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%’ MTO Sakerhet

MTO Sakerhet ar ett foretag som utifran ett
systemperspektiv pa arbetsmiljo och sakerhet, det vill sdga
samspelet mellan

e Manniska (M)
o Teknik (T)
e Organisation (O)

tillampar specifik beteendevetenskaplig kunskap och
metodik for att forbattra arbetsmiljo, sdakerhet, halsa och
kvalitet.

Med MTO-metodik omsatts kvalificerad analys och
kompetens i praktiska hanterbara |6sningar som ar

langsiktigt hallbara och ger mervarde i verksamheten.

For mer information se var hemsida www.mto.se



Sammanfattning

Sjofartssektorn utgor en central roll for transportkedjor internationellt och i Sverige. Samtidigt
star branschen infor flera utmaningar kopplat till brister i den organisatoriska och sociala
arbetsmiljon ombord pa fartyg samt sektorns férmaga att bibehalla kompetent personal dar
sjofartens utmaningar bland annat har kopplats till ledarskapet i branschen.

Detta forskningsprojekt syftar till att undersoka hur ett framtida ledarskap som framjar en god
arbetsmiljo och sdkerhetskultur bor se ut inom sjofartsindustrin. Projektet har samlat in data
genom en litteraturstudie och dokumentgranskning samt intervjuer och enkatstudier.
Datainsamlingen genomfordes hos tva nordiska rederier med ledare och medarbetare pa bade
sjo- och landsidan.

Tidigare forskning visar att ledarskapet manga ganger ar en avgoérande faktor for att skapa goda,
halsosamma och sakra arbetsférhallanden ute till sjoss. Resultatet fran datainsamlingen visar pa
att det skett en viss utveckling i fraga om ledarskapet inom sjofarten under det senaste
decenniet. En utveckling har skett avseende en minskad negativ inverkan av hierarkiska nivaer
ombord samt en utveckling géallande undvikandet av en negativ ”blame-culture” i
organisationerna. De deltagande rederierna och sjofartssektorn i stort har arbetat aktivt med
kulturfragan och resultatet visar att en sadan foréandring pa senare ar delvis har skett géllande
en forbattring av organisationskulturen ombord. Inom andra omraden visar resultatet samtidigt
pa en okad produktionspress, minskat utrymme for gemensamma aktiviteter eller ledig tid i
hamn och minskad personalstyrka med dkad arbetsbelastning som foljd.

Ett antal utvecklingsomraden identifierades, genom bade litteratur- och datainsamling, som pa
olika satt skapar forutsattningar for chefer och ledare att bedriva ett mer utvecklande samt
sakerhets- och halsoframjande ledarskap inom sjofartsindustrin. Rekommendationerna har sitt
fokus i atgarder pa strukturell och organisatorisk niva for att skapa goda forutsattningar for ett
framtida sdkerhets- och halsoframjande ledarskap inom sjéfarten.

Identifierade utvecklingsomraden innefattar behovet av ett 6kat fokus och engagemang fér den
sociala arbetsmiljon och hanteringen av krdnkande sarbehandling samt ett 6kat fokus pa trygga
och goda arbetsforhallanden. Studien belyser &ven vikten av d@mnesomradesspecifika
ledarskapsutbildningar med fokus pa ledarbeteenden, arbetsmiljokunskap, psykologisk trygghet
och fortsatt utveckling och kontinuitet i det operationella ledarskapet.

Vidare identifierar forskningsprojektet behovet av en mer strukturerad hantering av kompetens
och en mer strategisk kompetensforsérjning. Dartill identifierar projektet forbattringspotential
inom kulturaspekter kopplat till en ibland bristande 6ppenhet infor larande, behov av en 6versyn
av faktorer som uppratthaller en machokultur, en systematisk dversyn over kvinnors situation
ombord samt behovet av en storre interkulturell férstaelse och framjade av god kommunikation
mellan personal av olika nationell bakgrund.

Slutligen lyfter studien behovet av ett 6kat stéd och underlattande forutsattningar for chefer i
form av kompetenshdjande aktiviteter, mentorskapsprogram, forbattrade mojligheter for
erfarenhetsutbyte, tydligare chefspolicys samt roll- och ansvarsférdelning samt mer utvecklade
ledningssystem.






Summary

The maritime sector plays a vital role internationally and in the Swedish transport system. At the
same time, the industry faces several challenges linked to shortcomings in the organisational
and social work environment on board ships as well as the sector's ability to retain competent
personnel. These challenges have shown to be linked to, among other things, the leadership in
the industry.

This research project aims to investigate what a future leadership that promotes a good working
environment and safety culture should look like in the shipping industry. The project has
collected data through a literature study and document review, as well as interviews and survey
studies. The data collection was carried out at two Nordic shipping companies with leaders and
employees on both the sea and land side.

Previous research has shown that leadership is often a crucial factor in creating good, healthy,
and safe working conditions at sea. The results of the data collection show that there has been
some development in leadership in the shipping industry over the past decade. There has been
a trend in reducing the negative impact of hierarchical levels on board and a development
regarding the avoidance of a negative blame-culture within the organisations. The participating
shipping companies and the maritime sector have actively been working with cultural issues and
results show that in recent years change has partly been made regarding an improvement in the
organisational culture on board. However, in other areas the result also shows an increased
production pressure, reduced space for joint activities on-board or leisure time in port, and
reduced staffing with increased workload as a result.

A number of development areas were identified, through both literature and data collection,
which in various ways create conditions for managers and leaders to conduct a more developed
and safe- and health promoting leadership in the maritime sector. The recommendations focus
on measures at a structural and organisational level to create solid conditions for a future safety
enhancing and health promoting leadership within shipping.

The identified areas of development include the need for increased focus and engagement in
the social work environment and the handling of abusive discrimination, as well as increased
focus on safe and good working conditions. The study also highlights the importance of subject
area specific leadership training with a focus on leadership behaviour, increased knowledge of
principles for occupational health and safety, training to increase awareness in psychosocial
safety on-board, and continued development and continuity of the leadership performed on an
operational level.

Furthermore, the research project identifies the need for a more structured approach for
managing competence and an increased strategic approach for upgrading personal through the
chain of command. In addition, the project identifies potential for improvement in cultural
aspects linked to a lack of openness to learning, the need for a review of factors that maintain a
macho culture, a systematic review of the situation with regards to gender equality onboard,
and the need for greater intercultural understanding, and the promotion of good
communication between staff of different national backgrounds.

Finally, the study highlights the need for increased support and facilitation for managers in the
form of competence enhancing activities, mentoring programs, improved opportunities for
exchange of experience, clearer management and role and responsibility policies, as well as
more developed management systems.






Forord

Arbetet med projektet Framtidens ledarskap inom sjofarten — forutsattningar och krav for
framjandet av en god sdkerhetskultur (Dnr numret TRV 2020/5738) har méjliggjorts med st6d
fran flera hall. Initialt riktas ett stort tack till Trafikverken som finansierat projektet och darmed
bidragit till att denna rapport kunnat fardigstallas. Vidare sa riktas dven ett stort tack till Hans
Hederstrom som med sin bakgrund som Sjokapten och Professor of the Practice vid Chalmers
Tekniska Hogskola bidragit med kunskap och stéd i arbetet med projektet och innevarande
rapport.

Syftet med detta forskningsprojekt ar att overgripande undersdka hur ett framtida ledarskap
som framjar en god arbetsmiljé och sakerhetskultur bor se ut inom sjofarten. Malsattningen
med rapporten &r att den ska bilda underlag for ett fortsatt langsiktigt arbete i utvecklingen av
ett framtida ledarskap. Det fortsatta arbetet ska inriktas pa att skapa férutsattningar, for bade
chefer och medarbetare, for ett framtida sdkerhets- och halsoframjande ledarskap.

Vi vill ocksa passa pa att framfora vart tack till er som har stallt upp pa intervjuer, besvarat
enkatfragor och hjalpt oss att fa fram relevant dokumentation etc. Alla har stéllt upp i en positiv
och gener6s anda och visat ett stort intresse for att bidra till utvecklingen av ett framtida
ledarskap som framjar en god arbetsmiljé och sdkerhetskultur inom sjofartssektorn.
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Prognoser (Trafikverket, 2021) pekar mot en 6kning av godsvolymer i varlden samtidigt som
transportsystemet i stort ska bli mer energieffektivt for att klara hogre klimatmal. | och med
detta forblir sjofarten alltmer central i och med sin formaga att hantera stora godsvolymer.
Sjofartens storsta fordel ar dess infrastruktur som i relation till andra transportslag inte kraver
nagra storre investeringar. Det finns ledig kapacitet bade i vara farleder, hamnar och i manga av
vara stader (Trafikverket, 2018).

Sjofartssektorn hanterar idag narmare 90 procent av Sveriges export- och importgods
(Sjofartsverket, 2018) och ar det dominerande trafikslaget for svensk utrikeshandel. Samtidigt
Okar dven resandet med personfarjor i och runt Sverige.

Samtidigt finns indikationer pa att den svenska sjofartssektorn idag star infor flera utmaningar.
Det galler bland sektorns formaga att bibehalla relevant kompetens och attrahera och bibehalla
kompetent personal i samband med stundande pensionsavgangar. Detta belyses bland annat av
hur de svenska sjofartshogskolorna under senaste ar haft en minskad tillstromning av elever till
de svenska sjobefalsprogrammen samt hur strukturen i branschen fortsatt forsvarar for
mojligheterna att rekrytera kvinnor till sektorn (Transportféretagen, 2018).

Det finns dven rapporter som pekar pa sjofartssektorns utmaningar géallande arbetsmiljo- och
levnadsvillkor. Transportstyrelsens rapport (2019) pekar pa att brister inom den sociala och
organisatoriska arbetsmiljon ombord pa fartyg manga ganger ar vanligare jamfort med den
ovriga arbetsmarknaden i sin helhet.

Sjofartens utmaningar har bland annat kopplats till ledarskapet i branschen. Inom forskningen
har det pavisats bade vetenskapligt och populdrvetenskapligt att ett narvarande, engagerat,
tillgangligt och rattvist ledarskap har mycket stor betydelse for att uppna en arbetsplats med en
arbetsmiljo som har positiva effekter bade pa individ och pa verksamhet. Chefers ledarskap ar
centralt for att skapa goda arbetsférhallanden och en sdker och halsosam arbetsmiljo vilket
bevisats i forskning gang pa gang.

Trafikverket tillsammans med sj6fartsbranschen i Sverige har mot denna bakgrund initierat ett
behov av 6kad kunskap om vilket ledarskap som kommer behovs framover i branschen. Detta
for att oka forstaelsen for vilket typ av ledarskap som kan vara med och skapa goda
forutsattningar att attrahera och bibehalla kompetent personal, samt for att 6ka forstaelsen for
vilket typ av ledarskapet som i framtiden kan medféra bade en 6kad halsa och sidkerhet for
medarbetare inom sjofartssektorn.

1.2 Syfte och fragestallningar

Syftet med detta forskningsprojekt ar att overgripande undersdka hur ett framtida ledarskap
som framjar en god arbetsmiljo och sdkerhetskultur bor se ut inom sjofarten, genom att dels
skapa 6kade kunskaper och insikter om vilka faktorer som paverkar hélsa, valbefinnande och
arbetstrivsel hos sjofartspersonal i allmanhet, landbaserad personal och servicemedarbetare
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inom sjofarten i synnerhet och dels genom att identifiera ledarbeteenden som kan anses utgora
ett halso- och sakerhetsframjande ledarskap inom sjéfarten.

Syftet &r vidare att genom den uttkade kunskapen inom omradet kunna bidra till ett bra och
hallbart ledarskap inom sjofarten, som bade medfér en o6kad hédlsa och sdkerhet samt
vilbefinnande hos medarbetarna samt skapar goda forutsattningar att attrahera och bibehalla
kompetent personal.

Forskningsstudien avser att utifran beskriven bakgrund undersoka fragestallningar sasom:

e Vilka utmaningar upplever sjofartspersonal idag nar det géller arbetssituation,
arbetsvillkor samt arbetsmiljo?

e Hur ser kunskapsldget ut inom sjofarten nar det géller vilka ledarbeteenden som har
inverkan pa medarbetarnas hélsa, arbetstrivsel och sdkerhetskulturen ombord?

e Vilka faktorer och kriterier kan identifieras som sarskilt viktiga att beakta inom just
sjofarten nar det galler att som ledare skapa goda forutsattningar hos medarbetarna att
utfora sina arbetsuppgifter pa ett sakert och hdlsosamt satt samt attrahera och behalla
kompetent personal?

e Vilka specifika forutsattningar och hinder finns det idag for chefer inom sjofarten att
utova ett halso- och sdkerhetsframjande ledarskap?

e Vilka kriterier och krav bor stillas pa chefer och ledare pa olika nivaer i en
fartygsorganisation?

e Vilkainsatser och atgarder skulle kunna implementeras pa strukturell och organisatorisk
niva for att med langsiktighet skapa goda foérutsattningar for ett framtida hélso- och
sdkerhetsframjande ledarskap inom sjofarten?

2. Metod

For att besvara studiens fragestallningar har projektet tagit ansats i en datainsamling som
bestatt av en litteraturstudie och dokumentgranskning samt intervjuer och enkatstudier.

| foljande kapitel beskrivs ansatsen och de olika stegen i tillvdgagangssattet mer utforligt.
Inledningsvis gors dven en kort presentation i avsnitt 2.1. (urval) av de tva sj6fartsorganisationer
som varit delaktiga i datainsamlingen.

2.1 Urval

Efter att dialog upprattats med ett antal sjofartsorganisationer utifran projektets
kontaktnatverk, valdes tva rederier ut for studien genom ett bekvamlighetsurval for att
underlatta rekrytering till studien.

Kriterier for urvalet innefattade att sjofartsorganisationerna foretradesvis skulle bedriva
rederiverksamhet med verksamhet och personal pa bade sj6- och landsidan.

Rederi 1 ar ett nordiskt rederi framst verksamt inom frakt av kemiska produkter. Rederiet seglar
under nordisk flagga och har en organisation med avdelning i Asien i tillagg till kontor i Norden.
Rederiet har i forhallande till rederi 2 en mer platt organisation. Rederi 1 ar mindre an rederi 2
sett till flotta, omsattning och personal och refereras i rapporten som det mindre rederiet.
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Rederi 2 &r ocksa ett nordiskt rederi framst verksamt inom olika typer av godsfrakt. Rederiet
seglar idag en stor flotta under ett flertal olika flaggor och har en organisation med en avdelning
i Asien i tillagg till kontor i Norden. Rederiet har i forhallande till rederi 1 en organisation som ar
mer utvecklat mot ett tydligare hierarkiskt system med en mer formell och vertikal organisering.
Rederi 2 ar stérre an rederi 1 med hansyn till flotta, omsattning och antal anstallda och refereras
i rapporten som det stérre rederiet.

Infor intervjuskedet var det av betydelse fér studien att fordelningen mellan intervjuer pa
medarbetarsidan och chefssidan skulle vara viktad mot fler intervjuer med medarbetare.
Gallande foérdelningen av intervjuer mellan sj6- och landorganisationen lade studien ett 6kat
fokus pa sjdorganisationen och operativa roller som verkade ute till sjoss.

| selektering av urvalet till intervjuerna lades bland annat vikt vid att fa en god representation
av kon (man respektive kvinna) samt av medarbetare som innehade mer tidsbegriansade
anstallningsformer och ofta bosatta utanfor Europa. Ytterligare kriterier for urval till
intervjuerna var:

e |[fall personerna hade medarbetaransvar (chef/medarbetare)

e |vilken del av organisation de hade sin huvudsakliga aktivitet (sj6-/landbaserad)
e Anstallningsform (fasta eller tidsbegransade kontrakt)

e Argument for 6kad mangfald och spridning av nationaliteter i intervjufasen.

| avsnitt 2.5 (intervjuer) och 2.5 (enkat) aterfinns ytterligare beskrivning av procedur fér
insamlandet intervju- och enkatdata, deltagande roller etc.

Deltagare, oavsett i intervju eller i enkdt, har aven fatt information skriftligt: syftet med
forskningsprojektet och dess plan, metoden fér datainsamlingsproceduren, beskrivning av
forskargruppen och dess kontaktuppgifter, hur projektet hanterar insamlat material enligt
gingse sekretesskrav, att deltagandet ar frivilligt och ratten att ndr som helst avbryta sin
medverkan.

2.2 Litteraturstudie

Studien inleddes med en genomgang av litteratur pa omradet. Litteraturstudien syftade till att
utgora en oversikt av kunskap pa omradet som kunde fungera som referensram at studien och
tillsammans med den vidare dokumentgranskningen ligga till grund for utformning av
intervjumaterial och enkat. Litteraturstudien hade for avsikt att studera ledarskapet inom svensk
sjofart utan att for den delen begransa litteraturen till svenska studier.

En litteratursdkning genomfordes dar ett 30-tal vetenskapliga artiklar samt rapporter valdes ut
for att erhalla en god grund for det teoretiska ramverket i studien samt till utformning av
intervjumaterial och enkat.

Litteraturstudien resulterade i en dversikt 6ver svensk och internationell sjofarts uppbyggnad,
affarssegment, geografi och karaktarsdrag samt relevanta organisationer inom sjofarten. Vidare
skapades en oOverblick 6ver framtida behov och utmaningar inom sjofarten, en generell
kunskapsoversikt 6ver ledarskapsstilar och forskning om ledarskap specifik inom sjofarten.
Litteraturoversikten resulterade dven i en 6versikt kring ledarskap for att frimja sdkerhet samt
ledarskap for att framja motivation, halsa och vidlbefinnande.
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2.3 Dokumentgranskning

Som ett andra steg i datainsamlingen genomfdrdes en granskning av ett urval av relevanta
styrdokument for de organisationer som deltagit. Dokumentgranskning genomférdes i syfte att
ge forskarna en béttre bild av befintliga styrningssystem, organisationsstrukturer och processer
som kopplar till ledarskap inom sjofarten.

Syftet med dokumentgranskningen har framst varit att ge forskarna en battre bild av de
studerade verksamheterna och de processer, metoder och verktyg som anvands ute i
verksamheterna. Resultatet fran dokumentgranskningen redovisas inte som ett separat resultat
i sig, utan ar en grund for forskarnas forstaelse pa omradet, och har vavts in i det kvalitativa och
kvantitativa resultatet gadllande de faktiska ledarskapsfragorna och metoderna som anvands i de
deltagande organisationernas verksamheter. Granskade dokument innefattade bland annat
SMS-manualer, strategi- och handlingsplaner, organisationsscheman och utbildningsplaner for
rederierna.

2.4 Intervjuer

Datainsamlingens tredje steg utgick fran den referensram som togs fram genom den initiala
litteraturstudien samt genomgangna dokument fran tidigare dokumentgranskning. Den
teoretiska referensramen anvandes for att ta fram frageomraden som sedan skulle komma att
anvandas vid utformning av intervjuguider for intervjuer samt enkat.

Det semistrukturerade formatet av intervjuerna innebar att fragorna varit 6ppet formulerade
inom de olika frageomradena, sa att individen hade majlighet att betona det som uppfattades
som viktigt fran hens eget perspektiv i forhallande till frageomradet.

Exempel pa fragor fran intervjuguiderna:
e Vad dr utmdrkande for dig som ledare/chef? Vad anser du skiljer dig fran andra chefer?
e Upplever du att du har de resurser du behéver fér att kunna utéva ett bra ledarskap?

e Hur ser auktoritetsférhéllandet ut mellan dig och dina anstdllda? (Ar det till exempel
ldtt/svart fér ndgon med Idgre auktoritet att ifrdgasdtta/utmana ndgon med hégre
auktoritet till sjéss/pd land?)

e Har du ndgra tankar om vad som skulle kunna férbdttras i organisationen fér att
underlétta fér dig som chef att utéva ett ledarskap om frémjar hdlsa och sikerhet?

Via en kontaktperson pa respektive rederi rekryterades intervjupersonerna utifran tidigare
namnda urvalskriterier samt argument fér 6kad mangfald och spridning av nationalitet.
Forskarna bidrog med hjalptexter avseende syftet med studien, att forskningsprojektet utférdes
av oberoende part samt att deltagandet var frivilligt.

Intervjuerna skedde digitalt via Microsoft Teams. Tva representanter fran forskningsteamet
narvarade vid intervjuerna. Anteckningar togs I6pande under intervjuerna och i samband med
varje intervju fick intervjupersonerna vilja om de var bekvdma med att intervjuerna spelades in.
Samtliga intervjupersoner godkdnde inspelning.

Totalt 19 intervjuer genomfordes vid de tva rederierna:

e Avsamtliga 19 intervjuer genomfordes 9 av dessa med personal pa landsidan baserade
pa kontor eller annan organisation som inte var pa ett fartyg. 10 intervjuer genomfordes
pa sjosidan med personal som hade sin huvudsakliga anstallning pa ett fartyg.
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o 13intervjuer genomférdes med medarbetare.

e Dessa roller utgjordes pa sjosidan av sjoman, elektriker och fartygsingenjoérer.
Pa landsidan representerades siakerhets-, hallbarhets- och HR-koordinatorer i
tillagg till roller vid Vetting/QA

e 6 intervjuer genomférdes pa chefsniva.

e Dessa roller pa utgjordes pa sjosidan av kaptener/befidlhavare, tekniska chefer
ombord samt olika grader av styrméan. Pa landsidan representerades HR- och
inkdpschefer.

7 av 19 intervjupersoner var kvinnor.

Analyser av intervjuer skedde genom en innehallsanalys déar olika teman togs fram med grund i
dels den teoretiska referensramen, dels utifran innehallet i deltagarnas uttalanden. Metoden
kan darmed ses som bade induktiv och deduktiv i olika skeden av analysprocessen.

Identifiering avteman samt kodning av datamaterialet skedde i analysverktyget Nvivo?. Samtliga
uttalanden fran medverkanden som var relevanta for fragestallningarna sorterades upp under
respektive teman. Denna indelning lag sedan aven till grund fér redovisningen av resultatet i
rapportformat.

2.5 Enkat

Som ett fjarde steg i datainsamlingen genomfordes en enkatstudie. Utformningen av enkaten
gjordes dels utifran den teoretiska referensramen, dels utifran vissa sarskilda fokusomraden
som identifierats som viktiga i intervjumaterialet. Fordelen med att géra enkatdatainsamlingen
efter intervjuskedet var att kunna skapa storre forstaelse for ett antal av dessa omraden som
onskades utforska ytterligare. | tillagg gav detta dven en mojlighet att validera vissa fynd utifran
generaliserbarhet och i vilken utstrackning resultatet kunde vara representativt for malgruppen
pa ett mer 6vergripande plan.

Enkatstudien genomfordes vid de tva rederier som var delaktiga i studien och distribuerades
digitalt genom enkétverktyget Limesurvey? till uppskattat 496 personer®.

Enkaten distribuerades via kontaktpersoner internt pa varje rederi. Utskicket innehdll en digital
lank till enkaten, en text om syftet med studien, att forskningsprojektet utférdes av oberoende
part samt att deltagandet var anonymt.

Enkaten bestod av nio inledande bakgrundsfragor. Sedan fick deltagarna svara pa olika typer av
fragor beroende pa om de angett att de hade ledande positioner/roller med personalansvar
eller om de angett att de inte hade en ledande roll i organisationen. Deltagare som angett att
de hade en ledande roll, med arbetsledande ansvar for personal, svarade pa 28 fragor och

! Vetting 4r bendmningen for olika foretags (t.ex. oljebolag) egna interna granskningar ombord fartygen.
Dessa granskningar tillser att fartygen haller den standard och de krav som stélls av kunderna som
chartrar fartyget for transport av deras gods.

2 Mjukvara och analysverktyg fér kvalitativ forskning.

3 Limesurvey ar ett digitalt enkatverktyg utformat fér kvantitativ datainsamling.

4 Antalet personer som bedémts ha fatt ta emot enkiten dr baserat pa ett samlat estimat fran de
kontaktpersoner vid de studerade rederierna som distribuerat enkaten internt vid respektive rederi.
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deltagare som angett att de inte hade en ledande roll svarade pa 25 fragor. Enkdten bestod
totalt av 43 fragor och innehdll bade envals- och flervalsfragor.

Totalt erholls 263 svar vilket motsvarar en svarsfrekvens pa 53,0% (263 av 496). Av dessa var
200 fullstandiga svar dar deltagaren svarat pa samtliga fragor, vilket motsvarar 40,3% (200 av
496).

Enkatdata fordes 6ver fran enkatverktyg i excelformat och vidare till statistikanalysprogrammet
SPSS for bearbetning och analys. Kodning och strukturering av variabler skedde pa sa vis genom
att korsvisa jamforelser kunde goras. Till exempel chefer mot icke-chefer i olika utfallsvariabler,
landorganisation mot sjoorganisation i olika utfallsvariabler samt chefer i landorganisationen
mot medarbetare i sjdorganisationen.

