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Inledning

Fran individ till organisation inom ledarskapsforskningen

Inom ledarskapsfaltet, sval inom forskning som praktik, i Sverige och internationellt, har
det sedan lange funnits ett tydligt fokus pa chefen som individ. Fokuseringen pa chefernas
individuella egenskaper, strategier, beteenden och stilar har till stora delar kommit att
overskugga det faktum att chefer inte existerar i ett vakuum, utan ocksa paverkas av den
situation eller det sammanhang de verkar i. Detta innebar att kontextens och
organisationens betydelse for chefers maéjligheter att utfora sitt arbete har underskattats i
forskning saval som praktik®.

Trots att ledarskapsteorier kritiserats for sin ’kontextldshet” i 6ver 20 ar sé konstateras det
géng pa gang att s fortsatt ar fallet2. 1 en nyligen utkommen kunskapssammanstallning
fran Myndigheten for arbetsmiljokunskap (MYNAK) om ledarskap for hélsa och
vélbefinnande® konstaterade forfattarna att chefen som individ ar fortsatt i fokus inom
forskningen och att kunskapen om chefers forutsattningar och kontextens betydelse for
ledarskapet ar fortsatt underutforskade. Samtidigt har det lange varit ként att den fysiska
och strukturella kontexten paverkar ledarskapet, t ex:

“The physical context—in particular, physical or spatial distance—can
create conditions where effective leadership may be impossible or
neutralize any possible positive effect of leadership behaviours on

leadership outcomes” (Kerr & Jermier, 1978, p. 396).

Behovet av goda organisatoriska forutsattningar for chefer

Ett stort antal studier har visat pa att ett 6kat avstand mellan chef och medarbetare
potentiellt neutraliserar de positiva effekterna av en ledares beteende som darmed far
mindre paverkan pa till exempel medarbetarnas arbetstillfredsstillelse och prestationer?. |
MYNAK:s kunskapsaversikt fran 2021 konkluderar forfattarna vidare att oavsett vilken
typ av ledarbeteende som efterstravas inom organisationen, sa kravs chefens narvaro for all
typ av positivt ledarskap. De efterlyser darmed ett okat organisatoriskt tank med fokus pa
bland annat tid, resurser, ett rimligt antal understallda, geografisk narhet till medarbetarna
samt sociala forutsattningar och stod for att ett gott ledarskap ska bli verklighet i praktiken.

1Se t ex Johns, 2006; Harenstam, 2008; Dierdorff, Rubin & Morgeson, 2009;
2 For en 6versikt se till exempel Oc, 2018

3 Ledarskap for hilsa och vilbefinnande (mynak.se)

4 For en Oversikt se till exempel Oc, 2018



https://mynak.se/wp-content/uploads/2020/03/ledarskap-for-halsa-och-valbefinnande-kunskapssammanstallning-2020-6.pdf
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Ledarskap ar en kollektiv och relationell process och om malet &r att skapa goda
arbetsplatser dar manniskor trivs och utvecklas sa behéver diskussionen om enskilda
chefers arbetskapacitet, stresstalighet och ledarskapsstil tonas ner till forman for ett
perspektiv dar chefen betraktas utifran sin position i organisationen, snarare &n som en
individ tagen ur sitt ssmmanhang. Det ar detta som dr att anldgga ett strukturellt perspektiv
pa ledarskap; att lyfta blicken fran individnivan och vanda den uppat, mot organisationen
och den specifika kontexten dér chefen verkar. Det &r ett viktigt och nédvéandigt
komplement till decenniers fokus pa ledaren och ledarskapet. For att kunna ta vara pa de
ofta omfattande insatser som gors for att rekrytera och utveckla dugliga chefer behovs
solida och vélfungerande organisationer dér de kan verka®.

Pa senare tid har ett forskningsfélt med detta strukturella perspektiv, med fokus pa chefers
organisatoriska forutsattningar, borjat vaxa fram aven i Sverige dar studier belyser
forutsattningarna for chefsarbete i olika typer av verksamheter. Det handlar da framst om
organisatoriska forutsattningar som pa ett mer évergripande plan paverkar chefernas
mojligheter att fullgora sina uppdrag som till exempel ansvar och befogenheter,
arbetsinnehall, tillgangen till organisatoriskt och administrativt stod, expertfunktioner,
forum for vertikal och horisontell dialog och inte minst antalet medarbetare per chef®.

Behovet av en kunskapssammanstallning om kontrollspann

Det finns fortsatt ett stort behov av 6kade kunskaper kring chefers organisatoriska
forutsattningar och hur de kan forbattras. | denna rapport kommer vi att fokusera pa att
sammanstalla kunskapslaget nér det galler en viktig organisatorisk forutsattning, namligen
betydelsen av antalet medarbetare per chef. Inom forskningen och i denna rapport anvénds
begreppet kontrollspann for att beskriva antalet medarbetare per chef dvs “det antal
understallda, som en chef ansvarar fér och som inte faller under ndgon annan chefs
ansvarsomrdde”’. Om kontrollspannet ar brett/stort har chefen forhallandevis manga
direktrapporterande medarbetare.

Anledningarna till att just denna specifika organisatoriska forutsattning kommer att
fokuseras pa har ar flera. Chefers kontrollspann ar en fraga som har fatt stor
uppmarksamhet i den samtida svenska debatten. Dessutom har Vastra Gotalandsregionen
(VGR) som forsta region fattat ett beslut om ett s.k. normtal for chefer, vilket innebér att
chefer inom VGR ska vara ansvariga for mellan 10-35 medarbetare. Detta samtidigt som
kunskapsunderlaget kring chefers kontrollspann sakta men sdkert vaxt. Intresset for
chefens kontrollspann har saledes okat bade i forskning och praktik och darfor anser vi att
tiden mogen for att sammanstéalla den senaste kunskapen pa omradet i en svensk rapport.

5 Se till exempel Hirenstam & Ostebo, 2014; Corin & Bjérk, 2017
6 Se till exempel Bjérk, 2013; Corin, 2016; Kankkunen 2009; Keisu, 2009; Regnd, 2013; Westerberg 2000
7 Se tex Gulick et al., 1937

4
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Kunskapssammanstallningen ar organiserad i tre delar:

DEL 1 utgors av en sammanstallning av kunskapsléget kring kontrollspann, som
dels ar baserad pa aktuell forskning, dels pa en tidigare kunskapssammanstallning
fran 2016.

DEL Il summerar ett antal rapporter och utredningar fran olika svenska organ med
koppling till medarbetargruppernas storlek inom den svenska valfarden som
publicerats de senaste 5 aren.

DEL 111, som publiceras senare under 2022, kommer mer i detalj att aterkomma till
hur en kartlaggning av den specifika verksamheten kan genomféras, samt hur
lamplig organisationslosning kan viljas for att na ett rimligt antal medarbetare per
chef i den givna kontexten.
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DEL |
Forskning kring antalet medarbetare per chef

Forskningen kring antalet medarbetare per chef, eller kontrollspann som det kallas i
forskningslitteraturen, har sina rétter langt tillbaka i den begynnande industrialiseringen.
De tidiga empiriska studierna handlade framst om att forsdka finna ett optimalt och
generellt kontrollspann for chefer. Sa smaningom dok tanken upp om att det optimala
kontrollspannet sannolikt kunde variera beroende pa forutsattningarna och forskare
forsokte darmed pavisa vilka kontextuella faktorer som kunde paverka kontrollspannets
lampliga bredd. | mitten av 1900-talet framfordes dock omfattande kritik mot tanken pa att
det gar att finna generaliserbara principer for organisering vilket innebar att forskningen
om kontrollspann under en lang tid 1ag i trada®.

Forst i mitten av 1990-talet 6kade intresset igen, inte minst i Kanada, som tidigt
omstrukturerade sjukvarden pa ett satt som 6kade forsta linjens chefers kontrollspann
dramatiskt®. Aven i Sverige pagick denna typ av omstruktureringar inom den offentliga
sektorn med okade kontrollspann for chefer som en effekt!. Darmed har ocksa svenska
forskare pa senare tid kommit att intressera sig for konsekvenserna av det minskade antalet
chefer och 6kade medarbetargruppsstorlekar som foljde i sparen av 1990-talskrisen®!.
Forskningsfaltet tog darmed ocksa en ny riktning, saval nationellt som internationellt, med
fokus pa konsekvenserna av breda kontrollspann for individ och organisation. Nedan
presenteras en oversiktlig genomgang av forskningsomradets utveckling och resultat*?,

Jakten pa det optimala kontrollspannet

Som ett led i stravan efter att faststélla effektiva former for organisering forsokte
kontrollspannsforskningen till en borjan att finna det optimala kontrollspannet for chefer
inom till exempel industrin och forsvaret, men forsok gjordes ocksa att finna ett universellt
kontrollspann lampligt i alla typer av organisationer. Manga teorier har presenterats
angaende det optimala kontrollspannet, men gemensamt for den klassiska
organisationsteorin var att de kontrollspann som ansags lampliga var mycket sma, vissa
forskare havdade att runt 15 medarbetare per chef var lampligt pa organisationens lagre
nivaer’®, medan andra férordade &nnu mindre medarbetargrupper bestaende av endast en
handfull medarbetare per chef!*. Vissa har underbyggts med matematiska, mer eller mindre

8 Meier & Bothe, 2003

9Se t ex Lucas et al, 2008; Wong et al, 2015

10 Se t ex Hagstrom ” Ett ledarskap for hela organisationen — mellanchefernas aterkomst” i; Ute och inne i svenskt
arbetsliv. Forskare analyserar och spekulerar om trender i framtidens arbete (lu.se)

11 Se t ex Andersson-Felé 2006, 2008; Montin 2007, Ohlsson & Rombach, 1998; Wallin et al, 2013

12 Mer detaljerade historiska beskrivningar finns i; van Fleet & Bedeian, 1977; Andersson-Felé, 2006, 2008; Regnd 2016
13 Se t ex van Fleet & Bedeian 1977). Fayol (1916/1949)

14 Urwick, 1938



http://nile.lub.lu.se/arbarch/aio/2003/aio2003_08.pdf
http://nile.lub.lu.se/arbarch/aio/2003/aio2003_08.pdf
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kryptiska, utrakningar'® men de flesta riktmérken kan tyvirr uppfattas som ‘tagna ur
luften’.

