otml
Sy

Kommuner och landsting
i samverkan

Salutogent ledarskap

Jag har mer resurser att ge an vad jag har
mojlighet att ge...

Maria Lund och Helena Lundin

\ ¥ 4
FoU i S6rmland MALARDALENS HOGSKOLA

Rapport 2011:2 ESKILSTUNA VASTERAS



Projektredovisning 2007:2
Vardagsrehabilitering i eget ordinart boende.
Redovisning av ett utvecklingsarbete i Torshalla.
Férfattare: Susanne Borgerot

Projektredovisning 2007:3

Aldre och Likemedel.

Samverkansprojekt Hemtjansten — Primarvard — Apotek i Flen och Katrineholm.
Férfattare: Inger Ljungholm och Ann-Katrine Trybom

Projektredovisning 2007:4

Aldre och Likemedel.

Modell fér kvalitetsanalys Oxelésund 2006.
Férfattare: Ingela Mindemark

Projektredovisning 2008:1

Anpassning mellan miljo och arbetssatt vid Selabhemmet
delrapport av ett demensomsorgsprojekt.

Foérfattare: Ann-Sofie Carlsson

Projektredovisning 2008:2

Kompetensutveckling fér hemvardspersonal i rehabiliterande arbetssatt.
Redovisning av ett projektarbete i Eskilstuna kommun.

Forfattare: Sassa Kusserow, Anna V6rde Sirvié

Projektredovisning 2008:3

”Lite mer @n vanlig hemtjanst”

— Demensteamledare gor skilinad
Férfattare: Sofia Kialt och Eva-Lena Wahl

Projektredovisning 2008:4
Individuella malprogram for dldre personer med utvecklingsstoérning
Férfattare: Annika Ohman

Projektredovisning 2008:5
Sammanhallen hemsjukvard, en vinst for alla!
Férfattare: Sara Cederbom

Projektredovisning 2009:1

”Kan man vara undernard nar mat serveras hela tiden?”

— ett projektarbete om aldre och nutrition pa sarskilt boende i Eskilstuna kommun
Férfattare: Pia Holm, Barbro Wojciechowski

Projektredovisning 2009:2

"BLALJUS” pa akuten ... - dldre multisjuka

Rapport Mobilt narvardsteam Akutmottagningen, Mélarsjukhuset
Férfattare: Pia Kjaersgaard

Projektredovisning 2009:3

Sjukskéterskans roll i en framtida salutogen dldreomsorg
Férfattare: Christina Thorell

Projektredovisning 2010:1
Modell for hemrehabilitering i Strdngnds kommun
Férfattare: Sofia Lundqvist, Tove Bellander, Emma Brandt Holmstrém, Anne-Marie Robertson

Projektredovisning 2011:1
Demensomsorgsutveckling i Strdngnds — anpassning mellan miljé och arbetssatt
Férfattare: Ann-Sofie Carlsson

Projektredovisning 2011:1
Samsjuklighet — Riskfaktorer for metabolt syndrom vid psykisk sjukdom
Férfattare: Karolina Liljeholm och Alma Shafiee

Projektredovisning 2011:2

Salutogent ledarskap — Jag har mer resurser att ge @n vad jag har méjlighet att ge...
Férfattare: Maria Lund och Helena Lundin

Rapporter och projektredovisningar finns pa www.fou.sormland.se



Forord

Inom kommunala omsorgsverksamheter och framforallt inom dldreomsorgen talas
det idag mycket om det salutogena ledarskapet och dess betydelse for att skapa en
frisk och vil fungerande arbetsplats. Denna vil fungerande och friska arbetsplats
skall 1 forlingningen mynna ut i en god omsorg om de &ldre. Ett salutogent
ledarskap dr med andra ord ett hédlsoframjande ledarskap dér ledarens uppgift &r
att arbeta for att arbetsuppgifterna blir begripliga, hanterbara och meningsfulla f6r
personalen.

Syftet med studien var att underséka hur enhetschefer inom kommunal omsorgs-
verksamhet uppfattar sitt ledarskap och vilka mojligheter de anser sig ha nér det
giller att utveckla ett salutogent ledarskap. Studien &r kvalitativ och bygger pé
intervjuer med enhetschefer inom véard och omsorg. Resultatet visar att tre teman
har sérskild betydelse for den som vill utdva ett salutogent ledarskap. Dessa teman
ar: Kommunikation och samspel dir tydlighet och rak kommunikation &r viktiga
faktorer. Professionellt ledarskap dér tid till reflektion och aterkoppling med
personalen behovs for att kunna leda professionellt och Organisationens betydelse
dér enhetscheferna anség att chefsrollen hade fordndrats under de senaste aren och
att den nya rollen gav mindre utrymme for det salutogena ledarskapet.

Maria Lund och Helena Lundin har pé ett utmérkt sétt lyft fram de forutsittningar
och hinder som finns for enhetschefer inom kommunal omsorgsverksamhet nér
det giller att utveckla ett salutogent ledarskap. De lyfter fram tre teman som &r
avgorande for mojligheten att utova ett salutogent ledarskap och de fister
uppmirksamheten pd att tid for planering, reflektion och kommunikation med
personalen anses vara bristvaror fér dagens enhetschefer. Dessa brister forsvarar
bidde mojligheten for cheferna att utveckla sitt salutogena ledarskap och en god
fungerande verksamhet, vilket i forlingningen forsvarar det forandringsarbete
som skall utféras i dessa verksamheter. Studien visar dven ett behov av att
ytterligare undersoka hur de hinder som finns i1 dagens verksamheter ytterligare
kan minimeras sd att utrymme skapas for att utveckla det salutogena ledarskapet.

Rapporten dr en kandidatuppsats 1 social omsorg framlagd vid Akademin for
hélsa, vard och vilfiard vid Milardalens hogskola. Uppsatsen har fatt handledning
av Lena Talman, FoU-handledare vid FoU 1 S6rmland. Kunskapen som uppsatsen
ger dr av stort viarde och FoU 1 S6rmland vill dirmed medverka till dess spridning.

Lena Talman

FoU-handledare/FoU i Sormland



Sammanfattning

Denna studies syfte dr att undersoka enhetschefers uppfattning om ledarskapet
inom kommunal omsorgsverksamhet och mgjligheter att utveckla ett salutogent
ledarskap. Studien &dr gjord i en mellanstor kommun 1 Sverige. For att na
erfarenheter och upplevelser kring detta, har studien genomforts med en kvalitativ
metod och intervjuer har anvints for att samla in det empiriska materialet. Tre
teman genomsyrar denna studie, kommunikation och samspel, professionellt
ledarskap och organisationens betydelse. Resultatet fran intervjuerna pavisade att
enhetschefernas upplevelser var i1 stort sett lika. De upplevde att handlings-
utrymmet var litet. Det var alldeles for lite tid for medarbetarna och verksam-
heten. Det var mycket administrativt arbete och manga méten. Analysen gjordes
utifran teorin om KASAM och det salutogena ledarskapet. Det framkom flera
olika hinder for att leda med ett salutogent synsitt, tidbrist och obalans i chef- och
ledarrollen var nagra de hinder som framkom. Det fanns d&ven mojligheter till att
leda med ett salutogent synsitt. Ett av dem var chefernas ambition kring att vilja
fordela ansvarsuppgifter till hela personalgruppen, for att pa sa sitt skapa en bra
arbetsdynamik i1 personalgruppen med ett 6kat vilbefinnande.

Nyckelord: ledarskap, KASAM, salutogen, omsorg
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1. Introduktion

1.1 Bakgrund

Vad som kinnetecknar en enhetschef dr att den inte har ndgon ytterligare chef
mellan sig och verksamheten. Enhetschefen star i direkt kontakt med personalen.
Inom omsorgen &r enhetschefen en si kallad operativ chef, vilket innebar att
denne stdr langst ut i verkstéllarledet och ska driva verksamheten dér personal,
brukare och anhoriga blir direkt berérda. Enhetschefen verkstéller administrativa
och politiska beslut, de praktiska konsekvenserna blir tydliga och direkta fér dem
som berors.

Cheferna skall fungera bade som den som ytterst ansvarar for att tydligéra
verksamhetens Overgripande mal, samtidigt som de forvintas fungera som en
nirvarande ledare av verksamheten. Som ledare har man chefskapets ansvar som
handlar om att leda utifran produktivitet och effektivitet, samtidigt som man som
chef har ledaransvaret som handlar om att skapa ett gott arbetsklimat genom att
leda och engagera personalen.

Att arbeta som enhetschef innebir att man hamnar i en specifik men samtidigt
komplex situation mellan forvaltning och personal, och kan ses utifran skillnaden
att vara bade chef och ledare samtidigt. Chefskapets funktion har sin grund i det
uppdrag och ansvarsomrade som faststéllts 1 organisationen. Ledarskapet handlar
om att skapa relationer med personalen genom att finnas som en nirvarande chef
rent fysiskt och ddrmed skapa en god kommunikation mellan sig och personal-
gruppen. Genom att skapa goda relationer mellan chef och personal blir
verksamhetsmalen mycket tydligare och samtidigt begripliga for personalgruppen.
(Karlsson, 2006). Karlsson uttrycker det pa ett beskrivande sétt:

Handledning och feedback dr viktigt. Aven om det dr en grupp som
fungerar vdldigt bra sa trdffar jag dem varje dag for att kdnna av och
finnas med och se alla. Fa en liten stund och prata med alla... Siger
de att de vill ha fem minuter med dig, sa visst, da tar jag den tiden.
Det dr det viktigaste. Den tiden som jag laddar in ddr varje dag, som
kan tyckas onddig i mangas 6gon, den har jag igen tusenfalt, for sen
rullar det pa. (s.77).

En chef inom &ldreomsorgen &r en del av en storre organisation som stir under
politiker. Denna organisation kan vara svartolkad, komplex samt att den star
under politiska patryckningar.



I en chefs komplexa uppdrag dr det viktigt att denne har en forméga att skifta
perspektiv. En forméga att kunna avvédga hur olika situationer i olika kontexter
ska hanteras, samt vilket forhallningssitt som chefen bor inta. Faktorer som
paverkar chefsrollens formédga och forutsdttningar att hantera olika situationer ar
motivation, olika slags begransningar, osékerhet och otillracklighet (Bolman &
Deal, 2005).

En enhetschefs position for en verksamhet inom omsorgen kan dven kallas for
mellanchef eller forsta linjens chef. Det handlar om vilken plats i hierarkin denne
har och det pdverkar chefsrollens karaktidr. Enhetschefer har en péfrestande
position, det finns krav som ska uppfyllas bdde uppédt och nedat, gentemot
politikerna samt verksamheten med omsorgstagarna och personalen (Larsson,
2008). Det &r vanligt att enhetschefer utses som syndabockar da det finns orimliga
krav samt hoga forviantningar fran politikers och verksamhetens hall. Att
projiceras fran chef till att bli en syndabock, kan utlosa att man hamnar 1 ett last
lage. I den kritiska och misstroende Omsesidigheten blir mojligheten till
forandring liten. Det kan ta energi fran chefen och dirmed minska dennes
motivation och effektivitet (Blennberger, 2007).

Westlund och Sjoberg (2005) beskriver att dldreomsorgen ofta drivs med
Antonovsky som ledstjirna. Hiar skapar man verksamheter som utgdr fran vad
som dr meningsfullt for den enskilde individen, brukaren. Hér prioriteras
minniskors behov av samhorighet med andra och den sociala nivén.
Meningsfullhet blir ddrmed den drivande kraft som gor viarden och omsorgen mer
hanterbar. Om enhetscheferna har detta synsétt sa tillvaratas bade personalens och
brukarens egna resurser. Det salutogena synsittet forminskar bilden av att
brukaren ses som enbart en biologisk varelse. Ledningen masta skapa en vision
och sla an tonen genom att klargéra syftet med hur de vill att omsorgen och
varden ska se ut 1 framtiden och vilka vérderingar som 6nskas rada. Som ledare
idag &r det langt ifran tillrackligt att arbeta med organisationen, dess struktur,
ekonomi, resurser och mal. Som ledare bor man arbeta med att skapa menings-
fullhet 1 hela omsorgskedjan, &nda frdn organisationsnivd och ner till
verksamhetsniva.

Chefsrollen dr mangfacetterad och det finns stidndigt krav som skall tillgodoses
bade uppifran och nedifrdn 1 organisationen. Finns det mojlighet att skapa
meningsfullaktighet, delaktighet och en kénsla av sammanhang i rollen som chef
samt gentemot verksamheten? Visentlig dr chefens forméga kring avgorandet vad
de anser vara viktigt, for att pa bista sétt leda verksamheten med syftet att skapa
goda forutsdttningar for sin personal och verksamheten 1 stort.

Dock finns det i den verklighet som enhetschefer inom omsorgen arbetar i,
ménga komponenter som paverkar chefens handlingsutrymme. Ar det di mojligt
for dem att arbeta aktivt med att skapa meningsfullaktighet, delaktighet och en
kdnsla av sammanhang 1 sin roll som chef samt gentemot verksamheten.
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Finner de utrymme f{6r att kunna halla en medvetenhet och kunskap om
medarbetarnas arbetssituation? Att hinna se sin personal och ta tillvara pa deras
egna resurser, ge tid for hjélp till sjalvhjélp, ar detta mojligt i enhetschefens
mangfacetterade roll?

1.1.1 Syfte och fragestillningar

Syftet med denna studie &r att undersdka enhetschefers uppfattning om
ledarskapet inom kommunal omsorgsverksamhet och mgjligheter att utveckla ett
salutogent ledarskap. De tre fragestillningar vi stiller oss éar:

e Hur ser enhetscheferna pa sitt ledarskap?
e Hur utformas ledarskapet i praktiken?
o Vilka mgjligheter och hinder finns for ett salutogent ledarskap?

Avgransningen gjordes till enhetschefer som ansvarar for sérskilt boende
dldreomsorg [SABO], och verksamheterna for personer med funktions-
nedséttningar, Lagen om stéd och service [LSS]. Cheferna inom édldreomsorg har
ett ndrmare samarbete med sin personal, genom att de ofta arbetar i néra
anslutning till verksamheten. Cheferna for LSS verksamheterna sitter centralt
placerade och dr dirmed inte nidra sin personal och brukare. Diaremot arbetar
personal under ett och samma tak, brukarna finns ocksa under samma tak 1 bade
dldreomsorgen samt omsorgen for LSS. Valet av dessa chefer grundade sig i att vi
vet att dessa chefer har en bra fungerande 6versikt 6ver sina verksamheter.

1.1.2 Centrala begrepp
Salutogenes

Salutogenes forklarar Antonovsky (2005) som att individen har ett meningsfullt
synsitt, trots yttre pafrestningar av olika slag finns det krafter att strdva efter det
goda med det meningsfulla synséttet. Med salutogenes som synsédtt menar
Antonovsky att individen ldgger fokus pa de faktorer som bidrar till den friska,
goda hélsan.

Ledarskap och chefskap

Ett formellt ledarskap i1 den betydelsen som gestaltas 1 en chefsroll. Dér
chefen/ledaren har ett administrativt ansvar for en verksamhet, dess personal samt
ett krav uppifran att uppfylla effektivitet och en kultur for verksamheten.
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En strdvan att skapa meningsfullhet genom att vara tydlig gentemot personalen
om var deras organisation dr nu, och var den kommer att vara i framtiden. Det
finns en skiljelinje mellan ledarskap och chefskap. Ledarskapet handlar om att fa
folk med sig, att ha ett starkt inflytande. Chefskapet handlar om att ha ansvar for
att 16sa uppgifter och att uppnd resultat (Blennberger, 2007).

Att vara chef innebér att man har en formell funktion. I funktionen innebér det
att man har ansvars- och befogenhetsomrdden som ar vél definierade. Chefs-
funktionen innebér att man har en tydlig roll i organisationen. Chefsrollen dr en
formell utndmning som kommer uppifrén i organisationen. En nytilltradd chef blir
inte per automatik en ledare (Ahltorp, 1998).

Ahltorp (1998) forklarar ledarskap som nagot som vixer fram i relation till
dessa man dr satt att leda. Ett ledarskap skapas genom en informell process.
Ledarskapet kan ses som ett osynligt kontrakt mellan medarbetarna och ledaren.
Begreppet ledarskap bygger utifrén en relation istillet for en position. Underifran
véixer ledarskapet fram och behover inte innefatta nagra formella befogenheter
eller ansvarsomraden. Att fa legitimitet att leda kommer fran de ledda.

1.1.3 Disposition

Nérmast efter detta avsnitt foljer kapitel tva, en presentation kring tidigare
forskning som anses vara relevant for studiens syfte och fragestillningar. I kapitel
tre beskrivs den teoretiska tolkningsramen, for att oka forstdelsen redogors det
teoretiska perspektiv som anvidnds i studien. I kapitel fyra beskrivs studiens
metod, en redogorelse for studiens genomforande kring insamlingen av empirin.
Fortséttningsvis foljer synen pa hur validiteten, reliabiliteten kring studien samt
hur de forskningsetiska principerna har iakttagits i denna studie. Studiens resultat
och analys redovisas i kapitel fem. Resultatet har valts att redovisas utifran tre
teman. Tolkning av resultat finns &ven under kapitel fem, dér har tolkningen av
resultatet gjorts utifran studiens tre fragestdllningar. Sist i kapitel fem kommer
analysen av den insamlade empirin ddr sker analysen kring tidigare forskning
samt studiens resultat utifran studiens valda teori KASAM och det salutogena
ledarskapet. Slutligen kommer kapitel sex, som innehdller slutdiskussion kring
metod, teori och resultat, dér lyfts det centrala materialet fram 1 vér studie. I detta
kapitel diskuteras det dven kring om studien hade kunnat utféras pd niagot annat
sdtt och om det finns omraden for framtida forskning.



2. Tidigare forskning

For att skaffa oss en overblick av kunskapen kring vart valda @mne gjordes valet
att studera tidigare forskning. Genom att skaffa oss kunskap kring dmnet
underléttades valet av metod och datainsamling. Denna kunskap gav oss ocksa en
grund gillande vilka faktorer som var relevanta att undersoka i denna studie.
Tidigare forskning var viktig da den skapade en grund samt underlédttade analysen
kring denna studies resultat och eventuella avvikelser eller liknelser. I sokandet
efter artiklar som kunde vara relevanta och i linje med denna studie, soktes de 1
databaser som fanns tillgdngliga pa Malardalens Hogskolas bibliotek.

”Ledningsfunktion i omvandling - om fordndringar av yrkesrollen for forsta
linjens chefer inom den kommunala dldre — och handikappomsorgen”, Wolmesjos
(2005) artikel hade tillgetts oss i en tidigare kurs. Artikeln ansigs vara intressant
att anvidnda och den fanns dven som en bok, en avhandling pd Milardalens
Hogskolas bibliotek.

Med sokorden elderly och managers fann vi artikeln ”Contradictions in elderly
care: a descriptive study of politicians’ and managers’ understanding of elderly
care” (Henriksen & Rosenqvist, 2003) i databasen Social Services Abstracts.

“Does training managers enchance the effects of implementing team-working?
A longitudinal mixed methods field study” (Nielsen, Randall & Christensen, 2010)
fanns 1 bade databasen Sociological Abstracts och Social Services Abstracts med
hjélp av sokorden leader, elder och care.