Analyserna som genomférdes var dels deskriptiva analyser med frekvenser och procentuella
fordelningar for olika kategorier deltagare inom undersdkta variabler, dels parvisa jamforelser
mellan variabler for att identifiera eventuella statistiskt sdkerstallda skillnader mellan till
exempel personalkategorier (land/sjo/chef/icke-chef). For de jamférande analyserna anvandes
t-test och chi-test.

| ndsta skede av analysen sammanfogades de kvalitativa resultaten med de kvantitativa genom
att de kvalitativa beskrivningarna kompletterades med resultatet fran de kvantitativa
matningarna i motsvarande frageomrade/tema. Likheter eller avvikelser mellan det kvalitativa
och det kvantitativa resultatet angavs.

3. Sjofartssektorn

3.1 Svensk och internationell sjofart

Svenska rederier hade 2017 en omséattning pa 39 miljarder (Hamark, 2019). Mellan 2015 och
2018 har antal personer direkt anstillda inom det svenska sjofartsklustret® 6kat med cirka 1000
personer till 28 100 ar 2018. Antalet anstallda inom klustret har minskat med 6,9 % om man
jamfor med 2012 da 30 200 var anstallda inom klustret. Antalet kvinnor ombord pa fartygen har
Okat fran cirka 20 % kvinnor 1995 till cirka 30 % kvinnor 2017 (Hamark, 2019).

Aktorer som samverkar pa sjofartsmarknaden innefattar parter sasom rederier (bade befintliga
och nyskapade), hamnar, transportkdpare, och transportsaljare, men daven myndigheter och
kommuner (Trafikverket, 2019).

5> Sjofartsklustret &r ett fackord fran sjéfarten som innefattar: landanstillda i rederierna, hamnanstillda,
skeppsmaklerianstéllda, varvsanstallda, monstrade sjéman, sjoman pa inrefartsfartyg samt ej monstrade
ombordanstallda.
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Enligt en rapport fran myndigheten Tillvixtanalys (2010) fanns det 2010 cirka 155 svenska
foretag inom sjotransport som kan definieras som rederier. Dessa rederier verkar inom flera
olika delsegment:

e Tanksjofart

e Bulksjofart

e Containersjofart
e Feedersjofart

e Roro-sjofart

e Passagerarsjofart
e Kylsjofart

e Offshoresjofart

Utover dessa segment ar dven ett antal nischféretag verksamma inom sjofartssektorn. Exempel
pa detta ar foretag som tillhandahaller flytande bostadsplattformar till olje- och gasindustrin,
sjomatningsforetag, samt féretag som tillhandahaller tjanster for vindkraftsanldaggningar till
havs.

3.1.1 Internationell utveckling inom sjofarten

Sjofarten skiljer sig jamfort med manga andra branscher i den aspekten att organisationen dar
arbetsplatsen aterfinns ar fysiskt separerad fran ledningen, resten av organisationen,
tillsynsmyndigheter, etc.

Bhattacharya & Tang (2013) beskriver hur organisationer med dgande i fartyg, fran traditionella
lander med stor sjofartindustri, flyttat sina verksamheter ldangre bort fran dess lokala
lagstiftningar och valt att organisera sina fartyg i mindre reglerade lander och nationer som
exempelvis Panama och Honduras. Genom denna internationella organisationsstruktur
mojliggjordes en stor flexibilitet hos fartygsoperatérer och stor en internationell rérlighet
gillande anstéllning av personal. Aven om detta forblir ett karakteristiskt inslag i den starkt
globaliserade sj6fartsbranschen har de senaste arens internationella utveckling gjort sjofarten
annu mer fragmenterad i sin organisation (Bhattacharya & Tang, 2013).

Det finns likheter i utvecklingen pa sjofarts- och luftfartsomradet under det senaste decenniet.
Konkurrensen pa flygmarknaden har de senaste aren hardnat och flygbolagen stélls infor behov
att sdnka sina kostnader och anpassa sin verksamhet for att optimera sin affarsverksamhet och
uppna lonsamhet. Affairsmodeller med nya och olika typer av anstallningsformer och annorlunda
satt att organisera verksamheten har introducerats pa marknaden. Ett flygbolag kan ha hemvist
i ett land, betydande del av verksamheten utanfor licensieringsstaten samtidigt som personal
anlitas via inhyrningsforetag som ar etablerade i andra lander m.m. (Transportstyrelsen, 2015).

3.1.2  Relevanta organisationer inom sjofart

IMO (International Maritime Organization) sorterar under Férenta nationerna som specialbyra
med ansvar for sjosakerhet och férebyggande av marin och atmosfarisk férorening fran fartyg.
IMO &r en mellanstatlig samt radgivande organisation pa globalt plan som dr med och satter
standarder och riktlinjer for internationell sjéfart.

6 http://www.imo.org/en/About/Pages/Default.aspx
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ICS (International Chamber of Shipping) representerar 80% (i tonnage) av varldens handelsfartyg
och rederier och representerar dessa i fragor som ror internationell sjdéfart. "Bransch- och
arbetsgivarorganisationen Svensk Sjofart ar medlem i ICS.

Transportstyrelsen i Sverige har i uppdrag att reglera och kontrollera infrastrukturen i svenska
farvatten med hansyn till sdkerhet, tillgdnglighet, milj6 och halsa. 8

4. Teoretiskt ramverk

4.1 Ledarskap

Det finns enligt teorin manga olika ledarskapsstilar i litteraturen. Denna studie har valt att valt
att generellt beskriva ett urval av ledarskapsskapsstilar utifran traditionell litteratur.

Auktoritdrt ledarskap

En auktoritar ledarstil bygger pa att ledaren har direkt och full kontroll 6ver sitt team. Detta kan
ge ett snabbt och tydligt beslutsfattande, vilket kan vara onskvart under situationer med
begransade tidsramar for en mer omfattande beslutsprocess (Besiksi, 2019). Auktoritara ledare
kan dock uppleva bristande tillit hos medarbetarna och dven begransa kreativa l6sningar till
problem (Besiksi, 2019). Denna ledarstil kan dven ofta motivera medarbetare negativt, samt leda
till minskad lojalitet (Cooper, 2008).

Transformellt ledarskap

Transformellt ledarskap innebar en relationsorienterad ledarstil som provar att skapa positiva
forandringar hos individer genom att 6ka motivationen, engagemanget och héja moralen hos
medarbetarna. Installningen hos transformella ledare baserar sig pa att inspirera medarbetarna
genom véarderingar samt uppmuntra dem att tackla problem och situationer som uppstar
(Besiksi, 2019). Northhouse (2001) beskriver hur transformativa ledare ofta arbetar med starka
varderingar, principer och langsiktiga mal for att hjdlpa sina medarbetare att stirka sina egna
formagor och darmed bidra till organisationen.

Transaktionellt ledarskap

Transaktionellt ledarskap baseras pa att ledaren ser pa relationen till sina medarbetare som en
rad rationella transaktioner. Medarbetare belénas av ledaren nar uppsatta forvantningar och
mal uppfylls (Besiksi, 2019). Dessa ledare kan vara effektiva i den mening att de fortydligar vilka
mal som ar uppsatta. Det finns dock studier som menar att transaktionella ledare kan brista i
graden av innovation samt att de kan férbise eventuell potential hos sin medarbetare att
utvecklas pa langre sikt (Lievens et al, 1997).

Flexibelt ledarskap

Det kan finnas anledning att tro att det inte finns en allmangiltig formel eller globalt recept for
ledarskap som fungerar for alla branscher. Yukl & Lepsinger (2005) menar att vad som ar
bra/daligt eller ratt/fel fér olika ledarskapsstilar och beteenden beror pa uppgiften,

7 https://www.ics-shipping.org/about-ics/about-ics
8 https://transportstyrelsen.se/sv/sjofart/Sjotrafik-och-hamnar/
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organisationens kultur och struktur, de anstéllda och manga fler faktorer som ar med och formar
ledningsprocesserna. Darfor menar Yukl & Lepsinger (2005) att ett typ flexibelt ledarskap dar
man anvander sig av olika ledarskapsverktyg kan vara ett effektivt satt att leda organisationer
under flera olika omstandigheter.

4.2 Ledarskap inom sjofarten

Avgransat till fartyg ar det tydligt att kaptenens ledarskap, som befdlhavare och hégste ansvarige
person for fartyget, ar centralt for organisationen ombord. Detta tas bland annat upp av Lu et.
al (2016) som beskriver och fortydligar kaptenens ledarskap som en viktig faktor som paverkar
sjdbmannens beteenden sdkerheten och hilsan ombord.

Lu et. al (2016) beskriver daven hur det transformella ledarskapet féredras av sjomannen med
hansyn till att skapa en positiv inverkan pa hur sjomannen ser pa sidkerheten ombord.

Progoulaki & Theotokas (2010) rankar i sin studie vilken typ av resurser som ansags vara de
viktigaste bland grekiska rederier avseende deras betydelse och bidrag till foretagens
konkurrenskraft. Bland de stora och medelstora rederierna rankades mdnskliga resurser hogst,
snarare dn ekonomiska, fysiska, organisatoriska och immateriella resurser. Progoulaki &
Theotokas (2010) studie &r med och visar att manniskan som resurs bor prioriteras hogt om
organisationen onskar forbattra sin konkurrenskraft.

Det har historiskt forekommit flera olika typer av ledarstilar inom sjéfarten dar det traditionella
ledarskapet utgjorts av den auktoritara typen som byggt pa hierarkiska strukturer, ibland med
liknelser och tradition fran militdrorganisationer som flottan och marinen vilket bland annat
Xhelilaj et al. (2018) pekar mot. Brist pa arbetslivserfarenhet leder till att unga
sjofartstjansteman i allmanhet kan tankas ga mot en mer auktoritar ledarskapsstil, som varit
traditionell inom sjofarten (Xhelilaj et al. 2018). Studien belyser dven att denna ledarskapsstil
samtidigt i allmanhet ansetts vara ineffektiv och mindre fruktbar.

Varje ledarstil har sina svagheter och styrkor. Darfor beror ledarskapsstilens effektivitet pa
situationen och de sarskilda kraven, sarskiltinom den maritima arbetssektorn som kdnnetecknas
av en hard och tuff miljo.

Idag ser det ut att ha aktualiserats ett behov av att se 6ver den traditionella ledarstilen for att
se om det behovs ett mer modernt ledarskap. Resultat fran Fjeerli et al. (2015) visar i sin studie
av framtida maritima ledare att dessa bedémde team-orienterat® och karismatiskt!® ledarskap
som mycket positivt och bidragande till ett gott ledarskap. Vidare visar resultaten i studien att
ledarskap dir manniskan satts i fokus!! ses som mycket positivt. Fjeerli et al. (2015) papekar

° Team Oriented - emphasizes effective team building and implementation of a common purpose or goal
among team members. It includes the following five primary leadership dimensions: (a) collaborative
team orientation, (b) team integrator, (c) diplomatic, (d) malevolent (reverse scored), and (e)
administratively competent.

10 Charismatic/Value-Based - Reflects the ability to inspire, motivate, and expect high performance
outcomes from others based on firmly held core values. It includes the following six primary leadership
dimensions: (a) visionary, (b) inspirational, (c) self-sacrifice, (d) integrity, (e) decisive and (f) performance
oriented.

11 Humane Oriented - The degree to which a collective encourages and rewards (and should encourage
and reward) individuals for being fair, altruistic, generous, caring, and kind to others)
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ocksd att sjilvbeskyddande'? ledarskap klassas som negativ och himmande fér ett gott
ledarskap.

Sjofartssektorn har i takt med att litteraturen uppdagat att traditionella mer hierarkiska
ledarskapsstilar bérjat undersdka hur andra stilar som lutar mer at det transformella ledarskapet
kan fungera. Besiksi (2019) beskriver hur mer férdelaktiga ledarstilar bor tillimpas av ledare
inom sjofarten for att 6ka sjomannens motivation. Av denna anledning bor den auktoritéra eller
transaktionella ledarskapsmodellen som ofta anvands i en hierarkisk organisation (som sjofarten
historiskt har utgjorts av) ersattas av mer demokratiska och deltagande ledarskapsstilar.

Litteraturen forefaller dock inte vara helt ense kring vad som anses vara det mest fordelaktiga
ledarskapet eller vad som skulle fungera for just inom sjéfarten. Thamrin (2012) beskriver hur
ett transformellt ledarskap och ett stérre organisatoriskt engagemang kan framja medarbetares
trivsel och beteenden pa jobbet. Studien genomférdes i Indonesien med 105 medarbetare inom
sjofartsindustrin i Jakarta dar samtliga respondenter arbetat langre an fem ar. Resultaten visade
att transformerande ledarskap hade en positiv inverkan pa det organisatoriska engagemanget,
medarbetarnas arbetsformaga, tillfredsstallelsen pa jobbet och de anstélldas resultat och
prestationer (Thamrin, 2012).

Nar det galler ledarskapets betydelse pekar bland annat Hult med flera (2017) att ledarskapets
kvalité framhalls som den viktigaste faktorn for en hallbar arbetsmiljo till sjoss.

4.3 Utmaningar i sjofartens arbetsmiljo

4.3.1 Kompetenssituation

Sjofartbranschen utmaningar under de kommande aren beskrivs bland annat av
Transportféretagen (2019) som féljande:

e Svart att hitta kompetent personal med ratt erfarenhet.

e Hard konkurrens om ungdomar inom olika utbildningsomraden.

e Fa de ombordanstallda att stanna kvar i ndgot av sjdmansyrkena.

e Svart for rederier att méta behovet av fartygsforlagd praktik under saval manskaps-
som befalsutbildningarna.

Rekryteringsbehovet inom branschen uppskattas i Sverige till drygt 800 personer under den
kommande femarsperioden. Fyra av tio féretag inom sjofartsbranschen har haft svarigheter att
rekrytera personal det senaste aret (Transportforetagen, 2019).

Forberedelser for sjofartsdoméanens framtid kraver ett systemperspektiv. Det handlar inte om
att utveckla ratt teknik eller ratt tjanster. Det handlar om att forsta att olika aspekter, sdsom
infrastruktur, yrkesmotivation, kompetenskrav, organisation, ledarskap och ansvarsférdelning
har ett inbordes forhallande och att varje ingrepp forandrar systembilden (Hult, Praetorius, &
Sandberg, 2020).

12 self-protective - Focuses on ensuring the safety and security of the individual and group through
status enhancement and face saving. It includes five primary leadership dimensions labeled (a) self-
centered, (b) status conscious, (c) conflict inducer, (d) face saver, and (e) procedural).
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Osterman (2009) konstaterar i sin studie att oron dr betydande &ver den globala bristen pa
kompetenta sjofolk, sarskilt officerare. Sex faktorer, framst organisatoriska, namnts vara det
viktigaste att ta itu med:

e Ledarskap

e Kunskap

e  Kultur och varderingar

e Manskliga resurser - Besattning
e Kommunikation

e Medarbetarnas deltagande.

Nar det galler framtida konsekvenser for ledarskap och operativt ansvar inom sjéfarten finns det
en del luckor i befintlig forskning. | studier kopplat till autonomi och ansvar inom framtidens
sjofart (Hult, Praetorius, & Sandberg, 2020) gar det dock att Idsa hur méanniskans roll och ansvar
formodligen kommer forandras. Beroende av fartygstyp och fartygssegment pekar utvecklingen
mot att ledarskap och ansvar succesivt med teknikutvecklingen troligtvis kommer att forflyttas
fran fartygen, i alla fall under stora delar av resan, mot I6sningar som exempelvis fjarrstyrning
av fartyg fran land. Detta skulle innebara att ledarskap och ansvar inom sjéfarten sa smaningom
maste omorganiseras och att den tekniska utvecklingen driver pa férandringar av
arbetsorganisation (Hult, Praetorius, & Sandberg, 2020).

4.3.2 Kulturella skillnader

| en studie av Lin & Lu (2014) undersdks hur taiwanesisk personal inom sjofartsindustrin
uppfattar utldndska ledares (fran USA, Japan, Korea och Hong Kong) ledarskapsbeteenden.
Studien visade att ett transformellt ledarskap hade en positiv effekt pa de anstalldas
arbetsprestation. Undersokningen var inte avgransad till endast fartyg utan avhandlade hela
sjofartsorganisationer.

Fynden i Lin & Lu (2014) tyder pa att utldandska chefer i internationella bolag bér uppmuntra
anstallda att delta i beslutsfattandet och anvdnda kreativa och innovativa metoder for att utféra
sina arbeten. Genom att uttrycka uppskattning for de anstalldas anstrdangningar att utféra
uppgifter i tid, eller for att utfora dem efter basta formaga, kan personer i ledningspositioner
forbattra och starka de lokala arbetstagarnas arbetstillfredsstéllelse och prestationer.

Denna studie (Lin & Lu, 2014) fann ocksa att transformerande ledarskap hade en dampande
effekt pa utmaningarna med olika nationaliteter och kulturer inom organisationen. Studiens
resultat tyder saledes pa att utlandska verkstallande direktorer bor ge lokala anstallda egenmakt
genom att uppmuntra dem att presentera sina asikter innan de fattar slutliga beslut. For att
minska kulturskillnaderna mellan lokala anstéallda och utldndska chefer bor de senare dessutom
strdva efter att forbattra grupprelationerna mellan de anstéllda och faststalla tydliga regler for
att minska effekterna av kulturella skillnader (Lin & Lu, 2014).

4.4 Trivsel-, sakerhets- och halsoframjande faktorer

4.4.1 Ledarskap for att framja sakerhet

Sjoarbetarnas anstallningsvillkor samt sdkerhet historiskt sett haft sina utmaningar. En studie pa
dodsfall pa brittisk-registrerade fartyg visade att antalet dédsfall mellan 1976 och 2002 var 13
till 28 ganger hogre an oOvriga brittiska arbetskraften under samma tidsperiod (Roberts och

21




Marlow, 2005). En orsaksfaktor for sjofartens hoga tal av arbetsrelaterade dédsfall ligger bland
annat i branschens bristande standard och lagstiftning internationellt enligt Bhattacharya och
Tang (2013).

Haugen Gausdal & Kim (2017) utarbetar en siakerhetsledarskapsmodell for sjofart innehallande
viktiga beteenden for att framja ett ledarskap som gynnar sdakerheten. Modellen delar in vilka
beteenden som fére pa olika ledningsnivaer.

Ldgre chefsniva:

e Kommunikation
e Omtanksamhet och stod
e Deltagande engagemang

Mellanchefsniva:

Berattigande/tillatande (empowering)
Overvakande

Informerande
Samordnande

Hégre chefsniva:

e Mojliggbrande av sdkerhetsmedvetenhet
e Etablerande och strukturerande
e Inspirerande och mojliggérande

Forfattarna menar att modellen kan anvdndas som bas for att paskynda utvecklingen av
sdkerhetsledarskap och hjalpa till att anpassa ledarskapets beteenden for alla ledningsnivaer i
sjofartsorganisationer. Vidare menar forfattarna (Haugen Gausdal & Kim, 2017) att modellen
kan ge ett riktmarke fér utvecklingen av kompetensen hos nya eller mindre erfarna chefer i
kritiska roller kopplade till sékerhet (Haugen Gausdal & Kim, 2017).

4.4.2 Motivation

Idag beskrivs medarbetarnas motivation som en av de viktigaste faktorerna for ett foretag i att
lyckas vara konkurrenskraftiga i en konkurrensutsatt miljo. Langsiktiga framgangar hos en
organisation paverkas av ledarna och chefernas formaga att uppmuntra och bibehalla
motivation hos medarbetarna (Besikci, 2019).

Studier visar pa att mojligheten till friskvard ombord (gym och hobbyrum for aktiviteter mm.),
forbattrade kommunikationsmojligheter ombord (internet, telefon osv.) bor tillhandahallas i
forsok att bidra till att forbattra sjobesattningars motivation. For att halla erfarna och skickliga
medarbetare pa sjon kvar i verksamheterna boér uppmuntrande verktyg som tillaggsloner,
forbattrade arbetsvillkor, stod till utbildning mm. framjas i stéllet fér fokusering pa nyrekrytering
och utbildning av nya besattningar. Risk finns att kvalificerat och specialiserat sjo6folk som med
tiden lamnar rederierna kommer paverka organisationens prestationsformaga och effektivitet
negativt (Besiksi, 2019).
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443 Haélsa, vdlbefinnande och tillfredsstallelse

Insatser som leder till att sjdarbetarna far en halsosam och langsiktigt gynnsamt férhallande
mellan jobbet till sjoss och tid till familjen hemma maste beaktas av ledning och organisationer
inom sjofarten. Resultaten fran An et al. (2020) belyser att ett fokus pa jobb-familje-forhallandet
for sjofolk har flera viktiga konsekvenser for fartygsnaringen och dess chefer i att forbattra
sjoarbetarnas prestationer och sdkerhetsbeteenden ombord. Studien menar att jobb-familje-
forhallandet (Work Family Conflict, se t.ex.Hammer & Demsky, 2014) &r en av avgorande faktor
som forutsager sjdarbetares maende ombord pa fartyg.

Undersokningar (Transportstyrelsen, 2019) visar att ett av de mest framtradande problemen
som sjofartsbesattningar upplever ar arbetsbelastningen i relation till aterhdmtningen ombord.
En annan faktor som framkom i enkéatresultatet indikerar att det ar vanligare med krankande
handlingar och trakasserier ombord pa fartyg jamfort med pa arbetsmarknaden i sin helhet. Kén
ar den vanligaste orsaken, men dven alder, maktférhallanden och hierarki uppges ligga till grund
for krankande handlingar och trakasserier. Intendenturpersonalen och kvinnliga sjoman
upplever generellt en simre social och organisatorisk arbetsmiljé (Transportstyrelsen, 2019).

5. Resultat — litteraturstudie, enkat och intervjuer

5.1 Resultat | — Litteraturstudie

Litteraturstudien omfattade tidigare forskning kring faktorer som skapar en god arbetsmiljo, vad
som utgor ett konstruktivt, motiverande och framgangsrikt ledarskap pa ett generellt plan samt
tidigare studier kring utmaningar och forutsattningar for ledarskap och en god arbetsmiljo inom
sjofarten. Litteraturgenomgangen resulterade i ett antal faktorer som utgjorde en grund
(referensram) for avgransningar och inriktning i bade studiens datainsamling och analysprocess.

FoOr att besvara studiens fragestallning avseende radande arbetsmiljé och arbetssituation samt
ledarskapsaspekter som kan anses betydelsefulla for sjofartspersonals halsa och valbefinnande,
identifierades genom litteraturstudien sex overgripande omraden som ansags relevanta att
undersdka ndarmre i datainsamling och analys av deltagande sjofartspersonals upplevelser och
uppfattningar. Dessa omraden, eller teman, anges i tabell 1.
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Tabell 1. Resulterande teman fran litteraturstudien avseende huvudsakliga relevanta ledarskaps- och
arbetsmiljofaktorer som paverkar sjofartspersonals hilsa, vilbefinnande och arbetstrivsel.

Teman i teoretisk referensram (medarbetarperspektiv)

Arbetsmiljo, arbetsvillkor och sjofartens attraktivitet
Organisationsstrukturer

Kultur

Social arbetsmiljo

Ledarstilar och ledarbeteenden

Karriar och kompetensutveckling

| syfte att besvara studiens fragestdllningar avseende hélso-, sakerhets- och
motivationsfraimjande aspekter i ledarskapet som kan utvecklas inom sjofartssektorn,
identifierades pa samma satt genom litteraturstudien ett antal omraden som ansags viktiga att
kartlagga i datainsamling och analys. Dessa faktorer utgick mer fran chefer och ledares egna
perspektiv, for att pa sa satt kunna faststalla vilka installningar, uppfattningar, utmaningar och
underlattande faktorer som cheferna sjalva upplever i sin roll samt vilka férutsattningar och
redskap som kravs for att sjofartsledare ska kunna utvecklas vidare i sin roll. De teman som
resulterade fran litteraturstudien avseende chefernas perspektiv anges i tabell 2.

Tabell 2. Resulterande teman fran litteraturstudien avseende huvudsakliga relevanta férutsattningar och
omstédndigheter som paverkar chefers majligheter till att utdva ett hélso-, sikerhets- och motivationsframjande
ledarskap.

