications on Servant Leadership: A
Bibliometric Analysis. Sage Open, 13(3).

[16] Kaltiainen, J., & Hakanen, J. (2022). Fostering task and
adaptive performance through employee well-being: The role
of servant leadership. BRQ Business Research Quarterly, 25(1),
28-43.

[17] Hakanen, J., Harju,L., Seppald, P., Laaksonen, A. & Pahkin, K.
(2012). Kohti innostuksen spiraaleja. Innostuksen spiraali —
innostavat ja menestyvat tydyhteisot tutkimus- ja kehittdmis-
hankkeen tuloksia. Tammerfors: Juventus Print.

[18] van Dierendonck, D. (2011). Servant leadership: A review and
synthesis. Journal of Management, 37(4), 1228-1261.

[19] Kaltiainen, J., & Hakanen, J. (2022). Fostering task and
adaptive performance through employee well-being: The role
of servant leadership. BRQ Business Research Quarterly, 25(1),
28-43.

[20] Arbetshélsoinstitutets webbplats: https:/www.ttl.fi/teemat/
tyohyvinvointi-ja-tyokyky/johtaminen/palveleva-johtaminen-
tyopaikan-kulttuuriksi last 27.2.2025.

[21] Ranki, S. (2023) HELP-katsaus: Ty6eldman muutosnakymat.
Arbetshélsoinstitutet.

[22] Kaltiainen, J., Suutala, S & Hakanen, J (2024) Johtaja
yhteisollisyyden rakentajana hybriditydssa. Tutkimushavaintoja
Hyvinvointi ja yhteis6llisyys monipaikkatyon ytimessa
-hankkeesta.

[23] Steffens, N. K., Tatachari, S., Haslam, S. A., Wilson-Lemoine,
J. E., Maskor, M., van Dick, R., Kratzer, B. E., Christensen,
J., & Kerschreiter, R. (2024). Introducing and validating a
single-item measure of identity leadership: The Visual Identity
Leadership Scale (VILS). British Journal of Social Psychology,
63(4), 1658-1680.

[24] Shi, J., Feenstra, S., & van Vugt, M. (2024). Connecting work
teams in a remote workplace: An identity leadership perspec-
tive. European Journal of Work and Organizational Psychology,
33(5), 643-657.

[25] Kebede, S., & Wang, A. (2022). Organizational Justice and
Employee Readiness for Change: The Mediating Role of
Perceived Organizational Support. Frontiers in psychology, 13,
806109.

[26] Pahkin K, Mattila-Holappa P, Nielsen K, Wiezer N, Widerszal-
Bazyl M, de Jong T & Mockallo Z (2011). Mielekds muutos
— Kuinka tukea tydntekijoiden hyvinvointia organisaatiomuu-
toksen aikana? Helsingfors: Arbetshalsoinstitutet.

[27] Sijbom, R.B., Koen, J., Peijen, R., & Preenen, P. (2024). The
impact of workplace changes and supervisor support on
employee learning: a nonlinear perspective. Human Resource
Development International.

[28] Arbetshélsoinstitutets webbplats: https:/www.ttl.fi/sv/teman/
forandringen-av-arbetslivet/organisationsforandring/principer-
en-meningsfull-organisationsforandring, last 24.2.2025.

[29] Oreg, S., Vakola, M., and Armenakis, A. (2011). Change recipi-
ents’ reactions to organizational change A 60-year review of
quantitative studies. J. Appl. Behav. Sci. 47, 461-524

Arbetsférmaga databas © 2025 by Omsesidiga Arbetspensionsférsdkringsbolaget Elo is licensed under CC BY-NC 4.0.



< Tillbaka till bérjan

[30] Kivim&ki, M., Vahtera, J., Pentti, J., Thomson, L., Griffiths,
A., and Cox, T. (2001). Downsizing, changes in work, and
self-rated health of employees: a 7-year 3-wave panel study.
Anxiety Stress Coping 14, 59-73.

