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Forord

Det ir var i luften, jag gasar pd och kinner fartvinden. En hirlig kinsla av
frihet och spinning i en skén kombination infinner sig. Den forskningsre-
sa som avhandlingsskrivandet inneburit nirmar sig sitt mal.

I inledningen av min forskarutbildning fick jag vid ett tillfille frigan:
Vad gor du helst nir du inte forskar? Med nytaget mc-korkort blev svaret
sjalvklart: D4 kor jag motorcykel! Dirfor ligger det nira till hands att dra
parallellen till mc-3kning nir jag nu forssker summera min forskningsresa.
Du som fir min avhandling i din hand ir vilkommen att f6lja med pé
hirliga rakstrickor ddr jag har kunnat halla hog fart, och pa slingriga vigar
da jag har valt att dimpa farten for att hinna uppticka en del av allt som
finns vid sidan av vigen. D3 jag stdtt infor vigval har jag inte alltid valt
den genaste vigen. Ibland har jag istillet valt okinda vigar, nigot som
berikat bide min forskning och mitt liv. Som nybliven “biker” upptickte
jag att mitt nya firdmedel gav mig ett nytt perspektiv dven pd en kind
omgivning. P4 motsvarande sitt fick jag ett nytt synsitt nir jag dtervinde
till ildre- och handikappomsorgen som forskare. Naturligtvis har jag i
arbetet dessutom burit med mig mina tidigare erfarenheter frin tiden som
chef i dldre- och handikappomsorgen och frin tiden som ldrare i socialt
arbete. Idén till denna avhandling utgdr frin dessa erfarenheter.

Det 4r ménga som hjilpt mig pé vigen, en del pa ett mycket handfast
sitt, andra mer indirekt. Jag riktar ett tack till er alla. Forst och frimst ett
varmt tack till chefer och politiker som generdst har delat med sig av sina
erfarenheter. Utan er hade avhandlingen inte blivit till. Stort tack till min
huvudhandledare docent Jan Petersson, som har visat stort intresse och
bidragit till arbetet pd ett mycket engagerat sitt genom konstruktiva
kommentarer, stéd och uppmuntran. Tack iven till professor Eric Olsson,
som i egenskap av bitridande handledare bidragit med virdefulla och kon-
struktiva synpunkter. Tack ocksa till forskare och forskarstuderande vid
Socialhégskolan i Lund fér givande seminariediskussioner. Sirskilt vill jag
nimna professor Rosmari Eliasson-Lappalainen, som inledningsvis var
min handledare, och professor Sune Sunesson. Tack ocksa till Staffan
Blomberg f6r material om de kommuner jag valde att studera, Birgitta
Borafia for administrativ hjilp och Lars Harrysson for redaktionell hjilp i
slutfasen.

Ett stort tack till Institutionen for virdvetenskap och socialt arbete
(IVOSA), Vixjé universitet, och Birgitta Bergsten, som i egenskap av pre-



fekt gjorde det majligt for mig att g& forskarutbildningen. Tack ocksa till
arbetskamrater, studenter och doktorander vid IVOSA for att ni bidragit
till en trivsam arbetsmiljo. Speciellt tack till mina korridorskollegor for
trevlig samvaro 4ven utanfor arbetet. Sirskilt vill jag nimna Barbro Blom-
berg - vi delar erfarenheten att férsoka balansera forskarutbildningen med
undervisning och institutionstjinstgéring - tack for ditt ressillskap. Tack
ocksa till David Brunt som granskat min engelska summary och Mikael
Andersson for datasupport.

Ovriga personer som bidragit med betydelsefulla kommentarer ir
Gun-Britt Trydegird i samband med en forskarutbildningskurs, Rolf
Granér som opponent vid mellanseminarium samt Lars Zanderin som
opponent vid mitt slutseminarium, tack alla. Svenska Kommunférbundet
och Verket f6r innovationsutveckling (Vinnova) har genom finansiering av
projektet gjort det majligt for mig att genomfora forskarutbildningen pa
kortare tid 4n planerat. Tack till Lars Roswall, Thomas Tydén, Lena Lind-
gren och deltagare i forskningsprogrammet Ledarskap i kommuner, vilka
foljt mite projekt och kommit med goda synpunkter. Ett hjirdigt tack till
Majsan Sundell for illustrationen och till Eva Broms for hjilp med layout
av omslaget. Stort tack ocksd till Charlotte Hommerberg for virdefull
hjilp med sprikgranskning av manus. Medlemmar i Crazy Kings MC,
Wernamo och mina andra privata vinner har gett mig en hilsosam balans
till den akademiska virlden, tack alla.

Avslutningsvis ett tack av hela mitt hjirta till mina nira och kira,
mamma Monica, Thorsten, pappa Sten, Maivie, Susanne, Sofia med fa-
milj, morfar Wide och bortgingna mormor Lilly, i kirt minne bevarad.
Tack Janne f6r din humor och virme och f6r att du visade mig konsten att
kéra motorcykel. Daniel och Petrus, tack for att ni finns och for att ni
balanserat vardagen med livets visentligheter och kirlek. Avhandlingen
tillignar jag er!

April 2005

Maria Wolmesjs
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Inledande berattelse

Hon var tillbaka pa sin expedition och satte sig ner vid sitt skrivbord. Det
hade varit en ling dag och det bérjade skymma ute. Dagen hade bérjat
som oftast med att hon liste av nyinkomna mail. Direfter hade hon i
vanlig ordning ringt hemtjinstgrupperna. De brukade lésa det mesta sjilva
numera sedan de infért s& kallade sjilvstyrande grupper men nu ville en av
grupperna ha hjilp med att f3 ihop schemat infor nista helg. De gav vérd i
livets slutskede till en yngre kvinna i hemmet och en del av medarbetarna
kinde sig osikra infor att hantera syrgasbehandlingen kvinnan fick. Dirfor
saknades det nu nigon som kunde jobba till helgen. Hon hade pratat med
distrikeskdterskan som skulle gi igenom syrgasbehandlingen med vérd-
och omsorgspersonalen igen. Hon hade bérjat planera en gemensam
personalutbildning f6r all vird- och omsorgspersonal som ett led i den
langsiktliga utvecklingsstrategin, men nya besparingskrav hade gjort att
utbildningsinsatserna fitt vinta.

Férmiddagen hade hon planerat att dgna it administrativa uppgifter
sasom fakturahantering, statitiksunderlag och planering infor kommande
personalméte i veckan. Hon var i full ging med att férankra de mél som
nimnden presenterat i den senaste kommunstrategin i sin verksamhet och
planerade en "maldag” f6r de olika personalgrupperna. D4 skulle de jobba
aktivt med att diskutera vad malen innebar konkret i métet med brukaren,
eller kunden som forvaltningen foresprikade att de numera skulle anvinda
som begrepp. Vi skulle behéva en dag bara for att reflektera Gver de olika
begrepp vi anvinder, tinkte hon. Ett telefonsamtal frén en medarbetare
gjorde att hon planerade om sin férmiddag. Istillet &kte hon ut till en av
sina hemvardsgrupper for att stotta medarbetaren som ringt i motet med
en brukare dir kommunikationen dem emellan “skurit sig”.

Hon hade itit en snabb lunch med en kollega. P4 eftermiddagen hade
de suttit i ledningsgruppsméte med ovriga chefer i forvaltningen. Nir hon
nu var tillbaka pa sin expedition, snurrade tankarna i hennes huvud efter
dagens mote. Annu en organisationsforindring hade aktualiserats. Det var
knappt tvd dr sedan de forindrade den tidigare hemtjinstassistentrollen
och inférde specialiserade bistindshandliggare respektive enhetschefer.
Den gingen tyckte hon att valet var litt. Hon hade arbetat ett par ar efter
sin sociala omsorgsexamen och trivdes med personalansvaret och den
mojlighet rollen som chef gav henne att vara med och paverka. Nir hennes
nirmaste chef hade tillfrigat henne om hon var intresserad och direfter
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erbjudit henne en chefsposition i den nya organisationen tackade hon ja.
Hon hade bytt geografiskt omride, fitt fler grupper och cirka 70
medarbetare, plus vikarier mot tidigare 30 anstillda. Den nya befattningen
hade inneburit att hon fick ansvar for ett projekt som gick ut pi att vird-
och omsorgspersonalen skulle arbete med flexiblare arbetsschema i s
kallade sjilvstyrande grupper. Organisationen hade knappast “satt sig” och
nu var det alltsd dags for nista férindring.

P4 vig ut frin motet hade Aina, en ildre kollega gjort sillskap med
henne och sagt: - Ar det klokt det hir? Nu fir det vil indd vara nog. Hur
tinker du gira?” Hon kunde se oron i sin kollegas 6gon. Den senaste
forindringen hade inneburit att en del kollegor inte hittat sin plats i den
nya organisationen med lingtidssjukskrivningar som f6ljd. Aina var en av
dem och hon hade nyligen bérjat arbeta igen. Uppdraget de fitt efter
dagens mote var att reflektera over det nya forslaget och komma med
synpunkter senast mandag. Det hade blivic en hiftig diskussion i
ledningsgruppen. ™ Vi hinner ju inte reflektera iver den organisation vi ir
mitt uppe i, in mindre att tinka framdr’, hade hon sagt. Samtidigt hade
hon framfér sig sett hogen av okonterade fakturor och statistikunderlaget
som for linge sedan borde ha limnats in till personalenheten.
Pappershogen var resultatet av de prioriteringar av olika méten hon valt
att gora under veckan istillet. Den egna tiden f6r administrativt arbete och
egen reflektion fér verksamhetsutveckling var oftast det hon prioriterade i
sista hand.

Nu satt hon pd sin expedition igen och gick igenom nyinkomna
meddelanden. D3 ringer telefonen: ™ Hej, jag ringer angdende tjinsten ni
har utannonserad som personlig assistent hos en yngre man med rorelsehinder’.
Ett snabbt tankebyte och hon ir fokuserad pé en ny arbetsuppgift. Hon
viljer att ldta fakturor och statistikunderlag ligga kvar pé skrivbordet da
hon avslutar dagens arbete. Imorgon ir en ny dag. D3 dr det méte i
personalgruppen for information om och diskussion av foreslagna
forandringar. ..

Denna berittelse, vars delar jag mott i min materialinsamling aterger en
arbetsvardag och dess arbetsvillkor som den kan se ut for arbetsledare i den
kommunala ildre och handikappomsorgen. Det dr om dessa arbetsledare
och deras chef- och ledarskap som denna avhandling handlar.



l. Inledning

Introduktion

Forindringar i vilfirdspolitiken 4r av betydelse inte bara for dem som
anvinder sig av dess tjdnster utan de innebir ocksa nya forutsittningar for,
och nya krav pd, dem som leder verksamheterna och arbetar med vilfirds-
jansterna. 1 denna avhandling exemplifieras de av arbetsledare i den
kommunala ildre- och handikappomsorgen. Marta Szebehely (2000:215)
pekar pd stora kunskapsluckor vad giller systemforindringar som priglat
dldreomsorgen liksom andra kommunala verksamheter under 1990-talet.
Det ir mindre kiint vad dessa forindringar innebir och vilka eventuella
konsekvenser de hittills haft och kan komma att fi f6r brukare! och per-
sonal.

I min avhandling har jag valt att sitta arbetsledarna i fokus di nya
problem f6r, och nya krav p4, denna grupp omdefinierar deras relation till
vird- och omsorgspersonal och brukare av dessa vilfirdstjinster. Nya pro-
blem och dess 18sningar beskrivs ofta forlagda till ledarskaps- och chefsom-
ridet (Holmberg, 2003:8). Chefer och ledare i offentlig verksamhet har
under de senaste dren tillskrivits en nistan magisk betydelse for verksam-
heten genom att de forviintas hitta 16sningar pa organisatoriska problem. I
sin roll ansvarar de f6r och leder ofta forindrings- och utvecklingsarbete.
Kraven pé ett tydligare ledarskap fir ofta symbolisera bide den samlande
och den utvecklande kraften i tider av stora forindringar (Holmberg,
2003:16). Chefsutveckling for ett forbittrat ledarskap och/eller ckade
méojligheter for mindre limpliga chefer att finna nya arbetsuppgifter be-
kriftar synen pa chefens betydelse (Tullberg, 2003a:32). Inom den kom-
munala ildre- och handikappomsorgen diskuteras t.ex. “bittre” maéldo-
kument, “tydliga” delegationsordningar, “ritt” kompetenser, “goda” ar-
betsvillkor och 6kad rittssikerhet. Samtliga frigor centreras i hog grad
runt en ledarskapsproblematik.

' Brukare ir idag ett vedertaget begrepp for dem som fir insatser inom den kommunala
dldre- och handikappomsorgen men idven vdrdtagare och kund ir vanligt forekommande.
Klientbegreppet anvinds frimst inom individ- och familjeomsorgens verksamheter i social-
jansten men dven hir tycks kundbegreppet bli allt mer vanligt forekommande. De olika
begreppen diskuteras utforligare i kapitel sju.
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Tre tendenser

Min avhandling relaterar till tre tendenser till forindring och utveckling
inom den kommunala ildre- och handikappomsorgen som ir gemensam-
ma for flera kommuner. Den frsta dr utvecklingen mot en marknadsori-
entering (Trydegard, 2001). Under 1990-talet har flertalet av landets
kommuner konfronterats med resursdtstramningar i verksamheten. Ett sidtt
att hantera detta har varit att férsoka oka effektiviteten, bland annat ge-
nom inférandet av en sd kallad bestillar-/utférarorganisation (Bergmark,
1995). Kundbegreppet har blivit vedertaget inom den kommunala #ldre-
och handikappomsorgen (Montin, 2002). I detta sammanhang studeras
bistandshandliggarmodellen dvs. dtskiljande av bistindsbedomning och
verksamhetsansvar i en handlidggarroll och en arbetsledarroll.

Den andra tendensen som kan ses som ett uttryck for forindring i
organisationen ir att allt fler vird-, omsorgspersonal sdvil som chefer pa
olika nivéer tycks uppleva en pressad arbetssituation och arbetsotillfreds-
stillelse. I kombination med hég sjukfrinvaro kan detta antas bidra dill att
redan befintliga rekryteringssvarigheter av yngre och vilutbildad personal
och av chefer forvirras. Méjlighet till ett 6kat inflytande 6ver den egna
arbetssituationen i sjilvstindiga arbetslag beskrivs ofta av praktikerfiltet
som ett led i att hantera denna pressade arbetssituation och arbetsotill-
fredsstillelse. Detta ir en bakgrund till valet att studera inforander av flex-
iblare arbetsorganisation genom sé kallade sjilvstyrande grupper och arsar-
betstid. Begreppet flexiblare arbetsorganisation har konstruerats som ett
samlingsbegrepp p& olika forindringar som vill lyfta fram personalens
inflytande och dirmed ge méjlighet till en stérre flexibilitet i organisering-
en av arbetet inom en verksamhet.

