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Forord

Under vér tid pa Service Management vid Lunds Universitet har ett intresse for hallbart
chefskap utvecklats, inte minst eftersom en stor del av studietiden omfattats av en pandemi.
Vart intresse for hur chefer upplever vialmaende i1 sin chefsroll ligger till grund fo6r denna

studie.

Vi vill framfora ett varmt tack till er chefer som tagit er tid att delta i var studie. Det har varit
ett privilegium att fa ta del av era upplevelser och tankar och det &r er medverkan som gjort

det mgjligt for oss att genomfora denna uppsats.

Vi sénder dven ett stort tack till var handledare Malin Andersson och Ulla Urde for nyttig

feedback, givande diskussioner och nyanserade perspektiv.

Slutligen vill vi dven passa pé att tacka vara familjer och vinner for ert stod och uppmuntran

under arbetets gang.



Sammanfattning

Titel: Att vara spindeln i ett nér av restriktioner. En studie om mellanchefers forandrade
psykosociala arbetsmilj6 under Covid-19
Niva och kurs: Kandidatuppsats vid Institutionen for Service Management, Lunds
Universitet, Campus Helsingborg, KSMK65 Service Management: Examensarbete for
kandidatexamen, VT 2021, 15 HP.
Forfattare: Emma Olsson och Gustaf Wendel
Handledare: Malin Andersson
Bakgrund och problemdiskussion: Covid-19 ér en kris som medfort drastiska fordandringar
bade 1 stort och smatt, sdvil privat som i arbetslivet. Redan innan pandemins utbrott i Sverige
har det funnits en negativ trend bland chefers vilmaende. Fordndrad psykosocial arbetsmiljo
till f61jd av Covid-19 tycks ha forvirrat denna trend, inte minst for mellanchefer som befinner
sig mellan forédndrade krav fran bdde 6ver- och underordnade. Inom tidigare forskning har vi
identifierat en brist pa kvalitativa studier som undersoker vad mellanchefer 1 organisationer
som inte dr direkt kopplade till hantering av pandemin behdver for att kunna uppleva
vialméende 1 sin chefsroll under en kris.
Syfte: Syftet med studien &r att underska hur mellanchefer uppfattar att de har paverkats av
fordndringar 1 chefsrollen till f6ljd av den rddande pandemin. Vidare vill studien undersdka
mellanchefernas uppfattning av omgivningens roll i att géra det mdojligt att utdva ett hallbart
chefskap 1 kristider.
Fragestillningar:

- Hur uppfattar mellanchefer sin psykosociala arbetsmiljo 1 sin chefsroll till {61jd av

Covid-19?
- Hur kan organisationer stétta mellanchefers valmaende ur ett arbetsmiljoperspektiv
under en pandemi?

Metod och genomforande: Kvalitativ forskningsmetod i form av semistrukturerade
intervjuer.
Teori: Psykosocial arbetsmiljo, krav, kontroll och stdd, kdnsla av sammanhang.
Slutsatser: Studien visar att manga mellanchefer upplever utdkat ansvar och 6kade
forvéantningar till f6ljd av Covid-19. De fordndrade kraven i den psykosociala arbetsmiljon
var framst pafrestande 1 borjan dd méanga chefer upplevde minskad kontroll éver sin
arbetsmiljo, men fordandringarna har 6ver tid 6vergétt till vardag och blivit mer hanterbara.
De fordndrade kraven kan leda till 6verbelastning och 6kad arbetsrelaterad stress om
organisationer inte bistdr med resurser och stdd for att hantera de fordndrade kraven.
Slutligen har de formella stdden frn organisationerna kommunicerats ut bittre till cheferna
under pandemin, men det viktigaste stodet for mellanchefernas vdlméende under kris tycks
vara det sociala stodet fran omgivningen i sin arbetsmiljo.

Nyckelord: Psykosocial arbetsmiljo, mellanchef, kris, Covid-19, héllbart chefskap
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1. Inledning

1.1 Bakgrund och problemdiskussion

Covid-19 har medfort drastiska fordndringar bade i stort och smatt, sdvil privat som 1
arbetslivet. Utifran rapporter framgar det att majoriteten av chefer upplever att deras chefsroll
har paverkats av Covid-19, bade genom social distansering och individuellt arbete hemifran
(iPerspektiv, 2020). Sex av tio chefer uppger att de dr mer stressade nu dn innan pandemin
(Chef, 2020). Det framgér att svarigheter for chefer i pandemin hdnger samman med mer att
gora pa jobbet, stress dver medarbetarnas hilsa, verksamheten gar sdmre, osékerhet kring
digitala verktyg och utmaningar med att leda nir mdten med medarbetare ar digitala samt oro
for sin egen och anhorigas hilsa (Chef, 2020; iPerspektiv, 2020). Samtidigt framgar det
ddremot att en fjardedel av cheferna i Chefs unders6kning upplevde mindre stress nu dn innan
pandemin. Merparten menade att orsaken till minskad stress var att de kunde arbeta mer
fokuserat nér de leder pa distans (Chef, 2020). Dessa rapporter fokuserar alltsd endast pa
chefer vars psykosociala arbetsmiljo forflyttats till hemmet. En rapport frén innan pandemins
utbrott visar att chefers ohélsa 1 Sverige 6kat markant de senaste aren (Previa, 2019) Detta
tydliggors 1 statistik for langtidssjukskrivningar for chefer, vilket tycks korrelera med en
generellt 6kad psykiska ohilsa i samhéllet (Previa, 2019). Graf-Vlachy, Sun och Zhan (2020,
s. 1) betonar dven 1 sin studie att 31% av alla chefer ndgon gang har fatt en diagnos relaterad
till mental ohilsa. En kris i form av den rddande pandemin verkar utifran den pagaende
samhillsdebatten ha patagligt inflytande pa chefers psykosociala arbetsmiljé och 6ka den
redan hoga ohilsan bland chefer. Aven forskning betonar att pandemin tycks ha en markant

paverkan pé chefers hélsa (Graf-Vlachy et al., 2020).

Chefer ér de anstdllda inom organisationer vars arbetsuppgifter innefattar beslutsfattande och
ledande av andra (Graf-Vlachy et al., 2020, s. 1). Att som chef leda andra handlar i sin tur
enligt Sandahl, Falkenstrom och Knorring (2017, s. 19) om att skapa forutséttningar for att
medarbetarna ska kunna utfora sina arbetsuppgifter. Chefens egen formaga att utfora sina
arbetsuppgifter kan enligt Sandahl et al., (2017, s. 127) ha avsevérd paverkan pa
medarbetarna och organisationen dven om perioden for agerandet dr kort. Enligt tidigare
forskning finns det en forestdllning om att mellanchefer &r 1 en utsatt position eftersom de

befinner sig mellan kraven fran bade 6verordnade och underordnade, ofta utan befogenheten



eller makten att 16sa situationen (Westerberg och Armelius, 2000, s. 190; Dopson och
Stewart, 1990). Detta tycks vara associerat till 6kad arbetsrelaterad stress. Den
arbetsrelaterade stressen kan dven bero pa den utsatta roll som det innebér att vara mellanchef
1 form av motstridiga jobbkrav, inkompetenta ledare och alltfor ménga arbetstimmar (Mesko,
Erenda, Videmsek, Karpljuk, Stihec och Roblek, 2013, s. 46). Over tid menar dven Dopson
och Stewart (1990, s. 13) att mellanchefers arbete generellt tycks ha blivit mer mangsidigt
med bade okat ansvar och mer omfattande arbetsuppgifter. Det dr darfor intressant att
undersdka hur nya och fordndrade forutséttningar for arbetet till f61jd av Covid-19 péaverkar

mellanchefers uppfattning av sin psykosociala arbetsmiljo.

Arbetsmiljolagen (SFS 1977:1160, kap 3 § 2, 3) markerar arbetsgivarens roll i att beakta
risken for ohélsa som kan uppsta vid ensamt arbete samt att vidta [dmpliga atgérder till
hinsyn for arbetstagarens sarskilda forutsattningar for arbetet. Organisationer har alltsa
formella krav pa att stotta anstédllda vars forutséttningar fordndras och i pandemin betonar
Moller, Persson, Holmgren och Norin (u.d) att alla branscher i Sverige paverkas. [ manga
organisationer finns katastrofberedskap med planer infor ovintade kriser, men Shufutinsky,
DePorres, Long och Sibel (2020, s. 22) betonar att beredskap for pandemier blir forbisedda.
Detta innebdr att organisationer inte verkar vara vara beredda att tillimpa dtgérder 1 praktiken
och trots katastrofberedskap i sin policy saknar de forméaga att hantera ovéntade kriser (Ibid.).
Kovoor-Misra (2002, s. 803) menar vidare att det finns forskning som visar hur krishantering
bor skotas, men de modeller som finns &r reaktiva, det vill sdga de faller in forst nir en kris
har uppstétt. Annan forskning betonar att chefers vilmaende riskerar att bli forbisett under
den kris som uppkommit genom pandemin (Graf-Vlachy et al., 2020). Ett stérre ansvar for
medarbetarnas hélsa tycks 14ggas pé chefer eftersom mer press liggs pa uppgiften om att
skapa forutsittningar for medarbetarna att utféra sina uppgifter. Mindre fokus tycks da laggas
pa att hantera chefens egen hilsa. En kris kan darfér medfora att chefers hélsa forbises for att
organisationen ska kunna fokusera pa det som (ibid.) menar anses vara primirt fokus,

exempelvis kvantitativa matetal.

Tidigare forskning som behandlar chefers psykosociala arbetsmiljé i relation till kriser har
ofta utgétt fran sektorn for vard- och omsorg och ér i huvudsak kvalitativ (bl.a. Poortaghi,
Shahmari & Ghobadi, 2021; Dellve, Andreasson & Jutengren, 2013). Dessa studier utgar
alltsa fran branscher som éar 1 direkt koppling till hantering av pandemin. I studierna betonas

bland annat att ett stddjande privatliv, tidigare erfarenhet, mojlighet till kontroll och formégan



till flexibilitet och situationsanpassat ledarskap visar sig ha stor betydelse for chefers
hallbarhet. Det finns ddremot fa kvalitativa studier som undersoker vad mellanchefer 1
organisationer som inte dr direkt kopplade till hantering av pandemin behover for att kunna
uppleva vilmaende i sin chefsroll, det vill sdga ett hdllbart chefskap. Studien utférd av
Graf-Vlachy et al. (2020) undersoker ddremot chefer som inte &r kopplade till sektorn for
vard- och omsorg, men ir en kvantitativ studie som omfattar chefer i olika hierarkiska nivéer.
Baserat pa tidigare forskning kan vi ddrmed identifiera behovet av en kvalitativ studie som
behandlar hur mellanchefer upplever sin psykosociala arbetsmiljo i organisationer som inte
direkt paverkas av hantering av Covid-19. Detta behov ar vad féljande studies syfte och

fragestéllningar grundar sig 1.

1.2 Syfte och fragestillningar

Syftet med studien &r att undersdka hur mellanchefer uppfattar att de har paverkats av
fordndringar i1 chefsrollen till f6ljd av den rddande pandemin. Vidare vill studien undersdka
mellanchefernas uppfattning av omgivningens roll i att géra det mdjligt att utdva ett hallbart
chefskap 1 kristider. Uppsatsens ambition &r pa sa sitt att na djupare forstielse for vad som
behovs for ett hdllbart chefskap under en kris. Utifrén syftet har foljande frigestallningar

tagits fram:

- Hur uppfattar mellanchefer sin psykosociala arbetsmilj6 1 sin chefsroll till f6ljd av
Covid-19?
- Hur kan organisationer stotta mellanchefers vilmaende ur ett arbetsmiljoperspektiv

under en pandemi?



2. Teoretisk referensram

I det hér avsnittet kommer tidigare forskning och teorier inom psykosocial arbetsmiljo,
arbetsrelaterat krav, kontroll och stdd samt kdnsla av sammanhang att beskrivas. Genom att
utgd ifrdn valda teorier vid analys av det empiriska materialet ger det oss en god grund nér vi
analyserar intervjupersonernas svar. Det ger oss en teoretisk utgangspunkt i vad som anses
gynna respektive missgynna den psykosociala arbetsmiljon samt organisationens roll i att

upprétthdlla ett hallbart chefskap.