Tanken pa att finna ett optimalt kontrollspann for chefer 6vergavs dock relativt snart inom
forskningen till forman for att hitta situationer dar det lampar sig med breda respektive
smala kontrollspann, dvs grupper med fler respektive farre medarbetare. Malet var dock
fortsatt att fastsla olika normativa rekommendationer, men nu genom att ta kontexten och
organisationens unika forutsattningar i beaktande'®.

Kontextens betydelse for ett Iémpligt kontrollspann

Den forsta studien som pa allvar tillkannagav att kontexten paverkar vad som kan anses
vara ett optimalt kontrollspann publicerades redan pa 1930-talet och det identifierades tre
grundlaggande faktorer som utéver chefens egen kompetens och férmaga paverkar vad
som kan anses vara ett lampligt kontrollspann under de givna forutsattningarnal’. Dessa
faktorer innefattar: [1] funktionell mangfald, [2] tid och stabilitet och [3] storlek och rum.
Kontrollspannets lampliga bredd ansags alltsa paverkas av mangfalden i yrken och
funktioner hos medarbetarna liksom den tid som chefen hade att interagera med sina
medarbetare. Hur mycket tid chefen hade att interagera paverkades i sin tur bland annat av
organisationens stabilitet, dar chefen i en stabil organisation (med t ex en stabil omvérld
och lag personalomséttning) ansags ha mer tid for medarbetarna. Slutligen sa framholls
ocksa organisationens geografiska spridning som en viktig faktor som paverkar
kontrollspannets lampliga bredd. | en geografisk spridd organisation finns storre behov av
ledning vilket gor att mindre kontrollspann ar lampliga. Senare fann forskare dven att
komplexiteten saval i medarbetarnas som i chefens arbete paverkar det lampliga
kontrollspannet, dar svarigheten att leda fler medarbetare 6kar med komplexiteten i deras
arbetsuppgifter. Aven nar chefens arbetssituation var komplex fann man det lampligt med
mindre kontrollspann?®.

Nar forskaren Klara Regnd, pad uppdrag av fackférbundet Vision, gjorde en genomgang av
kontrollspannsomradet 2016 sammanfattade hon bland annat resultaten av forskningen
kring faktorer som paverkar lampligt kontrollspann for chefer, vilka summeras i Tabell 1
nedan.

15 Se tex Graicunas, 1937
16 Andersson-Felé, 2008
17 Gulick, 1937

18 Bell, 1967
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Tabell 1. Exempel pa faktorer som paverkar lampligt kontrollspann for chefer (Hamtad
fran Regno, 2016).

Breda kontrollspann, dvs storre Smala kontrollspann, dvs mindre

medarbetargrupper, lampligt nar t ex; medarbetargrupper, lampligt nar t ex;

Chefen har fa andra uppgifter vid sidan avatt  Chefen har manga olika arbetsuppgifter vid

leda medarbetarna sidan av att leda medarbetarna

Chefen har enkla arbetsuppgifter Chefen har komplexa arbetsuppgifter
Medarbetarna har rutinartade eller liknande Medarbetarna har komplexa eller féranderliga
arbetsuppgifter arbetsuppagifter

Organisationen &r stabil Det finns behov av att noga f6lja, samordna

eller évervaka arbetet

Verksamheten ar geografiskt samlad Verksamheten &r geografiskt utspridd
Massproduktion Organisationen ar foranderlig

Chefen ansvarar for en homogen grupp av Produktionen sker styckvis eller i sma serier
medarbetare

Chefen ansvarar for medarbetare i manga olika
funktioner

Sammanstallningen i Tabell 1, som bygger pa tidiga studier pA omradet, visar att hur
manga medarbetare en chef kan leda kommer att variera mellan olika organisationer och
verksamheter men &ven inom en och samma organisation beroende pa de specifika
forutsattningarna.

Efter dessa tidiga empiriska studier sa har ett visst intresse for optimala kontrollspann inom
olika typer av organisationer aterkommit inom forskningen. Pa senare ar har avgorande av
lampliga kontrollspann for chefer framst varit aktuell inom den kanadensiska sjukvarden.
Dér har forskare utvecklat verktyg®® for att organisationer ska kunna rikna fram ett
lampligt kontrollspann i givna kontexter utifran en rad olika parametrar. Verktyget tar
bland annat hansyn till verksamhetens komplexitet i form av till exempel drifttimmar,
oforutsagbarhet, patientomséattning, risk for rattstvister och antal incidenter. Aven tid som
agnas at materialhantering som att hantera specialiserad utrustning, méangden underhall,
inkdp och leverantorsinteraktioner samt kvalitetsévervakning tas i beaktande. Verktyget
omfattar ocksa fokus pa karaktaristika hos medarbetarna sasom kompetens/autonomi,
mangfald och bemanningsstabilitet. Déartill beaktas omfattningen av chefens
ansvarsomrade utifran till exempel budget och geografiskt omrade samt tillgangen till
administrativa resurser. | Sverige har Sveriges Kommuner och Regioner (SKR) med

19 Se t ex Morash et al, 2005
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samma syfte skapat en forenklad checklista?® for att underlatta for kommuner och regioner
att avgora lampliga kontrollspann.

De olika stodmaterial for att avgora ett lampligt kontrollspann som presenterats ovan ar i
stora delar, om an inte fullstandigt, Overlappande. Det speglar sannolikt komplexiteten i
fragan och visar ocksa pa att det kan finnas behov av att ta hansyn till olika faktorer i olika
kontexter. Darfor bor dessa olika kallor ses som en vagledning, snarare dn uttmmande
listor, som med fordel kan anvandas som utgangspunkt for att borja diskutera och utreda
fradgan om rimligt stora medarbetargrupper inom den egna verksamheten.

Leder chefer i Sverige pa olika villkor?

Att chefer i den kvinnodominerade valfardssektorn i Sverige ofta arbetar under bristande
organisatoriska forutsattningar, med till exempel ansvar for manga medarbetare, diffusa
chefsmandat och begransade resurser i forhallande till sitt ansvar ar nagot som lange varit
kant?!. P& senare tid har ocksa allt fler studier som jamfort dessa kvinnodominerade
branscher med mansdominerade yrken och branscher visat pa att chefer i Sverige leder pa
olika villkor. Chefer i kvinnodominerade sektorer har generellt sémre mojligheter att
paverka resurstilldelning, har fler onddiga arbetsuppgifter, mindre stod fran
kringfunktioner och inte minst ansvar for fler medarbetare?.

Att chefer inom kommuner och regioner har ansvar for ett stort antal medarbetare, i
synnerhet i kvinnodominerade verksamheter och bland chefer i forsta linjen ar nagot som
séarskilt har uppmarksammats i flera forskningsprojekt, utredningar och rapporter det
senaste decenniet?®. Vid jamforelser av hela den svenska arbetsmarknaden, utifrén Sveriges
offentliga statistik 20162* syns det tydligt att vard och omsorg och sociala tjanster (i
genomsnitt 30 medarbetare per chef) foljt av utbildning (i genomsnitt 27 medarbetare per
chef) ligger i en klass for sig nar det galler storleken pa medarbetargrupper. Med undantag
for branschen transport och magasinering (i genomsnitt 23 medarbetare per chef) sa har
resten av arbetsmarknaden kontrollspann som &r betydligt mindre, i snitt ungefar halften
eller &nnu mindre, &n de som aterfinns inom vard och omsorg.

