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Chefer 1 viilltiardens tjénst

- En forskningsrapport om hur personal-
gruppens storlek paverkar kvalitet och hiilsa




Narvarande chefer krivs
for minskade sjuktal

- Chefens forutsiittningar ir nyckeln till ett
schyst arbetsliv i viilfirden

Chefer inom vard, omsorg och socialt arbete har ansvar for
betydligt fler medarbetare dn chefer 1 andra branscher. Det ar
nagot som paverkar savil verksamhetens kvalitet som trivsel
och hilsa bland medarbetarna.

Visste ni att det finns chefer 1 4dldreomsorgen som har ansvar for 6ver
100 medarbetare? Och att det inte dr ovanligt att som chefi dldre-
omsorgen ha mellan 40 och 60 medarbetare att leda, inspirera och hélla
medarbetarsamtal med?

Den hir rapporten innehéller en kunskapsoversikt med nyframtagen
statistik, som &r sammanstilld av ekonomie doktor Klara Regno, verk-
sam vid Goteborgs universitet och Milardalens hogskola. Har framgar
det att av 15 kartlagda branscher, dr det i kvinnodominerade vélfirds-
verksamheter som chefer har ansvar for klart flest antal medarbetare.

Det handlar till exempel om vard, omsorg och socialt arbete. Bran-
schen toppar listan och cheferna har ofta dubbelt sa manga, eller tre
ganger sa manga, medarbetare att leda. Trots att det enligt forskningen
handlar om verksamheter som ldampar sig for mindre personalgrupper.

Rapporten visar alltsa att manga verksamheter inom vilfirden ar
organiserade pa ett sitt som dr bade ineffektivt och ohilsosamt. Konse-
kvenserna som mirks dr bade okad risk for ohilsa och samre kvalitet i
verksamheten.

Nyligen presenterade Vision, flera andra fackféorbund och Sveriges
kommuner och landsting en avsiktsforklaring for friskare arbetsplatser.
Syftet ar att vi gemensamt ska arbeta for att minska ohélsan och sjuk-
franvaron och avsiktsférklaringen innehéller en rad konkreta atgérder.

En av atgiarderna handlar om chefernas villkor och nér jag ldser den
hir rapporten star det fullkomligt klart att for att nd malet sa ér den
punkten oerhort viktig! Ska vi lyckas viinda trenden och minska sjuk-
talen &r ett mer nérvarande ledarskap avgoérande. Inte minst i verksam-
heter dér sjuktalen dr hoga dr dérfor varje enskild chefs forutsittningar
viktiga.
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arna pa Visions forslag - och anvéind dem!

eronica Magnyisso#, forbundsordférande Vision



Sammanfattning

Detta dr en kunskapsoversikt om hur antalet medarbetare per chef
skiljer sig mellan olika delar av arbetsmarknaden och hur det kan
paverka savil verksamhet som chefer och medarbetare. Rapporten ir pa
Visions uppdrag sammanstélld av Klara Regno, verksam vid Goteborgs
universitet och Mélardalens hogskola.

I rapporten anvinds begreppet kontrollspann for att beskriva antalet medarbetare
per chef. Om kontrollspannet dr brett har chefen forhdllandevis mdnga direktrap-
porterande medarbetare.

Vard, omsorg och socialt arbete dr den bransch pa
arbetsmarknaden dir chefer har flest medarbetare

Rapporten visar att vard, omsorg och socialt arbete dr den bransch pa
arbetsmarknaden dar chefer har flest medarbetare, i snitt 30. Dérefter
kommer branschen utbildning med i snitt 27 medarbetare per chef.
Snittet i dessa bada branscher, som ér arbetsmarknadens mest kvinno-
dominerade, ligger betydligt hogre 4n genomsnittet pa arbetsmarkna-
den. Med undantag for branschen transport och magasinering, som i
snitt har 23 medarbetare per chef, har resten av arbetsmarknaden ett
snitt pa ungefir hilften eller mindre.

Sociala verksamheter ir inte limpade att organiseras

med manga medarbetare per chef

Utifran rapporten kan vi dra slutsatsen att sociala verksamheter ofta ar
felorganiserad. Vard, omsorg och socialt arbete ér inte en bransch sérskilt
lampad att organiseras med stora grupper av medarbetare och fa chefer.
Tvirtom, enligt forskningen kiinnetecknas verksamheterna av att det ar
mer ldmpligt med betydligt mindre grupper av medarbetare per chef.

Att sociala verksamheter organiseras med for manga med-
arbetare per chef 6kar risken for ohélsa och férsdmrar

maluppfyllelsen

Rapporten visar att stora grupper av medarbetare per chef inom vard,
omsorg och socialt arbete medfor allvarliga negativa konsekvenser. Det
giller bade for cheferna sjilva och for deras medarbetare samt for
organisationen i stort. Exempelvis har studier av sjukhusmilj6 visat att
stora grupper av medarbetare per chef dr associerat med minskad
patientndjdhet och fler incidenter i verksamheten. Studier visar ocksa
pa minskad arbetstillfredsstillelse, 6kad stress och dverbelastning bland
bade chefer och medarbetare.



Visions analys och forslag

Organisationer ér, som Regno konstaterar, komplexa system. Manga
faktorer samverkar och paverkar hur en verksamhet styrs och vilka
forutsittningar chefer har att leda. I den avsiktsforklaring for friskare
arbetsplatser som Vision med flera fack och SKL tagit fram, betonas
sarskilt styrning och ledning i den forsta punkten. Parterna ar dverens
om att chefer maste fa ratt forutsittningar sa att ett narvarande ledarskap,
som framjar engagemang, blir mojligt. Hir ingar bland annat fragan om
antalet medarbetare per chef speglat mot verksamhetens art och uppdrag.

Klara Regnds rapport indikerar att de allra flesta kommuner, landsting
och regioner behover fordndra hur de organiserar, styr och leder de
vilfardsverksamheter de ansvarar for. Regnos sammanstéllningen visar
med all tydlighet att verksamheternas art och uppdrag dr sidana att
antalet medarbetare per chef behover vara betydligt mindre dn vad som
i dag ofta ér fallet.

Det bristande sittet att organisera verksamheter med stora grupper av

medarbetare bidrar till simre resultat, samtidigt som chefer och deras med-
arbetare drabbas av ohilsa. Enligt Forsékringskassans senaste statistik fran
2015 dr exempelvis antal sjukfall stérst inom vard- och omsorgsbranschen.

Utifran detta menar Vision att ett rimligt antal medarbetare per chef ér
en av de viktigaste atgérderna att komma igdng med snabbt. Utan ett
ndrvarande ledarskap riskerar andra insatser som genomfors och plane-
ras att bli verkningslosa.

Ska den nya arbetsmiljoutbildningen, som tagits fram gemensamt av
parterna, fa resultat maste cheferna ha ritt forutsittningar nér de
kommer tillbaka till verksamheten efter genomf6rd utbildning. Det
giller ocksa om cheferna ska kunna arbeta med rehabiliteringsproces-
sen pa ett mer utvecklat sitt. Det giller givetvis alla insatser. Chefen ska
ha forutséttningar att hinna med sina medarbetare, annars riskerar
resultaten att utebli.

Vision foreslar

Eftersom ledarskapet och chefen ir en av de centrala nycklarna for mer
hilsosamma arbetsplatser maste varje arbetsgivare borja med fragan om
hur verksamheten styrs och leds. Chefernas organisatoriska forutsétt-
ningar att leda verksamheten ska prioriteras.




Varje arbetsgivare bor faststiilla ett normtal for antalet
medarbetare per chef

Att chefer inom vard och omsorg ofta har for stora arbetsgrupper ar
sedan liange ett vilkiant problem. Men ocksa inom andra vélfardsupp-
drag, som till exempel socialtjanst, har manga chefer svart att vara sa
nirvarande och coachande som det finns behov av.

Normtalet for hur manga medarbetare en chef kan ha avgors bést av
varje enskild arbetsgivare utifran varje verksamhets behov. Ett rimligt
antal medarbetare per chef ligger i de allra flesta fall nagonstans mellan
atta och 25. Det hir dr den enskilt viktigaste atgiarden att borja med for
att ocksa andra atgérderna ska kunna ge resultat pa ett resurseffektivt sétt.

Varje arbetsgivare bor gora en genomgang av strukturella villkorsskillna-
der mellan chefer i verksamheten (nér det géller antal understéllda,
chefstéd och andra villkor). Eventuella skillnader ska kunna motiveras
och forklaras.