Teman i teoretisk referensram (chefsperspektiv)

Ledarskapsrollens attraktivitet inom sjofarten, d v s att det ar attraktivt att vara ledare
Varderingar och uppfattning om eget och andras ledarskap

Utmaningar och forsvarande faktorer i ledarskapet

Underlédttande faktorer i ledarskapet

5.2 Resultat Il = Enkat-, dokument- och intervjudata

| syfte att besvara studiens forsta fragestallning, dvs hur dagens medarbetare inom sjofarten
upplever sin arbetssituation, arbetsmiljo samt sina arbetsvillkor, gjordes bade kvalitativa
analyser av intervjudata och kvantitativa analyser av enkatdata. | innevarande kapitel aterges
resultatet av bada dessa analyser.
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5.2.1 Medarbetarperspektivet pa arbetsmiljo och ledarskap

Den kvalitativa analysen av intervjudata utgick fran de teman som framkom genom
litteraturstudien (se tabell 1). Analysen av intervjudata inom dessa olika teman resulterade i ett
antal underliggande faktorer som aterspeglade de omraden som framtradde tydligast i
intervjuerna i fraga om vad som upplevdes som de stérsta utmaningarna men ocksa de storsta
fordelarna med arbetsmiljon inom sjéfarten (se tabell 3).

Tabell 3. Resulterande faktorer fran den tematiska analysen av medarbetarintervjuer uppdelat pa
referensramens sex medarbetarteman.

Teman fran litteraturstudie Ingaende faktorer utifran enkat- och intervjustudie
Arbetsmiljo, arbetsvillkor och e Trivsel, arbetsbelastning och arbetets utformning
sjofartens attraktivitet e  Attraktivitet och villkor (bransch och arbetsgivare)

e Resurser och anstillningsformer

Organisationsstrukturer e Hierarki och rolltydlighet
e  Rutiner, riktlinjer, checklistor och verktyg

Kultur e Organisations- och sdkerhetskultur
e Nationella kulturskillnader

Social arbetsmiljo e Sammanhallning och social samvaro
e Diskriminering och mobbing

Ledarstilar och ledarbeteenden e  Auktoritet, delegering och tillit
e Kommunikation, delaktighet och motivation
e  Utveckling och férandringsinitiativ
e Aterkoppling pa arbetsinsats
e Relation, omtanke, stod

Karridr och kompetensutveckling e Kompetensutbildning och fortbildning
e  Karridrvagar

| foljande sex avsnitt kommer resultatet avseende fragestallning 1 att redovisas inom vart och
ett av den kvalitativa analysens teman. Dessa resultat kommer att kompletteras med resultat
fran den kvantitativa analysen av medarbetarnas enkéatsvar i motsvarande fragestallningar
samt kartlaggande data fran studier av ledarskapsrelaterade styrdokument i de deltagande
rederierna. | de fall dd det finns data i intervju- eller dokumentstudierna som sarskilt
kdnnetecknar den ena av de tva deltagande organisationerna eller om det har patraffats
skillnader (i kvalitativa och/eller kvantitativa data) inom personalkategorierna sjo respektive
land, kommer sa att anges.

5.2.2 Tema 1: Arbetsmiljo, arbetsvillkor och sjéfartens attraktivitet

Trivsel, arbetsbelastning och arbetets utformning

De allra flesta av de intervjuade medarbetarna uppger att de generellt trivs bra pa sin arbetsplats
och i sin tjanst. Detta ar dven samstammigt med resultatet fran enkatstudien, dar drygt 90% av
de deltagande uppger att de tycker om sitt arbete. 87% av samtliga deltagande anger dven att
de trivs i sin nuvarande roll och 76% av medarbetarna upplever sina arbetsuppgifter som
stimulerande.
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Sammantaget kan sagas att det finns en stor spridning bland de intervjuade i deras uppfattning
om vad som paverkar trivseln. Flera av de intervjuade uppger att arbetsmiljon och klimatet pa
arbetsplatsen ofta kan skilja sig mycket at inom olika avdelningar i organisationen.
Resultatstudien visar dock inte pa nagra statistiskt signifikanta skillnader i arbetstrivsel mellan
olika organisatoriska omraden.

Bland de positiva aspekterna anges att arbetet for manga pa bade land- och sjosidan upplevs
som omvaxlande, sjalvstindigt och intressant. Flera uppger att de uppskattar arbetets
varierande karaktar och det faktum att emellanat far ta sig an utmaningar och l6sa problem. Det
gor att arbetet, dven om det forkommer viss monotoni i det vardagliga arbetet, anda upplevs
som kreativt och stimulerande. Manga uppskattar dven den sociala gemenskapen med kollegor,
att det forekommer arbetsuppgifter av problemlésningskaraktar och att det sker ett samarbete
med flera olika personer och funktioner, ibland bade fran land- och sjéorganisationen.
Intervjudeltagare fran landorganisationen uttrycker dven uppskattning infor arbetet med att
arbeta strukturerat for en kontinuerlig utveckling. De menar att dven om arbetet i mycket bestar
av rutinuppgifter sdsom inspektioner och uppféljningar, sa skapar det en kédnsla av variation och
arbetstrivsel att kunna bidra till forbattringar av systemet.

Flera uppger dven att graden av delaktighet och autonomi har 6kat pa senaste tiden som en foljd
av att bemanningen har minskat. Detta eftersom mojligheterna att delegera nedat till nasta led
har minskat nar besattningen ar mindre i antal. Det blir da mer upp till var och en, dven pa lagre
nivaer, att ta ansvar for sitt eget omrade och fatta de beslut som kravs i arbetet. | och med detta
upplever nagra av de intervjuade att kraven pd medarbetarna har stigit. De flesta menar att
kraven dnda ar hanterbara medan andra uppger att de 6kade kraven i arbetet skapar en stress.

Forutsattningarna att fa stod fran chef och kollegor vid behov uppges generellt vara goda, dven
om man ofta drar sig for att efterfraga hjalp fran andra. Orsakerna till detta dr bade att
kollegorna kan ha vitt skilda uppgifter och att det darmed inte finns fler med liknande sak-
kompetens att radfraga och att det finns en viss stolthet i att garna kunna klara sig sjalv.
Enkatresultatet tyder pa att ca 85% av medarbetarna upplever sig ha tillgang till det stéd de
behover (t.ex. fran chef och kollegor) for att kunna utféra sina arbetsuppgifter pa ett bra satt.

Bland aspekter som upplevs som mer negativa i arbetsmiljon i landorganisationen namns bland
annat ett okat fokus pa ekonomi och besparingar till foljd av 6kad konkurrens samt att det kan
vara svart att koppla av och skilja mellan arbete och fritid fér dem som arbetar gentemot
fartygen. Det senare uppges skapa en stress ndar man ar ledig medan fartygen fortfarande “rullar
pa dar ute”. Okade mojligheter till att f& en ”back-up” i dessa ldgen efterfragas.

Attraktivitet och villkor (bransch och arbetsgivare)

Vad galler uppfattningen om sjofartens och foretagets attraktivitet som arbetsgivare uppger
flertalet att svensk sjofart har ett gott anseende i forhallande till sjofarten i andra lander. Orsaker
till detta anges bland annat vara att de svenska organisationerna haller en hég niva nar det géller
hallbarhet, innovation och goda arbetsforhallanden. Samtidigt menar manga att sjofarten ar
attraktiv som arbetsgivare framst fram till dess att individer skaffar familj. Det anses vara svart
att forena ett arbete till sjoss med familj, bade nar det géller féraldraledighet och att fa ihop
livspusslet med langa perioder borta fran hemmet. Konsekvensen av detta &r att individen ofta
soker en tjanst i landorganisationen alternativt byter bransch helt, samtidigt som det innebar en
forlust for organisationen som ofta tappar viktig kompetens. Ett tapp av kompetens sker dven
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for individen, och i forlangningen organisationen, nar en medarbetar har varit foraldraledig eller
arbetat pa land under en ldngre period.

| forhallande till andra branscher i Sverige anses dock inte sjofartssektorn som sarskilt attraktiv
som arbetsgivare. Sjomansyrket upplevs ha lag status i Sverige. Sjofartsorganisationer har ofta
svart att rekrytera ny personal med ratt kompetens. Nagra anledningar till att sjéfarten inte
upplevs som attraktiv fér unga idag anses vara att yrket dr ovanligt, att arbetsmarknaden ar liten,
att det ar svart att komma in pa sjofartens arbetsmarknad som ny och oerfaren. Manga av de
anstéllda ar medelalders man som arbetat lange i foretaget och personalomsattningen i denna
grupp ar generellt 13g. Bland de yngre ses det ocksa som en nackdel att behova vistas hemifran
under langre perioder. Nagra av de intervjuade menar att det finns positiva aspekter med
arbetets periodiska karaktar, sasom att det medfér langa ledighetsperioder och att man ges
mojlighet till en internationell upplevelse och utbildning. Samtidigt har besparingar och
neddragningar i branschen inneburit att mojligheten att ga iland och besoka olika resmal i
varlden tagits bort och att besattningen oftast inte har nog med tid att gé i land nar de drihamn,
vilket har bidragit till en minskad attraktivitet for yrket. En annan baksida uppges vara att
branschen ses som trogrorlig, hierarkisk, svarféranderlig och alltfor traditionell. Resultatet fran
enkatstudien visar att 14% av de totalt 200 deltagarna antingen soker eller funderar pa att soka
ett arbete i nagon annan sektor an sjofarten.

For svensk arbetskraft anges dven de generellt sett laga I6nerna vara en orsak till att manga
soker sig till andra branscher. Nagon havdar att exempelvis Norge har ett mer attraktivt upplagg
i form av en kortare period till sjoss i kombination med en tydligare ersattningsmodell. Den
bristande attraktiviteten hos sjofarten som arbetsgivare har lett till att en stor andel av
personalen idag bestar av utldndsk arbetskraft (t.ex. filippinare, ryssar och indier) som inte
staller lika hoga krav pa loner och arbetsvillkor. Bland svenska arbetssokande inom sjofarten
uppges darmed svenska bolag vara lagt rankade och manga nyexaminerade valjer att soka sig
till storre rederier utomlands (t.ex. Norge, USA) med battre arbetsforhallanden och l6ner.

Nar det galler uppfattningen om de specifika rederier som deltagit i studien s3 uppges
arbetsgivarens attraktivitet vara relativt hog. Manga av de intervjuade menar att arbetsmiljon
hos arbetsgivaren har forbattrats mycket under de senaste 10 aren och anser sig i stort vara
ndjda med arbetsvillkoren. | den mindre organisationen anges som positivt att arbetsgivaren
varnar om personalen, att det finns en god mojlighet till delaktighet och att bade ledarskap och
klimat (6ppet och tillatande) anses vara battre an i andra sjofartsorganisationer. | den stérre av
de deltagande organisationerna anses en hog léneniva, en god fysisk arbetsmiljo, bra avtal och
pensioner, ansvars- och tillitsfulla relationer och majligheten till langledighet vara positiva
aspekter som gora arbetsgivaren attraktiv. | linje med detta visar dven enkatresultatet att 10%
av de tillfragade soker eller funderar pa att soka annat arbete inom sjofarten, men sa mycket
som 47% har aldrig dvervagt att soka sig till en annan arbetsgivare (se figur 1).
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Figur 1. Totala deltagares svar pa fragan huruvida de 6vervagt att s6ka arbete hos nagon annan arbetsgivare inom
sjofartssektorn (n=200).

Har du nyligen 6vervéagt att séka ett jobb hos en annan arbetsgivare inom sjéfarten?

100

80

60

40

20

Ja, jag soker aktit  Jagfunderarpa  Jag har funderat Nej, jag har inte Vet ejfej
det péa det men funderat pa det relevant/Vill ej
bestamt mig for att uppge
stanna

Bland forbattringsomradena vad géller arbetsmiljon och arbetsvillkoren uppger deltagare fran
bada organisationerna de digitala verktygen och tillgangen till en god internetuppkoppling,
bristande strategier for att hantera trakasserier och mobbning, att det kravs att man arbetar
dven nar man ligger i hamn och det faktum att det inte langre tillats intag av alkohol till maten
eller i samband med personalsammankomster. | enkaternas fritextsvar framkommer aven
betydelsen av god, frasch och hadlsosam mat, bra dricksvatten samt kockens attityd och
bemo6tande. Vidare 6nskar flera aven hogre 16n, att bli befordrad och utveckling samt battre
uppfoljning av ledarskapet (t.ex. vad géller tillit, delaktighet, feedback och uppskattning,
kommunikation, jamstalldhet och uppféljningar av hélsa).

Resurser och anstdllningsformer

Vad galler resurser sa anger deltagare pa bada rederierna att de har tillgang till de resurser och
utrustning de behover for att utféra arbetet, trots att manga beradttar om ett hardare
ekonomiskt klimat dar ett mer “managementtank” har implementerats och alla inkép och
investeringar maste specificeras och motiveras i hogre utstrackning an tidigare. Nagon anger att
det har blivit ett 6kad fokus pa att enbart fora bat “fran A till B”, medan mindre vikt nu laggs pa
kvalitativa reparationer och ett langsiktigt underhall. Samtidigt betonas att det aldrig sparas in
pa sadant som beddms vara sakerhetskritiskt.

Resurser i form av stédstrukturer, verktyg och redskap anses finnas till hands pa de deltagande
rederierna vid behov. | viss utstrackning finns dven resurser for utbildning, men det uppges i
princip enbart vara mojligt att fa ga utbildningar som man kan motivera &r viktiga for de
arbetsuppgifter man har for narvarande. Resurser i form av personal och kompetens anses dock
ibland vara knappa. Det uppges bero pa ovan angivna utmaningar med att rekrytera ratt
kompetens och att yrkeserfarenheterna har blivit sémre. En person beskriver det exempelvis
som att det nu krdvs ett storre antal amneskunniga motorman for att forklara och pavisa ett
problem &n tidigare, vilket forsvarar arbetet.
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Pa grund av besparingarna har personalstyrkan dven blivit mindre i antal. P4 manga hall anvénds
s.k. minimibemanning, dvs att minsta tilldtna antal anstélls for en viss uppgift. Mindre
besattningar medfor att det ibland kan bli ont om bade personalresurser och tillrdckligt med
vilotid. Nagon vittnar om att man vid ett flertal tillfallen har behdvt anlita dyrare konsulter for
att tacka upp vid mer kritisk personalbrist. Den minskade besattningsstorleken medfor i vissa
lagen en upplevelse av stor tidspress, exempelvis i fraga om att minimera tiden i hamn.
Enkatresultatet tyder danda pa att de flesta av medarbetarna upplever kraven i arbetet som
hanterbara (se figur 2).

Figur 2. Medarbetares svar pa fragan om huruvida de upplever sina uppgifter och krav i arbetet som hanterbara
(n=93).
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Endast 30% svarar dock att de krav de har i arbetet stammer Overens val med de krav som
uppgavs i rollbeskrivningen nar de accepterade jobbet. Majoriteten (57%) uppger att det
stammer overens delvis. Detta tyder pa att det kan ha funnits en andel av arbetet som forandrats
over tid alternativt inte angetts korrekt vid anstallningstillfallet.

Det faktum att rederierna delvis har strypt marknaden genom att infora anstallningsstopp i vissa
kategorier och att de i storre utstrackning anvander sig av billigare utlandsk arbetskraft har lett
till att det kan vara mycket svart att fa en fast anstallning inom sj6farten.

Anstallningsotryggheten uppges vara relativt hog i de deltagande rederierna. Det finns en
personlig osdakerhet kring att inte veta om ens tjanst ska bli forlangd, men dven en allméan oro
inom sektorn ifall vissa tjanster ens kommer att finnas kvar inom nagra ar. Den okade
anstéllningsotryggheten uppges kunna leda till bade att medarbetare i utsatta
anstallningspositioner exempelvis drar sig for att utmana befal, men &ven till att forsamra
individens hélsa och valbefinnande. Nagon namner att det pratas allt mer i branschen om
utmaningar kopplat till individers hédlsa och fungerande privatliv pad grund av en okad
anstallningsotrygghet. Enkatresultatet tyder pa att aven om majoriteten (63%) av deltagarna,
oberoende av stéllning eller land-/sj6organisation, uppger att arbetet paverkar deras halsa
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positivt, sa anser 11% att de paverkas negativt. Resultatet sdger dock inget om orsakerna till den
upplevda arbetsrelaterade halsan/ohélsan eller huruvida den har féréandrats over tid.

5.2.3 Tema 2: Organisationsstrukturer

Hierarki samt rolltydlighet

| fragan om hierarkisk struktur skiljer de tva deltagande rederierna sig at, med anledning av sina
skilda beskaffenheter.

| det mindre bolaget aterfinns en genomgaende uppfattning att den mindre storleken bidrar till
en relativt platt organisation, dar relationer och kommunikation mellan olika organisatoriska
nivaer upplevs som familjar och transparent. Bade besluts- och kommunikationsvagar upplevs
som korta. Samtidigt uppger flera av de intervjuade att den mindre storleken ocksa leder till att
strukturen kan uppfattas som otydlig. Det dr exempelvis inte ovanligt att man hoppar over ett
chefsled om man vill ta upp nagot, eller att man som erfaren i foretaget ringer direkt till nagon
central funktion pa landsidan i arenden i stallet for att ga igenom sin chef. Det ges ocksa exempel
pa en nyanstdlld medarbetare som efterfragade en mentor och erbjods en hel grupp av
mentorer i stillet for en person, vilket inte kandes funktionellt for adepten i fraga. Andra
nackdelar med den platta och nagot otydliga strukturen som ndmns ar att det inte alltid upplevs
som tydligt vem som &r ens egentliga chef och att det ar svart att avancera i foretaget da det
enda steget uppat man kan ta dr den egna chefens jobb.

Hur pass tydlig man upplever den egna rolltydligheten i det mindre rederiet forefaller variera
stort med vilken roll, uppgift och hierarkisk niva individen verkar i. Medan nagon uppger att
tydligheten avseende den egna rollen, mandatet och arbetsbeskrivningen ar god, anser flera att
det finns oklarheter nar det galler vilka krav och férvantningar som finns pa en viss roll. Manga
ganger far medarbetarna sjalva uppfinna, fylla och skapa en malbild fér den egna rollen. Detta
uppges dock i vissa fall kunna skapa problem da det kan uppsta skilda uppfattningar, med risk
for konflikter, om vad en viss roll ska innefatta. Samtidigt upplevs det av flera som positivt att
det finns en viss frihet i att skapa sin egen tjanst. Otydligheten kan dock dven medféra att det
ibland inte ar helt klart for medarbetare vem som har det faktiska personalansvaret och
chefsrollen i en viss situation.

Pa det storre rederiet dr den hierarkiska strukturen tydligare. Hierarkifragan tas dock framst upp
som nagot negativt dd en stark hierarki forknippas med stor distans mellan ledning och
medarbetare. De flesta hdvdar dock att hierarkin har blivit mindre pataglig pa senaste tiden. Det
visar sig exempelvis i form av att hogre chefer har blivit mer delaktiga i det operativa, att man
ater tillsammans och umgas pa fritiden “6ver granserna” samt att manga upplever sig ha en
l[attsam och 6ppen relation till 6verordnade. Flera uppger dven att hogsta ledningen har arbetat
for att skapa ett mer 6ppet klimat med hogt i tak, vilket i sin tur har spillt ner aven till lagre
chefsnivaer. Detsamma géller sjoorganisationens syn pa inspektérer fran landsidan, dar man i
internrevisioner har varit noga med att inte framstd som internpoliser. Det har lett till att
behovet av att hdvda sig infor medarbetare och lagre chefsnivaer har minskat. Samtidigt menar
nagra av de intervjuade att hierarkin fortfarande ar alltfor pataglig pa vissa hall, dar exempelvis
ledning och medarbetare inte har nagot som helst intresse fér att umgas med och ldra kdnna
varandra. Nagon uppger dven att det ar mycket individberoende hur 6ppen och lattsam man
kan vara med sina befal. Det ar frimst de som ar mer seniora och/eller har arbetat lange i
foretaget som har en god relation och 6ppen kommunikation med éverordnade.
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Med den hogre graden av hierarki och struktur i det storre bolaget foljer att de intervjuade 6ver
lag upplever bade den egna och andras roller som tydliga. Kraven i arbetet upplevs generellt
som rimliga och det finns tydligt uttalade forvantningar pa de flesta rollerna inom
organisationen. Att rollerna &r sa pass formaliserade till olika positioner och att strukturen &r
uppbyggd av traditionella roller, anses dock bidra till att delegering i syfte att skapa delaktighet
och larande sallan sker i verksamheten. Att rollerna upplevs som tydliga stods dven av resultatet
fran enkaterna, som anger att 94% av medarbetarna anser att det ar klart och tydligt vad som
forvantas av dem i sin nuvarande roll (2% anser inte att det ar tydligt och 4% vet ej).

Rutiner, riktlinjer, checklistor och verktyg

Generellt dr uppfattningen att medarbetarna har tillgang till tillrdckliga verktyg i form av
checklistor, instruktioner och mallar i arbetet. Checklistor och mallar upplevs som funktionella
och bra att ha till hands nar det &r mycket att komma ihag och halla reda pa. Samtidig uppger
nagon att listor och instruktioner har en utvecklingspotential och ar av uppfattningen att
sjofarten har en hel del att lara av flygsektorn i fraga om dessas utformning. | det storre bolaget
anser nagra att checklistor kan vara bristfalliga och daligt anpassade till det de ska anvandas till,
vilket medfér en 6kad arbetsbelastning. Alltfor manga checklistor och mallar medfor dven en
svarighet att halla samtliga uppdaterade. Variationer i uppfattningen av bade tillgangen till och
kvaliteten i mallar, verktyg och arbetsmetoder kan majligen vara orsaken till en viss spridning i
enkatresultatet pa denna fraga. 27% av medarbetarna anser att de har tillgang till
anvandarvanliga mallar och metoder som ger stod och vagledning i arbetet, medan hela 52%
uppger att det bara stammer delvis och 15% anger att de inte kan sdga att det varken ar bra eller
daligt.

Vissa uppger att de saknar struktur, framfor allt nar det géller systematiska uppféljningar av olika
slag. Det kan rora sig om bade uppfoljning av resultat pa medarbetarenkdter och av
utvecklingsinsatser i organisationen. Man vittnar om att det vid flera tillfallen har genomférts
forbattringsinsatser och utvecklingsprojekt, men som pa grund av avsaknad av systematik och
struktur inte har foljts upp vad galler vare sig kortsiktig eller langsiktig maluppfylinad. | fraga om
struktur forekommer dven en efterfragan pa mer formellt drivna och strukturerad uppdrag dar
medarbetarna far vara delaktiga och fa information i hela kedjan fran uppstart till avslut.

Andra omraden inom vilka flera 6nskar en 6kad struktur och systematik ar kompetensutveckling
och arbetssatt for att hantera trakasserier pa arbetsplatsen (se dven tema 4 respektive 6).

5.2.4 Tema 3: Kultur

Organisations- och sdkerhetskultur

Intervjupersoner fran bada organisationerna uppger att det generellt sett rader en 6ppen och
tilldatande kultur i foretagen. Detta géller framfér allt i det mindre foretaget, som har en plattare
struktur och darmed kortare kommunikationsvagar. De flesta uppger att de kdnner sig trygga
att uttrycka onskemal eller patala brister till sin ndrmaste chef. Detta resultat starks av data fran
enkdterna, dar 80% av medarbetarna uppger att de kdnner sig bekvdma med att ta upp
utmaningar och problem i arbetssituationen med sin narmaste chef (11% ar osdkra och 9%
kdnner sig inte bekvdma att ta upp dessa fragor). Svaren pa fragan om de dven har gjort sa vid
nagot tillfdlle 6verensstimmer ndarmast exakt med ndmnda procentférdelning. Den vanligaste
orsaken till att medarbetare inte véljer att ta upp problem och utmaningar i arbetssituationen
ar att man anser att det ar sléseri med tid, da det anda inte upplevs som troligt att det kommer
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att leda till nagon forandring (8%). Andra orsaker som uppges ar att det inte finns nagot forum
for att ta upp dessa fragor (3%), att det inte finns tid for fragorna (2%) och att relationen till
chefen inte anses vara tillrackligt nara for att ta upp fragorna.

Det anses dven finnas ett 6ppet klimat i fraga om att radfraga kollegor och chefer om man
kdnner sig osdker pa nagot i arbetet. Flera menar att det kdnns okej dven att utmana sin
overordnade bade intellektuellt (t.ex. foresld nya idéer som chefen inte sjalv tankt pa) och
verbalt (t.ex. sdga emot vid delade meningar om tillvdgagangsséatt). Nagon menar dock att det
kan vara kansligt att ta upp vissa fragor som harror till féretagets historia och grundvision och
identitet. | dessa fall kan det uppsta en intressekonflikt och det kan ddarmed bli svarare att driva
en fraga. | linje med detta visar enkéatresultatet att det finns viss variation i hur acceptabelt man
upplever det att ifragasatta en 6verordnad.