2.1 Chefsrollens utmaningar i kontexten psykosocial arbetsmiljo

Karasek och Theorell (1992, s. 83) menar att forskning som har undersokt personliga- och
psykologiska faktorer har fokuserat pd individen och inte undersokt hur den psykosociala
arbetsmiljon paverkar individen. Karasek och Theorell (1992, s. 116) understryker att det
finns tydliga samband mellan den psykosociala arbetsmiljon och dess paverkan pé
psykologisk stress och beteende. Personlighet dr dven en faktor som spelar in hur den
psykosociala arbetsmiljon paverkar den psykiska hilsan. Karasek och Theorell (1992, s. 104)

menar bland annat att risken for ohélsa okar nir stress kombineras med 14g kontroll.

Galea, Merchant och Lurie (2020) betonar att en foljd av Covid-19 dr att minniskor 6ver hela
virlden utovar social distansering. Vidare beskriver forfattarna att en trolig f61jd av social
distansering dr konsekvenser for den mentala hilsan och det allmdnna vilmaendet, bade pa
kort och lang sikt. Galea et al. (2020) lyfter att den minimala forskning som sedan tidigare
finns kring mental hilsa och epidemier fokuserar mer pa sjdlva sjukdomen i sig, istillet for
konsekvenserna av social distansering. Vidare menar de att i samband med storskaliga
katastrofer, oavsett om det handlar om traumatiska-, naturliga- eller miljokatastrofer, 6kar
risken for depression, posttraumatisk stresstorning, missbruksstorning och ett brett spektrum

av andra mentala, beteendestorningar samt forsdmrad situation i hemmet.

For att forebygga ovan namnda faktorer krdvs att man planerar for att forebygga den
ensamhet och de konsekvenser som den fysiska och sociala distansering kan resultera 1
(Ahmed, Zhao & Faraz, 2020, s. 2). Detta menar Galea et al. (2020) kan goras genom att

anvanda digitala 16sningar for att minska den social distanseringen. Vidare papekar dven



Galea et al. att arbetsgivare bor sikerstélla att varje anstilld har daglig kontakt under
arbetsveckan, detta for att upprétthdlla social kontakt. Westrup och Planander (2014, s. 167)
betonar dven att relationen till medarbetare &r en viktig bestdndsdel i ledarskap. Eftersom
mellanchefer har chefer 6ver sig appliceras dven denna relation till dem och deras chefer.
Vidare understryker Westrup och Planander (2014, s. 168) att relationen till chefen paverkar
den underordnades arbete och tvirtom, vilket kan appliceras bade pad mellanchefens relation

till sin chef och dennes relation till sina medarbetare.

Westerberg och Armelius (2000, s. 190) tar upp tre koncept som beskriver den utsatta
position som mellanchefer ofta befinner sig i, tre faktorer som péverkar mellanchefers
psykosociala arbetsmiljo och som é&r direkt kopplade till arbetsrelaterad stress. Det forsta &r
rollkonflikt, som refererar till olika, och ibland oférenliga krav eller forvéntningar frdn andra.
Det andra ér overbelastning, det innebar inte en konfliktsituation dér forvantningarna ar
oforenliga med vad som é&r rimligt, utan att det helt enkelt finns for manga forvéntningar. Det
tredje konceptet dr en tvetydig roll, som kan beskrivas som avsaknad av individuell kontroll
och brist pa formaga att applicera sin kompetens i arbetet. Vidare menar Dopson och Stewart
(1990, s. 13) att 1 manga organisationer har antalet mellanchefer minskat och de som ar kvar
har fétt ett storre ansvarsomrdde och generellt storre ansvar. Mellanchefer ses ofta som
viktiga av toppchefer nir organisationer star infor stora omstéillningar. Detta skulle ytterligare

kunna 6ka den arbetsrelaterade stress som mellanchefer redan tycks vara utsatta for.

2.2 Krav, kontroll och stdd 1 den psykosociala arbetsmiljon

For att forklara varfor individer upplever mental anstrangning i forhallande till
arbetsplatsrelaterade kontexter fokuserar Karasek (1979) pa begreppen krav och kontroll i
The Job-Demand-Control Model. Arbeten med hoga krav men lite kontroll riskerar att orsaka
minskat upplevt vilmdende medan arbeten med laga krav och hog kontroll inte innefattar
samma risk (ibid.). Modellen har dock blivit kritiserad for att inte anvénda sig av fler
variabler som anses viktiga for att analysera mental hélsa i forhéllande till arbete (Johnson &
Hall, 1988, s. 1336; Hausser, Mojzisch, Niesel & Schulz-Hardt, 2010). Istdllet kommer The
Job Demand-Control-Support Model (JDCS model) anvindas i denna studie, vilken
inkluderar bade kontroll, krav och stdd (Johnson & Hall, 1988, s. 1336). Anledningen till

varfor vi véljer att anvinda denna teori ér for att forklara intervjupersonernas uppfattning av



den psykosociala miljon 1 forhallande till krav, kontroll och stod som frémst organisationen

bistar med.

Krav i forhéllande till arbete innefattar kvantitativa faktorer 1 form av bland annat tidspress
och arbetsbelastning samt psykologiska och emotionella krav som kommer till f6ljd av
arbetsrollen (Karasek och Theorell, 1990). Nér organisationer méter kriser visar tidigare
forskning att chefer kan stillas infor nya krav och pafrestningar (Graf-Vlachy et al., 2020).
Graf-Vlachy et al. (2020, s. 4) belyser dven att ett stort antal chefer visar tecken pa oro,
angest och depression och chefers extra arbetsuppgifter som tillkommit till f61jd av pandemin
visar sig i deras studie ligga till grund for samtliga tre. Vidare menar Poortaghi et al. (2021, s.
8-9) att pandemin medfort krav pa flexibilitet och situationsbaserat ledarskap.
Situationsbaserat ledarskap handlar om applicering av lampligt ledarskap 1 olika situationer
(Hersey & Blanchards, 1971). Teorin anvdnds omfattande inom organisatorisk
ledarskapsutveckling och av ledarskapsforskare. Utifrdn denna teori lyfter Schedlitzki och
Edwards (2018, s. 47-48) att for att en ledare ska vara effektiv behdver ledaren anpassa sitt
beteende beroende pa vilken situation den méter. En ledare behdver anpassa graden av
direktiv kontra support i sitt ledarskap i relation till de underordnades kompetens och
sjalvfortroende. En ledare behover sdledes analysera den enskilda underordnades grad av
kompetens och sjalvfortroende for att utifrdn det anvénda rétt grad av direktiv kontra support.
Vidare innebér situationsbaserat ledarskap dven att en ledare méste vara medveten om att de
underordnade kan fordndras over tid och sdledes kan graden av direktiv kontra support

komma att dndras over tid (ibid.).

Kontroll handlar om individers forméga till att kontrollera sina arbetsuppgifter och sitt
dagliga arbete (Johnson & Hall, 1988, s. 1336). Kontrollen delas in 1 tva aspekter,
mojligheten att anvinda sin specifika jobb-skicklighet i sitt arbete samt mojlighet till att vara
sjalvstyrande i uppgiftsorienterat beslutsfattande (Hausser, Mojzisch, Niesel och
Schulz-Hardt, 2010, s. 2). Kontroll innefattar &ven mer specifikt enligt Johnson och Hall
(1988, s. 1337) individens mojligheter till bland annat flexibel arbetstid och
internutbildningar samt frihet till att ta emot besdkare pa arbetsplatsen och svara i samtal
under arbetstid. Dellve et al. (2013, s. 866) understryker dven att mojlighet till kontroll kan ha
stor betydelse for chefers vdlmaende dver tid. Vidare belyser Dellve et al. att chefers
mojlighet till kontroll kan péverka i vilken utstrackning dessa upplever betydelsen av

stodresurser for att kunna utova hallbart chefskap.
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Ett hogt stod kan enligt Johnson och Hall (1988, s. 1341) medfora mindre mental
anstrangning i arbetsrelaterade kontexter. Stodet handlar om den sociala arbetsmiljon och
individers mojligheter till att interagera med sina medarbetare. I kriser betonar Pelser, Bosch
och Schurink (2016, s. 9) att det sociala stodet dr vésentligt for att anstdlla ska kunna hantera
krisen. Vidare understryker Pelser et al. &ven organisationens ansvar i att skapa mojligheter
for socialt stod och syftar da bade pé stod mellan medarbetare samt rddgivning och terapi.
Johnson och Hall (1988, s. 1337) menar att att krav, kontroll och stdd ar tre sjdlvstindiga
karaktérsdrag i arbete och inte nddvandigtvis korrelerar med varandra. Graden av krav,
kontroll och stdd dr alltsé enligt denna teori avgdrande for individers mentala pdverkan av

den psykosociala arbetsmiljon.

Att uppleva organisatoriskt stod innebar att medarbetare tror pé att organisationen anstranger
sig och bryr sig om den anstédlldas vilmaende (Krywalski Santiago, 2020, s. 79-80). Upplevt
organisatoriskt stdd tar sig uttryck nir en anstéilld upplever att organisationen tillhandahaller
resurser for att den anstéllda ska kunna utfora sina arbetsuppgifter pa ett effektivt sitt. Vidare
tycks det finnas ett positivt samband mellan intern kommunikation och tillfredsstéllelse med
organisationen (Krywalski Santiago, 2020, s. 79-80). Det ar alltsd viktigt att det finns en
fungerande kommunikation internt for att de anstéllda ska kdnna trivsel i organisationen.
Vidare menar Sandahl et al. (2017, s. 126) att om man som chef har har stod fran sin egen
chef och uppfattar beloningar och sanktioner som rimliga och réttvisa s& minskar risken for
arbetsrelaterad stress. Forfattarna understryker att det dr viktigt att man som chef har kontroll
over sin arbetssituation samt att det finns en rimlig balans mellan anstringning och beldning.
Giauque (2016, s. 1275-1276) haller med om detta och menar att just graden av
beslutsutrymme, flexibilitet och att man uppfattar att beslut ar rimliga och rittvisa ér faktorer
som minskar graden av stress. Vidare lyfter Sandahl et al. (2017, s. 127) dven att kraven som
kommer till foljd av en chefsroll &r hogre jamfort med icke-chefer. Som chef handskas man
med dem genom den relativt hdga graden av beslutsutrymme som det innebér att man kan
planera sin tid sjdlvstdndigt och 1 hogre utstrackning dn sina medarbetare. I vissa fall kan
chefer, i1 konfliktsituation med sina anstéllda, utmalas till gruppens syndabock vilket kan bli

pafrestande och risken 6kar dirmed for utmattning eller depression.

11



2.3 Sammanhangets roll 1 den psykosociala arbetsmiljon

Kénsla av sammanhang (KASAM) presenterades av Antonovsky ar 1979 (Antonovsky, 2005,
s. 43). Modellen ar ténkt att forklara varfor vissa méanniskor klarar av att ta sig igenom
motgédngar i livet och andra inte gor det. Kritik mot KASAM menar att modellen &r komplex
och kan vara ett svart analysverktyg eftersom orsak och process dr sammankopplade och
darfor svéra att enskilt urskilja (Forskningsndmnden, 1998). Eftersom vér studie ar kvalitativ
anvinder vi oss inte av modellen som ett métinstrument utan istdllet som ett teoretiskt
perspektiv for vad som tycks vara behovligt for mellanchefernas formaga att hantera

forandringar som kommit till foljd av pandemin.

Teorin dr framtagen som ett komplement till det patogena synséttet pa hilsa som innebar att
hélsa och ohélsa ses som dikotomier och fokus ligger pa vad som orsakar ohélsa. Det
salutogena perspektivet som presenteras i KASAM-modellen forklarar hur hilsa och ohilsa
istdllet ar tvd motpoler pa ett kontinuum som individer stdndigt ror sig mellan. Fokus ligger
till skillnad fran det patogena synsittet pd friskfaktorer snarare &n riskfaktorer och
Antonovsky menar att styrkan i en individs KASAM ér den avgorande faktorn for var en
individ befinner sig pa kontinuumet (Antonovsky, 2005, s. 42). Individer med hog KASAM
har utifran detta synsétt en battre formaga att hantera stressorer dn individer med 14g
KASAM, vilket innebér att att en hog KASAM skapar forutsittningar for bibehdllen hélsa
under olika pafrestningar som kan pdverka individen. Detta géller inte minst mellanchefer
som under Covid-19 tycks stota pa flertalet pafrestningar i sin fordndrade arbetsmiljo till f61jd

av pandemin.