"Om man ska vara stottepelare at andra maste man sta stadigt sjilv”
(Hjalmarson, Norman & Trydegard, 2004) och "Den kommunikativa utmaningen
- En studie av kommunikationen mellan chef och medarbetare i en modern
organisation” (Simonsson, 2002) hittades i referenslistan i Wolmesjos (2005)
studie. De laddades ner via databasen LIBRIS och ldstes sedan for att kunna
fastsla att de passade in 1 denna studie.

Vi kommer i detta avsnitt presentera de artiklar som valdes att studera utifran
vér studies syfte och dess fragestéllningar. Forst presenteras artiklarna var for sig
for att sedan visa resultatet utifran tre olika teman: professionellt ledarskap,
organisationens betydelse samt kommunikation och samspel.

2.1 Presentation av tidigare forskning

"Ledningsfunktion i omvandling - om fordndringar av yrkesrollen for forsta
linjens chefer inom den kommunala dldre — och handikappomsorgen”. Studiens
syfte var att belysa politikers och chefers syn och upplevelser kring ledarskap
inom é&ldre — och handikappomsorg. Fokus i1 studien var hur kraven och
arbetsinnehallet for enhetschefer formuleras i tre olika organisationsformer.

5



Forskaren har anvint sig av kvalitativt inriktade fallstudier och genom denna
metod fatt mojlighet att kombinera sdvédl enkédter, intervjuer och
dokumentanalyser. Den huvudsakliga metoden har dock varit intervjuer med
chefstjanstemén och politiker pa olika nivaer (Wolmesjo, 2005).

Vi valde denna studie for att den sitter arbetsledarna i fokus. I studien
undersoks kraven pa ett tydligt ledarskap som symboliserar bade den utvecklande
och samlade kraften i vara tider av stora fordndringar. Studien fokuserar pa hur
olika chefer — och politiker ser pa ledarskap och chefskap i olika organisations-
fordndringar. Det dr intressant att se hur chefer och ledare upplever sin
arbetssituation och vilka uppgifter de har och hur de fokuserar och hittar en balans
mellan alla olika arbetsuppgifter.

”Om man ska vara stéttepelare at andra maste man sta stadigt sjdlv”. Studien
hade flera syften, ett syfte var att ge en utforlig bild av hur enhetschefernas
arbetssituation ser ut inom dldreomsorgen idag. Ett annat var att ta reda pa vad
cheferna ansdg vara goda forutsittningar for att kunna gora ett gott arbete,
alternativt vad som forsvérar att vara en bra ledare. De undersokte hur cheferna
arbetade for att skapa en god arbetsmiljo for medarbetarna. Forskaren har anvént
sig av kvalitativ metod. Tjugo enhetschefer deltog inom olika verksamheter men
med dldreomsorg som gemensam ndmnare. Cheferna intervjuades individuellt
men fick ocksd under en vecka fora dagbok om sina arbetsuppgifter och
arbetstidens fordelning (Hjalmarson m.fl., 2004).

Denna studie ansdgs vara intressant att undersoka utifrdn var studies syfte och
fragestéllningar. Studien skapar en forstaelse kring vad chefer sjdlva anser vara
goda och mindre goda forutsittningar for att kunna vara en god ledare. Det kan
védvas in till ett salutogent ledarskap. Vi vill med var studie s6ka svar pa om det i
dagens organisation finns tid och utrymme for att skapa och leda utifran ett
salutogent ledarskap/synsitt.

”Den kommunikativa utmaningen - En studie av kommunikationen mellan chef
och medarbetare i en modern organisation”. Syftet med studien var att skapa en
okad kunskap om kommunikationen mellan chef och personal i en organisation
med moderna ledarskapsorganisationer. Volvo personvagnar var den organisation
de valde att undersoka. Och med hjdlp av teori forsoka synliggora vilka synsétt
som &dr mer eller mindre outtalade 1 den organisation man valt att studera. Syftet
med studien dr att det sedan skall kunna leda fram att chefer och personal kritiskt
ska kunna reflektera 6ver hur kommunikationen med andra individer ter sig. Som
metod har de valt att gora en kvalitativ studie. Bdde chefer och personal har
intervjuats eftersom studiens syfte ror samspel och kommunikation mellan dessa
bigge parter (Simonsson, 2002).



Denna studie valdes i och med att den undersoker kommunikation mellan
chefer och personal och hur de ser pa vikten av kommunikation. I studien belyser
de ocksd hur olika organisatoriska villkor kan komma att padverka kommunika-
tionen mellan chef och personal. Vi kommer i var studie att soka svar pa hur
kommunikationen mellan chefer och personal fungerar i den organisation som
valts att undersokas, genom att intervjua chefer. God kommunikation kan ses som
en grundsten for att kunna leda en verksamhet utifran ett salutogent perspektiv.

”Contradictions in elderly care: a descriptive study of politicians’ and
managers’ understanding of elderly care”. Syftet for denna studie var att
undersoka kommunala — och landstingspolitikers, samt verksamhetschefers
forstaelse for dldreomsorgen, samt att studera konsekvenser for deras forstaelse i
forhéllandet till organisation. Denna studie &r en kvalitativ studie med metoder
som Oppna intervjuer for att respondenterna tilldts da att lagga fokus pa vad de
upplevde som var det mest centrala i omsorgen av &ldre. Det var frdgor som
berdrde tankar och forstaelse for deras organisation, utveckling, framtida
utmaningar, mal, visioner, vird samt ledarskap (Henriksen & Rosenqvist, 2003).

Denna studie anses vara intressant for den riktar sig mot verksamhetsansvariga
enhetschefer och de lokalt ansvariga politikerna. Studiens resultat kan ses utifran
denna studies syfte, att se att det finns ett samband mellan politiker och
enhetschefers handlingsutrymme. Vilken i sin tur kan kopplas till hur chefernas
forhéllnings- och arbetssitt vid ledning av dldreomsorg ter sig.

“Does training managers enchance the effects of implementing team-working?
A longitudinal mixed methods field study”. Denna studie dr longitudinell, den
pégick 1 18 ménader. Den &r gjord i Danmark och den riktar sig mot chefer inom
dldreomsorgen, bade inom hemtjinst och SABO. Den undersoker huruvida chefer
som utbildas i teamarbete paverkar effekten av implementeringen av teamarbete.
Studien dr genomford med bade kvantitativ och kvalitativ metod. De har anvént
sig av enkéter 1 studiens borjan samt vid slutet av studien. Intervjuer genomfordes
i slutet av studien. En del observationer har likvél genomforts under studiens géng
(Nielsen m.fl., 2010).

Denna studie var intressant dd den fokuserar pé en viktig aspekt av samarbetet
mellan ledning och personal. Den sétter fokus pa att det dr chefer som dr nyckeln
till att mojliggdéra en implementering av teamarbete. Genom att implementera ett
teamarbete, ger det personalen en mojlighet till storre delaktighet. Artikeln
redogor for en fordandring av chefsrollen, genom att infora ett teamarbete maste
chefen delegera och lagga mera ansvar pd personalen.

Genom att personalen inkluderas 1 studien, far de mojligheten att framfora sin
uppfattning om hur chefers utbildning av teamarbete samt vad dess
implementering har gett for resultat. Detta anses vara intressant med anledning av
att det beror ledningens forhdllnings- och arbetssétt inom dldreomsorgen.
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2.2 Teman

Tidigare forskning har redovisats utifrdn tre valda teman: kommunikation och
samspel, professionellt ledarskap samt organisationens betydelse. Det fram-
kommer 1 dessa artiklar viktiga faktorer gillande just de valda teman som anses
leda fram till mot syfte och fragestéllningar i denna studie.

Kommunikation och samspel

Simonssons (2002) studie visar att det finns en betoning pa att all personal vill ha
tillgdng till s& mycket information som bara & mojligt. Om personalen skall
kunna arbeta sjdlvstandigt och vaga ta ansvar och fatta egna beslut sa krévs det en
inblick 1 helheten kring verksamheten. De far det om det finns en god
kommunikation. Begrepp som forstaelse, tolkning och mening far en undanskymd
plats nir respondenterna skall berétta sin syn pd kommunikation och sin roll som
kommunikator. Intervjuerna visar att chefer och personal har en liknande
uppfattning om ledarskap. Bagge parter tycker att chefen skall kunna formulera
verksamhetsmaél och inriktning samt stotta och handleda personalen, och ser detta
som viktiga grunder i ledaruppgifterna. Vad som ocksé framkom i studien ar att
bade chefer och personal forbiser viktiga kommunikationsaspekter nir betoningen
inte ligger pa att chefen har en viktig uppgift i att skapa gemensamma vérderingar
och en gemensam forstaelse. Vad giller personalen, har chefer och personal en
ganska likartad bild av vad begreppet innebér. Det som bagge parter nimner hir
dr att personalen skall vara delaktiga och ta egna initiativ och ansvar.

Personalen uppgav i studien att de upplevde sig inte ha tid att leta reda pa all
information som spreds i1 organisationen. De sade sig ocksa uppleva att de fick allt
mer information att sitta sig in i och forsta. Flertalet av personalen sade sig vilja
ha tillbaka det gamla kommunikationssystemet dédr chefen stod for den storsta
delen av all information. Detta fungerar dock inte i en modern organisation
eftersom personalen forvéntas arbeta sjédlvstidndigt utifrdn ett helhetsperspektiv.
Cheferna sag hir att de hade en viktig uppgift i att hjilpa personalen att salla och
sortera information. Cheferna sjélva tyckte ddremot att det var bra att de sjédlva
inte bar hela ansvaret for att formedla information utan att personalen hade ett
eget ansvar att soka information. Cheferna upplevde att informationen blev mer
saklig och neutral om de sjdlva inte formedlade den da riskerade de inte att ldgga
in egna vérderingar och tolkningar som kunde foérvanska budskapet (Simonsson,
2002).

Analysen av studien visar att cheferna inte tar tillrdckligt med hinsyn till vilka
referensramar och 1 vilken kontext personalen befinner sig 1. Nir chefen inte kan
formedla och har en god kunskap om verksamheten forsvaras kommunikationen
och missforstand kan skapas.



Chefen bor darfor ha god kunskap om verksamheten, ndgot som personalen
uppgav 1 intervjuerna. Sammanfattningsvis ndgmndes det att de saknade en
malgruppsanpassning av budskapen (Simonsson, 2002).

I Nielsen m.fl. (2010) studie, har chefer fatt utbildning i teamarbete som senare
skulle implementeras pd respektive arbetsplats. Cheferna var noéjda med
utbildningen. De ansdg att de hade tagit till sig bra saker som var potentiella att
implementera i sitt dagliga arbete. I chefsgrupperna som utbildades ansag de
kunna vara ett bra stod for varandra 1 denna utveckling samt att de hade fatt bra
redskap under utbildningens gang som de hade stor anvindning av i
implementeringsarbetet pa sina respektive arbetsplatser. Utbildningen forbéttrade
effekten av implementeringen av teamarbete. Effekter sdsom att teamets
effektivitet och motivation hade 6kat. Det fanns en del positiva attityder till att
gora fordndringar som skulle i sin tur leda till mera sjélvstyrande grupper.

Chefer ansag att det var viktigt att skapa en bra relation och fortroende med sin
personal. Som chef dr det av vikt att kunna finnas till, att stodja och vigleda sin
personal i fordndringsarbetet. Under implementeringen av teamarbete, kunde
chefer se en skillnad i personalens roll. Personalen ansag sig sjidlva som en del i
teamet, en samhorighet. Under observationer kunde forskarna registrera att istéllet
for att cheferna svarade eller utférde vissa uppgifter sjdlv s bollade chefen
tillbaka till sin personal. De fick soka svar eller 16sa uppgiften sjidlv (Nielsen,
m.fl., 2010).

Det framkom under intervju med cheferna att de ansédg att det var bra att bjuda
in personal till delaktighet, det ar utvecklande for teamen och for sin egen del. Ett
flertal chefer hade uppmérksammat att viss personal som tidigare varit mera
tillbakadragande, hade nu tagit ett kliv framat. De tog ett stérre ansvar, deras
delaktighet 1 beslut och problemlosning o6kade. Deras sociala klimat hade
forbéttrats, 1 och med att de blev mer interagerande 6kade deras medvetenhet om
varandra, deras behov och kompetenser (Nielsen, m.fl., 2010).

Hiansynstagande  gentemot  varandra  6kade.  Cheferna  utarbetade
handlingsplaner tillsammans med sin personal. Det var handlingsplaner som
géllde att forbattra kommunikationen, tilldta en 6ppenhet, inge dmsesidig respekt,
probleml6sning, 6ka det sociala stodet samt klimatet sinsemellan. Det vintades att
ge en utveckling for var och en samt att det 6kar kénslan av en gemenskap. En
bakomliggande avsikt med att framstdlla dessa handlingsplaner var att oka
engagemanget och arbetsgldadjen. Yttre faktorer som férsvarade implementeringen
av teamarbete var av ekonomiska aspekter, sdsom nedskédrningar och
omorganisationer. Bade chefer och personal kunde redogora for att dessa
ekonomiska atstramningar forsvarade implementeringen av teamarbete, da det
blev svart att hitta bade tid och energi till detta och dirmed hindrade det
utvecklingen (Nielsen, m.fl., 2010).



Professionellt ledarskap

Enligt Wolmesjo (2005) &r ledarskap och chefskap tva olika teoretiska begrepp
som dr skilda at. Ledarskapet beskrivs som att gora rétt saker, att kunna péaverka
medarbetarnas tankar om vad som &r Onskvért, ha framtidsorientering och att
skapa mojlighet till innebordscentrerad (interagerande och meningsskapande) syn
pa kommunikation. Chefskapet beskrivs som en strdvan att gora rétt, samordna,
planera, vara hir och nu, samt ha en transmissionsyn (sénda vidare, 6verfora).

I Wolmesjos (2005) studie visar det pa att det inte &r létt att i en och samma
person forena chef — och ledarskapet. Chefskapet kan inte frigoras fran den
ledningsfilosofi som existerar i verksamheten. En ledare kan men behover inte
vara chef. Enhetschefer kan beskrivas dels som verksamhetschefer och dels som
arbetsledare. Studien visar ocksa att det bedoms viktigt att kompetensutveckling
finns inom olika omrdden for chefer och deras personal. Problemen i
verksamheten beskrivs som ett ledningsproblem och att kompetensutveckling ar
16sningen. Skillnader i vilka kompetenser som bor inga i chef — och ledarskapet
framkom. For hogt uppsatta chefer i organisationen lades det stor vikt vid
funktionell och strategisk kompetens. Hos enhetschefer kom déremot
fortrogenhetskunskap med verksamheten hogst. Fortrogenhet 4r internt orienterad
och stér nira forknippat med att lyfta fram betydelsen av kommunikation. Studien
pévisar att chefer for ndrvarande omvandlas frén att vara en kommunikativ ledare
till att bli en effektivitetsorienterad chef. De som arbetar inom dldre — och
handikappomsorgen anser sig ha en svag professionsidentitet, semi-profession.
Semiprofession innebdr att man inte har en stark expertis att luta sitt chefskap
mot. Vilket 1 forlangningen kan fa till f6ljd att chefer kan f& svart att hdvda
fortrogenhetskunskapens betydelse i1 sitt chefskap. Ingela Josefson (1991)
beskriver fortrogenhetskunskap som en tyst kunskap. Fortrogenhetskunskap kan
forst uppnas nér individen har mera gedigna erfarenheter av bade teori samt
praktik. Da kan individen agera i vana situationer, den kan avgora vad som 1 just
denna situation &r relevant och inte.

Utifran en situationell ansats beskrivs ledarskapet, didr det finns ett
handlingsutrymme att erdvra. Ledarskapet beskrivs i studien som att fa makt, att
ha makt och att ta sig makt. Makt avses hér som ett relationellt maktbegrepp. I de
verksamheter dédr chefer far allt storre chefsuppgifter och dér ledaruppgifter
ddrmed minskar sa framkommer det i studien att handlingsutrymmet minskar.
Med handlingsutrymme menas hér att det 4r mojligheten till att ha en variation i
ledar — och handledarstilen och ddrmed kunna ha makt att paverka medarbetarna
pa olika sitt i olika situationer (Wolmesjo, 2005).
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Organisationens betydelse

Enhetscheferna upplever ofta ett hart tryck, dels pd kravet fran politiker och
Overordnade chefer pad sitt chefskap. Det andra kravet chefer kédnner dr fran
medarbetarna och det dr kravet pa ledarskap. Det framkommer i studien att
chefskapet flyttas nedat i organisationen. Det betyder dock inte att det inbyggda
dilemmat 1 att vara bade chef och ledare forsvinner ur funktionen. I organisa-
tionens ledningsfunktion maste det skapas mojligheter sa att effektivitets-
perspektivet och kommunikationsperspektivet kan motas (Wolmesjo, 2005).

I Henriksen och Rosenqvists (2003) studie lyfter politikerna att det som var
mest problematiskt var fragor som relaterades till framtidsvisioner och mal. De
ansag ocksa att det saknades kompentent personal. Det framkom frén samtliga
parter att fortroende dr ett viktigt element i en organisation. Samtliga respondenter
var eniga om att samordningen mellan olika ansvariga organ maste vara tydligt
formulerade, for att det ska wvara effektivt. Kommunikationen upplevde
respondenterna vara en viktig faktor i dldreomsorgen, béttre kommunikation
mellan samtliga professioner for att uppna en béittre samordning. Det ska ocksa
finnas en kinsla av trygghet bland samtliga som pa olika villkor &r i kontakt med
omsorgen, politiker, chefer, personal, de dldre som far omsorg samt dess anhériga.

Det bor ldggas vikt pa kontinuerligt kompetens- och utvecklingsarbete. Den
huvudsakliga kdrnan ansdgs vara att i omsorgen av dldre ska det finnas kompetent
personal, med goda egenskaper samt med ett gott etiskt synsdtt. De skdl som
respondenterna presenterade, vilka de ansdg vara orsaken till att det var brist 1
samarbetet samt i utvecklingsarbetet var kulturella krockar mellan personalen. Det
framkom é&ven att personal bor kénna ansvar, de ska dven kunna kénna stolthet i
sitt yrke. Studien pavisar att ekonomin &r en stor faktor for véardkvaliteten.
Cheferna belyste dock att personalresurserna var otillrackliga samt att
kompetensnivan var for lag, ddrmed 4r det komplext att uppritthalla en god
véardkvalité. I ett uppfoljningsméte de hade i slutet av studien framkom det fyra
viktiga aspekter. Den forsta aspekten var tid, det maste finnas tid for personalen
att diskutera och planera det som ska goras. Den andra aspekten var kontinuitet,
for att uppritthalla god kvalité i omsorgen. Den tredje aspekten, en kontinuerlig
utbildning for personal och chefer. Slutligen den fjarde aspekten, en strdvan efter
ett gott samarbete mellan samtliga ansvariga organ inom dldreomsorgen
(Henriksen & Rosengqvist, 2003).

Cheferna 1 Hjalmarson m.fl. (2004) studie sade sig ha ett stort engagemang och
de sig inget som omojligt att genomfora. Alla goda méten med personal, anhoriga
och brukare sade de gav dem energi och kraft i sitt dagliga arbete. Ekonomifragor
gick som en rod trad genom varje intervju och cheferna ansag att det ekonomiska
arbetet kring verksamheterna tog mycket tid och det var sdllan de kunde péverka
sina verksamheters ekonomiska forutséttningar.
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Manga av cheferna tyckte ocksa att det var svért att fi gehor for sina synpunkter
uppat i1 organisationen. Synpunkterna géllde hur de skulle skapa goda forut-
sdttningar for personalen att utféra god omsorg, bade organisatoriskt men dven
tidsmaéssigt.