Figur 3. Enkatsvar pa pastaendet: Pa min arbetsplats anses det helt accepterat for en medarbetare med en lagre
organisatorisk rang eller position att ifragasitta eller utmana uttalanden eller forslag fran nagon av hégre
auktoritet (n=93).

Upplevd acceptans for att utmana en éverordnads bedémningar eller uppfattningar
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Vid det storre rederiet anses det pa samma satt vara hogt till tak pa en generell niva. Den
traditionella strukturen och kulturen medfor dock att det upplevs laggas relativt stor tyngd vid
hierarkisk stallning och auktoritet. Vilken titel du har och att du har erfarenhet fran att ha arbetat
i sjborganisationen anses vara viktigt for vilken status du har pa i bolaget. Ett exempel som ges
pa detta ar att man ar valdigt noga med att visa sin sjébakgrund i mejlsignaturen.

Vid bada rederierna uppfattas det rada en férlatande kultur vid misstag som har begatts av
besattningen, och det har pa senaste varit ett okat fokus pa att utveckla en s.k. no-blame-
culture, dvs motsatsen till syndabockskultur. Medarbetarna uppmanas att rapportera misstag
och brister, vilka analyseras och féljs upp arligen. Nar en utredning om en brist eller incident har
genomfort hander det att information och lardomar fran dessa skickas ut till samtliga fartyg att
ta del av. Enkéatresultaten visar att 13% av medarbetarna instammer helt i att klimatet pa
arbetsplatsen ar 6ppet och tillatande i fraga om att patala svagheter, misstag eller risker i
organisationen (se figur 3). 55% instammer till stor del och 21% har ingen uppfattning i fragan.
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9% anser dock att klimatet inte dr 6ppet och tilldtande vid svagheter och misstag (2% har valt
att inte svara).

De flesta instammer dven med att de kan beratta for chefer och ledning nér de sjalva har begatt
fel eller misstag. Vissa har gjort detta nar sa intraffat och uppger att det inte har gjorts nagon
stor grej av det eller att det har skett bestraffningar utan snarare har mottagits val och att
felaktigheten har rattats till. Ndgon har dock erfarenhet av att inte alla rapporteringar av
incidenter och misstag har blivit val bemoétta, och att det har hant att en person som har tagit
upp ett problem har fatt “en kanga” eller ”skit pa skamt”, vilket har uppfattats som mycket
negativt och missvisande med tanke pa den sadkerhetskultur som organisationen foérsoker
formedla. | linje med detta visar enkatsvaren att 26% upplever sig vara helt trygga med att
beréatta for sin 6verordnade att de sjalva har gjort en missbedémning eller begatt nagon form av
misstag. 58% kanner sig till stor del/delvis trygga med detta, men 12% anser sig varken trygga
eller otrygga och 3% kanner sig otrygga i att beratta om misstag.

Orsaker till dessa skilda uppfattningar uppges vara dels typen av uppgift, dar administrativa
misstag ses som mer forlatande an tekniska, dels att det finns stora skillnader i vilken kultur som
rader beroende pa var du befinner dig i organisationen. Det anses exempelvis finnas stora
skillnader i rapporteringsbendgenhet pa landsidan och sjosidan, dar man pa sjosidan oftare drar
sig for att rapportera pa grund av sitt mer utsatta ldge och beroendestéallning, men dven en stor
variation beroende pa vilken chef som leder ett visst verksamhetsomrade och dennes
manniskosyn och installning till misstag och felhandlingar. Aven dessa uttalanden far stdd av
enkatresultatet som visade pa en statistiskt signifikant skillnad mellan typ av organisation i
denna fraga. Skillnaden innebar att medarbetarna pa sjésidan i en ndgot mindre utstrdackning
kdnde sig trygga med att berdtta om misstag de begatt.

| fraga om Oppenhet vid utmaningar framfoérs dven synpunkter av deltagare pa det storre
rederiet att det inte anses finnas nagot konstruktivt satt att bemota problem som uppstar med
dysfunktionella chefer. Snarare uppges det finnas en kultur att man flyttar personen till ett annat
fartyg snarare an att 16sa problemet.

Generellt prioriteras sdkerhetsfragor hégt inom de bada rederier, i fraga om att halla en hog
standard inom alla omraden som kan betraktas som sakerhetskritiska. Sakerhetsfragor
prioriteras hogt och det arbetas kontinuerligt med att vidmakthalla och utveckla sdkerheten.
Patalas brister avseende exempelvis underhall eller teknik sa ar uppfattningen att ledningen ser
till att det blir atgardat snabbt. Detta resultat far visst stod av kvantitativa data, dar 64% av
medarbetarna anser att deras chef uppmuntrar och beldnar medarbetare som kommer med
forslag pa hur arbetsmiljé och arbetsmetoder kan goras sakrare och hdlsosammare. 23% tar inte
stallning i fragan, medan 10% anser att chefen inte alls uppmuntrar denna typ av initiativ.

Aven om en majoritet av medarbetarna anser att klimatet dr dppet och uppmuntrande i fraga
om sakerhetsrelaterade fragor, vittnar intervjudeltagare om att det &r svarare att fa gehor for
mer personalrelaterade fragor. Det kan exempelvis handla om avvikelser fran arbetstidsregler
och for korta vilotider, vilka i vissa fall har gett upphov till misstag pa grund av att personalen
har varit utmattad och ouppmarksam.

Nationella kulturskillnader

Nationella skillnader uppges vara tydliga bade nar det géller bland bes&ttningen och i utévandet
av ledarskap. Dessa skillnader ar nagot som anses kunna utgdéra en barridr nar det galler
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kommunikation och tillit. Vid bada rederierna anses det finnas utmaningar i rapportering av
risker, brister och incidenter i verksamheten som ar kopplade till utlandska medarbetares
nationella kultur och osakra arbetsforhallanden. Satsningar pa att forstarka s.k. no-blame-
culture anses framst vara riktade mot besattning fran exempelvis Asien, som kommer fran en
kultur som kdnnetecknas av mer utpraglad hierarki och auktoritet. Flera exempel ges av framfoér
allt filippinska medarbetare som inte vagar anmala brister eller ifragasatta chefer eller
landsidan. Filippinsk personal uppges ocksa generellt vara mana om att inte stéra kaptenen och
vander sig i hogre utstrackning till gruppledaren eller en svensk kollega om det ar nagot de vill
papeka. Svenskar anses ha lattare fér den informella kommunikationen till 6verordnade och har
lattare for att erkdnna misstag, nagot som dock anses borjar bli battre dven bland andra
nationaliteter i besattningen tack vare de satsningar som bedrivs.

Nar det kommer till chefer och ledare med olika nationalitet pa rederierna, hdander det dven att
det uppstar kulturkrockar i fraga om hur ledarskapet ska utévas. Den mest férekommande
utmaningen handlar om att utlandska (t.ex. polska och ryska) kaptener ses som mer strikta, tar
mer plats sjdlva snarare dn att skapa delaktighet och slapper ogdrna pa kontrollen genom att
delegera. D3 svenskar traditionellt r vana vid relativt informella relationer och kommunikation
mellan hierarkiska nivaer kan dessa tva synsatt latt kollidera och orsaka besvarliga situationer.
Exempelvis uttrycks visst missndje over att dessa mer auktoritara chefer inte tillater ndgon
annan att prova pa mer komplexa uppgifter och darmed fa véxa i sin roll. Det har dven hant vid
tidigare tillfallen att filippinska matroser har blivit utskallda av polska och ryska skeppare, nagot
som dock uppges ha blivit atgardat genom tydliga tillsdgelse fran facken.

5.2.5 Tema 4: Social arbetsmiljo

Sammanhdllning och social samvaro

Den sociala gemenskapen upplevs i stora lag som mycket god pa bada rederierna.
Sammanhallningen i den egha arbetsgruppen ar ofta god och det faktum att man lever tatt inpa
varandra under langa perioder bidrar till att skapa nér band och tajta team. Nagon uppger att
teamet ibland kan upplevas fylla funktionen av en familj och ger exempel pa att en sjoman i
besattningen blivit allvarligt sjuk och kontaktar en kollega for att berdtta om detta innan hen
informerade familjen.

Den kollegiala sammanhallningen anges dven av manga som ett huvudsakligt skal till att man
trivs sa bra inom sjofarten och i sitt arbete. | det flesta fall sker ett umgédnge over de hierarkiska
granserna bade i samband med raster sasom lunch och fika och pa fritiden ombord, da man ses
i olika aktiviteter som filmvisningar, gym och dacksgolf. Det finns ocksa en 6ppenhet och valvilja
i gruppen nar det géller att fraga varandra om feedback, stod eller rad. Samtidigt gor vikten av
den sociala gemenskapen att det ar valdigt avgérande for arbetstrivseln att man kommer bra
overens med sina kollegor och vilka personer som man seglar med vid ett givet tillfille.

Bade kvalitativa och kvantitativa data tyder dock pa manga medarbetare upplever det som
negativt for bade arbetstrivsel och sammanhallning att manga sociala aktiviteter och
sammankomester tagits bort (dven innan Covid-19). Det ses ocksa som negativt att mojligheten
att fortara alkohol i samband med personalsammankomster har tagits bort. Vad galler
mojligheterna att bibehalla kontakten med familjen for personal till sjoss, uppger flera att
digitala kommunikationskanaler behover bli battre och mer tillgdngliga for personalen (t.ex.
internetuppkoppling).
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Diskriminering och mobbing

Den allmanna uppfattningen som framkommer i intervjustudien ar att det finns en relativt stor
forekomst av trakasserier, mobbning, krdankningar, sexism, rasism och diskriminering inom
sjofartssektorn. Detta anses till stor del bero pa den sedan ldnge radande kulturen inom
sjofarten, som ar fargad av traditionellt manliga varderingar och en s.k. machokultur. Nagon
namner att personal inom sjofart dr indoktrinerade med dessa diskriminerande attityder och att
nedsattande uttalanden om bade kvinnor och individer av icke-svensk harkomst fortfarande
forekommer, trots att branschen pa de flesta hall arbetar for att forsoka fa bort detta negativa
klimat. Flera uppger visserligen att férekomsten av diskriminering och mobbning kan vara storre
pa andra rederier dn de som deltar i studien. Dar uppges trakasserierna ha lett till bade stress,
depression och sjalvmordsforsok. Samtidigt kan flera av de deltagande intervjupersonerna
hanvisa till hdndelser dven pa den egna arbetsplatsen dar exempelvis kollegor rakat illa ut. Vid
dessa tillfallen har det hant att personen i fraga eller intervjupersonen sjalv har rapporterat
handelserna till HR. Det uppges dock finnas en viss grad av radsla fér vad som kan komma att
hianda med den egna situationen vid denna typ av rapportering. Av samma skal upplever flera
av de intervjuade att det ar svart att ifrdgasatta dessa diskriminerande beteenden nar de
intraffar i ens narhet, da det finns risk att man uppfattas som fjantig eller en radsla for att det
ska innebdra nagot negativt for en sjilv. Av denna anledning valjer manga att rapportera
anonymt, vilket dock forsvarar mojligheterna att utreda och atgéarda hindelsen.

Bland de intervjuade medarbetarna med utlandsk hiarkomst uppges det att de deltagande
arbetsgivarna dnda upplevs som rattvisa och det inte forkommer diskriminering pa grund av
etnisk hdarkomst i ndgon stérre utstrackning. De menar att svenska rederier ar bland de battre
nar det galler att behandla individen med respekt. Nagon med annan etnisk harkomst an svensk
uppger dock att svenskar upplevs gora en stor grej av exempelvis konflikter som uppstatt bland
personalen dar man som utldandsk medarbetare har varit inblandad, och att man da har erfarit
att dessa handelser kan ge upphov till att de sprider ett daligt rykte om dig rent generellt och
att det vands emot dig i framtiden trots att problemet sedan lange blivit I6st och utrett.

Det ses som ett tufft klimat fér kvinnor att bade arbeta och ta sig fram i karriaren inom sjofarten.
Ett exempel som gavs var att en kvinna som ifragasatte en person som behandlade henne som
om hon hade lagre rang an hon i sjdlva verket hade, fick en rejal utskallning. Intervjuade kvinnor
menar att det kan vara svart for en kvinna att fa respekt ombord. Det uppgavs i intervjuerna att
manga betraktar kvinnor som hjalplésa och i behov av guidning och stod, trots att de har hog
kompetens och lang erfarenhet. En kvinna berattar om hur hon ofta behandlas som nyanstalld
pa varje ny bat hon tjanstgér pa, medan mannen inte alls emottas pa motsvarande satt.
Forekomst av diskriminering i form av ifragasattande av kompetens pa grund av kén uppges
aven inagra av fritextssvaren i enkaten, pa fragan om eventuella upplevda utmaningari arbetet.

Generellt uppges det rada en brist pa kvinnor inom sjofarten. Detta anses delvis bero pa att det
ar svart for kvinnor att fortsatta arbeta ombord pa fartygen under den livsfas da@ man bildar
familj, och att de sedan inte kommer tillbaka. Det uppges vara oklart huruvida ledningen for de
deltagande organisationerna har utrett orsakerna till att kvinnor undviker att s6ka sig till tjdnster
inom sjofarten och valjer att inte stanna kvar i yrket.

Nagon menar att det inte finns tillrdckligt med strategier och/eller arbetssatt for att utreda
varken varfor kvinnor ar sa underrepresenterade eller hur man kan forebygga och motverka
trakasserier och diskriminering.
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5.2.6 Tema 5: Ledarstilar och ledarbeteenden

Den generella uppfattningen ar att ledarskapsférmagan och vilka ledarbeteenden som cheferna
inom sjofarten anvander varierar stort. Inom mindre rederier finns ofta ingen ledarskapspolicy
eller riktlinjer for hur man forviantas bete sig och agera i sitt ledarskap. | stérre
sjofartsorganisationer, dar man ofta ingar i en storre koncern, finns daremot oftare denna typ
av dokument och uttalade gemensamma ambitioner for ledarskapet.

Auktoritet, delegering och tillit

Pa det flesta hall uppger man att cheferna i verksamheten har ett engagerat ledarskap dar man
har tilltro till sina medarbetares férmaga och undviker alltfor detaljerad styrning. Cheferna anses
generellt delegera pa en lagom niva, dvs inte for mycket eller for lite krav eller mangd uppgifter,
och foljer sedan oftast upp hur det gatt fér medarbetaren. Att manga upplever att styrning och
delegering sker pa en lagom niva, anses delvis ha att géra med att mycket av arbetet ombord
styrs av avtal och foreskrifter, vilket innebar att det inte ges mycket utrymme till flexibilitet eller
eget tdnkande. Alla vet ofta sin plats och kan sin specifika uppgift, vilket mojliggor att chefen
kan leda med "stora penseldrag”.

Det anses dock finnas chefer som anvander sig av ett mer auktoritart ledarskap, vilket innebar
att de har svarare att delegera och fa andra att vaxa (se dven under nationella skillnader). Nagra
uttrycker en 6nskan om att fa prova pa mer utmanande och komplexa uppgifter och vaxa i
yrkesrollen i hogre utstrackning dn vad deras chef tillater och uppmuntrar.

Att det finns variationer i graden av auktoritdrt ledarskap och delegering aterfinns aven i
enkatresultatet, vilket tyder pa att 39% av medarbetarna anser att deras chef helt eller i ganska
stor utstrackning kan ha svart att slappa kontrollen och delegera uppgifter som medarbetarna
lika garna skulle kunna utféra, medan 25% anser att chefen inte har svart for detta (36% har
ingen bestamd uppfattning i fragan).

Kommunikation, delaktighet och motivation

Det tycks generellt vara hogt i tak nar det galler kommunikation om arbetsrelaterade fragor i
bada de deltagande rederierna. Klimatet ombord upplevs av manga som 6ppet nar det géller
att fraga andra om rad, stoéd eller hjalp. De flesta anser att de kan ta upp utmaningar med
niarmaste chef och att de kan ifragasatta sin 6verordnades agerande eller beslut. Nagon
upplever dock att ens chef inte alltid tar kritik och 6évervager andras asikter utan bestammer
sjalv over huvudet pa resten av bemanningen. Detta anses dock oftast ske i mer kritiska
situationer, dar den allmanna uppfattningen ar att det kan kravas att kaptenen sjalv fattar ett
snabbt beslut. Nagon anser dven att ledarskapet har blivit mer nyanserat och inlyssnande pa
senare ar, vilket har bidragit till ett battre arbetsklimat ombord. De chefer som fragar om
andras uppfattning och asikter i olika fragor uppges ge en kansla hos medarbetarna av att vara
kompetenta, vilket bidrar till motivation och engagemang i arbetet. Enkatresultatet tyder pa
att drygt 80% av medarbetarna upplever sig ha mer eller mindre inflytande 6ver de beslut som
fattas rorande det egna arbetet och arbetssituationen. 75% av medarbetarna uppger dven att
deras ndrmsta chef motiverar och inspirerar medarbetarna till att gora sitt basta i arbetet och
att bidra till uppfyllandet av verksamhetens mal, medan 5% anser att sa inte ar fallet (20% har
ingen uppfattning eller véljer att inte svara).

Manga upplever sig dven vara delaktiga i vad som hadnder i organisationen, genom att de
kontinuerligt far ta del av nyheter och beslut genom flera informationskanaler. Det kan
exempelvis vara genom vecko- och manadsmoten, informationstavior, veckokontroller
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och/eller bade fysiska och digitala nyhetsbrev. De flesta uppger att de dr néjda med mangden
information som de erhaller. Pa landsidan férekommer t.o.m. uppfattningen att informationen
kan vara lite for 6verflodig. Det handlar framfor allt om mejlkorrespondensen, dar det finns en
onskan om att kommunikationen ska vara mer riktad till dem den berdor for att inte bli 6verdst
av mejl. Daremot ser man mojligheter att anvianda mejl som kommunikationskanal till
medarbetare till sjoss i storre utstrackning an vad man gor idag.

| den mindre och plattare organisationen ar kommunikationen av naturligare skal mer direkt
och "familjar”. Chefen upplevs dar i storre utstrackning som tillganglig och det férekommer en
vardaglig och transparant dialog med 6verordnade som &r mer av "kompiskaraktar”.
Kommunikationen kan dar ske i form av mejl, telefonkontakter eller att man gar foérbi och
"knackar pa dorren” pa daglig basis. | denna organisation uppger man aven att chefen
involverar och gor medarbetarna delaktiga i 6vergripande fragor och beslut pa ett vis som
skapar inspiration och stimulans i arbetet. | denna organisation efterfragas det dock pa vissa
hall en mer formellt strukturerad kommunikations- och informationsprocess, dar det
exempelvis gar att ta del av vad som legat till grund for beslut eller vad som sker fér ndrvarande
i projekt och utvecklingssatsningar.

| den storre organisationen uppger en del av de intervjuade att de skulle uppskatta att fa en
viss typ av information i stdrre utstrackning. Onskemalen rér framfor allt information fran
landsidan som handlar om mer 6vergripande fragor och beslut som kan komma att beroéra
arbetet till sjoss i forlangningen. Nagra exempel pa detta som ges av de intervjuade &r
langsiktiga planer fran kontoret, hur ledningen tanker i vissa fragor, hur det gar for foretaget,
information om héndelser pa andra batar samt insyn i budgetarbetet. Denna information
menar man skulle gora det lattare fér medarbetare till sjoss att exempelvis fa en 6kad forstaelse
for varfor man maste spara in pa vissa saker eller for att kunna arbeta mer férebyggande. Det
efterfragas dven har okade systematiska strukturer kring informationsflédet, dar det idag
uppfattas som att information i vissa fall ar tillganglig bara om medarbetarna sjalva efterfragar
den. Fran landsidans perspektiv ar upplevelsen dock att det kan vara svart att lyckas na ut till
alla batarna. Det kan vara s3d att man fran land kan ha ansvar for att na ut med kommunikation
till ca 20 batar "fran Norrland till Asien”. Landpersonal uppfattar det ocksad som att det i vissa
fall 4r nodvandigt att besoka batarna for att kunna na ut ordentligt med information, vilket har
gjort detta arbete annu mer utmanande under Corona-tider da mojligheter till platsbesok varit
ytterst begransad.

Enkatresultatet tyder pa att halften av medarbetarna (50%) kommunicerar dagligen i nagon
form med sin 6verordnade (kontinuerligt i arbetet alternativt en eller flera ganger om dagen).
14% kommunicerar med sin chef en eller ett par ganger i veckan medan sa mycket som 36%
enbart for en chef-medarbetarkommunikation en gang i manaden eller mer séllan an sa. De
vanligaste kommunikationskanalerna (med sin chef) uppges vara vardagliga dialoger i arbetet
samt samtal vid kafferaster och luncher (71% resp. 55% uppger dessa tva
kommunikationsformer i en flervalsfraga). | 6vrigt sker kommunikation med 6verordnad framst
vid moten med arbetsgruppen (36%), e-post och annan skriftlig kommunikation (26%) och
individuella avstamningsmoten (24%). 82% av medarbetarna uppger att de far tillrdckligt med
information och tillféllen fér kommunikation med sin chef.

Onskemal som uttrycks av de deltagande medarbetarna avseende kommunikation ar att skapa
en béattre och mer inlyssnande dialog mellan land- och sjésidan. Nagon uttrycker det som att
det skulle gynna verksamheten om landorganisationen visade mer intresse for vad som hander
pa batarna “innan det brinner”.
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Utveckling och féréndringsinitiativ

Pa en Overgripande niva berattar de intervjuade att sjofartsbranschen anses vara trogrorlig.
Utveckling och forandringar i bade branschen och inom organisationen tar ofta lang tid, vilket
ocksa uppfattas som en av anledningarna till att sjofarten fortfarande kdnnetecknas av relativt
traditionella strukturer och ett klimat som kan tyckas vara mer svarféranderligt nar det galler
fragor som diskriminering och 6ppenhet infor att ta sig an mer moderna tekniska hjdlpmedel.
Fordandringsbeslut av storre art krdver ofta en relativt lang process och man menar att det kan
vara besvarligt att fa med sig alla parter som kravs for att astadkomma en férandring.

Trots det upplever manga av de intervjuade medarbetarna att de har stora maojligheter paverka
och vara delaktiga i att driva forandring i organisationen. Ledningen pa bada rederierna upplevs
uppmuntra medarbetarna till att komma med foérbattringsforslag och att delge idéer som kan
utveckla verksamheten. Enkatresultatet visar i linje med dessa uppfattningar att 64% i nagon
utstrackning upplever att narmsta chefer uppmuntrar och belénar medarbetare som kommer
med forslag pa hur verksamheten kan utvecklas och goras mer effektiv. 9% av medarbetarna
anser inte att denna typ av beteenden uppmuntras och 28% har ingen bestamd uppfattning i
fragan eller véljer att inte svara.

Nagra uppger dock att forandringsforslag ofta bemots positivt och blir lyssnade till, men sedan
aldrig genomfors eller foljs upp med den som kommit med forslaget. Det upplevs som att
ledningen vill ge intryck av att vara positiva, men sedan negligerar, glémmer bort eller avfardar
forslagen med att vara for dyra. En person uttrycker 6nskemal om att kunna lagga fram forslag
anonymt, utan att titlar framkommer. Pa sa vis anses man skapa béattre forutsattningar for att
neutral hdnsyn tas till forslaget och minskar risken fér att man “kliar sina egnha pa ryggen”.

| de fall forslag och fordndringsinitiativ tas i beaktande och genomfors handlar det oftast om
sma och lokala férandringar. Nagon menar dven att det blir upp till dig sjalv att bade driva och
folja upp en férandringsinsats som du foreslagit, vilket gor att manga drar sig for att komma
med fler forslag.

Uppfoljningar av utvecklingsinsatser uppges kunna bli mer systematiska. Det finns 6nskemal
om férandringsinsatser som genomfors pa ett mer strukturerat och tydligt satt genom att satta
mal, fora kontinuerliga diskussioner om forandringslaget samt att malen foljs upp. Trots att
flera av de intervjuade tar upp strukturerade uppfoljningar som ett utvecklingsomrade, tyder
enkatresultatet pa att de flesta dnda ar relativt néjda med hur arbetsmiljéinsatser foljs upp.
12% av medarbetarna instammer helt i pastdendet att arbetsmiljorelaterade
utvecklingsinsatser alltid foljs upp och utvarderas. 61% instammer med pastaendet till viss del
och enbart 8% uppger att de motsatter sig pastaendet (19% har ingen uppfattning eller valjer
att inte svara).