Enskilda forskningsstudier visar dessutom att operativa forsta linjens chefer inom
kvinnodominerade verksamheter som vard och omsorg ofta har betydligt fler an 30
understallda. Arbetsmiljoverkets inspektioner av ett stort antal arbetsplatser visar att det
inte &r ovanligt for forsta linjens chefer att ha 40 medarbetare eller fler inom dessa
verksamheter®. Det forekommer ocksa empiriska studier dar det genomsnittliga

20 SKRs checklista fér chefers arbetsmiljoé

21 For en dversikt se till exempel Chef idag

22 Se till exempel Corin & Bjork, 2017; Lonlost att fa det att fungera; Arbetsmiljoverket Rapport 2014:3

23 Se t ex Andersson-Felé 2003; Bjork & Harenstam, 2016; Kankkunen, 2009; Corin, 2016; Westerberg 2000;
Arbetsmiljéverket Rapport 2014:3

24 Regnd (2016). Chefer i vélfirdens tjdnst

25 Arbetsmiljoverket Rapport 2014:3



https://skr.se/download/18.7e02c51917cda9ea953237c4/1636100465409/SKRS%20CHECKLISTA%20F%C3%96R%20CHEFERS%20ARBETSMILJ%C3%96.pdf
http://nile.lub.lu.se/arbarch/ovrigt/2006/info2006_02.pdf
https://snsse.cdn.triggerfish.cloud/uploads/2020/02/chefers-organisatoriska-forutsattningar-i-kommunerna.pdf
https://www.ledarna.se/4acb29/globalassets/dokument/lonlost-att-fa-det-att-fungera-2020.pdf
https://www.av.se/globalassets/filer/publikationer/rapporter/projektrapport-inspektioner-kvinno-mansdominerad-hemtjanst-teknisk-kunskapssammanstallning-rap-2014-03.pdf
https://www.av.se/globalassets/filer/publikationer/rapporter/projektrapport-inspektioner-kvinno-mansdominerad-hemtjanst-teknisk-kunskapssammanstallning-rap-2014-03.pdf
https://vision.se/nyheter/2016/september/ny-rapport-chefer-i-valfardens-tjanst/
https://www.av.se/globalassets/filer/publikationer/rapporter/projektrapport-inspektioner-kvinno-mansdominerad-hemtjanst-teknisk-kunskapssammanstallning-rap-2014-03.pdf
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kontrollspannet for chefer ar &nnu hogre inom vélfardsverksamheter, 55 medarbetare med
upp till 100 direkt understillda for en del chefer?.

De stora skillnaderna i kontrollspann mellan olika sektorer pa den svenska
arbetsmarknaden vécker inte bara fragor kring jamlika arbetsvillkor for kvinnor och mén
men ocksa funderingar kring om valfardsverksamheter som vard och omsorg lampar sig
sarskilt val for stora medarbetargrupper?

Den forskning som finns kring lampliga kontrollspann under olika forutsattningar, och som
presenterades Oversiktligt i foregdende avsnitt, ger inget vetenskapligt stod for ett sadant
antagande. Tvartom, uppvisar verksamheter inom vard och omsorg en rad karakteristika
som snarare utgor kriterier for att det ar mer lampligt med smala kontrollspann. Regno
poangterar till exempel i sin kunskapssammanstallning?’ att det utifran de kriterier som
lyfts fram inom forskningen om kontrollspann &r anmérkningsvért att verksamheten inom
vard och omsorg har arbetsmarknadens hogsta genomsnittliga kontrollspann medan chefer
i verksamheter som kan férmodas kénnetecknas av hdgre grad av standardisering som till
exempel tillverkningsindustrin har betydligt farre understéllda per chef i genomsnitt.

Utifran kunskapslaget drar Regno (2016) darfor slutsatsen att vara valfardsverksamheter
ofta ar felorganiserade med alltfor stora kontrollspann. Hon poangterar att vard och omsorg
ar en bransch som inte ar sarskilt Iampad att organiseras med stora medarbetargrupper och
fa chefer. Tvartom, kannetecknas dessa valfardsverksamheter av att det &r mer lampligt
med betydligt mindre grupper av medarbetare per chef. Verksamheterna &r till exempel
ofta geografiskt spridda, 6ppna dygnet runt och inkluderar bade medarbetare och chefer
med en mangfald av komplexa och féranderliga arbetsuppgifter som ocksa har manga
intressenters behov att ta hansyn till. Verksamheten omorganiseras dessutom ofta och de
finns en stor omsattning bland chefer saval som medarbetare. Regné menar att
verksamheternas art och uppdrag inom valfarden ar sadana att antalet medarbetare per chef
behover vara betydligt mindre &n vad som i dag ofta &r fallet.

Konsekvenser av breda kontrollspann i vélfarden

Klara Regn6 sammanstéllde 2016 dven de empiriska studierna av kontrollspann och dess
effekter inom vard och omsorg?®. Kunskapssammanstallningen bygger p& 14 empiriska
studier® fran framfor allt Kanada men ocksa fran Sverige mellan aren 1998-2015. Med
anledning av denna rapport har vi genomfort en uppdaterad litteratursokning® dar vi pa
samma satt fokuserat pa kontrollspannets betydelse inom vard och omsorg. Var
sammanstallning bygger pa de studier som publicerats 2015 fram till 2021. Under dessa

26 Se t ex Corin 2016; Kankkunen 2009; Regno 2013

27 Regnd (2016). Chefer i valfardens tjanst

28 Regnd (2016). Chefer i vélfardens tjanst

23 Bilaga 1

30 En detaljerad beskrivning av den uppdaterade sokningen finns i Bilaga 3.
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sex ar har nio nya empiriska studier kring kontrollspannets effekter inom vard och omsorg
publicerats i internationella peer-reviewade vetenskapliga tidskrifters!,

| Figur 1 nedan presenteras en Oversiktlig sammanvavning av resultaten om
kontrollspannets effekter inom vard och omsorg utifran de bada
kunskapssammanstallningarna.

Figur 1. Studier om kontrollspannets olika effekter inom vard- och omsorgsverksamheter.

Not. Totalt 23 studier 1998-2021 dar n anger antalet studier som undersoker utfall i de
olika kategorierna 1-4. Vissa studier undersoker flera kategorier av utfall.

Vi presenterar de sammanvavda resultaten fran de tva kunskapssammanstallningarna
indelade utifran de huvudkategorier som presenteras i Figur 1. Under varje avsnitt
presenteras forst en kort sammanfattning av vad forskningen visat i kursiverat, darefter
presenteras mer detaljerade resultat dar vi sarskilt har valt att lyfta fram resultaten fran
studier i sjukhusmiljo och studier fran den svenska kontexten. For den som vill fordjupa sig
ytterligare i enskilda studier finns de fullstandiga referenserna till originalstudierna
inkluderade i denna genomgang att tillga i Bilaga 1 respektive 2.

1) Kontrollspannets pdverkan pa chefens arbetssituation

Studierna kring kontrollspannets paverkan pa chefen® visar att breda kontrollspann
medfor en paverkan pa bade chefens egen arbetssituation dar till exempel naturligt
forekommande arbetsuppgifter i chefsrollen 6kar med ett 6kat medarbetarantal, vilket
leder till svarigheter att balansera chefsrollens olika krav. Studier visar ocksa pa minskad
arbetstillfredsstallelse, 6kad stress och dverbelastning bland chefer med breda
kontrollspann.

31 Bilaga 2
32 Havaei et al, 2015; Ibort et al, 2021; Altaffer, 1998; Corin, 2016; Stewart, 2009; Wallin et al, 2013; Wong et al, 2015
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En kanadensisk studie pa 121 forsta linjechefer pa 14 universitetssjukhus i Kanada®3, dar
cheferna i snitt var ansvariga for 76,9 medarbetare (SD = 43.2), undersoktes relationen
mellan kontrollspann och chefernas prestationer. Slutsatsen var att bredare kontrollspann
Okar dverbelastningen for cheferna samtidigt som chefernas kontroll dver arbetet liksom
arbetstillfredsstéllelsen minskar. Andra studier pekar pa liknande samband mellan bredare
kontrollspann och 6kande arbetsbelastning och stress for chefer. 1 en mindre studie
innefattande djupintervjuer med forsta linjens chefer vid ett akutsjukhus i Kanada fann
forskarna till exempel att breda kontrollspann och komplexa chefsroller bidrog till stress
hos cheferna®*.

I en svensk studie® studerades 6ver 400 chefer pé olika nivaer inom 37 olika kommunala
verksamheter. Resultaten visade att chefers kontrollspann var av stor betydelse for
operativa chefers upplevelse av ett brett spektrum av krav i arbetet kopplade till
chefsrollen, deras arbetsbelastning och relationer till sina medarbetare. Sammantaget
resulterar det i en mycket krdvande arbetssituation for chefer med breda kontrollspann. |
studien hade cheferna i snitt ett kontrollspann pa 27,4 medarbetare, men det fanns stora
variationer dar kontrollspannet skiftade mellan tva och 105 medarbetare per chef. Ett storre
kontrollspann innebar hogre nivaer av krav i chefsarbetet, oberoende av typen av
kommunal verksamhet, chefens kon, position och erfarenhet. Studien fann vid sidan av en
generellt 6kande arbetsbelastning for cheferna till exempel aven att fler medarbetare 6kade
slitningarna mellan administrativa, strategiska och personalorienterade arbetsuppgifter, s.k.
logikkonflikter, som innebér att chefen far svart att hinna med och balansera olika krav
som finns pa chefsrollen. Studien visar ocksa att ett hogt genomsnittligt kontrollspann
paverkar alla chefer i en ledningsgrupp negativt, aven de med ett lagre antal medarbetare
an genomsnittet. Detta kan enligt forskarna bero pa att en betungande arbetssituation for
vissa chefer gor att de har mindre tid att interagera och ge aterkoppling till sina
chefskollegor. Nér det finns mindre tid att hjalpas at och stodja varandra kan det paverka
hela ledningsgruppen negativt. | en stor spansk studie® pa chefer inom den offentliga
sjukvarden visade resultaten att &ven relationen mellan chefen och dennes egna narmsta
overordnade chef forsamras vid storre kontrollspann.

| en studie med nyblivna sjukskdterskechefer inom den kanadensiska sjukvarden®’ fann
forskarna att vid breda kontrollspann, med fler an 40 medarbetare per chef, sa minskade
chefens anknytning och engagemang gentemot organisationen. De sag dock ocksa att
denna effekt, atminstone till viss del, kunde dampas genom hdgre nivaer av upplevt
organisatoriskt stod.