Cheferna sade sig ldgga ner mycket tid pé att skapa en god arbetsmiljo och det
som satte kdppar i hjulet var personalens hoga arbetsbelastning. Dar spelade
ekonomin en betydande roll i och med att det saknades ekonomiska medel till att
ha onskad storlek pa personalgruppen. Cheferna sade sig ocksé behova mer tid till
handledning och aterkopplande handledning med personalgruppen och att det var
nagot som de saknade mycket. Cheferna upplevde sin arbetsmiljo som stressig
med begrinsat handlingsutrymme och kontroll 6ver sitt arbete pa grund av
standiga organisationsfordndringar. Att fa stod och handledning beréttar cheferna
att de uppskattar och behover, detta sag olika ut beroende pa i vilken organisation
de arbetade. Utvecklingsarbete dr nagot som stindigt pégdr 1 de flesta
organisationer, dock ansdg cheferna att det saknade tid och resurser for att arbeta
med enheternas utveckling. De chefer som ansag sig ha bést forutsittningar var de
som arbetade i sma verksamheter/enheter. De sdg sig ha ett nédra ledarskap dér de
hade tid att bekrifta sin personal och ha en god kunskap om brukarna. Detta var
ndgot som cheferna med stora enheter/verksamheter sade sig ha daligt med tid till
att bygga upp och saknade (Hjalmarson, m.fl., 2004).

Delaktighet i en modern organisation préaglar personalens dagliga, operativa
arbete. Men utanfor den doménen, sade de sig uppleva att det saknades
befogenheter eller mojlighet att paverka uppét 1 organisationen. Personalen sade
sig dock ha forstaelse for att ledningen inte kunde ha en dialog med medarbetarna
gillande varje beslut som skulle fattas. Personalen sadg daremot att man kunde
arbeta for att tdnja ytterligare pa dessa grinser sa att deras delaktighet och
inflytande 6kade. Detta utifran att man upplevde att befogenheter och ansvar inte
foljdes 4t och att den egna chefen och ledningen detaljstyrde for mycket
(Simonsson, 2002).

I Simonssons (2002) studie framkommer ocksd vilka dilemman “mellan-
cheferna” 1 organisationen kénner att de upplever kring sitt ledarskap. Cheferna
kidnde det som att de befann sig i en skdrningspunkt mellan ledning och sin
personal. Detta leder 1 sin tur till att det uppkommer spdnningar, hur de skall
forhalla sig till ledning respektive personal. Cheferna sidger sig hamna i
lojalitetskonflikter i och med att de forvintas vara lojal mot bade ledning
samtidigt som de forvintas vara lyhord infor personalens intressen och
synpunkter. Cheferna sédger dock att den slutliga och hogsta lojaliteten de kénner,
visas till ledningen.
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Sammanfattning av tidigare forskning
Kommunikation och samspel

I Simonssons (2002) studie framkommer det att bade chefer och personal hade
samma Onskan om hur ledarskapet bor se ut. Chefen skall formulera verksamhets-
malen och inriktning, dven stotta och handleda personalen. Dock brast detta pa
grund av att bade chefers och personalens vdrdering kring kommunikation inte
beaktades. Det framkom &dven i studien att chefer inte heller kdnner in var
personalen befinner sig, hur deras situation faktiskt &r. Det krdvs av cheferna, att
budskapen som ges bor vara malgruppsanpassade samt att ha god kunskap om
verksamheterna. Pa sa sitt minskar riskerna for kommunikationsproblem och
missforstand.

Att implementera teamarbete, genererade till att effektivitet och motivation
hade okat i respektive team. Teamarbete bringade kénslor av samhorighet,
personalen vixte, klimatet 1 teamen forbéttrades och det infann sig en med-
vetenhet om och for varandra. Men det upplevdes att det var tva faktorer som
hindrade framfarten av detta teamarbete, ekonomiska &tstramningar samt
omorganisering (Nielsen, m.fl., 2010).

Professionellt ledarskap

I Wolmesjos (2005) studie framkom det att det kan vara komplext att forena chef-
och ledarskapet i en och samma person. Det framkom ocksd att kompetens-
utvecklingen 4r av stor vikt, bade nir det giller chefer och personal. Chef/ledare
hogre upp 1 ledningen bor ha en funktionell och strategisk kompetens. Hos
verksamheternas enhetschefer bor det finnas en fortrogenhetskunskap, en insikt 1
om vad som kan hénda och hur denne da bést bor agera. Cheferna hade @ndrats
fran att vara kommunicerande till att vara effektivitetsfokuserade. Slutligen
framkom det dven att chefernas handlingsutrymme hade minskat, dérmed
minimerades mojligheten till att variera 1 ledar- och handledarstilen. Mgjligheten
att paverka personalen pa ett situationsanpassat sitt minskades ddarmed ocksa.

Organisationens betydelse

Enhetscheferna kénde en press fran organisationen och politikerna (Wolmes;jo,
2005). Fortroende 1 en organisation &r av stor betydelse, det dr dven viktigt att det
finns en tydlighet mellan de ansvariga parterna 1 organisationerna. En god
kommunikation bidrar till ett béttre samarbete, en kinsla av trygghet bor ockséa
finnas. Fyra aspekter framkom vid studiens slut att vara betydelsefulla och som
genererade till en béttre vardkvalité.
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Det var mojligheten till tid, att upprétta kontinuitet, kontinuerlig utbildning samt
ett bra samarbete (Henriksen & Rosenqvist, 2003).

I Simonssons (2002) studie uppgavs det att det saknades ekonomiska resurser
for att kunna oOka personalgrupperna i takt med arbetsbelastningen. Cheferna
upplevde sin situation som stressig, litet handlingsutrymme samt stdndiga
organisationsforandringar. Detta upplevdes att resultera i att cheferna inte hann
med personalen, brukarna, anhoériga samt utvecklingen av verksamheterna. De
chefer med mindre enheter upplevde inte detta lika starkt som de chefer som hade
stora enheter (Hjalmarson, m.fl., 2004).

3. Teoretisk tolkningsram

3.1 Teoretisk grund

Teorin om KASAM valdes som studiens teori for att det skulle komma att
tydliggora det slutgiltiga resultatet. Det centrala i teorin &r tre begrepp,
begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet de kan ses som tre faktorer, vilka
starker det friska hos individen (Antonovsky, 2005). I var studie dmnas det att
undersoka om dessa tre faktorer framkommer i ett ledarskap inom kommunal
omsorgsverksamhet, dess mojligheter och hinder att utveckla ett salutogent
ledarskap.

Kasam och Salutogent ledarskap

KASAM ir en teori skapad av Antonovsky, som handlar om sammanhang. Teorin
delas in 1 tre olika begrepp, begriplighet, hanterbarhet samt meningsfullhet.
KASAM har en global hédllning som uttrycker i vilken omfattning individen har en
dynamisk kénsla av tillit som dr genomtringande och varaktig. Begriplighet
innefattar de stimuli som kommer ifran individens yttre och inre virld under livets
gang och som é&r forutsdgbara, begripliga samt strukturerade. Hanterbarhet handlar
om de resurser individen sjdlv har for att mota de krav som kommer fran
individens inre och yttre véirld. Meningsfullhet bildas nér individen antar de krav
som stdlls pd denne som en utmaning vérd investering och engagemang
(Antonovsky, 2005).

Hanson (2010) skildrar KASAM och beskriver hur ett salutogent ledarskap ska
vara. Ett salutogent arbetssétt utgar ifran tva saker enligt Hanson (2010). Det ena
ar att man tinker utifrdn — vad vill vi uppnd? det andra dr — vilka faktorer kan
bidra till att vi lyckas med det?
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Niér en ledare vill arbeta utifran ett salutogent ledarskap och skapa en kénsla av
sammanhang, dr det viktigt att personalen handleds att tinka ur ett helhets-
perspektiv. Forutsittningarna for verksamheten ses ur fyra perspektiv, fysiska,
psykiska, sociala och existentiella. I det salutogena ledarskapet ldggs fokus péd det
som Onskas och dess mal. Pa sa sitt skapar ledaren en malbild i vilken riktning
forbattringsarbetet skall ga, for att uppnd det onskade resultatet. Utifran detta
intresserar sig personalen sedan i storre utstrackning for de faktorer som bidrar till
att de lyckas och mindre fokusering mot de brister som finns (Hanson, 2010).
Enligt Antonovsky (2005) anvénder sig individen av de faktorer som leder till det
friska och goda tillstdndet. Faktorerna kan ses som verktyg till att uppnd det
tillstind som r det friska och goda.

Hanson (2010) betonar att det som &r utmirkande for ett salutogent ledarskap
ar att fokus laggs pa det som de Onskas att uppnd. Dérigenom skapas en riktning
och malbild for forbattringsarbetet. Detta uppnas sedan genom att tédnka ur tvé
perspektiv:

o Vilka faktorer behdvs for att lyckas?
e Vilj bort tankarna kring vilka brister som finns.

Att leda salutogent innebér att fokus ligger pa att fa en vilfungerande grupp, samt
att uppnd en frisk arbetsplats. Vilbefinnande i gruppen kan skapas genom
samarbete 1 ett socialt system som frdmjar att varje personal hojer sitt eget
vélbefinnande. I dessa grupper blir kommunikationen 6ppen och ingen limnas
utanfor. For att skapa ett bra samarbete behover gruppen finna att funktionen i den
sociala dimensionen och i arbetsdimensionen fungerar effektivt. Gruppen féar da
en formaga att prestera och nd goda resultat utifran mal eller syfte. Personal-
gruppen ges genom ett salutogent ledarskap, egen forstaelse, egen beskrivning och
egna ord. Personalgruppen kénner sig da som deldgare i den malbild som
verksamheten har. Nir personalgruppen far vara med och beskriva det onskade
arbetssdttet skapas en fOrutsdttning att personalgruppen i storre utstrickning
kommer att bidra till att fordndring faktiskt kommer att ske. Den salutogena
ansatsen anses vara den mest effektiva och energigivande. Ledarskap skall bidra
till att méanniskor fungerar bra och mar bra pa sitt arbete. Den salutogena
tankemodellen hjdlper ledaren att se som sin uppgift att fundera dver vad som gor
situationen begriplig, hanterbar och meningsfull f6r personalen. Ett salutogent
synsitt innebdr att se de vidrden och tillgangar som finns i varje ménniska,
personal. Ett salutogent ledarskap &r idébaserat ledarskap som lyfter fram alla
miénskliga vdrden. Den salutogena tankemodellens védrderingar har visat sig
genom forskning ha stor betydelse att motivera och engagera personalen (Hanson,
2010).
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4. Metod och empiriskt material

4.1 Val av metod

Enligt studiens syfte att studera ledarskapet inom kommunal omsorgsverksamhet
och mojligheter att utveckla ett salutogent ledarskap var intentionen att se om
enhetscheferna tillimpar teorin om salutogenes som ett férhéallnings- och arbets-
sdtt vid ledning av omsorgen.

Utgangspunkten for denna studie utgick fran ledningen av omsorgen samt
utifran chefernas perspektiv. Syftet och fragestdllningarna formulerades for att
utveckla kunskap om den verklighet som enhetscheferna befann sig i. Kunskapen
bygger pa chefernas erfarenheter och upplevelser. Insamlingen av empirin skedde
via tematiserade frdgor. Detta skildrades sedan av chefernas erfarenheter samt
deras upplevelser (Blom, Morén & Nygren, 2009).

Med en hermeneutisk tolkning méjliggjorde den till att utveckla en forstaelse
for den empiri som samlades in. Den véxte fram via vara teman och intervjuguide
(bilaga 2), dessa delar kom senare att sittas ihop till en helhet, enligt den
hermeneutiska cirkeln (Kvale, 1997). Den empiri som samlades in till studien kan
ses som pusselbitar. Det priméra &r att dessa bitar lades ihop till en helhetsbild, det
mojliggjorde att en rimlig tolkning av den insamlade empirin kunde genomforas.
Studiens ansats dr deduktiv, vilket innebédr att studien har en teori som
utgangspunkt (Thurén, 2007). Det innebir att teorin om KASAM har anvénts som
glasdgon vid insamlingen av empirin. Om tolkning sker utifrdn Thurén (2007),
soktes de tre begreppen, begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet vilket &r
grunden i teorin om KASAM, utifrdn en deduktiv ansats.

Utifran studiens syfte att studera ledarskapet och dess mojlighet till att utveckla
ett salutogent ledarskap gjordes valet att anvdnda en kvalitativ metod. Studien
genomsyras av tre teman, kommunikation och samspel, professionellt ledarskap
samt organisationens betydelse.

Genom att en halvstrukturerad intervjuform anvindes i en kvalitativ metod
Oppnade det upp mojligheten for en djupare forstdelse. Den kvalitativa metoden
ger mojlighet till halvstrukturerade intervjuer, i enskilda intervjuformer. Med
teman och aktuella fragor, dr det mojligt att andra form och ordning pé fragorna
under intervjuns gang. En kvalitativ metod kan mojliggora att forskaren/forskarna
kan vara Oppen/oppna for den empiri som delges, genom att lyssna, folja
respondentens svar och komplettera med omformulerade eller nya fragor, detta
skapar en béttre och tydligare helhetsbild (Kvale, 1997).

Via intervjuer kan kunskap om erfarenheter och upplevelser erhallas (Kvale,
1997). Genom att intervjua chefer var forhoppningen att fa svar som grundar sig
utifran deras egna upplevelser och erfarenheter.
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Hur cheferna ser pd sitt ledarskap, hur det utformas i praktiken och finns det
mojlighet och hinder till att utveckla ett salutogent ledarskap. Skapas det
meningsfullaktighet, delaktighet och en kédnsla av sammanhang i rollen som chef
samt gentemot sin verksamhet. Vilka mojligheter och hinder finns for ett
salutogent ledarskap?

Forforstaelse och forskningsprocess

Var egen forforstaelse har sin grund i att vi i 6ver 20 ar arbetat inom dldreomsorg
och omsorgen av funktionshindrade. Bakomliggande utbildningar &r 2-arig Social
linje, 2-arig Social service linje, underskoéterskeutbildning (uppdragsutbildning/
Komvux). Under aren har vi ocksd getts mgjlighet till interna kommunala
utbildningar. Fackliga uppdragsutbildningar har ocksd forekommit. Mojligheter
till kompetensutveckling och chansen att fa prova pa nya arbetsuppgifter utdver
det vanliga omsorgsarbetet har givits oss och kan bland annat ndmna gruppledare,
samordnare, vikarierande enhetschef och facklig representant. Detta sammantaget
med véar ambition att utvecklas inom vért yrke ledde fram till en 3-arig
hogskoleutbildning med inriktning mot Social omsorg.

Intresset for ledarskap ligger som en grund for var studie. Enhetschefernas roll
och relation till organisationen och sina medarbetare. Under védra ar inom
omsorgen har det givits mdjlighet till att pa nédra hall studera flertalet chefer och
deras mangfacetterande roll och se vilka dilemman de kan hamna i pa grund av
detta. Studien undersokte om de finner meningsfullaktighet, hanterbarhet och
begriplighet 1 det vardagliga arbete som chef och vilka tankar och kénslor
cheferna hade kring detta. Var forforstaelse gynnade oss i arbetet kring analysen
och 1 sammanstéllningen av studien. Detta genom att vi kidnde igen situationer
som kan uppkomma. For oss har det varit viktigt att beakta att vi ar ett viktigt
instrument 1 datainsamling, tolkning och analysfaserna. Vért sitt att se pd vérlden,
var forforstaelse och vara tidigare erfarenheter har paverkat vilka fragor som
stdlldes och de tolkningar som gjorts.

Valet av kvalitativ forskningsmetod grundar sig i vart intresse for enhetschefer
och deras tankar och kénslor kring sin vardag. I den mellanstora kommun dér
studien genomfordes fanns det cirka 30 enhetschefer med ansvar for sirskilda for
boenden inom &dldreomsorgen och LSS. I och med att det finns en enhetschef per
enhet var valet att intervjua atta stycken chefer, for att komma si néira
verkligheten som mgjligt. Syftet var explorativt (Kvale, 1997). Det vill sdga att till
en borjan sd tematiserades det for att pa sa sitt kunna ringa in situationer som
enhetscheferna stilldes infor. De fick beskriva och ge exempel pa vilka strategier
de anvinde sig av i olika situationer.
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4.2 Datainsamling och genomforande

Studiens syfte var att intervjua enhetschefer for att fa en bild av deras upplevelser,
mojligheter samt eventuella hinder kring ett salutogent ledarskap. Enhetschefers
erfarenheter och upplevelser samlades in genom en halvstrukturerad intervjuform,
med tre olika teman. En halvstrukturerad intervjuform mojliggor for forskaren/
forskarna att dndra fragorna, dess former samt turordningen pa fragorna om det ar
nodvindigt. Att folja upp respondenternas svar. Det betyder att det stélldes
liknande fragor kring ett och samma tema. P& sa sitt kan forskaren/forskarna
komma at tankar och kdnslor som speglar djupliggande meningar och som
samtidigt kan vara omedvetna for individen (Kvale, 1997).

En intervjuguide skapades som sedan under intervjuerna kom att anvéindas som
en mall och vigledning. For att fi en vilfungerande intervjuguide, gjordes en
testintervju, dir fragorna noggrant provades. Efter testintervjun diskuterades vilka
fragor respondenten upplevde som svara att svara pa eller av annan orsak inte
kindes bekvidma att ha med 1 intervjuguiden. Respondenten tillfrdgades ockséd om
det var nagot som denne upplevde saknades bland frigorna. Respondenten
upplevde inget vara varken svart eller obekvamt att svara pa, inga tillagg uppgavs
av respondenten. Valet gjordes dnda att lagga till négra fragor for att fa
intervjuguiden lite mera tidckande, 1 6vrigt ansdgs den vara bra.

Intervjuguiden kom att anvidndas s langt som mgjligt men den ldmnade
utrymme for 6ppna fragor som vigledde vidare 1 intervjun, vilket 6kade forstaelse
for respondenten samt dennes svar. Intervjuguiden delades in under ett flertal
teman, valda utifrén studiens syfte och frigestillningar (Kvale, 1997).

Efter varje avslutad intervju #gnades en avslutande stund for reflektion.
Respondenten fick gora eventuella tilldgg i sin beréttelse om denne sd onskade.
Avslutningsvis aterkopplades intervjustunden genom att beritta om syftet med
denna studie och utifrdn den kunskapsbas som fradgorna é&r stillda kring. Allt for
att trygga respondenterna om vad som var studiens syfte.

Urval av respondenter

Urvalet var étta enhetschefer som arbetade i samma mellanstora kommun. De
arbetade inom samma forvaltning men inom tvd olika omraden, dldreomsorg/
SABO och LSS/gruppbostider. I den kommun som studien genomfordes var
enhetscheferna med ansvar for sirskilda for boenden inom &ldreomsorgen och
LSS var totalt 30 stycken till antalet. Dessa tva olika chefsgrupper valdes utifran
olikheterna verksamhetsnéra ledarskap och icke verksamhetsnéra ledarskap, det
vill sdga de som har sin arbetsplats pa enheten eller de som har sin arbetsplats
centalt placerad i forvaltningen. Detta gjorde att mingfalden i studien 6kade.
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Urvalet dr inte gjort utifran utbildning, tjédnstgoringstid, alder eller kon. Den &r
heller inte slumpmaissig. Kriteriet &r istillet valt utifran att respondenterna skulle
ha en anstillning som enhetschef och inte vara vikarierande pé tjéansten. Det var
svart att finna atta chefer som kunde stélla upp 1 studien som vi inte hade nagon
personlig relation till, darfor &r nagra av dessa chefer personer som vi har triffat
pa i olika verksamheter under vara ar som underskoterskor eller studenter. Fyra av
cheferna arbetade inom #ldreomsorg/SABO och fyra stycken arbetade inom
LSS/gruppbostider.