Aterkoppling pg arbetsinsats

Feedback, eller aterkoppling, pa den egna arbetsinsatsen ar ndgot som manga av de intervjuade
pa bada rederierna uppger vara ett av de huvudsakliga utvecklingsomradena nar det géller
ledarskapet. Aterkoppling pa medarbetares prestationer sker i basta fall genom en klapp pa
axeln, men flera hadvdar att enligt sjofartskulturen sa ar franvaron av kritik den enda
aterkoppling man far pa att chefen ar n6jd med ens prestation. Vissa av de intervjuade uppger
att de kan fa feedback pa sitt arbete om de ber om det, medan andra menar att de inte fatt
nagon aterkoppling dven om de bett om det vid upprepade tillfallen. Nagon havdar t.o.m. att
det finns en risk for att du uppfattas som fjantig om du skulle be din chef om aterkoppling pa
din prestation. En person har dven fatt beskedet av sin chef att hen inte ”blandar sig i
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utvecklingen av individuella medarbetare”. Flera uppger att det inte sker nagra regelbundna
samtal eller uppféljningar om individuella prestationer alls, medan andra anger att det sker en
gang om aret vid ett planerat utvecklingssamtal. Enkatresultatet tyder pa en betydligt mer
positiv uppfattning om forekomsten av konstruktiv aterkoppling fran narmaste chef. 15% av
medarbetarna instammer helt i pastdendet "Min chef ger mig regelbunden och tydlig
aterkoppling pa vilka formagor jag skulle behéva utveckla for att komma framat i min karriar”.
43% instammer till stor del och 10% uppger att de inte hdller med om pastdendet (32% har
ingen uppfattning eller véljer att inte svara).

Vid ett rederi har man enligt intervjupersonen fatt besked av ledningen att utvecklingssamtal
maste genomfdras en gang om aret for samtliga medarbetare, vilket har medfort att dessa sker
i hogre utstrackning. Det finns dock stora brister i huruvida dessa samtal foljs upp och manga
anser att de bara ar ”spel for gallerierna”.

Pa det andra rederiet havdar flera av de intervjuade att de utvecklingssamtal som genomfors
framst baseras pa uppfyllande av yttre kravbild, dvs myndighetsforeskrifter och regler fran
andra kravstallande parter. | denna utvardering skattas medarbetarna enligt en skala, dar det
kravs en motivering ifall en chef ska ge en medarbetare hogre betyg dn en 3: a, vilket motsvarar
en standardprestation. Flera vittnar om att samtliga medarbetare darmed ges hogst en 3: a for
att cheferna ska slippa jobbet med att behéva skriva motiveringar.

De flesta av de intervjuade efterfragar en 6kad feedback pa prestation och att chefen i hogre
utstrackning delar med sig av sin syn pa hur hen ser pa medarbetarens utveckling pa féretaget.

Relation, omtanke, stéd

Det rader mycket delade uppfattningen om huruvida ledarskapet tar hansyn till individuella
forutsattningar hos personalen. Detta kan till stor del bero pa att ledarskapet uppges vara
individberoende och att ledarskapsstilarna i sig skiljer sig &t mycket inom organisationerna. Vissa
anser att det finns en lyhordhet for individuella anpassningar (t.ex. att det kan ske justeringar i
kontrakt ifall ndgon behover komma hem vid sjukdomsfall i familjen) samt att bemétandet kan
varieras beroende pa medarbetarens kulturella bakgrund (dar t.ex. Filippinare behéver bemotas
mjukare och har en lagre troskel for att uppleva sig forodmjukade infor gruppen). Till viss del
anses ledarskapet dven anpassas till olika individer beroende pa deras kunskaps- och
erfarenhetsniva. Nagon menar att individanpassningen aven kan ses pa en mer osaklig grund, i
form av att man blir mer lyssnad pa om man har haft en lang arbetsrelation med chefen eller
om medarbetaren har en viss bakgrund som chefen respekterar mer. Andra anser att cheferna
generellt sett inte individanpassar sitt ledarskap i verksamheten, utan att samma struktur och
villkor géller for alla oavsett forutsattningar. Accepterar man inte den radande strukturen sa blir
det svart att arbeta kvar. Det anses vara en stor férdel att man som medarbetare ar adaptiv.

Aven om enkitresultatet avseende individuella anpassningar tyder pa en ndgot mer positiv
installning till chefers flexibilitet i ledarskapet, speglar det dven i viss utstrackning det kvalitativa
resultatet i fraga om att det finns en stor variation i dessa ledarbeteenden. 10% instammer helt
med att chefen utover en flexibel ledarstil, dar hen tar hansyn olika individers férutsattningar
och behov i arbetet. 58% instammer till stor del medan 10% i nagon man tar avstand fran
pastdendet (22% har ingen tydlig uppfattning eller valjer att inte svara).

Flera av de intervjuade uppger att chefer manga ganger utses baserat pa sin tekniska kompetens
eller erfarenhet inom sjéfarten, snarare an sin ledarskapskompetens. Aven om en hel del av
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cheferna har en naturlig formaga till ett gott ledarskap som kdannetecknas ocksa av “mjukare”
faktorer sdsom relationsbyggande, omtanke om medarbetarna, individuell anpassning,
Oppenhet och stdd, sa ar det langt ifran alla som har denna férmaga. Nagon ger exempel pa en
chef som inte upplevdes ha nagon ledarstil eller systematik alls i sitt ledarskap utan bara
fokuserade pa sitt arbete vid datorn. Hen ansags inte ha nagon som helst professionalism som
chef, da hen varken interagerade eller hade nagon relation och dialog med sina medarbetare.
Ett antal av de intervjuade uttrycker det som 6nskvart att cheferna far 6kad utbildning i till
exempel bemotande, kommunikation, beteenden, svara samtal och hanteringen av
(o)hélsofragor. | linje med dessa resultat visar enkatstudien pa att 62% av medarbetarna helt
eller till stor del instammer med pastaende att det framst ar en kandidats tekniska kunnande
och/eller sakkunskap som vager tyngre dn ledarskapsformaga, sasom att skapa goda relationer,
gruppsammanhallning, kommunicera och fraimja motivation) vid tillsdttning av en chefstjanst
(5% instdmmer inte och 33% har ingen uppfattning eller vill inte ange svar).

Trots att manga uppger att klimatet dr 6ppet vid de tva rederierna nar det kommer till att ta upp
arbetsrelaterade fragor med Overordnade, sa tycks det vara en helt annan sak att vara 6ppen
med sin chef i fragor som ror den egna hélsan, upplevd stress eller fragor i privatlivet som skulle
kunna paverka arbetet, direkt eller indirekt. | princip endast de som har haft en lang och néara
relation till sin 6verordnade uppger att de inte drar sig for att ta upp dessa fragor. | viss man har
medvetenheten och samtalen om ohalsa kopplad till anstdllningsotrygghet o©kat i
organisationen, men det ar fortfarande vanligt att samtal om mer individuella halso- och
diskrimineringsfragor undviks av bade chefer och medarbetare. Till viss del anses den hoga
barridaren mot att ta upp kéansligare fragor finnas sedan gammalt i kulturen. En person ger ett
exempel pa dar chefen tog ett svart samtal i ett rehabiliteringsdrende (missbruksfraga) och dar
hen motte motstand fran facken da det upplevdes som integritetskrankande. Enkatresultaten
tyder pa att 70% av medarbetarna upplever att de kdnner sig bekvama med att prata 6ppet med
sin chef om utmaningar relaterade till den egna halsan eller omstandigheter i privatlivet som
potentiellt skulle kunna ha inverkan pa exempelvis uthalligheten, humoret eller
arbetsmotivationen. 16% av medarbetarna upplever dock inte att de kdanner sig bekvama med
att ta upp denna typ av fragor med sin chef och 14% ar osdkra eller véljer att inte svara.

Bland de orsaker som upplevs skapa ett motstand till att ta upp personliga fragor med sin chef
anges framst (fler val an ett mojliga i enkaten) att det i allménhet inte upplevs som naturligt att
prata med chefen om privata saker (8%) eller att man inte har en tillrackligt nara relation med
sin chef (7%). | likhet med tidigare rapporteringsfraga anser ett flertal (7%) att det inte finns
nagot lampligt forum da det kdnns naturligt att ta upp dessa fragor och att det upplevs som
sloseri med tid att prata om detta da det anda inte kommer att leda till ndgon forandring (7%).
3% av medarbetarna uppger aven att de drar sig for att ta upp fragor som rér den egna hélsan
eller privatlivet av radsla att pa nagot satt bli bestraffad for detta.

Flera uppger att, dven om det ar viktigt med den tekniska kompetensen hos en chef, ledares
sociala formaga underskattas ibland, bade som ledare och for att lyckas skapa det sociala "kitt”
som anses kravas i denna typ av verksamhet for att gora arbetet och samvaron mer stimulerande
och rolig. En aterkommande uppfattning dr att det skulle behtévas mer utbildningar som
innefattar dessa ledarskapsaspekter och ar obligatoriska for chefer inom sjofarten. Alternativt
att de ledarskapsutbildningar som redan ar utvecklade, inplanerade och pagaende
kvalitetssakras utifran namnda ledarskapsaspekter.
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5.2.7 Tema 6: Karriar och kompetensutveckling

Kompetens, utbildning och kurser

Vid det storre rederiet erbjuds grundldaggande kurser for personalen samt kurser som kravs for
det specifika arbetet. | dessa kurser ingar aven till viss del social kompetens samt hur man bor
forhalla sig ndr man moéter manga olika kulturer i sitt arbete. Den storsta delen av arbetet lar
man sig dock direkt i den I6pande verksamheten. Synpunkter framkommer att detta upplagg ar
mycket avhangigt av vem man far ga bredvid vid upplarning eller att det ar en vettig “chief” som
delar med sig av och pratar om olika situationer och lampliga ageranden. Manga av de
intervjuade anser att de sjalva har tillrdackligt med kompetens for att utféra arbetet, men att de
garna skulle vilja ga fler utbildningar for att lara sig mer och utvecklas.

Den allmanna uppfattningen ar dock att ansvaret for den egna kompetensutvecklingen ligger pa
individen sjalv i fraga om att identifiera behov, foresla utbildning och att ta sig tiden. De
utbildningar som foreslas av individen sjalv och godkédnns av ledningen maste dnda ofta ske pa
medarbetarens fritid. Det finns dven en uppfattning att det &r svart att fa gehor for ett
utbildningsbehov, da det sparas in pa utbildning. Trots att ett antal av intervjupersonerna
efterfragar storre mojligheter till kompetensutveckling, tyder enkatresultatet pa att
medarbetarna inte har nagot storre behov av mer kompetenshéjande insatser.

Medarbetare vid det mindre rederiet menar att kompetensutveckling sker och att ledningen
generellt staller sig positiva till att personalen gar utbildningar. De uppmuntrar &ven
medarbetares initiativ till egen utveckling och valkomnar forslag pa forbattringar. Det finns en
oppenhet for att dela med sig av kunskap kollegor emellan och manga uppger att de gillar
arbetet i sjofartsbranschen just eftersom man aldrig blir fullard.

Att medarbetarna trots allt har den kompetens de behoéver i arbetet (vid bada rederierna) starks
dven av resultatet fran enkaten, dar sa mycket som 96% uppger sig ha tillrackligt med kompetens
eller tillgang till kompetenshdjande insatser for att kunna utféra arbetet pa basta mojliga satt.
4% av medarbetarna har ingen uppfattning i fragan.

| fraga om chefens roll for den egna karridrutvecklingen sa visar enkatresultaten pa att 17%
instimmer helt och 51% till stor del i pastaendet "Min chef bryr sig om min yrkesmassiga
utveckling”, medan 8% inte anser att chefen &r engagerad i att bidra till medarbetarnas
kompetens- och yrkesutveckling (24% har ingen bestamd uppfattning eller véljer att inte svara).

Aven om kompetensutvecklingsmojligheter férekommer efterfragar dock intervjupersoner vid
bada rederier en mer systematisk hantering av kompetens. Man menar att sjéfarten har en hel
del att lara fran andra branscher nar det géller att systematiskt arbeta for att rdtt kompetens
finns pa ratt plats samt att medarbetarna far en stimulans och utveckling av sin kompetens sa
att de valjer att stanna kvar. Flera uppger att de saknar en malbild fér kompetens bade pa
foretags- och individnivad samt en systematisk kompetenskartlaggning av befintlig personal.

Nagon har en erfarenhet av mentorskap och coaching for att slussa in nya medarbetare eller
medarbetare som fatt nya roller i organisationen. Mentorskapet uppges ha varit en positiv
upplevelse for bade mentor och adept och intervjupersonen anser att detta upplagg skulle
kunna anvandas i betydligt mer utstrackning inom sjofarten. Detta sarskilt eftersom mycket
inlarning sker i det I6pande arbetet snarare an i formella utbildningspass. Flera anser att det
finns mycket att lara av varandra inom sjofarten, och att aven om man delar mycket av
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kunskapen och informationen mellan och inom organisationer, sa skulle detta kunna goras i
betydligt storre utstrackning.

Karriérvdgar

Inom sjofarten anses det till viss del finnas svarigheter att rekrytera kompetenta ledare. Det
aterspeglas ocksa i intervjumaterialet, dar ett antal av de intervjuade uppger att de inte skulle
ta sig an en ledarroll i den egna organisationen om de fick fragan. For en del av dem ar skalet
helt enkelt att de trivs bra i sin nuvarande roll, att de inte upplever sig “vara chefstypen” eller
att de inte vill ha mer ansvar. Nagra anser dock att det &r oklart vad som forvédntas av en chef
och att man manga ganger far tolka innehallet i rollen sjalv. Tveksamheten kan ocksa besta i att
man som medarbetare uppfattat det som att chefer idag inte far det stéd, vagledning eller
utbildning man skulle behéva for att kdnna sig bekvdam med att ta sig an rollen. Data fran
enkéatstudien visar pa en nagot mer positiv installning till att ta pa sig ett ledarskap hos
medarbetarna, dar 54% uppger att de skulle ta pa sig en chefsroll om de blev erbjuden en sadan.
15% skulle dock tacka nej till ett chefsuppdrag och 14% staller sig osakra till hur de skulle gbra
(17% anger fragan som icke relevant eller valjer att inte svara). Bland orsakerna till att man
valjer att avsta en chefstjanst tyder enkatsvaren pa foljande (fler &n ett svar mojliga):

For hoga krav, forvantningar och arbetsbelastning i relation till I6nedkning (10%)

Vill inte bli chef fér nuvarande kollegor (9%)

For mycket ansvar (8%)

Otydlighet i roll och vad som forvantas som av mig som chef (5%)

Inte intresserad av de personal-, administrations- och relationsfragor som en chefsroll
innebar (4%)

6. Inte tillrackligt goda forutsattningar i organisationen att som chef kunna gora ett bra
jobb (i fraga om t.ex. utbildning, mentorskap, ledningens stdd, resurser och tydlighet)
(2%)

vk wh e

Vissa av de intervjuade uppger dock att det garna skulle ta sig an en chefsroll. Det ar da ofta en
stravan efter att ta nasta steg i sin karridr och utveckling som ligger bakom denna ambition. Ett
annat skal ar att man ser det som en mojlighet att bli mer delaktig och involverad, samt att
kunna paverka utvecklingen. Nagon menar dven att hen har blivit inspirerad att vara chef for
att man sjalv har tankar om hur en bra chef ska vara och vill visa detta for organisationen. |
enkéatsvaren anges foljande orsaker till varfor en chefstjanst ses som lockande:

Personlig utveckling (44%)

Karridr och hogre 16n (36%)

Inflytande och majlighet att fatta verksamhetsbeslut (24%)
Prestige och respekt i organisationen (15%)

AW

Vagen till att fa en chefsroll eller att ta nasta karridrsteg inom organisationen anses dock inte
alltid vara sa tydlig eller enkel. | den mindre organisationen hdavdar man att svarigheten ligger i
att den platta organisationen med fa chefsnivder gor det svart att avancera. Nagon
exemplifierar med att chefen inte kan ta upp fragan om hierarkis utveckling i yrkesrollen
eftersom det skulle innebadra att hen tog chefens plats. Samtalen om kompetens- och
karriarutveckling blir da snarare en fraga om bredd och djup, vilket dock inte heller sker sa ofta.

| den storre organisationen ar utmaningen snarare att tillsattningen av chefer upplevs som
godtycklig. Verksamheten anses sakna tydlig struktur och rutiner kring ledarforsérjning. Det

42



finns en formell befordringsprocess, vilken innebar att man maste fa rekommendation fran tva
chefer. Denna process anses dock fargas av vilka relationer man rakar ha till andra chefer och
ger darmed inte alla samma chans. Teknisk kunskap och erfarenhet av att ha arbetat till sjoss
anses manga ganger vara mer avgorande (bade for chefspositioner pa land och till sjoss) dn
personlig lamplighet och ledarskapsformaga. Snabba uppmonstringar uppges dven bidra till att
det inte alltid ar de bast lampade som tillsatts.

Onskemal som uttrycks ar att de karridrvdagar som finns skulle tydliggdras béattre, att ledare i
storre utstrackning skulle se och ge feedback till sina medarbetare samt ha mer strukturerade
rutiner kring att identifiera individer som organisationen vill satsa pa till vissa nyckelpositioner
ur ett langsiktigt perspektiv.

5.3 Chefsperspektivet pa arbetsmiljo och ledarskap

| foljande fyra avsnitt beskrivs resultatet avseende besvarande av studiens andra fragestallning,
namligen vilka specifika forutsattningar, utmaningar och hinder chefer inom sjoéfarten upplever
i fraga om att utova ett halso-, och sdkerhets- och motivationsframjande ledarskap.

Pa samma satt som data Over medarbetarnas uppfattningar och upplevelser, har kvalitativa
data fran chefsintervjuer sammanstallts inom ramen for de teman som identifierat genom
litteraturstudien. Denna kvalitativa analys har resulterat i ett antal faktorer som framkommit
som relevanta utifran studiens fragestallningar (se tabell 3).

Beskrivningen av resultatet fran analysen av faktorer som anknyter till chefsperspektivet pa
ledarskapet inom sjofarten har i denna resultatdel kompletterats med analys av data fran
enkat- och dokumentstudien.

Tabell 4. Resulterande teman fran litteraturstudien avseende specifika forutsattningar, utmaningar och hinder
chefer inom sjofarten upplever i fraga om att utéva ett hdlso-, och sidkerhets- och motivationsfraimjande
ledarskap.

Teman fran litteraturstudie Ingaende faktorer utifran intervju- och enkatstudie

Ledarskapsrollens attraktivitet e Trivsel, arbetstillfredsstéllelse samt intention att [imna
inom sjofarten

Varderingar och uppfattning om e Egna ledarskapet och ledarvirderingar

eget och andras ledarskap e Uppfattning om radande ledarskap i foretaget
Utmaningar och forsvarande e  Personal och bemanning

faktorer i ledarskapet e  Kultur/er och diskriminering

e Kommunikation, relation och aterkoppling

e Arbetsmiljoarbete

e Handlingsutrymme, mandat och arbetsbelastning
e Rutiner, processer, roller och stod i ledarskapet

Underldttande faktorer i o Tydlighet i roller, strukturer och rutiner
ledarskapet e  Stod och resurser i organisationen
e Oppenhet och samhérighet
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5.3.1 Tema 1: Ledarskapsrollens attraktivitet inom sjéfarten

Samtliga av de intervjuade cheferna uppger att de 6ver lag trivs bra i sin nuvarande chefsroll.
Detta resultat stammer dven val 6verens med resultatet fran enkaten, dar sa mycket som 90%
uppger att de instammer helt eller till stor del pa pastaendet ”Jag trivs i min nuvarande roll som
chef”. Ingen av de svarande cheferna uppger att de inte trivs i sin roll. P4 fragan om de 6nskar
en annan position inom foretaget, svarar 54% att de vill stanna i den roll de har, medan 29%
onskar bli befordrade till ndsta karridrsteg och 22% att de garna skulle vilja byta position i syfte
att lara sig nagot nytt. 8% onskar byta till en position som i hogre utstrackning matchar deras
fackkompetens.

Vad géller arbetsgivarens och branschens attraktivitet for chefer visar enkatresultatet att 3%
aktivt soker annat arbete hos en andra arbetsgivare inom sjofartssektorn och 7% Overvager att
gbra sa, medan 85% uppger att de inte 6nskar byta arbetsgivare. Ingen av medarbetarna uppger
att de aktivt soker arbete utanfor sjofartssektorn, men 9% uppger att de 6vervager att gora det.
Sa mycket som 60% uppger dock att de aldrig har funderat pa att soka sig utanfor sjofarten.

Bland de faktorer som gor att cheferna trivs bra anges att uppdraget ar roligt och utvecklande
att ha ett mer 6vergripande ansvar for verksamheten (t.ex. navigation, brygga och sjukvard).
Ledaskapet uppges bidra till en 6kad helhetssyn pa foretaget, da man ofta blir mer inblandad i
bade driften och relationen till rederiet. Flera uppger dven att branschen ar spannande och att
det upplevs som roligt att problemldsa tillsammans med andra nar det "kér ihop sig”. Pa sjosidan
ser man det som positivt och stimulerande att fa jobba operativt “vid spakarna” samt att det
finns en gemenskap ombord som man uppskattar. Bland fordelarna pa landsidan anges dven
trivselfaktorer sdsom gemensamma frukostar och friskvardsformaner, att det upplevs som roligt
att fa ge service och vara ett stod till fartygen, samt att fa mdjlighet att traffa andra pa
konferenser for att skapa relationer inom hela rederiet. Medarbetare vid bada deltagande
rederier delger att de har fatt erbjudna tjanster vid andra rederier, men har tackat nej trots att
det erbjudits en hogre |6n. Orsaken till detta uppges vara att man antingen rads att fa en tyngre
och samre arbetssituation vid andra rederier (da arbetsmiljo och arbetsvillkor vid de deltagande
rederierna uppfattas som de battre i branschen) eller att man &ar osdker pa om den egna
kompetensen skulle bara nagon annanstans an i den nuvarande tjansten.

Aven om de flesta tycker att ledarskapsrollen inom sjéfarten ar ett bra jobb som upplevs som
hedervart och som de &r stolta dver, finns det forstas vissa baksidor ocksa. Nagra av dessa
mindre attraktiva delar av chefsrollen uppges vara att den kan upplevas som en svar roll och
bransch att komma in i som nyexaminerad, da det bade kan vara svart att komma in pa
arbetsmarknaden samt att man ofta satts pa harda prov i bérjan, att det &r svart att kombinera
ett chefsjobb till sjoss vid familjebildning, att foretaget upplevs som alltfor toppstyrt,
svarigheterna att fa en balans mellan arbete och fritid samt den kodnsdiskriminering som
féorekommer inom branschen.

5.3.2 Tema 2: Varderingar och uppfattning om eget och andras
ledarskap

Liksom bland medarbetarna ar den generella uppfattningen hos cheferna att det finns en stor
variation i hur bra organisationens chefer ar. Typen av ledarskap anses dven variera stort mellan
land- respektive sjéorganisationen. Det finns pa vissa hall kvalitetssystem som dven i viss man
reglerar ledarskapsfragor och vad en viss roll ska innefatta inom sjofarten. Rent formellt sa anses
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rutiner, strukturer och rollférdelningar vara sa formella att det inte finns mycket utrymme for
"avsteg” eller “improvisation” i ledarskapet. Nagon menar dock att i och med att alla &r olika
och det fortfarande finns utrymme att tillimpa det ledarskap man sjalv tror pa sa kvarstar
skillnaderna mellan organisationsdelarna. De flesta av cheferna i organisationen anses vara bra,
men enligt en intervjupersons ord sa ar det oftast de s.k. “rétaggen” som marks. Hen ger
exempel pa att chefer i vissa fall har fatt halva personalgruppen att sdga upp sig.

Det uppges fortfarande finnas de som anvander sig av “den gamla typen av ledarskap”, dvs en
auktoritar ledarstil dar hen tar alla beslut sjalv och ger order till sina medarbetare. Detta trots
att de flera ganger har fatt ga BRM-kurser (Bridge Management). Dessa mer auktoritara ledarare
brister ofta i sin kommunikation, dar det handlar mer om information som gar ut till
medarbetarna utan nagon form av mojlighet till dialog. Ett exempel som ges ar att det kan laggas
ut en utskrift av ett mejl med information pa ett bord i ett allmént personalutrymme och att det
sedan anses vara upp till var och en att ta till sig informationen/budskapet. Det kan upplevas
som en utmaning for bade medarbetare och organisationen i stort att vissa chefer inte delar
med sig av exempelvis information om fordndringar, da det inte bidrar till ndgra goda
forutsattningar for besattningen.

Yngre chefer i organisationerna uppges daremot ha ett modernare ledarskap, som bygger mer
pa att skapa delaktighet och att skapa motivation och ldrande hos medarbetarna.