[31] Bamberger, S. G., Vinding, A. L., Larsen, A., Nielsen, P., Fonager,
K., Nielsen, R. N., et al. (2012). Impact of organisational change
on mental health: a systematic review. Occup. Environ. Med.
69, 592-598.

[32] Flgvik, L., Knardahl, S., & Christensen, J. O. (2019). The
Effect of Organizational Changes on the Psychosocial Work
Environment: Changes in Psychological and Social Working
Conditions Following Organizational Changes. Frontiers in
psychology, 10, 2845.

[33] Sijbom, R.B., Koen, J., Peijen, R., & Preenen, P. (2024). The
impact of workplace changes and supervisor support on
employee learning: a nonlinear perspective. Human Resource
Development International.

[34] Rafferty, A. E., Jimmieson, N. L., & Armenakis, A. A.
(2013). Change Readiness: A Multilevel Review. Journal of
Management, 39(1), 110-135.

[35] Weiner B. J. (2009). A theory of organizational readiness for
change. Implementation science : IS, 4, 67.

[36] Egan, M., Bambra, C., Thomas, S., Petticrew, M., Whitehead,
M., & Thomson, H. (2007). The psychosocial and health effects
of workplace reorganisation. A systematic review of organi-
sational-level interventions that aim to increase employee
control. Journal of epidemiology and community health, 61(11),
945-954.,

Arbetsférméaga databas ©® 2025 by Omsesidiga Arbetspensionsférsikringsbolaget Elo is licensed under CC BY-NC 4.0.



< Tillbaka till bérjan

Losningar i arbetslivet

For att férbattra chefers arbetsférméga och arbetsflyt
ar det viktigt med insatser som &r inriktade pa

arbetsplatsens strukturer, samarbetet mellan olika @
ledningsnivaer och verktyg som stéder chefsarbetet.
Det ar ocksa viktigt att man vigleder cheferna i deras

ledarskap och infér olika satt att stdédja arbetsférmaé-
gan individuellt.

Fungerande samarbete mellan
olika ledningsnivaer

Det ar viktigt med dialog mellan olika led-

)

Strukturer, verktyg och kultur
som stoder chefsarbetet

Arbetsplatsens strukturer och gemensamma
handlingsmodeller utgér grunden for att
chefernas arbete ska fungera bra.

Den hogre ledningen utvecklar en kultur dar
samtal om chefernas arbetshilsa hor till den
dagliga arbetsmiljéledningen.

Pa arbetsplatserna beaktar man chefernas

roll som informationsféormedlare, bedémer
arbetsforhallandena i de ndrmaste chefernas
kunskapsintensiva arbete och forséker hantera
informationsoverflédet.

Nar arbetet planeras tar man hansyn till arbete
som kraver koncentration.

Natverkande och kamratstéd mellan cheferna
framjas pa arbetsplatserna.

Chefernas arbete stéds med tydliga handlings-
modeller och anvisningar samt verktyg for det
praktiska chefsarbetet. Exempel:

+ Tidigt stdd for personalen och beskrivning
av processen for tidigt stod.

e Forfaranden for stod till medarbetare som
&tervander frén en sjukledighet.

« Gemensamma handlingsmodeller for att
férebygga, utreda och l6sa konflikter pa
arbetsplatsen.

* Handlingsmodeller fér att bedoma behovet
av anpassningar av arbetet och planera och
genomfdra anpassningar.

* Anvisningar till cheferna fér hantering av
omorganiseringar.

ningsnivaer fér att respons som &r viktig fér
arbetsflytet och organisationens larande ska
férmedlas mellan ledarna.

Ledarskapet férdelas &ndamalsenligt.

Méjligheterna att paverka arbetet bedéms pé
olika ledningsnivéer, och potentiella hinder for
att péverka arbetet identifieras.

Man Overvager tillsammans mdjligheter att
battre borja utnyttja mojligheterna att péaverka.
Fler lampliga mojligheter att paverka arbetsbe-
skrivningen infors.