Négra av de chefer som planerats att ha med i studien tackade nej pa grund av
tidsbrist eller planerad semester. Da fortsatte arbetet med att tillfraga ytterligare
chefer tills det att de antal respondenter som fran borjan var beslutade att ha med 1
studien hade uppnatts, det vill sdga étta stycken. Cheferna tillfragades per telefon
om de var villiga att delta i studien. Vid denna forsta kontakt forklarades syftet
med studien Overgripande for den tillfrdgade chefen samt information om
intervjuns berdknade ldngd cirka en timme delgavs ocksd. Informations —
missivbrev (bilaga 1) gavs till respondenten vid det planerade intervjutillfillet, dd
tillfragades dven respondenterna om de gav sitt medgivande till att intervjun
bandades. Skilet till varfor valet var att ge respondenterna informations —
missivbrevet vid intervjutillfillet, bedomdes utifrén att sékerstélla och forvissa oss
om att enhetschefen verkligen ldste igenom detta innan intervjun borjade. Detta
hade inte kunnat sikerstéllas om de 1 forvig fatt detta till sig via e-post eller brev.
Respondenten gavs innan intervjun paborjades tillfdlle att stdlla frdgor om
informationsbrevet om sadana fanns. Intervjuguiden skickades inte heller ut till
respondenterna innan det planerade métet utan avsikten var att finga det svar som
gavs naturligt.

Intervjuutforande

Alla de étta respondenter som deltog i studien valde samtliga att motas pa deras
respektive arbetsplats. Av dessa atta valde sedan tre stycken att sitta 1 ett avskilt
rum pa arbetsplatsen och inte pa sjidlva kontoret. De 6vriga fem valde att bli
intervjuade pé sitt kontor. Intervjuernas langd strackte sig mellan trettio till femtio
minuter, s& den timme som var avsatt rickte vil. Innan intervjun startade sa
smépratades det lite och syftet med studien forklarades kort dnnu en gang.
Upplédgget av intervjun gick till s& att vi turades om att intervjua eller vara
observator och var med bédgge tvd vid alla 4tta intervjutillfillen. Samtliga
intervjuer bandandes. Ddrmed f6ll ingen av informationen som delgetts bort
(Kvale, 1997).
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Intervjuerna fl6t pa bra trots att respondenterna inte fatt tillgdng till frdgorna
innan intervjutillfallet. Dock blev vi vid tva intervjutillfillen avbrutna av personal
som kom in i rummet sa att bandspelaren fick stdngas av och sedan fortsitta nér
drendet var uttalat. Detta hinde hos de chefer som arbetade verksamhetsnéra. Alla
intervjuer borjade med bakgrundsfragor som handlade om kon, utbildning, ar i
yrket, valet att bli chef, antal anstdllda, antal enheter, samt att respondenterna
ombads beskriva hur en arbetsdag/arbetsvecka kunde se ut. Direfter stilldes
frdgorna 1 tre olika delar utifran studiens valda teman. Varje gang det byttes tema
sd informerades respondenten om detta. De teman som undersdktes var organisa-
tionens betydelse, professionellt ledarskap och kommunikation och samspel.

Intervjuerna avslutades med att respondenterna tillfrdgades om de hade nagot
att tilligga, som de ville utveckla eller om den som fungerat som observator hade
nagot att tilligga. Sammantaget upplevdes respondenterna mycket 6ppenhjértliga
och delgav oss en massa intressanta fakta kring de frdgor som stélldes. De fanns
ocksé en kénsla av tillfredstillelse och glddje att fa samtala kring sitt ledarskap,
bade 1 positiv riktning men dven ibland at det motsatta hallet. Gladjen att fa delta 1
studien mérktes inte minst genom hur snabbt de antal respondenter som behovdes
1 var studie patraffades, och med sa kort varsel kunde delta trots det pressade
schema som de alla hade. Var upplevelse var att studiens syfte kéndes intressant
for dem och att de darfor valde att delta.

4.3 Bearbetning, tolkning och analys av data

Samtliga intervjuer transkriberades ndr de var klara, fran bandupptagningen.
Intervjuerna granskades utifrdn de teman som valts att anvindas 1 intervjuguiden
(Kvale, 1997). Vid granskning av det empiriska materialet, kom det eventuella
material som inte ansdgs vara relevant for studiens syfte, att sallas bort. Dérefter
genomfordes en ny granskning av det insamlade empiriska materialet och detta
sammanstélldes utifrin likheter och olikheter. For att fortydliga inneborden av det
empiriska materialet, lades det in citat fran respondenterna i 16pande text for att ge
en tydlig bild av materialet for 1dsaren (Alvesson & Skoldberg, 2008).

Efter det empiriska resultatets presentation dvergicks det till en analysfas som
gjordes gentemot vér valda teori och tidigare forskning. Genom analysen var
intentionen att skapa en djup forstaelse for studiens resultat. Genom att analysera
med en djupare hermeneutisk ansats gavs det en mgjlighet att tolka, leva sig in i,
kdnna sig in 1 och tidnka sig in i respondentens svar och pa sa sitt forsta
innebdrden av den information respondenten ldmnat (Alvesson & Skoldberg,
2008). Det dr av vikt att respondentens svar undersoks samt att intervjuaren séker
att forstd dess mening i den betydelse som respondenten gett uttryck for (Larsson,
Lilja & Mannheimer, 2005).
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4.4 Validitet och reliabilitet

Begriansas antalet individer utifran den population och urval som viljs, kan
validiteten komma att fa en viss osékerhet. Eventuella dilemman kring validiteten
kan komma att handla om att man inte kan generalisera kring valda respondenter
utifran detta (Blom, m.fl., 2009). Avsikten var inte att generalisera med var studie.
Validiteten skapas istdllet genom att granska det material som samlats in under
intervjuerna utifrdn den tematisering som varit till grund i intervjuguiden.
Validiteten 1 en kvalitativ studie kan sdledes 6ka genom att forskaren/forskarna
provar sanningen i respondenternas berittelser kring deras erfarenheter och
upplevelser. Ett viktigt matt pa validitet 4r om resultaten kan forutsdaga héndelser
eller beteenden men dock inte generalisera chefer 6ver lag. (Kvale, 1997).

For att forsdkra att studiens reliabilitet skulle vara sa hog som mojligt, utférdes
det en testintervju. Testintervjun kom att ske med en enhetschef for att fa en si
tydlig och djupgéende intervjuguide som mojligt. Testintervju gors for att fa
feedback pa att fragorna dr forankrade i de teman som valts att ha i fokus.
Testintervju bidrar till att forskaren/forskarna soker de svar som de onskar, och
genom en testintervju kan de sdlla bort mindre lampliga svarsmonster for studiens
syfte. Ett led i att uppna reliabilitet i studien dr att frdgorna dr vélformulerade
innan studien paborjas. Genom testintervjuer ges mdjligheten att arbeta fram
dessa vilformulerade fragor, en form av garanti for att det som &r menat for att
undersokas verkligen undersoks. (Kvale, 1997).

4.5 Forskningsetiska overviganden

Det &r betydelsefullt att 1 forskningsstudier forhélla sig till de forskningsetiska
principerna enligt Vetenskapsradets (2011) rekommendationer. Respondenterna
bor ha god kidnnedom om sina réttigheter. Genom att dessa forskningsetiska
principer noga f6ljs kan det bidra till att respondenten kénner tillit gentemot
forskaren/forskarna. Om forskningsstudien foljer principerna noga, forbattrar det
utsikterna till att informationen som respondenten ger forskaren/forskarna é&r
sanningsenlig.

I denna studie har forskarna forhéllit sig till informationskravet genom att in-
formera respondenterna om vad deras uppgift var i studien. Respondenterna
informerades om varfor de har blivit utvalda och detta utifrdn att de har véardefull
information géllande studiens syfte och fragestillningar. Respondenterna blev
dven informerade om att deltagandet &r frivilligt och att de nér som helst kunde
vilja att avsta att besvara fragorna under intervjun (Kvale, 1997).
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Samtyckeskravet upptylldes enligt oss nir cheferna valde att tacka ja till att
delta 1 studien. Vid tillfragan av studiens tilltdinkta respondenter fick de ett
missivbrev med tydlig information om vad som géllde kring sekretess. Samt att
forskarna muntligt informerade respondenterna om forskarnas konfidentiella
forhallningssitt till den information respondenterna delgav, och att det inte pa
nagot sdtt 1 texten kommer kunna hérledas till personen sd att det réjer dennes
identitet. Didrigenom kom konfidentiellitetskravet att uppfyllas. Vid intervju-
tillfalle, samt genom missivbrevet kom respondenterna att informeras om vilket
forskningssyfte studien hade. Dirigenom uppnaddes dven nyttjandekravet (Kvale,
1997).

I och med att ett konfidentiellt forhdllningssitt efterstrdvades, namnges inte
respondenterna i de citat som valts att anvdnda i presentationen av studien utan de
har numrerats, for att inte roja respondenternas identitet.

5. Resultat och analys

5.1 Resultatredovisning

Redovisningen av studiens insamlade empiri har valts att goras genom de teman
som anvénts 1 det tidigare forskningsavsnittet och de anvédndes édven 1 intervju-
guiden. Valet till det, grundade sig i att det tros tydliggéra den réda trdden i
studien och ddarmed skapades en tydligare helhetsbild av studien. Bakgrunds-
fragorna stélldes utifrdn forhoppningen om att fa en kénsla kring valet av att
arbeta som ledare och vilken yrkesbana och erfarenheter som lett fram till
chefsjobbet samt fa en forstaelse kring hur en arbetsdag/arbetsvecka kunde se ut
for respondenterna och ifall dessa skiljde sig at.

Tvé av respondenterna var min och sex stycken var kvinnor. Utbildningen de
hade skilde sig at. Vanligast var att de arbetat inom omsorgen som vérdbitréden,
underskoterskor och sjukskéterskor innan de tilltrddde som chef, vissa av en
slump och vissa efter avslutad hogskoleutbildning. Den hogskoleutbildning de
hade var Socionomprogrammet, Sociala Omsorgsprogrammet eller Sjukskoterske-
programmet. Enstaka kurser pa hogskolan for kompetenshdjning fanns det flera
av respondenterna som kompletterat med. Alla respondenterna tog del av
kommunens utbildningsprogram for chefer. De uppgav att de fick mycket chefs-
utbildningar, bland annat 1 svira samtal och den egna personliga utvecklingen.
Det framkom ocksa att de ofta sokte egen kunskap och sjdlva kidnde in om det var
kunskaper som de saknade och behdvde fylla pa i sin kunskapsbank. Anstéllnings-
ar skilde sig at mellan respondenterna. Dock hade respondenterna ldng erfarenhet
som chefer, och ingen hade mindre &n tio ar i yrket som chef.
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Antalet anstdllda per chef strickte sig mellan tjugotva till femtio stycken.
Ansvaret over antal enheter skilde sig ocksa at, och det strackte sig mellan en till
fyra enheter.

Innan de tematiserade fragorna paborjades stdlldes ytterligare tva bakgrunds-
fragor. Dessa var, vad ledde dig fram till valet att bli chef? samt kan du berétta hur
en vanlig arbetsdag alternativt arbetsvecka kan se ut for dig? Dessa stélldes utifran
onskan om att fi en kinsla kring valet av att arbeta som ledare och vilken
yrkesbana och erfarenheter som lett fram till chefsjobbet samt f4 en forstaelse
kring hur en arbetsdag/arbetsvecka kunde se ut for respondenterna och ifall dessa
skiljde sig at. Valet att bli chef uppgav tre av respondenterna berodde pa slumpen.
En uppgav att den ordinarie chefen blev sjuk och respondenten tillfragades da om
denne ville vikariera pé tjdnsten och detta ledde sedan fram till en fast tjanst som
enhetschef. De 6vriga tva hade ocksa vikariat som start pa chefsjobbet som de inte
sjdlva aktivt sokt. ”...det dr slumpen. Jag har alltid tyckt om att vara ledare, om
man tittar tillbaka sd var jag gymnastikledare forr och jag tar gérna rodret...”
(Respondent 6).

De 6vriga respondenterna hade sjdlva aktivt sokt sina chefsjobb efter avslutad
utbildning eller pa grund utav att man sjilv vill ta sina erfarenheter och kunskaper
ett steg vidare, och den positionen man dé efterstrivade for att kunna utvecklas
var att arbeta som chef/ledare.

...ndr jag sokte mitt sista chefsjobb sa jobbade jag som handldggare
och det var i linje med vad jag kdnde att jag ville, ha ett storre ansvar,
jobba utifran mina idéer tillsammans med brukare och medarbetare,
Jja det var sa det var da... (Respondent §8).

Nér respondenterna skulle beskriva en typisk arbetsdag/arbetsvecka uppgav
samtliga att det inte fanns nadgon saddan. Vissa saker kunde man planera in men
oftast var det ndgot som kom emellan. Planeringen kring personalfragor uppgav
man tog en massa tid som var svar att planera in. Aven brukare och anhériga vill
ofta ha kontakt med chefen och det skedde oftast genom telefonsamtal eller
personliga méten som inte var planerade 1 forvig.

.. jag har slutat planera min tid som forr, det kommer dnda alltid
nagot emellan. Personalfragor kan man ibland behdva tid att
reflektera kring, men den tiden finns inte ldngre. Nu far man fatta en
massa snabba beslut, en del bra, en del mindre bra. Saker intrdffar
alltid som man inte kan rékna med... (Respondent 3).
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De uppgifter som respondenterna uppgav att de 16pande hade var bland annat att
planera kring ekonomin, betala rdkningar, utbildningsdagar for personal, ut-
bildning for egen del, moten med organisationen, moten med det egna nétverket
samt chef, arbetsplatstraffar (personalmoten), ldsa daganteckningar i dokument-
ationssystemet, ldsa e-post, svara pa e-post, triffa personal, brukare och anhoriga,
prata i telefon. ... sedan &r det ju en massa moten och de blir bara fler och fler.
Ibland kénner man att man far panik nér man inte hinner med det 16pande arbetet
pa grund utav alla moten...” (Respondent 5).

Sammanfattningsvis kundes det ses att respondenterna hade svart att planera
sin dag och arbetsvecka. Detta sade respondenterna att de saknade och da framst
for att ha en béttre framforhallning, samt kunna avsétta planerad tid for att hinna
med att handleda personalen i1 det dagliga arbetet. Respondenterna uppgav dock
att kring personalfrdgor gjorde de ofta en bedomning att prioritera dessa hogt for
att inte forlora ndrheten till sin personal. De som arbetade verksamhetsnira
forsokte att gd ut pa enheterna varje dag for att triffa sin personal men de hann
dock inte alltid detta men ambitionen var att hinna. De som inte arbetade
verksamhetsndra och hade sina enheter placerade péd olika geografiska platser i
staden, de besokte personalen minst en gang i veckan men oftast forsokte de hinna
ut vid fler tillfdllen till personalgrupperna och brukarna. De som inte arbetade
verksamhetsnédra hann dock inte alltid med att fanga upp all personalen under en
vecka, detta berodde pa att personalen arbetade pa schema och respondenterna
arbetade rak vecka, det vill siga mandag till fredag.

Kommunikation och samspel

Den forsta fragan som stilldes under detta tema var om respondenterna delegerat
ut nagra ansvarsomraden till personalen, exempelvis gruppledare, samordnare
alternativt nagot annat. De flesta av respondenterna delegerade ut arbetsuppgifter
sdsom schemaplanering och ombudsuppdrag. Néagra hade gruppledare eller
samordnare ute pa sina respektive enheter. Nagra av respondenterna uppgav att
det inte alltid var l4tt att delegera ut ansvar men att de férsokte bli béttre pa det.
”...sen &r det ju s att ansvaret kan man aldrig delegera bort. Arbetsuppgifter kan
jag delegera men ansvaret dr fortfarande mitt.” (Respondent 7).

Respondenterna uppgav att genom att delegera s& o©kades personalens
sjalvfortroende och de véxte 1 sina yrkesroller. Verksamheten blev mera
sjdlvgdende och det blev inte kaos om chefen var borta nagra dagar. Personalen
fick ocksé hitta 16sningar och komma med forslag inom det delegerade omraden
de ansvarade for och ldra av sina egna misstag om sidana begicks och pa s sitt
utvecklas.
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Forut var fordelarna med att delegera néir det manuella jobbet lag ute
pa enheterna, bemanning, vikarie och olika skrivningar och sa. Idag
dar jag inte lika overtygad ldngre om att det dr relevant. Dels har vi
bemanningen och det héir med grupplederi tror jag har gjort sitt. Jag
tror att som vi pratar i mina enheter om hur vi skulle kunna gora
istdllet, behover vi exempelvis dokumentationsombud? Men samtidigt
ar det ju nackdelar med att man frantar vissa en del ansvar. Alla
maste ha mojlighet att véiixa inom det hér ocksa, sa det star precis och
vdger. Det dr inte sdkert om nagon gruppledare skulle sdga nej tack
att jag skulle tillsdtta tidnsten, utan istdllet ge hela gruppen storre
mandat. (Respondent 8).

Vi ville veta hur respondenterna kommunicerade med sin personal och stéllde
frdgan, hur kommunicerar du frdmst och hur sprider du information, formellt eller
informellt? Flertalet av respondenterna uppgav att arbetsplatstriaffarna var det
bista forumet att 1dmna ut information. E-post var ocksa nagot som det anvinde
sig mycket av. Enligt dem var e-posten den snabbaste kommunikationsvigen och
ibland var det brattom att fa ut information och da valdes denna kommunikations-
Vag.

For mig dr det forbaskat viktigt att fa ut information snabbt. Jag tror
tyvdarr att alltfor mycket stannar hos oss chefer, man gor be-
domningen, ja, ja... Men inte hos mig hdr gar det med rekordfart ritt
ut i verksamheten, det dr viktigt att man kdnner att man dr en del av
maskineriet. (Respondent 8).

Respondenterna uppgav dock att det bidsta sittet att kommunicera var i det
personliga motet. D& kunde man kolla av hur personalen madde och annat. Skulle
man ldmna ut nya direktiv var det personliga métet att foredra, dd minskade man
risken att missforstand uppstod.

Personligt, oftast dr det ju sa mycket smidigare att trdffa personen och
oftast sa kommer det ju mer saker ndr man har tid att sitta ner en liten
stund, det dr ju mycket faktiskt som kommer om man sditter sig ner och
tar en kopp kaffe, da kommer dom ju pa saker och ting sa dven om jag
inte direkt har nagot drende sa dr jag ju ute i alla fall och fikar med
dom, och da kommer ju massor av fragor och man loser ju vdildigt
mycket av att vara pa plats. (Respondent 7).
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Naésta frdga handlade om hur man framst spred information kring riktlinjer och
forandringar. Samtliga respondenter uppgav att arbetsplatstraffen var det bésta
och enklaste forum de hade for detta. De brukade skicka e-post till personalen
innan arbetsplatstraffen sa de hann forbereda sig och behovde sedan fragan foljas
upp sa gjorde man det under foljande arbetsplatstraft.