Flertalet &r av uppfattningen att det ar onskvart med bade teknisk kompetens och mjukare
ledaregenskaper hos en chef, men att det i sjdlva tillsdttningen av chefer varderas hogst (eller
enbart) med teknisk kompetens och att det ses som en bonus om personen i fraga dven ar en
bra ledare. Det ses dock ofta som negativt dven nar en chef inte, enligt medarbetarna, har
tillracklig teknisk kompetens. Foértroendet fér chefen blir da lagt, vilket kan gora det svart att
leda gruppen. Nagon ger ett exempel pa en chef utan tekniskt kunnande som “6verutnyttjade
delegering” och dir medarbetarna bestraffade/hdmnades pa chefen genom att stdnga av hens
toalett. Att chefen inte sjadlv kunde I6sa problemet och inse hur man kunde satta pa den igen var
nagot som uppgavs ge upphov till en munter stamning och ”6kad motivation” i
medarbetargruppen.

Vad géller delegering ar uppfattningen hos cheferna att detta kan vara svart, da manga uppgifter
kraver certifikat for att fa utforas. Synen pa delegering ar ofta dven begransad till att det &r ndgot
som kan anvandas for att slippa ta sig an trdkiga och monotona uppgifter. Aven om nagra av de
intervjuade dnda uppger att de anvander sig av delegering for att fa medarbetare att vdaxa och
lara sig nya uppgifter, samt att de som chefer vill undvika att toppstyra for mycket “som de goér
paland”, sa ar det fortfarande nagot som anses kunna goras i storre utstrackning av vissa chefer,
sa lange det inte géller sakerhetskritiska uppgifter eller krissituationer. Enkatresultatet visar, i
linje med intervjuresultatet, att det finns en stor variation i hur delegering anvands av chefer.
43% av cheferna uppger att de anvander sig av delegering flera ganger i veckan eller mer. 37%
delegerar uppgifter till underordnade en eller nagra ganger i manaden, 4% en eller ett par
ganger om aret och 8% aldrig.

Pa fragan om i vilket sammanhang och i vilket syfte de anvander sig av delegering, fordelar sig
svaren enligt figur 4.
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Figur 4. Chefernas egna uppskattningar avseende for vilka uppgifter och i vilka syften de anvander sig av delegering.
Anges i procent och flera svar var majliga (n=107).
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De flesta av de intervjuade beskriver sitt eget ledarskap i termer av ett modernt eller
utvecklande ledarskap. Det innebdr bland annat att de ser det som viktigt att inkludera
medarbetarna nar sa ar mojligt, att man forsoker ge feedback och lyfta medarbetare som
behover det, att kommunicera pa ett satt som inte diskriminerar pa grund av olikheter (t.ex.
etnisk bakgrund, kon eller trosuppfattning) samtidigt som det kan behdvas viss

o

o

individanpassning pa grund av dessa skillnader. Flera menar att de ser det som viktigt att man
som chef forsoker att fa alla att jobba som ett lag och att vara snéll, omtdnksam och en bra
lyssnare. Det kan exempelvis ske genom att skapa personliga band, vara 6ppen for olika
infallsvinklar, lyssna in andras asikter dven om man inte alltid delar dem, erbjuda sin egen tid
och hjalp samt att vara prestigelds och 6dmjuk. Manga av cheferna beréattar att de forsoker
kommunicera pa olika satt, bade genom dagliga dialoger i det operativa och genom mejl och
moten.

Enkatsvaren tyder pa att majoriteten (92%) kanner sig helt eller till storsta del bekvdama i sitt
ledarskap. 1% kanner sig obekvama och 7% kanner sig varken bekvama eller obekvama. 94% av
cheferna uppger dven att de har den férmaga och kompetens som krévs for att prestera pa den
niva de sjalva 6nskar i sin roll (6vriga 6% har ingen uppfattning eller vill inte ange svar). Pa fragan
om vad cheferna sjdlva skulle vilja fa stod i att utveckla i sitt ledarskap uppger de ett antal
omraden i en flervalsfraga i enkaten. Férdelningen mellan utvecklingsomraden redovisas i figur
5.
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Figur 5. Chefernas egna uppskattningar avseende omraden cheferna sjdlva 6nskar utveckla i sitt ledarskap.
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5.3.3 Tema 3: Utmaningar och férsvarande faktorer i ledarskapet

Personal och bemanning

En utmaning som flera av cheferna patalar ar att det finns vissa svarigheter att attrahera och
behalla kompetent personal. Det handlar dels om chefskandidater, dar sjofarten har viss
konkurrens med andra sektorer nar det galler maskinsidan, vilket kan medfora att det blir alltfor
l&g niva pa ledarskapsférmagan hos vissa chefer. Aven om det yrkesméssiga kunnandet méste
finnas, sa anses det ibland finnas for lag niva pa ledarskapsformaga sasom att motivera,
kommunicera och hantera stress. Bristen pa lampliga kandidater kan dock dven finnas inom vissa
andra eftertraktade kompetenser. | vissa fall upplevs “fel personer ha satts pa fel plats”, vilket
anses ha lett till att hela verksamheten blivit lidande nar den kompetens man efterfragar inte
finns att tillga. Nagon havdar att det inom sjofarten ar vanligt att i stallet for att satsa pa (dyrare)
kompetent personal som kan hantera komplexa situationer sa anstaller man billig arbetskraft.
For att I6sa situationen med en lagre kompetensniva skapas i stallet mer regler och lagar som
de maste halla sig till.

Samtidigt uppges manga fran sjokaptensutbildningen vara arbetslosa. Ett skal till detta anses
vara att svenskar ofta saknar matroserfarenhet och darmed inte blir aktuella for de tjanster de
soker. Om de dnda borjar som matros fastan de har hogre utbildning sa uppfattas det inte heller
som ratt, eftersom det forringar 6vriga matroser. | den mindre organisationen uppfattas det
dven som en utmaning att manga yngre inte stannar kvar i féretaget da den platta och relativt
lilla organisationen gor det svart att avancera karridarmassigt internt.
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En annan personalrelaterad utmaning upplevs av flertalet intervjuade chefer vara att
personalstyrkan ar for liten. Nedskarningar har lett till att besattningen bestar av en
minimibemanning, vilket uppges ha lett till att fokus nu bara ar att féra skeppet fran ”A till B” pa
ett sakert satt. Underbemanningen upplevs ha negativa konsekvenser bade pa majligheterna
att delegera och att fa tid att arbeta med forbattringsinsatser. Minimibemanningen medfér dven
utmaningar vid sjukskrivningar och annan oplanerad franvaro, da det ofta ar svart att finna
vikarier och darmed svart att folja regler och krav pa medarbetares tid for vila och dterhamtning.
Ibland har man ocksa behovt ta in dyra konsulter for att |6sa kritisk personalbrist.

Kulturer och diskriminering

Flera av cheferna uppger att det pa vissa hall inom sjofarten rader en sa kallad machokultur.
Detta eftersom sj6farten fortfarande dr mansdominerad och det rader en tuff jargong dar bade
krankningar och trakasserier férekommer.

Cheferna vittnar om att diskriminering och trakasserier av kvinnor och av individer med annan
etnisk bakgrund an svensk sker trots att man i flera foretag inom sjofarten har arbetat for att
forsoka forandra detta. En chef berdttar om att kaptenen pa hennes forsta tjanstgoring inte ville
ha henne dar for att hon var kvinna. Pa nasta bat spreds rykten om henne som kaptenens
"gladjeflicka” och hennes kompetens foérringades infor andra. Det resulterade i att hon var
tvungen att lagga sig an med en betydligt hardare stil och att bli annu tydligare for att bli tagen
pa allvar. Nar hon kom till nuvarande arbetsgivare upplevde hon kulturen som betydligt battre
och hon kunde da andra sitt ledarskap till det hon 6nskade. En annan chef vittnar dven om att
det kan hdnda att medarbetare pratar ett annat sprak for att exkludera nagon i gruppen, och
patalar hur viktigt det ar att som chef vaga ga emellan i dessa situationer.

Nar det galler kultur och klimat tar flera chefer dven upp att det visserligen rader ett ratt sa
Oppet klimat dar de flesta vagar sdga ifran om det ar nagot som ar fel eller osdkert i
verksamheten. Det upplevs dock finnas vissa utmaningar nar det galler detta. Den framsta
utmaningen handlar om att en del medarbetare trots allt avstar fran att yttra sig nar det ges
mojlighet att dela tankar eller framféra klagomal. Det anses till stor del ligga i att det finns stora
skillnader mellan kulturer nar det galler att lyfta problem samt egna och andra misstag. Vissa
nationaliteter anses livradda att berdtta om de gjort fel, trots att organisationen ar tydlig med
att ingen ska bli straffad utan att det handlar om att kunna ratta till svagheter. Medan svenskar
drvana vid platta organisationer dar alla pratar med varandra mer informellt, sa &r personal fran
andra lander mer vana vid starkt hierarkiska organisationer dar man enbart tar emot order och
inte ifragaséatter en 6verordnad. Enligt nagon kan detta till och med innebéara en sdkerhetsrisk i
vissa avseenden. Det handlar dock inte enbart om nationell kultur, utan anses vara kopplat till
en radsla for att forlora jobbet eller att inte fa goda vitsord. Det gor att klimatet blir an mer slutet
nar en stor del av personalen bestar av utlandsk personal som stannar kort tid pa tillfalliga
anstallningar.

Flera av de intervjuade cheferna tar dven upp utmaningen med att skapa en god
sammanhallning och ett gott socialt klimat i organisationen. Utmaningarna anses vara stérre ju
langre man ar ute till sjoss. Uppfattningen ar att man tidigare umgicks mer pa fartygen, medan
det nu ar svart att samla folk och skapa en gemenskap. Manga undviker att delta i sociala
aktiviteter och foredrar att ga till sin hytt och sitta med sin laptop om kvallarna. Att fortaring av
alkohol har forbjudits for personal ombord pa fartygen anses dven ha forsvarat majligheterna
att fa till det sociala umganget ombord utanfér arbetstid.
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Kommunikation, relation och dterkoppling

Kommunikationen och informationsspridningen anses fungera tillfredstallande, men det anses
finnas viss forbattringspotential i hur mycket kommunikation som sker ombord. Medarbetare
ar ofta intresserade av information kring nésta resa och nagon anger att hen har som strategi
att samla alla for denna information och da passa pa att ta upp andra fragor, sasom bemdtanden
av varandra, rykten eller missforstand. Enligt enkatresultaten uppger 84% av cheferna att de har
en dialog med sina medarbetare (dar det dven finns maojlighet att ge aterkoppling pa prestation)
nagra ganger i veckan eller oftare. Nagra av cheferna (3%) anger dock att de bara fér denna typ
av dialog en gang om aret.

| likhet med medarbetarna visar resultatet fran chefsintervjuerna att de anser att de skulle
kunna fa betydligt mer aterkoppling pa sitt arbete. En del vittnar om att man som chef séllan far
feedback fran éverordnade, vilket innebér att det upplevs som svart att veta hur man upplevs
som chef. Det blir ddrmed svart att utveckla sig i sitt ledarskap. Speciellt verordnade frén andra
lander (sdsom Ryssland och Lettland) ar “inte sa blodiga” och uppskattar inte nar man ber om
feedback. Nagon menar att det ar forst nar nagon skriker pa en som man far aterkoppling. |
ovriga situationer far man férsoka tolka andra reaktioner for att forsta vilket beteende eller
insats som uppskattades hos bade 6verordnade och underordnade. Utvecklingssamtal anses
ocksa vara ett utvecklingsomrade.

Vissa av de intervjuade cheferna delger att svara samtal med medarbetare, sdsom att ge negativ
aterkoppling, adressera trakasserier i gruppen eller att ta upp en ohéalsoproblematik, upplevs
som utmanande. Den sa kallade jantelagen anses bidra till att manga chefer drar sig for att séga
som det ar och att patala om det dr nagon som inte levererar. | vissa fall blir det lattare att bara
flytta personen till en annan grupp eller bat om det inte fungerar i den befintliga situationen.

En 6nskan som framkommer fran chefer ar att de skulle f& mer information om sina
medarbetare. Speciellt manga av de utlandska medarbetarna drar sig for att berdtta nagot om
sig sjalva eller om sin hemsituation. Manga upplever att medarbetare kdnner att de kan ta upp
problem, men samtidigt finns det en osdkerhet kring detta eftersom man sallan far feedback
kring hur trygga de upplever sig vara i chef-medarbetarrelationen.

Ett par cheferna uppger att de har I6pande dialog med sina underordnade om psykosociala
fragor, arbetsrelaterade problem och fragor om hélsa och familj, men ar forsiktiga med att ga
for djupt dd de menar att det i och med maktférhallandet kan upplevas som
integritetskrankande for medarbetaren. Pa fragan om hur insatta cheferna kanner sig i sina
medarbetares hélsotillstand, kompetensniva, arbetsférmaga och eventuella utmaningar i deras
familjesituation, uppger 68% av cheferna att de har en god och I6pande kunskap om detta
genom en ndra och dppen relation med sina medarbetare. 15% uppger att de skapar sig en
ungefarlig uppfattning om medarbetarnas tillstand genom att exempelvis stalla fragan vid
arbetsgruppens moéten och 12% anser att personliga och individrelaterade fragor inte ar nagot
som vanligtvis diskuteras i organisationen.

Ett par personer tar dven upp att det ar svart att jobba med relationsbyggande och bedémning
av prestationer nar det inte ar samma chef som ar lonesattande eller har samtal med
medarbetaren som den som féljer arbetsprestationen i praktiken.
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Arbetsmiljéarbete

Arbetet med att bibehalla och utveckla en god arbetsmiljo uppfattas som utmanande av flera
chefer. Svarigheterna kan ligga i att hitta en bra niva pa arbetsmiljo- och sdkerhetsfragor, men
framfor allt patalas att det finns en utvecklingspotential i arbetsmiljéarbetets systematik. Det
anses onskvart med béattre uppfdljningar av arbetsmiljon och att ha en 6kad systematik kring
hanteringen av personal och chefer som inte fungerar bra i verksamheten. Denna uppfattning
far stod i enkatresultatet, som visar att 55% av cheferna anser att sjofartssektorn har mycket att
lara av andra sektorer nar det géller arbetsmiljofragor (17% anser inte sa och 28% har ingen
uppfattning).

Ett arbetsmiljdomrade som tas upp av manga handlar om arbetstider. Den radande kulturen och
jargongen bidrar till att manga skryter om hur lite man sover. Lite somn anses ge prestige och
det upplevs som en utmaning att bemota dessa attityder och beteenden samtidigt som det finns
vilotidslagar att forhalla sig till. Bryter man mot lagen blir det fler anmarkningar att ta hand om,
vilket kan leda till att det forekommer fiffel med att fa ihop tiden for att slippa konflikter. Det &r
flera chefers uppfattning att det ar nastintill omojligt att lyckas félja vilotidslagen och att fa det
att fungera. Manga upplever att de far otillrackligt med somn och aterhamtning.

Handlingsutrymme, mandat och arbetsbelastning

En forekommande utmaning ar att man som mellanchef inom sjéfarten ibland har for lite
mandat i forhadllande till underordnade och att man kan uppleva att det egna
handlingsutrymmet blir underminerat. Det kan exempelvis handla om att en chef kan ge order
eller begéra nagot av sina medarbetare men sedan bli 6verkérd av nasta befal. En person uppger
exempelvis att hen forsokt att 6vertyga underordnade om behovet att striktare sdkerhetsrutiner
an resten av organisationen, men stott pa svarheter och blivit underminerad i detta av
overordnad.

Sjofartsorganisationer kan upplevas som alltfor toppstyrda, vilket innebar att det inte finns
mycket till handlingsutrymme som chef och att man inte hinner med mer an sitt karnuppdrag.
Vill man driva utvecklingsprojekt, utveckla sig sjalv och sitt ledarskap eller dr noggrann sa far
man avsatta sin fritid till detta. Det kan upplevas som svart att halla isadr arbete och fritid, da
man aldrig lamnar jobbet nar man ar till sjoss.

Arbetsbérdan anses ha 6kat pa senaste tiden i och med bland annat en 6kad administration och
mejlkorrespondens. Det upplevs ocksd som mycket utmanande av flera att folja alla de
instruktioner, krav och dnskemal fran kravstéllare sasom interna landorganisationen, kunder
och myndigheter.

Rutiner, processer, roller och stéd i ledarskapet

Flera uppger att de i vissa fall kan upplevas som otydligt vilka beteenden och ageranden som ar
ratt och fel i arbetet. Det kan vara svart att fa tillrackligt med vagledning av 6verordnad som ny
i en chefsroll, vilket har upplevts som pafrestande till dess att man sjalv har blivit mer erfaren i
rollen. Det anses finnas brister i tydlighet nar det géller krav pd ledarskapsaspekterna av
chefskapet och vad som férvantas i rollen. Utéver de mer formella kraven och ansvaret i en viss
chefsposition, upplevs ledarskapet av manga som mycket individberoende och nagot man far
forma efter eget huvud. Nagon efterlyser en gemensam och lattillganglig informationsbank med
nya regler, sdsom information och rutiner som &r relevanta for chefer i organisationen.
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En mycket aterkommande punkt som cheferna tar upp ar behovet av utbildning och fortbildning
i ledarskapsfragor. Mycket av kunskapen utformas i det I6pande arbetet och det efterfragas
utbildningar bade i praktiska fragor sasom arbetstidslagen och i mjukare ledarskapsfragor sasom
fragor kopplade till motivation, prestation, kommunikation, delaktighet, diskriminering,
bemo6tande och svara samtal. Manga av cheferna ar duktiga tekniker men vet inget om hur man
exempelvis pa basta satt leder manniskor och grupper i utmanande situationer eller I6ser
konflikter. De kurser som prioriteras ar de som ger certifikat for olika ansvar och uppgifter
ombord. Ledarskapsforberedande moment uppges saknas i sjobefdlsutbildningen och BRM-
utbildningar ar sallsynta och saknar repetitions- eller fortbildningstillfallen. Vill man utbilda sig
inom ledarskap sa anses det oftast vara upp till individen sjalv att gora detta pa sin fritid. Nagon
uttrycker en dnskan om forum, exempelvis digitalt, dar man kan dela tankar och funderingar i
en mer begransad grupp som innehar mer eller mindre samma befattning som man sjalv. De
forum som finns idag anses vara alltfor breda och uteldmnande for att nagon ska vilja dela med
sig av sina osakerheter.

5.3.4 Tema 4: Underlattande faktorer i ledarskapet

Tydlighet i roller, strukturer och rutiner

De deltagande cheferna anser 6ver lag att det finns en hel del i rollbeskrivningar, organisations-
strukturer och rutiner inom sjofarten som ar tydligt formulerade och kommunicerade. 78% av
cheferna uppger dven i enkaten att de uppgifter och krav de har i sin nuvarande tjanst stammer
Overens med de forvantningar de hade nar de tog sig an rollen, medan endast 5% uppger att de
upplevt en diskrepans mellan de forvantningar de hade och hur utfallet sedan blev.

Nar det géaller karriar inom sjofarten finns det pa flera hall framtagna dokument och
instruktioner for monstring, utvardering for befordran, uppmonstring etc. | linje med detta
uppger 66% av cheferna att de har tillgdng bra mallar och verktyg som underlattar den
administrativa delen av ledarskapet (27% har ingen bestamd uppfattning och 7% anser att
tillgangen till dessa stéddokument och instruktioner kunde vara battre). Ingen av de intervjuade
namner kdnnedom om foretagets eventuella ledarpolicy, men 59% av cheferna uppger i enkaten
att de upplever det tydligt kommunicerat fran ledningen vilken typ av ledarskap de énskar och
forvantar sig av organisationens chefer. 36% av cheferna svarar dock att de inte har nagon
uppfattning eller att det rent av ar otydligt (5% vet ej eller valjer att inte svara).

Det finns tydligt uppsatta mal for verksamheten och sdkerheten i ledningssystem. De
regelbundna inspektioner som sker pa fartygen gor att man inte tummar pa sdkerhetsrutiner,
eftersom det finns en medvetenhet om att anmarkningar kan dventyra verksamheten. Detta
anses vara en stark motivator for att folja regler och rutiner. Det finns dven rutiner for
rapportering av incidenter, sa kallade near-misses, och for att delge slutsatser fran dessa mellan
batarna.

Att det finns en standardisering av utrustning pa alla batar i foretaget upplevs som positivt, da
det skapar en igenkdnning och minskar riskerna fér misstag.

Stod och resurser i organisationen

De intervjuade cheferna ar relativt verens om att det generellt sett finns ett bra stod att tillga
i sitt ledarskap inom organisationen. Enkatsvaren visar likasa att majoriteten (77%) upplever att
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de har ett bra eller mycket bra stod fran ledning och kollegor i fragor som beror det egna
ledarskapet.

Ett stod som uppges vara anvandbart ar SARF (sjoarbetsgivarforbundet), som kan bista i juridiska
fragor, checklistor och instruktioner. De ar uppskattat med tanke pa att mycket av arbetet &r
kravstyrt.

Ett annat viktigt stod ar organisationernas HR-funktion. Stod som har erhallits harifran ar bland
annat stod i agerandet vid personalkonflikter, svara samtal samt hantering av egen ohilsa.
Andra situationer da HR har varit ett stod ar vid svarare rehabiliteringsarenden dar de uppges
ha agerat utmarkt nar det galler att bidra med kunskaper samt att samordna olika insatser med
lakarbesok, psykologsamtal och forsakringskassa sa att medarbetaren sa smaningom kunde
komma tillbaka i tjdnst.

HR anses ocksa utgora en viktig funktion nar det galler kompetens och prestationsbedémningar.
De erbjuder mallar och checklistor for exempelvis utvecklingssamtal och i vissa fall
kompetensmatriser som cheferna kan anvanda sig av. Material fran utvecklingssamtal sands i
regel till HR, som star for bedomning och beslut om behov av utbildning eller insatser.

Det anses finnas ett gott stdd i landorganisationen i fall dd man ar osdker pa vad som galler i
rollen som chef. De verktyg och systemstdd som finns anses generellt vara goda. Trots att det
ibland inte &r helt klart vad som férvantas i ledarrollen, sa upplevs det som positivt att det finns
checklistor att tillga for en rad rutiner som ar av sdkerhetskaraktar.

Enkéatresultaten visar i linjen med de kvalitativa resultaten att majoriteten (65%) upplever att de
far ett bra stod fran organisationens interna service- och stodfunktioner i sitt ledarskap (t.ex. HR
och Ovrig landorganisation). 27% av cheferna har ingen uppfattning i frdgan och 8% anser att de
kunde fa ett battre internt stéd i ledarskapsfragor.

Nagra av de intervjuade har haft tillgang till en egen mentor i sin egen yrkesroll, antingen internt
eller externt eller bade och. Detta arrangemang upplevs av samtliga som mycket vardefullt och
nagon som de garna skulle se att man anvande sig av i storre utstrackning inom sjofarten.
Anlitandet av en mentor sker dock i de flesta fall helt pa eget initiativ av individen och i vissa fall
helt privat pa fritiden.

Oppenhet, kultur och samhérighet

Aven om det finns utmaningar i den rddande kulturen inom sjéfarten, sa finns det dven positiva
aspekter i organisationernas kultur och klimat.

Generellt anser de deltagande cheferna att klimatet ar 6ppet och att det ar hogt i tak. De allra
flesta upplever att de kan uttrycka sig fritt och patala brister. Det finns dven moéten déar det finns
stora mojligheter att ta upp dessa fragor. Hogsta ledningen anses som 6ppen och mottaglig for
medarbetarnas synpunkter och idéer. Oppenheten ar ndgot som anses ha blivit bittre med aren,
vilket beror, dels pa att det skett ett arbete i organisationerna med att skapa en sa kallad no-
blame culture, dar ingen som patalar brister eller misstag ska behova kanna sig orolig for att bli
bestraffad, dels pa att det skett ett generationsskifte som har fort med sig ett nytt och mer
modernt typ av ledarskap. Graden av 6ppenhet i fraga om att patala misstag och brister far till
stor del stod i enkatresultatet, dar 85% av cheferna uppger att de kdnner sig trygga att beratta
om misstag som de sjalva har begatt eller som har intraffat i den egna verksamheten till sin
overordnade (12% har ingen uppfattning och 3% anser inte att de kdnner sig trygga i att patala
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denna typ av misstag). Dock ska noteras att det (i likhet med medarbetarsvaren) patraffades en
statistiskt signifikant skillnad (F=1,081, t=-2,41, df=105, p<0,05) mellan land- och
sjborganisationen i denna fraga, dar chefer pa sjésidan i hogre utstrackning uppgavs dra sig for
att beratta for 6verordnade om misstag eller brister i verksamheten.