Den tredje tendensen till forindringar i organisationen kan knytas an
till krav pd 6kad brukarmedverkan/inflytande vilket av Socialstyrelsen
framhalls som viktigt och efterstrivansvirt (Socialstyrelsen, 2003b). Vikti-
ga komponenter ir hir talet om nirhet och tillginglighet. Socialstyrelsen
pekar ocksd pd att brukarmedverkan/inflytande maste vigas mot den re-
presentativa demokratin och samtliga medborgares ansprak pé att f3 delta i
utformningen av den offentliga sektorn. Decentralisering av socialtjinsten
inom kommuner, dvs. delegering av beslut och utlokalisering av administ-
rativa enheter 4r en vald férindring som relaterar till den tredje tendensen.

Den férsta och andra tendensen kan hinforas till dilemmat mellan
externa krav pd effektivitet och interna krav pa en fungerande arbetsorga-
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Inledning

nisation och en god kommunikation mellan ledning och medarbetare.
Dessa tva tendenser kan betraktas som uppvisande av internt riktad hand-
lingskraft. Den tredje tendensen kan i 6kad utstrickning ses som en legi-
timitetsskapande dtgird riktat mot omgivningen och medborgarna dvs. ett
utryck for externt riktad handlingskraft. I praktiken forekommer dessa tre
tendenser parallellt i den kommunala verksamheten men de tycks fa olika
tyngd i den kommunala diskursen (i skilda kommuner och vid olika tid-
punkter). Det ir alltsd oftast inte ez omvandling i sig som kan beskriva ett
omformulerat chefskap utan ett flertal sammantagna omvandlingar. De
beskrivs samtliga som ett utryck for en férindringsiver inom ildre- och
handikappomsorgen och bér forstds utifrin nya politiska, professionella
och byrédkratiska ataganden och inriktningar. Den gemensamma nimna-
ren ir att de tycks vara svar pd indrade relationer mellan politiker, forvalt-
ningsledning, vird- och omsorgspersonal och brukare. Det har ocks3 visat
sig att ledarskapsfrigor ir centrala inom offentlig verksamhet, dels genom
en 6kad efterfrigan och satsning pé ledarskapsutbildningar, dels genom att
resurser avsitts for chefsrekrytering och dessutom genom att allt fler nya
boktitlar innehdller orden ledare och ledarskap (Tullberg, 2003a:37-38).
En annan gemensam nimnare dr dirfor att dessa forindringar kan identi-
fieras som, och definieras i, termer av ett nyzt offentligt ledarskap.

Utifrdn ovanstiende problematisering kommer jag for det forsta att
studera hur olika aktérer sdsom politiker och arbetsledare ser pa eventuella
forindringar av ledarskapets form och innehdll i de studerade organisa-
tionsférindringarna. I bérjan av min studie anvinde jag begreppet reform
alternativt reformering i betydelsen omdaning, forbittring men det miss-
forstods litt av praktiker som relaterade till ADEL-, handikapp- och psy-
kiatrireformen. Jag har dirfor i avhandlingen frimst valt att anvinda mig
av begreppen organisationsforindring alternativt forindring. Med organisa-
tionsforindringar avses hir en stindigt pagiende process. Forindringsbe-
greppet ges ibland, av arbetsledare inom den kommunala ildre- och han-
dikappomsorgen, ett negativt virde och ersitts ofta av arbetsledarna sjilva
med forbittring och fornyelse - begrepp som istillet ges ett positivt virde.
I min avhandling anvinder jag ibland begreppet reformeringar for att fa
variation i spraket.

Foér det andra kommer jag att sitta politiker och arbetsledares syn pé
chef- och ledarskap i relation till samspelet mellan politiska beslut och
verkstillighet i fokus. Jag fokuserar pa vad de olika férindringarna innebir
for arbetsledare i kommunal vard och social omsorg om ildre och personer

11
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med funktionshinder dvs. hur forindringar i vilfirdsinstitutioner som
kommunal ildre- och handikappomsorg inverkar pd vardagens arbetsvillkor
for forsta linjens chefer. Med firsta linjens chefer? avses hir arbetsledare
med direke verksamhetsansvar for olika bistdndsinsatser,® personalansvar
for vird- och omsorgspersonal* och budgetansvar for dessa omriden.
Dessutom ingdr ibland 4ven ansvar fér myndighetsutévning genom bi-
staindsbedomning av insatser enligt ovan.

Efter en introduktion till omrddet och en kort redogérelse for vad den-
na avhandling kommer att handla om féljer nu en nirmare presentation av
syfte, fragestillningar, centrala begrepp och val av teoretisk referensram.
Avslutningsvis i detta kapitel beskrivs avhandlingens fortsatta disposition.

* Benimningen forsta linjens chef” har sitt ursprung i Max Webers byrikratiska principer
och kan hirledas tll den s.k. linjeorganisationen och till linjestabsorganisationen som
utvecklas frin Henry Fayols administrativa principer (Abrahamsson & Andersen, 2000).

’ Vard-, omsorgs- och serviceinsatser beviljade enligt Socialtjinstlagen, SoL (SFS 2001:453
4-5 kap.) och Lagen om sirskilt stéd for vissa funktionshindrade, LSS (SFS 1993:387 9 §)
tex. i form av sirkilt boende, stéd och hjilp i hemmet, service, omvirdnad, trygghetslarm,
matdistribution, ledsagarservice och personlig assistans.

* Ansvar for direke arbetsledning och personaladministration for t.ex. sjuksksterskor, vrd-
bitriden, underskéterskor men dven for administrativ personal och teknisk/servicepersonal.

12



Inledning

Studiens syfte och fragestallningar

Syfte

Avhandlingens syfte ir att belysa hur politiker och chefer ser pa och upple-
ver chef- och ledarskap inom kommunal ildre- och handikappomsorg.
Fokus ir pi hur kraven p3,” och arbetsinnehillet for, forsta linjens chefer
formuleras i tre organisationsformer.

Avhandlingens centrala frigestillningar kretsar kring tre teman. Ett
forsta tema handlar om att relatera forindringar i ledarskapsideal och led-
ningsfunktion till de tre specifika organisationsférindringarna. Min avsikt
dr att komma f6rbi en allmin problematisering av ledarskap i forindring
genom att anknyta till faktiska organisationsférindringar och fora ett re-
sonemang runt dessa. Detta tema 4r det mest centrala i avhandlingen och
tjanar som en introduktion till och en férstielseram for de tvd teman som
foljer. Direfter djupstuderas organisationsférindringarnas effekter pa led-
ningsfunktionen ur ett ledningsperspektiv pa olika nivéer. De tre specifika
organisationsférindringarna problematiseras ocksd p& ett mer konkret
plan. Férindringarna bildar utgingspunkt for frigor om chef- och ledar-
skap6 inom ildre- och handikappomsorg som en "profession” i omvand-
ling.

Det andra temat utgérs av ate offentligt ledarskap ofta beskrivs bade
som problemet och 18sningen (Holmberg, 2003:8). Det finns mycket som
talar for att ledarskap inom ildre- och handikappomsorgen skiljer sig frin
ledarskap inom det privata niringslivet. Tre tydliga skillnader mellan pri-
vat och offentligt ledarskap brukar lyftas fram (Hagstrom, 1990, 1998;
Tollgerdt-Andersson, 1995). Den forsta kiinnetecknas av den demokratis-
ka processen och relationen mellan politiker och tjinstemin, dvs. det
grundliggande forhéllandet att verksamheten ir politiskt styrd. Den
andra, offentlighetsprincipen, innebir att verksamheten 4r mer 6ppen for
insyn och press frin massmedia 4n privata foretag. Den tredje skillnaden
bestdr i att samhillsansvaret paverkar personalpolitiken. Ett exempel pa
detta ir regeringens beslut att satsa 450 miljoner pid kompetensutveckling

* Med krav avses hir bide eventuella formella krav och upplevda krav frin medarbetare,
overordnade chefer och politiker samt brukare och deras anhériga eller frén férsta linjens
chefer sjilva.

¢ Professionsbegreppet anvinds hir i betydelsen av "ett yrke” och diskuteras utforligare i
kapitel tva.
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av vard och omsorgspersonal &r 2005 och 300 miljoner de tvd féljande
dren (Regeringskansliet 2004). Ett annat exempel kan himtas frin Vixjo
kommuns omsorgsférvaltning dir det vid rekrytering av vérd- och om-
sorgspersonal ses som en merit att ha kunskap om andra kulturer och f6r-
utom svenska kunna ytterligare sprék som talas eller forstds av personer
som fir insatser frin omsorgsforvaltningen (Vixjé kommun, Omsorgs-
nimnden, 2004). Trots dessa skillnader stir foretag frén helt andra verk-
samheter och det personrelaterade ledarskapet ofta som forebilder for olika
ledarideal inom offentlig sektor. Om chefskapet i det privata foretaget ses
som en idealbild finns det en risk for att ledarskap i offentliga organisatio-
ner vid en jimforelse framstdr som bristande (Holmberg, 2003). Denna
trend, som beskrivits av Ingalill Holmberg (2003), 4r anledningen till att
jag i detta tema stillt frigor av mer generell art till ett antal politiker och
janstemin i arbetsledande befattning. Dessa frigor dr inte knutna till de
specifika organisationsforindringar som annars bildar fond i avhandlingen.
I detta andra tema jimf6rs politikers och chefers syn pa och upplevelse av
ledarskap inom organisationen. Hir berdrs de olika krav (frin politiker,
overordnade chefer, kollegor, medarbetare, brukare, anhériga och arbets-
ledaren sjilv) som politiker respektive chefer upplever stills pd forsta lin-
jens chefer i dldre- och handikappomsorg, dvs. vem ledaren ir eller bor
vara. Intentionen ir sedan att utifrin denna “kravspecifikation” lyfta fram
politikers och chefers upplevelse av ledarskapets arbetsvillkor, dvs. vad
ledare gor eller bor gora.

Till dessa frégor knyts ett zredje tema som utgdrs av det faktum att det
ir en ojimn konsfordelning i rollen som férsta linjens chef inom kommu-
nal ildre- och handikappomsorg d4 majoriteten chefer ir kvinnor.” Forsk-
ning om kvinnors respektive mins ledarskap pekar pa att kvinnor respek-
tive miin ser pd, upplever och beskriver ledarskap pa skilda sitt, t.ex. anga-
ende karridr och arbetslivsbanor (Berg, 2000:84ff) eller befattningens at-
traktionskraft och forvintningar att nd toppen och skilda ledarvirden
(Drake & Solberg, 1996:94, 276ff). Spinningsférhillandet mellan kvin-
nor och mins virderings- och tankemonster pastds vara fruktsamma for
organisationer och foretag (Drake & Solberg, 1996:8). Det ir dirfor in-
tressant att studera om kén har betydelse for hur chefsrollen och lednings-

" Det ir uppskattningsvis dock en storre andel min i arbetsledande befattning in andel
min bland 6vrig vird- och omsorgspersonal inom den kommunala ildre- och handikapp-
omsorgen (Svenska Kommunférbundet, 2003).
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funktionen upplevs och beskrivs av kvinnor och min inom ildre- och

handikappomsorgen och vilka effekter det i sa fall far.

Preciserade fragestallningar

Med utgdngspunkt frén avhandlingens syfte och de tre teman som beskri-
vits ovan har jag formulerat foljande preciserade fragestillningar:

e  Hur motiverar politiker och chefer pé olika nivier innehéllet i chef- och
ledarskapet inom kommunal ildre- och handikappomsorg? Hur beskrivs
det i olika styrdokument och hur ser diskursen ut?

e  Sdills samma krav pd chefer och deras ledarskap i skilda organisations-
former eller formuleras specifika krav? Vilken kompetens efterfrigas?

e Hur beskriver kvinnor respektive min chef- och ledarskapet? Har den
ojimna konsférdelningen betydelse for diskursen?

Det bér understrykas att avhandlingen fokuserar pé hur politiker och che-
fer ser pd chef- och ledarskap i olika organisationsférindringar. Vissa kop-
plingar uppét och nedit i organisationen gors for att belysa eventuella
konflikter och dilemman i ledningsfunktionen. Eftersom jag i denna av-
handling valt att studera det formella chef- och ledarskapet fir nivierna
uppit/indt, dvs. politiker och vre chefer, ett stérre utrymme in nivderna
nedit/utdt, dvs. medarbetare och brukare.” Medarbetare och brukares
synpunkeer ska for den skull inte anses mindre viktiga.”

* Brukar- och vird/omsorgspersonalperspektivet har tidigare fokuserats av flera forskare
(t.ex. Szebehely 1995, Franssén 1997, Nilsson-Motevasel 2000).

” Inledningsvis hade jag ambitionen att dven medarbetare och brukares syn pd organisa-
tionsforindringar och ledarskap skulle belysas i fokusgrupper. Preliminira forskningsresul-
tat har dirfor kontinuerligt, i samband med insamling av empiriskt material, konferenser
och olika utbildningar kommunicerats med verksamhetsféretridare frin olika personal-
grupper och skilda kommuner under arbetets ging. Efter 6vervigande gjordes dock en
avgrinsning mot dessa senare grupper.
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Nagra centrala begrepp

Som framgdtt av min text anvinder jag mig bide av begreppet chef och av
begreppet ledare. Det finns en teoretisk skillnad som jag utvecklar i kapitel
tvd och diskuterar vidare i kapitel sju. Kort kan sigas att chefskap frimst
relaterar till en formell position och administrativa funktioner medan
ledarskap frimst relaterar till ledningsfunktionen. En preliminir iakttagelse
dr att verksamheten betonar chefskapet vid rekrytering men talar om brist
pa ledarskap di problem uppstir i verksamheten. Professionsbegreppet kan
hjilpa dll att belysa skillnaden men ir i sig problematiske. I allmint sprak-
bruk dr det detsamma som ett yrke. I samhillsvetenskaplig terminologi dr
definitionen snivare och avser oftast ett yrke som bygger pd en hog formell
utbildning, ofta universitetsbaserad, vilket ger yrket status och aukrtoritet
(NE.se 2004). I avhandlingen anvinder jag dessa tvd definitioner av be-
greppet parallellt, dvs. dels som ett deskriptivt begrepp i den allminna
betydelsen som anknyter till vardagligt tal, dels som ett teoretiskt begrepp
som framforallt avser en expertgrundad position. D4 hinvisning gors till
sekundirlitteratur anvinds den definition av begreppet som respektive
forfattare asyftar. Min avsikt 4r dock att tydliggora vilken definition som
avses. Begreppet utvecklas vidare i kapitel tvé.

Forbindelselinken mellan professionsbegreppets olika definitioner ir
kompetensbegreppet. Kompetens anvinds frimst i betydelsen kunnighet,
skicklighet for ett visst yrke eller en uppgift. En utgdngspunkt f6r anvin-
dandet av kompetensbegreppet ir att chefskap i dldre- och handikappom-
sorgen diskuteras bade ur ett omsorgs- och ett ledarskapsperspektiv. Med
bakgrund av dessa funderingar frigar jag mig om ett ledarskap i dldre- och
handikappomsorgen ska medféra att kompetensen forliggs till en betoning
pa verksamhetskunskap, dvs. ett omsorgsperspektiv, och dirmed vad som
kan betraktas som ett professionsspecifikt ledarskap. Alternativt r frigan
om ett ledarskap i dldre- och handikappomsorgen ska medféra att beto-
ningen liggs pa ledarskapet, dvs. ett ledarperspektiv, och dirmed ledarskap
som profession.