Pa APT, kommer det riktlinjer sa skriver jag ut dem eller mailar ut
dem till personalen, det dr lite olika... Det foljs upp pa APT och
diskuterar det ddr. Jag brukar ofta ha nagot tema och man ibland har
nagon som kommer utifran och foreldser. Jag har ju haft exempelvis
miljotema och da kom det en kvinna utifran och foreldiste kring det. Vi
ska ha ett tema pa ndsta APT, uppdragsbeskrivningen. Vi gar igenom
den och tittar pa hur vi omsdtter uppdraget till var verksamhet.
(Respondent 1).

Foljande friga som stilldes var hur respondenterna virderade kommunikation.
Flera av respondenterna uppgav att det var enklare att kommunicera ”6ga mot
6ga”. D4 kunde man anvédnda kroppssprdk och ansiktsuttryck for att mer
tydliggora budskapet. Samtidigt som man kunde l4sa av personalen kroppssprak
och ansiktsuttryck och pa sitt fa en uppfattning kring deras kdnslor samt att det
okade tydligheten i kommunikationen. ”Det &r viktigt att man &r tydlig. Att lyckas
som chef dr att ha en rak kommunikation.” (Respondent 2).

Sedan stélldes fragan hur respondenterna motiverade sin personal till att ha en
god kommunikation. Respondenterna uppgav att man samtalade mycket kring
kommunikation. Nagra av respondenterna sade att de forsokte uppmuntra
personalen att ha en rak kommunikation mellan varandra. Man samtalade mycket
kring hur man lyssnar och samtalar till varandra. Nagra av respondenterna sade att
de uppmanat personalen att viga sta for sina asikter och véaga lyfta fram dem i
arbetsgrupperna. Men det som de framst ndmnde for att skapa en god

kommunikation var att de sjélva skulle vara goda kommunikatorer och pa sd sitt
forebilder.

Har du sjdlv en god kommunikation sprider det sig till personalen, det
ger ringar pa vattnet. Hur jag gor och hur jag sjdlv upptrider dr
viktigt. Ar du uppriktigt sé blir personalen det ockséd. Jag sdger som
Leif GW Persson... Krangla inte till det... (Respondent 3).
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Sista fragan som stélldes under detta tema var hur ofta de triffade sina
personalgrupper, dagligen eller inte och vad det innebar for eventuella for- eller
nackdelar. De av respondenterna som arbetade verksamhetsndra forsokte triaffa sin
personal dagligen.

Fordelen med att trdffa dem ofta dr ju att man far en check pa hur
stamningen dr pa enheten och hur situationen dr just nu... Det tror
jag att det dr det viktigaste, det hdr att vara ute i verksamheten och
synas och finnas... (Respondent 1).

De av respondenterna som inte arbetade verksamhetsndra uppgav att de triffade
sin personal en till tvd ganger i veckan minst, och alltid pa arbetsplatstraffar var
fjortonde dag. Dessa sdg samordnare och gruppledare som sin forldngda arm till
personalen. De upplevde sammantaget att de ville trdffa sin personal oftare. Men
pa grund av det geografiska avstdndet och att enheterna per chef var flera till
antalet, kunde de uppleva det som en nackdel i kontakten med personalen.

Ganska ofta varje vecka. Ibland varje dag till nagon enhet. Ibland
héinder det att det gar tre dagar emellan utan att jag har haft
maojlighet men da beror det oftast pa att jag fastnat hér pa kontoret.
Men oftast dr det flera ganger i veckan... Jag kan ringa och sdga...
Jag dr lite kaffesugen, kan ni sdtta pa?.. Det dr mina
kommunikationsformer. (Respondent 8).

Professionellt ledarskap

Forsta fragan som stilldes till respondenterna var att beskriva sitt eget ledarskap.
De uppgav att den egna personligheten var viktig. Man kan inte ldra sig att bli
chef, det dr ndgot man dr. Den egna livserfarenheten &r viktig. Som nybliven chef
ville de oftast l6sa allting snabbt och enkelt, idag med all den erfarenhet
respondenterna hade s uppgav flera att de stannade upp och reflekterade lite
innan. Kombinationen av vem du dr som ménniska, vilken ménniskosyn man har
och ens egna virderingar spelade in for att beskriva det egna ledarskapet. ...
ledarskapet handlar om en sak, &r personen ifrdga pélitbar, dr det som han siger,
ar han trovirdig? Man maste vara érlig och ha en vérdighet...” (Respondent 3).

Respondenterna upplevde sig sjdlva som “morsor” ibland. De tog ett for stort
kurativt ansvar och arbetade inte alltid professionellt. Samhorigheten med
personalen var ibland s& pass god att det var svért att inte bli for involverad i
personalens privata bekymmer.
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Det som de kunde gora under sin professionalitet var att hidnvisa vidare for
konsultation exempelvis med kommunhélsan. Och det var ndgot som de forsokte
gora nér de kédnde att de inte riktigt rackte till.

Att vara tydlig upplevde respondenterna vara viktigt. De kédnde att de ibland
var till gagn for verksamheten att ge ut information 1 tidigt skede, dven om de
ibland kunde oroa personalgruppen, exempelvis vid besparingar. Men de upp-
levde att det oftast var béttre att personalen fick vetskap om framtidsplaner i god
tid for att hinna forbereda sig for det som skall komma att ske.

. ok, jag dr tydlig och det innebdr att man trampar folk pa tarna
ibland, sa dr det absolut, men jag tror dnda att jag tidnar pa det
nagonstans att vara rak och tydlig och drlig sa langt det nu dr
mojligt... (Respondent 7).

Respondenterna beskrev kommunikationen som viktig for deras ledarskap. Vara
kommunikativ var nigot flera av dem ndmnde. Man ville genom kommunika-
tionen bygga relationer och motivera arbetsgruppen och detta gjorde man enklast
genom att vara en god kommunikatér. Man bollade ofta tillbaka problem till
personalen for att de skulle hitta egna 16sningar, hjilp till sjalvhjilp som man sa.
Dock handledde man personalen, men da frimst genom att komma med forslag
som de senare fick vidareutveckla sjdlva och prova i verksamheten. ... jag
forsoker applicera glddje och kdnslan av att allting gar att beméstra. Och jag kan
faktiskt motivera mina medarbetare till att goéra det man faktiskt wvill...”
(Respondent 8).

Det som respondenterna beskrev tydligast kring sitt ledarskap var betydelsen
av att vara tydlig, vara en god kommunikator, den egna personlighetens paverkan
samt att man upplevde sig ta ett alldeles for stort ansvar kring vissa personalfragor
och detta berodde oftast pa4 vem man sjélv var som person.

Sedan stilldes fragan vilka saker de kunde uppleva som svarigheter i rollen
som chef. Respondenterna svarade da att det de upplevde som allra svarast var
knepiga personaldrenden och svara samtal. Respondenterna kinde att de inte alltid
rackte till. Hur ménga utbildningar de &n hade gatt i att ta hand om detta sa finns
aldrig nagot fardigt facit. Respondenterna kunde bara skaffa sig kunskap och
hanterbarhet kring detta genom erfarenheter. De kunde inte alltid ldmna kvar detta
pd jobbet utan tog ofta med sig tankar och funderingar hem som de grubblade
over. Och att respondenterna inte hade nog med tid for att reflektera kring dessa
saker. ”... inte hinna reflektera. Man hinner inte tinka, bara om nétterna och det
ska man ju undvika...” (Respondent 5).
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Respondenterna sade ockséd att det var svért att ibland fi4 medarbetarna att
forsta nya direktiv som kom fran organisationen och politikerna. Respondenterna
forsokte da att bryta ner direktiven s att de skulle bli mer begripliga for den egna
verksamheten. De fick forsoka fa personalen att koppla ihop det till den
vardagliga omsorgen man arbetade i. Personalen kunde ibland ocksa ifragasitta
respondenterna utifran att de trodde att de sjdlva hittade pa en massa direktiv och
lagar som skulle foljas. Respondenterna upplevde att de ibland fick dgna mycket
tid och kraft at att redogora for personalen att sd inte var fallet utan att
respondenterna bara foljde de direktiv som de fatt att ansvara for av
organisationen.

Nasta fraga som stélldes var om respondenterna skiljde pa begreppen chefskap
och ledarskap. Nagon upplevde att det var samma sak. En annan sa att om man
skulle vara bdgge delarna sid var de tvungna att viga in 1 varandra.
Respondenterna sa att de var anstédllda som chef och fick betalt efter det, ledare
var nagot som mer hingde ihop med deras personlighet.

... ledarskap var det idag ndr jag satt och fikade med personalen. Ja
idag dr det vackert vider ute ni dricker vdl kaffe med brukarna ute
idag... Ja det dr ledarskap, att jag pratar om eller leder, att jag
berommer nagot de gjort... (Respondent 4).

Vidare upplevde respondenterna att det var olika svart att fungera bade som chef
och ledare. Alltmer uppgifter blev chefsuppgifter. Den tid de lade ner pa all
administration tog tid fran att kunna agera som en nérvarande ledare. Detta gjorde
det ocksa svart att handleda personal 1 olika frdgor, nigot som respondenterna
upplevde framst handlade om avsaknaden av en tydlig ledarroll.

... jag kan ju tycka att jag inte dr den ddr ledaren for jag dr ju inte ute
i verksamheterna, en ledare dr ju med i vardagen och det dr ju inte
jag. Jag dr nog mer en chef dn en ledare, men skulle jag sitta ute
skulle jag ju bli en ledare. Jag kan ju sitta ute pa personalmoten och
sdga att nu gor vi sahdr, men ndr jag stinger dorren sa gor dom
annorlunda i alla fall, fast det ddir har blivit lite bdittre... (Respondent

6).

Nastan samtliga respondenter uppgav att de upplevde sig mer som chef idag dn
tidigare. D4 kunde de se att de hade en ledarroll kopplat till chefsrollen. Dagens
obalans mellan chefskap och ledarskap handlade enligt dem framst om att de fatt
alldeles for mycket administrativa uppgifter som tog éverhand och chefsrollen tog
en allt storre del.
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Vi stillde ocksa fragan, vilka verktyg respondenterna anvinde sig av for att
uppna ett professionellt ledarskap. De uppgav att de forsokte delta vid alla
utbildningar som erbjods av kommunen och att de dven sokte information sjilva
for att fylla pd sina kunskapsbanker. Respondenterna anvdnde ocksa sina egna
erfarenheter, sitt eget sunda fornuft och kunskaper vid nya direktiv och forsokte
att analysera konceptet ordentligt innan de implementerade det i personalgruppen.
Utbildningar i1 hur grupper fungerar och dess dynamik lutade respondenterna sig
ofta mot ndr de skulle genomfora fordndringar. ... vill jag genomféra ndgon
fordndring som kommer centralt som jag vet att det har kommer dom inte nappa
pa, da tianker jag ut vem jag sdger det till forst. Alltsa sant haller jag pa med, lite
kukilurande, lite strategier... ” (Respondent 4).

Respondenterna uppgav att for att kunna leda professionellt sd anvénde de sig
av kommunens resurser. De anlitade personalkonsulter, ekonomer, jurister,
kommunhélsan, sjukgymnaster, arbetsterapeuter bland annat och skapade sig ett
nitverk for att ta del av varandras kunskaper. ... man maste ldra kidnna varandra,
ta tillvara pd varandras kunskaper. Det ar viktigt, vi &r ju bra pa olika saker...”
(Respondent 2).

Onskan var att veta vad respondenterna hade for relation till personalen s& da
stilldes fragan, hur forklarar du din relation till personalen, &r du personlig eller
privat. Flertalet av respondenterna uppgav att de inte umgicks med personalen
privat. De ville inte att personalen skulle veta for mycket om dem samtidigt som
de inte ville veta allt om sin personal. Respondenterna forsokte hélla isér att vara
personlig eller privat men dnda visa att de brydde sig om sin personal. De séllade i
vad de ville beritta for personalen om sig sjilv.

... personalen ska inte veta for mycket om mig och inte jag om dem.
Man maste vara lite anonym dven om jag forséker bjuda pa mig sjdlv
pa vissa omraden. Jag sallar, jag berdttar inte sant jag inte vill. Det
tror jag dr en bra strategi i alla fall... (Respondent 5).

Respondenterna upplevde att det kunde bli problem i att vara professionell om de
hade en for néra relation till personalen. Det var littare att gé in 1 sin chefsroll om
de holl isdar det personliga och privata. Det fanns dock tillfillen nér
respondenterna umgicks med personalen under lite ledigare former och det var
bland annat vid julfester eller pensionsavgingar. Ett forum som respondenterna
uppgav var ett bra sitt att ta och dela med sig av personliga saker var vid
medarbetarsamtalen. D4 kunde det hinda att de kopplade ihop personliga saker
som medarbetarna beréttade for att de skulle kdnna att respondenten forstod vad
de pratade om eftersom de kanske hade liknande erfarenheter sjélv.
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Nasta frdga handlade om hur respondenten ansdg sig vara tillgdnglig for
personal, brukare och anhoriga. Respondenterna upplevde att de var tillgéngliga 1
stor utstrickning. De som arbetade verksamhetsnidra hade néstan alltid sin dorr
Oppen for de som sokte dem. De som inte arbetade verksamhetsnédra ansag sig
vara tillgéngliga trots att de inte var placerade pa enheterna, men de gick alltid att
na pa telefon eller via e-post. Nagra var tillgdngliga dven nér det var helg men
bara om det var ndgot vildigt akut. Personalen missbrukade séllan att ringa upp pa
helg utan hade fatt mandat att ta egna beslut som de sedan fick argumentera for
kommande vecka om det behdvdes. De litade pa sina personalgrupper.

... jag dr inte tillgdnglig 24 timmar, alltsa 7 dagar i veckan, jag vill ha
lite privatliv ocksa. Men om nagot drastiskt hinder sa far de ringa.
Ibland ger jag personalen tips om hur de ska hantera olika
situationer. Dom dr sa duktiga. Jag dr tillgdnglig men bara for sant
som dr akut... (Respondent 2).

Eftersom respondenterna ofta befann sig pd moten sd& skrev de alltid ut
veckoscheman sa att personalen skulle veta var de befann sig. Ringde personal
eller anhoriga och pratade in pa telefonsvararen sa ringde de tillbaka s& fort de
kunde, oftast samma dag. Alla méten som respondenterna var tvungna att delta
vid begrdnsade dock tillgdngligheten for personalen, anhoriga och brukare.

Respondenterna fick beskriva hur deras nétverk sag ut och hur det anvénde sig
av det och det var den sista frigan som stdlldes under temat professionellt
ledarskap. De uppgav alla att det ndrmaste nétverket var chefskollegorna. Det
kénde att de hade stod av varandra och fanns for varandra nér de behovde rad eller
bara prata av sig. Den nidrmsta chefen ingick ocksa i det nétverket. Tillsammans
med chef och kollegor hade man nétverkstraffar ddr man delgav varandra
erfarenheter. ”... jag uppskattar mitt nitverk, jag dr alltid 6dmjuk och upplever att
dom som behdver hjélp av mig fir det...” (Respondent 8).

Man hittade ocksa personer i organisationen som ofta hade samma tankar och
sdtt som en sjdlv och de blev ofta ett naturligt natverk.

... vad man ska tdnka pa i sana hdr verksamheter dr att skaffa sig lite
relationer med olika mdnniskor for det kan du ha nytta av i
verksamheten. Ncitverket beror pa dig sjdlv, dina personliga
egenskaper. Vissa av personerna i nétverket har man ibland trdffat pa
genom att man haft en konflikt som man sedan st och ett 6msesidigt
fortroende har infunnit sig... (Respondent 3).
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Organisationens betydelse

Forsta fragan var om organisationen paverkar dennes roll som enhetschef.
Samtliga respondenter svarade att deras roll paverkades av organisationen, bland
annat for att chefernas assistenter plockats bort som en ekonomisk atgird.
Chefsrollen har foridndrats under de senaste aren uppgav flera respondenter. De
upplevde sig mer och mer som administratérer. Det beskrevs upplevelser som att
vara toppstyrd, ha bakbundna hinder samt kédnslan av att vara en nickedocka. En
respondent ansag att denne hade alldeles for mycket chefer 6ver sig, vilket
medforde att chefsuppdraget blev otydligare. De som bestimmer i organisationen
vet inte hur en enhetschefs verklighet ser ut med personalkonflikter, upprorda
brukare och anhoriga. Dock ansag respondenten att dennes allra ndrmsta chef var
tydlig. Det fanns ocksa upplevelser av att det har blivit mera omstdndigt och flera
kontrollsystem har tillkommit. En annan respondent upplevde att de fick allt mer
och storre ansvar men att mojligheten att pdverka minskade.

Fragan som foljde var om verksamhetsmélen var tydliga for enhetscheferna
och om de var mojliga att implementera. Flertalet av respondenterna ansig att de
var tydliga men att de var svéra att bryta ner till verksamhetsniva och svara att
sdlja in till personalen. En respondent uppgav att det var svart att uppna malen pa
grund av ekonomin. En respondent hade valt bort visioner, i dennes verksamhet
var de 6verens om att enbart ha méal och inga stora visioner. ”Da4 dr det béttre att
vara hér och nu, ha sma delmal och inte sadér stora...” (Respondent 4).

En respondent upplevde att verksamhetsmalen var vildigt tydliga och létta att
uppné. Respondenten kénde att denne hade personalen med sig. ”For mig kommer
alltid brukaren i forsta hand men &ven anhoriga och personalen s klart, man
maste ju ta hand om alla. Och personalen gor ju jobbet.” (Respondent 2).

En annan respondent upplevde att verksamhetsmélen inte var tydliga dock
upplevdes brukarmélen som tydliga. Det upplevdes dven att det som kom fran
organisationen var allt oftare otydligt och dess syfte var oklart. ”Vissa ganger
upplever jag att man inte vet vart vi ska na men vi ska jobba fram nanting.”
(Respondent 5).

Naista fraga var om det fanns resurser till att implementera nya direktiv.
Samtliga respondenter uppgav att de inte fick ndgra extra resurser for att
implementera nya direktiv som kom. Nya direktiv fick lyftas pa personalméten
och inom den egna budgeten. En respondent sade att denne sag till att resurser
fanns till implementering av nya direktiv. Respondenten brydde sig inte om
kostnaderna utan ansdg det vara en prioriteringsfraga. Forklaringen var att det &r
viktigt att det blir bra gjort, fér om det skulle gé& for fort sa blir det inte nagot bra
resultat. ”Jag vet att tid &r pengar men samtidigt blir det bdttre om man gor saker
bra fran grunden. Tid 4r ocksé kvalitet.” (Respondent 2).
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En annan respondent formodade att implementeringsarbetet brister for att det
inte finns utrymme att samla sin personal. Vid personalmoétet &r personalen
samlad men d& &r det en hel del annat som ska tas upp. “Det dr svart att
implementera ibland och man ska ha alla med pa taget.” (Respondent 4).