Respons ges mangsidigt mellan olika lednings-
nivaer. | responsen betonas dialog: Hurdan
respons vill ledarna f& om sitt eget arbete

och sitt satt att leda? Hurdant ledarskap
upplever de sig behova for att lyckas med sitt
chefsarbete?

@)

Chefsarbetets relevans

For att stédja chefernas arbetsférmaga och
arbetsflyt dr det viktigt att uppratthéalla en
aktuell lagesbild av den arbetsmangd som
ingér i deras breda arbetsbeskrivning och
stodja prioriteringen mellan arbetsuppgifterna.

Chefernas arbetsméngd och uppgiftsomraden
diskuteras regelbundet.

De viktigaste karnuppgifterna i chefsarbetet
faststéalls. Man identifierar andra arbetsuppgif-
ter som cheferna lagger tid pd. Man bedémer
hur mycket arbetstid som krévs for de olika
helheterna, och om arbetstiden for ledarskap
ar tillracklig.

En dialog foérs om avgransningen av de
narmaste chefernas ansvarsomréden. Arbetet
avgransas vid behov.

Man diskuterar forvantningarna pa chefernas
arbete, identifierar mojliga motstridigheter
till exempel i arbetstidsanvandningen och
diskuterar principerna for prioritering av
arbetsuppgifter.
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(@)

Individuellt stéd fér arbetsférmagan
och vilbefinnandet

Var och en kan ocksa sjalv paverka sin eget
valbefinnande. | ett arbete dar man ska vara
sjalvgdende och sjalvstiandig ar det viktigt att
komma ihag aterhdmtningen efter arbetet och
balansen mellan arbete och andra livsomra-
den. Vid behov ska man ocksa ta upp farhagor
kring arbetsméangden och arbetsférmagan i
ett tidigt skede och &dgna uppmaéarksamhet at
individuella satt att hantera stress.

Aterhamtning under arbetsdagen

Avsitt tid mellan moten. Ocksa en kort stund
racker for att ta igen sig och stdder ofta
aterhamtningen.

Planera in tid for pauser under arbetsdagen.
Variation mellan tunga och lattare arbets-
uppgifter stéder &terhdmtningen under
arbetsdagen.

Avgransa arbetet och ta upp arbetssituationen
vid behov.

TAvgransa arbetet vid behov.

Prioritera mellan arbetsuppgifter, schemalédgg
och forhandsplanera.

Diskutera arbetsmangden och prioriteringen av
arbetsuppgifter med den hdgre ledningen.

Psykisk aterhimtning pa fritiden

Forskning visar' att det finns sex olika ater-
hamtningssatt som stdéder dterhamtningen fran
arbetsbelastningen och det psykiska valbefin-
nandet. Aterhdmtningsmodellen Dramma har
fatt sitt namn efter de engelska orden detach-
ment, relaxation, autonomy, mastery, meaning,
affiliation. Det psykiska valbefinnandet och
den psykiska dterhdmtningen gynnas enligt
modellen nar man kan:

Koppla bort och medvetet ta distans till
arbetet

Slappna av och vila

G& upp i hobbyer och fritidsaktiviteter som
man njuter av

Lira sig ndgot nytt som &r lagom utmanande
och psykiskt stimulerande

Gora meningsfulla saker som man sjalv valjer
péa fritiden

Avsitta sin fritid for det som ar meningsfullt
for en sjalv

Tillbringa tid med sina ndrmaste

Det finns manga olika sitt att framja den
psykiska &terhdmtningen. Ofta lyckas den
psykiska &terhdmtningen bast nar man balan-
serar avslappning med meningsfulla aktiviteter
som utgdr en motvikt till arbetet.

Stresshantering

Forskning visar? att i synnerhet problemorien-
terad stresshantering, dvs. metoder som ar
inriktade pa situationsbedémning, planering
och problemldsning, stéder arbetshilsan.