I min avhandling har jag genomgdende valt att tala om dldre- och han-
dikappomsorg som ett verksamhetsomride. I en tredjedel av landets kom-
muner ir handikappomsorgen en egen organisation men vanligare ir en
organisering av dldre- och handikappomsorgen i samma organisation (So-
cialstyrelsen, 2005). Med ildre- och handikappomsorg avser jag hirmed
hemtjinst- och hemvirdsinsatser i bade sirskilt och ordinirt boende for
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personer i olika &ldrar och med skilda behov. De insatser som ges inom
ramen for de studerade verksamheterna kan vara beviljade bade enligt
Socialginstlagen, SoL, (SFS 2001:453) och Lag om stod och service till
vissa funktionshindrade, LSS (SES 1993:387).

Teoretisk ram

Den teoretiska ramen for mitt avhandlingsarbete ir for det forsta teori om
ledarskap som beskriver ledare i offentlig verksamhet. Traditionell forsk-
ning om ledarskap fokuserar, enligt Maria Tullberg (2003a), ofta pd ett
personrelaterat ledarskap, dvs. den fokuserar pa ledaren, och ledarskap ses i
forsta hand som négot som kommer till uttryck i ledarens beteende. Inom
ledarskapsforskningen har diskussionen om ett relations- eller uppgifisorien-
terat ledarskap lett till att en kombination av de bdda anses behovas for ett
effektivt ledarskap. Via ett transformellt ledarskap har diskussionen utveck-
lats mot ett forindringsorienterar eller viirdebaserat ledarskap (Alvesson &
Ydén, 2000; Simonsson, 2002). Forskare som anser att det finns ett behov
av att studera ledarskap pd andra sitt 4n det traditionella inom manage-
mentteorin menar att ett mera givande sitt att betrakta ledarskap 4r att se
det som en relation mellan ledare och ledda (Fernler, 2003; Holmberg,
2003; Tullberg, 2003a). Det ir till denna senare typ av forskning som jag
ansluter mig. Jag menar att det i relationen mellan ledare och ledda finns
ett maktforhillande som kan brukas och missbrukas och att leda forutsit-
ter dirfor att ndgon later sig ledas. Krav och férvintningar frin de ledda
ger dirmed upphov till skilda relationer i olika situationer och innebir att
det inte finns ezz "ritt” sitt att agera som ledare. Exempel hir med inrike-
ning mot ildre- och handikappomsorgen utgérs av Elvi Richards avhand-
ling ”I forsta linjen” (1997) samt Gun-Britt Trydegirds “Tradition,
Change and Variation: Past and Present Trends in Public Old Age Care”
(2000). Dessa avhandlingar kan anses relevanta eftersom de, liksom denna
avhandling, belyser ledarskap i relation till olika organisationsférindringar
inom ildre- och handikappomsorgens omrade.

En annan typ av ledarskapsforskning utgors av (normativa) vetenskap-
liga studier och ett stort antal modeller 6ver vad ett 674, eller &tminstone
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modernt ledarskap ir (ofta av handbokskarakeir).” Denna teoribildning
blir intressant for mig i relation till brytpunkten mellan det effektiva och
det kommunikativa perspektivet. Dessa tvd perspektiv pdverkar de krav
som framférallt idag tycks riktas mot en chef — och inte minst di chefer i
dldre- och handikappomsorgen — och utvecklas nedan. Ledarskapets kvali-
tet kan antas paverka verksamheten vilket ocksd anknyter till den politiska
dimensionens betydelse. Synen pa chef- och ledarskap hir tycks ha ett
stort inflytande i den kommunala #ldre- och handikappomsorgen.

En andra teorianknytning gér jag mot teori om organisation och organi-
sationsforindringar.” Teorianknytningen kan ge vissa svar pi organisatio-
ners beteende i relation till omvirlden (som den politiska) och hur organi-
seringen som mellanled spelar in i métet mellan politik och forvaltning.
Den forsta organisationsférindringen, bistindshandliggarmodellen, ir
himtad ur en diskurs kring foretagsekonomiskt tinkande, ofta beskrivet
under begreppet New Public Management, NPM. Den andra forindring-
en, flexibel arbetsorganisation, kan relateras till teorier runt si kallade
sjilvstyrande grupper. Den tredje forindringen, decentraliserad organisa-
tion dr tagen ur teorier om decentralisering och brukarmedver-
kan/inflytande. Exempel pd studier som belyser organiseringens betydelse
utanfér dldre- och handikappomsorgens omrade ir Charlotte Simonssons
avhandling "Den kommunikativa utmaningen” (2002) samt Ingrid By-
bergs avhandling "Kontroll eller handlingsfrihet” (2002). Simonsson
(2002) har studerat ledarskap i modulteam eller sé kallade tvirfunktionella
grupper vid Volvo Personvagnar ur ett kommunikationsperspektiv. Ut-
gangspunkten var att chefens kommunikationsroll i den moderna organi-
sationen blir allt viktigare och betydligt svérare in i den traditionella, by-
rakratiska organisationen. Resultatet visar pa att kommunikationen utgor
en viktig del inte bara i ledarskapet utan ocksd i medarbetarskapet. Byberg
(2002) har studerat organiseringens betydelse i socialbidragsarbetet och
resultatet visar pd behovet av en byrdkratisering for att 6ka rittsikerheten
for klienterna. Dessa avhandlingar 4r relevanta f6r mitt arbete eftersom de

" Jag har i avhandlingsarbetet frimst studerat vetenskaplig litteratur och d3 jag refererar till
litteratur av mer populistiskt slag har jag om méjligt forsoke act gd tillbaka till primirkillan.
1 o . . . . .

Organisationsbegreppet anvinds i avhandlingen i de tvd betydelser som férekommer
inom organisationsteorin, dels i betydelsen av en planmissig samverkan mellan individer
och grupper med gemensamma intressen, dels i betydelsen av férvaltningens uppliggning
av verksamheten. Begreppet organisering anknyter till administration, dvs. de metoder och
tekniker som ledningen anvinder for att styra verksamheten (NE.se, 2004).
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belyser nirliggande organisationsforindringar eller verksamhetsomriden.
De ger mig mojlighet att vidga mitt eget perspektiv genom att prova teori-
erna pd ildre- och handikappomsorgens omride.

Utover ledarskaps- och organisationsforskning tangerar avhandlings-
omrédet dven frigor som studeras t.ex. i professions-, vilfirds- och om-
sorgsforskning. Exempel frin dessa forskningsomriden med relevans for
avhandlingen diskuteras vidare i nista kapitel. Aven hir har avgrinsningar
gjorts men genom att kombinera olika forskningsperspektiv'’ ges forhopp-
ningsvis en mer verklighetsnira bild av det komplexa ledarskapet i dldre-
och handikappomsorgen. En 6vergripande beskrivning av omvandlings-
tendenser inom ildre- och handikappomsorgen samt av det aktuella forsk-
ningsliget inom ledarskapsomridet presenteras utforligare i kapitel tva.

Avhandlingens disposition

Avhandlingen bestar av tre delar. Den forsta delen (kapitel ett, tvd och tre)
innehéller en beskrivning av de teoretiska utgdngspunkterna for avhand-
lingsarbetet. Den andra delen (kapitel fyra, fem och sex) presenterar det
empiriska materialet och behandlar resultatet i en teoretiserande och ana-
lyserande diskussion. Den tredje delen (kapitel sju) diskuterar avslutnings-
vis ledarskap pd olika nivder, brytningen mellan effektivitets- och kommu-
nikationsperspektiv samt aspekter pa kompetenskrav.

I kapitel ert har jag gett en introduktion till avhandlingens innehill,
scenen dir handlingen utspelas och en oversiktlig bild av aktorerna pa
arenan. Kapitlet presenterade avhandlingens syfte, frigestillningar och
centrala begrepp, samt avslutades med val av teoretiska utgdngspunkter. I
kapitel tvd gors en fordjupad redovisning av problemomradet och centrala
begrepp definieras utforligare. Vidare ger jag forst en bild av ledarskap i
offentlig sektor och de olika skolbildningar som paverkat ledarskapets
inriktning inom organisationsteorin. Direfter presenteras ledarskap i ild-
re- och handikappomsorg och utvecklingen av traditionell utbildning
inom omradet. Avslutningsvis diskuteras aktuell forskning inom omridet.
Kapitel tre omfattar en redovisning av studiens material, val av metod och
genomforande.

" Vilket bla. gors inom forskningsprogrammet Aldreomsorgens vardag och villkor som
leds av professor Rosmari Eliasson-Lappalainen, Socialhdgskolan Lund och professor Marta
Szebehely, Stockholms universitet (Szebehely & Eliasson-Lappalainen 2003:11).
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I kapitel fyra éterfinns en mer utférlig presentation av de kommuner i
omvandling och de férindrings- och utvecklingstendenser som stér i fokus
for avhandlingen. Inledningsvis ges for respektive fallstudie en allmin
beskrivning av organisationsmodellen och den teoribildning som ligger till
grund for organisationsformen. Direfter féljer en beskrivning av kontex-
ten i de specifika fallstudickommunerna, intentionen med och utveckling-
en av organisationsformen med fokus pa ledningsfunktionen. Hir bestdr
det empiriska materialet frimst av olika kommunala dokument och inter-
vjumaterial som presenteras i en beskrivande och tolkande form. I kapitel
fem och sex bearbetas och diskuteras materialet sedan i en problematise-
rande och analyserande form. I kapitel fem behandlas spinningen mellan
politik och férvaltningsniva och (de forindrade) kraven pé ledningsfunk-
tionen (i bred mening). Hir fokuseras distinktionen mellan politiker och
arbetsledares syn pa ledarskap. Jag ger ocksd en nirmare presentation av
aktérerna i avhandlingen, arbetsledare och politiker frin de aktuella kom-
munerna. Det empiriska materialet 4r frimst himtat frin enkitstudien
men kompletteras dven av material frén intervjuer med politiker och ar-
betsledare. I anslutning till aktuella frigor diskuteras materialet i fore-
kommande fall dven ur ett genusperspektiv. Resultatet presenteras med
fokus pd hur kvinnor respektive min ser pa, upplever och beskriver ledar-
skap i relation till de olika férindringarna. I kapitel sex behandlas ledar-
skap och ledningsfunktion i relation till de specifika organisationsf6rind-
ringarna med exempel frin de tre fallstudickommunerna. Dessa forind-
ringar kopplas till teorier om idealtyper av det goda ledarskapet och vidare
till organisationsteoriska ansatser. Parallellt fordjupas den teoretiska refe-
rensramen med en koppling till ledarskaps- och organisationsteorier. I
detta kapitel dominerar material frin intervjustudien.

I det avslutande kapitlet, kapitel sju, for jag ett resonemang utifrdn re-
sultatet om politikers och chefers ledarskap. Dessutom dryftas ledarskap ur
medarbetares och brukares perspektiv. Vidare diskuteras ledarskapets di-
lemma att balansera krav frin olika hall ur ett effektivitets- och kommuni-
kationsperspektiv samt aspekter pd kompetens som grund f6r forindring
och utveckling. Avhandlingen avslutas med en sammanfattande diskussion
om trenders inflytande, vad som hinde sen och en avslutande kommentar
om chef- och ledarskap.
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II. Ledarskap i férandring

Generella aspekter pa ledarskap

Teorier om ledarskap

Leadership is one of the most observed and least understood phenomena on
earth (James Mc Gregor Burns i Hagstrom, 1990:30)

Ledarskap kan definieras pd en mingd olika sitt. Bo Hagstrom (1990)
menar, med stéd av James Mc Gregor Burns (1978) att det finns 6ver 130
definitioner av begreppet. I ledarskapsforskning, exempelvis, definieras det
som en egenskap, ett beteende, en roll, en relation, en effekt eller en pro-
cess (Kreps, 1990; Yeatts & Hyten 1998:19; Yukl, 1998; Nilsson 2003;
Tullberg, 2003a). Forskning om ledarskap 4r omfattande och har en ling
tradition inom statsvetenskap, foretagsekonomi, sociologi, (social-) psyko-
logi, socialantropologi och historia." Kinnetecknande for ledarskapsteorier
ir att de antingen férklarar uppkomsten av ledarskap eller forsoker forklara
ledarskapets natur och dess effekter (Hagstrom, 1990). Forskningen ger
beligg for att ledarskap har betydelse for lonsamhet, produktion och
medarbetarnas trivsel och engagemang (Tollgerdt-Andersson, 1993). Fo-
kus har riktats frimst mot den privata sektorn och offentlig sektor har
ddrfor himtat ménga idéer frdn privata organisationer. Det omvinda kun-
skapsutbytet ir, vad jag kan se, mindre vanligt. En mojlig férklaring kan
vara att offentligt ledarskap (public leadership), eller ledarskap i offentlig
verksamhet 4r mindre beforskat enligt Ingalill Holmberg (2003). D3 det
utfors pa offentliga arenor kan och bér det dirfor, enligt Holmberg
(2003:20) granskas, diskuteras och ifrigasittas offentligt.’

" En litteratursskning i LIBRIS pa ledarskap gav 4303 triffar. Motsvarande sokning pd
management ger 46 659 triftar, 18 triffar pa ledarskap ildreomsorg och 8 triffar pa ledarskap
handikappomsorg, varav 7 dven finns pa listan for dldreomsorg (LIBRIS 2004).

* Forskning om offentligt ledarskap bedrivs i Sverige bl.a. vid Stockholm Center for Orga-
nisational Research, SCORE (Jacobsson, 1994; Ahrne, 1998) och vid Centre for Advanced
Studies in Leadership, (CASL) vid Handelshégskolan i Stockholm (Holmberg & Henning,
2003).
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Internationell forskning om ledarskap handlade i bérjan av 1900-talet
frimst om teoretiska frigor och utveckling av olika ledarskapstypologier.
Inledningsvis sattes fokus pd individens egenskaper, personlighetsteorier,
och delvis pd situationella aspekter. Olika perspektiv pd ledarskap, si kal-
lade “great-man-teorier, utvecklades parallellt med Scientific management-
rorelsen (Hagstrom, 1990). I vilken utstrickning en ledare kan sitta en
personlig prigel pd sitt ledarskap utifrdn egenskaper och personlighetsdrag
dr idag omtvistat. I ett nista steg studerades frimst situationella och struk-
turella faktorer, situationella ledarskapsteorier. Ett situationsanpassat ledar-
skap innebir att vissa personliga egenskaper, beteendeménster och person-
lighetsdrag kan vara virdefulla i en situation men mindre virdefulla i en
annan. Samma ledare kan dirfor agera pé olika sitt i skilda grupper eller
situationer (Yukl, 1998). Vidare utvecklades omgivningsteorier (contingen-
¢y theory) och psykoanalytiska teorier. Ledarskapet och dess funktion rela-
terades till forvaltningsstrukturen. Enligt dessa teorier finns ett handlings-
utrymme att erdvra och ledare fir i sin roll en strukeurell makeposition
som ger utrymme for manévrerande i termer av att ha, att fi och att ta sig
make.