Utveckla chefstédet och anviind kompetens riitt

Ett rimligt antal medarbetare per chef dr grundliggande. Men ocksa
stodstrukturerna runt chefer maste utvecklas. Det giller allt fran admi-
nistrativa uppgifter, ekonomi och HR-insatser till lokalfragor och
liknande. Genom att organisera verksamheten med professioner runt
cheferna, som kan arbeta med uppgifter som de har sirskild kompetens
for, skapas utrymme for cheferna att utveckla verksamheten och coacha
medarbetare.

Hanterbart antal verksamheter med rimlig

geografisk spridning

For att astadkomma ett niarvarande ledarskap och ér det viktigt att
ocksa analysera hur den geografiska spridningen av chefens verksamhe-
ter, som denne har ansvar for, ser ut. Den geografiska spridningen
paverkar vad som ir ett rimligt antal medarbetare.

Chefen ska ha riitt mandat

Chefen ska ha tydliga ramar och mandat som stimmer dverens med det
ansvar hen forvéntas ta och som delegerats. Det ir ocksa en forutsitt-
ning for att chefen pa ett tillitsfullt sitt ska kunna involvera och dela
med sig av uppdrag till sina medarbetare.
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Chefer, kontrollspann och
dess konsekvenser i vard
och omsorgsverksamhet

Klara Regnd, Ek. Dr.

Inledning

Det hir arbetet handlar om chefer och deras kontrollspann. Rapporten
visar att chefer inom vard- och omsorg och socialtjénst har flest under-
stillda medarbetare i genomsnitt pa hela arbetsmarknaden. I rapporten
diskuteras hur detta kan forstas och vad det far for konsekvenser.

Trots ett omfattande intresse for ledarskap och en stor médngd ledar-
skapsforskning har den formella chefspositionens organisatoriska
forutsittningar inom olika delar av arbetsmarknaden fatt liten upp-
mirksamhet i forskning och idé-debatt under senare decennier. Snarare
ar forestillningar om chefskap ofta for-givet-tagna, kontextlosa och
séllan belysta i relation till det moderna néringslivets och offentliga
verksamheternas krav och villkor.

Pa senare tid har det emellertid publicerats allt fler studier som jamfor
arbetsvillkoren for chefer pa olika delar av arbetsmarknaden. De flesta
av dessa studier ror dock frimst den offentliga sektorn. Analyserna ar
strukturella i den bemirkelsen att de fister uppmérksamhet pa olika
aspekter av de organisatoriska forutsittningarna i stéllet for pa enskilda
individers agerande. Studierna belyser forutsédttningarna for chefsarbete
i olika typer av verksamheter med avseende pa bl.a. organisatoriskt stod,
auktoritetsfordelning, ansvarsomraden och arbetsuppgifter for chefer
pa olika nivaer (Bjork 2013, Corin 2016, Forsberg Kankkunen 2009,
Keisu 2009, Regné 2013, Hirenstam & Ostebo 2014, Westerberg 2000).
Flera av dessa studier visar att antalet understillda medarbetare per
chef skiljer sig i mans- och kvinnodominerade verksamheter 1 offentlig
sektor. Den platta organisationsformen med stora understéllda perso-
nalgrupper har friamst fatt genomslag i kvinnodominerad vard-, om-
sorgs- och utbildningsverksamhet. Kvinnor dr dverlag chefer dver
mycket storre personalgrupper (Arbetsmiljoverket, 2014, Anders-
son-Felé 2003, Corin 2016, Forsberg Kankkunen 2009, Hiarenstam &
Ostebo 2014, Westerberg 2000).

Det visar att forutséttningarna for att utova chefskap skiljer sig at i
mans- respektive kvinnodominerade verksamheter vilket dr ett uttryck
for att samhilleliga maktordningar paverkar och paverkas av hur arbets-
livet organiseras (Lounsbury & Ventresca 2003, Regno 2013). Detta
skapar i sin tur skillnader i hilsa och 16n mellan kvinnor och mén och



mellan kvinno- och mansdominerade branscher (Arbetsmiljoverket
2014b, Lewis & Mathiassen 2013, SCB 2014, Sjogren Lindquist & Waden-
sj0 2014).

Det saknas ddremot fortfarande forskning som jaimfor chefskapets
organisatoriska forutsittningar i privat och offentlig sektor. Den hér
rapporten ir ett bidrag till detta kunskapsomrade genom att den jamfor
chefers kontrollspann i olika branscher pa arbetsmarknaden.



Syfte och tillvigagangssiitt

Det hér arbetet har genomforts pa uppdrag av fackférbundet Vision.
Uppdraget avsag inledningsvis att kartldgga kunskapsliaget vad géiller
jamforelser av arbetsvillkor med sirskilt fokus pa chefer pa olika delar
av arbetsmarknaden. Malet var att klarldgga vilka strukturella skillnader
som finns belysta inom forskningen kopplade till kon. Under arbetets
gang har fragestillningen avgrinsats och preciserats till den strukturella
variabeln kontrollspann.

Arbetet har omfattat tvda manader heltid féordelade dver hésten 2015 och
varen 2016 och har genomforts i tva faser vilka har inkluderat tva olika
litteratursokningar.

Inledningsvis genomférdes en bred litteratursékning med fokus pa
empiriska komparativa studier av chefers arbetsvillkor. I forsta hand har
sokverktyget "Supersok™ anvints vilket &r Goteborgs universitets biblio-
teks overgripande soktjinst for bibliotekskatalogen som omfattar ett
stort antal tidskrifter och databaser. Vissa avgransningar gjordes for att
sortera bort icke relevanta discipliner. Separata sokningar genomfordes
ocksa for Social Science Citation Index och Emerald Management Plus.

Inledande sokningar genomfordes for sokorden: manager working
condition comparison, respektive comparative, manager structural
comparison/comparative, manager conditions at work comparison/
comparative, leader* conditions at work comparison/comparative, chef
arbetsvillkor jamfor®*, chef arbetsvillkor, strukturella skillnader arbets-
villkor, chef arbetssituation. Det visade att det finns mycket fa jaimforel-
ser av chefers arbetsvillkor. Inom ramen for det s.k. Chefios-projektet
har det genomforts en rad komparativa studier av chefers arbetssitua-
tion i olika kommunala forvaltningar (Hirenstam & Ostebo 2014).
Diremot finns fa studier som jaimforde chefsarbetets villkor och forut-
sattningar i privat och offentlig sektor (se exempelvis Hockertin 2007).

En genomgang av SCB:s databaser visade att det dr mojligt att gora
oversiktliga berdkningar av chefers kontrollspann f6r samtliga branscher
pa arbetsmarknaden bade i den privata och offentliga sektorn. Uppgif-
ter om antal chefer och anstillda i olika branscher himtades dérfor fran
yrkesregistret for yrkesstatistik. Utifran dessa uppgifter har berakningar
av genomsnittligt kontrollspann genomforts for branscher pa aggregerad
avdelningsniva enligt Standard for svensk niringsgrensindelning 2007
(SNI 2007). Den minsta branschen A, Jordbruk, skogsbruk och fiske
redovisas inte separat utan tillsammans med okénda branscher under
rubriken, 6vrigt/oként. Branschens litenhet gor att sma dndringar i
antal chefer gor stora utslag pa kontrollspannen vilket gor berdkningar-



na osékra. De genom forda berékningarna for 6vriga branscher visar pa
betydande skillnader och ér inkluderade i rapporten.

[ fas tva av litteratursokningen gjordes avgransningen till den strukturel-
la variabeln kontrollspann i betydelsen antal understéllda per chef.
Litteratursokningen i denna fas inriktade sig pa forskning om kontroll-
kontrollspann och dess konsekvenser. Samma databaser som i den
forsta sokningen anvéndes. Sokord var: span of control, span of control
outcomes, span of control manager, span of supervision, span of mana-
gement, kontrollspann, understéllda chef, chef arbetsvillkor, chef
arbetssituation. Referenserna i relevanta artiklar och bocker har ocksa
granskats for att hitta ytterligare studier. Av de identifierade studierna
som belyser konsekvenser av breda kontrollspann refereras endast
forskning som rér vard och omsorg i detta arbete.

Denna rapport redovisar saledes statistik om kontrollspann som ar
framtagen sérskilt inom ramen for detta arbete tillsammans med befint-
lig forskning om chefers arbete inom omsorgen, kontrollspann och
konsekvenserna av dessa. De fragor som belyses i rapporten r:

1. Hur ser chefers kontrollspann ut pa olika delar av arbetsmarknaden?
Vilka faktorer paverkar limpliga kontrollspann enligt forskningen?
Kan observerade skillnader forstas utifran befintlig forskning om
faktorer som paverkar lampliga kontrollspann?