Aspekter pa stresshantering

Kénna igen tecken pa stress

Symtomen pé stress ar individuella. Stress kan
till exempel kdnnas fysiskt, psykiskt eller som
féréandringar i beteendet.

N&r man kanner igen tecknen pé stress i tid har
man bittre férutsittningar att paverka situatio-
nen i ett tidigt skede nar stressen borjar tillta.

. Bedéma den stressande situationen och planera

hur stressen kan minskas

Beddma hur man sjilv direkt kan paverka det
som orsakar stress.

Ta hjalp av kamratstdd och chefens stod for att
beddma situationen och hitta l6sningsmetoder.
Om man gemensamt analyserar situationen kan
man se den ur en ny synvinkel och identifiera
lésningar.

Faststélla lampliga satt att l6sa situationen,
fokusera p& méjligheter att sjilv padverka samt
planera vad man sjalv tdnker gora for att l6sa den
situation som orsakar stress.

Direkta metoder for att minska stress

Direkt paverka orsaken till stressen och férindra
situationen sjalv eller indirekt med hjalp av
andra. Till exempel nar arbetsmangden upplevs
vara orimlig ar ett direkt satt att diskutera
arbetsmangden och prioriteringarna med sin
egen chef. | svara situationer som har att géra
med ledarskap kan ett direkt satt vara att ta upp
problemen med dem man leder.

Metoder for stresslindring

Att vara snall mot sig sjalv.

Psykisk dterhamtning efter arbetet enligt
Dramma-modellen.

Metoder for stresslindring kan vara effektiva for
stresshantering, men eliminerar inte orsaken till
stressen. Sddana metoder kompletterar 4ndé ofta
de direkta metoderna och ar viktiga sarskilt om
mojligheterna att paverka situationen direkt &r
begransade®*.
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KALLOR - LOSNINGAR | ARBETSLIVET
Sa laser du kallhdnvisningarna

| den har rapporten har killhdnvisningarna placerats s& att num-
rering inne i en mening hanvisar endast till den del av meningen
som kommer fére numreringen, medan numrering efter menin-
gens avslutande skiljetecken géller hela stycket eller meningarna
efter den féregdende kallhdnvisningen fram till den aktuella
hanvisningssiffran. | kédllférteckningen anges hela killhanvisningen
nar en killa férekommer for férsta gdngen. Nar man hénvisar p&
nytt till samma kélla anges efternamnet foér huvudférfattaren samt
publiceringsdret och vid behov narmare information, som killans
namn.
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Statistik och diagram

Enligt Statistikcentralens Arbetsmiljoundersékning har
andelen administrativa chefer av lontagarna minskat
under de senaste trettio aren, medan andelen opera-
tiva chefer har 6kat under samma tidsperiod.

Kalla: Tyoolot murrosten keskelld — Tyéolotutkimuksen tuloksia
1977-2023 (2024)

%

30 28
27
25 25
22 22
21 20
20
16
15 15
13
10
5
3 3
B
1990 1997 2003 2008 2013 2018

Administrativa chefer

B operativa chefer

| chefernas rehabiliteringsansokningar ar en stérre
del av diagnoserna an i alla rehabiliteringsansékningar
psykiska storningar och en mindre del sjukdomar i
rérelseorganen. Diagnosfordelningen bland chefer
motsvarar i hog grad diagnosférdelningen for expert-
och kunskapsarbete.

Killa: Elos data (2020-2024)

Diagnoser i alla
rehabiliteringsansékningar

Diagnoser i chefernas
rehabiliteringsansékningar

23%
40%

30%

48%
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[l Andra sjukdomar

Motstridiga férvintningar pa de narmaste cheferna har
ett samband med arbetsférmaga, arbetstillfredsstil-
lelse och jamvikten mellan den egna potentialen och
det utforda arbetet.