Vid mitten av 1900-talet gjorde humanistiska teorier sitt intride i le-
darskapsforskningen.” Perioden efter kinnetecknades av samverkans- och
forindringsteorier, forskning om auktoritirt respektive demokratiskt le-
darskap, uppgiftsorienterat respektive personorienterat ledarskap, konside-
ration och strukturering.” Ledarskapsforskning dominerades av socialpsy-
kologiska studier med fokus pé arbetsklimat och grupper. I synen pa ett
”bra” ledarskap framtridde ett ledarskap som var kopplat till demokratiska
processer i grupper och organisationer. Delaktighet och medinflytande var
viktigt (Olsson, 2003:26). Under senare delen av 1900-talet karakterisera-

’ Detta resulterade bl.a. i Douglas Mc Gregors X och Y-teori (1966) dir X-teorin represen-
teras av synen pa minniskan som ndgon som finner arbete motbjudande och kriver styr-
ning och kontroll medan Y-teorin beskriver minniskan i grunden aktiv, motiverad och
kreativ. Vidare resulterade de humanistiska teoriernas intride i ledarskapsforskningen i
Black och Moutanins Managerial Grid (1964) dvs. teorier om produktionsinriktat respek-
tive personalinriktat ledarskap och dess betydelse for utvecklande av ett gemensamt kon-
cept och sprék i organisationen (Schein, 1992).

* En ledarskapsteori som fick stor genomslagskraft under 1970-talet var Hersey och Blan-
chards "Life Cycle of Theory of Leadership” (1977) dvs. teori om relations- eller uppgifts-
orienterat ledarskap alternativt situationsanpassat ledarskap. Andra exempel ir Path-Goal
Theory, som la tyngd p& gruppens uppgift, bytesteorier, systemteori och Contingency
Theory som berérs lingre fram i detta kapitel (Schein, 1992).
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des teorier om ledarskap av en syntes av tidigare perspektiv, dir bide le-
daregenskaper och situationella krav anses viktiga och bér integreras for ett
framgdngsrikt ledarskap. Dialogen mellan medarbetare och ledare anségs
vara av stor betydelse (Kreps, 1990). Fram till 1980-talet dominerades
ledarskapsforskningen av ovanstdende perspektiv. Ledarskap som en egen-
skap, dvs. vem ledaren ir, ledarskap som beteende, dvs. hur ledare gér och
agerar samt ledarskap i relation till den situation dir ledarskap utovas dvs.
en kombination av de tva tidigare. Kritiken riktar sig frimst mot att dessa
perspektiv lagt alltfér stor vike vid ledaren som person (Nilsson, 2003;
Tullberg, 2003a). Under 1980-talet bérjade ytterligare ett perspektiv vixa
fram genom teorier och tankegingar om ett ledarskap baserat pé idéer,
virderingar och forestillningar istillet for regler och olika materiella sank-
tioner (Simonsson, 2002). Ledarskapet gir under benimningar som idé-
styrning (Arvonen, 1989), symboliskt ledarskap (Gustafsson, 1998) och
forstdelsebaserat ledarskap (Sandberg & Taragama, 1998). Enligt dessa
teorier 4r ledarens roll att for medarbetarna skapa mening 4t arbetet och
forstdelse for det som hinder i organisationen (Simonsson, 2002). Redan
under 1980-talet kom begreppet #ydlig in i debatten, vilket enligt Eric
Olsson (2003:26) kan ses som en reaktion pa det demokratiska synsittet.
Att vara tydlig med sina synpunkter, sin vilja och sin person framstar fort-
farande som betydelsefullt. Begreppet tydlighet kan sigas ha fitt en renis-
sans som ideal pd 2000-talet. Poingteras hir ska dock att det tycks réra sig
om olika diskurser, en forskningsdiskurs och en normativ ledarskaps-
diskurs i den kommunala verksamheten.

Vid 2000-talets borjan beskrivs ledarskap som en social konstruktion
(Tullberg, 2003a), dvs. ndgot som utvecklas i interaktionen mellan ledare
och ledda och formas av medarbetare (de ledda) och chef (den som leder)
tillsammans. Aven omgivningen paverkar enligt detta synsitt mojligheten
till ledarskap (kulturell makt). Uppfattningen om vad som ir ett “bra”
respektive “daligt” ledarskap kommer dirfor att variera mellan olika grup-
per och ledare beroende pa de olika aktérernas forvintningar i den specifi-
ka situationen. I ett socialkonstruktionistiskt perspektiv ir spriket och hur
ledarskap uttrycks betydelsefullt. Eftersom den sociala verkligheten enligt
detta synsitt stindigt skapas och dterskapas forindras ocksd vér syn pa
ledarskap (Tullberg, 2003a).

I avhandlingen studeras olika organisationsformers betydelse for de
krav och férvintningar som stills pd ledningsfunktionen. Begreppet led-
ningsfunktion innebir hir de olika funktioner och roller som ledarskapet
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medfér och jag avser frimst ledningsfunktionen fér forsta linjens chefer.
Begreppet ska hir forstds i relation till ledarskap och ses som en del av
organisationen och av styrningen.” Ledarens idéer for ledarskapet kan
sammanfattas under begreppen, ledningsfilosofi, ledarprofil och ledarstil.
Virderingar som ligger till grund for denna filosofi kan dels vara grundade
i den enskilde arbetsledarens personliga virderingar, dels ses som ett resul-
tat av politiker och 6verordnades mal och riktlinjer med verksamheten.
Resultat frin en studie av chefer inom kommunal respektive privat ildre-
omsorg i sirskilt boende i Géteborg visar pa att gapet mellan ideologi och
praktik i chefernas ledarskap ir litet (Tullberg, 2003b).

Ledarskapets tva skolbildningar

Ovanstdende teorier om ledarskap har sin grund i tvd olika skolbildningar
som vid olika tidpunkter har haft betydelse for ledarskapets inriktning.
Inom organisationsteorin gir dessa skolbildningar under benimningarna
Scientific management och Human Relationsskolan. De ir i mingt och
mycket varandras motsatser genom att betona det individuella respektive
det relationella ledarskapets betydelse (jfr ovan). De skiljer sig ocksd it
med avseende pé ledarskapets funktion. Frin den forsta skolbildningen
himtar jag kravet pa effektivitet i organisationen. Den andra bidrar «ill att
poingtera relationer, en god kommunikation och interaktivitet mellan
chef och medarbetare. De olika skolbildningarna presenteras hir kortfattat
for ate tydliggora dessa skillnader och ocksa tydliggora det fortsatta reso-
nemanget i avhandlingen.’

Scientific management (foretagsledning pa vetenskapliga grunder) fick
ett genomslag under 1890-talet. Som Harry Braverman (1977) pépekat
var det forst vid denna tidpunkt som industrialiseringsprocessen och fore-
tagens storlek ndtt den punke dir en sjilvstindig foretagsledningsfunktion
blev l6nsam. Den s& kallade Taylorismen, uppkallad efter grundaren
Fredric Winslow Taylor, pekade pd hur produktionen skulle kunna 6ka
med hjilp av enkla medel sisom arbetsdelning, noggrann évervakning och
ackordslén (Wilson, 1995:18). I sin forlingning kom systemet att for-
knippas med “det l6pande bandet” och dess organisationsideal. De av

* Exempel pi vrig styrning ir styrsystem, organisationsstruktur och organisationskultur.
‘ For utforligare redovisning av Scientific management jfr Wilson (1995) och Abrahamsson
& Andersen (2000) och for Human relationsskolan jfr Abrahamsson & Andersen (2000).
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Taylor utarbetade metoderna for detaljstyrning (att hitta ett bista sitt att
utféra arbetsuppgifterna) inom industrin for att uppnd 6kad rationalitet
och effektivisering har levt kvar linge. I detaljstyrningens kolvatten foljde
en hog grad av specialisering och centralisering. S3 sent som pd 1980-talet
hade tankarna ett starkt geh6r som organisationsideal, men visade sig inte
fungera si bra i tjinsteproducerande foretag dir minskliga méoten ir i
fokus. Ett annat ledarskap efterfrigades, ett ledarskap som utgar frin de
personer som avgor hur motet med tjanstemottagaren blir. Trots kritiken
anvinds Taylors metoder och principer om funktionalisering och speciali-
sering dock fortfarande pa flera hill i virlden (Wilson, 1995: 18-19).
Taylor hade visserligen tillgodogjort sig insikten att “verkligr vilstind for
arbetsgivaren kan inte uppnds i det linga loppet utan verkligt vilstand for
arbetarna och vice versa” (Abrahamsson & Andersen 2000:28) och att det
méste finnas en dmsesidig tillit dem emellan, men verkligheten visade ofta
pa en annan sida. Taylors principer forknippades med en arbetarovinlig
strategi som medforde dvertalighet i arbetsstyrkan och allmin forsimring
av stimningen pa arbetsplatsen och méottes av motstdnd i form av strejker.
Taylor betraktas tillsammans med Henri Fayol som en av de mest kin-
da foretridarna for den pragmatiska skolbildningen inom Scientific mana-
gement. Fayol utvecklade principer for administration® och anses som den
administrativa skolans grundare inom Scientific management. Lednings-
funktionen innebir enligt Fayol att planera, organisera, leda, fordela, sam-
ordna och kontrollera arbetet (planliggning, organisering, ordergivning
och koordination) (Abrahamsson & Andersen, 2000). Under mitten av
1900-talet uppstod kritik mot Scientific management. D4 kom man att i
okad utstrickning betona att sittet att organisera i hdg grad avgors av
omstindigheter i organisationens omgivning (contingency-faktorer) och
att den formella strukturen kan utformas pé olika sitt for olika organisa-
tioner, s kallade contingency theory (Lauvrence & Lorsch, 1967) eller vad
Bo Rotstein (1994) kallar “det-beror-pé-teori”. En annan kritik mot sko-
lan, sprungen ur dess "arbetarfientliga framtoning”, hade redan tidigare
etablerats inom den sd kallade Human Relationsskolan, vilken brukar

7 Detta kan ses som ett beligg for att malrationalitet och effektivitet fortfarande finns kvar
som ett av flera krav i samma verksamhet.

* Dvs. arbetsdelning, auktoritet, disciplin, enhetlig ordergivning, enhetlig ledning, person-
liga intressen underkastas gemensamma intressen, individuell lonesittning, centralisering,
hierarki, ordning, rittvisa och rimlighet, personalens stabilitet, initiativ och en anda av
samhérighet bland personalen (Abrahamsson & Andersen, 2000).
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betraktas som en skolbildning som framkom i opposition mot inriktning-
en inom Scientific management.

Inom Human Relation talar man om betydelsen av normer och infor-
mella grupper for att skapa okad trivsel pa arbetsplatsen och forbittra
produktiviteten. Denna skola fokuserar pd minniskor och problemlésning
i storre utstrickning 4n tidigare teorier. Sammantaget pekar Human Rela-
tionskolan pd behovet av en god social interaktivitet (kommunikation och
dialog). Man betonar stimulans snarare in kontroll i avsikten att cka pro-
duktiviteten i produktionen. Organisationen anpassas till minniskors olika
forutsittningar och behov (istillet for tvirtom). Det var Elton Mayo som
tillsammans med Fritz Roethlisberger och W. J. Dickson grundade skolan.
Inom denna studerades bl.a. de sociala sidorna av produktionsarbetet och
det framf6rdes att ledarnas intresse for arbetarna och deras arbetssituation
liksom “informella grupper och normer pi arbetsplatsen har avgorande bety-
delse for trivsel och produktiviter” (Abrahamsson & Andersen, 2000:53).
Inte heller Human Relationskolan existerar i sin ursprungsform idag, men
de tankar som finns om att skapa métesplatser for kommunikation och att
gora minniskor delaktiga i beslut som rér den verksamhet dir de befinner
sig kan sigas ha sin grund i denna skola. En fortsatt utveckling av Human
Relationsskolan, ndgot som vi (enligt min mening) kan se tendenser till
dven inom den kommunala ildre- och handikappomsorgen, ir en over-
gang frin industri- och tjinsteforetagandets principer mot kunskapsforeta-
gandets principer.

I princip menar jag att det 4r i brytningen mellan dessa tva skolbild-
ningar for ledarskapets funktioner som man kan betrakta det moderna”
ledarskapets kritiska punkter. For forsta linjens chefer inom ildre- och
handikappomsorgen tycks ledarskapet i hogre grad in tidigare innebira
krav pd att balansera ett effektivitetsperspektiv mot ett kommunikations-
perspektiv.” Kraven stills dessutom i relation till kunskapsutveckling och
aspekter pd kompetens. Ovanstiende tankar om brytningar mellan olika
skolbildningar, och vilka effekter férindringar av vilfirdstjinster inom den
kommunala ildre- och handikappomsorgen ger for ledningsfunktionen,
dskadliggors hir i bilden av ledarskapets olika ansikten (figur 2.1).

’ Dilemmat ir inte nigot nytt ledarskapsproblem men effektivitetsperspektivet har som jag
ser det tydliggjorts inom ildre- och handikappomsorgen genom nedskirningar och ett
decentraliserat budgetansvar.
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Figur 2.1: Ledarskapers olika ansikten

Effektivitet ::> <::| Kommunikation

Ledarskapsforskning ur ett genusperspektiv

Kompetens

Kon eller genusfrigan berdrdes aldrig explicit av de stora organisationsteo-
retiska klassikerna (Sundin, 2002:240). Det betraktades snarast som en
sjilvklarhet att arbete rorde min bade som anstillda och arbetsgivare. Be-
trakrtar vi niringslivets och arbetsmarknadens faktiska sammansittning kan
vi dock konstatera att dven kvinnor utgjorde ett betydande inslag. Den
tidiga kritiska forskningen om kon avsig dirfor att i hog utstrickning
"ligga tll” kvinnor och deras verklighet till de organisatoriska beskriv-
ningarna. Forskningsintresset inriktades inledningsvis pad mycket hogt
placerade kvinnor i ledande stillning i syfte att visa pa deras existens och
formdga, dvs. att de var lika bra ledare som min (Sundin, 2002).