33 Wong et al, 2015
34 Stewart, 2009

35 Wallin et al, 2013
36 |bort et al, 2021
37 Havaei et al, 2015
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2) Kontrollspannets pdverkan pd chefens ledarskap

Studier som har undersokt hur medarbetarantalet paverkar relationen mellan chef och
medarbetare visar att de positiva effekterna av ett gott ledarskap minskar nar
medarbetarantalet stiger3®.

I en studie inom norsk kommunal verksamhet® upptackte forskarna att den positiva
effekten mellan ett tjdnande ledarskap, dvs ett ledarskap préaglat av nara relationer med sina
medarbetare dar stor uppmarksamhet agnas at deras individuella behov, och
arbetstillfredsstéllelse hos personalen dampades eller eliminerades helt av stérre
kontrollspann vilket ocksa resulterade i samre prestationer bland medarbetarna. Forskarna
menar att resultaten visar pa att storre kontrollspann skapar en distans mellan medarbetare
och chef som paverkar vilka ledarbeteenden som kan uppsta och utvas, som i detta fall
nar ett tjanande ledarskap forsvaras av ett 6kat kontrollspann.

| en fallstudie*® med chefer och medarbetare inom den danska slutenvarden pavisades att
medarbetarna och deras chefer upplevde utmaningar nér det géllde ledarbeteenden som att
skapa en overblick, koordinera, vara i kontakt med medarbetarna, vara synliga, satta upp
synliga mal och sékerstélla uppfoljning vid breda kontrollspann pa mellan 50-70
medarbetare. Studien konkluderar att vara chef for 5070 sjukskdterskor skapar
utmaningar med att uppréatthalla ledarskapskvaliteten, vilket betyder att det ar nédvandigt
att balansera forvantningar pa ledarskapet bade upp och ner i systemet och darfor ta itu
med fragor om roll, funktion och kapacitet hos cheferna.

I en annan studie®!, pa fem slovakiska universitetssjukhus, fann forskarna att chefens
kommunikationsformaga paverkar medarbetarnas arbetstillfredsstallelse, dar ett lagre
kontrollspann forstarkte effekten mellan god kommunikationsférmaga hos chefen och en
okad arbetstillfredsstallelse hos medarbetarna. P4 motsvarande satt fann de att ett mindre
kontrollspann forstarkte effekten mellan transformativt ledarskap, dvs en
relationsorienterad ledarstil som syftar till att skapa engagerade, produktiva och valmaende
medarbetare, och arbetstillfredsstéllelsen hos medarbetarna. Saledes drar forskarna
slutsatsen att ett rimligt kontrollspann behdvs for att fa avsedd effekt av ledarskapet.

En studie genomford pa danska barnavardscentraler*? genom intervjuer och observationer
med chefer och deras medarbetare visade att kontrollspannet paverkar ledarnas mojlighet
att utfora effektivt transformativt ledarskap. De fann att ett kontrollspann pa mellan 10-20
medarbetare skapade bast forutsattningar for ett transformativt ledarskap. Ett kontrollspann
inom detta intervall mojliggjorde for effektivare kommunikation om verksamhetens vision
samt okade ocksa majligheterna att koppla samman visionen till den enskilde

38 Doran et al, 2004; McCutcheon 2004, 2009; Meyer et al, 2011; Andersen et al, 2018; Holm-Petersen et al, 2017;
Jankelova & Joniakova; Meier & Semmer, 2018; Thompson et al, 2019

39 Thompson et al, 2019

40 Holm-Petersen et al, 2017)

41 Jankelova & Joniakova, 2021

42 Andersen et al, 2018
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medarbetarens specifika arbetsuppgifter. Resultaten visade vid sidan av negativa effekter
av ett alltfor brett kontrollspann pa dver 20 medarbetare dven att ansvar for farre dn 10
medarbetare per chef resulterade i en mer otydlig ledarroll. Forskarna understryker ddrmed
vikten av att finna ett Iampligt kontrollspann som varken ar for stort eller for litet.

Ett flertal studier inom den kanadensiska sjukvarden visade att breda kontrollspann
minskade de positiva effekterna av ett gott ledarskap. De pekade pa att storre
medarbetarantal minskade de positiva effekterna av bade transaktionella
(tydliggorande/belénande) och transformativa (utvecklande/omvandlade) ledarskapsstilar®®
samt okade de negativa effekterna av kontrollbaserat ledarskap. Studierna visade aven pa
att ingen av dessa ledarskapsstilar kunde kompensera for breda kontrollspanns paverkan pa
till exempel personalomsattningen.

| en schweizisk studie undersoktes s.k. illegitima arbetsuppgifter®®, dvs arbetsuppgifter som
befinner sig utanfor uppdragets karna och kan anses som helt onddiga eller som oskaliga
att utféra av den specifika professionen, i relation till antalet medarbetare per chef.
Forskarna fann att chefen och medarbetaren var mindre eniga kring vilka av medarbetarens
arbetsuppgifter som kunde anses som illegitima arbetsuppgifter om chefen hade ett bredare
kontrollspann. For att i forlangningen kunna minska méngden illegitima arbetsuppgifter
konkluderar forskarna att chefen och medarbetarna i hogre utstrackning behdver ta tid till
att diskutera arbetsinnehallet sa att de blir eniga om prioriteringen av olika arbetsuppgifter.
Ett mindre kontrollspann 6kar chefen och medarbetarens mojligheter att interagera och &r
saledes en viktig forutsattning for att en dialog kring arbetsinnehallet ska kunna ske.

3) Kontrollspannets paverkan pd medarbetarnas arbetssituation

Flera studier visar pa kontrollspannets betydelse for medarbetarnas arbetssituation®®.
Breda kontrollspann innebar till exempel att medarbetarna kanner sig mindre sedda och
ar mer missndjda med chefen och arbetsmiljon i stort. Andra effekter som har identifierats
bland medarbetare i stora arbetsgrupper ar fler problem i arbetsgruppen, minskat
engagemang och minskad arbetstillfredsstéllelse.

I en studie inom svenska kommunala verksamheter4” fann forskarna att breda
kontrollspann bade forsamrar relationen mellan chefen och understallda medarbetare och
skapar problem i arbetsgruppen som &r forknippade med dess prestation och funktion.
Forfattarna resonerar kring att storre medarbetargrupper ger farre mojligheter till direkt
kommunikation mellan chefen och medarbetarna vilket 6kar distansen dem emellan. Det
bidrar till att medarbetarna inte k&nner sig sedda och lattare uppfattar chefen som
bristfallig. Resultaten visade ocksa att ett 6kat kontrollspann innebar att chefen i stérre

43 Se till exempel Bass & Stogdill's Handbook of Leadership

44Doran et al, 2004; McCutcheon, 2004; McCutcheon et al,2009

45 Meier & Semmer, 2018

46 lbort et al, 2021, Naruse & Nagata, 2016; Cathcart et al, 2004; Corin, 2016; Hjalmarsson & Trydegard, 2004; Lucas et
al, 2008; McGillis et al, 2006; Meyer et al, 2011; Wallin et al, 2013

47 Wallin et al, 2013; se dven Corin, 2016
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utstrackning fick ta emot klagomal och fungera som en container fér medarbetarnas
frustration 6ver en pressad arbetssituation. Forfattarna menar att ett rimligt kontrollspann
inte bara kan forhindra dverbelastning hos cheferna och forbattra villkoren for
ledningsgrupperna utan ocksa forbattra villkoren for medarbetare och darmed for
organisationen som helhet.

Flera andra studier stodjer dessa resultat och visar att breda kontrollspann minskar tiden
som chefen har for varje medarbetare. | en studie av 558 sjukskéterskor och 31 forsta
linjens chefer pa fyra kanadensiska akutsjukhus*® fann forskarna att kontrollspannet i
kombination med hur mycket chefen arbetar per vecka paverkar hur ndjda medarbetarna &r
med chefens narvaro och majlighet att ge rad och stod i arbetet. Breda kontrollspann och
kortare arbetstid for cheferna minskar medarbetarnas néjdhet med chefens narvaro.

| en stor spansk studie* om chefer inom den offentliga sjukvarden visade resultaten att ett
storre kontrollspann innebar att kvaliteten pa relationen mellan chefen och den enskilda
medarbetaren forsamrades. Forskarna drar darfor slutsatsen att kontrollspannen behéver
minskas for att 6ka kvaliteten i chefskapet pa enheterna.

En kanadensisk studie inom sjukvarden® visade att medarbetarna kénde att deras asikter
var av betydelse forst nar kontrollspannet for chefen var 15 medarbetare eller farre vilket
forskarna menar behéver tas i beaktande om organisationen vill att personalen aktivt ska
delta i utformningen av verksamheten. Utifran ett liknande resonemang visar andra
studier®! att breda kontrollspann minskar chefers mojlighet att starka medarbetarnas egen
formaga att hantera sin situation, att paverka och styra sin egen vardag och starka sina egna
resurser.