4. Vad ir konsekvenserna av breda kontrollspann i kvinnodominerad
vard och omsorg enligt forskningen?



Begreppsanviindning

Begreppen chef, forsta linjens chef och kontrollspann ér centrala i detta
arbete. Chef dr en formell position i en organisation som medfor makt-
utdvningsbefogenheter. En chef definieras enligt Standard for svensk
yrkesklassificering som en:

person med administrativt ledningsarbete samt politiskt arbete inom privat och
offentlig sektor. Arbetet innebdr att fatta beslut, planera, styra och samordna
(SSYK 96).

Héar anviinds begreppet forsta linjens chef for att beteckna den personal-
ansvariga, operativt ansvariga chefen. Begreppet kontrollspann anvinds
i betydelsen antal medarbetare som ér direkt understéllda en chef. En
platt organisation kiinnetecknas av att den har fa chefsnivéaer och att
ansvaret for den l1opande verksamheten har delegerats nedat. I en platt
organisation far de operativt ansvariga cheferna med personalansvar fler
personer att leda och fler arbetsuppgifter (Andersson-Felé 2008).



Klassisk organisationsteori
- teoretiska beridkningar om
liimpliga kontrollspann.

I det hér stycket presenteras en 6versiktlig genomgang av forskningen
om kontrollspann i bérjan av 190o-talet. Oversikten foljer i huvuddrag
de som genomgangar som presenteras av van Fleet & och Bedeian
(1977) och Andersson-Felé (2006, 2008). Fér en mer djupgaende histo-
rik hénvisas till dessa texter.

Den nutida anviindningen av begreppet kontrollspann, i betydelsen hur
manga direkt understillda medarbetare en chef har, hirstammar fran
den klassiska industriella arbetsorganisationen vid 1800-talets slut och
1900-talets borjan (van Fleet & Bedeian 1977). Industrialiseringen och
introduktionen av tillverkning pa lopande band medforde att arbetsta-
gare specialiserade sig pa vissa arbetsmoment i produktionen till skill-
nad fran i den for industriella hantverksproduktionen dér hantverkaren
utforde alla moment i produktionsprocessen. I och med specialisering-
en skapades ett behov av att samordna och dvervaka arbetet.

En av de bidrande tankarna i den klassiska organisationsteorin ir att det
gar att hitta principer for det optimala sittet att organisera arbetet.
Inom Scientific Management innebar det att organisationer studerades
systematiskt och att det genomfoérdes vetenskapliga méitningar och
undersokningar olika arbetsmoment i syfte att skapa en maximalt
effektivt produktion (Taylor 1911/1946, Shafritz & Ott 1992). Weber
(1992) definierade i borjan av 1900-talet principerna for en rationell
byrakratisk organisation dar fasta regler och rutiner och tydlig ansvars-
och arbetsférdelning och karridrvigar sags som nycklar till effektiv
organisering.

Ett led i strdvan efter att faststiilla effektiva former for organisering var
att definiera det optimala kontrollspannet (Morgan 2006). Gemensamt
for den klassiska organisationsteorin var att de kontrollspann som
ansags lampliga var mycket sma, oftast mellan tre och sex personer for
de hogre ledningsnivaerna. For forsta linjens chefer och formén som
overvakade (I6pandeband)produktionen ansags det mojligt med ett
bredare kontrollspann pa 15 till 25 personer (van Fleet & Bedeian 1977).

Fayol (1916/1949) utvecklade en teori om foretagsledning som han
menade var tillimpbar pa alla typer av organisationer. Han framholl att
griansen for kontrollspannen for chefer pa liagre nivaer i organisationen
var 15 understillda, medan chefer pa den hogsta foretagsledande nivan



inte borde ha fler 4n fyra och hogst sex understillda (Fayol 1916/1949,
Andersson-Felé 2006). Urwick hivdade (1938) att ingen chef kan over-
vaka mer dn fem eller sex medarbetare vilket var en uppfattning som
grundade sig pa att chefer behover direktinteragera med, och dvervaka
och kontrollera sina medarbetare.

Efter hand sa overgavs tanken pa att det gar att faststélla ett optimalt
kontrollspann som fungerar i alla organisationer och forskare forsokte
identifiera olika aspekter som paverkar vilket kontrollspann som &r
lampligt. Forskningen var fortfarande normativt inriktad och talfixerad
i den bemiérkelsen att malet var att fastsla olika normativa rekommen-
dationer (Andersson-Felé 2008).

Gulick (1937) byggde vidare pa Fayols resonemang om kontrollspann.
Han ansag fortfarande att det optimala kontrollspannet var lagt men
identifierade tre olika faktorer som paverkar viket kontrollspann som &r
lampligt. Han menade att det limpliga antalet understillda medarbeta-
re beror pa hur stor mangfalden ir bland de understillda, den tid
chefen har till forfogande for att interagera med understillda, samt plats
dvs. var de understillda befinner sig rent geografiskt.

Gulik framholl att en chef som leder medarbetare i samma yrkeskatego-
ri eller med samma typ av arbetsuppgifter, kan leda fler medarbetare dn
en chef som maste hantera flera olika yrkeskategorier eller arbetsupp-
gifter. Tiden som en chef har till férfogande for sina medarbetare har att
gora med organisationens stabilitet. I en stabil organisation har chefen
mer tid over for medarbetarna én i en organisation som ér ny eller som
héller pa att omorganiseras. Om organisationen ér geografiskt spridd sa
finns det storre behov av ledning vilket medfor att det behovs fler chefer
och antalet medarbetare per chef sjunker dirmed. Om alla medarbetare
finns samlade i en och samma byggnad 6kar direktkontakten och det
blir ldttare att leda och dvervaka medarbetarna vilket gor att det gar att
ha ett storre kontrollspann (Gulick 1937).

Sammanfattningsvis var uppfattningen inledningsvis att det optimala
kontrollspannet var ganska litet. De faktorer som ansags paverka kon-
trollspannets limpliga bredd var mangfalden i yrken och funktioner hos
de understillda, den tid som chefen har att interagera med sina under-
stillda, vilket bl.a. paverkas av organisationens stabilitet. I en stabil
organisation har chefen mer tid for medarbetarna. Slutligen sa fram-
holls ocksa organisationens geografiska spridning som en viktig faktor
som paverkar kontrollspannets lampliga bredd. I en geografisk spridd
organisation finns stérre behov av ledning vilket gor att mindre kontroll-
spann ar lampliga.



Tidiga empiriska studier
av kontrollspann

Under 1950- och 1960-talet genomfordes flera empiriska studier av
kontrollspann. Dessa undersokte hur kontrollspannen sag ut i olika
organisationer och sokte dirmed att faststilla vilka parametrar som
paverkade dess bredd (Andersson-Felé 2006).

Dale (1952) fann stora variationer i kontrollspannen hos chefer som
rapporterade till den hogsta ledningen, fran en till tjugofyra medarbeta-
re och med en median pa atta. En annan pionjéir inom detta omrade var
Woodward (1965/1966) som genomforde empiriska studier av faktiska
kontrollspann i tillverkningsindustrin i Storbritannien. Ambitionen var
att utveckla en teori som gjorde det mojligt att avgdra hur vil lampad
ett foretags organisering ar i for hallande till dess behov. Medeltalet pa
antal understéllda per verkstéllande direktor var sex stycken och snittet
for forsta linjens chefer var 30 anstillda per chefi de studerade foreta-
gen men hon fann att kontrollspannen skiftade beroende pa vilken typ
av produktion foretaget hade.

Hennes forskning fann empiriskt stod for Gulicks (1937) teori om att ett
kontrollspanns limpliga bredd beror pa diversifieringen av arbetsupp-
gifter hos medarbetarna och organisationens stabilitet. Hon fann att
foretag som hade komplicerad produktion och som producerade varor
styckvis eller i sma serier hade sma kontrollspann medan massproduce-
rande foretag hade mojlighet att ha storre kontrollspann. Hon framholl
att det finns storre behov av kunskapsoverféring och anpassning vid
komplicerad produktion vilket gor att smalare kontrollspann dr lampliga.

Aven efterfoljande studier har givit stod 4t Woodwards (1965/1966)
resultat. Bell (1967) undersokte hur graden av komplexitet i chefers och
medarbetares arbetsuppgifter paverkade kontrollspannen pa ett sjuk-
hus. Arbetets komplexitet bedémdes utifran fyra olika parametrar.
Dessa var: hur forutségbart arbetet var, hur stor mojlighet de sjilva hade
att paverka hur de utforde sina dagliga sysslor, hur stort ansvar de hade
och hur manga olika arbetsuppgifter de hade.