Flera forskare (t.ex. Drake & Solberg 1996; Gunnarsson & Schlytter
1999; Berg 2000; Westerberg 2000; Sundin, 2002; Alvesson & Billing,
1999) har studerat ledarskap utifrin ett konsperspektiv. De pekar bl.a. pa
organisatoriska forhéllanden och individuella faktorer som kan forklara
kvinnors och mins roller i organisationen. Irmelin Drake och Anne
Grethe Solberg (1996) pekar pd att kvinnor ir en underutnyttjad resurs i
dagens arbetsliv. Trots hég kompetens stills de infor olika hinder som
forsvarar deras strivan att nd hogre positioner i organisationen. Elisabeth
Berg (2000), som studerat kvinnor och chefer i offentlig frvaltning, me-
nar att det dr forenat med vissa svarigheter att lyfta fram en problematik
som ir fokuserad pd kvinnliga mellanchefers arbetstérhillande. Fér att
undvika marginalisering méste problemet sittas in i ett historiskt, kultu-
rellt och samhiilleligt sammanhang. Det kan med andra ord vara svart att
tala om kvinnligt respektive manligt ledarskap dd vad som ir kvinnligt
respektive manligt styrs av den sociala kontext vi befinner oss i.
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Ledarskap i offentlig sektor

Den offentliga organisationen

Den kommunala ildre- och handikappomsorgen ir en offentlig och poli-
tikerstyrd organisation, dvs. valda politiker i nimnder och styrelser har det
yttersta ansvaret for att forma mal och riktlinjer och fatta 6vergripande
beslut. Fortroendevalda politiker i nimnder och styrelser viljs f6r en man-
datperiod, dvs. fyra &r, vilket innebir att den politiska majoriteten och
dirmed maél och riktlinjer fér verksamheten snabbt kan férindras. Det ir
fraimst lokala politiska direktiv, regler och beslut som styr och kontrollerar
det direkta omsorgsarbetet. Politikerna har i denna mening en lednings-
funktion och ett arbetsgivaransvar (Lundquist, 1993a:50). En del i kom-
plexiteten kring ledarskapet i den kommunala ildre- och handikappom-
sorgen kan hirledas till det faktum att organisationen ir politikerstyrd.
Verksamhetsansvaret idr hierarkiskt organiserat frin politisk nimnd via
forvaltningschef och omradeschef eller motsvarande till verksamhetsansva-
rig och s kallad férsta linjens chef.

Uppdraget formuleras formellt i Socialtjinstlagen, SoL (SES 2001:453)
och omfattas av dess intentioner. Verksamheten ska bygga pa respeke for
minniskors sjilvbestimmande och integritet (SES 2001:453 1 kap 1 §).
Insatserna for den enskilde ska utformas och genomféras tillsammans med
honom eller henne och vid behov i samverkan med andra samhillsorgan
och organisationer (SFS 2001:453 3 kap 5 §). Vidare ska socialnimnden
verka for att dldre minniskor fir mojlighet att leva och bo sjilvstindigt
under trygga forhéllanden och ha en aktiv och meningsfull tillvaro i ge-
menskap med andra (SFS 2001:453 5 kap 4 §). De ildre som behéver
skall fa hjilp i hemmet och annan littitkomlig service (SFS 2001:453 5
kap 5 §). Personer med funktionshinder ska f3 majlighet att delta i sam-
hillets gemenskap och leva som andra (SFS 2001:453 5 kap 7 §). Organi-
sationens, dvs. forvaltningens och de anstilldas, uppgift i en tjinsteprodu-
cerande organisation som ildre- och handikappomsorg ir att formedla
service, vird och omsorg till medborgarna (Lundquist, 1991:134). Det
direkta vird- och omsorgsarbetet styrs dock av olika lagar (Lagen om sir-
skile stod till vissa funktionshindrade, LSS, SES 1993:387; Socialgjinstla-
gen, SoL, SFS 2001:453; Hilso- och sjukvardslagen, HSL, SFS
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1982:763)," skilda professionsutbildnings- och yrkeskulturer,11 och utférs
oftast i nigon annans hem. Den kommunala ildre- och handikappomsor-
gen kan vara organiserad i en gemensam verksamhet och berdr minst tvé
olika malgrupper, ildre och personer med funktionshinder.” Dessutom
har den enskilde brukarens rittigheter stirkts, inte minst genom Lagen om
sarskile stod for vissa funktionshindrade (LSS). Samtidigt lyfts krav pd
brukarinflytande, delaktighet och rittighetsaspekter fram som rikdlinjer for
verksamheten.

“The social work profession”

Ledarskapsutveckling i social work profession star pa agendan dven interna-
tionellt. Michael G Rank och William S. Hutchison (2000:487) menar att
det 4r oerhort viktigt att forstd ledarskapet i socialt arbete eftersom profes-
sionen i sig sjilv forindrats. Faktorer som i USA kan antas utmana utveck-
lingen av profession och utbildning #r den 6kande olikheten i etnisk och
kulturell population, ett dkat antal ildre, skillnader i familjestrukeur, en
okad polarisering av attityder om genus och etnicitet, omdefiniering av
orsaker till psykiska funktionshinder” och begrinsade majligheter till ar-
betsplatsbyte' (Rank & Hutchison, 2000:488). Faktorerna iterfinns och
kan utmana utvecklingen av professionen och utbildningen 4ven i Sverige.
Rank och Hutchison redovisar i sin artikel “An analysis of Leadership
within the Social Work Profession” en studie vars syfte var att underséka
“social work leaders’ current perceptions of leadership in the academic and
practice arenas” (Rank & Hutchison, 2000:490). Studien belyser frige-

** Hinvisning gors hir till gillande lagstiftning enligt ovan. Eventuella forindringar i lag-
stiftningen under studiens ging som berdrs i den l6pande texten kommer att tas upp i de
sammanhang dé detta krivs.

" T.ex. efter yrkesexamen frin social omsorgs- eller socionomutbildning med grund i
socialt arbete som akademisk disciplin eller sjukskoterskeutbildning med grund i vérdve-
tenskap som akademisk disciplin.

' Aldrevﬁrdsutredningen foreslar 1 sitt betinkande "Sammanhillen hemvard”, att kommu-
nen fir ansvar for all hemsjukvird i sdvil ordinirt som sirskilt boende i en sammanhallen
hemvard och att de sociala och medicinska insatserna inklusive habilitering, rehabilitering
och hjilpmedel som den enskilde behéver i sitt boende integreras. Ett samlande begrepp
foreslds bli hemvird (SOU 2004:68).

* Fran psykologiska till biologiska forklaringsmodeller (Rank & Hutchison, 2000).

" fran okvalificerade eller mindre kvalificerade icketekniska arbeten till kvalificerade, tek-
niska, professionella arbeten

29



Ledningsfunktion i omvandling

stillningar som ror begreppet ledarskap, skillnader mellan den egna profes-
sionen och andra professioner, forindringar av yrkesrollen, kompetens-
krav, det framtida uppdraget och utbildning. Frigestillningarna har vissa
likheter med de &vergripande frigestillningarna i denna studie. Resultatet
fran Rank och Hutchinsons studie (2000) visar pé att ledarutveckling for
socialarbetare dr en nédvindig ingrediens i utbildningen for att stirka
professionen. Vidare pédvisar Rank och Hutchinson (2000) att en tredjedel
av informanterna sdg tendenser till en kad ovilja att ta pd sig ledarrollen,
ett ineffektivt ledarskap och brist pd ledarutbildning. En mindre grupp
ansig dock att professionen férindrats positivt och blivit mer professio-
nell, politisk, proaktiv och lyhérd (Rank & Hutchison, 2000:499). Forfat-
tarna efterfrigar ytrerligare forskning om effekter av ledarskap inom socialt
arbete.

Behovet av ledarskapsutbildning i social work education har pétalats
tidigare av Eleanor L. Brilliant (1986) i artikeln "Social Work Leadership, A
missing Ingredient?” dir bl.a. filtarbete och handledning ses som viktiga
delar i utbildningen. “Social workers” maste ocksd, enligt forfattaren, lira
sig att hantera olikheter och skapa ett klimat diir meningsskiljaktigheter
accepteras (Brilliant, 1986).

Ledarskap i aldre- och handikappomsorg

Aldre- och handikappomsorg i omvandling

De senaste drygt hundra dren har den kommunala ildre- och handikapp-
omsorgen gatt frin fattigvard i borjan av 1900-talet, via fattighus och &l-
derdomshem till dagens sirskilda boendeformer och méjlighet att fi avan-
cerad vérd och omsorg i hemmet. Under bérjan av 1990-talet och in pé
2000-talet har flera betydelsefulla férindringar genomférts som péverkat
organisering, ledarskap (t.ex. verksamhetsansvar och handlingsutrymme
for ledningsfunktionen pd olika nivéer) och det direkta vird- och om-
sorgsarbetet (Blomberg, Edebalk & Petersson 1999; Olsson & Ingvad
2000). Vilfirdsomridet har under 1990-talet kinnetecknats av decentrali-
sering, omorganisation och nedskirningar (Bickman, 2001:190). Den
kommunala verksamheten kinnetecknas idag alltmer av ekonomistyrda
organisationsformer och besparingskrav férekommer mer eller mindre
uttalat (Blomberg, 2004), forindringar som i hog grad dven priglar den
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kommunala ildre- och handikappomsorgen. Tre omfattande reformer
som pd det formella planet medfért genomgripande organisationsférind-
ringar dr Adelreformen 1992," Handikappreformen 1994 och Psykiatrire-
formen 1995. Till dessa forindringar hor 4ndrat huvudmannaskap och
nya organisationsformer (Olsson & Ingvad, 2000; Svensson & Edebalk
2001; Szebehely, 2002:26). En rad olika forindrings- och utvecklingsten-
denser kan anses vara gemensamma for flera kommuner. Vid sidan av
forandringar av organisatorisk art har trycket pa ildre- och handikappom-
sorgen okat till foljd av att ansprdken pa verksamheten forindrats. Kirnan
i det direkta omsorgsarbetet, dvs. innehéllet i arbetet i relation till virdta-
gare anses i stort sett vara detsamma som tidigare. Vardbitridenas huvud-
sakliga uppgift 4r alltjimt att kunna hantera olika minniskors skilda be-
hov, sivil praktiska och kroppsliga som emotionella. Diremot har det
skett en stor forindring av vardtagargruppen (Ellstrom, Ekholm & Ell-
strom 2003). Gruppen av brukare som idag fir insatser frin den kommu-
nala verksamheten blir allt mer heterogen med avseende pa alder, etnisk
bakgrund, sprik, livsstil samt funktionshinder. Kommunens &taganden
riktas i hogre grad mot personer med ett omfattande vird- och omsorgs-
behov (Daatland 1997; Sundstrom 1997; Blomberg, Edebalk & Petersson
1999) som en f6ljd av att den genomsnittliga virdtiden i sjukvirden har
minskat (Szebehely, 2000). Andelen personer 80 ar och ildre har okat
med 17 procent mellan &ren 1990 och 1998 (Szebehely, 2000). I decem-
ber ar 2004 var 21 procent av befolkningen 65 ar eller ildre. Det 4r en
okning frin foregdende ar med tre procent (SCB 2005). Stora delar av det
direkta vérdarbetet har paverkats av forindringar i vardtagargruppen. For-
dndringarna berdr idven ekonomiska och organisatoriska forhallanden
(Szebehely, 1995; Nordstrom, 1998).

Ar 2003 arbetade 235 400 personer, av vilka 90 procent var kvinnor,
med kommunalt vird- och omsorgsarbete. 9 111 av dessa personer arbeta-
de i arbetsledande befattning (Svenska Kommunférbundet 2004a). Det
innebir att den kommunala verksamheten utgér en av Sveriges storsta
arbetsplatser, men betydligt fler mianniskor méter verksamheten som bru-
kare eller anhoriga. Som en f6ljd av ovan beskrivna reformer har flera olika
yrkeskategorier anstillts inom den kommunala ildre- och handikappom-

1992 irs ddelreform fick stor betydelse for hur kommunerna kom att utforma sin ildre-
omsorg. Kommunerna fick ett samlat ansvar fér lingvarig service, vird och omsorg om
ildre (Socialstyrelsen 1996). Aldreomsorgen skulle priglas mer av ett socialt innehall in av
ett medicinskt innehall (Socialstyrelsen 2000; Svensson & Edebalk 2001:15).
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sorgen. En relative ny yrkesgrupp ir personliga assistenter. Brukare och
medarbetare med olika etnisk bakgrund och kulturidentitet méts i verk-
samheten. En 6kad andel anstillda har invandrarbakgrund och bidrar till
att mota behovet av “kulturkompetent” och tvésprikig vérd- och om-
sorgspersonal.” En klar kvinnodominans rider i de flesta yrkeskategorier
och nivéer i dldre- och handikappomsorgen. Anhériga och frivilligorgani-
sationer runt ildre och personer med funktionsnedsittningar kompletterar
eller ersitter i hogre grad de kommunala insatserna (Szebehely 1996,
1998a, 1998b, 1998¢) och stiller i sin tur krav pa ett organiserat anhorig-
stdd. Sammanfattningsvis kan sigas att verksamheten vinder sig till olika
persongrupper (t.ex. avseende alder och behov) och att anstillda med skil-
da yrkesidentiteter och yrkeskulturer samverkar. Traditioner och kulturer
frin olika tidsperioder och utbildningar paverkar verksamheten och skilda
politiska ideologier ir styrande vid olika perioder. Aldre- och handikapp-
omsorg kan utifrin ovanstdende enligt min mening beskrivas som en
komplex verksamhet dir olika traditioner méts. Det dr denna komplexa
verksamhet som forsta linjens chefer ir satta att leda men dven inom chef-
och ledarskapet méts olika traditioner. Nedan ger jag dirfor en kort dver-
sikt 6ver tidigare forskning om den “traditionella” utvecklingen av ett
chef- och ledarskap i omvandling.

Fran kommandora till...

Chef- och ledarskap inom ildre- och handikappomsorgen anses fortfaran-
de relativt outforskat. I den forskningsoversikt som jag gjorde i inledning-
en av forskningsprocessen for att fi en bild av forskningsliget i Sverige
identifierades 14 avhandlingar som behandlat ledarskap och/eller organisa-
tion inom #ldre- och handikappomsorg 1993-2000 (bilaga 1). Endast tre
av dessa ir inom dmnet socialt arbete.

Under 1990-talet och 2000-talets borjan har nationell forskning inom
omradet frimst fokuserat pd utbildning och arbetets utveckling (Gynner-

stedt, 1993; Szebehely, 1995; Nordstrom, 1998; Trydegard, 1996, 2000;

' En allmint accepterad definition av begreppet “kulturkompetens” saknas men ofta avses
att personen har samma sprik och etnicitet som den brukare eller grupp som den anstillde
moter (Kamali, 2002). Enligt min mening kan “kulturkompetens” dven omfattas av per-
soner som skaffat sig kunskap om andra kulturer pd annat sitt, t.ex. genom utbildning,
vistelse utomlands och méte med minniskor frin andra kulturer in den egna.