KASAM definieras som en global héllning som uttrycker till vilken grad en individ har tillit
till att de inre och yttre stimuli upplevs genom livet ar forutsdgbara, strukturerade och gar att
begripa. Dessa stimuli medfor krav pé individen och begreppet innefattar att individen har
atkomliga resurser for att mota dessa krav (Antonovsky, 2005, s. 46). Teorin kan darfor vara
relevant for att undersdka hur anstéllda uppfattar att de resurser som organisationen bistar
med stottar deras vilmaende (Nilsson, Andersson, Ejlertsson & Troein, 2012, s. 164). Vidare
handlar teorin om huruvida dessa krav ses som utmaningar snarare dn odverkomliga hinder
och dirfor véarda investering och engagemang nar individen moter pa dem (Antonovsky,

2005, s. 46). De tre komponenterna i KASAM som Antonovsky (2005, s. 43-46) belyser r 1.
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Begriplighet 2. Hanterbarhet och 3. Meningsfullhet. Begriplighet innebér att individen forstar
de inre och yttre krav som individen stills infor. P4 en arbetsplats kan det innebéra att
exempelvis fa feedback. Hanterbarhet kollar p4 om det finns resurser tillgéngliga for att
individen ska kunna hantera de krav som stills (Antonovsky, 2005, s. 44-45). Pa en
arbetsplats kan det handla om att det finns utbildningar, stod och paverkningsmdojligheter. En
individ med lag hanterbarhet kan enligt Jakobsson (2008, s. 53) kénna sig som ett offer for
sina omstdndigheter. Meningsfullhet ar enligt Antonovsky (2005, s. 50) den viktigaste
komponenten. Det handlar om att individen ser krav som utmaningar som ar vérda att lagga
resurser och engagemang pa. Vidare menar Antonovsky (2005, s. 46.) att denna komponent

avgor huruvida utmaningar antingen vidlkomnas eller ses som en tyngd av individen.
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3. Metod

I denna del forklarar och motiverar vi hur vi gatt tillvdga for att genomfora studien for att
besvara véra fragestillningar. Inledningsvis presenteras valet av metod och vart synsitt pa
kunskapsteori. Foljaktligen forklaras hur vi samlat in data till studien, hur urvalet till studien
sett ut och hur vi har analyserat den insamlade datan. Slutligen redogor vi for hur vi har
forhallit oss till de etiska principerna for samhéllsvetenskaplig forskning och de utmaningar

vi mott under insamlandet av data.

3.1 Val av metod

Foljande forskning handlar om att forstd chefers upplevelser av pandemins paverkan pa deras
chefsroll och hélsa. Mélet med studien &r att na djupare forstdelse och inte att komma fram
till ett “ratt” eller “fel” svar. Studiens fragestédllningar besvaras genom forstielse och tolkning
vilket innebir att vi har ett tolkande synsitt pa kunskapsteori (Bryman, 2018, s. 62).
Materialet presenteras utifran konstruktionism, en ontologisk stdndpunkt vilken innebér att
individens synsitt pa sin sociala verklighet grundar sig 1 social konstruktion 1 stindig
forandring (Bryman, 2018, s. 58). Vart antagande ér att intervjupersonerna betraktar och
konstruerar sin sociala verklighet genom sociala samspel utifrdn den fordnderliga kontext de
befinner sig i. Bryman (2018, s. 62) betonar att en kvalitativ forskningsstrategi grundar sig i
bade ett tolkande synsitt och konstruktionism. Eftersom detta &r i1 linje med vart synsitt pa
kunskapsteori och ontologiska stdndpunkt har vi valt en kvalitativ ansats for var studie.
Vidare menar Bryman (2018, s. 454) att en kvalitativ ansats riktar in sig mot ord snarare &n

siffror, vilket vi anser l&mpligt for att besvara studiens fragestéllningar.

Innan vi genomf6rde intervjuer togs det fram potentiella teorier men 1 samband med att
empiri samlats in har anpassningar gjorts i val av teori. De teorier som tagits fram fran borjan
har fungerat som en végledning vid utformning av intervjuerna men fordndrats 1 samband
med de svar som intervjuerna gett oss. Bryman (2018, s. 478) menar att kvalitativ forskning
utmaérks av en induktiv syn pa forhéllandet mellan teori och insamlad empiri dir teorin tas
fram utifran den empiri som samlas in. Alvehus (2013, s.109) betonar dédremot att ett
induktivt forhallningssatt dr skdligen ohallbart eftersom viss teoretisk forforstaelse skapar

forutsattningar for att tolka det empiriska materialet. Eftersom teorin inte genererades utifran
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empirin utan i samspel med den anvénder denna studie istillet ett abduktivt synsitt pa
forhallandet mellan teori och empiri. Det innebér enligt Bryman (2018, s. 478) att teori tas
fram innan empirin for att skapa forstielse for vad som ska studeras och anpassas sedan

utifran forstaelse av intervjupersonernas perspektiv och synsitt.

3.2 Datainsamling

Vid insamling av det empiriska materialet anvdnde vi oss av semistrukturerade intervjuer.
Intervjuerna varade mellan 55 och 85 minuter och genomfordes med nio intervjupersoner. Vi
utgick frén en intervjuguide (se Bilaga 2) som fokuserar pa olika teman men utover de teman
vi ville berdra kunde fragorna som stélldes under intervjuerna variera beroende pa vad
intervjupersonerna talade om. Vart mal med intervjuerna var att samtala om
intervjupersonernas upplevelser och det mest produktiva sittet att f4 subjektiva svar ansags
vara semistrukturerade intervjuer. Bryman (2018, s. 562) menar att semistrukturerade
intervjuer tenderar att vara flexibla och f6lja i den riktning som intervjupersonernas svar leder
den i. Det var darfor viktigt att vara aktiva lyssnare under intervjuerna for att kunna stélla
lampliga foljdfrdgor baserade pa samtalet, vilket Alvehus (2013, s. 83) menar dr av vikt for
att fa uttdommande semistrukturerade intervjuer. Intervjuerna byggdes upp med inledande del
for att lara kénna intervjupersonen, huvuddel dir véra teman togs upp och avslutande del dar
intervjupersonerna fick mojlighet att tilligga mer eller dndra i sina svar om de 6nskade. De
teman som intervjuerna utgick fran var; det egna chefsarbetet och pandemins paverkan pa
det, psykisk hélsa innan och under pandemin, fordndringar i privatlivet under pandemin och

organisatoriska stod och motsdttningar for hallbart chefskap under pandemin.

Ett alternativ for intervjuer hade istéllet kunnat vara observationer. Genom observationer
hade vi kunnat se hur den psykosociala arbetsmiljon faktiskt ser ut for mellancheferna. Detta
hade kunnat motiveras av att det kan finnas skillnader mellan vad intervjupersoner beréttar
och hur det faktiskt ser ut i praktiken (Goransson, 2019, s 108). Eftersom vi befinner oss i en
pandemi ansag vi dven att den moraliska aspekten, vilket innefattar risken for 6kad
smittspridning och mellanchefernas integritet vid hemarbete, vigde tyngre én det potentiella
varde som observationerna hade gett studien. Vart mal med studien var att forsta
mellanchefernas subjektiva upplevelser av fordndrad arbetsmiljo pa grund av pandemin och

som Bryman (2018, s. 563) betonar &r intervjuer det mest effektiva séttet att samla data om
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asikter och uppfattningar. Att endast observera hade alltsd inte gett oss data om dessa dsikter

och uppfattningar, vilket var visentligt for syftet med studien.

Intervjupersonerna fick sjélva vilja plats for genomforandet av intervjun. Med anledning av
den radande pandemin valde atta av nio intervjupersoner att utféra intervjun digitalt och
dessa gjordes didrmed via Teams. Vi var till en borjan osdkra dver att tilliten mellan
intervjupersonerna och oss skulle vara mindre om intervjuerna genomfordes digitalt. Bryman
(2018, s. 592) understryker ddremot att det inte finns nadgot som tyder pé att det skulle vara
svarare att skapa denna tillit med digitala dn direkta intervjuer. For att enklare kunna
analysera samtalen spelades de in med hjélp av mobiltelefon for att sedan transkribera dem.
Innan intervjuerna paborjades var vi angelédgna om att stélla etiska fragor for att fa samtycke
om inspelning. Efter att majoriteten av intervjuerna genomforts upplevdes méttnad i form av
att det inte framkom Overraskningar som tydde pa nya teoretiska insikter (Bryman, 2018, s.
501). Vidare menar diremot O’Reilly och Parker (refererad i Bryman, 2018, s. 501) att
méttnad dr svardefinierat eftersom antal teman som kan komma upp i insamling av data &r
obegréansad. Efter nio intervjuer ansag vi att den empiri som samlats in under intervjuerna var
tillfredsstillande for att kunna analysera och besvara vara fragestéllningar och vi valde dérfor

att avsluta vért aktiva sdkande av intervjupersoner till studien.

3.3 Urval

I studien har mellanchefer valts ut av anledning att de utifran tidigare forskning finns
forestillningar om att dessa befinner sig 1 en sirskilt utsatt situation mellan kraven fran hogre
chefer och underordnade (Westerberg & Armelius, 2000, s. 190). Mellanchefernas sarskilt
utsatta position riskerar darfor att forsdmras av en pandemi som medfor 6kade krav. For att
besvara de formulerade fragestillningarna ansag vi att det var relevant for chefen att ha
besuttit en ledande roll sedan innan utbrottet av Covid-19 for att intervjupersonerna skulle
kunna jimfora sin roll och sitt vilmaende bade innan och under pandemin. Genom att
intervjua chefer i varierande alder och tidigare arbetslivserfarenhet inom olika verksamheter
kan en storre forstielse av variation i urvalsgruppen ges. Insamling av svar med en bred
spridning ar i linje med vad som karakteriserar ett malstyrt urval (Bryman, 2018, s. 496). Vi
valde ddremot att inte inkludera chefer 1 organisationer inom vard-och hélsosektorn eftersom

detta fokuserats pa i tidigare forskning. Vart syfte med urvalet var att intervjua mellanchefer
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inom organisationer som inte &r direkt kopplade till hantering av pandemin for att fylla den
kunskapslucka som presenterats. Vi valde darfor att utesluta chefer inom organisationer som

direkt hanterar ménniskors hélsa under pandemin.

Valet av intervjupersoner gjordes genom ett mélstyrt urval for att uppnd empirisk méttnad.
Det innebir att deltagare i studien inte valdes ut slumpmaéssigt utan valdes pa ett strategiskt
sétt for att kunna besvara fragestéllningarna (Bryman, 2018, s. 496). Vidare menar Bryman
att mélstyrda urval ofta gors for att spegla variationen i urvalsgruppen. Vi utgick utifrén
kriterierna att intervjupersonen var mellanchef inom organisationen och besuttit chefsroll
sedan innan pandemin fick en pétaglig paverkan pa det svenska samhillet. Urval baserat pa
en eller flera kriterier bendmner Bryman (2018, s. 497) som ett kriteriestyrt urval. Vid valet
av malstyrt urval finns medvetenhet om att forskningen inte gar att generalisera till alla

mellanchefer 1 Sverige. Detta ar av anledningen att det ar ett icke-sannolikhetsurval (Bryman

(2018, s. 496).

3.4 Analys av insamlad data

Efter att intervjuerna genomforts borjade vi med att transkribera materialet. Vi kom till insikt
vid transkriberingarna att det inte fanns nagon ordning pa materialet eftersom samtalen hade
rort sig mellan olika teman och dérfor inte hade nagon konkret struktur. Nér vi forstod att
materialet kom i oordning motte vi vad Rennstam och Wisterfors (2016, s. 69) bendmner
kaosproblemet. Vi forstod dven att vi inte kunde anvinda allt det insamlade materialet 1 var
analys utan behdvde prioritera vad vi ville ha med 1 just detta arbete. Vi métte dé pé vad
Rennstam och Wisterfors (2016, s. 103) kallar for representationsproblemet. Foljaktligen
stod vi infor auktoritetsproblemet, da vi reflekterade 6ver vad var studie skulle kunna bidra
med 1 forhéllande till befintlig forskning inom dmnet. For att kunna beméta dessa problem
vid hantering av det insamlade materialet anvénde vi oss av sortering, reducering och

argumentering (Rennstam och Wisterfors, 2016, s. 12).