Resultaten visar att bade komplexiteten i de understilldas och i chefens
arbete paverkar kontrollspannet. Bell framholl att det &r svart att leda
mer én nagra fd medarbetare om de har komplexa arbetsuppgifter. Aven
ndr chefernas arbetssituation dr komplex ar det lampligt med mindre
kontrollspann (Bell 1967).



Sammanfattningsvis visar resultaten att limplig bredd pa kontrollspan-
net beror pa komplexiteten och variationen i chefernas och medarbetar-
nas arbetsuppgifter samt vilken typ av produktion eller verksamhet
organisationen dgnar sig at. Smala kontrollspann &dr lampliga nir chefer
och medarbetare har stora ansvarsomraden och manga olika arbetsupp-
gifter och nir dessa ar svara att forutséiga eller paverka. Smala kontroll-
spann lampar sig ocksa nir organisationen ér foranderlig, nir produk-
tionen dr komplicerad och det finns stort behov kunskapsoverforing och
anpassning. I figuren nedan sammanfattas resultaten fran den referera-
de forskningen om kontrollspann som presenteras i detta avsnitt och i
det foregaende avsnittet.

Figur 1. Schematisk uppstéllning éver faktorer som paverkar kontrollspannets bredd

Breda kontrollspann (stora
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Chefen har fa andra uppgifter an att leda medarbe-
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uppgifter
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Chefen ansvarar fér en homogen grupp av under-
stallda medarbetare

Smala kontrollspann (sma personal-
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Chefen har manga olika arbetsuppgifter utover att
leda medarbetare

Chefen har komplexa arbetsuppgifter

Medarbetarna har komplexa eller féréanderliga
arbetsuppgifter
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Kontrollspann pa olika
delar av arbetsmarknaden

I det hir stycket presenteras statistik dver hur stora de genomsnittliga
kontrollspannen ir pa arbetsmarknaden i Sverige idag. Tabellen nedan
visar branscher sorterade efter storlek pa kontrollspannen med det
hogsta genomsnittliga kontrollspannet dverst.

Chefer inom vard och omsorg och sociala tjanster har de storsta genom-
snittliga arbetsgrupperna pa hela arbetsmarknaden, 30 medarbetare.
Dérefter kommer utbildningsbranschen som i snitt har 27 medarbetare
per chef. I dessa tva branscher har cheferna i snitt betydligt fler under-
stillda medarbetare én pa 6vriga arbetsmarknaden. De ligger i en klass
for sig med sina stora kontrollspann. Med undantag for branschen
transport och magasinering som har ett genomsnittligt kontrollspann pa
23 medarbetare sé har resten av arbetsmarknaden kontrollspann som &r
betydligt mindre, i snitt ungefir hélften eller &nnu mindre 4n det som
finns inom vard och omsorg.

Tabellen visar genomsnittliga kontrollspann och enskilda studier visar
att operativa forsta linjens chefer inom vard och omsorg ofta har fler édn
30 understillda. Arbetsmiljoverkets inspektioner av ett stort antal
arbetarbetsplatser visar att det inte dr ovanligt for forsta linjens chefer
att ha 40 medarbetare eller fler (Arbetsmiljoverket 2014a). Det férekom-
mer ocksa studier dir det genomsnittliga antalet understéllda 4r &nnu
hogre, 55 medarbetare med upp till hundra direkt understillda for en
del chefer (Corin 2016, Forsberg Kankkunen 2009, Regné 2013).

Tabell 1. Chefer, anstéllda och kontrollspann i olika branscher, 2014
Antal och kénsférdelning (%) Kontroll-

Chefer Anstéllda Kénsférdelning spann

Kvinnor a Kvinnor a Kvinnor \ET!

Q vard och omsorg; sociala tjanster 17912 5399 594487 132815 727302 82% 18% 30
P utbildning 10844 5877 349094 117419 466513 75% 25% 27
H transport och magasinering 2218 6509 49048 162667 211715 23% 77% 23
| hotell- och restaurangverksamhet 3928 4783 79039 67248 146287 54% 46% 16

R+S+T+U kulturella, personliga tjans- 4236 4939 89036 68776 157812 56% 44% 16
ter m.m.

F byggverksamhet 1941 16677 25289 255485 280774 9% 91% 14
M+N foretagstjanster 11715 22335 207252 264434 471686 44% 56% 13
B+C tillverkning och utvinning 8332 32624 128826 410688 539514 24% 76% 12
G handel 11820 29498 241272 286917 528189 46% 54% 12
D+E energiforsorjning; miljéverksamhet 970 2904 11276 35600 46876 24% 76% 11
L fastighetsverksamhet 1903 4016 25387 37956 63343 40% 60% 10
0 offentlig forvaltning och foérsvar 13468 13574 147623 111880 259503 57% 43% 9
K finans- och forsakringsverksamhet 3719 5773 46375 42967 89342 52% 48% 8
Jinformation och kommunikation 6575 14467 49817 115137 164954 30% 70% 7
Ovrigt/okant 546 1117 23414 37332 60746 39% 61% -
TOTALT 100127 170492 2067235 2147321 4214556 49% 51% 16

Kalla: Yrkesregistret med yrkesstatistik, SCB.



Det finns ett tydligt konsmonster. De tva branscherna med de storsta
kontrollspannen ér ocksa de tva mest kvinnodominerade pa arbets-
marknaden. Vard, omsorg och sociala tjinster sysselsitter flest kvinnor,
nidrmare 600 000. Inom utbildningssektorn arbetar ca 350 0oo kvinnor.
I den bransch som sysselsétter flest mén enligt uppstéllningen i tabellen,
tillverknings- och utvinningsindustrin med ca 400 000 mén, &r det
genomsnittliga kontrollspannet 12 medarbetare per chef. Tabellen visar
att konsfordelningen med nagra undantag i stort sett foljer kontroll-
spannens storlek, med ligre kontrollspann for mer mansdominerande
branscher. Av de mansdominerade branscherna, d.v.s. med mer 4n 60
procent mén, dr det endast en som har ett storre kontrollspann édn
genomsnittet for arbetsmarknaden pa 16 medarbetare per chef.



Forskningen om kontroll-
spann kan inte forklara bre-
da kontrollspann i vard- och
omsorg

De stora skillnaderna i kontrollspann vécker fragor om verksamheter
inom vard- och omsorg lampar sig sirskilt bra fér breda kontrollspann.
Den forskning om kontrollspann som identifierats inom ramen for det
hér arbetet ger inget stod for ett sadant antagande. Tviartom, uppvisar
verksamheter inom vard och omsorg en rad karakteristika som utgor
kriterier for nér det dr lampligt med for smala kontrollspann, sdsom
manga och komplexa arbetsuppgifter bade for chefer och medarbetare,
stort behov av vigledning, anpassning och stod samt fordnderliga och
geografiskt spridda organisationer. Detta diskuteras mer ingaende nedan.

Manga och komplexa arbetsuppgifter f6r chefer talar for
smala kontrollspann

Ett av kriterierna som identifierats som betydelsefullt for att avgora kon-
trollspanns limpliga bredd ar hur mycket tid chefen har f6r sina medar-
betare. Det beror bl.a. pa hur manga arbetsuppgifter chefen har utéver
personalansvaret. Chefer inom vard och omsorg har manga olika arbets-
uppgifter utdver att leda medarbetarna, vilket talar for att det ar lamp-
ligt smala kontrollspann. De stora platta organisationsstrukturerna
medfor att chefer pa alla nivder har stora ansvarsomraden. Arbetet
omfattar ansvar for budget, personal, daglig verksamhet och verksam-
hetsutveckling, med olika tyngdpunkt beroende pa chefsniva (Regné
2013). Cheferna, sirskilt forsta linjens chefer, har manga och mangskif-
tande arbetsuppgifter. De omfattar allt fran administration och rutinar-
tade uppgifter till verksamhetsutveckling och problemldsning géllande
personal och omsorgstagare (Antonsson, Andersson-Felé 2003, Torn-
quist 2004). En forsta linjens chef inom t.ex. dldreomsorgen har i sin
yrkesutovning kontakt med 6verordnade chefer, kollegor pa samma
niva, politiker, bistandshandlédggare, olika grupper i personalen, motta-
garna av omsorgen och deras anhdriga och andra samarbetspartner,
som &r involverade i omsorgen (Hjalmarson m.fl. 2004). Chefernas
arbetssituation har av den anledningen beskrivits som klimd mellan
olika krav och 6nskemal. Cheferna ska folja de 6vergripande riktlinjer
som finns for verksamheten, halla budgeten, sitta upp delmal och
arbeta med att utveckla verksamheten och medarbetarna. De ska mota
forviantningar fran medborgare, politiker, 6verordnade chefer, under-
stilld personal och fran dem som ir mottagare av omsorgen och deras



anhoriga. Omsorgen ar dessutom ofta granskad av medierna och det gor
att cheferna maste kunna forsvara verksamheten vid en offentlig gransk-
ning (Andersson-Felé 2003, Hjalmarson m.fl. 2004, Regno 2013, Torn-
quist 2004, Wolmesjo 2005).