Cheferna uppger aven att klimatet kannetecknas av en samhorighet och hjalpsam installning i
personalstyrkan. De flesta stéller upp nar man ber om hjalp och stéller fragor. | den ena
organisationen anser man att det ligger i foretagets grundvardering att behandla alla méanniskor
val, vilket lever kvar i kulturen aven om det inte ar explicit kommunicerat av ledningen.

Det goda arbetsklimatet uppges dock i stor utstrackning vara beroende av de individer som ingar
i en personalgrupp och hur dessa fungerar tillsammans. Det racker ofta med en person som inte
bemoéter andra med respekt for att stimningen ska haverera i gruppen dven om arbetet
fungerar. Detta ar en viktig aspekt av ledarskapet inom sjofarten, da det sociala anses extra
betydelsefullt ndr man lever nara varandra bade under arbetstid och fritid.

6. Diskussion

Denna studies syfte var huvudsakligen att identifiera radande arbetsmiljoutmaningar inom
sjofarten samt undersdoka hur ett framtida ledarskap som framjar en god arbetsmiljo och
sdkerhetskultur inom denna sektor bor se ut. Syftet var vidare att utifran denna kunskap ta fram
rekommendationer pa ledarskapsrelaterade atgdrder som kan bidra till en 6kad hélsa och
sdkerhet hos medarbetarna samt skapar goda forutsattningar att attrahera och bibehalla
kompetent personal.

Ett viktigt syfte med studien var att fa en bild av den samlade kunskap som finns avseende halso-
och sakerhetsfrimjande ledarskap inom sjofarten. Mer specifikt stalldes dven fragan hur
kunskapslaget ser ut inom sjofarten nar det galler vilka ledarbeteenden som har inverkan pa
medarbetarnas hilsa, arbetstrivsel och sdkerhetskulturen ombord. En 6versikt 6ver radande
kunskapslage redovisas i resultatdelens litteraturgenomgang. | detta kapitel relateras den
forskning som pafunnits i litteraturgenomgangen med resultatet fran studiens datainsamling.

| foljande kapitel diskuteras darmed de resultat som framkommit genom saval litteraturstudie
och dokumentstudie som genom analys av insamlat datamaterial (dvs intervjuer och enkater).
Diskussionen ar uppdelad i avsnitt som motsvarar studiens 6vergripande fragestallningar. Det
innebar att fragestdllning 1-5, som &r av kartldaggande karaktdr over arbetsmiljo och
ledarutmaningar inom sjofarten, diskuteras i diskussionens forsta delar. Kapitlet avslutas med
en metoddiskussion.

Fragestallning 6, som ror konkreta forslag pa lampliga insatser och atgarder, aterfinns under
kapitel Slutsatser och rekommendationer.

6.1 Nuldge och arbetsmiljoutmaningar for framtidens
ledarskap inom sjofarten

Studiens litteraturgenomgang visar att det finns ett visst kunskapsgap nar det galler empirisk
forskning om ledarskap relaterat till sjofartsspecifik arbetsmiljo. Det géller framfor allt i fraga
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om framtida konsekvenser for ledarskap och operativt ansvar inom sjéfarten, med tanke pa de
forandrade omstdndigheter och behov som kan skénjas inom sjofartssektorn (Hult, Praetorius,
& Sandberg, 2020). Forskningen kring vilket typ av ledarskap som ar mest lampligt och tillampligt
inom specifikt sjofartsomradet dr ocksa mycket begransad, och den forskning som finns visar
ofta pa motstridiga resultat beroende pa vilka aspekter inom sjofarten som ges mest vikt.

Pa senare tid har dock nagra studier genomférts med fokus pa radande behov for sjofartens
fortlevnad som en modern och konkurrenskraftig sektor, vilka kommer att behandlas i féljande
fyra avsnitt.

6.1.1  Arbetsmiljo, arbetsvillkor och sjofartens attraktivitet

Arbetstrivseln ar generellt hog och faktorer som anses attraktiva i branschen ar omvaxling,
sjalvstandighet samt intressanta och larorika uppgifter. Dessa aspekter av ett arbete ar nagot
som dven i behovs- och férvantningsteorier (Deci & Ryan, 2000, Locke & Latham, 2002) har
belagts som avgorande for att frambringa motivation och arbetsglddje. Faktorerna bor av
sjofartssektorn ses som en styrka och som med férdel kan framhallas mer fér att framja
attraktiviteten i yrket (Bolman & Deal, 1996). Aven om svensk sjéfart uppges ha ett gott
anseende internationellt sett, tack vare framfor allt ett hallbarhetsfokus och goda
arbetsfoérhallanden, framkommer det i bade denna och andra sj6fartsstudier (An et al., 2020)
som en utmaning for sjofarten att anpassa arbetets utformning sa att det dven passar individer
i familjebildande situationer. For att locka och inte tappa viktig kompetens bor vissa strukturella
hinder ses Over for att gora tjansterna mer attraktiva ., Det handlar om att 6ka méjligheten att
som ung och oerfaren komma in pa sjofartens arbetsmarknad, att det utformas och erbjuds
alternativa tjanster som inte innebar lika langa franvaroperioder som anstéllda kan erbjudas och
innehas under vissa perioder i livet sa som vid smabarnsar (t.ex. pa fartyg med kortare turer eller
i landorganisationen), samt att det vid vissa resmal kan ges majlighet att ga iland. Detta skulle
kunna bidra till att organisationen upplevs som modern och jamstalld samt bidrar till att den
motiverande vagskalen kan vaga tyngre an den negativa att vara borta hemifran en period.

Andra faktorer som visat vara viktiga i tidigare studier ar att att erbjuda goda arbetsférhallanden,
I6ner och formaner i form av mojligheter till rekreation och friskvard ombord, Med samre
arbetsforhallanden, 16ner och féormaner minskar branschens attraktivitet och dessa studier
varnar for att den okade personalomséattningen innebar ett kompetenstapp som pa sikt
dventyrar sjofartsorganisationers prestationsformaga och effektivitet (Besiksi, 2019).

Den sociala arbetsmiljon ar viktig — bade for attraktiviteten i arbetet och att verksamheten ska
fungera val nar man tilloringar mycket tid tillsammans. Den sociala samvaron kan utgéra ett
stort stod och vara det som avgér om man trivs och vill stanna kvar i sin tjanst (Karasek &
Theorell, 1990). Ar den sociala arbetsmiljon daremot délig (t.ex. i form av konflikter, utanforskap
och trakasserier) sa kan det fa langtgdende negativa arbetsmiljokonsekvenser. Det &r till och
med s3 att konsekvensen kan bli mer omfattande &n i andra typer av organisationer i och med
att man i perioder lever tillsammans dygnet runt pa ett fartyg och inte far méjlighet till tillrdcklig
aterhamtning. Konflikter kan uppta mycket av den mentala kapaciteten och innebar risker i och
med att uppmarksamheten och fokuset pa arbetsuppgiften kan bli lidande pa grund av de
problem individen upplever i den sociala miljon (Clarke & Cooper, 2004). | samstammighet med
organisationspsykologiska teorier om vikten av balans mellan upplevelsen av krav och kontroll
samt stod i arbetet (Karasek & Theorell, 1990) kan en vilfungerande social arbetsmiljo fungera
som ett stod och en buffert i en arbetsmiljo och i arbetsforhallanden som ibland kan vara
pafrestande och krdvande. Studier visar dven att tillgang till socialt stod har en dampande effekt
vid stress pa arbetsplatsen (Clarke & Cooper, 2004).
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Med anledning av detta ar det ytterst angelaget att fokusera pa ett bra samarbetsklimat pa
ledningsniva. Dels for att personer pa ledande positioner vanligtvis har stor inverkan pa hur
verksamheten utformas och bedrivs, dels for att chefer och ledare inom en organisation har en
viktig roll som vagledare och forebild for sina medarbetare. Samarbete, snarare &n
revirtdnkande, dar konstruktiva diskussioner fors, dven i situationer da synpunkter gar isar, har
visat positiva effekter pa hantering av sdkerheten inom flygsektorn (Tjosvold, 1990). Genom att
lyfta fram vikten av samarbete och att vdarna om att se verksamheten ur ett storre
helhetsperspektiv kan en ledare férega med gott exempel i arbetet med att na gemensamma
kvalitets- och sdkerhetsmal (Flin, 2003).

Motivationsteorier (jfr Hackman & Oldham, 1975) i kombination med Krav-kontroll-stod-teorin
(Karasek & Theorell, 1990) kan betraktas som sarskilt relevanta inom sjofartssektorn eftersom
aven andra aspekter som framkommit i studien som kan relateras till dessa. Det handlar
exempelvis om behovet av 6kad delaktighet, ansvar och autonomi till f6ljd av minskad
bemanning, inom alla hierarkiska led, som lett till minskat utrymme for kompetens- och
erfarenhetsstéd. Aven om en 6kad autonomi och delaktighet enligt flera motivationsteorier ses
som positivt och framjande av trivsel och 6kat engagemang i arbetet (Hellner, Pusic, Strauss &
Wilpert,. 2004; Karasek & Theorell, 1990) &r det viktigt att ta med i berakningen att den 6kade
autonomin endast har positiv effekt om det finns ett adekvat stdéd och resurser som gora att
medarbetaren upplever de 6kade kraven (som autonomin medfér) som hanterbara (Karasek &
Theorell, 1990). | annat fall kan 6kad delaktighet och autonomi skapa en ohélsosam stress och
missnoje i arbetet. Detta framkommer tydligt inom flera omraden i resultatet, dar de som
uppger en 6kad stress och hélsa ofta ocksa tar upp fragor om dkade krav (t.ex. storre ansvar och
fler uppgifter) och avsaknad av tillrackligt stod och resurser (t.ex. underbemanning, bristande
kompetens, tid eller radgivande funktioner).

| detta sammanhang ska aven ledarskapets betydelse for trivseln och valbefinnandet betonas,
da studier tydligt visar att stod fran narmaste chef ofta ar den viktigaste faktorn fér upplevelsen
av en god arbetsmiljo. En chef som snabbt agerar och atgardar uppkomna problem ombord har
exempelvis visat sig motverka forekomst av utmattningsupplevelser hos personal under
perioder av sarskilt pressad arbetssituation (Hult m.fl., 2017).

Det faktum att flera kvinnor uppger att de blivit utsatta for bade krankningar och
konsdiskriminering (i form av att t.ex. inte fa respekt for sin kompetens, erfarenhet eller rang)
och ges sdamre forutsattningar i sin karriar inom sjofarten ar en allvarlig brist i fraga om
arbetsmiljo och arbetsvillkor. Detta kan inte sdgas vara unikt for de deltagande rederierna, utan
stimmer Overens med tidigare kartlaggningar som visat att krankande handlingar och
trakasserier r mer frekvent forekommande ombord pa fartyg jamfért med arbetsmarknaden i
sin helhet (Transportstyrelsen, 2019). Ndamnda studie visade att kon var den vanligaste orsaken
till att intendenturpersonal och kvinnliga sjoman generellt upplevde en siamre social och
organisatorisk arbetsmiljo.

Studiens resultat tyder pa att arbetet tills sjoss stundtals kan vara bade belastande och
utmanande, pa grund av exempelvis hoga krav, tidspress och bristande personalresurser. Det &r
da extra viktigt med tillrdcklig aterhdmtning. Det handlar bade om att exempelvis ha tillgang till
friskvardsaktiviteter och utrymmen samt om att fa tillrdckligt langa viloperioder mellan
arbetspass. Resultaten tyder dock pa vissa svarigheter att astadkomma tillrdckliga vilotider och
att det dven rader en viss prestige i att sova lite nar man ar i tjanst. Det ar mycket viktigt att
forhallandet uppmarksammas av ledning och ledare i och med att ett flertal studier dr 6verens
om att med bristande &terhdmtning riskerar det bade sikerhet och hélsa. Overtidsarbete har
exempelvis kopplats till en 6kad risk for olyckor (Wagstaff & Lie, 2011) och lang veckoarbetstid
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har visat sig ha negativ effekt pa anstalldas psykiska halsa, som angest och depression (O’Hagan
et al., 2016).

6.1.2  Organisationsstruktur och -kultur

Resultatet tyder pa att den generella kulturen i sjofartsorganisationerna har blivit battre under
det senaste decenniet. Klimatet anses ha blivit dppnare och mer tilldtande., De flesta upplever
att ledningen varnar om sin personal, den organisatoriska och sociala arbetsmiljon ses som
relativt god och personalens relationer ses som tillitsfulla. Samtidigt framkommer att det
fortfarande finns vissa brister i form av mojligheten till sociala sammankomster samt strategier
och mer systematiska rutiner kring hantering av krankningar och trakasserier. | arbetet med att
utveckla ett positivt arbetsklimat har chefen en avgérande roll. Det handlar om att framja 6ppna
dialoger och att sjalv forega med gott exempel (se t.ex. transformativt ledarskap: Avolio & Bass,
1991), men dven om att ha strukturer kring dessa fragor som ocksa ar tydliga och valkdnda for
bade chefer och medarbetare i organisationen (t.ex. i form av tydlig rollférdelning och
ledningssystem). | myndigheten for arbetsmiljokunskaps nya riktlinjer for hantering av sociala
hélsorisker pa arbetet talar man dven om vikten av en organisations etiska infrastruktur (Mynak,
2021). Etisk infrastruktur avser saval formella som informella system i organisationen, vilka
tillsammans bade motverkar oetiskt beteende och framjar etiskt beteende i organisationer.
Framjandet av en god organisatorisk och social arbetsmiljo bor med andra ord ingd i ett
helhetstdank dar skyddet mot krankande sarbehandling och mobbning byggs in i organisationens
struktur och identitet.

| fraga om radande kultur inom sj6farten bor dven den s.k. no-blame-culture tas upp. Att endast
13% av deltagarna uppger att det ar ett helt 6ppet klimat i detta avseende bo6r anda noteras. |
en overgripande bedomning av resultatet kan konstateras att det idag tydlig formedlas inom
rederierna att det &r viktigt att rapportera brister och svagheter och att sadant beteende ska
uppmuntras. Trots detta arbete rader fortfarande pa lokalt hall ett klimat dar dessa beteenden
inte premieras i praktiken, utan snarare kan leda till gliringar eller nedsattande kommentarer.
For att fa till en férandring i grunden och sett 6ver samtliga ledare i en organisation ar det viktigt
att chefer far god utbildning i dessa fragor och att detta synsatt pa ledarskap, larande,
delaktighet och utveckling hos organisationens chefer sikerstalls som ett kriterium bade vid
chefsrekrytering och i bedéomningssamtal vid exempelvis utvecklingssamtal, I16nesamtal och
befordringar. Interna chefsnatverk och gemensamma utbildningstillfallen for chefer kan fungera
som en enande kraft for att fa denna typ av genomgaende fordndring till stand.

Den 6kade konkurrensen inom sjofarten (vilket har resulterat i lagre 16ner) i kombination med
en minskad attraktivitet for sjofarten bland svenska arbetstagare, har lett till att en stor andel
av personalen inom svensk sjofart har annan etnisk och nationell bakgrund dn svensk. Denna
forandring i bemanningens sammansattning har medfoért flera utmaningar. Bland annat har det
pa vissa hall lett till 6kade spanningar och segregering bland personal fran olika nationaliteter,
som, dven om det inte uppges finnas rena konflikter, kan leda till att delaktighet, samarbete och
kompetensoverforing inte sker pa ett for andamalet optimalt satt (Ulfvengren & Corrigan, 2015).
Detta ar nagot som kan utgéra bade en halso- och sakerhetsrisk for individer och verksamhet
och &dr darmed en angeldgen fraga for samtliga ledare for denna typ av heterogena
arbetsgrupper.

For organisationer som innefattar flera kulturer sa har forskning visat att det inte endast handlar
en potentiell risk for brister i rent spraklig forstaelse. Forvantningar som stélls pa en
medarbetare och medarbetarens egen forstaelse och tolkning av sin roll beror dven pa om rollen
representerar organisationens s.k. hemkultur, vardkulturen dar arbetet dger rum eller en kultur

56



som hor till en tredje part. Att beakta skillnader mellan organisationens hemkultur och
vardkulturer for att inte riskera att negativa handelser uppstar till foljd av bristande
interkulturell forstaelse och kommunikation ar av vikt (Dowling & Welch, 2004; Torbiérn, 2006).
Medarbetares tolkning och forstaelse for utvecklingen av interkulturella verksamheter bidrar till
en giltighet for en 6kad systematik i organisationers sakerhetsstrukturer. For verksamheter som
ar interkulturella ar det extra viktigt med en tilldatande atmosfar da olika yrkesgrupper med olika
utbildningsnivder och erfarenheter behdver samarbeta pa daglig basis (Bienefeld & Grote,
2014). For att frambringa en sadan atmosfar har bland annat ledarskapet en viktig roll i att
framja en 6ppen och prestigelds kultur inom och mellan professioner (Hale, 2000).

Konkurrensen av billigare arbetskraft har dven lett till fler tidsbegransade anstéllningskontrakt
med en 6kad anstillningsotrygghet som féljd. Aven detta bér ses som en viktig frdga for
sjofarten, da studier visar att upplevd anstallningsotrygghet har tydliga samband med fler
olyckor (Probst & Brubaker, 2001) och 6kad psykiska ohilsa (Hellgren & Sverke, 2003). Aven den
ekonomiska stress pa grund av osidkra ekonomiska forhallanden som en tillfallig anstallning kan
skapa, har visat ett samband med samre valbefinnande (Probst et al., 2018).

Forskning inom flygsektorn har dven visat att anstallningsotrygghet kan leda till osakra
beteenden i form av 6kad sjuknarvaro samt undvikande att patala eller rapportera risker,
incidenter och fel pa grund av radsla att forlora jobbet. Radslan for att bli uppsagd har dven en
stark koppling till kontraproduktivt beteende i form av exempelvis franvaro, fysisk och verbal
aggression, stold, bedrageri eller drogmissbruk (Marcus & Schuler, 2004).

| frdga om organisationsstruktur framkommer att samtidigt som det upplevs som positivt med
de nara relationer samt den flexibilitet och 6ppenhet som en liten och relativt platt organisation
kan medfora, innebéar det dven risker i fraga om rollotydlighet. Det kan réra bade en otydlighet
avseende det egna arbetet och mandatet men dven vem som har hand om vad eller vem man
rent formellt kan och bor fraga i olika avseenden. Da det motsatta forhallandet rader, dvs en
alltfor strikt rollfordelning och tydliga hierarkiska gransdragningar i organisationen, finns
daremot ocksa en risk i form av distansering mellan organisatoriska nivaer med féljden av
minskad delaktighet, larande och kommunikation kring exempelvis risker eller nya idéer. Det &r
darmed viktigt att strukturer och rollférdelningar ar sa pass tydliga att osdkerheter kring detta
undviks och att fragor inte hamnar mellan stolarna samtidigt som det i mer strikta strukturer &r
en viktig uppgift for en chef att skapa en fértroendefull och 6ppen relation till sina underordnade
(Graen & Uhl-Bien, 1995). Att medarbetare kdnner att de har ett stod fran sin chef nar hen viljer
att exempelvis rapportera risker eller tala om egen ohalsa har i forskning visat sig avgérande for
medarbetarens valmaende och fortsatta bendgenhet att agera vid kinnedom om problem eller
svagheter i verksamheten (Melin, Lager & Lindfors, 2018).

| resultatet framkommer dven en upplevelse hos personalen att det finns en bristande struktur
kring systematiska uppféljningar av olika slag. Det handlar bade om att fa aterkoppling pa vad
som har hant med vissa matningar och utbildningssatsningar i verksamheten eller att man markt
att sadana uppfoljningar ofta inte sker alls. Detta ar viktigt att beakta ur ett
motivationsperspektiv, da avsaknaden av respons nar en medarbetare exempelvis har deltagit i
en undersokning eller rapporterat missforhallanden av nagot slag, kan leda till att beteendet
inte forstarks utan att individen snarare avstar att delta eller ta initiativ till att bidra till att
utveckla verksamheten vid nasta tillfalle (DeNisi, 2011).

Ett annat omrade inom vilket det uppgavs finnas utvecklingspotential i sjofartsorganisationerna
var strategisk kompetensforsérjning. Medarbetare efterfragar framfor allt tydligare
karridrvagar, utvecklingsmajligheter och kriterier for avancemang. Det handlar bland annat om
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att det ligger pa medarbetarna sjalva att driva sin egen utveckling, att ga utbildningar (t.ex. pa
fritiden) och att hitta egna privata mentorer. | vissa fall upplevs dven tillsattningen av chefer som
godtycklig, eftersom kriterierna uppfattas som oklara och det ddrmed anses bero pa hur goda
relationer man som individ har med andra chefer i organisationen. Resultatet visar dven pa att
ledarskapsrelaterad formaga och kompetens manga ganger vager betydligt lattare an teknisk
kompetens och/eller sj6fartserfarenhet.

Dessa brister i systematisk hantering av kompetens kan leda bade till minskad motivation att
prestera och stanna kvar i organisationen, vilket kan leda till att sjofarten tappar vardefull
kompetens, men dven att de som tillsatt pa chefspositioner inte alla ganger dr de som ar de mest
lampade for ledarskap som sadant i organisationen.

6.1.3  Ledarskapsstilar och -beteenden for framjande av trivsel,
sdkerhet och halsa

Aven om hilsa, sikerhet och vilbefinnande hos personalen i sjéfartssektorn i mycket paverkas
av mer Overgripande forhallanden i arbetsmiljon och organisationen, visar forskning att
kaptenens och andra chefers ledarskap ar en faktor som har stor inverkan pa sjoméans beteenden
samt sakerhet och hilsa ombord (Lu et. al. 2016). Som beskrivits i litteraturgenomgangen finns
det ett antal olika ledarstilar som har visat sig variera i effektivitet och framgang inom olika
omraden. | det féljande relateras studiens resultat till ett urval av de mest beforskade
ledarstilarna.

Resultatet indikerar att det inte rader nagon allman ledarskapsstil inom sjofarten, utan att det
som snarare kdnnetecknar ledarskapet &r bristen pa sammanhallen riktlinje for hur ledarskapet
ska utféras pa ett beteendemadssigt plan. Vilken ledarstil som anvédnds ar med andra ord
individberoende och det ar upp till varje enskild chefs egna ledarideal och tolkning av
chefsrollen. Som tidigare forskning antyder har ett skifte delvis skett inom sj6farten, fran ett
auktoritart och transaktionellt ledarskap som bygger pa kontroll och ordergivning (Xhelilaj et al.,
2018) till ett mer relationsbyggande och transformativt ledarskap. Studiens resultat starker
detta pastaende, i och med att majoriteten upplever sin chef som engagerad, kommunikativ och
delaktighetsskapande. Dessa &r alla sa kallade transformella ledarbeteenden. Samtidigt
forekommer en relativt stor andel som uppger att deras chefer snarare har en auktoritar
ledarstil, som sillan delegerar och har svart att sldppa kontrollen till ndgon annan. Aven om en
auktoritar och transaktionell ledarstil kan vara funktionell i vissa sammanhang, sasom i krislagen
som kraver ett snabbt och tydligt beslutsfattande, sa anses denna ledarstil som kontraproduktiv
nar det galler att skapa delaktighet, engagemang, tillit och motivation hos medarbetare. Denna
typ av ledarskap bor darmed, trots att manga anser att sjofarten traditionellt sett ar en
regelstyrd och hierarkisk verksamhet, minimeras till dessa mer kritiska situationer.

Studier fran bade sjofarten och andra sektorer tyder pa att ett transformativt och utvecklande
ledarskap har en positiv inverkan pa bland annat medarbetares prestation och halsa (Thamrin,
2012). Ledare som har formagan och lagger fokus pa att motivera sina medarbetare att prestera
och bidra med sin kompetens i arbetets utférande har i forskning visat sig var avgérande for
organisationers langsiktiga framgang (Besikci, 2019).

Att denna typ av ledarbeteenden bor var applicerbara pa ett modernt ledarskap inom sjofarten
far dven stod av studiens resultat, dar flera uttrycker uppskattning for eller 6nskemal om ett mer
relationsbyggande och tillitsskapande ledarskap som i storre utstrackning leder teamet mot
gemensamt utarbetade mal. Resultatet kan dven tolkas som att manga, trots att deras chefer ar
engagerade och delaktighetsskapande, dnda efterlyser en hogre grad av relationsbyggande
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ledarskap. Det handlar om att kdnna sig trygg att ta upp privata angeldagenheter som eventuellt
kan ha inverkan pa arbetet, att fa direkt och konstruktiv aterkoppling pa sitt arbete (dven positiv
sadan) och att kdnna tidigare ndmnda sociala stéd fran sin 6éverordnade.