3.4.1 Sortera

For att mota kaosproblemet borjade vi forst med att lira kdnna materialet genom att ldsa
igenom transkriberingarna flera ganger och forsoka hitta bade liknelser och dverraskningar i

det. Genom att gora detta menar (Rennstam och Wisterfors, 2016, s. 80) att man umgas med
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materialet. Vi var noggranna med att 1dra kiinna materialet ordentligt och sag flera
aterkommande teman i det. Det gjorde d& vad (Rennstam och Wisterfors, 2016, s. 69)
bendmner som tematisk kodning. Vi gjorde rubriker for varje aterkommande tema vi kunde
utldsa 1 materialet och anvinde olika farger for att koda 1 dokumenten med transkriberingar.
En del kodningar 6verlappande olika rubriker och utifran det gjorde vi nya dverviagningar och
fordndrade i rubrikerna och sorteringen. Genom att ta fram olika teman som istéllet slingrade

sig runt varandra kunde vi fa en ordning och dverblick av huvudinnehallet i materialet (ibid.).

3.4.2 Reducera

Efter sortering stod vi infor representationsproblemet. Vi forstod att allt material som
sorterats ut inte var ldmpligt att analysera utifrdn studiens syfte och reducerade materialet for
att gora det mer hanterligt. Detta gjordes framst med kategorisk reducering, vilket innebar att
vissa kategorier i materialet valdes ut 6ver andra (Rennstam och Wisterfors, 2016, s. 105). Vi
hade tagit fram ett flertal kategorier genom tematiseringen som ansags kunna forklara det
forandrade chefskapet under pandemin. Rennstam och Wisterfors (2016, s. 106-107) menar
ddremot att anvindandet av ett brett urval av kategorier minskar forskningens mojligheter till
att komma fram till en tydlig poing. Aven om samtliga kategorier innehdll intressanta
infallsvinklar valde vi att vdlja ut de som ansags mest lampliga for forskningsfiltet.
Exempelvis valdes teman som rorde uppfattningar av medarbetarnas perspektiv pa chefernas

paverkan bort for att vi ville ha ett skarpt fokus pa chefernas perspektiv.
3.4.3 Analysera

Efter sortering och reducering betonar Rennstam och Wasterfors (2016, s. 137) vikten av att
kunna hdvda nagot med den forskning som gjorts i forhéllande till tidigare forskning inom
dmnet. For att bemota detta auktoritetsproblem paborjades aktiviteten med att argumentera
for vad var forskning bidrar med (Rennstam och Wisterfors, 2016, s. 138). Det resultat som
tas fram utifrdn den insamlade empirin kan antingen ifrdgasétta eller komplettera tidigare
teorier och begrepp inom dmnet, genom att argumentera for det resultat empirin kommer
fram till blir séledes teoretisk (Ibid.). I inledningen av arbetet presenterades den
kunskapslucka som vi upptéickt 1 forskningsféltet. Vid sortering och reducering skedde
argumentation genom att vi tematiserade datan utifrdn vad vi ansag skulle kunna sdtta namn

pa empirin (Rennstam och Wisterfors, 2016, s. 140-141). Vi hade da redan invértes borjat
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argumentera for vad vi skulle kunna tidnkas hdvda utifran var empiri, men forst nér det sattes i
forhallande till befintliga begrepp och teorier kunde vi hdvda hur vér framtagna teori fyller

denna lucka.

3.5 Etiska 6verviaganden

I uppsatsen gors etiska dverviaganden genomgéaende. Det virde som det insamlade materialet
ger vigs kontinuerligt vid analysprocessen mot mgjliga risker for de personer som studien
berdr (Goransson, 2019, s. 46). Information som ges under intervjuer kan vara kéinslig och
studien har inte i avsikt att placera intervjupersonerna i en negativ situation gentemot sin

arbetsgivare eller medarbetare.

De fyra grundldggande etiska principerna vid samhéllsvetenskaplig forskning tas konsekvent
1 beaktning. Dessa &r informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och
nyttjandekravet (Bryman, 2018, s. 170-171). Informationskravet innebir att
intervjupersonerna blir informerade om undersdkningens syfte, moment, frivillighet till att
delta och mojlighet till att dra tillbaka sitt deltagare om de dnskar (Bryman, 2018, s. 170).
Samtyckeskravet handlar om att deltagarna 1 studien har rétt att sjédlva bestimma 6ver sin
medverkan i studien (Bryman, 2018, s. 170). Konfidentialitetskravet innebér att det material
som samlas in fran intervjupersoner skyddas fran att delas utanfor studien och
nyttjandekravet innebdr att uppgifterna som ges fran deltagarna endast utnyttjas for vart
specifika forskningsdndamal (Bryman, 2018, s. 170-171). Deltagarna informerades om dessa
etiska principer bdde vid forfragan om att vara med i studien och i inledande etiska frdgor vid

intervjuernas start.

3.6 Utmaningar

Under studiens gang kunde ndgra utmaningar identifieras. Vid ett intervjutillfille under
intervjuprocessen upplevde vi att en av oss riktade en frdga baserat pa vilka svar vi fatt under
tidigare intervjuer. Vi noterade detta direkt under intervjun och pdminde oss sjdlva om att inte
gora detta utan att hélla oss till intervjuguiden och stélla 6ppna foljdfrdgor. Ytterligare en
utmaning som vi stod infor var tekniska utmaningar. Detta 4r ndgot som Bryman (2018, s.
593) lyfter och menar att mojliga begransningar med att genomfora intervjuer digitalt kan

vara teknologiska problem. Under tvé intervjuer forsvann uppkopplingen. Pa en av dessa kom
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den tillbaka efter en stund och péd den andra fick vi fortsétta intervjun per telefon. Bada
intervjuerna kunde fortsétta utan besvér och kunde senare transkriberas utan négra

komplikationer.

4. Analys

For att gora analysen tydlig och begriplig sa kommer den att delas upp i tre huvuddelar som
vi identifierade utifran intervjupersonernas berittelser. For att tydliggora och forsoka forsta
intervjupersonernas beréttelser har vi tagit hjilp av de teorier som presenterats ovan. De tre
huvuddelarna dr: synen pa fordndringar i den psykosociala arbetsmiljon, fordndringar 6ver tid
och omgivningens stod vid fordndrad psykosocial arbetsmiljo. Analysen riktar sig forst till att
skapa forstaelse for hur mellancheferna upplever férdndringar 1 den psykosociala
arbetsmiljon, foljaktligen riktar den sig till att skapa forstaelse for hur organisationerna har

och kan stotta dem under pandemin utifran ett arbetsmiljoperspektiv.

4.1 Synen pa forandringar 1 den psykosociala arbetsmiljon

I denna del analyseras den empiri som huvudsakligen omfattar forandringar i
intervjupersonerna psykosociala milj6. De forandringar som upplevdes patagliga i olika grad
av samtliga mellanchefer var fordndringar i ansvar och forvéntningar samt frdnvaron av det

vardagliga métet mellan medarbetare.

4.1.1 Storre ansvarsomriden och hogre forvintningar

Samtliga intervjupersoner dr 6verens om dr att deras psykosociala arbetsmilj6 har fordndrats
till f6ljd av de restriktioner som inforts pa arbetsplatsen pa grund av Covid-19. Detta tar sig
uttryck genom att intervjupersonerna i olika grad har fatt fordndrade arbetsuppgifter, fler
arbetsuppgifter och genom att beslut har tagits utan att intervjupersonerna har varit delaktiga.
Det har dven inneburit hemarbete for ndgra intervjupersoner, och néstan alla uttrycker att det

dagliga motet med medarbetarna har fordndrats till f61jd av restriktioner.
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Vidare uttrycker nistan alla intervjupersoner att en foljd av dessa fordandringar i den
psykosociala arbetsmiljon innebir 6kade stressmoment i sin arbetsroll, 1 de dagliga
situationerna. Foljande citat tydliggor detta genom att beskriva nya moment som tillkommit

till f6ljd av Covid-19 och vilka konsekvenser detta innebér.

... sa dér ligger stressen att titta pa - har jag gjort riskbeddmningar? har jag haft APT och
samtal med mina medarbetare? har jag styrt upp nér jag ser att de dr pa fler dn atta i
personalrummet? har jag tillatit dem arbeta hemma? har jag satt in digitala utvecklingssamtal,
alltsa hela den.

Det har ju blivit ett utokat, absolut, ansvarsomrade det har det blivit, ehh, och stillt ett stort
krav pa att liksom kunna vara en, inte bara en chef, man é&r lite psykolog och lite, man far ta
flera roller liksom ehh i detta.

Denna kénsla av stress stimmer éverens med Karasek och Theorells (1992, s. 116) teori som
understryker att det finns tydliga samband mellan den psykosociala arbetsmiljon och dess
paverkan pé psykologisk stress och beteende. De stressmoment som intervjupersonerna
uttrycker ar kopplade till att de inte har kontroll 6ver vad som hédnder i organisationen, vilka
beslut som kommer att tas av deras dverordnade. Néstan alla intervjupersoner kinner ocksé
nagon form av stress over sina medarbetares psykiska hélsa och det minskade utrymmet att
ha kontroll 6ver denna. Samtidigt upplever nagra intervjupersoner att de kinner att de har ett
inofficiellt ansvar 6ver sina anstilldas hilsa utan att kunna kontrollera den till f6ljd av de
restriktioner som tillkommit pé grund av Covid-19. Hér kan vi alltsd se emotionella krav som
placeras pa mellanchefen, vilket utifrdn Karaseks (1979) teori kan forstas som att hoga krav
men lite kontroll riskerar att orsaka minskat upplevt vilméaende. Det gér att tolka detta som
att intervjupersonernas stress over att de kénner ett ansvar 6ver medarbetarnas hélsa i
kombination med att de inte kdnner att de kan gora allt de vill bidrar till minskat upplevt

vilmdaende.

Négra intervjupersoner uttrycker att den psykosociala arbetsmiljon har fordndrats genom att
forvintningarna pd dem har okat betydligt. Det dr forvéntningar frin deras egen chef dér
ndgra uttrycker att chefen har lagt dver ett storre ansvar pé dem till foljd av den fordndrade
arbetssituationen. Det handlar d&ven om forvéantningar frdn medarbetare underifrdn som har
okat. De som uttryckte detta tydligast var de intervjupersoner som fortfarande jobbade pa

plats medan deras egen chef jobbade hemifran.
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Det har paverkat valdigt mycket, ehhm, det &r vildigt latt for dom att sitta hemifran och bara
kasta in saker liksom... sa att vi har fatt ta ratt s mycket mer saker som da inte skulle ligga pa
0SS annars.

Men dom la dver vildigt mycket arbete pa oss med att fixa fram saker och att utbilda personal
i... just corona-material och liknande, och samtidigt skdta vara egna arbetsuppgifter.

Det verkar alltsa som att de intervjupersoner som har varit pa plats medan deras egna chefer
har jobbat hemifran upplever att detta leder till att mer ansvar laggs dver pd dem. Det innebidr
forvintningar pa intervjupersonerna som upplevs bli for mycket for att hantera. Utifrdn
Westerberg och Armelius (2000, s. 190) teori om mellanchefers utsatta position, dér
mellanchefen utsitts for 6verbelastning genom att det finns for manga forvantningar for att
kunna mota dessa, verkar det som att detta blivit annu mer patagligt under pandemin. Det
verkar alltsa som att pandemin har bidragit till att ytterligare forsvéra for mellanchefens redan
komplicerade roll och har gjort den utsatta position de redan befinner sig i &nnu mer utsatt.
Detta staimmer dven dverens med Dopson och Stewart (1990, s. 13) som podngterar att
toppchefer ser mellanchefer som viktiga i tider av fordndring och fir darfor mer att gora,
vilket dven vér studie pekar pa. Nagra intervjupersoner beréttar att det har fallit 6ver mer och
mer saker pa deras bord. Samtidigt har de pa grund av detta inte kunnat mdta de krav som har
kommit underifran i organisationen. Exempelvis uttrycker sig nagra intervjupersoner som

foljande:

Man hamnar ju sjdlv i skottlinjen pé saker som du inte styr 6ver, av personalen da... Sa ja, lite
frustrerad.