Komplexa och fordnderliga arbetsuppgifter for medar-
betarna och behov av vigledning och stod talar for sma-
la kontrollspann

Smala kontrollspann anses ocksa limpliga nir medarbetarna har
manga, komplexa och fordnderliga arbetsuppgifter och néir arbetsupp-
gifterna kriver anpassning, ir svara att forutsiga eller paverka, vilket
ofta ir fallet inom vard- och omsorgsverksamhet. I minniskovardande
verksamheter maste personalen anpassa sig och planera arbetet for att
mota omsorgstagarnas behov. Hjidlpbehoven hos dldre och funktionshin-
drade dr mangskiftande och kan snabbt férindras. Personalen inom
omsorgen genomfor medicinskt inriktade uppgifter, omsorgs- och
omvardnads- savil som hushalls- och serviceuppgifter med olika ton-
vikt, beroende pa vilken typ av verksamhet det géller. Arbetsuppgifterna
omfattar allt fran hjalp med pakladning och daglig hygien, matning,
matlagning och diskning, till hjalp med medicinering, trost och stod,
hjilp med praktiska goromal sdsom drenden, gardinuppsittning, stiad-
ning m.m. (Ahnlund 2010, Bergh 1995). I verksamheter som kréver
anpassning och samordning och dér understéllda ir beroende av sin
chef for att fa rad och hjilp &r det ocksa motiverat med smala kontroll-
spann eftersom chefen da behdver mer tid for sina understéllda (Anian-
der 1998 i Andersson-Felé 2008). En del av arbetsuppgifterna inom vard
och omsorg ir psykiskt belastande och vicker existentiella fragor kring
makt, liv och dod. Konflikter mellan professionella 6verviganden och
bristande resurser, nir chefer och personal upplever att de inte kan
hjédlpa omsorgstagaren pa det sétt de tycker ar motiverat, kan vara
mycket pressande (Hjalmarson m.fl. 2004).

Produktionsséttets paverkan pa kontrollspannet som identifierats inom
forskningen hinger samman med komplexiteten i chefers och medarbe-
tares arbetsuppgifter. Detta kriterium ar hdmtat frén tillverkningsindu-
strin och kan dirfor vara svart att 6verfora till ménniskovardande
verksamheter. Breda kontrollspann anses lampligt vid standardiserade
tillverkningsprocesser som kidnnetecknar massproduktion och smala vid
styckeproduktion. Méanniskovardande verksamheter dr méangskiftande,
arbetsuppgifterna som utfors dr mindre patagliga svara att definiera och
omsorgsbehov ér svara att forutsiga vilket narmast kan liknas vid
styckeproduktion inte limpar sig for standardiserade 16sningar vilket
talar for att smala kontrollspann dr lampligt (Forsberg Kankkunen 2009).



Forianderliga och geografiskt spridda organisationer
talar for smala kontrollspann

Andra kriterier for nér det dr laimpligt med smala kontrollspann enligt
forskningen och som inte heller uppfylls inom vard och omsorgsverk-
samhet dr att de ska vara stabila organisationer som ar geografiska
samlade. Manga vard- och omsorgsverksamheter priglas av aterkom-
mande omorganisationer och stor rorlighet bland medarbetare och
chefer (Andersson-Felé 2003, Tornquist 2004, Regno 2013, Wolmesjo
2005). Forsta linjens chefer inom dldreomsorgen ldgger ner mycket
arbete pa att rekrytera personal (Térnquist 2010). Det ér ocksa vanligt
med upphandlingar, som innebir att forsta linjens chefer far ligga
anbud pa den egna verksamheten for att ha mojlighet att driva den
vidare. Om de forlorar anbudet till en privat aktor dvertar den verksam-
heten som tidigare drevs av kommunen och chefen forlorar en verksam-
hetsenhet (Regno 2013).

Dessutom dr omsorgsverksamhet oftast geografiskt spridd i kommunen.
Det innebiér att forsta linjens chefer har ansvar for verksamheter pa
olika platser och det ér vanligt att de pendlar mellan olika verksamhet-
senheter under en arbetsvecka. Verksamheter som bestar av olika
boendeformer har dessutom oppet dygnet runt vilket gor att fragor som
beror chefen kan uppkomma nér som helst pa dygnet (Regné 2013).

Sammanfattningsvis sa ger forskningen om kontrollspann inte nagot
stod for att vard- och omsorgs verksamhet skulle vara sérskilt limplig
for att organiseras med breda kontrollspann, tvirtom. Det enda kriteri-
um i den refererade forskningen som inte pa ett entydigt sitt talar for
smala kontrollspann dr det om funktionell mangfald hos de understill-
da medarbetarna. Det gar att argumentera for att de flesta medarbetare
inom omsorgen &r involverade i omsorgsarbete och didrmed har en
liknande funktion. A andra sidan #r verksamheten si mangskiftande att
rollerna hos dem som utfor dem ocksa ser olika ut, allt ifran stod i
hemmet i form av boendestddjare eller hemtjdnstpersonal till omhén-
dertagande av omsorgstagare med stora vardbehov. En forsta linjens
chefkan ansvara for manga olika verksamheter och i manga fall skapar
det ett brett spektrum av funktioner hos medarbetarna, vilket talar for
att det dr limpligt med smala kontrollspann.

Utifran de kriterier som lyfts fram inom forskningen om kontrollspann
ar det anméarkningsvért att verksamheten inom vard och omsorg har
arbetsmarknadens hogsta genomsnittliga kontrollspann medan chefer i
verksamheter kan formodas kénnetecknas av hogre grad av standardisering
t.ex. tillverkningsindustrin har betydligt firre understéllda i genomsnitt.



Empiriska studier av kon-
trollspann och dess effekter
i vard och omsorg

Vilka effekter har de breda kontrollspannen i vard och omsorg? I detta
stycke presenteras studier for kontrollspann och deras effekter pa
chefers och medarbetares arbetsmiljé samt pa verksamhetens kvalitet.
De tidiga empiriska studierna som presenterades ovan handlar i huvud-
sak om att kartligga olika kontrollspann samt att pavisa vad som paver-
kar kontrollspannets limpliga bredd. I mitten av 1900-talet framforde
Simon en omfattande kritik mot tanken pa att det gar att finna generali-
serbara principer for organisering (Simon 1946). Detta medforde att
intresset for studier av kontrollspann under en lang tid var mycket
begrinsat (Meier & Bothe 2003). Intresset borjade ater 6ka under
1990-talet. Manga av dessa studier har genomforts i Nordamerika,
sarskilt Kanada som tidigt omstrukturerade sjukvarden pa ett sitt som
okade forsta linjens chefers, ofta sjukskoterskors, kontrollspann drama-
tiskt (Lucas m.fl. 2008, Wong m.fl. 2015). Dessa studier undersoker
konsekvenserna av breda kontrollspann (Andersson-Felé 2006). Studier-
na intresserar sig bade for effekterna pa chefernas och medarbetarnas
arbetssituation samt pé organisationen i stort. Aven i Sverige har vard-
och omsorgssektorn genomgatt omfattande omorganiseringar med
O0kande kontrollspann och effekterna av detta borjar nu studeras i allt
storre omfattning (Andersson-Felé 2006, 2008, Montin 2007, Wallin m.
fl. 2013). Nedan presenteras resultaten ifran dessa studier om effekter av
breda kontrollspann.

Kontrollspannets paverkan pa chefernas arbetssituation.

Wong m.fl. (2015) studerar férhéllandet mellan kontrollspann, chefers
arbetsmiljo och resultaten i verksamheten. I en studie som omfattar 500
forsta linjens chefer verksamma vid 14 olika universitetssjukhus i Kana-
da fick chefer med olika kontrollspann beskriva hur mycket kontroll de
ansag att de hade over olika aspekter av arbetet. Studien undersokte
ocksa chefernas arbetsbelastning genom att de fick beskriva situationer
da de ansag att de hade fler aktiviteter eller storre ansvarsomraden én
vad som var rimligt att klara av. Cheferna fick ocksa fragan om hur vil
de trivdes med sitt arbete. Resultatet av studien visar att bredare kon-
trollspann minskar chefernas kontroll 6ver arbetet och arbetstillfreds-
stéllelsen samtidigt som Odverbelastning okar.