Enligt teorier om tillitsskapande ledarskap och psykologisk trygghet, har chefen en viktig roll i
att skapa en kansla av trygghet i de mellanmanskliga relationerna i arbetsgruppen, for att
darigenom framja en 6ppen atmosfar i fraga om att be om hjalp, berdtta om utmaningar i
arbetet, patala risker eller foresla férbattringsatgarder (Clark, 2020).

Med tanke pa den heterogena personalsammansattningen i termer av nationella bakgrunder,
professioner, kon, alder och sa vidare sa kan de dessutom anses vara dan mer relevant att
utveckla formagan hos sjofartens ledare i att bygga relationer, motivera samt kommunicera pa
ett konstruktivt, tillitsfullt och utvecklande satt med bade gruppen och individen. De stora
variationerna i personalens bakgrund och egenskaper foresprakar dven en flexibilitet i
ledarskapet. Vilken grad av individanpassning som sker i ledarskapet tycks det finnas olika
uppfattningar om och det finns dven en stor variation i vad individanpassningarna i sa fall
grundar sig i (forekommer t.ex. dven osakliga individanpassningar). Ett modernt ledarskap inom
sjofarten bor dock besta av en flexibilitet som innebar att ledare anvander sig av olika
ledarskapsbeteenden och -verktyg under olika omstandigheter i arbetet och utifran sakligt
grundade individanpassningar (Yukl & Lepsinger, 2005) snarare an att anvdnda sig av en och
samma stil konsekvent i alla typer av situationer och med alla individer.

6.1.4  Chefers forutsattningar och behov

| bedomningen av hur framtidens ledarskap bor se ut inom sjofarten, ar det viktigt att dven
beakta vilka forutsattningar, utmaningar och hinder som individer i ledande befattningar har att
forhalla sig till i sitt ledarskap.

Resultatet visar att cheferna generellt sett ser det som viktigt att ha ratt kompetens i ledarrollen.
| de fall en chef inte anses ha tillrackligt specialiserad teknisk kompetens i linje med
kompetensen i medarbetargruppen, har det hant att chefen har blivit utsatt for rena trakasserier
av medarbetargruppen. Denna kultur och instdllning till ledarkomptens kan ses som
kontraproduktiv i fraga om att framja tillsdttning av chefer med ett fokus pa tidigare namnda
relationsbyggande, malstyrande och motiverande ledarskapskomptens.

Aven om majoriteten av cheferna anser att de ar bekvama i sitt ledarskap och att de har den
kompetens som kravs, uttrycker de samtidigt ett behov av att utvecklas sitt ledarskap i fraga om
bland annat kunskaper i att frdmja motivation, hantera konflikter, skapa fortroendefulla
relationer samt fraimjande av sikra beteenden och ett sikert klimat i arbetsgruppen. Aven mer
"harda” kompetenser som lagar och foreskrifter och teknisk d@mneskunskap 6nskas i viss
utstrdackning av cheferna sjdlva. Detta resultat kan anses stdrka slutsatserna om att ett
utbildningsbehov i rena ledarskapsfragor samt exempelvis kunskaper i arbetsmiljolagstiftning
foreligger bland sjofartens ledare.

Cheferna vittnar om att ledarskapet manga ganger kan utmanas av den radande situationen
med svarigheter att rekrytera ratt kompetens inom sjofartssektorn, som konstaterats i tidigare
rapporter (Transportféretagen, 2019). Det kan medfora en forsvarande omstandighet i
ledarskapet da kompetensnivan bland medarbetarna ibland kan vara for lag samt att reglerna
kring minimibemanning gor verksamheten bade tungrodd och sarbar fér exempelvis
sjukskrivningar.
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Andrar utmaningar fran ett chefsperspektiv ror komplexiteten med medarbetare fran olika
kulturer samt de hansynstaganden och anpassningar som detta kan krava av ledarskapet. En
osdkerhet i ledarskapet avseende hur personlig man far vara i samtalen med sina medarbetare
bidrar till att cheferna oftast inte har sa nara relation eller god kinnedom om medarbetarnas
situation utanfor arbetet. Detta galler i an hogre utstrackning for medarbetare av utomnordisk
harkomst.

Bristen pa aterkoppling pa sitt ledarskap gar dven igen hos sjofartens chefer. Avsaknad av en
kontinuerlig dialog kring hur det egna ledarskapet upplevs och fungerar fran bade 6verordnade
och medarbetare skapar en osdkerhet och forsvarar fér dem som garna skulle vilja utveckla sitt
ledarskap. Det sammantagna resultatet tyder pa att det manga ganger rader en kultur dar det
betraktas som en svaghet att prata om privata angeldgenheter eller att frdga om feedback pa
sin prestation. Forutom att forsvara ledarutvecklingen inom sjofarten, dr denna fraga angelagen
med tanke pa att det kan indikera en bristande larandekultur, vilket ar en nyckelkomponent i
skapandet av en god sdkerhetskultur i organisationer (Reason, 1997).

En forsvarande forutsattning for cheferna ar &dven bristande stodstrukturer avseende
arbetsmiljoarbetet. Manga ar osakra pa vad som forvantas och vilken niva som man som ledare
ska lagga sig pa. Systematik, riktlinjer, gemensamma rutiner och kunskap om lagar och regler
inom omradet efterfragas, vilket dven stéds av uppfattningen att sjéfarten har mycket att lara
av andra sektorer i fraga om arbetsmiljoarbete. Omraden inom vilka 6kade stodsystem skulle
behéva utvecklas ar: rutiner for hantering av arbetstidsforlaggning, diskriminering och
krankande sarbehandling, uppféljningar, kompetens och bemanning, aterkoppling pa prestation
och rapporteringar. Att som ledare ha tillgang till verktyg och rutiner fér att bedriva ett
valfungerande proaktivt och forebyggande arbetsmiljoarbete ar att anses som betydande for
mojligheterna att bedriva ett halso- och sdkerhetsframjande ledarskap (Kéallestal et al, 2004).

Saval enkat- och intervjumaterialet som studier av ledarskapsrelaterade dokument i
organisationerna ger dven vid handen att det finns ett behov av tydligare rollbeskrivningar for
vad som forvantas i ledarrollen. Dessa ar ofta mycket knapphéndiga och ger mest tekniska
beskrivningar av rollen snarare an vad ledarna férvantas bidra med i relation till sina
medarbetare. Faktorer som har identifierats som underlattande for cheferna i deras ledarskap
ar bland annat tillgangen till stédresurser fran administrativa och radgivande funktioner samt
HR-stod i personalrelaterade fragor. Det betraktas dven som underlattande att det inom vissa
omraden finns tydliga kriterier och stoddokument. Detta indikerar ett behov av att se 6ver bade
riktlinjer kring ledarskap samt utformningen och innehallet i de ledningssystem som kan vara
sjofartens chefer till gagn.

6.2 Metoddiskussion

Nagra metodologiska aspekter behover dven tas upp i forhallande till studiens resultat och
slutsatser. Tvarsnittsdata (matning vid ett tillfalle i stallet for vid upprepade tillfdllen) gor att
slutsatser inte kan dras vare sig om orsak-verkan-samband mellan resultat pa olika fragor (t.ex.
vilken av tva faktorer som paverkar den andra) eller om det har skett ndgon forandring over tid.
| detta fall har det dock inte varit mdjligt att gbra upprepade matningar, varfor studiens resultat
framfor allt bor betraktas som en bild av nulaget vid det aktuella mattillfallet.

En av studiens styrkor ar att data samlats in genom flera olika datainsamlingsmetoder (litteratur-
, dokument-, intervju- och enkatstudie), s.k. metodtriangulering (Langemar, 2008), bor ses som
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en metodologisk styrka med studien. Enkaten utformades efter att den initiala datainsamlingen
via intervjuer var slutford i syfte att ge maojlighet till validering och att kunna dra slutsatser om
generaliserbarhet av det kvalitativa materialet.

Generaliserbarhet och validitet i studien paverkas i viss grad av en relativt lag svarsfrekvens i
enkéaten. Att resultatet fran enkaten generellt sett var att betrakta som samstdmmigt med det
resultat som framkom genom intervjuerna starker dock validiteten i slutsatserna fran enkaten
och gor att effekterna av bortfallet kan bedémas som icke-systematiska.

Utover datatriangulering anvandes adven bedomartriangulering, det vill sdga oberoende
bedémningar och analyser av materialet utférda av flera forskare i projektgruppen. Da resultatet
visar pa en hog grad av samstammighet mellan datatyper och mellan olika bedémare kan det
ses som en indikation pa att studiens slutsatser uppvisar god validitet.

Avseende urvalet for intervjuer bor dven namnas att studien var beroende av deltagande
organisationers tillgdnglighet och behdvde anpassa sig till denna. Aven om ambitionen varit att
fa ett representativt urval avseende exempelvis kon, nationalitet och typ av anstéllning sa
speglar inte det faktiska urvalet rederierna fullt ut.

Vidare, sa skotte rederierna all intern kommunikation och darmed &aven rekrytering av
potentiella intervjudeltagare vilket kan ha paverkat de som deltog i intervjuerna pa satt att de
da inte kdnt att de kunnat tala helt fritt och 6ppet. Det ar troligt att detta inte intraffat da
deltagandet var frivilligt och det &r inte heller nagot som forskarna uppfattat i samband med
genomforda intervjuer. Daremot kan det vara sa att detta bidragit till ett systematiskt fel i
selektion av deltagare dar de som valt att inte delta i studien kan ha gjort det pa grund av att
det var rederierna sjalva som genomférde rekryteringen, dven om informationen var tydlig med
att det var en tredje part som slutligen genomférde forskningsprojektet.

Svarsalternativens indelning i enkaten visade sig inte vara helt oproblematisk. Eftersom
mittenalternativet var "varken eller" sa var det svart att skilja ut det svaret fran dem som angett
"vet ej, vill e svara osv". Eftersom mittenalternativet ar formulerat mer som att respondenten
inte vill eller kan ta stallning vare sig for eller emot sa dr det mer av ett "vet-ej-svar". Risken finns
att respondenter har fyllt i alternativet "varken eller" som ett slags "lagom-bra-alternativ" och
da kanske aven slentrianmassigt.

7. Slutsatser och rekommendationer

Det har visat sig i tidigare forskning att ledarskapet manga ganger ar en avgorande faktor for att
skapa goda, hadlsosamma och sakra arbetsforhallanden (Lu et. al., 2016). Det finns ett gap i
forskningen avseende ledarskap inom sjofartsbranschen relaterat till arbetsmiljo- och
sdkerhetsutmaningar (dvs 6kad ohilsa och olycksfrekvens samt minskad arbetstrivsel och
arbetstillfredsstallelse) samt utmaningar i att attrahera, rekrytera och behalla kompetent
personal. Aven om ledarskapet i de tva undersdkningsorganisationerna visat pd en positiv
utveckling under den senaste tiden s3 visar denna studie att det finns vytterligare
utvecklingspotential for ett framtidens ledarskap inom sjofarten.

Aven om det finns en relativt god sikerhetskultur och dppenhet infér att rapportera brister och
svagheter i verksamheten och dess system, underskattas betydelsen av sdkerhetspaverkan fran
indirekta arbetsmiljofaktorer. Det handlar exempelvis om personalens arbetssituation och
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villkor, som i forlangningen ocksa kan leda till en forsvagad sdkerhet. Utover det ar machokultur
och diskriminering, vilotider, pressade scheman samt tidsbrist i att lyfta fragor som ar viktiga for
personalens hélsa och vilbefinnande ytterligare faktorer som far effekt pa de anstélldas
upplevelse av arbetsmiljon. Utdver det rader otrygga anstallningsforhallande som leder till att
rapportering blir till ett riskbeteende utifran den egna anstéllningssituationen. Alla dessa
faktorer skulle kunna kopplas till ett bristande och omodernt samt daligt anpassat ledarskap.

| enlighet med studier som betonar vikten av att utvecklingen av sjéfartsdoménen som en
konkurrenskraftig, hallbar och valfungerande verksamhet i framtiden behéver ske genom ett
systemperspektiv pa en rad olika organisatoriska aspekter (Hult, Praetorius, & Sandberg, 2020),
har studiens rekommendationer sitt fokus pa atgarder pa strukturell och organisatorisk niva
snarare an en individniva avseende ledarskapet. Detta for att med langsiktighet skapa goda
forutsattningar for ett framtida sdkerhetsframjande ledarskap inom sjoéfarten.

| detta avsnitt beskrivs ett antal utvecklingsomraden som har identifierats genom bade litteratur
och datainsamling, och som pa olika satt skapar forutsattningar for chefer och ledare att bedriva
ett konstruktivt, utvecklande samt sdkerhets- och halsoframjande ledarskap inom sjofarten.
Rekommendationerna, som &r listade och grupperade, ar utan rangordning eller prioritering.

Arbete for god social arbetsmiljé och hantering av krdnkande sérbehandling

- Sociala gruppaktiviteter: Oka ledares fokus pd samarbete, trygghet samt socialt och
yrkesmassigt utbyte i gruppen. Det kan goras genom olika gruppstarkande aktiviteter
som exempelvis att ge majlighet till att lara kdnna varandra som individer, férhindra
sprakliga barridrer genom ett gemensamt sprak osv. Gruppstarkande aktiviteter ska
ocksa ske mellan olika professioner ombord.

- Tydliga rutiner och riktlinjer: Utforma tydliga rutiner och riktlinjer for hantering av
brister i den sociala arbetsmiljon. (t.ex. krdnkande sarbehandling, AFS 2015:4).
Tydliggora samtidigt vikten av socialt samspel, samarbete och socialt stéd fran chefer
och kollegor.

Trygga och goda arbetsférhdllanden

- Anstéllningsotrygghet: Oka medvetenheten hos ledare i organisationen kring hur
upplevelsen av anstallningsotrygghet kan paverka bade halsa och sdkerhet.
Kommunicera och framja kompetens hos chefer avseende ledarbeteenden som kan
motverka eller reducera kdnslan av otrygghet hos personalen i samband med osékra
anstallningar.

- Arbetstid: Sakra kompetensen hos ledare avseende arbetstidsregler och ©ka
medvetenheten kring attityder relaterat till hantering av sdmn och arbetstider for att
sakra goda arbetsforhallanden och minska risken for korta vilotider som kan leda till
misstag och ohalsa.

- Arbetsférhdllanden som underldttar fér balans mellan familj och arbete: Bade
datamaterialet och tidigare studier inom sjofarten tyder pa att en god balans mellan
jobb-familje-forhallandet (Work Family Conflict, se t.ex.Hammer & Demsky, 2014) ar
en avgorande faktor som forutsager sjoarbetares maende ombord pa fartyg samt synen
pa sjofartsorganisationer som attraktiva arbetsgivare. En 6versyn av mojligheterna att
anpassa arbetsforhallandet for att underlatta for medarbetare att stanna kvar i
foretaget trots att de bildat familj rekommenderas.
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Ledarskapsutbildningar

- Grundutbildning: Generellt bor ledarskapsutbildningar finnas till hands och erbjudas
alla som erbjuds en chefstjanst (oberoende av erfarenhetsniva inom sektorn) samt
aven fortbildning efter en tid i sin chefstjanst. Utover mer formella kunskapar som ar
bra att ha i chefsrollen (t.ex. lagar och avtal) bor grundutbildningen dven innehalla
obligatoriska moment om relations- och tillitsbyggande ledarskap, bemdtande,
kommunikation, delaktighet och liknande ledarskapsaspekter. Det ar samtidigt viktigt
att papeka att en ledarskapsutbildning inte ar ett slutgiltigt medel for att nd malet om
ett fungerande ledarskap (Jackson & Parry, 2011). Ledarskapsutbildningar ska ses som
ett verktyg i utvecklingen av ledare men att dessa behdver samspela med férmagan
hos ledare och organisationer att kontinuerligt arbeta vidare med och trana samt dra
lardomar av praktiska ledarskapserfarenheter for att utveckla ledarskapet pa sikt. |
detta arbete kan ett mentorskapsprogram och / eller systematiska inbokade
motesserier vara verktyg for att kvalitetssdkra detta samspel och vidareutveckling av
ledarskapet.

- Forslag pG mer dmnesomradesspecifika ledarskapsutbildningar ér:

o Utbildning i ledarbeteenden (t.ex. utvecklande- och tranformativt ledarskap,
tillitsskapande ledarskap etc.) samt konsekvenser av olika ledarbeteende pa
medarbetares prestation, motivation samt hélsa.

o Utbildning i arbetsmiljokunskap, inklusive praktisk hantering av exempelvis
olika fall av krankande sarbehandling, diskriminering eller psykisk ohalsa.

o Utbildning i psykologisk trygghet for att skapa en trygg grupp med ett tillatande
klimat i fraga om att beradtta om felhandlingar och lara av misstag.

o Fortsatt utveckling och kontinuitet i utbildning av det operationella ledarskapet
ombord som exempelvis BRM (Bridge Resource Management) och ERM
(Engine Room Resource Management) for ledare pa brygga och i maskinrum.
Detta bor daven kompletteras med systematiska moten for att utveckla yngre
befdl och ledare ombord genom till exempel regelbundna "Bridge Team
Meetings".

Karridrvdgar och kompetenshantering

Strukturerad hantering av kompetens: En tydlig och strukturerad hantering av kompetens
och kommunikation av karridrvagar ar dels ett nédvandigt verktyg for chefer i deras
ledarskap i frdga om att sdkerstélla ratt kompetens i gruppen och att se till att medarbetare
utvecklas, ar motiverade och stimulerade. Detta ar dock dven viktigt for att se till langsiktig
kompetensforsorjning (dven chefsforsérjning) och attraktivitet i sjofartssektorn i stort.

Strategisk kompetensforsérjning: Nar det galler det strategiska arbetet med
kompetensforsorjning sa anser flera att det har viss utvecklingspotential. For att sjéfarten
skulle bli mer strategisk i sin kompetenshantering, vilket skulle framja bade verksamhetens
langsiktighet och attraktiviteten for arbete i sjofarten, rekommenderas en tydligare plan
och struktur for hur detta ska hanteras. Bland annat skulle verksamheten gynnas av att
utforma en malbild for kompetens bade pa féretags- och individniva samt en systematisk
kompetenskartlaggning av befintlig personal. De individuella malbilderna bor dven delges,
dokumenteras och féljas upp med respektive medarbetare vid jamna mellanrum, sa att det
finns en gemensam syn pa var, hur och nar utvecklingsinsatser bast kan ske.
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- Sakliga kompetensmdl och utvecklingssamtal: Som ett led i detta rekommenderas aven
inforandet av mer regelbundna och innehallsligt mer relevanta utvecklingssamtal, dar det
samtalas kring prestation och utveckling pa ett systematiskt satt och dar individen ges
moijlighet till aterkoppling pa sin reella prestation i férhallande till uppsatta mal.

- Tydliggbéra och kommunicera karriérvdgar: Systematisera och tydliggéra vilka olika
karridrvagar som finns for personalen. Saknas exempelvis mojligheten till avancemang i
flera chefsled sa kan det finnas andra satt att specialisera sig eller bredda sig som behéver
tydliggéras mer formellt.

Kultur

Oppenhet infér lidrande: Aven om flera rederier den senaste tiden bedrivit ett aktivt
kulturférandrande arbete och mycket har férandrats till det mer positiva, finns det en
hel del kvar att gora i fraga om att skapa en arbetsmiljé och kultur som kdnnetecknas
av en 6ppenhet infor larande genom brister och svagheter.

Oversyn av faktorer som fungerar upprétthéllande av machokultur i organisationen: P&
vissa hall forekommer fortfarande en kultur dar det (uttalat eller implicit) inte &r
accepterat att visa svaghet utan snarare att man bor klara sig sjalv och inte klaga ”i
on6dan” samt rader en jargong med inslag av sexuella trakasserier, att skryta om att
sova lite osv. Dar denna typ av kultur forekommer rekommenderas en dversyn for att
identifiera vilka delar av organisationen och ledarskapet som behdéver utvecklas for att
forandra kulturen.

En strukturerad och systematisk éversyn 6ver kvinnors situation for 6kad jimstdlldhet:
Insatser bor goras for att sakerstalla att kvinnor ges samma mojligheter och bemots
med samma respekt som man inom sjofarten. Kvinnor ska bedémas efter sin
kompetens och diskriminerande beteenden eller strukturer maste elimineras i
organisationen. En strukturerad och systematisk 6éversyn éver de hinder som kvinnor
upplever for en karriar inom sjofarten rekommenderas.

Interkulturell forstdelse och frimjande av god kommunikation mellan personal med
olika nationell bakgrund: Ledare har en viktig roll i att minska spanningar och negativa
effekter av kulturskillnader i arbetsgruppen genom att framja goda och tillitsfulla
relationer mellan gruppmedlemmar, att visa intresse for individens hela livssituation,
att uppmuntra dem som rads auktoriteter att yttra sig innan de sjalva uttrycker sin asikt
samt att skapa tydliga regler for att minska effekter av kulturella skillnader i
yrkesutovningen (Lin & Lu, 2014) .

Stod och underldttande férutsédttningar fér chefer

Kompetens: att stotta i kompetenshojandeaktiviteter foresprakas och da kan med
fordel de som listas under Ledarskapsutbildningar tas i beaktande.

Personlig utveckling: Ett komplement till traditionell utbildning &r mentorskap. Att ge
tillgang till och erbjudande av ett mentorskapsprogram som ér flexibelt och kan finnas
utanfor eller inom organisationen efter dnskemal fran adepten sjalv.

Tillgang till chefsndtverk for erfarenhetsutbyte: Ytterligare satt att 6ka kompetens &r
genom deltagande i ndtverk. | ndtverkande kan nya kontakter upprattas med tillgang
till erfarenhet och kunskap fran andra chefer och ledare. Att fa mojlighet att
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konfidentiellt kunna diskutera problem och idéer med personer utanfér gruppen av
narmaste kollegor, tid for reflektion fran det dagliga, fa inspiration av andra och bidra
genom att hjadlpa andra i liknande situation.

- Stdd: Sakerstall ett lattillgangligt administrativt stod. | innevarande studie lyfts vikten
av ett HR-stdd i utmanande personalfragor som exempelvis personalkonflikter, svara
samtal, svarare rehabiliteringsdrenden samt hantering av egen ohalsa. HR-funktionen
kan aven vara behjalplig vid kompetens och prestationsbedémningar.

- Intern chefspolicy: Utforma en chefspolicy som ar tydlig avseende bade varderingar
som chefer i verksamheten forvantas utga ifran i sitt ledarskap och konkreta mal som
cheferna ska arbeta mot som ledare i forhdllande till bade verksamheten och
medarbetarna. Denna ska vara tydligt kommunicerad, vdlkdnd och gemensam foér
samtliga chefer.

- Roll- och ansvarsférdelning: Utarbeta en tydlig roll- och ansvarsférdelning. Bade for att
skapa en trygghet kring vilken funktion/roll som kan kontaktas i olika drenden och dar
det framga vilken typ av uppgifter som man som chef med férdel kan delegera nar man
bedomer att medarbetare kan och behover utvecklas i sin roll.

- Ledningssystem: Se oOver befintligt ledningssystem med praktiskt tillampliga mallar,
checklistor samt metoder och rutiner for exempelvis utvecklingssamtal, uppféljningar,
tillvagagangssatt vid hantering av krankande sarbehandling, olyckor osv.

7.1 Avslutande kommentar

Resultatet tyder pa att det skett en viss utveckling i fraga om ledarskap och arbetsmiljé inom
sjofarten under det senaste decenniet. Det forefaller ha utvecklats till det positiva i vissa fragor,
t.ex. minskad negativ inverkan av hierarkisk nivd och ”blame-culture” eftersom bade de
deltagande foretagen och sjofartssektorn i stort har arbetat aktivt med denna kulturfraga samt
att flera uppger att en sadan forandring har skett. Inom andra omraden kan det dock skdnjas en
mer negativ utveckling (t.ex. en 6kad press, minskat utrymme for gemensamma aktiviteter, att
fa ledig tid i hamn, minskad personalstyrka med o©kad belastning som foljd etc).
Sammanfattningsvis kan det konstateras att det fortfarande kvarstar utmaningar inom vissa
omraden i sjofarten, sasom de kopplade till 6ppenhetsklimat, tillitsskapande och utvecklande
ledarskap (fér okad motivation, prestation och trivsel) samt fragor kopplade till den
organisatoriska och sociala arbetsmiljon, sasom diskriminering och trakasserier. Ett antal
omraden med tillhérande rekommendationer har identifierats som sarskilda fokusomraden for
att framja ett hallbart, halso- och sdkerhetsframjande ledarskap inom sjéfarten framgent.
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