Det fanns ocksé upplevelser att det var mgjligt att finna resurser inom den egna
budgeten for implementeringsarbete samt att ibland ar resultatet att budgeten 1
slutdnden &r overskriden. En respondent svarade att det bade fanns resurser och
inte till implementeringsarbetet:

Vi hade nyss en medarbetarenkdt ddr en stapel visar att... Jag har
mer resurser att ge dn vad jag har mojlighet att ge... Da tycker jag
kanske att det dr ddr man skall titta. Vi har en resursbank i var
verksamhet men vi maste hitta motivationsfaktorer for att fa igang
dem. Vi har medarbetare som vill ta ansvar, de vill kéinna sig duktiga,
for sa dr vi ju vi vill kdnna oss duktiga. Vi vill ha credit for det vi gor,
sa tror jag att det dr. (Respondent 8).

Vi ville dven veta om de kinde att de hade stod fran organisationen. En
respondent uppgav att denne inte hade funderat kring det. Ovriga hade delade
asikter, en del kinde stod och en del inte. En respondent som upplevde sig ha stod
fran organisationen, sade sig kénna ett stort fortroende for organisationen och att
organisationen dven kénde fortroende for respondenten. De som inte upplevde sig
kdnna négot stod fran organisationen beskrev att de kidnde sig ensamma och att
det fanns stod forut men inte numera. Flera av dem kénde dven att nir det kommer
nya direktiv frdn organisationen ska det ga s& véldigt fort. Forst ska det
implementeras hos enhetscheferna, sen ska de ha tid for att ta det till sina med-
arbetare och 6vertyga dem om de nya direktiven. Medarbetarna behdver sedan sin
tid for att bearbeta de nya direktiven.

Nista fraga handlade om mellanchefens dilemma och att organisationens mal
inte alltid 6verensstimmer med enhetschefens ideologi. Hur gor de da for att fora
dessa mal vidare till medarbetarna i verksamheten? Flertalet pdpekade att man &r
lojal mot arbetsgivaren, det dr bara att rétta in sig i ledet och paverka i den mén
man kan och vara professionell.

Jag lyssnar in och ger feedback och sciger... Ja jag tycker likadant
men nu dr det sahdr... For annars borjar vi grdva gropar och ramlar
i och da kommer vi aldrig ur dem. Man far liksom gora det béista av
situationen trots allt. Men det dr ett dilemma i en offentlig forvaltning
och organisation, handlingsvigarna dr sa langa och det hdnder sa
mycket under vigen. Da far man paverka. (Respondent §8).
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Péaverka pa s sétt att man far ta det tillbaka till organisationen och tala om vilka
konsekvenser det blir i verksamheterna. Nagra respondenter uttryckte att det var
svart och att man inte gick ut till personalen och lovade saker som de visste inte
skulle fullfoljas helt ut. Det handlade ju om deras trovérdighet, ndr ndgot kéndes
fel sa stimdes det av med de narmsta kollegorna. Det som 61l 1 ens egen ideologi
formedlades ut till medarbetarna med varm inlevelse medans det som inte helt
Overensstimde med den egna ideologin passerade lite snabbare. Men att
enhetschefen inte formedlade det till medarbetarna med en varm inlevelse kunde
genomskadas av personalen. "Kroppsspréket kan ju avsléja men jag séger att det
ar det hér ar ett politikeruppdrag och jag &r i grunden anstélld av politikerna det ar
vi ju alla och da dr det ju det hiar som géller...” (Respondent 4).

Det forklarades dven att enhetscheferna ar en del av ett system och som
anstédlld har man skyldigheter men man kan inte std upp for allt for det kindes
orimligt. ”Vissa chefer dr hir och nu, punkt. Men man maéste kanske lyssna in
personalgruppen och inte braka ivdg. D4 lyckas man oftast.” (Respondent 2).

Fragan som f6ljde var om de upplevde att de hade mandat att piverka sin
verksamhet. Samtliga respondenter upplevde att de mer eller mindre hade mandat
att paverka sin egen verksamhet men inom sin egen budget. Schemaldggning och
arbetstider var just sddant de upplevde sig ha mandat att bestimma kring. Men det
handlade om att ge och ta, for att kunna ldgga ner lite extra pa nagot sd fick man
gora avkall pa ndgot annat. Forst och framst skulle ju uppdraget skdtas men
ménniskorna gar alltid 1 forsta hand sade en respondent. ”Jag dr ingenting utan
mina medarbetare och om de méar bra da blir jag stark...” (Respondent 8).

Mandatet hade under de senaste dren minskat och mojligheten till att paverka
var mindre, det upplevdes som vildigt frustrerande. En respondent beskrev att
denna minskning berodde pa att allt centraliseras. Respondenten tydliggjorde dock
att det fanns en forstdelse for detta, samtliga inom organisationen ska ha lika
system och att de ska ha samma forutséttningar. Men tyvirr pa gott och ont.

Den sista frdgan i1 detta tema var vilka krav som organisationen stiller pa
enhetschefen. Tre respondenter belyste chefsoverenskommelsen, ett slags kontrakt
som skrivs under vid anstéillningen. Dér finns allt som forvédntas av en chef att
uppfylla och uppritthalla. Tva respondenter ndimnde att kravet bland annat &r att
folja det datasystem dér de politiska malen skrivs in, som sedan ska brytas ner till
organisationsnivd och verksamhetsniva. Dér finns det skrivet vad som ska
bibehéllas och genomf6ras under verksamhetsaret. Halla budget var ett krav som
belystes av ett flertal respondenter. Om nu en budget var 6verskriden och
enhetschefen hade en skélig forklaring till det, kénde en respondent att det fanns
en forstaelse for att verksamheten ar fordnderlig och att det &r olika forutsdttningar
ibland.
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5.2 Analys

Den empiri som samlades in kan ses som pusselbitar, ddr de bitar som inte
passade in valdes bort. De bitar som beholls bildade en helhetsbild av resultatet,
dven kallat en hermeneutisk tolkning av den insamlade empirin (Kvale, 1997). For
att enkelt kunna tydliggora bilden av resultatet analyserades det utifrdn véra tre
tidigare anvdnda teman, kommunikation och samspel, professionellt ledarskap och
organisationens betydelse. Skilet till just detta val av tolkning var for att se om
det fanns svar pa respektive fragestéllning.

I bakgrundfragorna beskrev respondenterna hur de sag pa sitt ledarskap och hur
en typisk arbetsdag/arbetsvecka kunde te sig. Det framkom att tid var en bristvara.
Det var meningslost att planera dd det alltfor ofta kom saker emellan. Deras tid
forklarades ga till att betala riakningar, olika utbildningar att administrera runt eller
vara med pa, bade ndr det gillde personal och sig sjilv. Nétverkstréffar, 14sa i
dokumentationssystem, ldsa och skicka e-post, telefonsamtal samt moten med
personal, brukare och anhoriga tog en del av tiden.

Enligt Ahltorp (1998) &r chefsfunktionen full av administrativa dtaganden som
ar vildefinierade. Respondenterna i studien uppgav att de hade ménga
administrativa ataganden i sin chefsroll. De upplevde dem som vildefinierade av
organisationen men samtidigt véldigt tidskrdvande. De forsokte prioritera
personalen, bade de verksamhetsnira cheferna samt de som inte var
verksamhetsndra chefer hade en ambition att vilja triffa personalen si ofta som
mojligt. Den geografiska placeringen av cheferna var det som avgjorde att
verksamhetsndra chefer pd ett enklare sétt kan trdffa personalen pa ett mera
oplanerat vis. Tidsbristen tolkas som ett hinder i att uppritthalla ett salutogent
ledarskap, da det minskade mojligheten till att sdtta av tid for personalen dven for
att handleda dem. Organisationen kallar cheferna till en hel del méten, dessa
upplevs bli fler och fler. Detta tolkas som en utformning av ledarskapet, och pd en
bekostnad av ett salutogent ledarskap. Med Hansons (2010) skildring av KASAM,
ett salutogent ledarskap, kan detta tolkas som om cheferna har en begridnsad
mojlighet till att finnas for att stotta och handleda personalen, ddrmed minskas
mojligheten till att se védrden och tillgdngar som finns hos personalen.
Respondenterna i var studie uppgav att de hade begrinsade mojligheter till
handledning och kommunikation, detta berodde pa allt administrativt arbete de
var alagda att gora. Det fanns dven upplevelser i studien att det dr en fordel att
kunna vara pé plats, hos personalen dé det var léttare att f4 en béttre insikt 1 bade
verksamhet och personal. Om detta var mojligt kunde chefer utifran Hansons
salutogena tankemodell och dess virderingar, forsta betydelsen av hur viktigt det
ar att motivera och engagera sin personal. I Wolmesjos (2005) studie framkommer
det att en chef som har god insikt i verksamheten, gedigna erfarenheter av bade
teori samt praktik, uppnér en fortrogenhetskunskap.
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I olika uppkomna situationer dr de lugna, de vet hur de bast bor agera. De chefer
som har en god fortrogenhetskunskap, ér tryggare chefer, personalen kan luta sig
mot sin chef samt dennes expertis. Vart insamlade empiriska material visar likt
tidigare forskning att enhetschefens roll &r mangfacetterad. Den &r full av problem
att 16sa som inte alltid 4r hanterbara, samtidigt som det finns mycket positivt i
yrket som skapar meningsfullhet. Detta kommer att lyftas och tydliggoras under
respektive tema.

Kommunikation och samspel

Under fragestillningen hur enhetscheferna ser pa sitt ledarskap har det tolkats som
att de belyst tydlighet och rak kommunikation som tva viktiga faktorer. De
samtalade mycket om hur kommunikationen bor vara, att man ska sta for sina
asikter, vilket ocksd tolkas som att det stirker det salutogena ledarskapet.
Simonssons (2002) studie visar att det dr viktigt att personalen har tillgang till
omfattande information. Detta skapas frdmst genom god kommunikation och
resulterar ofta i att personalen vagar fatta egna beslut, ta ansvar samt 6ka kédnslan
av sjdlvstandighet. Likt respondenterna i vér studie framkommer det att detta
uppkommer dd man ges mojligheter att skapa god kommunikation, detta utifran
att man vill vara en god kommunikator. Viktigt &r 1 sitt ledarskap att vara en god
forebild, det sprider sig sen forhoppningsvis ut i personalgrupperna. Om en rak
och érlig kommunikation 6ppnas upp, frimjar det vars och ens vilbefinnande.
Omsorgspersonalen far en kinsla av tillhorighet, detta 6kar chansen till att uppna
en vélfungerande grupp och didrmed en friskare verksamhet (Antonovsky, 2005).
Hur cheferna ser pa sitt ledarskap hidnger ihop med hur de faktiskt uppratthaller
sitt ledarskap. Om det salutogena ledarskapet uppnds, att begriplighet,
hanterbarhet och meningsfullhet uppfattas kan det dven utifrin Hanson (2010)
tolkas som att kommunikationen blir god och 6ppen. Med en god och 6ppen
kommunikation blir det ett bra samarbete dir ingen ldmnas utanfor, och mal-
arbetet med verksamheten dven uppnas.

Respondenternas ambition var att trdffa personalen s& ofta som mgjligt, synas
och finnas for personalen. Om de ges denna mdjlighet, att vara insatt 1 verk-
samheten, underlittar det att leda utifrdn ett salutogent perspektiv om tolkning
sker utifrdn Hanson (2010). Ledarskapet dr utformat si att det inte dr mojligt att
synas och finnas for personalen i den utstrdckning de vill. Om chefen dr mera
ndrvarande kan de pa sa sitt lattare handleda personalen. Hjélpa dem att kénna
begriplighet 1 deras arbete och dess uppgifter. Genom att handleda dem till att
kénna begriplighet vidare till hur de ska agera i olika situationer, hanterbarhet,
genererar till meningsfullhet, en kinsla av sammanhang.
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Det &r inte heller mojligt att utfora allt som krévs i en verksamhet. Losningen pa
det var att enhetscheferna hade forlingda armar ute i verksamheterna. Genom
delegation, fanns det gruppledare som exempelvis skoter bestidllning av vikarier,
schemaansvariga samt ansvariga for olika bestédllningar sasom inkontinensskydd
och forradsartiklar. Respondenterna menade att de, genom att delegera ansvars-
omraden till personalen, skapade en mojlighet for dem att vixa. Pa si vis kunde
de egenskaper som finns hos varje enskild individ komma fram. Att ges mojlighet
till att utveckla det man &r bra pa, ger individen en 6kad kéinsla av meningsfullhet.
KASAM och det salutogena synsittet stiarker betydelsen av hur viktigt det ar for
ménniskor att kunna fa utvecklas och kénna tillfredsstéllelse i sin yrkesroll. Déarfor
ar verktygen som finns i begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet nod-
viandiga (Antonovsky, 2005). Det salutogena arbetsséttet kompletterar detta
genom Hansons (2010) stillda fragor for ett salutogent ledarskap, vad &r det vi vill
uppné och vad behover vi for att lyckas med det? Darigenom skapas malbild och
riktning for att uppna ett hanterbart forbattringsarbete. I vér studie ar vérdet i att
delegera, inte ndgot som framkommer lika tydligt hos samtliga respondenter.
Vissa av respondenterna svarade tydligt varfor de valt att delegera ut arbets-
uppgifter medans vissa andra 4r mer svdvande i svaren, var tolkning r att de inte
har samma insikt i detta viktiga verktyg for att skapa en sjdlvstandig personal-
grupp. Detta kan tolkas utifrdin Hanson att de respondenter som uppgav att
delegation var viktigt for personalen, och som gérna delegerade ut uppgifter,
gjorde sitt till att personalen i storre omfattning lade fokus pa hur man ska lyckas.
Detta kan leda till att man fokuserar mindre pa de brister som finns. Vidare kan
detta dven tolkas utifrdn Antonovskys tre centrala begrepp. Om personalen fér
delgering, ges ju detta i fortroende av chefen. Det kan ju ses som stimuli fran
individens yttre livsvérld. Detta resulterar 1 att det blir begripligt for personalen,
hur personalen sjdlva svarar upp med delegering, hur de viljer att gora, handlar
om hanterbarhet. Nér personalen sedan kan se det slutgiltiga resultatet, en
tillfredsstéllelse for den moda som lagts i uppgiften, nds meningsfullhet. Det kan
ses hdr som att om chefen vill att kénslan av sammanhang ska uppnés, bor
Hansons tva fragor stillas, vad jag/vi vill uppna och vilka faktorer kan bidra till
att jag/vi lyckas med det? Genom delegering véxer ocksd personalens sjdlv-
fortroende och att de stérks 1 sina yrkesroller.

Aven i Nielsens m.fl. (2010) studie beskrivs vikten av fortroende. Hur
personalen vixer, hur deras sjalvfortroende stirks om fortroende finns. Att
cheferna i studien anvénder sig av en metod att bolla tillbaka uppkomna fragor till
personalen, visar pad ett fortroende fran chefen att personalen klarar detta. Det
framkom ocksa att personalen behover detta fortroende for att kunna vixa. Nir de
ser att de 16ste fragan sjdlva sa stirks sjalvfortroendet. Detta framkommer dven i
vér studie.
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Déar respondenterna har angett att personalen bor soka svar samt losa vissa
uppgifter sjilva for att fa en okad sjdlvkansla, véxa i sin yrkesroll. Darmed skapa
en storre meningsfullhet.

Respondenterna 1 studien uppgav att det fanns ett fortroende mellan chef och
personal. Det fanns personal som hade delegering for bland annat gruppledare/
samordnare, vars uppgifter ibland kunde vara likstidllda chefens. Om chefen var
borta nagra dagar, fungerade verksamheten dnda, genom att exempelvis grupp-
ledaren har mandat att vara behjdlplig med praktiska uppgifter kring personalen,
som att vikarietillsdtta med mera. Respondenterna uppgav att detta stirkte den
delegerade personalens sjdlvfortroende samt att de véxte i sina yrkesroller. Har
kan det tolkas som att relationen stirks mellan chef och personal om det finns
fortroende. Det finns ett helhetsperspektiv kring verksamheten och dess personal 1
vér studie och detta kan tolkas utifrdn teorin om KASAM. Dér teorin innebdr att
det finns en global héllning som uttrycker 1 vilket omfattning man har en
dynamisk kénsla av tillit som &r genomtriangande och varaktig (Antonovsky,
2005).

I Nielsens m.fl. (2010) studie om att implementera teamarbete, utvecklade
cheferna handlingsplaner tillsammans med personalen. Handlingsplanerna be-
rorde hur man skulle forbéttra kommunikationen, hur de skulle ha respekt f6r och
ta hinsyn till varandra, hur de skulle 16sa problem. Att gemensamt utarbeta
handlingsplaner blev ett mal for att stirka kénslan av gemensamhet, 6ka engage-
manget och arbetsglddjen. Hér fanns alltsd Hansons (2010) fragor, vad vill vi
uppnd? Och vilka faktorer bidrar till att vi lyckas med detta? Ett salutogent
ledarskap dr enligt Hanson ett idébaserat ledarskap, dir ménskliga vérden lyfts
upp vilket kan tolkas som att varje personals egenskaper och idéer tillvaratas. Med
ett idébaserat ledarskap och ett gott teamarbete nas ocksa en friskare arbetsplats.

I var studie sade respondenterna att det dr viktigt att ge ut informationen snabbt
till personalen, tolkningen ir att det kan leda fram till det salutogena ledarskapet.
Antonovsky (2005) menar att meningsfullhet bildas nér det finns ett dmsesidigt
engagemang, dir individen kéinner att den utmaning de stills infor ar vérd
investering och engagemang. Enhetschefen ger ut information och 4r dérmed
engagerad. Enhetschefernas avsikt med detta kan tolkas som att personalen ska
vara med pa taget, att de ska hinna bearbeta information som kommer fran
organisationen. Respondenterna gav dérfor informationen sa snabbt som mojligt.
Personalen far informationen och ges da mojlighet till att bearbeta informationen
och samtidigt kinna att de “&r en del av maskineriet” som en respondent
forklarade det. Personalen far pa sé sitt tid till att fundera kring informationen och
ges mojlighet att pa foljande arbetsplatstraff stéilla eventuella fragor. Detta skapar
en Okad kinsla av gemenskap. Personalens engagemang &r hir att bearbeta,
fundera och eventuellt stélla nédvindiga fragor.
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I Simonssons (2002) studie framkommer det att personalen dven bor ha ett eget
ansvar ndr det géller att ta till sig information som getts skriftligt, samt att det &r
ett bra forum att formedla information via skrift till exempel via e-post. Vidare
framkom det att informationen levereras skriftligt och inte 6ga mot 6ga sa
minskas risken for att chefen sjélv ska overlamna informationen sa att dennes
egna varderingar gar att tyda 1 informationen. Pa sa sétt forvanska budskapet. Det
kan ifragasédttas om meningsfullhet kan uppnaés. Enligt Antonovsky (2005) bor det
vara ett odmsesidigt engagemang. Det kan tolkas som ett dkta engagemang om
informationen skickas skriftligt, eller uppfattas detta inte som lika engagerat som
ndr informationen ldmnas personligt? Var analys dr hir att det uppfattas nog som
ett mera genuint engagemang att limna informationen personligen och inte
skriftligt. Dock fanns det nigra av respondenterna i vér studie som uppgav att de
ville ha snabba kommunikationsvdgar och did ansdg de att e-post var den
snabbaste végen.