Fler studier visar att 6kade kontrollspann bidrar till stérre arbetsbelast-
ning och mer stress for chefer. Stewart (2009) undersoker sambandet



mellan kontrollspannets bredd, stress, chefernas arbetstid och hur de

hanterar sin arbetssituation. Fyra forsta linjens chefer, sjukskoterskor
vid att akutsjukhus i Kanada djupintervjuades om sin arbetssituation.
Studien visar att breda kontrollspann och komplexa chefsroller bidrar
till stress hos cheferna.

Altaffer (1998) undersoker hur kontrollspannets bredd, i kombination
med andra arbetsuppgifter paverkar upplevd effektivitet hos tva grupper
av forsta linjens chefer, sjukskoterskor och icke sjukskdterskor. Sjuksko-
terskorna hade forutom storre kontrollspann ocksa fler andra arbets-
uppgifter. De handledde fler personer och hade mindre stod i arbetet i
form av férre assistenter. Resultaten av studien &r lite motstridiga.
Sjukskoterskorna som hade storre ansvarsomraden och fler understall-
da medarbetare upplevde sig som mer effektiva &n de som hade mindre
ansvarsomraden. Detta kan forstas utifran att sjukskoterskorna som
hade storre ansvarsomraden utforde fler arbetsuppgifter. Samtidigt dr
det virt att notera att ingen av chefskategorierna uppfattade sig som
“mycket effektiv” vilket Altaffer diskuterar kan bero pa att sjukvardsmil-
jon ar fordnderlig och instabil vilket gor att chefer inte kéinner att de
kan arbeta pa ett effektivt sétt (Altaffer 1998).

I en svensk studie av den kommunala sektorn undersoker Wallin m.fl.
(2013) hur kontrollspann paverkar chefers arbetssituation och relation
till understéllda medarbetare. 434 chefer varav 362 forsta linjens (en-
hets)chefer i 37 olika kommunala verksamheter i Sverige var inkludera-
de i studien. I snitt hade cheferna ett kontrollspann pa 27,4 medarbeta-
re, kvinnorna 29 och minnen 23 medarbetare. Det fanns emellertid
stora skillnader och kontrollspannet skiftade mellan tva och 105 medar-
betare. Forfattarna visar att breda kontrollspann paverkar en rad olika
aspekter av chefsarbetet som sammantaget resulterar i en mycket
krdavande arbetssituation. Detta okar i sin tur risken for hdlsoproblem,
sasom utmattning och andra psykosomatiska problem och kan skapa
lagre engagemang och hogre personalomsittning. Fler understéllda
medarbetare okar antalet administrativa, strategiska och personalorien-
terade arbetsuppgifter vilket 6kar risken dverbelastning och s.k. logik-
konflikter som innebir att chefen har svart att balansera olika krav som
finns pa chefsrollen. Studien visar ocksa att 6kade kontrollspann med-
for att chefsrollen fragmenteras vilket skapar orimliga och ofta motstri-
diga krav pa chefsarbetet. Otydliga férvantningar pa chefer i kombina-
tion med stor variation av komplexa arbetsuppgifter gor att cheferna
blir klimda mellan krav och férvintningar vilket skapar s.k. betungande
rollkrav (Wallin m.fl. 2013).

Studien visar ocksa att ett hogt genomsnittligt kontrollspann paverkar
alla chefer i en chefsgrupp negativt dven de med ett ligre antal medar-



betare 4n genomsnittet. Detta kan enligt forskarna bero pa att en betung-
ande arbetssituation for vissa chefer gor att de har mindre tid att intera-
gera och ge aterkoppling till sina chefskollegor. Nir det finns mindre
tid att hjélpas at och stédja varandra paverkar det hela arbetsgruppen
negativt (Wallin m.fl. 2013). I figur 2 nedan sammanfattas resultaten av
forskningen om kontrollspannets effekter pa chefers arbetssituation.

Figur 2. Schematisk uppstillning éver effekten av breda kontrollspann pa chefers arbetssituation
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Kontrollspannets paverkan pa medarbetarna

Wallin m.fl. (2013) visar ocksa att breda kontrollspann férsdmrar relatio-
nen till understillda medarbetare och skapar problem i arbetsgruppen.
Forfattarna resonerar kring att storre medarbetargrupper ger firre
mdojligheter till direkt kommunikation mellan chefen och medarbetarna
vilket 6kar distansen dem emellan. Det bidrar till att medarbetarna inte
kénner sig sedda och littare uppfattar chefen som bristfillig. I studien
blev det tydligt genom att chefen i storre utstrickning fick ta emot
klagomal och fungera som en container for medarbetarnas frustration

over en pressad arbetssituation. Forfattarna sluter sig till att ett rimligt
kontrollspann inte bara kan forhindra 6verbelastning hos cheferna och
forbéttra villkoren for ledningsgrupperna utan ocksa deras medarbetare
och diarmed for organisationen som helhet (Wallin 2013, Corin 2016).

Flera studier stodjer dessa resultat och visar att breda kontrollspann
minskar tiden som chefen har for varje medarbetare vilket gor det
svarare att utveckla goda relationer med dem. Meyer m.fl. (2011) visar i
en studie av 558 sjukskoterskor och 31 forsta linjens chefer att kontroll-
spannet i kombination med hur mycket chefen arbetar per vecka paver-
kar hur noja medarbetarna dr med chefens nérvaro och mojlighet att ge
rad och stdd i arbetet. Storre kontrollspann och kortare arbetstid for
cheferna minskar medarbetarnas néjdhet med chefens nirvaro. Utifran



ett liknande resonemang visar andra studier att breda kontrollspann
minskar chefers mojlighet att beméktiga och bemyndiga (empower) sina
medarbetare (Hjalmarson m.fl. 2004, Lucas m.fl. 2008). Okade kon-
trollspann har ocksa visat sig paverka arbetsmiljon for medarbetarna
negativt. Mc Gillis Hall m.fl. (2006) visar i en studie av 450 sjukskoter-
skor, verksamma pa olika avdelningar inklusive langvard och hemvard,
att deras missndje med arbetsmiljon tenderade att 6ka med 6kade
kontrollspann.

Doran m.fl. (2004) och McCutcheon (2004) finner att personalomsétt-
ningen 0kar med 6kade kontrollspann. I en studie av 717 sjukskoterskor,
41 chefer och 51 olika vardavdelningar (medicin, kirurgi, gynekologi och
dagkirurgi) vid sju olika sjukhus i Kanada, undersoks vilken effekt
kontrollspannet och olika ledarstilar har pa arbetstillfredsstéllelse,
personalstabilitet och personalomséttning. Resultaten visar att storre
kontrollspann leder till ligre arbetstillfredsstéllelse och ddrmed till
hogre personalomsittning och mindre personalstabilitet. Forfattarna
visar att oavsett vilken ledarskapsstil chefen har sa kan det inte kompen-
sera for de negativa effekterna av stora kontrollspann.

Cathcart m.fl. (2004) genomforde ett aktionsforskningsprojekt vid ett
sjukhus i USA dir de arbetade. Studien visar att 6kade kontrollspann ér
forknippade med minskat engagemang hos medarbetarna. De fann att
personalens engagemang minskade vid kontrollspann som var dver
femton anstillda, samt att det skedde ytterligare en forsimring nér
antalet understéllda medarbetare blev fler én fyrtio. Pa arbetsplatser
dir det var firre dn femton anstéllda per chef upplevde medarbetarna
att de kunde fora fram sina asikter vilket 6kade engagemanget. Under
projektets gang anstélldes fyra nya chefer vilket gjorde att kontrollspan-
nen i organisationen minskade. Ett ar efter detta sa 6kade medarbetar-
nas engagemang igen. I figur 3 nedan sammanfattas resultaten av forsk-
ningen om kontrollspannets effekter pa medarbetares arbetssituation.



Figur 3. Schematisk uppstallning éver effekten av breda kontrollspann pa medarbetares arbetssituation

Breda kontrollspann forsamrar

arbetstillfredsstéllelse
engagemang
medarbetares relation till chefen

tid for interaktion med chefen vilket gor att medar-
betarna kénner sig mindre sedda.