" Szebehely, (1995), Gustavsson, (1999) och Trydegird, (2000)
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Kollind, 2003). Den ger en historisk beskrivning av hur professionen har
utvecklats i 6vergdngen frin fattigvird via socialvdrd till socialtjinst. Anna-
Karin Kollind (2003) ger i en artikel om kvinnor och socialt arbete en
beskrivning av évergingen frén filantropi till profession i bérjan av 1900-
talet. Tre kvinnor, Kerstin Hesselgren, Emilia Fogelklou och Herta Sven-
son, samtliga verksamma i Stockholmstrakten kring 1910 och engagerade i
sociala frigor kring arbetarklassens villkor, bidrog till att utveckla socialt
arbete som ett avlonat yrke i Sverige (Kollind, 2003:187). Inledningsvis
inriktades utbildningen pd t.ex. bostads-, hemarbets- och barnavirdsin-
spektion och vice virdskap i hus fér mindre bemedlade och var 6ppen
bide for min och for kvinnor. Monica Nordstrom (1998) fokuserar pd
dldreomsorgen och belyser utvecklingen frin kommandora till hemtjinst-
assistent. Kommandoran, som vi kinner igen frin Astrid Lindgrens bocker
om Emil i Lonneberga, var inledningsvis en fortroendeman eller kvinna,
sirskilt utsedd bland de fattiga sjilva (Trydegird, 1996). Rollen kinne-
tecknades av stark kontroll och makt. S sméningom anstilldes en fére-
stdndare for kontroll och évervakning (Trydegird, 2000). En ny social-
tjanstlag och social omsorgsutbildning ledde till rollen som hemtjinstassi-
stent. Yrket kinnetecknades dels av brukarkontakt och ansvar for bi-
stindsbedémning, dels av ledningsansvar for personal och verksamhetsan-
svar for hemtjinst och/eller sirskilda boendeformer. Samverkan med andra
organisationer var central (Trydegird, 1990, 2000). Denna historiska
beskrivning ir betydelsefull for att vi ska forstd omvandlingen av lednings-
funktionen i ett stérre sammanhang.

Titlarna pekar pi att de tidigare arbetsledarna hade en nira férankring
i verksamhetsomridet, dvs. yrkesrollen kinnetecknades av en stark fortro-
genhet med verksamheten. Fértrogenheten kinnetecknades dock mer av
bredd #n av djup, och avsaknaden av specialkunskaper och en gemensam
formell utbildning bidrar till att yrkesrollen betraktas som en semiprofes-
sion och kan forklara att andra yrkesprofessioner anstills. Min avhandling
handlar om ledningsfunktion i omvandling. Jag kommer i denna avhand-
ling att visa att synen pa chef- och ledarskap bland politiker och tjinste-
min ir under forindring.
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Omvandling av ansvar och arbetsuppgifter

Arbetsinnehallet for arbetsledare i forsta linjen inom den kommunala ild-
re- och handikappomsorgen, vilket diskuteras vidare i nista avsnitt, tycks
vara under en stindig omvandling. Fér dessa chefer, av vilka flertalet 4r
kvinnor har foérindringarna inneburit nya arbetsuppgifter i takt med ett
okat ansvar for verksamheten. Férindringen har gitt frin vird- och om-
sorgsuppgifter, via behovsutredningar till en administrativ chefsbefattning
med verksamhets-, budget och personalansvar. Ansvarsfordelningen mel-
lan 6verordnade chefer, forsta linjens chefer och dem som utfér det direkta
vard- och omsorgsarbetet har omférdelats bl.a. genom att flera arbetsupp-
gifter har delegerats neddt/utat i organisationen. Omridesindelningen kan
forindras fram och tillbaka, bide geografiskt och gillande personalgrup-
pernas storlek och antal anstillda per respektive chef. Efter en period da
antalet medarbetare per chef varit stort verkar det nu finnas en tendens i
flera kommuner att vilja 6ka antalet ledare i forhéllande till antalet an-
stillda, som ett forsok att réda bot pa svira negativa konsekvenser av ut-
plattningen (Olsson, 2004). Dessutom upplevs rollférdelningen mellan
politiker och tjinstemin ibland som otydlig, och detta anses leda till stora
styr- och ledningsproblem, enligt tjinsteminnens fackliga organisation
(Svenska kommunaltjinstemannaférbundet, 2000).

I takt med omvandlingen av ansvar och arbetsuppgifter har yrkesbe-
nimningen férindrats frin dlderdomshemsférestindare till hemtjinstassi-
stent. Befattningen benimns idag oftast chef.” Begreppet chef star for en
formell befattning, en anstillning som innebir ett visst ansvar fér och
formell makt 6ver ett specifikt omride (t.ex. material), en avgrinsad verk-
samhet (geografiske eller innehallsmiissigt) och oftast en eller flera medar-
betare (Lundqvist, 1998). Tre tydliga chefsnivéer kan urskiljas i de flesta
organisationer: arbetslednings-, mellanchefs- och strategisk ledningsniva
(Mintzberg, 1993). De chefer som fokuseras i denna studie arbetar i nira
anslutning till den vird- och omsorgsverksamhet som bedrivs i den kom-
munala ildre- och handikappomsorgen, dvs. pa arbetsledningsnivé, enligt
Henry Mintzberg (1993). Den position som forsta linjens chefer innehar
kan ocksd beskrivas i termer av strategiskt respektive operativt ledarskap
(Hagstrom, 2003). Det strategiska ledarskapet sker i huvudsak pa forvale-
ningsnivd medan férsta linjens chefer utfor ett operativt ledarskap. Ledar-

" T .ex. enhetschef, omrideschef, verksamhetschef, hemvardschef
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skapet for eventuella chefer pd mellannivd kinnetecknas hir av bide ett
strategiskt och ett operativt ledarskap.

Flera av landets kommuner har delat upp den tidigare hemtjinstassi-
stentrollen pa bistindshandliggare och arbetsledare. Skilet tycks vara att
man sokt uppnd en okad rittssikerhet i bistindshandliggningen for den
enskilde, men efterhand har krav pd att tydliggéra chefsroller och ansvars-
fordelning lyfts. Omstillningar i form av organisationsférindringar, bespa-
ringsitgirder, kvalitetsutveckling” och ett Gkat ansvar bedéms leda till att
nya kompetenser och ett tydligare ledarskap efterfrigas i ledningsfunktio-
nen (Blomberg, 2004; Tullberg, 2003a). Dessa kompetenskrav formuleras
bade ur ett rop down (uppifrin/inifrin) perspektiv av politiker och ur ett
bottom up (nerifrdn/utifrn) perspektiv av brukare, deras anhériga och
personal. Rekrytering anses vara ett problem. Att nya kompetenser och ett
tydligare ledarskap efterfrigas ir intressant men kanske inte sa férvinande.
Problem av skilda slag i organisationen relateras ofta till brister i ledarska-
pet (Holmberg 2003).

Offentligt anstillda chefer har, enligt Tullberg (2003a:35), i allminhet
hégre utbildning och generellt storre tillgéng till kontinuerlig ledarutbild-
ning dn chefer inom det privata niringslivet. De har genom sin profes-
sionsutbildning ofta utbildning i beteendevetenskapliga amnen. Talet om
brister i det offentliga ledarskapet tycks alltsd inte motsvaras av verkliga
behov av utbildning och ny kompetens. Retoriken runt det som beskrivs
som det bristfilliga ledarskapet har diskuterats av bl.a. Holmberg (2003).
Hon visar pa faran i att det offentliga ledarskapet definieras och utvirderas
efter kriterier som faststillts for niringslivet och ledarskap inom privata

organisationer och menar att denna sammankoppling #r direkt olimpligt
(Holmberg, 2003).

? Kvalitetsutveckling av verksamheten framhills som en ny trend i de studerade kommu-
nerna. Kommunerna arbetar med mitbara mél och “kvalitetsdokument” och har t.ex.
infort s kallad omsorgsgaranti samt inrittat nya befattningar som kvalitetscontroller eller
motsvarande.
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Att verka i skilda domaner

Etiska aspekter och vilka konflikter den dubbla yrkesrollen innebar, dvs.
att vara bide omsorgsgivare och myndighetsperson, har studerats bl.a. av
Kerstin Gynnerstedt (1993), Elisabeth Berg (1994), Tove Rinnan och
Ulrika Sylwan (1994). Det ir rimligt att anta att dessa konflikter minskat
for den enskilda arbetsledaren genom uppdelningen av yrkesrollen pa
bistindshandliggare respektive verksamhetschefer (eller motsvarande).
Dessa konflikter tycks dock istillet ha ersatts av andra. Den ”inomperson-
liga” konflikten att vara bdde omsorgsgivare och myndighetsperson tycks
ha ersatts av en “mellanpersonlig” konflikt mellan arbetsledare och bi-
staindshandliggare. En svérighet efter uppdelningen i olika yrkesroller
tycks vara rollférdelningen mellan arbetsledare och bistindshandliggare i
relationen till vird- och omsorgspersonalen. Arbetsledaransvaret har ofta
utdkats till att omfatta storre personalgrupper och verksamhetsomriden in
tidigare, och information om beslut frin bistindshandliggaren kan an-
tingen g via arbetsledaren eller direke till vird- och omsorgspersonalen.

Kinnetecknande f6r chefsrollen anses vara att arbetsledarna ska kunna
mota och vara arbetsledare f6r minniskor frin skilda professioner, var och
en expert pa sitt omrade, och kunna leda flera pigiende projekt samtidigt.
De férvintas samordna olika individer och deras kompetenser mot ett
gemensamt mal. Den problematiska uppgiften ligger i att de fortfarande
befinner sig i en s kallad mellanposition, mellan 4 ena sidan politiker och
overordnade chefer och 4 andra sidan medarbetare och brukare. Hir finns
ocksd en problematik i forhdllande till bistdndshandliggarna angdende
relationen mellan arbetsledare och handliggare. Organiseringen tycks ofta
vara sidan att arbetsledare och bistindshandliggare har olika chefer och
befinner sig pd samma “nivd” i organisationen. Arbetsledarna och bi-
stdindshandliggarna tycks befinna sig i liknande ”parallella” mellanpositio-
ner och stiller krav pé varandra. Tidigare beskrivningar av denna position
visar pa en yrkesroll dir forsta linjens chefer upplever motsigelsefulla krav
fran olika héll (Gynnerstedt, 1993; Schartau, 1993; Richard, 1997; Nord-
strom, 1998). Denna mellanposition har jag valt att askadliggéra nedan i
en vertikal schematisering (figur 2.2).7

* Schematiseringen illustrerar trycket pa forsta linjens chefer. Kommunikationskanalerna
har naturligtvis en mycket mera komplicerad form.
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Figur 2.2: Firsta linjens chefers mellanposition
| Politiker |

| Overordnade chefer |

| Forsta linjens chefer |

| Medarbetare |

TT

| Brukare |

Ett annat siitt att beskriva den position som forsta linjens chefer innehar ir
att tala om artt olika grupper befinner sig i skilda dominer (Kouzes &
Mico, 1979:457; Olsson, 1988; Olsson & Ingvad, 2003 och Ragneklint,
2002:40-41). Offentliga organisationer och sé kallade Human service orga-
nisations, HSO,” kan sigas bestd av fyra dominer: en politisk domin, en
lednings- eller administrativ domiin, en professionell service- eller vird
domin och en brukar- eller anvindardomin. Dessa dominer utgor olika
diskurser inom en dvergripande organisatorisk ram och skiljer sig at vad
giller styrning, framgingskriterier, struktur och arbetssitt (Ragneklint,
2002:40). Varje domin forsoker kontrollera organisationen och dess akti-
vitet utifrin olika strategier (Olsson, 1988).” Overfort till den kommunala
dldre- och handikappomsorgen kan detta f6rstds som att politiker, dver-
ordnade chefer, forsta linjens chefer, medarbetare och brukare utifrin
olika dominer utvecklar skilda identiteter och diskurser i organisationen,
nigot som enligt Kouzes James M. och Mico P.S. (1979:457) bidrar dill en
minskad kinsla av sammanhang.

Forsta linjens chefer befinner sig, som tidigare nimnts, i en position
mellan politiker och éverordnade chefer & ena sidan och vird-, omsorgs-
personal och brukare & den andra sidan. Jag menar att politiker och dver-
ordnades krav p& maluppfyllelse och besparingar (effektivitetsaspeke) stills
mot medarbetarnas och brukarnas krav pd en flexiblare arbetsorganisation

*'Ofta 6versatt med minniskobehandlande eller minniskovardande organisationer. Organi-
sationen (och minniskorna som utgdr den) arbetar med minniskor (organisationens rima-
terial) och med bearbetning eller férindring av dessa minniskor (organisationens produkt)
(Hasenfeld 1983; Perrow, 1978).

* Studier har visat pd negativa effekter av konflikter mellan de olika dominerna som ett
resultat av en férindringsprocess i en organisation inom psykiatri (Olsson 1988).
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och ett okat medbestimmande (kommunikationsaspekt). Forsta linjens
chefer beskrivs i verksamheten som nyckelpersoner i omvandlingsarbetet
och hamnar i korsdraget frin de organisationsforindringar som genom-
fors. Yrkesrollen och ”mellanpositionen” som forsta linjens chef i dldre-
och handikappomsorgen innebir formellt att chefen ska féra politikers och
overordnade chefers talan nedat/utit i organisationen och samtidigt féra
medarbetares och brukares talan uppat/indt i organisationen. Positionen
innebir att arbetsledarna kan ses som linken till den "férhandlingsarena”
som anses krivas for att 6verbrygga de olika dominernas eventuella kultu-
rella motsittningar och skilda diskurser. Den klimsits som arbetsledare
befinner sig i forsviras av arbetsledarens uppdrag att fungera som den
sammanhéllande linken mellan olika parter. Forsta linjens chefer riskerar
didrmed att hamna i lojalitetskonflikt.

Olika faktorer som t.ex. vem som for fram idéer som bildar underlag
for beslut, relationer till berérda parter och chefens egna virderingar kan
tinkas péverka lojaliteten mot olika grupper. Det dr mojligt att forsta lin-
jens chefer i vissa frigor kiinner en storre lojalitet uppat/init mot den poli-
tiska och administrativa dominen, t.ex. nir det giller att uppna faststillda
politiska mal eller att "hélla budget”. T andra frigor kan lojaliteten ned-
dt/utdt mot vard- och omsorgsprofessionella och brukardominen i organi-
sationen tinkas vara stérre, t.ex. i frigor som ror personalens arbetsmiljo
eller att tillmotesgd 6nskemal fran brukare.” Overordnade chefer befinner
sig i en position mellan politiker & ena sidan och férsta linjens chefer &
andra sidan. Aven dessa chefer befinner sig i en mellanposition dir de har
att hantera krav som kan framstd som motsigelsefulla dels frin politiker
och underordnade chefer, dels frin medarbetare och brukare. De befinner
sig dock nirmare den politiska dominen in den professionella service-
eller virddominen, vilket kan innebira att lojaliteten till, men ocksa pa-
verkansméjligheterna pd, den politiska dominen 6kar.