Professionellt ledarskap

Synen pa sitt ledarskap, framhdva den egna personligheten, livserfarenheten,
mojligheten att kunna reflektera samt att vara en god kommunikator &r viktiga
grundstenar enligt respondenterna i vér studie. Respondenterna uppgav att det de
onskade hinna med som ledare, inte alltid fanns nog med tid till. Chefskapet
beskrivs enligt Wolmesjo (2005), utifrén att vara den som planerar och samordnar
samt har en férmaga att sinda vidare information. Det framkom 1 studien att det
idag fanns verksamheter dér cheferna alaggs allt storre chefsuppgifter, det innebéar
att ledarskapet minskade och dirmed handlingsutrymmet. Wolmesj6 beskriver att
en chef behover ett stort handlingsutrymme for att skapa ett professionellt
ledarskap med ett salutogent synsitt.

I var studie framkom att for att kunna leda professionellt, &r tiden till reflektion
och éterkoppling med personalen viktiga faktorer. Att skapa meningsfullhet for
personalen gors bland annat genom att respondenterna bollar tillbaka problem
som personalen stélls infoér. Da ger enhetscheferna sig en mojlighet att fa handleda
samt kommunicera med personalgruppen pa ett djupt och utvecklande plan. Detta
skapar en mojlighet for personalen att fa en hanterbar arbetsmilj6. Tid till det
svara och personalplanering var nagot som studien visade pa att det saknades tid
till. Cheferna upplevde detta som frustrerande och ibland inte ens hanterbart.
Detta &r ett hinder om man vill arbeta efter och framja det salutogena ledarskapet.
Utifran teorin om KASAM och ett salutogent synsétt/ledarskap kan vi se att det
kravs tid for reflektion och ett brett handlingsutrymme, for att det ska ges
mojlighet till att se de olika védrden och tillgdngar som finns i varje individ
(Hanson, 2010).
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Det framkommer sammantaget i det empiriska materialet att det finns bade hinder
och mojligheter att leda utifran ett professionellt ledarskap med ett salutogent
synsitt.

I studien framkom ocksa skillnader mellan chef och ledarskap. Idag upplevde
sig respondenterna mer som chef dn som en ledare, det fanns en obalans i rollen.
Detta berodde framst pa den hoga administrativa arbetsbelastningen samt att
dagarna fylldes med moéten. I studien av Wolmesjo (2005) beskrivs ledarskapet
som att man skall kunna paverka personalen till att ha en framtidsorientering och
diarmed ges mojlighet att kunna vara med och paverka det dagliga arbetet. Detta
sker framst utifran att kommunikationen mellan chef och personal dr god och
Oppen. Cheferna i vér studie uppgav att de fatt alltmer administrativa uppgifter att
skota om och detta minskade tillgéngligheten for personal och brukare. Vér
tolkning &r att de saknade mojligheter att vara tydliga pa grund av tidsbrist och att
det salutogena 1 ledarskapet ddrmed begrinsades 1 mdjligheten att skapa
begriplighet hanterbarhet samt meningsfullhet, 1 vissa situationer. Dirigenom dr
tolkningen att de egna verktyg som de hade som ledare inte gavs tillrdckligt med
utrymme, genom att de hade alldeles for tung arbetsborda av alla administrativa
uppgifter, och detta palades dem 1 rollen som chef. Ledarrollen blev dirmed
minimerad. En respondent som inte arbetade nira verksamheten och personalen,
uppgav att ledarrollen var 1 det ndrmaste obefintlig och existerade enbart vid fétal
tillfillen, exempelvis personalméten. Denne uppgav att det var mer chefsrollen
som hade Overtaget. Detta skapar en obalans och hindrar att leda utifrdn ett
salutogent perspektiv. Det ligger pa ledarskapet enligt Hanson (2010) att se till att
personalgruppen fungerar bra samt att de mar bra, detta forsvaras om chefrollen
tar overhanden med dess administrativa uppgifter. Ledarskapets utformning i
praktiken handlade enligt respondenterna mycket om hur svart det var att forhalla
sig 1 sin professionalitet. Var tolkning &r att genom den tidsbrist och arbetsborda
som cheferna hade sa var det egna nétverket nagot som var av stor betydelse, dér
kunde man hitta tillbaka till sin professionalitet genom att fa byta erfarenheter och
samtala kring bade svéra &mnen men ocksa fa positiva influenser. Nitverket kan
ha en stor betydelse 1 vardagen och skapa ett stort métt av hanterbarhet, som leder
mot det salutogena. Vér tolkning av vilka mojligheter och hinder respondenterna
hade kring att leda utifran ett salutogent synsitt berodde bade pa dem sjdlva men
dven pd organisationen uppét. Detta sades 1 Wolmesjos (2005) studie bero pa att
problemen 1 verksamheten kundes ses som ett ledningsproblem samt att
kompetensutvecklingen kunde vara 16sningen. Dock visades det sig i Wolmesjos
studie att chefer for nirvarande omvandlades frdn kommunikativ ledare till
effektivitetsorienterad chef.
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Tolkningen grundar sig i att tydligheten i ledarskapet kan komma att skapa
begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet i den egna yrkesrollen och for
personalens yrkesroll. Personalens delaktighet kan skapas genom att man som
chef fungerar som bollplank och handleder men later personalen sta for den storre
delen av problemldsningar, men dven i fordndringsarbete. Detta skapar menings-
fullhet och respondenterna forsokte sammantaget fa personalen att védxa genom
detta.

Hanson (2010) menar att det salutogena ledarskapet handlar om att hitta véigar
till hur vi ska uppnd det vi vill i verksamheten. Ledarskapets begransade
handlingsutrymme hindrar till att sdtta fokus pa det salutogena och leda utifran
detta. Det salutogena ledarskapet kriver en balanserad roll mellan chef och
ledarskap, dock med lite tyngre fokus pa ledarskapet. Ahltorp (1998) beskriver
begreppet ledarskapet att vara ndra personalen och utifran det byggs en relation
istéllet for en position, pa sé sétt skapas fortroenden och goda relationer.

Organisationens betydelse

Utformningen av ledarskapet tolkas genom att flera av respondenterna i var studie
uppgav att chefsrollen hade féridndrats under de senaste aren. De uppgav att de fatt
allt mera administrativa uppgifter. De beskrev ocksa att det hade tillkommit mera
kontrollsystem och att handlingsvégarna hade blivit lingre. De fick allt storre
ansvar men allt mindre att sdga till om. Kénslan fanns att det var for mycket
chefer over dem. Detta minskar handlingsutrymmet for enhetschefen i verk-
samheten. De beskrev sitt ledarskap som att ha bakbundna hénder, vara toppstyrda
och en kinsla av att vara en nickedocka. Respondenterna ansag sig hamna i klam
mellan organisationen och personalen 1 storre utstrickning nu an tidigare. De
upplevde att avstandet var for langt mellan dem sjdlva, organisationen och att det
blev dnnu lidngre till personalen. Tiden begrdnsas ocksd nir avstdndet mellan
organisation, chef och personal &r for stort. Enligt teorin om KASAM och det
salutogena synsittet, kraver det att det ska finnas resurser till att arbeta utifran ett
salutogent ledarskap, vilket betyder att det maste skapas ett bra samarbete och
finna att funktionen i den sociala dimensionen och arbetsdimensionen fungerar
effektivt (Hanson, 2010). Organisationens paverkan i det dagliga arbetet och
avstdndet mellan de olika parterna skapar svarigheter i att med en behaglig takt
arbeta med personalen och handleda dem. Detta mynnar tyvdrr ut 1 att
begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet utarmas under védgen. Och nir de
sedan nar verksamhetsnivan sa dr fragetecknen manga.

Likt vart resultat framkom det i Simonssons (2002) studie att cheferna
upplevde att de befann sig 1 en skdrningspunkt mellan ledning och personalen.
Detta ledde till spanningar mellan dessa parter.
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I Henriksens och Rosenqvists (2003) studie framkommer det fran samtliga
respondenter att fortroende var ett viktigt element 1 organisationen. De var eniga
om att samordningen mellan olika ansvariga organ skulle vara tydligt
formulerade, for att skapa en effektivitet. Man uppgav kommunikationen som
oerhort viktig mellan samtliga professioner for att mojliggora och skapa en bittre
samordning. Detta stirks genom en tolkning utifran Hanson (2010) dar det sdgs
att ledaren ska skapa en méalbild kring vilken riktning forbattringsarbetet skall ga,
for att man ska strdva mot det 6nskade resultatet.

I Hjalmarsons m.fl. (2004) studie framkommer det hur viktigt det ar att de ges
stod och handledning vid forandringsarbete men att de dock saknade detta. De
chefer som ansvarade for storre enheter fick ofta svarigheter att implementera nya
direktiv fran organisationen. Medans de som ansvarade for mindre enheter sade
sig ha bittre forutséttningar i ett implementeringsarbete, genom att de hade goda
kunskaper kring personal och brukare. I studien framkom ocksa ekonomifragor
vid varje intervju och I6pte som en rod trdd genom dessa. De upplevde sig vildigt
sdllan kunna pdverka verksamheternas ekonomiska forutsdttningar. Respon-
denterna i var studie uppgav att implementeringsarbetet skedde inom den egna
budgeten och att inga extra resurser gavs. Nagra respondenter belyste att
personalen dr viktigt och att de dr ingenting utan personalen. En respondent sade
sig prioritera. Om négot ska genomforas dd ar det viktigt att det far ta tid, d& blir
det bra. Dé &r det béttre att strunta i kostnaderna. Men den faktiska utformningen
ar sa att all implementering gors inom den egna budgeten. Utformningen av
ledarskapet beskrevs dven sé att det fran organisationen kommer mal och visioner,
men att de dr svara att bryta ner till verksamhetsniva, svara att sdlja in till
personalen samt att de upplevdes svéra att nd pa grund av ekonomin. Cheferna
upplevde sig alltid ligga steget efter organisationen, och de var medvetna om att
ha det i beaktande ndr de skulle implementera nya direktiv, detta utifran att
personalen lag ytterligare ett steg efter. Implementeringsmdjligheterna blev ibland
langdragna och otydliga i och med att det var svart att inom given budget samla
thop personalen och ge alla samma information. Dock hade man arbetsplatstraffar
som ett informationstillfdlle men det var inte alltid tillrdckligt. Nya direktiv
upplevde respondenterna vara si otydliga att det blev obegripligt for personalen
att forstd vad som forviantades av dem. For att minimera detta och 4 med sig alla i
personalgruppen kring det aktuella fordndringsarbetet, plockade respondenterna
ner direktiven till sma delmal for att 6ka kénslan kring begriplighet, hanterbarhet
och meningsfullhet for personalen. Det salutogena ledarskapet som kan ses 1 detta
ar att en respondent uppgav att de hade tagit ett gemensamt beslut, att inte ha stora
mal och stora visioner. De hade istéllet sma delmal som var mera greppbara och
som &r positivt 1 ett salutogent perspektiv och ddrmed blir det mer begripligt for
personalen.
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Har kan det likstdllas med att chefen @n en gang har anvént sig av Hansons (2010)
tva fragor, vad vill vi uppné och vilka faktorer kan bidra med att vi lyckas med
det? De vill implementera de nya direktiven och for att det ska vara mojligt, bryts
de ner till smé delmal.

Det framkom 1 var studie att budgetdtstramningar var standigt aktuella, de be-
gransade mojligheten att implementera nya direktiv. Man hade begrdnsad tid att
handleda fram personalen till goda resultat och pa sa sétt f4 en kénsla av okad
begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet. De uppgav att ndr det kom nya
direktiv fran organisationen skulle det gé vildigt fort. Det beskrevs ocksa av flera
av respondenterna 1 var studie att de i sitt ledarskap har en lojalitet gentemot
organisationen, gillande fordandringsarbeten och nir nya direktiv gavs. Men att de
allra flesta tog det tillbaka till organisationen och belyste vilka konsekvenser som
kan komma att uppsté i verksamheterna kring de nya direktiven och fordndrings-
arbeten. Vér tolkning dr hidr att detta dr frdn organisationen en utformning av
chefsrollen. Men om det dr mojligt, dr det bra att ge personalen tid for
bearbetning, hinna forbereda sig och reflektera kring de nya direktiven, vilket
flera av respondenterna ansig vara viktigt. Tolkningen dr att detta ar att tinka
utifrdn ett salutogent synsétt. Hanson (2010) forklarar att det dr av vikt att
personalen ges mojlighet att kidnna sig som en deldgare i den malbild som
verksamheten har. Ges personalgruppen denna mojlighet sa bidrar det till att
fordndring faktiskt kan komma att ske.

Via en medarbetarenkit som nyligen hade genomforts hade det framkommit
inom ett av verksamhetsomradena att det finns en storre kunskapsbank 1 verk-
samheten, men idag ser inte utformningen ut s& att man ges mojlighet att ta
tillvara pa dessa. Dér ansag en respondent att det 4r av vikt att hitta dessa och lyfta
fram dem. Ta tillvara pa dem som vill ta ett storre ansvar, ges de bekriftelse sa ger
det mycket. Detta tolkas som att det genererar till ett salutogent ledarskap, som
enligt Hanson (2010) betyder att man ser varje personals védrden och tillgangar.
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6. Slutdiskussion

Slutdiskussionen borjar med en diskussion om studiens metod, darefter diskuteras
studiens resultat. Som avslutning pa diskussionskapitlet lyfts vad som kunna
gjorts annorlunda samt vad som kan forskas vidare kring.

Diskussion kring metoden

Studiens syfte var att undersoka ledarskapet inom kommunal omsorgsverksamhet
och mojligheter till att utveckla ett salutogent ledarskap. De tre fragestdllningar vi
stdllde oss var: Hur ser enhetscheferna pa sitt ledarskap? Hur utformas ledarskapet
1 praktiken? Vilka mgjligheter och hinder finns for ett salutogent ledarskap?
Fokus riktades pa ledningen av omsorgen samt utifrdn chefernas perspektiv. For
att nd chefernas erfarenheter och upplevelser utférdes denna undersokning med
halvstrukturerade intervjuer. Innan intervjuerna dgde rum gjordes en testintervju
med den intervjuguide som skapats. Det var ett bra tillfdlle for oss att testa
intervjuguiden. Respondenten ombads i testintervjun, uppge om nagot saknades
eller var oklart i intervjuguiden. Respondenten hade inget att tilldgga utan ansig
att intervjuguiden inneholl enkla fragor som berorde ledarskapet inom omsorgen.
Dock var var egen upplevelse att vi sjédlva ville bredda fragorna en aning for att
kunna fa en storre forstaelse for ledarskapet och de givna svaren. Detta visade sig
senare under insamlingen av studiens empiri vara ett bra val, for svaren atergavs
med det omfang vi 6nskade att fa. Ett bra val var ocksé att vi bdda medverkade
vid samtliga intervjuer. Resultatet sékerstédlldes da en av oss stindigt agerade som
observator, och stéllde foljdfrdgor om svaren inte var tillrdckligt uttémmande.
Valet att banda intervjuerna var bra. Det kindes inte som att respondenterna holl
svaren pa en politiskt korrekt niva, utan de delgav fran sitt innersta, enligt var
upplevelse. Fordelen med att banda intervjun var att inget material foll bort.

Med den hermeneutiska tolkningen, sattes alla delar av empirin ihop till en
helhet, vilket har 6ppnat upp och tydliggjort studiens resultat. Da denna studies
metod varit kvalitativ har det mojliggjorts att fa en 6kad och djupare forstaelse for
empirin. Detta anses inte hade kunnat uppnds med en kvantitativ metod. Vid
enkdter dr det komplext att fa fram upplevelser och kinslor, och det ges inte heller
mojlighet till att fordjupa vissa svar. Var forforstaelse som grundar sig i vara
tidigare erfarenheter inom omsorgen, medforde att vi kénde igen situationer som
kan uppkomma. Vi anser att var forforstaelse har haft betydelse i datainsamling,
tolkning och analysfaserna. Det pdverkade dven vilka frdgor som stélldes och
vilka tolkningar som gjorts. Om detta &r studien till gagn kan ju sékerligen
diskuteras, dock anser vi att det har varit en fordel genom hela vér studie.
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Da det var svart att finna atta chefer som kunde stilla upp 1 studien som vi inte
hade niagon personlig relation till, kom det att bli sa att nagra av cheferna hade vi
traffat pa i olika verksamheter under vara ar som underskoterskor eller studenter.
Detta tros inte pa nagot sitt varit missvisande for resultatet, utan tvirtom sa var
kénslan att respondenterna delgav oss den faktiska verklighet som de befinner sig
1, pa grund utav att de visste att vi hade en egen forforstaclse om deras vardagliga
arbete som chefer.

Diskussion kring studiens resultat

Att vara chef inom omsorgen idag innebdr en kénsla av att tid stdndigt 4r en
bristvara. Tid &r viktigt i ledarskapsrollen och framjar en god relation till sin
personal. Cheferna hade sillan en planering som fungerade, detta skapade
frustration. Dessa bagge faktorer anses vara av stor vikt, att de som finns hogre
upp 1 organisationen behover skapa sig en tydligare kunskap i hur viktiga dessa
faktorer dr for att fa en god fungerande verksamhet. Annars riskerar fordndrings-
arbetet som planerats hogre upp 1 organisationen att falla platt ute i verksamheten.
Vi tror att detta kan komma att minimeras om avstdndet mellan de olika
professionerna minskas.

I och med att tiden tycks i var studie liksom i studierna i avsnittet tidigare
forskning vara en bristvara, minimerar det mojligheten till att se de resurser som
personalen har. De virden och tillgdngar som varje personal har, nyttjas ej for att
det inte finns tid till att tillvarata dem. Detta framtradde klart i var studie och i
flera av studierna i tidigare forskning. Ddrav 4r var underrubrik tagen ur ett citat
som erholls vid insamlingen av empirin. Ar det si att det finns en massa
outnyttjade resurser som inte kan framkomma i dagens vard och omsorg utifran
hur vard och omsorg dr organiserad idag? Vi anser att detta bor undersokas, for
hur man ska skapa strategier hur dessa resurser kan tillvaratas. Vi tror att en
strategi kan vara att ge hela personalgruppen storre mandat och frdngd att ha
forlangda armar sdsom gruppledare och samordnare.

For att personalgruppen skall kunna arbeta sjélvstiandigt och ansvarsfullt samt
fatta egna beslut, behover kommunikationen mellan chefer och personal vara god.
Det vilar ett stort ansvar pa enhetschefen att vara en god kommunikator och
lyssnare, samt skapa forum dér det finns tid till att aterkoppla med personalen, om
det arbete som man bedriver och hur det fungerar. Fungerar inte detta blir sédllan
arbetsgruppen sa sjélvstindig som det 6nskas.

Empirin visar tydligt pa att enhetschefer alaggs alltmer administrativa uppgifter
och mgjligheten att vara en kommunikativ chef som arbetar néra sin personal blir
alltmer begrinsad. Vi tycker att det finns mycket som kan diskuteras kring detta.
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Vad hédnder med personalgruppen nir de i stdndiga omorganisationer saknar stod
och handledning i den man de o6nskar och behover? Och vad hdnder med
enhetscheferna nir de kénner sig otillrdckliga och inte far tid till den aterkoppling
som dr sa viktig i verksamheter som stiandigt dr foranderliga och dér brukarna star
1 centrum? Nir det administrativa arbetet tenderar att ta alltmer tid, blir ocksa
tiden till att skapa god kunskap och relation till brukare och anhoériga allt mindre.
Detta skapar en otillrdcklig bild av verksamheten for chefen. Personal och chef fér
en mindre helhetsbild av varandras vardag. Detta kan generera i att nya rutiner
som skall implementeras inte blir s bra som man Onskat, genom detta saknar
personalen en chef som har tid att stotta, handleda och folja upp det nya som skall
implementeras.