Breda kontrollspann dkar

personalomséttning

medarbetares missndje med arbetsmiljon
medarbetares missndje med chefen

problem i arbetsgruppen

Kontrollspannets paverkan pa organisationens verksam-
het

Det finns inte lika manga studier av vard- och omsorgsmiljé som under-
sOker sambandet mellan kontrollspannens bredd och verksamhetens
kvalitet. Andersson-Felé (2006) undersoker i en forskningsoversikt om
det gar att finna stod i forskningen for tesen att kontrollspannets bredd
paverkar kvaliteten i en verksamhet. Hon menar att méanga av de negati-

va effekter av breda kontrollspann som pavisas i forskningen kan paver-
ka verksamhetens resultat. Hon resonerar kring att det finns ett dmsesi-
digt beroende mellan organisationens ekonomiska lonsamhet och
effektivitet och de anstilldas arbetssituation. Om cheferna och deras
understéllda har en god psykosocial arbetsmiljo och ir tillfreds med sitt
arbete dr detta positivt for organisationen. Andersson-Felé resonerar
kring att enskilda individers potentiella resurser inte kan utvecklas och
leda till ett positivt arbetsengagemang om inte arbetsorganisationen star
i samklang med individernas behov. Pa ldngre sikt torde dérfor en god
arbetsmiljo, for savil personalansvariga chefer som deras understillda,
alltid vara 16nsamt och leda till hog effektivitet, produktivitet och
kvalitet menar Andersson-Felé.

McCutcheon m.fl. (2009) har i den den ovan refererade studien av 717
sjukskoterskor, 41 chefer och 51 olika vardavdelningar ocksa inkluderat
svar fran 680 patienter for att underséka kontrollspannets effekter pa
patientndjdheten. Studien visar att patientndjdheten paverkas negativt
av breda kontrollspann.



[ studien av Wong m.fl. (2015) undersdktes ocksa forhallandet mellan
kontrollspann och resultaten i verksamheten. De 500 forsta linjens
chefer verksamma vid 14 olika universitetssjukhus fick svara pa fragor
om hur ofta det skedde olyckor eller uppstod incidenter i verksamheten
som t.ex. felmedicineringar, infektioner som drabbade patienter efter
att de blivit inlagda pa sjukhus, klagomal fran patienter eller anhériga,
fallskador, personalskador eller otrevliga kommentarer riktade mot
sjukvardspersonalen. Studien visar att incidenter och olyckor av detta
slag 6kade med storre kontrollspann. I figur 4 nedan sammanfattas
resultaten fran forskningen om kontrollspannets paverkan pa verksam-
hetens kvalitet.

Figur 4. Schematisk uppstallning dver effekten av breda kontrollspann pa verksamhetens kvalitet
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Slutsatser

Den hér rapporten visar att det finns stora skillnader i chefers genom-
snittliga kontrollspann pa olika delar av arbetsmarknaden. Chefer inom
vard- och omsorg och sociala tjinster har flest understéillda medarbeta-
re hela arbetsmarknaden, 30 medarbetare per chef. Dérefter kommer
branschen utbildning med 27 personer. Dessa tva branscher r arbets-
marknadens mest kvinnodominerade, ndrmare hilften av Sveriges
yrkesarbetande kvinnor dr verksamma hér.

Det dr intressant att notera att kontrollspannen i dessa branscher ligger
avsevirt hogre dn genomsnittet arbetsmarknaden. Berdkningarna som
har gjorts inom ramen for det hér arbetet fangar inte variationer i
chefers ansvar som kan finnas inom olika branscher eller for chefer pa
olika nivaer i en organisation, men enskilda studier av kontrollspann
bekriftar bilden av stora ansvarsomraden for chefer inom vard och
omsorg, i manga fall mycket storre 4n genomsnittet fér branschen.

Den sammanstéllning av forskning om kontrollspann och dess konse-
kvenser som gjorts i rapporten ger inget stod for att vard- och omsorgs-
verksamhet skulle vara sérskilt limpad for att organiseras med breda
kontrollspann. Tvartom uppfyller verksamheten de flesta kriterier som
har identifierats for nér det dr lampligt for chefer att ha fa understéllda
medarbetare: Verksamheten ér geografiskt spridd och i manga fall
oppen dygnet om. Cheferna har komplexa arbetsuppgifter och méter
krav och 6nskemal fran manga olika intressenter i och utanfor organisa-
tionen. Medarbetarna har komplexa och foridnderliga arbetsuppgifter
som kriver anpassning till omsorgstagarnas behov. Verksamheten
omorganiseras ofta och de finns en stor rorlighet bland chefer och
medarbetare.

Studier som undersoker effekter av breda kontrollspann visar att de har
negativa effekter bade for chefer och medarbetare samt for organisatio-
nen i stort. For chefer medfor breda kontrollspann bl.a. att antalet
administrativa, strategiska och personalorienterade arbetsuppgifter
okar vilket kan gora det svart att balansera olika krav som finns pa
chefsrollen. Studierna visar ocksa att kontrollen ver arbetet och
arbetstillfredsstéllelsen minskar samtidigt som stressen och overbelast-
ningen Okar. Liknande negativa effekter har identifierats for medarbeta-
re. Breda kontrollspann minskar interaktionen med chefen och gor att
medarbetarna kdnner sig mindre sedda och tenderar att bli mer miss-
nojda med chefen. Andra effekter som har identifierats &r minskat
engagemang och arbetstillfredsstéllelse samt 6kat missndjde med
arbetsmiljon, storre personalomséttning och mer problem i arbetsgrup-



pen. I studier av sjukhusmiljo dr breda kontrollspann associerade med
minskad patentndjdhet och fler incidenter i verksamheten. De studier
som refereras i det hér arbetet har sokt att isolera effekterna av breda
kontrollspann. Organisationer dr komplexa system och manga olika
villkor, sasom organisatoriskt stéd, auktoritetsférdelning, ansvarsomraden
och arbetsuppgifter paverkar hur balansen mellan krav och kontroll ser
ut for chefer och medarbetare (Bjork 2013, Kaikkonen m.fl. 2009, Theorell
1999). Inte desto mindre visar studierna att kontrollspann dr en viktig
faktor som har stor paverkan pa chefers och medarbetares arbetssituation.



Referenser

Ahnlund, Petra (2010). Utbildning och méngfald. I: Johansson, Stina (red.) Omsorg och mdngfald.
Malmo: Gleerup.

Altaffer Ann (1998). First line managers: Measuring their span of control. Nursing Management Vol.
29 Nr.7,s.36-40.

Andersson-Felé, Lena (2003). Hur mdnga direkt understdllda kan en chef ha? Om kontrollspann i vard
och omsorg. Stockholm: Socialstyrelsen.

Andersson-Felé, Lena (2008). Pdverkar chefens personalansvar kvaliteten i vdrden och omsorgen?
Stockholm: Socialstyrelsen.

Andersson-Felé, Lena (2008). Leda lagom mdnga: om struktur, kontrollspann och organisationsideal.
Goteborg: Goteborgs universitet.

Aniander, Magnus (1998). Industriell ekonomi. Lund: Studentlitteratur.

Antonsson, Hanna (2013). Chefers arbete i &ldreomsorgen: att hantera den svarhanterliga omvarl-
den. Relationen mellan arbete och organisering. Linképing: Link6pings universitet.

Arbetsmiljéverket (2014a). Projektrapport- Inspektioner av kvinno- och mansdominerad kommunal
verksamhet, hemtjénst och teknisk férvaltning. Rapport 2014:3. Stockholm: Arbetsmiljéverket.

Arbetsmiljéverket (2014b). Arbetsorsakade besvidr 2014. Arbetsmiljéstatistik. Rapport 2014:3. Stock-
holm: Arbetsmiljéverket.

Bell, Gerald D. (1967). Determinats of spann of control. American Journal of Sociology. Vol 37,Nr. 1, s.
90-101.

Bergh, Anders (1995). MGte mellan mdn och kvinnor i dldreomsorgen. Lund: Studentlitteratur.

Bjork, Lisa (2013). Contextualizing managerial work in local government organizations. Géteborg:
Goteborgs universitet.

Cathcart, Deb, Jeska, Susan, Karnas, Joan, Miller, Sue, Pechacek, Judy, & Rheault, Lolita (2004). Span
of control matters. Journal of Nursing Administration, Vol. 34, Nr. 9, s. 395-399.

Corin, Linda (2016). Job demands, job resources, and consequences for managerial sustainability in
the public sector: a contextual approach. Géteborg: Géteborgs universitet.

Dale, Ernest (1952). Planning and developing the company organization structure. New York: Ameri-
can Management Association.

Doran Diane, McCutcheon Amy, S., Evans Martin,G., MacMillan Kathleen, McGillis Linda, H., Pringle,
Dorothy, Smith, Susan, Valente, Antonio (2004). Impact of the Manager’s Span of Control on Le-
adership and Performance. Ottawa: Canadian Health Services Research Foundation.