Killa: Elos forskningsrapport Chefernas arbetsférmaga och

belastning i ett arbetsliv som férandras (2025)

8,3* .
79 7,3%

* Egen beddmning
av arbetsférmagan
pé skalan 0-10,
medeltal

Motstridiga férvantningar fran
flera olika hall p& arbetet...

Mycket sallan eller ganska séllan (n=109)
I ibland (n=141)
Ganska ofta eller mycket ofta (n=221)

== Beddmning av den egna arbetsprestationen i relation till den basta
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n=332

3.1

1< Légsta nivd av motstridiga férvantningar
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< Tillbaka till borjan

Avbrott i arbetet, bradska, flera samtidiga arbets-
uppgifter och motstridiga forvantningar ar typiska
belastningsfaktorer i chefernas vardag.

Killa: Elos forskningsrapport Chefernas arbetsférméaga och belast-
ning i ett arbetsliv som férandras (2025). 473 narmaste chefer
svarade pd enkiten.

Avbrott eller stérningar i arbetet

44 % 43 %

Tidspress eller bradska i arbetet

45 % 26 %

Fér manga samtidiga arbetsuppgifter

37 % 25 %

For stort informationsfléde eller belastande informationsvolym

34 % 21%

Motstridiga férvantningar fran flera hall pd arbetet

Arbete med oklara eller bristfalliga instruktioner

23 % 13 %

Avbrott eller brister i informationsgangen férsvérar arbetet

24 % 12 %

Mycket séllan eller aldrig I Ganska sillan

= Ibland B Ganska ofta Valdigt ofta eller alltid

Arbetet flyter i snitt battre om chefen tar itu med
problem p3 arbetsplatsen nir det behévs.
Kalla: Elos undersokning av arbetsklimatet (2023-2024)

5 Upplevelse av arbetsflyt
1= Lagsta niva
5 = Hogsta niva
4
3
4,2
2
1
Missndjd Neutral Nojd

Upplevelse av chefens hantering
av problem pé arbetsplatsen.

De niarmaste chefernas goda aterhamtning efter
arbetet marks i arbetsmiljoledningen.
Killa: Elos forskningsrapport, Chefernas arbetsférméga och

belastning i ett arbetsliv som férandras (2025)

14 % 19 %
51%
56 %
60 %
35 %
27 %
17 %
Atmins- Hoégst Aterhamtar  Aterhamtar  Aterhamtar
tone bra mattlig sig bra sig mattligt sig daligt
arbets- arbets- efter arbetet efter arbetet efter arbetet
férmaga férmaga (n=166) (n=160) (n=146)

(n=313) (n=158)

Hur tror du att ditt chefsarbete kan frimja personalens arbetshalsa?

Mycket B Ganska mycket B wmattligt

I Ganska lite Mycket lite

Chefer och ledare har ofta méjlighet att paverka sitt
arbete. Méjligheten att paverka arbetet dr en viktig
resurs for cheferna.

Killa: Elos forskningsrapport, Chefernas arbetsférméga och

belastning i ett arbetsliv som férandras (2025)

Jag kan paverka mina arbetstider

Jag kan péverka beslut som &r viktiga fér mitt arbete

Jag kan péverka min arbetsmangd

24 % 37 % 28 % 7%

Mycket séllan eller aldrig B Ganska sillan

B bland B Ganska ofta Mycket ofta
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< Tillbaka till borjan

Stddet fran den nirmaste chefens egen chef har
ett samband med upplevelsen av motstridiga
forvantningar.

Killa: Elos forskningsrapport, Chefernas arbetsférméaga och
belastning i ett arbetsliv som férandras (2025)

Positiv bedomning av den egna chefens stod

29 % 33 % 38 %

Missndjd eller neutral bedémning av den egna chefens stoéd

10 % 23 % 67 %

B Mycket sillan eller ganska sillan

B ibland Ganska ofta eller ofta

Chefernas arbete kan ge manga resurser som motvikt
till belastningen.

Killa: Elos forskningsrapport, Chefernas arbetsférméga och
belastning i ett arbetsliv som férandras (2025). 473 narmaste

chefer svarade pé enkiten.