Chefer och personal anger ofta avsaknad av tid som det grundldggande
problemet kring varfor det brister i kommunikationen. Vi tror att det &r en enkel
16sning att bara se det ur den aspekten. Enligt oss kan det finnas flera andra
faktorer. Chefen maste ha ett genuint intresse for att vilja skapa en god
kommunikation till sin personal och se helheten i verksamheten, och inte sitta sin
egen roll for langt ifran det dagliga arbetet som personalen bedriver. De chefer
som &r trygga i sin ledarroll 4r tolkningen att de ofta har lattare att delegera
ansvarsomraden till sin personal. Genom detta uppstar en maktforskjutning som
fraimjar personalens sjélvstdndighet. En annan aspekt som kan ha betydelse dr
vilken erfarenhet, och utbildning som cheferna har. Vissa chefer har i grunden en
véardutbildning till underskdoterska eller sjukskoterska och har sedan kompletterat
med utbildningar inom social omsorg/ledarskap. Detta &r ofta gynnande for
verksamheten. Dock generaliserar vi inte detta utan anser att det finns chefer som
saknar vardutbildning och &r fantastiska ledare inom omsorgen. Men vi tror att det
kan vara ldttare att malanpassa kommunikationen om man har erfarenhet av
vardarbete 1 ndgon form innan man borjar arbeta som chef. Vad som kan tolkas
som gynnande faktorer &r att chefen kan och talar samma sprék som
medarbetarna. Omsorgsyrket innehaller manga termer och begrepp som kan verka
lite frimmande om man inte sjélv arbetat pa vad personalen kallar ”golvet”. Det
kan kénnas tryggt for personalen att veta att chefen har samma utbildning som de
har 1 botten. En kinsla av samhorighet kan uppstd genom det. Det finns en
bekvéamlighet i de olika begrepp som forekommer om det finns en forstaelse om
vad dessa betyder.

Kommunikation gir som en rod trdd genom hela var empiri. Kommunikation
ndmns som ett viktigt verktyg i nédstan alla vara stédllda frdgor och frustration finns
kring att sakna tid for att skapa en god kommunikation. Da stéller vi oss fragan,
hur kan det idag &r 2011 med atskilliga studier och erfarenheter kring hur viktigt
det dr att om man vill fordndra nadgot sa maste en god kommunikation ligga som
grund.
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Vad kan det da bero pé att detta inte alltid fungerar tillfredsstillande, kan det bero
pa vart alltmer snabba kommunikationssamhélle dér alltmer information ges ut via
e-post eller andra snabba kommunikationsvigar och alltmer séllan via personliga
moten? Det finns studier som pévisar att personalen vill att chefen personligen ska
sta for storsta delen av informationen. Handlar detta om att begreppen som
anvéants 1 studien utifrdn teorin om KASAM, begriplighet, hanterbarhet och
meningsfullhet blir tydligare for personalen om det ges i storre grad information
av chefen sjilv, istéllet for exempelvis e-post? Vi tror att det ar ldttare att forsta
budskapet i informationen om den ges av chefen sjdlv, da ges mojlighet till att
stélla direkta fragor och skapar pé sa sitt en storre begriplighet.

Omfénget av delegerade uppgifter skilde sig nagot at hos respondenterna i var
studie. Vad é&r det for faktorer som kan hindra en chef, att vélja att inte delegera ut
ansvar till personalen? Kan det bero pa att det idag alltmer framkommer att det
finns en obalans i chef- och ledarskapet? Chefskapet handlar idag ofta om att vara
en bra administratoér och ha en 6vergripande kontroll. Ledarskapet handlar mer om
nérhet till personal, en mojlighet att finnas nira personalgruppen for att pé sa sétt
skapa tillit. Kan det vara sd att nir ledarskapet begrinsas och chefskapet tar
alltmer plats, s mister man mojligheten att ta tillvara pa personalens resurser och
tilliten begrinsas mellan dessa bada parter eller uteblir helt? Litar chefen mer till
sin egen kunskap och vill ha en egen kontroll mer 4n att delegera personalen
ansvarsomraden? Hér anser vi att man som chef idag behover fa stod och
handledning fran organisationen for att hitta en balans i chef- ledarrollen, for att
ges mojlighet att arbeta utifran ett salutogent synsitt. Det salutogena ledarskapet
bestdr bland annat i att ha ett stort handlingsutrymme. Detta begrénsas utifrdn
obalansen i chef- ledarskapet. Man bor ldgga fokus pa och arbeta utifran alla
professioner 1 organisationen for att uppnd en balans i chef- ledarrollen samt 6ka
mojligheten for att arbeta utifran ett salutogent ledarskap.

Ett salutogent synsdtt handlar bland annat om hanterbarhet. Inom é&ldre-
omsorgen har chefer ofta stora enheter med mycket personal att ansvara for. Det
salutogena ledarskapet bygger friamst pd att det finns gott om tid till
kommunikation, samt att det finns tid till att stotta och skapa en begriplig,
hanterbar och meningsfull arbetssituation. Ett salutogent ledarskap bygger pa att
skapa en friskare arbetsplats. For chefer idag inom omsorgen tror vi att kénslan av
hanterbarhet &r begrénsad, i och med de stora personal- och brukargrupper man
ansvarar for. Detta dr en organisationsfraga som man bor fundera kring. Genom
att ha en personalgrupp som é&r 1 storleken hanterbar s& tror vi att chef- och
ledarrollen aterfar en balans och mojligheten att utveckla ett ledarskap som foljer
en salutogen anda.
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Att vara enhetschef idag inom omsorgen ger hos méinga chefer en kénsla av att
hamna 1 klam mellan den 6vre ledningen och personalgruppen. Denna situation
uppkommer ofta utifran att cheferna med pétryckning och riktlinjer fran ledningen
paldggs alltmer administrativa uppgifter och ekonomiskt ansvar. Detta kan
sammanfattas som en effektivitetsriktad ledarskapsmodell. Effektivitetsarbetet
kopplas ocksd samman med ett stindigt fordnderligt arbete som ofta har stora
omorganisationer som skall implementeras. Dessa stdndiga omorganisationer vilar
pa enhetschefens ansvar att implementera i personalgrupperna. Tid till att
handleda och st6tta personal i detta férdndringsarbete samt i den vanliga vardagen
pa enheterna dr nagot som cheferna siager sig inte ha tillrackligt med tid till.

Personalgrupperna upplever ofta att de har en liten och ibland obefintlig
mojlighet att kunna pdverka uppét 1 organisationen. Detta tolkas utifrdn vér egen
forforstaelse bero péd att personalen upplever att vissa chefer tydligt visar sin
lojalitet mot den 6vre ledningen och véljer att inte lyssna sa djupt pa personalens
tankar och funderingar. Personalen kédnner sig da inte lyssnad pa och arbetar heller
inte med samma entusiasm som nér de kénner att det finns mojlighet att paverka
verksamhetens mal. Detta kan enhetschefen enkelt minska kénslan kring om
denne viljer att lyssna till sin personal, och samtidigt vdgar lyfta fram personalens
asikter och forslag kring verksamheten till den 6vre ledningen. Detta bor chefen
gora dven om denne fortfarande har en annan asikt &n personalgruppen. For
personalgruppen kédnns det béttre att fa fora fram sina asikter dn att fortiga dem,
trots att det kanske 1 slutdnden inte blir som de onskade.

Utifran det salutogena arbetssittet stélls fragorna vad ar det vi vill uppna samt
vad dr det vi behover for att lyckas med det? En av vara respondenter nimnde att
pd nidstkommande personalmdte ska denne tillsammans med personalen ga
igenom verksamhetsbeskrivningen, och se hur man kan implementera mélen pa de
egna enheterna. Detta dr for oss ett tydligt svar pa fragan vilka mojligheter som
finns att leda utifran ett salutogent ledarskap, detta genererar i att man skapar de
tre begreppen, begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet. Dock kan vi se att
chefer idag bor ges storre mojligheter och utrymme kring implementering av
forandringar och mal i verksamheterna. Det fungerar inte alltid att uppna malen
fullt ut ndr man &r alagd att goéra det inom den egna givna budgeten.

Vi tror att cheferna kan uppleva detta som oerhort frustrerande att inte fa
tillrackligt med resurser for att kunna uppna alla verksamhetsmél. Ambitionen
finns sdkert hos bade chefer och personal men det blir svart ndr man inte ges
mojligheter och resurser, att arbeta kring hur man ska plocka ner de nya direktiven
till den egna nivan och verksamhetens. Detta tror vi genererar 1 att en kénsla av
misslyckande kan infinna sig, och kan dven ses som ett hinder i frigan om hur
man uppnar ett salutogent ledarskap, tyvérr maste det tilldggas.
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Samtidigt vill vi tydligt markera att vi beundrar cheferna som trots de knappa
resurserna dnda 1 sin vardag arbetar for att finna forum och strategier for att arbeta
med att skapa hanterbarhet vid férdndringsarbete.

Kommuner och privata bolag som driver omsorg bor se over chefernas
ansvarsomraden och arbetsuppgifter for att ge cheferna mojlighet att kunna arbeta
med detta, och samtidigt minska kdnslan av att sitta mellan personalgruppen och
ledningen. Nagot som man dock aldrig helt kan bortse fran. Fran ledningsniva bor
det tdnkas pa och ha en plan for hur alla omorganisationer skall foljas upp och
aterkopplas. Omorganisationer kostar nistan alltid stora summor pengar, och om
det inte fran ledningshall finns en plan for hur omorganisationen skall implemen-
teras, riskerar de att inte uppna det Onskade resultat som var tanken med
forandringen frdn borjan. Hir méste enhetscheferna fa tid och utrymme for att
skapa detta. Som chef kan det upplevas svart att arbeta for att skapa begriplighet,
hanterbarhet och meningsfullhet for personalgruppen, nir de inte kan vara
nirvarande 1 den utstrdckning som krivs for att handleda och stétta personalen
over tid.

Vi anser att vi har fatt svar pd vart syfte med studien samt vara tre
fragestdllningar. Kring frdgan om hur cheferna ser pa sitt ledarskap s& ndmns
bland annat att tidsbristen var ett problem, de kénde sig toppstyrda och ibland
bakbundna i den stora organisationen. De sa att de som gav dem energi och
meningsfullhet i sitt yrke var personalen, brukarna och det egna nitverket. De
sade sig vara inget utan personalen i deras ledarroll. Personalen var de som
utforde sjélva arbetet.

Frigan om hur ledarskapet utformades i1 praktiken blev besvarad enligt oss da
respondenterna delgav oss fakta kring hur handlingsutrymmet var begrinsat, att
de alltmer hamnade i1 ett kontrollsystem, alltmera uppgifter centraliserades.
Centraliseringen av alltmera uppgifter sa de skapade kénslor av littnad av att fa
mindre arbetsuppgifter, samtidigt beskrev de sig uppleva att de hade mindre
kontroll pa verksamheten.

Sista fragan som stélldes kring vilka mojligheter och hinder som fanns att leda
utifran ett salutogent ledarskap. P& detta svarade respondenterna att mgjligheterna
fanns genom att de hade ambitioner att forbéttra verksamheten for personal och
brukare. De ville bli béttre pa att kommunicera, de ville bli dnnu béttre pd att
delegera ansvarsomraden till personalen, de bollade ofta tillbaka
problemstillningar som personalen kom och ville ha hjdlp med. Pa s sitt fick
personalen mdjlighet att sjélva losa uppgifter och stirka sin sjdlvkénsla, och
genom detta sammantaget kan det ses att cheferna sdg mojligheter att skapa
begriplighet, hanterbarhet samt meningsfullhet. De hinder som ndmndes kring
fragan om det salutogena ledarskapet var sjédlva utformningen av ledarskapet, alla
moten de deltog vid tog tid fran personal och brukare, tidsbristen generellt till alla
arbetsuppgifter, budgetatstramningar och en dkad obalans 1 chef- och ledarrollen.
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Fanns det nagot som kunnat goras annorlunda?

Det som direkt efter intervjuerna kidndes som att vi skulle gjort annorlunda var, att
vi skulle foreslagit att intervjun skulle skett pa en plats didr den hade kunnat
utforas ostort. Aven att telefoner kopplades bort. Vid flertal tillfillen blev
intervjuerna avbrutna. Detta kan ha stoppat eventuella vidare svar eller
foljdfragor. Kommunikationsteorin skulle kunnat ha tagits in pa slutet av studien,
ddrmed hade studiens ansats blivit abduktiv. Men det ansdgs inte finnas nog med
tid att sétta oss in 1 kommunikationsteorin da den &r omfattande och den skildras
av manga teoretiker.

Vidare forskning

Det som skulle anses vara intressant att studera vidare kring, &r att undersoka
omsorgspersonalens tankar och handlingsutrymme kring ett salutogent ledarskap.
Vad betyder begreppen begriplighet, hanterbarhet samt meningsfullhet for
personalen 1 det dagliga arbetet? Lata dem fa sitta ord pé vad begreppen betyder
for dem. P4 sa sitt tror vi att man kan utveckla det salutogena ledarskapet nidr man
far lyssna in vad detta i praktiken innebér for personalen. Skiljer sig definitionen
at mellan begreppen nidr man ber personalen samtala kring dem? Eller ndmner de
likt vara respondenter kommunikationen som den framsta nyckeln for att uppna
ett salutogent synsétt och ledarskap. Man skulle kunna undersoka om det dr nagot
av begreppen som véger tyngre én de andra for att skapa en god arbetssituation.
En teori som tror kan vara en bra utgangspunkt i studien & kommunikations-
teorin, just for att det 1 var studies resultat visade sig att kommunikation var av
stor vikt.
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Bilagor

Bilaga I Informations- missivbrev
Hej
Vi dr tva studenter vid Mélardalens Hogskola som ldser pd Kandidatprogrammet med inriktning

Social omsorg 180 Hp, den sjétte och sista terminen. Vi skall nu skriva vart examensarbete.

Under var utbildning har vi last om chefs-/ledarskap och detta har fangat vart intresse. Vi har bada
lang erfarenhet inom omsorgen som underskoterskor och boendestddjare, ddrmed finner vi det
naturligt att studera chefskapet/ledarskapet inom just omsorgen dé det ligger oss varmt om hjértat.

Vart syfte 4r att studera chefs-/ledarskapet inom omsorgen. Vi beréknar att intervjun kommer att ta
cirka 60 minuter att genomfora.

Vid forskning, och i detta fall intervjuer ar det av vikt att f6lja Vetenskapsradets forskningsetiska
principer inom humanistisk-samhéllsvetenskaplig forskning. Vi vill dirmed meddela Dig att Din
medverkan i1 denna studie och intervju &r helt frivillig. Du far ndr som helst avbryta din
medverkan. Det innebér att Dina svar dr helt konfidentiella och Du kommer att vara anonym. Dina
svar kommer enbart anvindas i vetenskapligt syfte.

Vi tackar Dig for din medverkan, den ar véardefull for oss.

Om du har ndgra frégor kring studien eller intervjun sa &r du vdlkommen att hora av dig till ndgon
av o0ss.

Vinliga hilsningar

Maria Lund och Helena Lundin

Kontaktuppgifter:

Maria Lund Tel: XXX-XXX XX XX XXXXXXXX(@XXXXXXXXXX
Helena Lundin Tel: XXX-XXX XX XX XXXXXXXX(@XXXXXXXXXX
Handledare: Lena Talman XXXXXXXX(@XXXXXXXXKX
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Bilaga 2 Intervjuguide

Inledande fragor

- Kon

- Utbildning

- Ariyrket

- Vad ledde dig till valet att bli chef

- Antal anstillda

- Verksamhet/enheter

- Beritta hur en ”vanlig” arbetsdag ser ut for dig som enhetschef?

- Vad kan en “vanlig arbetsvecka” besta av?

Teman

Organisationens betydelse

Organisationens paverkan pa din roll som enhetschef? Ge exempel.
Ar verksamhetsmalen tydliga for dig, 4r de méjliga att implementera?
Finns resurser till att implementera nya direktiv?

Har du stod fran organisationen?

Mellanchefens dilemma, organisationens mal kanske inte alla ganger stimmer
overens med din egen ideologi, hur gor du da?

Anser du att du sjélv har mandat att paverka din verksamhet? Ge exempel.

Kan du ge exempel pa vilka krav som forvaltningen/din chef kan stélla pa dig som
enhetschef?

Professionellt ledarskap

Din roll som enhetschef? Kan du beskriva din roll, ditt ledarskap. Ge exempel.
Kan du beskriva nagra svarigheter i din roll som chef? Ge exempel.

Skiljer du péa begreppen chefskap/ ledarskap, vad betyder dem for dig?
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Anviénder du dig av nagra speciella verktyg for att uppna ett professionellt ledarskap?
Om ja, dr det ndgot som du har fatt till dig via utbildningar eller
kompetensutveckling?

Vilka verktyg tycker du krévs for att leda professionellt?

Strévar du sjélv efter att utvecklas i ditt ledarskap, exempelvis genom utbildning?
Hur forklarar du din relation till personalen, personlig/ privat?

Anser du dig vara tillgdnglig for personal, brukare och deras anhériga? Om ja, hur?

Vad har du for nitverk och hur ser det ut?

Kommunikation och samspel

Har du delegerat ndgon/négra ansvarsomraden, exempelvis gruppledare/samordnare
eller annat?

Kommunikation mellan dig som chef och omsorgspersonalen? Ge exempel.

Pa vilket sitt vidljer du att kommunicera framst? Hur sprider du informationen till
personalen, via informellt/formellt forum?

Nir det kommer nya riktlinjer och information kring férandringar, hur sprider du
detta?

Hur vérderar du kommunikationen? Personlig eller inte personlig information?

Ar du motiverad fér en god kommunikation och hur motiverar du personalen till en
god kommunikation?

Tréffar du din personal dagligen? Om inte hur ofta? Vad har det fordelar/nackdelar?
Vad kan det generera till?

Har du nagot att du vill tilldgga kring ditt ledarskap?
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Férfattare: Annnika Sjéberg
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Foérfattare: Siw Hansson, Lena Nordin

Projektredovisning 2006:2
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FoU i Sérmland

FoU i Sérmland ar en verksamhet som drivs av kommunerna och
landstinget i Sormland genom Regionférbundet Sérmland.

Vi vill stodja och stimulera anstallda att ta initiativ till olika former av
forsknings- och utvecklingsarbeten. FoU i S6rmland vill sarskilt
uppmuntra till forsknings- och utvecklingsarbeten som handlar om
samverkan mellan huvudman och personalgrupper, om kvalitetsfragor och
om inflytande i varden och omsorgen for dldre och vuxna med funktions-
nedsattning.

FoU i Sormland arbetar utifran verksamhetsidén med en
fyrdelad FoU-strategi:

e Att skapa mojligheter for olika former av kunskaps- och
erfarenhetsutbyte

e Att tillhandahadlla handledning och ge metodstod
e Att ge ekonomiskt stod till forsknings- och utvecklingsarbeten
e Att tainitiativ till insgemensamma FoU-projekt

e Att anordna kurser och konferenser
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Kommuner och landsting
i samverkan

FoU i S6rmland
Drottninggatan 16 B, bv
632 20 Eskilstuna
Telefon: 016-541 40 30
e-post: info@fou.sormland.se
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