... och man blir sjalv den onde av personalen nér det gar ldngsamt, nér det egentligen ligger pa
nagon annan, men.. sé ja det skapar faktiskt stress det gor det.

Jag kan kidnna mig ganska ensam ibland, och kénner att jag far ta alldeles for mycket ansvar...
for att det dr grejor som inte... egentligen ligger pa mitt bord som teamchef utan som kanske
ligger ett steg upp som ror hela verksamheten.

Utifrdn empirin verkar det som att mellanchefens roll blir som “en spindel i ndtet” dér de
forvéntas ta ett storre ansvar och samtidigt skdta sina ordinarie arbetsuppgifter. Detta tycks
leda till en 6kad stress hos intervjupersonerna som kan uppleva oférmaga att mota de
forvantningar som stélls och pa sa vis blir de mer stressade i sitt arbete. Samtidigt har de
hogre cheferna hoga forvantningar pa intervjupersonernas roll i den nya férdndrade

psykosociala arbetsmiljon vilket leder till 6kad arbetsrelaterad stress.
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4.1.2 Svirigheter att leda niir pingpong-samtalen forsvinner

Samtliga intervjupersoner beskriver att det vardagliga métet har forandrats till foljd av
Covid-19. For nigra har det forandrats betydligt mer dn andra, men det har for samtliga
inneburit ndgon form av fordndring 1 det vardagliga métet. De som é&r pa plats i sina
organisationer beskriver tydliga restriktioner och riktlinjer som de maste forhalla sig till.
Dessa innebdr social distansering som forsvarar det vardagliga motet med andra medarbetare
1 organisationen. For de som arbetar pa distans flyttar det vardagliga maétet till digitala
plattformar, dér vissa intervjupersoner menar att samtal bytts ut mot mejl. De korta samtalen
som innan pandemin skedde sporadiskt under arbetsdagar uttrycks vara “pingpong-samtal”
som hjélpt intervjupersonerna att bland annat hélla koll pa sitt arbetsteam och behoven i det.
Det framgér tydligt under manga intervjuer att dessa pingpong-samtal till stor del forsvunnit
till f6ljd av pandemin, vilket har haft en tydlig paverkan pa intervjupersonernas psykosociala

arbetsmiljo. Nagra exempel pa hur detta tar sig till uttryck ar som foljer:

Det ar ju ett annat sitt bygga eller halla relation p4a, alltsa att sitta sa hiar och liksom underhalla
relationer ér ju lite annat givetvis dn vad det ir att bara lite spontant gé till kaffemaskinen med
nagon och snicksnacka lite pa vigen. Det hér &r ju mycket mer, liksom okej nu ska vi prata, sa
det dr oerhort strukturerat sa.

Om jag tanker pa jobbet liksom sa fér jag ju mina kickar, alltsd mina kickar ir ju de bra
motena med personalen till exempel och det upplever jag nu att &ven om det &r via skdrmen
och dven om det inte alls &r samma som att traffas pé riktigt.

Men det var ju lite enklare for mig nér jag kunde som chef ta mig mellan sajterna sa jag fick
traffa folk face to face s4, sa det dr vél lite begransande.

Citaten visar att de vardagliga métena med medarbetare &r viktigt for mellancheferna. Galea
et al. (2020) lyfter visserligen att for att minska den sociala distanseringen kan man ta hjalp
av digitala Iosningar. I var empiri gér det ddremot att se att det digitala motet inte upplevts
tillrackligt for att mota de fordndringar som har skett 1 deras psykosociala arbetsmilj6. Manga
intervjupersoner uttrycker att de upplever att &ven om det finns digitala hjdlpmedel sa &r det
inte detsamma som att moétas 1 verkligheten. Den sociala distanseringen dr dnda pétaglig och
medfor svarigheter i att underhalla relationer pd samma sétt som tidigare. Westrup och
Planander (2014, s. 167) betonar att relationen mellan chef och medarbetare ar vasentlig for
att kunna leda. Avsaknaden av dessa pingpong-samtal upplevs utgdra en méarkbar

begransning for mellanchefernas forméga att halla koll pé sina anstélldas vilméende, vilket
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manga uttrycker att dessa spontana samtal bidrar till. Ménga av mellancheferna upplever som
tidigare ndmnt ett utokat ansvar for sina medarbetares vdlméaende under Covid-19, vilket
utifrdn Karasek och Theorells (1990) teori kan tolkas som ett 0kat emotionellt krav pa
mellancheferna. Pingpong-samtalen verkar ha upplevts som en viktig resurs for chefernas
formaga att hantera detta krav innan pandemin, men som till stor del forsvunnit till f6ljd av
restriktioner. I empirin kan vi dven utifrdn Schedlitzki och Edwards (2018, s. 47-48) teori se
att den sociala distanseringen mellan chef och medarbetare utgdr ett hinder for anpassningen
av graden av direktiv kontra support. Detta eftersom det tycks vara svérare for

mellancheferna att kinna av medarbetarnas behov nér det vardagliga motet begriansats.

I sammanhanget med hemarbete kan vi utifrdn empirin se att det blir svérare for
mellancheferna att halla koll pa sina medarbetares vilméende, vilket kan paverka deras
formaga att leda dem. De digitala resurserna upplevs av flera inte vara tillrackliga for att
kunna uppfatta och fanga sina medarbetares maende. Utifran Antonovskys (2005, s. 50) teori
kan vi alltsa se att digitala moten inte &r en tillrdcklig resurs for att mota krav, vilket kan
paverka mellanchefernas upplevelse av huruvida det dr nagot som &r vért att 1agga tid och
energi pa. Detta visas nér en intervjuperson uttrycker att motivationen till att “bry sig om”

sina medarbetare riskerar att minska nér allt ar pa distans. Detta beskrivs som foljande:

Nu har det ju blivit ganska normalt s& nu &r det sdhér det &r men det ar klart att det paverkar
hur mycket man orkar ha fokus p& dem i teamet. Ja om jag ska vara riktigt drlig sa att orka bry
sig.... Jag hade en situation med en medarbetare som jag insag hade vildigt svart att hantera
stress och att hitta sin vag ut. Jag tyckte att hon fatt hjdlp .... men hon kunde inte sjilv hitta
reda i hur situationen kunde 16sas. Har kunde jag tinka men herregud hur svart kan det vara?
Men det blev ju viéldigt svart ndr man &r pa distans for jag kénde inte henne sa vl for hon ar
ritt s ny i vart team sé att ndr man plotsligt inser att hon verkligen behdver hjalp med att reda
ut det hér att verkligen ha dialoger med henne och orka det, for att det &r sa mycket annat.

Pingpong-samtalen understryks viktiga for chefskapet och utan nagon likvirdig resurs for att
uppehalla det sociala stodet mellan medarbetare kan det utifran citatet minska motivationen
for chefen att uppehélla sin relation till sina underordnade. I citatet understryks vikten att att
finna meningsfullhet i de krav som innefattar relationen mellan medarbetare nér det sociala
stodet endast dger rum pa distans. Empirin pekar mot svarigheter i att ldsa av hur viktig olika
situationer &r pa distans nir det kommer till att leda sina underordnade. Utifran Antonovskys
(2005, s. 43-46) teori tycks det alltsa vara svérare att begripa vikten av omstiandigheter nir

mellanchefen leder pd distans. Nér det blir svart att avgora vikten av olika hidndelser kan det
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utifrdn citatet ovan medfora minskat engagemang, vilket tycks forhindra chefens forméga till

att mota emotionella krav under krisen.

4.2 Storre utmaningar 1 borjan av krisen?

Ett annat tydligt aterkommande tema under intervjuerna var pandemins paverkan pé chefen
over tid. Detta dr intressant eftersom uppfattningen av den psykosociala arbetsmiljon som
chef kan ha fo6réndrats efter hand som pandemin har pagétt. Alla intervjupersoner hade en
gemensam uppfattning av att pandemin upplevdes svarare att hantera som chef i borjan
jamfort med nu, det vill sdga nér organisationerna forst inforde restriktioner. Nagra av

intervjupersonerna beskriver det som foljande:

I borjan nér det var vildigt hypat, da tidnker jag forra varen igen, dé var det nog rétt mycket
tankar och funderingar, innan saker och ting foll pa plats liksom, och hur vi ska tdnka och
agera och bemanna upp for att kunna... det var val nagra tuffa manader dér kénde jag. Men
sen efter det sa tycker jag att det har kénts lugnt och tryggt, vi har koll pa laget.

Vi har alla funnit oss i situationen och lever med den som den nu &r och det dr mycket littare.
Det dr inte sd mycket spekulationer och funderingar utan vi vet ju alla vad som géller nu.

Intervjupersonernas uppfattning om pandemins paverkan pé deras psykosociala arbetsmiljo
tycks ha foréndrats over tid. Situationen som Covid-19 forsatte organisationerna i verkar ha
blivit mer latthanterlig i takt med att intervjupersonerna far battre koll pa situationen. Alla
intervjupersoner var overens om att det i borjan av pandemin radde mycket osékerhet bade
fran dem sjdlva 1 hur deras chefskap skulle paverkas av restriktioner men dven i deras ledande
av sina medarbetare. Manga intervjupersoner berdttade om en osdkerhet i hur de skulle kunna
hjilpa sina medarbetare och undvika spekulationer kring pandemin nir de sjdlva inte satt pa
den kunskapen. Flera intervjupersoner understrok att de upplevde en press pa att standigt
hélla sig uppdaterade om pandemin framst i borjan av denna, eftersom de kinde sig ansvariga
for att sitta pa denna kunskap gentemot sina medarbetare. Utifran Johnson och Halls (1988, s.

1336) teori kan detta tolkas som fordndrade krav i chefsrollen till f61jd av pandemin.

Eftersom en pandemi inte &r ndgot som cheferna upplevt tidigare i sin arbetsroll och innebar
restriktioner i deras dagliga arbete kan det upplevas som en tappad kontroll utifran JDSC

(Johnson & Hall, 1988, s. 1336). Enligt teorin bor 6kade krav och minskad kontroll medfora
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forvérrat vidlmaende, vilket flera intervjupersoner uttryckt i form av en 6kad stress nér
restriktioner till f6ljd av pandemin inférdes. Den minskade kontrollen tycks utifrdn empirin
ha forbattrats 6ver tid nér intervjupersonerna kommit in i de fordndrade rutiner som
restriktionerna medfort. Aven om kraven fortfarande uttrycks som pétagliga av samtliga
intervjupersoner uttrycks kontrollen dver dessa okat i samband med pandemins tidsspann.
Aven rutiner utanfor arbetet tycks ha paverkats av forindringar i den psykosociala

arbetsmiljon, vilket foljande citat ger exempel pa:

Man har blivit lite arbetsskadad faktiskt. Forr hade man ju aldrig handsprit i bilen till exempel
ndr man gick och handlade och liknande men, nu tar man ju handsprit vafan oavsett var man
gér kdnns det som.

Maénga intervjupersoner pekar pa att den 6kade kontrollen kommit fran deras forméga till att
anpassa sig till restriktionerna, anpassning som verkar innebéra att férandrade rutiner
applicerats som vardagliga rutiner over tid. En intervjuperson sétter ord pa detta nér den
beréttar att “efter ett helt ar sd dr jag sd van att sitta hir sa for mig ar det hér det nya
normala.” Utifran Poortaghi et als. (2021, s. 8-9) teori kan detta forstas som krav péd chefer
for att hantera det fordndrade chefskapet under pandemin. Schedlitzki och Edwards (2018, s.
47-48) menar att det situationsanpassade ledarskapet handlar om att formagan till att leda sina
medarbetare behdver vara flexibel beroende pé situation. Detta kan utifrdn empirin dven
appliceras pa chefernas ledarskap gentemot sig sjdlva, desto mer cheferna lyckas anpassa sig
sjdlva utefter yttre omstandigheter desto mindre stress tycks de uppleva 1 sitt chefskap under

pandemin.