Ett storre kontrollspann har ocksa visat sig paverka andra aspekter av medarbetarnas
arbetsmiljo negativt. | en studie av 450 sjukskoterskor, verksamma pa olika avdelningar
inklusive langvérd och hemvard®?, sag forskarna att medarbetarnas generella missndje med
arbetsmiljon tenderade att 6ka med chefernas dkande kontrollspann.

Studier visar aven pa kontrollspannets inverkan pa medarbetares arbetstillfredsstéllelse och
engagemang. | en stor spansk studie pa chefer inom den offentliga sjukvardens visade
resultaten att ett storre kontrollspann var associerat till lagre grad av empowerment®*,
tillfredsstéllelse och upplevt organisatoriskt stod bland medarbetarna. | en

48 Meyer et al, 2011

49 lbort et al 2021

50 Cathcart et al, 2004

51 Hjalmarson & Trydegard, 2004; Lucas et al, 2008

52 McGillis et al, 2006

53 lbort et al 2021

54Det saknas vedertagen 6versattning av empowerment till svenska men det innebar ungefar
"bemyndigande/egenmakt”.
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interventionsstudie inom den amerikanska sjukvardenss visade resultaten att ett storre
kontrollspann ar forknippat med minskat engagemang hos medarbetarna. Mer specifikt sag
de att personalens engagemang minskade vid kontrollspann som 6versteg 15 anstéllda,
samt att det skedde ytterligare en tydlig forsamring nar antalet medarbetare per chef blev
fler an 40. P4 arbetsplatser dar det var farre an 15 anstallda per chef upplevde
medarbetarna att de i hogre utstrackning kunde fora fram sina asikter vilket 6kade
engagemanget. Under projektets gang anstalldes fyra nya chefer vilket resulterade i att
kontrollspannen i organisationen minskade. Ett ar efter denna chefsfortitning sa okade
medarbetarnas engagemang.

I en studie inom den japanska hemsjukvarden®® sdg dock forskarna att ett alltfér smalt
kontrollspann, med farre &n atta sjukskoterskor, var oférdelaktigt nar det gallde att skapa
engagemang bland medarbetarna. De identifierade att kollegialt stéd och
relationskoordinering kunde forbattra sjukskoterskornas arbetsengagemang forst nar antalet
medarbetare i arbetsgruppen dversteg atta.

4) Kontrollspannets pdverkan pa verksamheten och organisationen

Det finns inte lika manga studier av vard- och omsorgsmiljo som underscker
kontrollspannens paverkan pa verksamheten och organisationen i stort. De studier som
finns®’, bland annat inom sjukhusmilj, visar att stora grupper av medarbetare per chef ar
associerat med minskad patientndjdhet och fler incidenter i verksamheten liksom 6kad
personalomsattning.

I en stor studie pé 51 olika vardavdelningar®® inkluderades férutom chefer och medarbetare
aven patienter for att undersoka kontrollspannets effekter pa patientndjdheten. Resultaten
visade att patientndjdheten paverkades negativt av breda kontrollspann. Forskarna
konkluderade att chefer med breda kontrollspann helt enkelt hade mindre tid att utveckla,
implementera och utvardera system och processer som forbattrat patientvarden och darmed
kan Oka patientngjdheten.

I en studie pa kanadensiska universitetssjukhus®® undersoktes ocksa forhallandet mellan
kontrollspann och resultaten i verksamheten. Cheferna fick svara pa hur ofta det skedde
olyckor eller uppstod incidenter i verksamheten sa som felmedicineringar, infektioner efter
inlaggning, klagomal fran patienter eller anhoriga, fallskador, personalskador eller
otrevliga kommentarer riktade mot sjukvardspersonalen. Studien visade att incidenter och
olyckor av detta slag 6kade med storre kontrollspann nar de administrativa resurserna
dessutom var begransade.

55 Cathcart et al, 2004

56 Naruse et al 2016

57 Andersen et al, 2018; Karichy & Smith, 2019; Doran et al, 2004; McCutheron 2004, 2009; Wong et al, 2015
58 McCutcheon et al, 2009

59 Wong et al, 2015
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Ett antal sammanlankade studier har ocksa tittat pa kontrollspannets betydelse for
personalomséttning och funnit en 6kande personalomsattning vid bredare kontrollspann®. |
en av studierna pa 717 sjukskoterskor, 41 chefer och 51 olika vardavdelningar (medicin,
kirurgi, gynekologi och dagkirurgi) vid sju olika sjukhus i Kanada®!, undersoktes till
exempel vilken effekt kontrollspannet och olika ledarstilar har pa arbetstillfredsstallelse,
personalstabilitet och personalomséttning. Resultaten visar att storre kontrollspann leder
till 1&gre arbetstillfredsstéallelse och déarmed till htgre personalomsattning och mindre
personalstabilitet. Forfattarna visar att oavsett vilken ledarskapsstil chefen har sa kan det
inte kompensera for de negativa effekterna av stora kontrollspann.

En nyare studie®?, som baserad pa longitudinella registerdata fran 40 privata och offentliga
organisationer inom till exempel utbildning och vard i Kanada, fann att ett storre
kontrollspann leder till hogre chefsomséttning. Forskarna menar att ett ansvar for en storre
medarbetargrupp 6kar kraven pa chefer vilket kan forklara omsattningen pa chefsniva och
de rekommenderar darfor interventioner som minskar chefernas kontrollspann for att
minimera denna omséttning.

Forskaren Lena Andersson-Felé argumenterar i sin forskningsoversikt fran 2006
dessutom for att det gar att finna stod i forskningen for tesen att kontrollspannets bredd
paverkar kvaliteten i en verksamhet. Hon bygger detta resonemang pa att manga av de
negativa effekter av breda kontrollspann som pavisas i forskningen kan paverka
verksamhetens resultat. Hon resonerar kring att det finns ett dmsesidigt beroende mellan a
ena sidan organisationens ekonomiska lénsamhet och effektivitet och & andra sidan de
anstélldas arbetssituation. Om cheferna och deras medarbetare har en god arbetsmiljé och
ar tillfreds med sitt arbete &r detta positivt for organisationen.

Sammanfattning av kontrollspannets konsekvenser

I Figur 2 nedan sammanfattas konsekvenserna av ett 6kat medarbetarantal per chef inom
offentlig vard-och omsorg som framkommit i forskningen 1998-2021.

80 Doran et al. 2004; McCutcheon, 2004; McCutcheon et al, 2009
61 McCutcheon et al, 2009

62 Kraichy & Schmidt, 2019

63 Andersson Felé, 2006
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Figur 2. Schematisk sammanstélining av konsekvenserna av breda kontrollspann.

Kontroll éver arbetet .
Arbetstillfredsstallelse |
Chefen Overbelastning/Stress T
Fragmentering i arbetet T
Betungande rollkrav/Logikkonflikter
‘ Ledarskapet

Ledarskapskvalitet J,
Effekt av ledarskap |-

Olyckor och incidenter i verksamheten T
Personalomsattning ‘T

Chefsomsattning T

Flexibilitet 1

Arbetstillfredsstallelse/Engagemang |,
Relation till chefen/Tid fér interaktion med chefen
Missnéje med arbetsmiljén/chefen T*
Medarbetarna .
Problem i arbetsgruppen ‘T
Utvecklingsmdjligheter fér erfarna T
Patientnojdhet
Verksamheten

Not. Pilarna i figuren indikerar om utfallet 6kar 1 eller minskar | med ett 6kande kontrollspann.

Kursiv text visar pa resultat som gar i motsatt riktning med de Gvriga (se nedan).

Sa hér langt visar saledes studier fran de senaste dryga 20 aren sammantaget att ett brett
kontrollspann far negativa konsekvenser for cheferna sjélva, ledarskapet, medarbetarna och
verksamheten och organisationen.

Tillaggas bor dock att vad som generellt sett kan anses som brett respektive smalt
kontrollspann inte gar att faststalla utifrdn de genomgangna studierna. Aven om de flesta
studier rdknar kontrollspann pa samma sétt, dvs antalet "huvuden” som chefen &r ansvarig
for”, sa anvéander vissa studier kontrollspann som kontinuerlig skala medan andra gor sina
egna unika indelningar dar de klassificerar som smala respektive breda kontrollspann pa
forhand. Dessutom finns det négra studier® som vid sidan av breda kontrollspanns
negativa effekter visar pa att alltfor smala kontrollspann dven de kan leda till negativa
effekter. En dansk kvalitativ studie inom varden® visar ocksa att storre vardavdelningar

64 Andersen et al, 2018; Naruse & Nagata, 2016
65 Holm-Petersen et al, 2017
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(med kontrollspann mellan 50-70 medarbetare), vid sidan av ett flertal negativa
konsekvenser, ocksa medgav en 6kad flexibilitet och 6kade utvecklingsmojligheter for
medarbetarna eftersom specialitetsomradet var bredare. Dessa positiva effekter géllde dock
endast for de mer erfarna medarbetarna da de for nyanstallda medarbetarna i stallet blev
overmaktigt och alltfor kravande att arbeta inom en stor vardavdelning med manga
medarbetare per chef. Resultat som detta, som delvis avviker fran den generella riktning i
andra studier, samt studier som askadliggor att kontrollspann vid sidan av att bli for breda
ocksa kan bli for smala, visar pa vikten av att vél underbyggda avvagningar kring vad som
kan anses vara ett rimligt antal medarbetare for den specifika chefen i den givna kontexten.
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DEL I

Svenska foéreskrifter, rapporter och utredningar som
berdr fragan om antalet medarbetare per chef

| takt med att skillnaderna mellan olika branscher samt mellan olika typer av verksamheter
inom den offentliga sektorn synliggjorts har antalet medarbetare per chef i sarklass varit
den organisatoriska forutsattning som, atminstone hittills, har orsakat mest debatt. Fragan
har uppmarksammats inom politiken, bland fackférbunden inom offentlig sektor och inom
kommuner och regioner. Det har bland annat lett till sarskilda tillsynsinsatser av
Arbetsmiljoverket, uppdrag till Myndigheten for arbetsmiljokunskap (MYNAK) och
regeringsinitierade utredningsuppdrag.