* Ytterligare en grupp som kan anses vara en link for att 6verbrygga olika dominers even-
tuella motsittningar 4r de representanter som medverkar vid fackliga férhandlingar. For
dessa bor det dock vara tydligt vem/vilka de foretrider och lojaliteten hos dem bér inte bli
ett dilemma i lika hég grad.
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Relationen mellan ledare, medarbetare och brukare

Andra aspekter som studerats av flera forskare ir relationen mellan forsta
linjens chefer, vdrd- och omsorgspersonal och brukare (t.ex. Larsson,
1996; Richard, 1997; Gustavsson, 1999; Westerberg, 2000 och Ingvad
2003). Dessa forskare pavisar pé olika sitt ledarskapets betydelse for verk-
samheten. Patrik Larsson (1996) belyser i sin avhandling hemtjinsten ur
de ildres, de anstilldas och ledningens perspektiv. Resultatet fokuserar
fraimst p& de ildres och pa de anstilldas upplevelser av kvalitet respektive
arbetstillfredsstillelse. Omraden som studerats ir tex. fysisk miljo, om-
sorgsinnehdll, tidsaspekter, kontinuitet och inflytande. Generellt dr upple-
velserna positiva. Nir det giller inflytande upplever de ildre att de har
storre inflytande gver omsorg och arbete 4n anstillda, som i sin tur upple-
ver att de har storre inflytande 7 omsorg och arbete 4n ildre. Ledningen
siger sig ha en positiv upplevelse av verksamheten, vilket enligt Larsson
(1996:155) kan tolkas dels som att de befinner sig en bit ifrin den dagliga
verksamheten, dels som att de inte kan klaga eftersom de da explicit d6-
mer ut sin egen verksamhet.

I en studie av arbetsledare i offentlig sektor tar Elvi Richard (1997) upp
arbetsledarnas mellanstillning, kluvenhet och handlingsstrategier i tre
olika organisationer. Arbetsledare i hemgjinst jimfors med arbetsledare
inom Samhall och en basenhet pé lasarettet utifrén ett organisationsper-
spektiv. Rickard (1997) fann att det som kinnetecknade arbetsledarna i
hemtjinst var att de ir arbetsledare pa distans dvs. de ansvarar for personal
som utfor hemtjinstinsatser i ndgons hem. De mdste hitta en balans i kon-
flikten mellan respekten f6r den enskildes integritet och arbetsmiljéansva-
ret for vard- och omsorgspersonal. Karakteristiske for arbetsledare i hem-
tjdnst var bristen pa dvergripande kontroll ver vad som gjordes i hemmet.
De var tvungna att forlita sig pd information frin vardbitride, brukare
eller anhériga. En jimforelse kan, som jag ser det, goras med inférandet av
sd kallade sjilvstyrande grupper och flexiblare arbetsorganisation. Perso-
nalgruppens 6kade sjilvstindighet leder till ytterligare forsimring av ar-
betsledarnas évergripande kontroll éver vad som gérs. Vikten av kommu-
nikation mellan och information frén vird- och omsorgspersonal, brukare
och anhoriga forstirks.

Gerd Gustavsson (1999) kunde i sin studie av relationen mellan hem-
tjanstassistenter, vardbitriden och omsorgsmottagare urskilja sex arbetsre-
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lationstyper.” Hon lyfter fram behovet av handledning for ate virdbitri-
dena ska klara av omsorgsrelationerna. Konstruktiva arbetsrelationer pa-
verkar vérdbitridets arbetstillfredsstillelse och hennes eller hans relation
till omsorgsmottagaren. Hemtjinstassistentens forstielse f6r omsorgsmot-
tagaren visade sig vara det enda som har betydelse for andra relationer
(Gustavsson, 1999:221-221). Resultatet blir intressant, som jag ser det,
eftersom arbetsledarens forstdelse for omsorgsmottagaren rimligen minskar
med den uppdelade yrkesrollen. Det mest centrala diskussionsimnet mel-
lan arbetsledare och medarbetare tycks forsvinna. Det 4r rimligt att anta
att ocksa vardbitridenas arbetstillfredsstillelse paverkas. Hir ir det intres-
sant att friga sig hur konstruktiva arbetsrelationer fungerar i nyare organi-
sationsformer.

I en studie av si kallade mellanchefer i kommunal ildreomsorg har
Kristina Westerberg (2000) analyserat hur typ av aktivitet och kén inver-
kar pd upplevelsen av och tillfredstillelsen med jobbet. Studien visar att
arbetet paverkas av tvd olika monster: den officiella linjeorganisationen
och ett horisontellt nitverk. Arbetsledarna anvinde cirka 70 procent av sin
arbetstid till méten med andra minniskor. En delstudie visar att variabeln
aktivitet var viktigare dn variabeln kén for hur arbetsledarna upplevde sitt
arbete i de fall di arbetsledarna arbetade inom samma omrade. En annan
delstudie visar pa tre inrikeningar i arbetet som kunde relateras till genus.
Orienteringen mot “social home” och “the medical care” relaterades till
kvinnlighet medan ”the social management” relaterades till min som
norm i ledande befattningar. Studien har sin grund i den tidigare hem-
tjanstassistentrollen. En intressant friga 4r om detta monster kommer att
dterspegla sig i min studie trots skillnader i organisation.

Bengt Ingvad (2003), som studerat hur samspelet mellan vardtagare
och vérdbitride i hemtjinst utvecklas, framhaller vikten f6r bdde vérdtaga-
re och vérdbitride av att fi respeke, erkinnande och uppskattning for vad
de gor och vad de ir. Ingvad (2003:218) pekar pé organisationens betydel-
se och hivdar att en viktig uppgift for politiker och ledning 4r att fa vérd-
bitridena att kiinna att de gor ett gott jobb. De upplever dirigenom att de
har ett virde i sig i arbetet. Aven denna studie har relevans for min av-
handling dé nirheten till nirmaste chef och méjligheten att fi denna re-
spons framstir som mindre i nyare organisationsformer.

4 . e 1 o . . .
* Den respekterande arbetsrelationen, den stodjande arbetsrelationen, brister i kommuni-
kationen, en icke reciprok arbetsrelation, en opersonlig arbetsrelation och en avstindsta-
gande arbetsrelation (se vidare Gustavsson, 1999).
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Ledarskap - effektivitet, kommunikation och kompetens

Begreppen effektivitet, kommunikation och kompetens relateras i avhand-
lingen pa olika sitt till ledarskap. Frigan om hur ett effektivt och fram-
gangsrikt ledarskap kan uppnas har ofta varit féremdl for forskning som
resulterat i flera olika modeller snarare 4n en enda enhetlig 16sning. Edgar
H. Schein (1992) menar att ledarskapet dr en komplicerad process som ir
beroende av flera faktorer och att ett effektivt ledarskap dirfor dr svére ate
definiera. I samband med effektivitetsbegreppet férekommer ibland ett
annat svardefinierat begrepp, kvalitet. Eric Olsson (2003) har i sin under-
sokning av hemtjinstverksamhet kommit fram till atc det kidnslomissiga
klimatet i arbetsgruppen har stor betydelse for kvaliteten i det utforda
hemtjinstarbetet. Vidare har han funnit att arbetsgruppens tillginglighet
till ledaren har stor betydelse for klimatet. Det tycks vara visentligt att
ledaren finns till hands men utan att blanda sig i och stéra arbetet i oné-
dan (Olsson 2003:35). En annan studie understryker chefens betydelse i
entreprenad inom ildreomsorgen, for det forsta for att skapa fortroende
bland personal, virdtagare och anhériga och fér det andra i dialogen med
uppdragsgivaren (Svensson & Edebalk, 2001). Att arbetsledarens agerande
kan ha en positiv inverkan pd verksamheten understryks ytterligare i en
studie av omorganisering i den offentliga sektorn (Olsson & Ingvad
2003).

En stor del, cirka 80 procent, av chefers arbetsdag dgnas it kommuni-
kation, frimst muntlig, verbal kommunikation med andra minniskor
(Mintzberg, 1973). Att dven arbetsledare i den kommunala dldreomsorgen
dgnar en stor del av sin tid 4t méten med andra minniskor bekriftas av
Kristina Westerberg (2000), som studerat mellanchefer inom #ldreomsor-
gen. Charlotte Simonsson (2002) pavisar i sin avhandling "Den kommu-
nikativa utmaningen: en studie av kommunikationen mellan chef och
medarbetare i en modern organisation” att formagan att kommunicera ir
avgorande for ett framgangsrikt ledarskap. Vilken kompetens arbetsledare
bor ha och vilken roll arbetsledare ges nir det giller medarbetarnas kom-
petensutveckling och lirande i organisationen ir frigor som aktualiserats i
verksamheten. Jag har tidigare nimnt olika faktorer som péaverkar kraven
pa arbetsledarnas kompetens. Férindringar av huvudmannaskap och for-
dndrade krav pd akademisering av yrkesutbildningen ir exempel pé sidana
faktorer. I Christina Drugges avhandling "Omsorgsinriktat lirande, en
studie om lirande i hemtjinsten” (2003) analyseras olika mdtens betydelse
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for lirande. Hir pévisas att arbetsledarens formdga att ta tillvara sméprat
och lyssna pa medarbetarnas berittelser fir konsekvenser for lirandet.

Utbildning — ledarskap — profession

Mot en professionalisering?

Jag har ovan valt att tala om chefer och deras ledarskap i ildre- och handi-
kappomsorg som en profession i betydelsen “ett yrke”. Professionsbegrep-
pet kan ha flera innebérder och anvinds hir ocksd for att beskriva yrkets
status och prestige eller stillning pa arbetsmarknaden utifran olika kriterier
(Johansson, 2001:18). Foljande kriterier aterkommer inom professions-
forskningen:

1. Specialkunskaper och formell utbildning med akademisk examen (ut-
bildningens lingd och forskningsanknytning)

2. Formell provning av kompetens och kontroll av vem som fir utdva yrket
(yrkets sjilvstindighet i forhallande till andra yrken)

3. Ledningsnormer eller etisk kod

Vilken specialkunskap och formell utbildning har kommunala chefer i ar-
betsledande stillning? Den forskning som finns om professionskompetens
och kompetenskrav for arbetsledare inom ildre- och handikappomsorg ir
sparsam. Vi vet att en gemensam kunskapsutveckling inom en profession
(ett yrke) dr av betydelse for hur nya yrkesroller utvecklas. Utbildningen
till forestdndare/chef inom omrédet har forindrats frin en forestindarut-
bildning pa ett halvér till en universitetsutbildning pé tre och ett halvt ar
under forra seklet. Fokus pa specialkunskaper har varierat. En nirmare
beskrivning av hur professionsutbildningen har férindrats ges i foljande
avsnitt. En professionell kunskapsbas brukar beskrivas som abstrake, kol-
lektivt tillginglig och mojlig att férmedla i formell utbildning, stindigt
forinderlig, stindigt majlig att kritisera och utveckla. For att kunna utgora
en drivkraft i professionsutvecklingen ska yrkeskunskap enligt teorin verka
pa egna villkor och i avskildhet frén praktiken (Johansson, 2001:20).

Hur genomfors formell provning av kompetens och kontroll av vem
som fir utdva yrket? Andrew Abbott beskriver i "The System of Profes-
sion” (1988) tre arenor dir kampen mellan olika yrkesgruppers dominan-
sprak utspelar sig. Den forsta ir staten, den lagstiftande instansen (rittssy-
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stemet), som stiller krav pd utbildning och legitimation fér ett visst yrke.
Den auktorisation eller legitimitet som den formella utbildningen ger
méste regleras och detta sker genom en hogre instans utanfor yrket (Jo-
hansson, 2001:21). Den andra ir den mediala, den allminna opinionen,
dir massmedia spelar en stor roll. Stina Johansson (2001) hivdar att det
ir viktigt act kunna artikulera skillnader jimfért med andra utbildningar
och yrken. Forenkling och populira beskrivningar bor efterstrivas (Jo-
hansson, 2001:23) Den tredje ir arbetsplatsen dir olika forindringar kan
goras for att en viss profession ska fi formell kontroll &ver vissa arbetsupp-
gifter och dirigenom stirka sin position och stillning. Enligt Abbott
(1988) har den tredje arenan storst betydelse.

De gemensamma ledningsnormer eller etiska koder som med utgings-
punkt frin utbildningsbakgrund kan antas kiinneteckna arbetsledarrollen i
dldre- och handikappomsorg ir yrkesetiska riktlinjer for socionomer (bila-
ga 2). Eftersom utbildningsbakgrunden varierar bland arbetsledarna ir det
rimligt att anta att olika ledningsnormer och etiska koder forekommer.
Utifran ovanstiende tre kriterier kan vi konstatera att forsta linjens chefer i
dldre- och handikappomsorg ir att betrakta som en semiprofessionell yr-
kesgrupp snarare 4n som en profession, eftersom de saknar en fast gemen-
sam teoretisk kunskapsbas och en sambhillelig auktorisation. De saknar
ocksd gemensamma normer och etiska koder. Att hemtjinstassistenter
representerade ett semiprofessionellt yrke under utveckling har tidigare
fastslagits av flera forskare (se t.ex. Gynnerstedt, 1993; Trydegird, 2000).
Som ett led i professionaliseringen framkom behovet av att diskutera och
utforma gemensamma normer och virderingar i verksamheten (Gynner-

stedt, 1993).

Professionsutbildning i omvandling

Vid sekelskiftet &r 1900 spelade frivilliga (filantropiska) organisationer en
betydande roll di organisationer som Centralférbundet for Socialt arbete
(CSA) och Svenska fattigvardsforbundet (SFF) ifrdgasatte utformningen av
fattigvirden (Lundstrom, 1995). P4 initiativ av SFF startades 1908 en
utbildning for blivande férestindare pé fattigvards- och barnavirdsanstal-
ter. Utbildningen var pa ett halvir och innehdll bade teori och praktik.
Den teoretiska utbildningen férdelades lika mellan sjukvard och fattigvard
(Trydegird, 1996; Johansson, 2001:13). Genom satsningen pd institu-
tionsboende for dldre mellan dren 1920 och 1960 vixte en ny yrkesprofil
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fram. Under 1950-talet rekryterades frimst husmédrar som hemsamariter
via en central handliggare/inspektdr. Verksamheten organiserades pa fri-
villighetsbasis genom Réda Korset. 1960-70 skedde en expansion av hem-
tjansten. Inledningsvis fanns ingen utbildning vare sig for hemsamariter
eller tjinstemin, men si sméningom fick hemsamariter en fyra veckors
utbildning, och sirskilda tjinstemin anstilldes pa socialbyrin for att ad-
ministrera ildre- och handikappomsorgen (Berg, 2000:41).

Utbildningen till dlderdomshemsférestdndarinna, som omfattade tre ar
och innehdll kunskap om ekonomi, anstillning av personal, hygien, ord-
ning och kost, gav yrkesrollen en mer medicinsk karakeir 4n tidigare. De
nya forestdndarinnorna fick ledningsansvar (husmorsansvar) for verksam-
heten. I takt med utbyggnaden av de stora servicehusen pd 70-talet stilldes
krav pd arbetsledning fér samordning och rationalisering, nigot som inne-
bar en byrikratisering av verksamheten. Organiseringen och ledarskapet
under denna period kinnetecknades av en hierarkisk modell. I samband
med den nya socialtjinstlagen och en policy med ett rehabiliterande syn-
sitt i borjan av 80-talet fick verksamheten socialpedagogiska inslag. De tvi
ledarrollerna (hemgjinst alt. dlderdomshem) samordnades 1983 i en social
omsorgslinje som en f6ljd av den nya socialtjinstlagen. Dock stilldes inget
formellt utbildningskrav for tjidnst som arbetsledare i den kommunala
ildre- och handikappomsorgen.