Vidare belyser flera intervjupersoner en trotthet pa pandemin. Under intervjuerna
uppmirksammade vi att flera intervjupersoner anvinde sig av begrepp som “uttjatat” och
“pandemi-trotthet” nér de beskrev hur de upplevde situationen nu i jamforelse med borjan av
pandemin. Foljande citat uppmérksammar hur attityden till pandemin fordndrats fran att till

en borjan upplevas pafrestande men efter tid overgétt till att upplevas som “tjatig”:

Det har blivit alldeles for mycket. Jag blir sa 14tt informations-trott. Upprepning &r det vérsta
jag vet. Kanske lite raljerande men... lite s& har ni sagt det en géng dé har jag hort. Men det
har varit mycket pd samma tema, och jag tycker man ska vara varsamma med folks
uppmérksamhet. Man ska inte 6verladda dem med sént som de redan har fatt reda pa.
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Alla intervjupersoner som huvudsakligen endast arbetar hemifran uttrycker en lingtan att
komma till en arbetsplats dir de kan mota sina medarbetare fysiskt. Samtidigt betonar vissa
intervjupersoner att det skett pataglig positiv skillnad i retoriken kring den psykosociala
arbetsmiljon i samband med pandemin. Exempelvis uttrycker flera intervjupersoner att
utmaningar 1 form av overgang till hemarbete kunde upplevas som péfrestande for deras
chefskap 1 storre utstrackning i bérjan av pandemin &n nu. Detta understryks framst i
osdkerhet kring digitala verktyg och upplevelsen av att chefens fysiska nirvaro spelar stor
roll for medarbetarnas psykosociala arbetsmiljo. Flera intervjupersoner menar att bade deras
egen och organisationens instéllning till att arbeta som chef pa distans blivit mer positiv efter

hand som pandemin fortgatt. Foljande citat belyser detta:

Jag skulle inte ha nagra problem med att séiga nér pandemin over att, till exempel nu tar vi alla
moten i Teams denna veckan eller "jag ar forkyld, jag behdver jobba hemma, men jag
kommer dnda jobba sa vi behdver ta motena i Teams, for det dr jag som ska leda métena." Vi
kan ta dem hemma, det skulle jag inte gjort for ett &r sedan. Det fanns liksom inte.

Innan var vi ju véldigt sa hér att man fick ju absolut gora det om det behdvdes och sa men det
var ju absolut inget som man kunde gora flera dagar i veckan eller s och det ar ju inga som
helst problem sé det tycker jag absolut har blivit en megamojlighet som gor att livet blir ju
mycket mer flexibelt for oss alla .... Det var inget man funderade pa innan.

Detta kan utifran Antonovskys (2005, s. 43) teori om kénsla av sammanhang ses som att
komponenten for begriplighet fordndras 6ver tid. Det tycks ha skett en fordndrad generell
uppfattning i retoriken kring till vilken grad det dr okej for mellancheferna att vara flexibla 1
sitt val av att arbeta hemma eller pd den fysiska arbetsplatsen. Detta stodjer dven teorier om
att 6kad kontroll Over sitt eget vardagliga arbete dr positivt for vilméaendet (Karasek &
Theorell, 1992, s. 104; Johnson & Hall, 1988, s. 1337). Flexibilitet har bade tagits upp
tidigare som en mdjlighet men dven som ett krav under pandemin (Poortaghi et al., 2021, s.
8-9) och mellanchefers utsatta position kan innebéra brist pé individuell kontroll (Westerberg
& Armelius, 2000, s. 190). Utifran var empiri tycks flexibilitet gillande val av arbetsplats
vara positivt for mellanchefernas arbetsrelaterade stress och nagot som onskas appliceras

dven efter pandemin &r dver.

Manga intervjupersoner berdttade att de var positiva till hur forédndringar i privatlivet
paverkat deras arbete. Tidigare forskning visar att kriser kan fo6ljas av forsamrad situation
hemma (Galea et al., 2020). Vér studie indikerar dock pa att den sociala distanseringen ver

tid har skapat ett béttre familjeliv och har tagit bort stress fran andra saker i mellanchefernas
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privatliv. Exempelvis uttrycker ndgra intervjupersoner att de upplever mindre stress infor att
planera aktiviteter for helgen, vilket uttrycks skapa ett forbattrat fokus pé arbetet. Detta &r i
kontrast med Galea et als. (2020) teori da véar studie visar att pandemin istéllet forbattrat
situationen hemma for majoriteten av intervjupersonerna. Aven om forindringar i det privata
livet till f61jd av den sociala distanseringen samtidigt uttrycks vara trakigt for

intervjupersonernas privata sociala liv, kan det alltsd ses som positivt for chefsrollen.

4.3 Organisatorisk stottning vid fordndrad psykosocial arbetsmiljo

Vi har hittills sett att fordndringar i den psykosociala arbetsmiljon paverkat mellancheferna
men dven att instéllningen till férdndringarna har féréndrats 6ver tid. Vidare frdgade vi hur
organisationen stottat intervjupersonerna i deras fordndrade psykosociala arbetsmiljo for att

framja deras vdlmaende under pandemin.

4.3.1 Uppfattningen av formella organisatoriska stod

Ett aterkommande tema som alla intervjupersoner berittar om &r att det finns organisatoriska
stdd 1 sin organisation, ett stodd som de upplever har funnits sdvél innan som under pandemin.
Intervjupersonerna upplever dessa som formella krav pd organisationen som finns till for att
stddja de anstéllda. Det ser olika ut beroende pa vilken typ av organisation mellanchefen
befinner sig i, men néstan alla intervjupersoner ndmner att foretagshilsovard finns som ett
tydligt stod dels for sig sjdlva men ocksa for sina underordnade. Flera mellanchefer pratade
om att detta visar att organisationen bryr sig om deras vidlmaende, vilket Krywalski Santiago
(2020, s. 79-80) beskriver som att intervjupersonerna upplever organisatoriskt stod. Foljande

citat talar for hur ménga intervjupersoner upplever att detta organisatoriska stod ser ut:

... Vi har foretagshilsovard, diar kan man vinda sig bade for att fi ldkarvard eller om man
behover ga till en terapeft for att prata om ndgonting man kanner, det har vi och det beviljar
cheferna, jag till mina medarbetare och min chef till mig...

Man har marknadsfort det ganska vél bade pa intranétet och bjudit in all personal till séna
utbildningar via Teams dir man verkligen har puffat for det och berittat hur det fungerar och
vad man kan nyttja utan att prata med chefen och vad man kan nyttja om man pratar med sin
chef och sédar.

28



Det verkar alltsd som att de flesta intervjupersonerna upplever att organisationer har
nddvindiga organisatoriska stod for att kunna stotta sina anstéllda, vilket stodjer Johnson och
Halls (1988, s. 1341) argument om att det ar viktigt att det finns stod for att minska mental
anstrdngning 1 arbetsrelaterade kontexter. Det verkar med andra ord som att samtliga
organisationer dr duktiga péd att kommunicera ut de stdd som finns och hur de fungerar. Detta
ligger 1 linje med Krywalski Santiago, J. (2020, s. 79-80) argument om att det finns ett
positivt samband mellan intern kommunikation och tillfredsstéllelse med organisationen.
Manga intervjupersoner upplever att de formella organisatoriska stéd som finns

kommuniceras ut pa ett tillfredsstillande sétt.

Flera intervjupersoner beréttar att organisationen har stottat dem genom att bista med stod
som kan forvdntas av dem, genom hemlan av exempelvis arbetsdatorer och stolar. Var empiri
pekar pa att dessa typer av stod uppfattas av ménga mellanchefer som formellt stod under en
kris och dérfor kategoriseras tillsammans med friskvardsbidraget och foretagshilsovérd.
Hemlan av exempelvis datorer till foljd av hemarbete upplevs siledes av manga som en

forvéntad sjilvklarhet under pandemin.

4.3.2 Uppfattningen av organisationens krav i forhillande till stod

Nastan alla intervjupersoner uttrycker att de organisatoriska stod som finns har blivit mer
synliga nu, vilket tycks vara en f6ljd av att organisationerna under pandemin tydligare har
informerat och kommunicerat vilka stod som finns att tillga. Flera intervjupersoner beréttar
daremot att de inte upplevt jimn balans mellan de krav och det stod de fatt i deras
psykosociala miljo. Det &r relevant och intressant att skilja pa det formella organisatoriska
stodet och andra typer av stdd som kommer bade fran organisationen och de hégre cheferna.
Utover de formella stdd som manga intervjupersoner beskriver sé dr ett dterkommande tema
avsaknaden av socialt stod. Aven om de upplever att det finns formella stéd som blivit
tydligare &r det inte dessa stod som tycks vara avgorande for intervjupersonernas mentala
vdlmaende under pandemin. Trots att intervjupersonerna utifran Krywalski Santiagos (2020,
s. 79-80) teori kan uppfattas ha ett tillfredsstillande organisatoriskt stod kan vi alltsé se att s&
inte dr fallet. Empirin tyder pa att det krévs stod utover de formella som kan stotta

mellanchefen i sin roll i den fordndrade psykosociala arbetsmiljon.
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Aterkommande berittelser handlar om hur det sociala stddet till stor del upplevts icke
existerande och inte tagit hinsyn till mellanchefen. Exempelvis beskriver en intervjuperson
hur den vill stddja sina anstédllda och hjdlpa dem att ma bra genom att belona dem pa samma
sétt som gjorts tidigare innan pandemin, men péd grund av de restriktioner som organisationen
har infort sa tillats inte detta, organisationen forsvarar alltsa det arbetet genom en avsaknad

av handlingsfrihet i organisationen.

Det var mycket léttare att gora négot bra for att visa uppskattning. Nu ska vi fira detta eller
vad det kunde vara. Det kan jag tycka ar synd for det hade vi ocksa behovt nu. Mojlighet att
fira. Det &r vildigt inramat sé att sdga.

Det vi kan se &r att organisationen i detta fallet har blivit simre pa att se den enskilda
medarbetaren och erbjuda det stdd som behovs. Intervjupersonen efterfragar handlingsfrihet
for att kunna belona sina medarbetare och vill géra mer &n vad organisationen tillater och vi
kan se att organisationen inte har lyckats anpassa sig till den nya situationen och de stéd som
den nya situationen kréaver. Detta dr ndgonting som flera intervjupersoner uttrycker, det
faktum att sddana typer av stdd fran organisationen borde ha anpassats béttre till den nya
situation som dr. Det verkar som att det storsta fokuset ligger pa en mer overgripande niva i
organisationen vilket innebér att den enskilda mellanchefens vdlmaende hamnar mellan
stolarna. Det faktum att dessa typer av stdd inte har anpassats utifrin pandemin tyder pé att
manga organisationer inte prioriterar dessa typer av stod. De verkar inte forsta vikten av det
icke-formella stddet for att minimera individens mentala pdverkan av den psykosociala
fordndringen i arbetsmiljon, ndgot som exempelvis Johnson och Hall (1988, s. 1337) samt
Krywalski Santiago (2020, s. 79-80) lyfter som centralt. Eftersom ménga intervjupersoner
uttrycker att organisationerna har varit sena och inte tillrdckliga ar det ett tecken pé att manga
av organisationerna har agerat reaktivt. Detta stods av Kovoor-Misra (2002, s. 803) som

menar att sd ofta ar fallet.

De organisatoriska krav som cheferna har pa sig nir det handlar om monetéra incitament
verkar enligt vissa personer inte ha korrelerat eller anpassats 1 enlighet med de krav som
pandemin medfort, vilket dr ett exempel pa en stressor kopplad till Covid-19. Hér syns en
pataglig skillnad mellan de intervjupersoner som arbetar inom offentlig och privat
verksamhet. Inom privat faktor var personalkostnader en faktor som kunde utgora ett

stressmoment for chefernas matetal till incitament. Ingen av intervjupersonerna som arbetar
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inom offentlig sektor talade om nagon sadan faktor. Ett tydligt exempel frén empirin som
beskriver en bristande korrelation mellan krav och kontroll i1 arbetet till foljd av pandemin &r

foljande:

... (bonusbaserade maltal) blev ju ocksa en viss stress och press till en borjan, men sen sa
slappte jag pa det. Alltsa vi méts ju i produktivitet, jag ska fa ut s& mycket som mojligt av sé
lite personal som mdjligt .... den har ju drabbat séaklart, det 4r ju ett av mina bonusmaétetal
som gick... képp ratt liksom eh, nir pandemin drog igéng, som jag upplever inte alls &r réttvist
for det skulle man exkluderat helt och héllet den, den kostnaden liksom som det har medfort...
sa ja, det blev en viss tid en viss stress och press, men sedan tillslut sa slédppte jag pa det. Det
far vara virt dom tusenlapparna liksom.