Sammanfattningsvis pekar foreskrifter, rapporter och utredningar pa att forutsattningarna
for ledarskapet behover starkas inom den svenska offentliga sektorn och att ett rimligt antal
medarbetare per chef och stod i chefsrollen &r viktiga forutsattningar att starka framgent.
Slutsatserna fran nagra av dessa kallor presenteras mer detaljerat nedan.

AFS 2015:4 om Organisatorisk och social arbetsmiljo

Sedan 2016 har det tillkommit en ny arbetsmiljoforeskrift, AFS 2015:4 om Organisatorisk
och social arbetsmiljo, som fortydligat och skruvat upp ambitionerna nar det galler
arbetsmiljon pa svenska arbetsplatser. | foreskrifterna lyfts cheferna fram tydligare pa flera
satt. Det understryks att chefer ocksa ar medarbetare och arbetstagare i arbetsrattslig
mening, till stor del paverkade av samma arbetsmiljéfaktorer som andra medarbetare, samt
att chefer sjalva behdver en god organisatorisk och social arbetsmiljo for att kunna omsétta
de nya arbetsmiljoforeskrifterna for sina medarbetare i praktiken. Det innefattar till
exempel tillrackliga befogenheter, en rimlig arbetsbelastning och stdd i chefsrollen. Vidare
framhavs vikten av mojlighet att utdva nara ledarskap som mojliggor regelbunden dialog
och att fanga upp tidiga signaler pa arbetsmiljé- och halsoproblem i personalgruppen. I och
med de nya foreskrifterna tydliggors chefens nyckelposition inom den svenska
arbetsmiljolagstiftningen vilket innebar att chefernas egna organisatoriska och sociala
arbetsmilj6 gors till en prioritet for att kunna skapa en god organisatorisk och social
arbetsmiljo for medarbetarna pa svenska arbetsplatser.
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Avsiktsforklaringen for friskare arbetsplatser i kommuner och
regioner

En partsgemensam avsiktsforklaring tecknades i augusti 2016 med en rad atgarder for
friskare arbetsplatser i kommuner och regioner®. Atgardspaketet omfattar ett stort antal
konkreta atgarder pa nio omraden. Under flera av dessa omraden lyfts chefers
organisatoriska forutsattningar fram som en mycket viktig faktor nar det géller att skapa
friska platser inom offentlig sektor. Parterna &r 6verens om, och understryker, att chefer i
den svenska offentliga sektorn behover fa ratt forutsattningar for att kunna utdva ett
narvarande, tillitsfullt och engagerande ledarskap samt for att kunna ta ansvar for det
systematiska arbetsmilj0arbetet. De lyfter sarskilt fram ett adekvat stod till cheferna samt
ett rimligt antal medarbetare per chef som viktiga och konkreta faktorer att beakta i
organiseringen av chefsarbetet. | avsiktsforklaringen understryks det att ansvaret for att
dessa forutsattningar finns pa plats i sin tur ligger hos den hogsta ledningen inom varje
organisation. For att understodja detta fick partsgemensamma Suntarbetsliv®’ i uppdrag att
ta fram ett forskningsbaserat verktyg for att utveckla chefers organisatoriska
forutsattningar, Chefoskopet®®, som kommer att presenteras mer ingéende i kommande
DEL 11 av rapporten.

Visa vagen i varden — Vard och omsorgsanalys

Myndigheten for vard- och omsorgsanalys tar fram kunskapsunderlag och
rekommendationer om vardens och omsorgens funktionssatt till beslutsfattare pa olika
nivaer. De tog pa uppdrag av regeringen 2017 fram en nuldgesanalys med hjalp av
intervjuer, fallstudier och kartlaggningar samt en forskningssammanstélining inom halso-
och sjukvarden. Detta for att se 6ver hur staten kan stodja regionerna att utveckla och
starka ledarskapet inom halso- och sjukvarden som ett led i att starka halso- och
sjukvardens utvecklingskraft®®.

De sammanfattar att ledarskap ar beroende av sammanhanget och att det inte finns nagon
ledarskapsmodell eller ledarstil som kan betraktas som den basta men konkluderar ocksa
att det finns manga viktiga komponenter for ett gott ledarskap inom just hélso- och
sjukvarden vilket stiller hdga och mangfacetterade krav pa cheferna. De identifierar
samtidigt manga utmaningar for chefer i halso- och sjukvarden som forsvarar for ett
narvarande ledarskap sasom bristande styrning och stéd samt en tung administrationsborda.

Utifran detta analysarbete foreslar myndigheten darfor fem omraden som sarskilt viktiga
for ett utvecklat och starkt ledarskap. Den forsta punkten innebér att regionerna och
regeringen bor starka forutsattningar for ett verksamhetsndra och patientcentrerat
ledarskap. For att na dit lyfter myndigheten inte minst fram behovet av att analysera och

66 Friskare arbetsplatser | SKR
87Suntarbetsliv ar en ideell forening som drivs gemensamt av de fackliga organisationerna och
arbetsgivarorganisationerna SKR och Sobona. Suntarbetsliv - tillsammans for friska arbetsplatser - Suntarbetsliv

68 Chefoskopet
69 VVisa vagen i varden | Vard- och omsorgsanalys (vardanalys.se)
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vid behov ocksa minska antalet direkt understallda for cheferna for att mojliggora ett
narvarande ledarskap. I linje med detta menar de ocksa att hur stodstrukturerna kring
cheferna pa framst verksamhetsnara niva fungerar behéver analyseras och hur de kan
utvecklas for att frigora tid och utrymme for cheferna behover ses over.

De bedomer att chefer i halso- och sjukvarden, framst pa verksamhetsnara niva, har manga
understallda och inte alltid tillrackliga stodstrukturer for sitt uppdrag. Detta innebdr att de
maste lagga mycket tid pa bland annat administration, bemanningsfragor och rapportering
vilket minskar deras mojligheter att vara narvarande i verksamheten. Det begransar ocksa
mojligheterna att skapa en god arbetsmiljo for vardens medarbetare, och en stabil och
langsiktig kompetensforsorjning. | rapporten konkluderas det att manga av hélso- och
sjukvardens verksamheter kannetecknas av att vara komplexa, oférutsagbara och
kunskapsintensiva och just darfor behéver de chefer i halso- och sjukvarden, inte minst i
forsta linjen, ansvara for forhallandevis sma medarbetargrupper, betydligt mindre an vad
de ofta ar idag.

Statens offentliga utredningar

Flera Statliga Offentliga Utredningar (SOU:er) har genomforts inom vard och omsorg med
baring pa chefers organisatoriska forutsattningar. En statlig offentlig utredning, Nationell
kvalitetsplan for vard och omsorg for aldre personer™, har till exempel foreslagit att det
bor inforas ett mal for antal medarbetare per chef for enhetschefer inom dldreomsorgen.
Riktvardet bor enligt utredningen vara 30 medarbetare i genomsnitt och ska enligt férslaget
vara uppnatt senast 2028. Malet motiveras utifran att det skulle ge béattre forutséttningar att
skapa god kvalitet och gynna en evidensbaserad verksamhet. Ytterligare en statlig offentlig
utredning, Vilja valja vard och omsorg — En hallbar kompetensférsérjning inom vard och
omsorg om &ldre™, pekar pa ett starkt ledarskap som en viktig forutsattning for den
framtida kompetensforsdérjningen. Utredningen betonar att Coronapandemin Klarligen visat
pa betydelsen av ett ndra och tydligt ledarskap och framhaller vikten av att ratt
forutsattningar ges for att cheferna ska kunna leda. Rent konkret pekar utredningen pa
vikten av att begransa antalet medarbetare per chef och sakra tillgangen till stodresurser
(exempelvis ekonomifunktion, administrativt stod, IT-support, HR-funktion och
metodstdd) for att den verksamhetsndra chefen ska kunna utdva ett aktivt och narvarande
ledarskap. Utredningen anser att dessa forutsattningar ofta saknas idag. Utredningen
rekommenderar darfor att arbetsgivarna inom vard och omsorg om aldre bor sétta ett tak
for antalet medarbetare som den verksamhetsnéra chefen med personalansvar ska ansvara
for, forslagsvis mellan 20-30 medarbetare per chef samt sékerstélla att den
verksamhetsnara chefen har tillgang till adekvata stodresurser.