Fayol Henry (1916/1949). Administration Industrielle et general; 1916. Oversattning fran den franska
upplagan (Dunod) av C Storrs. London:Pitman1949.

Forsberg Kankkunen, Tina (2009). Tvé kommunala rum: ledningsarbete i genusmdrkta tekniska res-
pektive omsorgs- och utbildningsverksamheter. Stockholm: Acta Universitatis Stockholmiensis.

Gulick Luther (1937). Notes on the Theory of Organizations. I: Gulick L, Urwick L,
red. Papers on the Science of Administration. New York: Institute of Public Administration, Columbia
University.

Hjalmarson, Ingrid, Norman, Eva & Trydegdrd, Gun-Britt (2004). Om man ska vara stéttepelare Gt
andra mdste man std stadigt sjélv: en studie om dldreomsorgens chefer och deras férutsdttningar.
Stockholm: Stiftelsen Stockholms lans aldrecentrum.

Harenstam, Annika & Ostebo, Anders (red) (2014). ISM-rapport 14:1 Chefskapets férutséttningar och
konsekvenser. Metoder och resutat frn CHEFiOS projketet — slutrapport del 1. Géteborg: Institutet
for stressmedicin.

Hoéckertin, Chatrine (2007). Organisational characteristics and psychosocial working conditions in
different forms of ownership. Umed: Umea universitet.

Kaikkonen Risto, Rahkonen Ossi, Lallukka Tea & Lahelma Eero (2009). Physical and psychosocial
working conditions as explanations for occupational class inequalities in self-rated health.

Keisu, Britt-Inger (2009). Att peka med hela handen: om arbetsvillkor och kén bland férsta linjens



chefer. Umea: Umea universitet.

Laschinger H.K.S. & Finegan J. (2008) Situational and dispositional predictors of nurse manager
burnout: a time-lagged analysis. Journal of Nursing Management 16, 601-607.

Lewis Charlotte & Mathiassen, Svend Erik (2013). Belastning, genus och hdlsa i arbetslivet. Rapport
2013:9. Stockholm: Arbetsmiljoverket

Lounsbury, Michael & Ventresca, Marc (2003). New Structrualism in Organizational Theory. Organiza-
tion.Vol. 10. Nr. 3 s. 457-480.

Lucas Victoria, Laschinger, Spence, H.K.. & Wong Carol. (2008) The impact of emotional intelligent
leadership on staff nurse empowerment: the moderating effect of SOC. Journal of Nursing Manage-
ment Vol. 16, Nr. 8 s. 964-973.

McCutcheon, Amy Sanchez (2004). Relationships Between Leadership Style, Span of Control, and
Outcomes. Toronto: Univeristy of Toronto.

McCutcheon, Amy. Sanchez, Doran, Diane, Evans, Martin, Hall, Linda M., & Pringle, Dorothy (2009).
Effects ofleadership and span of control on nurses’ job satisfaction and patient satisfaction. Nursing
Leadership, Vol. 22 Nr.3, s. 48—67.

McGillis Hall L., Doran D., O’Brien Pallas L. et al. (2006). Quality Worklife Indicators For Nursing
Practice Environments in Ontario: Determining The Feasibility of Collecting Indicator Data. Ontario
Ministry of Health and Long-Term Care, Toronto, ON.

Meier Kenneth J & Bohte John. Ode to Luther Gulick: Span of Control and organizational Performan-
ce. Administration & Society. Vol, 2000, Nr. 32, s. 115-37.

Meyer, Raquel, O’Brien, Linda, Doran, Linda, Streiner, David, Ferguson-Pare, Mary, Duffield, Christine
(2011). Front-line managers as boundary spanners: effects of span and time on nurse supervision
satisfaction. Journal of Nursing Management, Vol. 19, s. 611-622.

Montin, Stig (2007). Moderna kommuner. 3 uppl. Malmé: Liber.
Morgan, Gareth (2006). Images of organization. Thousand Oaks, Calif.: SAGE.

O’Brien-Pallas L.L., Tomblin Murphy G., Laschinger H., White S. & Milburn B. (2004) Survey of
Employers: Healthcare Organizations’ Senior Nurse Managers. Nursing Sector Study Corporation,
Ottawa, ON.

Regno, Klara (2013). Det osynliggjorda ledarskapet. Kvinnliga chefer i majoritet. Stockholm: Kungliga
Tekniska hogskolan.

SCB (2014). Pé tal om kvinnor och mén. Lathund om jamstdlldhet 2014. Orebro: Statistiska Central-
byran.

Shafritz, Jay M. & Ott, J. Steven (red.) (1992). Classics of organization theory. 3. ed. Belmont, Califor-
nina: Wadsworth.

Simon, Herbert (1946). The Proverbs of Administration. Public Administration Review Vol. 4 Nr. 1, s.
16-30.

Sjogren, Lindquist, Gabriella & Wadensjo, Eskil (2014). Jdmstdlldhet i socialférsdkringen? Forsk-
ningsrapport till Delegationen fér jmstdlldhet i arbetslivet. Stockholm: Fritzes.

SNI 2007. Standard fér svensk ndringsgrensindelning 2007: SNI 2007 Swedish Standard Industrial
Classification 2007. Stockholm: Statistiska centralbyran.

SSYK 96: Standard fér svensk yrkesklassificering 1996, Swedish Standard Classification of Occupa-
tions 1996. Stockholm: Statistiska centralbyran.

Stewart Althea (2009). Span of Control and Stress: The Nurse Manager’s Perspective. Buffalo, NY:
D’YouvilleCollege.

Taylor, Frederick, Winslow (1911/19486) The principles of scientific management. New York: Harper &
Brothers.

Theorell, Téres, Westerlund, Hugo, Ahlberg-Hultén, Gunnel & Hertting, Anna (1999). Krav och kontroll
i magra organisationer. Stockholm: IPM



Tornquist, Agneta (2004). Vad man ska kunna och hur man ska vara: en studie om enhetschefers och
vdrdbitrddens yrkeskompetens inom dldreomsorgens sdrskilda boendeformer. Stockholm: Stock-
holms universitet.

Tornquist, Agneta (2010). Att leda mangfald. I: Johansson, Stina (red.) Omsorg och mdngfald. Malmao:
Gleerup.

Urwick, Lyndal F. (1938). Scientific Principles and Organization. New York: American Management
Association.

Wallin, Linda, Pousette, Anders, & Dellve, Lotta (2013). Span of control and the significance for public
sector magagers’ job demands: A multilevel study. Economic and Industrial Democracy. 0 (0) s. 1-27.

van Fleet, David D. & Bedeian, Arthur G. (2007) A History of Span of Management. The Academy of
Management Review, Vol. 2, No 3, s. 356-372.

Weber, Max (1992). From Max Weber: Essays in Sociology. London: Routledge.

Westerberg, Kristina (2000). The important activity: work, tools and tensions of municipal middle
managers in elder care. Umea: Umea universitet.

Wolmesj6, Maria (2005). Ledningsfunktion i omvandling: om férdndringar av yrkesrollen fér férsta
linjens chefer inom den kommunala éldre- och handikappomsorgen. Lund: Lunds universitet.

Wong, Carol, A., Elliot-Miller, Pat., Laschinger, Heather, Cuddihy, Michael, Meyer, Rachel M., Keatings,
Margaret, Burnett, Camille, Szudy, Natalie (2015). Examining the relationships between span of
control and manager job and unit performance outcomes.

Journal of Nursing Management, Vol 23 s. 156-168.

Woodward, Joan (1965/1966). Industrial organization: theory and practice. London: Oxford U.P.



Chefer 1 valfardens tjénst

- En forskningsrapport om hur personal-
gruppens storlek paverkar kvalitet och hélsa

For fragor om rapporten, kontakta:

Jonas Karlsson
jonas.karlsson@vision.se

08 789 63 93

eller Visions forbundsordforande:

Veronica Magnusson
veronica.magnusson(@vision.se
08 789 63 19

Visions medlemmar leder, utvecklar och administrerar valfarden och jobbar i
privata foretag, kommuner, landsting eller kyrkan. M&nga &r ocksa studenter
med siktet installt pa arbete inom vélfarden.Vara 185 000 medlemmar finns
inom tusentals olika yrken och bildar tillsammans ett vardefullt natverk.

Vi ar partipoliskt obundna och ingér i TCO.

Presskontakter:

Maria Martinsson, pressekreterare
maria.martinsson(@vision.se

070 655 50 48

P>
viSion