Detta vander sig emot Sandahl et als. (2017, s. 126) resonemang som menar att
organisationer bor sétta beloningar och sanktioner som dr rimliga och réttvisa for att minska
risken for arbetsrelaterad stress och belyser behovet av att anpassa dessa nir organisationer
moter kriser. Beloningar ér en aspekt som flera intervjupersoner lyfter som orittvisa och
orimliga 1 forhallande till de fordndrade krav som pandemin medfort. Intervjupersonen i
ovanstaende citat har for att kunna kontrollera den stress som oférdndrade métetal medfor
kravt att intervjupersonen sjdlv behovt dvervégt kraven i relation till den kontroll som
personen har over dem. Foljaktligen har kravet upplevts ouppnéeligt och ett hallbart chefskap
kunde inte utforas om detta skulle f6ljas. Detta har inneburit att intervjupersonen sjélv valt att
bortse fran det for att undvika stressen som det medfor, pa bekostnad av sina egna monetéra
incitament. For att mellanchefen i citatet ovan ska kunna rora sig mot hilsopoolen under
pandemin kravdes det alltsa att denne prioriterade bort det stimuli som upplevdes som ett
ouppnéeligt krav snarare dn en hanterbar utmaning. Intervjupersonen uttryckte inte heller
ndgon formaga att pdverka detta mitetal. Detta kan kopplas till Antonovskys (2005, s. 44-45)
teori om att mdjligheter till att paverka dr vésentligt for att kunna hantera utmaningar. For
mellanchefer under pandemin kan vi utifrdn empirin utldsa att manga av mellancheferna inte
upplever att de haft ndgon storre formaga att paverka eller influera kvantitativa métetal som
kommit fran hogre chefer i organisationerna, vilket inneburit att dessa krav upplevts som

ordttvisa. Foljande citat beskriver detta:

Ja man skulle gjort det, man skulle, man skulle...alltsa... skulle loggat det battre och pa nagot
sétt fort en lite schysstare statistik Gver det.
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Intervjupersonen uttrycker en upplevd orédttvisa 6ver hur krav som stéllts inte tagit hdnsyn till
det fordndrade arbetet. Citatet kan forklaras med hjilp av det som Sandahl et al. (2017, s.
126) och Giauque (2016, s. 1275-1276) lyfter i sina resonemang om att beloningar och
sanktioner méste upplevas som rimliga och réttvisa for att undvika stress. Vidare kan vi tyda
den Okade stressen som att det finns avsaknad av kontroll som intervjupersonen upplever.
Beslutet om hur maitetal ska bedomas, trots kristid, tas 6ver huvudet och inkluderar inte
intervjupersonen. Detta kan forklaras med hjélp av Giauque (2016, s. 1275-1276) som

uttrycker att just graden av beslutsutrymme och flexibilitet ar faktorer som paverkar stress.

4.3.3 Uppfattningen av stod fran den egna chefen

Aven om intervjupersonerna var verens om att det organisatoriska stodet blivit mer
uppmaédrksammat under pandemin var manga daremot eniga over att de inte ként ett 6kat stod
fran deras egen chef. Flera beskriver att de hade velat bli mer sedda av sina egna chefer och
de uttrycker att deras chef borde “checka in” oftare. I den insamlade empirin &r néstintill alla
overens om att de upplever att minimalt fokus har lagts pa att uppmirksamma hur
intervjupersonerna upplever och hanterar deras forandrade psykosociala arbetsmilj6. Foljande

citat belyser detta:

Det har absolut varit mer fokus nedat. Formodligen for att min chef aldrig haft de
diskussioner med mig som jag har med mina medarbetare. Men jag kénner sjilv att jag &r en
inkdnnande person i det stora hela s att jag &r ganska séker pd att hade jag kint ett behov av
att prata med nidgon da hade jag tagit action pa det.

Jag tror att det hér &r sé tydligt, alltsé dels dr det en personlighetstyp, men framforallt ju hogre
upp du kommer i stora organisationer s finns det s& ménga lager av chefer, alltsa ju mer
senior management desto mer forvéntar du dig att folk bara 16ser och sitt eget och racker upp
handen nér ar ndgonting, ju hogre jag sjalv kommer upp i organisationen, jag har sett det sa
tydligt genom aren, desto mindre fokus blir det liksom pé det hdar omvéardande och mer fokus
bara pa business goals.

Det verkar alltsd som att intervjupersonerna upplever att de inte far det stod de behover fran
den nidrmsta chefen. Flera intervjupersoner menar dven att det nu dr forsent for detta till foljd
av att pandemin fortgdtt sé pass ldnge. Speciellt 1 de stdrre organisationerna kan vi se att det
finns upplevelser om att den ndrmsta chefen ér 1dngt ifrdn och dr mindre benégen att “checka

in”. Detta dr nadgot som beskrivs tydligt i citatet ovan. Sandahl et al., (2017, s. 126) menar i
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sin teori att det dr viktigt att man 1 sin chefsroll har stdd av sin egen chef for att undvika
arbetsrelaterad stress. I var empiri kan vi ddremot se att flera organisationer inte fokuserat pa
denna aspekten. Det verkar alltsa inte som att det finns ndgot proaktivt arbete frin den
narmaste chefen 1 manga fall. Mellanchefen forvintas sjdlv kontakta sin chef samtidigt som
chefen lagger ett stort ansvar pa mellanchefen, istéllet for att chefen dr proaktiv och stottar
sina underchefer pa ett rimligt sitt. Aven det faktum att en intervjuperson indikerar att denna
inte hade gitt till chefen forrdn det hade “gétt for langt” tyder pé ett bristande stod och ett
bristande fortroende for den ndrmaste chefen. Ansvaret for att intervjupersonerna ska behélla
sin mentala hélsa under pandemin tycks ha placerats i1 princip enbart pa intervjupersonerna,
medan organisationerna huvudsakligen i1 olika grader har infort restriktioner for att forhindra

smitta.
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5. Diskussion och slutsatser

Foljande del inleds med diskussion dér vi lyfter material fran analysen tillsammans med véra
egna reflektioner och tankar som uppkommit under arbetets gang. Foljaktligen presenteras
slutsatser som besvarar vara fragestillningar: Hur uppfattar mellanchefer sin psykosociala
arbetsmiljé i sin chefsroll till foljd av Covid-19? Hur kan organisationer stétta mellanchefers
vdlmdende ur ett arbetsmiljoperspektiv under en pandemi? Slutligen ges forslag pé vidare

forskning.

5.1 Diskussion

Med hjilp kvalitativa djupintervjuer med nio mellanchefer 1 olika branscher och
organisationer, har vi nu fatt en djupare forstaelse for hur de uppfattar att deras psykosociala
arbetsmiljo har fordndrats till foljd av Covid-19. Vi har dven fatt en djupare forstaelse kring
vilka typer av organisatoriska stdd som behdvs for att stotta ett hallbart chefskap under en

kris.

I arbetets inledning presenterades den rddande pandemins utmaningar som chefer stéllts infor
och da framforallt mellanchefer som befinner sig mellan kraven frdn underordnade och sina
egna chefer. Covid-19 har inneburit fordndringar for samtliga mellanchefers psykosociala
arbetsmiljo och hur de har paverkats av dessa forandringar beror till stor del pa huruvida
kraven som pandemin medfort har upplevts meningsfulla och hanterbara. Ett tydligt resultat
for studien &r att mellanchefer som inte upplevt stdd frén sin organisatoriska omgivning for
att hantera den fordndrade arbetsmiljon har svérare att finna pandemi-orsakade forandringar
virda att ldgga energi pa. Detta kan vidare paverka mellanchefernas instéllning till
organisatoriska méltal och medarbetare negativt. Nér presenterade teorier appliceras pé
mellanchefer under Covid-19 kan vi utldsa att mellanchefer behover bade formellt och
informellt organisatoriskt stod for att kunna behélla uppfattningen av kontroll och
engagemang i sin arbetsroll till f6ljd av de krav som stélls under pandemin. Nar mellanchefer
inte upplever att de far resurser, stdd och paverkansmojligheter i1 organisationen for att
hantera fordndringar som krisen medfor 16per de risk for minskad kénsla av sammanhang

samt minskad upplevelse av arbetsmiljon som meningsfull.
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Tidigare forskning (Galea et al., 2020) pekar pd att digitala ldsningar &r en 16sning pa den
sociala distanseringen. Var studie visar dock att digitala forum for kontakt mellan
medarbetare inte r ett tillrdckligt substitut for den sociala kontakten pa en vanligtvis fysisk
arbetsplats. Graf-Vlachy et als. (2020, s. 4) forskning visar att pandemins péverkan pa dkat
ansvar medfor oro. Var studie visar att den oro som kan uppsta vid okat ansvar till foljd av
pandemin dr speciellt pataglig for mellanchefer som till storsta del befinner sig pé den fysiska
arbetsplatsen under pandemin. I studien ser vi att 6kat ansvar i sin chefsroll under pandemin
utan den organisatoriska omgivningens stod for att begripa, hantera och kontrollera
situationen medfor utméarkande mentala anstrangningar i den fordndrade psykosociala
arbetsmiljon. I kontrast till tidigare forskning (Galea et al., 2020) som pekar pd att kriser ofta
foljs av forsamrad situation hemma var det intressant att vér studie visade det motsatta.
Manga upplevde ett forbattrat familjeliv till f61jd av pandemin, vilket kan ha underlattat
mellanchefernas hantering av pandemins pafrestningar. Vi kunde dven se en positiv
fordndring i retoriken kring till vilken grad det dr okej for mellanchefen att vara flexibel 1 sitt
val av arbetsplats for flera intervjupersoner. En 6kad frihet 1 sitt val av arbetsmiljo &r ndgot
som flera mellanchefer ser som en positiv utveckling till f6ljd av pandemin for att frimja

deras vdlméende och ndgot som de hoppas fortgar efter restriktionerna slépper.

Under arbetets gang har det uppméarksammats att majoriteten av organisationerna har agerat
reaktivt pd mellanchefernas fordndrade arbetsmiljo under pandemin, vilket 6verensstimmer
med Kovoor-Misras (2002, s. 803) teori om reaktivt agerande av organisationer vid kriser.
Vid fragor om organisatoriska stod beskrev samtliga de formella stoden som tillfredsstillande
men att det uppfattades vara forvintat av organisationen. Utifrdn Krywalski Santiagos (2020,
s. 79-80) teori bor det innebéra att samtliga mellanchefer kdnner att organisationen bryr sig
om deras vidlméende. Var studie pekar ddremot pa att det sociala stodet, som uttrycks vara
mer informellt och kopplat till rollen som chef snarare @n arbetsuppgifter, ar minst lika
avgorande for upplevelsen av att organisationen bryr sig om mellanchefens vilméende,

speciellt under kriser.

Fragor om vad intervjupersonerna upplevde att organisationen hade gjort for att stotta dem
mentalt under pandemin var den frdga som skapade tystnad under néstintill alla intervjuer. Fa
intervjupersoner verkade uppleva att organisationen arbetade med denna fraga alls, varken
innan eller under pandemin. Detta indikerar darfor att organisationer behover arbeta proaktivt

med stdd och anpassningar. Det innebér att organisationer bor arbeta med resursfordelning
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och handlingskraft for att minska risken for mellanchefer att hamna i “kldm” mellan krav pa
bland annat pandemi-anpassningar uppifran och emotionella krav frén underordnade.
Exempelvis skulle det kunna innebéra att tydliggéra mellanchefernas roll for att undvika en
upplevd orittvis och mentalt pafrestande arbetsfordelning. Detta for att mellancheferna ska

kunna utéva héllbart chefskap under en kris.