7050U 2017:21
71S0U 2021:52
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Socialstyrelsen

Socialstyrelsen har under manga ar pekat pa vikten av att starka chefernas forutséttningar
inom vard och omsorg’. | sin senaste utredning, Forutséttningar och stod for forsta linjens
chefer — kartlaggning av forsta linjens chefer i aldreomsorgen’, &r den samlade
beddmningen att kontrollspannet for forsta linjens chefer i &ldreomsorgen ar for hdgt och
att stodet till cheferna behover utvecklas och bli mer tillgangligt. Socialstyrelsen
identifierar att forsta linjens chefer sjalva 6nskar battre stod och forutsattningar fran sina
organisationer inom féljande omraden;

e lagre kontrollspann - farre medarbetare per forsta linjens chef

« tydligare mal och krav for kvaliteten i aldreomsorgen

e battre administrativa system som anpassas till verksamheten och harmonierar med
varandra

« tydligare planer och krav for utbildning och fortbildning, bade for forsta linjens
chefer och 6vrig personal

e battre stod for utvecklingsarbete, for att motivera personal samt implementera och
folja upp utvecklingsarbete samt

» Okad delaktighet i och dialog vid beslut som fattas pa ledningsniva.

Detta &r ocksa énskemal som framkommer i en av Vardforbundets undersokningar’ bland
sina chefs- och ledarmedlemmar och dar majoriteten utgors av chefer och ledare
verksamma inom halso- och sjukvarden. Tid for medarbetarna var det tema som oftast
aterkom som en forutsattning for att kunna vara en bra ledare. Férutom den bokstavliga
tolkningen att dagligen kunna nérvara och interagera med medarbetarna, namner flera
chefer ocksa att det maste finnas ratt organisatoriska forutsattningar, exempelvis en rimlig
storlek pa medarbetargruppen for att detta ska bli verklighet.

Arbetsmiljéverket och Myndigheten fér arbetsmiljékunskap

Regeringen gav 2018 Arbetsmiljoverket och Myndigheten for arbetsmiljokunskap
(MYNAK) uppdraget att ga igenom forskning for att sammanstéalla och redovisa
friskfaktorer pa organisatorisk niva, dvs forutsattningar som genereras genom strategier,
styrning och ledning, pa en central niva, oftast fran den hogsta verksamhetsansvariga
ledningen, som kan matas och féljas dver tid. Ett viktigt skl till att intressera sig for den
organisatoriska nivan &r att den organisatoriska nivan ger forutsattningar for att skapa
hallbar forandring. Till skillnad frdn manga insatser pé individniva kan halsoframjande
insatser pa organisatorisk niva genomforas genom beslut pa ledningsniva. I strukturellt
hanseende genomsyrar sadana insatser hela organisationen och nar manga individer
samtidigt. Har har interventions- och implementeringsforskningen fokuserat pa hur det &r
mojligt fa till mer omfattande organisationsforandringar och sedan bibehalla dessa dver tid.
Studierna pekar pa att insatser maste hanteras pa organisatorisk niva for att vara effektiva

72 Se tex Andersson Felé 2003, 2006
73 https://www.socialstyrelsen.se/globalassets/sharepoint-dokument/artikelkatalog/ovrigt/2021-8-7524.pdf
74 Att leda framtidens hélso- och sjukvard (vardforbundet.se)
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och langsiktigt hallbara. Friskfaktorer pa organisationsniva ska saledes bidra till en hallbar
och halsosam arbetsmilj6 dar den psykiska halsan framjas.

Forskning inom omradet granskades och det visade sig att uttommande forskning saknas,
men ett antal viktiga friskfaktorer pa organisatorisk niva kunde dock identifieras i de olika
studierna’. De sdg att faktorerna gick att dela in i ndgra 6vergripande teman namligen;
goda forutsattningar for ledarskap, goda forutsattningar for utvecklingsmojligheter och
larande, goda forutséttningar for delaktighet och kommunikation, goda forutsattningar for
arbete med mal och vérdegrund, och goda forutsattningar for strategiskt arbetsmiljoarbete
samt arbete med halsolage och sjukfranvaro.

I utredningen framkommer det att ledarskap ar en avgorande faktor for att skapa friska och
produktiva organisationer. Det som ar gemensamt ar att det finns en val forankrad idé eller
tanke med vad ledarskapet ska innebara pa alla nivaer. Det sakerstélls genom att ha tydliga
riktlinjer vid till exempel rekrytering av ledare och genom ett aktivt utvecklingsarbete
genom ledarskapsprogram och liknande. Nagot som aterkommer vad galler ledarskapet &r
att social kompetens framhalls som en viktig del vid sidan av de specifika
verksamhetskunskaper som behdvs. Narhet och tillganglighet till verksamhet och
medarbetare &r ocksa viktigt. Sarskilt i offentlig forvaltning verkar det finnas ett behov av
att ledarna finns tillgangliga for att till exempel vara med och besluta vid uppkomna
prioriteringsbehov. Dessutom kravs att det finns forutsattningar for att utfora det dnskade
ledarskapet som exempelvis ett rimligt antal arbetstagare per chef.

Nyckeltalsinstitutet

Enligt Nyckeltalsinstitutets analys’® av officiell nationell statistik ar den enskilt storsta
forklaringsvariabeln vad géller langtidssjukfranvaro storleken pa arbetsgrupperna. Deras
berékning visar att 35 procent av variationerna i langtidssjukfranvaro kan férklaras med
storlek pa arbetsgrupper, matt som genomsnittligt antal medarbetare per chef. | genomsnitt
okar langtidssjukfranvaron med drygt 0,2 procentenheter om arbetsgruppen 6kar med en
person.

75 Ledarskap for hélsa och valbefinnande och vélbefinnande (mynak.se)
76 Nyckeltalsinstitutets-Arsrapport-2019.pdf

24


https://www.mynak.se/wp-content/uploads/2020/03/ledarskap-for-halsa-och-valbefinnande-kunskapssammanstallning-2020-6.pdf
https://nyckeltal.se/wp-content/uploads/2021/04/Nyckeltalsinstitutets-Arsrapport-2019.pdf

Ya VASTRA

GOTALANDSREGIONEN
HALSAN OCH STRESSMEDICIN

AVSLUTANDE KOMMENTAR DEL | och Il

Betydelsen av antalet medarbetare per chef

Studier om kontrollspann inom vard och omsorg fran de senaste dryga 20 aren visar
sammantaget att breda kontrollspann for chefer framst far negativa konsekvenser for
cheferna sjélva, ledarskapet, medarbetarna samt verksamheten och organisationen i stort.
Aven om forskningsfaltet tagit fart igen under senare tid ar studierna fortsatt relativt fa, och
kontrollspannsstudier fran andra delar av den offentliga sektorn sasom staten, skolvéasendet
och polisen visar pa liknande resultat’’. Antalet studier inom den privata sektorn &r
betydligt farre. De studier som finns, till exempel fran flygindustrin®, visar dock aven de
pa liknande betydelse av antalet medarbetare per chef som for chefer inom vard och
omsorg. Aven svenska rapporter och utredningar fran olika organisationer visar pa stora
utmaningar nér det galler chefers organisatoriska forutsattningar inom valfarden och pekar
sarskilt ut ett rimligt antal medarbetare per chef och stdd i chefsrollen som viktiga
forutsattningar att starka framgent.

Det finns ett fortsatt stort behov av fler studier kring kontrollspannets betydelse, vid sidan
av andra organisatoriska forutsattningar inom vard och omsorg, inte minst i den svenska
kontexten. Det saknas aven studier som kan leda till praktiska rad kring hur
valfardsverksamheter med olika sardrag kan organiseras for att astadkomma rimligt stora
medarbetargrupper for chefer att ansvara for som gynnar saval chefer, medarbetare som
verksamhet.

Ett rimligt antal medarbetare per chef — vikten av
kontextanpassning

Svaret pa fragan om ett rimligt antal medarbetare per chef ar vanligt forekommande och
fran forskningen ar svaret enkelt: det beror pa. Nar ett rimligt antal medarbetare ska
avgoras behover en mangd faktorer tas i beaktande sa som verksamhetens geografiska
spridning, medarbetarnas arbetsuppgifter och stédet som omger chefen. Kontrollspann bor
precis som alla andra organisationsfaktorer ses i sitt ssmmanhang, som en del i en strre
helhet av organisationsfaktorer i den specifika kontexten.

Att underséka den egna kontexten

Avvagningen kring ett rimligt antal medarbetare per chef behdver saledes ta sin
utgangspunkt i en analys av den specifika kontexten. Som namndes i DEL | av denna
rapport, har det under arens lopp kommit olika sammanstallningar, verktyg och checklistor
for att genomfora denna typ av analyser. | Kanada har det mest omfattande verktyget,

7 Se t ex Bohte & Meier, 2001; Meier & Bohte, 2000; Moon & Jungho, 2019; Theobald et al 2005
8Se t ex Burke, 1996; Gitell, 2001; Hechanova-Alampay et al, 2001
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Span of Control Tool for Clinical Managers”, tagits fram’®. | Sverige har SKR med
samma syfte skapat en checklista®® for att underlatta for kommuner och regioner att avgora
lampliga kontrollspann for sina chefer. | DEL 111 av denna rapport, som kommer att
presenteras under hosten 2022, kommer vi att mer i detalj aterkomma till hur en
kartlaggning av den egna verksamheten kan genomforas med hjélp av olika verktyg, samt
hur en organisationslosning kan valjas for att astadkomma ett lampligt antal medarbetare
per chef i den givna kontexten.