Jag far tillrackligt med respons pé arbetet

BETEN - = e

Jag har bra mojligheter att utvecklas i mitt nuvarande arbete

Jag vardesatts tillrackligt i mitt arbete

Xl - e e

Jag har tillrackliga majligheter att lara mig i mitt arbete

Jag far stdd och hjalp av min chef

14 % 27 %

Jag vet exakt vad som férvantas av mig i mitt arbete

Om det behdvs far jag stéd och hjilp av mina kollegor

9 % 29 %

Haller inte alls med M Haller inte med

[l Ingen &sikt

I Haller med Haller fullstandigt med

Personalen upplevelse av chefsarbetet har i genom-
snitt varit relativt oférindrad aren 2021-2024. En viss
positiv utveckling har skett pa lang sikt. Antal féretag
som undersdéktes: 110.

Killa: Elos undersoékning av arbetsklimatet (2021-2024)

4,21 4,23 424
4,5
- 3,93 3,93
E 3,88 ’ ;
3 3,82
s - 3,72 372
3,68
3’V
2021 2022 2023 2024

Personalupplevelse (1-5), 1 simst och 5 bist
Upplevelse av chefens hantering av problem pé arbetsplatsen
B upplevelse av fortroende fran chefens sida

[ Upplevelse av tillriacklig respons fran chefen

Enligt Elos data har andelen anstillda som anser att
chefsarbetet behéver utvecklas minskat nagot under
de fyra undersékta aren.

Killa: Elos undersdkning av arbetsklimatet (2021-2024)

31,2 % 28.5 9
,5 %
27,4 % 273 %
24,3 %
22,0 %
\ 20,1 % 20,3 %
97 % 91% 8,8 % 91%
2021 2022 2023 2024

Behov av mer respons fran chefen (%)
l Behov av stérre visat fortroende frin chefen (%)
[T Behov av att utveckla chefens hantering av problem pa arbetsplatsen (%)
Resultaten pé &rsniva beskriver andelen respondenter i Elos under-

sokning av arbetsklimatet som upplever behov av utveckling i olika
delar av chefsarbetet.
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< Tillbaka till borjan

En tredjedel av deltagarna i Elos undersékning 2024
upplevde att deras arbetsférmaga hade férsamrats
under det senaste aret och bedémde att de hade hogst
mattlig arbetsférméaga.

Killa: Elos forskningsrapport, Chefernas arbetsférméga och
belastning i ett arbetsliv som férandras (2025)

Var tredje chef har upplevt en
férsamring av arbetsférmagan
55% et senaste halviret.

Oférandrad [l samre [ Battre

Over halften av cheferna
bedémde att deras
arbetsférmaga var bra
och néstan en tredjedel
att den var mattlig.

Hog [0 Bra [ mattlig B svag

Om arbetsklimatet stéder kdnslan av att vara hord
deltar personalen mer aktivt i reformprocesser och
talar mer om forandringarnas konsekvenser for
arbetet.

Kalla: Elos undersdkning av arbetsklimatet (2023-2024)

5 Gemensam utveckling av arbetet och
diskussion i forandringssituationer
1= Lagsta niva
5 = Hégsta niva

4
3
3,9
2
1
Missndjd Neutral Nojd

Upplevelse av att vara hérd

Tillricklig respons fran chefen har ett samband
med tydliga férvantningar pa arbetet och kinslan
av kompetens.

Killa: Elos undersoékning av arbetsklimatet (2023-2024)

5 Tydliga férvintningarna pa arbetet
1= Ligsta niva
5 = Hoégsta niva

4
3

4,4
2
1

Missngjd Neutral Nojd

Upplevelse av tillracklig respons

5 Kénsla av férmaga i arbetet
1= Lagsta niva
5 = Hogsta niva

3

4,3
2
1

Missndjd Neutral Nojd

Upplevelse av tillracklig respons
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