Eftersom vi har gjort tolkningar utifrdn subjektiva upplevelser kan inte resultatet
generaliseras till att alla mellanchefer har samma upplevelser av pandemins paverkan. Den
kunskap kring mellanchefernas upplevelse som var studie bidrar med kan dédremot vara av
intresse pa bade organisatorisk och samhaéllelig niva, genom att skapa forstaelse for vikten av
att arbeta proaktivt for att framja hallbart chefskap under kriser. Covid-19 utgor en kris som
inte kunnat forutses och det gar inte heller att utesluta att fler pandemier kan komma att
paverka samhdllet och organisationer i framtiden. Vi hoppas dérfor att denna studie kan

utgora inspiration for vidare forskning.

5.2 Slutsatser

Analysen identifierar ett antal foreteelser som visar att intervjupersonerna upplever att deras
psykosociala arbetsmiljo har foréndrats. En huvudsaklig foreteelse som vi ser dr att de
upplever att de har fatt ta ett storre ansvar jaimfort med innan pandemin. Detta i form av bland
annat 0kat ansvar for medarbetarnas valméaende, hogre forvantningar pa dem fran deras
ndrmaste chef samt organisatoriska krav som kommit till f61jd av den utsatta roll som
mellanchefer befinner sig 1. Vidare kan vi se att utdkat ansvar och dkade forvéantningar lett till

overbelastning och pd manga av intervjupersonerna dven en 6kad arbetsrelaterad stress.

Studien visar att den sociala distanseringen har inneburit svarigheter 1 det dagliga arbetet for
intervjupersonerna. Att ta hand om och se till att sina anstéllda mér bra, 4r ndgonting som
verkar ligga i rollens natur som mellanchef. Pandemin har lett till att manga intervjupersoner
upplever ett 6kat ansvar for sina anstillda samtidigt som det uppdraget har blivit svarare som
en konsekvens av pandemin vilket dven det leder till en 6kad arbetsrelaterad stress. Vidare
kan vi konstatera att det har skett en skiftning 6ver tid gillande intervjupersonernas
uppfattning av den forédndrade psykosociala arbetsmiljon. I borjan av pandemin upplevdes en
stress kring den nya situation som holl pa att utvecklas som en foljd av lag kontroll infor

situationen. Bland annat det vardagliga utférandet av arbetsuppgifterna forandrades for
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samtliga av mellancheferna i olika stor utstrickning. Det ledde till en dkad arbetsrelaterad
stress och ett sdmre upplevt vdlmaende for majoriteten av mellancheferna. Under tiden som
pandemin har fortlopt har nya rutiner blivit till vardag och vi kan snarare se att en

“pandemitrotthet” har infunnit sig.

Vidare visar analysen mellanchefernas utsatta roll i form av begransad formaga att paverka
organisationens krav och restriktioner som sitts fran organisationen, exempelvis individuella
maétetal som dr direkt kopplade till mellanchefens prestationer. Vi kan konstatera att
mellanchefens vilméende och behov av stdd ofta faller mellan stolarna som en konsekvens
av att organisationens fokus ligger pa organisationen i stort. Studien pekar pd att fa
organisationer tar mellanchefernas egna dnskningar och asikter i beaktning nir beslut tas om
mellanchefens fordndrade psykosociala arbetsmiljo. Besluten tas uppifrdn och
mellancheferna far “gilla laget.” Detta kan medfora att mellancheferna kénner sig instdngda,
utan paverkansmojligheter, mellan kraven bade ovanifrdn och underifrdn. Genom att istéllet
ta mellanchefernas vilmaende i beaktning tidigt under krisen och ge dessa 6kad
handlingskraft for beslutsfattande kan detta leda till att kriser ses som 6verkomliga

utmaningar snarare én mentalt anstringande hinder.

De stod som organisationen erbjuder upplevs inte vara anpassade till pandemins
forutsittningar och upplevs dven ha kommit for sent. Aven om de formella stdden som
organisationen bistar i form av foretagshilsovard, friskvardsbidrag och mojlighet att Idna hem
exempelvis datorer upplevs tillfredsstillande av ménga intervjupersoner tycks det sociala
stodet inte varit tillrdckligt. Vi kan darfor konstatera att organisationen i stort behdver
fokusera pé det sociala stddet och dven situationsspecifika stod som stdttar mellanchefer i sin
arbetsroll. Dessa stdd handlar bland annat om den ndrmaste chefens stdd och stéd for att
underhélla relationerna mellan medarbetarna for upplevt vdlmaende i intervjupersonernas
chefsroll. Konsekvensen av brister i dessa stdd innefattar bland annat en upplevd 6kad stress
nir den ndrmsta chefen inte ser intervjupersonens behov av exempelvis minskad
arbetsbelastning, vilket kan medfora minskat upplevd kontroll och saledes minskat upplevt
vilméende hos mellanchefen. Vi ser alltsa att det ar direkt avgorande att organisationen tar
mellanchefernas onskningar, asikter och behov i beaktning for att undvika arbetsrelaterad
stress och minskat upplevt vdlmaende. Konsekvenser av ldngvarig stress och minskat
vialmaende ar faktorer som pa sikt gor ledarskapet ohallbart. Dérfor vill vi dven belysa vikten

av att organisationer tar mellanchefernas 6nskningar och asikter vad géller den psykosociala
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arbetsmiljon 1 beaktning for att ur ett arbetsmiljoperspektiv stotta deras vilmaende for ett

héllbart chefskap under en kris.

Vi kan dven konstatera med hjélp av analysen att intervjupersonernas narmaste chef i manga
fall inte har bidragit med nagot anpassat stod. Det &r snarare sa att intervjupersonerna, som
tidigare ndmnt, upplever att deras ndrmaste chef har lagt 6ver mer ansvar pa dem. Vi ser att
den ndrmaste chefen fungerar som ett typ av stod for mellanchefer och under pandemin har
det tydliggjorts att chefens stdd dr en viktig friskfaktor for att undvika arbetsrelaterad stress
och minskat vdlméaende. Vi kan darfor se att den ndrmaste chefens stod 4r centralt for att

stotta ett hallbart chefskap under en kris.

5.3 Forslag till vidare forskning

Efter genomford studie har vi fitt djupare forstielse for hur mellanchefer uppfattar sin
psykosociala arbetsmiljo i forhallande till den rddande pandemin. Studien har omfattat chefer
inom bade privat och offentlig sektor men har inte gatt in pa detalj 1 skillnader mellan
uppfattningen beroende pa vilken av dessa sektorer som chefen befinner sig i. [ vidare
forskning hade det varit intressant att undersoka dessa skillnader ndrmare. Hur skiljer sig
chefernas uppfattning av den fordndrade psykosociala miljon beroende pa om de ar
verksamma inom offentlig eller privat sektor? Finns det nagon diskrepans mellan vilket stod
organisationer bistir mellanchefer med i pandemin beroende pd vem organisationen stir
ansvarig infor? Vidare hade det varit intressant att utfora undersokningen pa chefer som
befinner sig i riskgrupp for Covid-19. I var studie har det inte framkommit att ndgon av
intervjupersonerna befinner sig i riskgrupp. Hur péverkas uppfattningen om de hade gjort
det? Detta hade varit intressanta aspekter att ha med 1 vidare forskning for att fordjupa

forstaelsen for hur mellanchefers psykosociala arbetsmiljo paverkats av pandemin.
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7. Bilagor

7.1 Informationsmejl till intervjupersoner

Hej X!

Vara namn ar Gustaf Wendel och Emma Olsson och vi studerar Service Management pa
Lunds Universitet. Vi haller nu pa att skriva ett examensarbete som kommer att studera hur
chefer paverkas av Covid-19. Det rader en stor samhallsdebatt om 6kad ohalsa bland
chefer, men vi upplever att det saknas kvalitativ forskning om pandemins inverkan pa chefer
i Sverige.

Var férhoppning ar att kunna bidra till att skapa forstaelse for hur en pandemi paverkar
chefens roll i organisationen och vilken inverkan detta har pa halsan. Studien kan saledes bli
en byggsten for hur organisationer under kriser kan arbeta gentemot chefer i framtiden.

Jag har bifogat en PDF-fil med mer information. Vi hade verkligen uppskattat om du tog dig
tid att delta i var studie, det innefattar en intervju (60 minuter) nagon gang under v.16,17,18.

Vi valjer sjalvklart en tid som passar dig bast.

Tacksam for svar,

Allt gott!
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7.2 Intervjuguide

Del 1: Inledande etiska fragor

Ger du ditt samtycke till att vi intervjuar dig?
- Du har ritt att inte besvara en fraga och kan nér som helst avbryta din
medverkan 1 studien.
Ger du ditt samtycke till att vi spelar in samtalet for att kunna transkribera for att pa
ett enklare sitt analysera materialet?
Dina uppgifter behandlas med sekretess och kommer enbart anvindas i
forskningssyfte, kdnns det okej for dig?

Del 2: Inledande fragor

Hur gammal &dr du och vad ér det for sorts foretag du arbetar inom?
Kan du beritta lite om din ledande roll i foretaget och hur ldnge du haft denna rollen?
(titel)
- Vilka arbetsuppgifter ingér i din ledande roll?
Har du haft denna ledande rollen tidigare 1 andra organisationer?

Del 3: Mellanliggande frdgor

Det egna chefsarbetet och pandemins paverkan pa det:

1.
2.
3.

Hur skulle du beskriva ditt chefskap gentemot dina medarbetare?
Hur skulle du beskriva ditt chefskap gentemot dig sjalv?
Vilka begransningar och mojligheter har kommit till f61jd av pandemin i ditt
chefskap?
Har arbetsgivaren infort ndgra restriktioner i samband med Covid-19? Vilka?
a. Hur har det paverkat din ledande roll?
b. Hur har det paverkat din férmaga att ta beslut i organisationen?
Har du dndrat hur du utfor dina arbetsuppgifter under pandemin?
a. Har det tillkommit “inofficiella” arbetsuppgifter i samband med Covid-19 -
som inte dr direkt kopplade till din roll som chef? Iséfall- vad och hur?
Hur upplever du att dina ansvarsomraden som chef har fordndrats till foljd av
pandemin?
a. Upplever du att du fatt storre ansvar for exempelvis dina medarbetares hilsa
eller annat? Isafall- vad och hur?

Psykisk hélsa innan och under pandemin:

1.
2.
3.

Vad innebar psykisk hélsa for dig?
Hur skulle du beskriva din hélsa innan pandemin?
Hur upplever du att pandemin har paverkat din héilsa?
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a. Ser du nigra skillnader 1 hur du tog hand om din mentala hélsa nu 1
forhallande till innan pandemin? Vilka? Hur?

b. Har det uppdagats ndgon/nagra nya rédslor hos dig till foljd av pandemin?
(Exempelvis rddd for att bli sjuk, sociala riadslor etc)

Forandringar i privatlivet under pandemin:
1. Finns det nya faktorer du méste ta hinsyn till nu under pandemin? (typ barn, inte

kunna triffa familj och vénner, nya stressmoment i vardagen
2. Om ja, hur tror du att det har paverkat din psykiska hélsa?

3. Hur tror du att fordndringar i ditt privatliv under pandemin har paverkat din roll som

chef?
Organisatoriska stod och motsattningar for héllbart chefskap under pandemin:

1. Hur upplever du att organisationen har stottat (eller missgynnat) dig i din chefsroll
med de nya krav som tillkommit pa grund av pandemin?

2. Hur har organisationen stottat dig for att du ska kunna behalla din mentala hilsa under

pandemin?

3. Upplever du att det finns saker som organisationen gjort som missgynnat din mentala

hilsa under pandemin?

4. Vad upplever du att organisationen hade kunnat géra mer eller annorlunda for att
stotta dig som chef under pandemin?

5. Kénner du att pandemin dr mer hanterbar nu eftersom det inte ar 1 “krisldge” pa
samma sitt - mer vardag?

Del 4: Avslutande fragor

1. Har du ytterligare erfarenheter kring pandemins paverkan pa dig i din roll som chef
som du vill berdtta om?

2. Ar det nigot du tycker att vi har missat att friga eller nigot du vill tilligga?

3. Finns det ndgot som var otydligt som du vill fortydliga?
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