Kontrollspann — en viktig férutsattning bland flera

De empiriska studier som refereras i denna rapport har sokt att isolera effekterna av breda
kontrollspann for olika utfall och visar pa att kontrollspann ar en viktig faktor som
paverkar chefers och medarbetares arbetssituation, ledarskapet liksom pa organisationen i
stort. Saledes ar ett rimligt antal medarbetare per chef en viktig faktor att fokusera pa for
att starka chefer och medarbetares mojligheter att gora ett bra arbete.

Det ar dock viktigt att komma ihag att organisationer ar komplexa system och manga olika
sammanflatade villkor, dér till exempel organisatoriskt stod, auktoritetsférdelning,
ansvarsomraden och arbetsuppgifter paverkar chefers forutséttningar vid sidan av antalet
medarbetare per chef®!. Darfor behdver chefernas sammantagna situation standigt vara
under lupp.

I den kommande DEL 111 av denna rapport avser vi att lyfta fram stod for att avgora vad
som ar ett rimligt antal medarbetare per chef och val av organisationsldsningar. Vi kommer
ocksa att visa pa hur chefers samlade organisatoriska forutsattningar kan kartlaggas och
forbattras, till exempel med Chefoskopet®?.

79Se t ex Morash et al, 2005

80 SKRs checklista fér chefers arbetsmiljd

81 Se till exempel Corin & Bjork, 2017; Harenstam & Ostebo, 2014; Oc, 2018

82 Chefoskopet - stod for att utveckla chefers organisatoriska forutsittningar - Chefoskopet (suntarbetsliv.se)

26



https://skr.se/download/18.7e02c51917cda9ea953237c4/1636100465409/SKRS%20CHECKLISTA%20F%C3%96R%20CHEFERS%20ARBETSMILJ%C3%96.pdf
https://chefoskopet.suntarbetsliv.se/

Ya VASTRA

GOTALANDSREGIONEN
HALSAN OCH STRESSMEDICIN

Bilaga 1. Studier inkluderade i Regnos litteraturéversikt
(2016)

1. Altaffer, A. (1998). First-line mangers: Mesuring their span of control. Nursing
Management, 29(7), 36.

2. Andersson-Felé, Lena (2006). Paverkar chefens personalansvar kvaliteten i varden och
omsorgen? Stockholm: Socialstyrelsen.

3. 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.

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

5. 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 Leadership and Performance. Ottawa: Canadian Health
Services Research Foundation.

6. Hjalmarson, Ingrid, Norman, Eva & Trydegard, Gun-Britt (2004). Om man ska vara
stottepelare at andra maste man st stadigt sjalv: en studie om aldreomsorgens chefer och
deras forutsattningar. Stockholm: Stiftelsen Stockholms lans aldrecentrum.

7. 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 Management Vol. 16, Nr. 8 s. 964-973.

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

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

10. 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.

11. 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.

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

13. 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.

14. 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.

27



Ya VASTRA

GOTALANDSREGIONEN
HALSAN OCH STRESSMEDICIN

Bilaga 2. Studier inkluderade i Corin & Babapour Chafis
litteraturoversikt (2022)

1. Andersen, L., et al. (2018). "Achieving High Quality Through Transformational
Leadership: A Qualitative Multilevel Analysis of Transformational Leadership and
Perceived Professional Quality." Public Personnel Management 47(1): 51-72.

2. Havaei F, Dahinten VS, MacPhee M. The effects of perceived organisational support and
span of control on the organisational commitment of novice leaders. J Nurs Manag.
2015;23(3):307-314. doi:10.1111/jonm.12131.

3. Holm-Petersen, C., et al. (2017). "Size does matter - span of control in hospitals." Journal
of Health Organization and Management 31(2): 192-206.

4. Ibort, N. L., Galan, A. B., Lairla, M. C., Lombarte, T. A., & Catalan, A. G. (2021,
December). Impact of charge nurses' span of control on the work attitudes of nurses.

In Anales del sistema sanitario de Navarra (Vol. 44, No. 3, pp. 373-383).

5. Jankelova, N., & Joniakov4, Z. (2021, March). Communication skills and transformational
leadership style of first-line nurse managers in relation to job satisfaction of nurses and
moderators of this relationship. In Healthcare (Vol. 9, No. 3, p. 346). Multidisciplinary
Digital Publishing Institute.

6. Kraichy, D. and J. Schmidt (2019). "Collective turnover: organization design and processes
or contagion effects?"" Employee Relations 42(2): 492-506.

7. Meier, L. L. and N. K. Semmer (2018). "lllegitimate tasks as assessed by incumbents and
supervisors: converging only modestly but predicting strain as assessed by incumbents,
supervisors, and partners." European Journal of work and organizational psychology 27(6):
764-776.

8. Naruse T, S. M., & Nagata S. 2016. "Effects of relational coordination among colleagues
and span of control on work engagement among home-visiting nurses."

9. Thompson, G., et al. (2019). "Servant leadership, span of control, and outcomes in a
municipality context." Journal of General Management 44(2): 87-95.

28



Ya VASTRA

GOTALANDSREGIONEN
HALSAN OCH STRESSMEDICIN

Bilaga 3. Metodbeskrivning litteratursammanstallning

Sokstrategin utformades for att fanga artiklar som behandlar effekterna av olika stora kontrollspan i
den offentliga sektorn. Sokstrategierna utvecklades baserat pa inklusions- och exklusionskriterier
som togs fram utifrdn PEO-modellen (Population, Exposure, Outcome):

e Population(P): studier som omfattar den offentliga sektorn, men inte den privata sektorn

o Exposure (E): studier som undersoker effekterna av kontrollspan och
interventioner/forandringar som paverkar kontrollspannet

e Outcome (O): studier som utvarderar utfall pa kort och lang sikt, och pa medarbetar-,
chefs- , och organisationsniva

Sokning efter relevant litteratur gjordes i tre steg, som totalt ledde till identifiering av 10 empiriska
artiklar;

1) Befintlig litteratursammanstalining av Regnd (2016) granskades for att identifiera
artiklar med relevans for denna sammanstallning. Totalt identifierades 14 artiklar
fran kunskapssammanstallningen som motte inklusionskriterierna for denna
kunskapssammanstéllning.

2) | nésta steg gjordes en sokning i databaserna PubMed, Scopus och Web of Science.
Sokningen omfattade studier publicerade fran 2015 till januari 2020. Sokstrangen
inkluderade tre begrepp: ”’span of control”, ’span of supervision” och ”span of
management”. Sokfaltet begransades till artiklar pa engelska. Totalt identifierades
128 artiklar pa abstract-niva. Samtliga identifierade abstracts relevansgranskades
mot inklusions- och exklusionskriterierna, med stod av det webbaserade verktyget
Rayyan (www. rayyan.qcri.org), varvid 51 dubbletter raderades, 38 exkluderades
och 39 inkluderades. De studier som uppfyllde inklusionskriterierna
relevansgranskades i fulltext. Fulltextgranskning ledde till sallning av ytterligare
37 artiklar som hade fel fokus eller fel population. Totalt identifierades i detta steg
7 artiklar att inkludera i denna kunskapssammanstéllning.

3) | tredje steget gjordes ytterligare en sdékning med samma sokstrang och databaser
som i steg 2 for att omfatta studier publicerade fran 2020 och 2021. Totalt
identifierades 52 artiklar pa abstract-niva. Samtliga identifierade abstracts
relevansgranskades mot inklusions- och exklusionskriterierna. Totalt identifierades
2 artiklar som efter fulltextgranskning inkluderades i sammanstéllningen.

Sammantaget inkluderades saledes 9 empiriska artiklar fran 2015-2021 som delades in i fyra
huvudspar: 1) paverkan pa chefens arbetssituation (N = 2), 2) paverkan pa ledarskapet (N=5),
paverkan pa medarbetarna (N=2) och paverkan pa verksamhet och organisationen (N=2). Vissa
artiklar redovisade resultat pa flera nivaer. Dartill identifierades ett antal artiklar om olika teorier,
metoder, verktyg, processer och angreppssatt for att operationalisera kontrollspannkonceptet, samt
utfora och utvardera kontrollspannsinterventioner som anvants som bakgrundsinformation till
denna sammanstallning och som kommer att berdras mer i detalj i DEL III.

Tillsammans med de 14 empiriska artiklarna fran 1998-2015 som Regnd identifierade i sin
kunskapssammanstéllning redovisas saledes resultaten fran 23 studier i denna rapport varav 7
artiklar belyser kontrollspannets paverkan pa chefens arbetssituation, 8 artiklar paverkan pa
ledarskapet, 9 artiklar paverkan pa medarbetarna och 6 artiklar paverkan pa verksamhet och
organisationen. Vissa artiklar redovisade resultat pa flera nivaer.
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