Under slutet av 1990-talet har yrkesexamen i social omsorg akademise-
rats vilket bl.a. innebir att utbildningen flyttat in pd universiteten och
blivit en del av den statliga hogskoleutbildningen (Johansson, 2001). Fér
yrkesexamina i social omsorgsutbildning specificeras inga huvudimnen,
detsamma giller for socionomutbildning. De kvalitetsaspekter som be-
doms av Hogskoleverket vid examensrittsprovningar édr dmnesdjup och
imnesbredd (Hogskoleverket, 2003b).” Ett av de forekommande huvud-
dmnena i social omsorgsutbildning och socionomutbildning ir socialt
arbete.” Trots att det ur ett akademiskt perspektiv méste betraktas som
relativt ungt, anses dmnet idag vara vil etablerat (Hogskoleverket
2003a:15).” Amnet har pi flera hall fordjupats i den sociala omsorgsut-

¥ Ar 2004 hade nio av landets hégskolor och universitet rite att utfirda socionomexamen
och sexton hégskolor och universitet hade rite att utfirda social omsorgsexamen (UFB,
2004).

* Andra huvudimnen kan vara t.ex. social omsorg eller sociologi (Johansson, 2001).

7 Socialt arbete ir ett tvirvetenskapligt imne som introducerades som vetenskaplig disciplin
i Sverige 1977. I ett internationellt perspektiv ir socialt arbete viletablerat. I linder som
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bildningen och ger méjlighet till kandidatexamen i socialt arbete. Kandi-
datexamen méjliggor i sin tur fortsatta akademiska studier p& magister-
eller forskarniv. Diskussionen om kunskapsfokus i den sociala omsorgs-
utbildningen innebir att ledningsfrigorna varit centrala. I samband med
overgingen till den statliga hogskolan har dock ledarskapsutbildningen
diskuterats i forhéllande till en mer generell utbildning (Johansson, 2001).
Utvecklingen av den sociala omsorgsutbildningen har pa vissa héll innebu-
rit att den konverterats till en ny och bredare socionomutbildning med
socionomexamen som foljd.” I Hogskoleverkets Gversyn av social om-
sorgsutbildning och socionomutbildning (Hogskoleverket, 2003b) foreslis
att dagens tv yrkesexamina sammanfors till en med beteckningen socio-
nom. Utredningen betonar dock att "dez iir viktigt att perspektiv, kunskaper
och erfarenheter frin de sociala omsorgsutbildningarna tas tillvara vid en
sammanslagning” (Hogskoleverket 2003b:5).

Utbildningsbakgrunden hos arbetsledare kan variera da det dnnu, ar
2005, inte finns nigot enhetligt formellt utbildningskrav for befattning
som férsta linjens chef fér vird- och omsorgspersonal i ildre- och handi-
kappomsorg, men verksamheten efterfrigar i hogre grad 4n tidigare social
omsorgsexamen, socionomexamen eller motsvarande. Det it vanligt fore-
kommande, enligt min uppfattning,” att arbetsledare har tidigare yrkeser-
farenhet fran direkt vard- eller omsorgsarbete och social omsorgsutbild-
ning eller motsvarande pd hogskolenivi. Aven befattningsbenimning och
titulatur kan variera (Gynnerstedt, 1993; Nordstrom, 1998 och Szebehely,
1995). De benimningar som forekommer for befattning som forsta linjens
chef i denna avhandlings empiriska material ir frimst enhetschef, verk-
samhetschef och omrideschef. Aven hemvardschef, teamchef, myndighets-
chef, forestindare, och hemtjinstassistent forekommer.

Inforandet av den sociala omsorgsutbildningen 1983 innebar en for-
dndring av kraven pd yrkeskompetens for arbetsledare i den kommunala
dldre- och handikappomsorgen. Akademiseringen av utbildningen under
slutet av 1990-talet har mojliggjort utvecklandet av expertis i socialt om-

t.ex. England och USA har forskning inom social work pigite sedan borjan av 1900-talet.
Den forsta professuren i socialt arbete inrittades 1979 d& Harald Swedner utnimndes till
professor i imnet vid Géteborgs universitet. Knappt 20 &r senare, ar 1998 inrittades den
forsta professuren i socialt arbete med inriktning mot social omsorg vid Umed universitet
(Johansson, 2001:4; Sunesson, 2003).

* T.ex. vid Institutionen for hilsa och samhille vid Malmé hégskola och Institutionen for
vérdvetenskap och socialt arbete vid Vixjo universitet.

* grundad pa egen empiri och ver 20 4rs erfarenhet inom omridet.
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sorgsarbete, socialt arbete eller annat imnesomride. P4 s vis 6kar forut-
sittningen for en profession i teoretisk mening.

Att fylla en kunskapslucka

Sammanfattningsvis kan bilden av chef- och ledarskap inom den kommu-
nala ildre- och handikappomsorgen tyckas svirfingad och komplex. Jag
utgdr frin definitionen av ledarskap som en social konstruktion som ut-
vecklas i interaktionen mellan ledare och ledda. Vidare tar jag hinsyn till
de tva olika skolbildningar, Scientific management och Human Relations-
skolan som har lagt grunden for olika perspektiv pd ledarskapet. Frin den
forsta skolbildningen himtas kravet pé effektivitet i organisationen, och
frin den andra tas kravet pd kommunikation. Ett antagande ir att forsta
linjens chefer i dldre- och handikappomsorgen har att hantera savil dessa
bida krav som kravet pd kompetens.

Arbetsledarnas position har beskrivits som en mellanposition eller en
klamsits i organisationen med krav frin olika hill men ocksa som betydel-
sefull for samspelet mellan olika dominer, grupper och individer. Kom-
plexiteten kring forsta linjens chef- och ledarskap beror delvis pa att dessa
arbetsledare dr verksammma i en politiske styrd organisation. Dessutom ir
den tidigare yrkesrollen som bdde omsorgsgivare och myndighetsperson
under omvandling. Ndgot som medfér nya krav. Det idr en 6ppen friga
om den huvudsakliga kompetensen hos forsta linjens chefer frimst bor
bestd av fortrogenhetskunskap inom verksamhetsomridet, eller om det
sker en forskjutning mot 6kad betoning pd ledningskompetensen.

Mycket av den socialvetenskapliga forskningen inom ildre- och handi-
kappomradet dr koncentrerad pd baspersonalens arbete och har frimst
fokuserat pd vérdbitridesrollen och det direkta arbetet med brukare (jfr
t.ex. Franssén, 1997; Fahlstrom, 1999; Runesson & Eliasson-Lappalainen,
2000). Viktiga faktorer for att baspersonalens arbete i dldreomsorgen ska
uppnd god kvalitet dr makt- och arbetsférdelning, ett okat sjilvbestim-
mande, tid och forum for reflektion, kontinuitet (Edebalk, Samuelsson &
Ingvad, 1993; Runesson och Eliasson-Lappalainen 2000) och stéd frén
arbetsledningen (Drugge, 2003; Ingvad, 2003). Betydelsen av organisatio-
nens formdaga att tillvarata och utveckla den anstilldes kompetens under-
stryks (Runesson & Eliasson-Lappalainen, 2000). Ovanstiende faktorer
kan samtliga pa olika sitt relateras till ledningsfunktionen vilket antyder
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att dven arbetsledarnas arbete bor studeras inom den socialvetenskapliga
forskningen. I rapporten "Kompetenskrav for personal inom véird och
omsorg om ildre” (Socialstyrelsen 2002), fastsls att det behovs ytterligare
forskning om hur yrkesrollen for férsta linjens chefer forindrats, vilka
arbetsuppgifter de har och kommer att ha ansvar for, samt vilken kunskap
och férméga bide de sjilva och deras chefer respektive medarbetare anser
behovs for att kunna leda verksamheten. I syfte att skapa bittre forutsitt-
ningar for vidare forskning och utforma en gemensam plan for kompe-
tensforsorjning fick socialstyrelsen i uppdrag av regeringen att utarbeta
kompetensbeskrivningar for socialtjinstpersonal (Socialstyrelsen, 2003a).
Pa sikt ska alla socialgjinstens kirnverksamheter beskrivas utifrin den
grundliggande och specialiserade kompetens som finns f6r olika arbets-
uppgifter. Rapporten Investera nu! (Socialstyrelsen 2004c) foreslr atgir-
der pa olika plan, bl.a. att ett systematiskt arbetsmiljéarbete for att forbitt-
ra arbetsmiljon genomfors och att cheferna ges rimliga uppdrag. En brist i
denna typ av rapporter ir att de ofta ger vildigt generella riktlinjer. For-
hoppningsvis kan min studie konkretisera den hir typen av frigor.

Min uppfattning, som har stod i Marta Szebehelys studie (2002:26), 4r
att den arbetsorganisatoriska forskningen i forsta hand handlar om det
direkta vdrd- och omsorgsarbetet och mindre om samspelet mellan det
direkta arbetet och styr- och stédorganisationen bakom. I ”Vardagens
organisering, om vardbitriden och gamla i hemtjinsten” (Szebehely,
1995) presenteras tre modeller att organisera hemgjinsten (i sjilvstyrande
smagruppsmodell, 16pandebandslika servicchusmodellen och den traditio-
nella modellen). Szebehely (1995) har medvetet valt att fokusera pd de
dldres och vardbitridenas perspektiv och administratdrernas eller arbetsle-
darnas erfarenheter ingdr dirmed inte i studien.

I en longitudinell studie av organisationsforindringar, arbetsmiljé och
omsorgskvalitet i hemtjinsten har Eric Olsson och Bengt Ingvad visat att
hemtjinstens organisation fir betydelse for kvaliteten (Olsson & Ingvad,
2000:62; 2004:2). Betydelsefullt for kvaliteten i hemtjinstens verksamhet
var stabilitet i organisationen, dvs. smd férindringar ifriga om medlem-
mar, virdtagare eller arbetsomride paverkar verksamheten. Likasd uppvi-
sade smd autonoma arbetsgrupper med en nira relation sévil mellan bi-
stdindsbedémning och utférande som mellan arbetsledare och medarbetare
en hog kvalitet (Olsson & Ingvad, 2000:62; 2004:2). Tidigare studier har
dven visat pd att gruppens tillginglighet till arbetsledare har effekter for
gruppklimatet (Olsson, 1998). En annan studie (Olsson, Ingvad & Bon-
desson, 2001) belyser relationen mellan anhérigas omsorgsinsatser och de
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vérd- och omsorgsinsatser som ges av hemvérden i form av tvd organisa-
tioner, vilka mots omkring den ildre. Forfattarna konstaterar att relatio-
nen har betydelse f6r omsorgskvaliteten och paverkar hilsa och livskvalitet
hos den ildre. Av intresse i denna avhandling ir arbetsledarnas ansvar och
roll fér att organisera verksamheten s att en bra relation uppstir mellan
anhorigas omsorgsinsatser och de insatser som ges via den egna organisa-
tionen.

Trots ovanstiende exempel pd tidigare studier inom ildre- och handi-
kappomsorgens omréde anser jag, liksom Szebehely (2000) att studier om
organisation och ledarskap inom omrédet ir begrinsade. Szebehely
(2000:187) har pekat pé att det under 1990-talet saknas studier av omra-
det som fokuserar pd organisatoriska och innehillsliga forindringar av
verksamheten. Lite dr kidint om hur de organisationsforindringar som ge-
nomférts inom den kommunala ildre- och handikappomsorgen de senaste
dren péverkar verksamheten. Ovanstdende kunskapsoversikt 6ver forsk-
ning inom ildre- och handikappomsorgen pekar pa att det finns en kun-
skapslucka som ror ledarskap och det politiska samspelet inom ildre- och
handikappomsorgen. Den forskningsansats som nu formuleras menar att
det ledarideal for offentligt ledarskap, som tidigare himtats frin industri-
och affiirsledarskap har ett begrinsat virde for forstdelsen av ledningsfunk-
tionen i offentliga organisationer (Holmberg, 2003:20). Ny kunskap mds-
te formas och utvecklas ur ett inifrinperspektiv, dvs. “med urgingspunkt
[frdn de enskilda aktirernas beskrivningar och forstielse av ledarskap som be-
grepp, fenomen och aktivitet” (Holmberg, 2003:20). Jag tar stillning for
denna forskningsansats och menar att det dr angeliget att befintlig forsk-
ning kompletteras med forskning som utgir frin enskilda aktorers be-
skrivningar, dvs. att forskning utfors av och med dem som sjilva har erfa-
renhet av yrkesverksamhet inom omradet och att dessa bidrar till ny kun-
skap om offentligt ledarskap. I nista kapitel ger jag en beskrivning av hur
jag praktiske har gatt tillviga.
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lll. Metod, material och genom-
forande

Fallstudie som forskningsstrateqi

Fallstudier' (case studies) utgor idag en etablerad metod inom organisa-
tionsforskningen (Johansson, 1992:19) liksom inom dmnesomréidet socialt
arbete (jfr t.ex. Gustavsson, 1999; Trydegird, 2000; Ingvad, 2003). Fall-
studie som vetenskaplig ansats dr generellt att féredra nir forskningsfra-
gorna har karaktiren av hur och varfor, nir hiindelseférloppet inte styrs av
forskaren samt nir fokus ligger pd att undersoka ett pigdende fenomen i
sitt verkliga sammanhang (Yin, 1994:1; Patton, 1980). Fallet som studeras
dr alltsd ett naturligt forekommande fenomen (Yin, 1994), nigot som
redan existerar. Det ir inte konstruerat i forskningssyfte och fortsitter
dirfor att existera dven efter avslutad studie (Denscombe, 2000). Dessa
faktorer gor fallstudien limplig som forskningsstrategi i min avhandling.
De organisationsférindringar som stér i fokus fér avhandlingen har sedan
1990-talet genomforts i flera av landets kommuner och var i hog grad
pagdende i de aktuella fallstudiekommunerna vid studiens genomforande.
Fallstudier karaktiriseras av fokus pa djup snarare in bredd. Genom att
vilja en eller fi undersokningsenheter férbittras mojligheterna ate g& pa
djupet och studera foreteelsen i detalj. Dirigenom kan komplexiteten i
den studerade situationen utredas. Malsittningen ir att belysa generella
aspekter, den ridande situationen i helhet, genom att titta pa hur de olika
delarna fungerar och péverkar varandra i det enskilda fallet. Fallstudien
betonar ett holistiskt synsitt och ger dirigenom en méjlighet att forklara
varfor ett resultat uppstdr snarare 4n att bara presentera resultatet. En an-
nan styrka och fordel med fallstudie som forskningsdesign dr mojligheten
att kombinera flera olika killor och flera insamlingsmetoder i undersok-
ningen (Denscombe, 2000). "In fact, most of the better case studies rely on a

! Fallstudier kiinnetecknas av att forskaren studerar ett eller ett fital fall mer detaljerat och i
flera dimensioner ofta i syfte att formulera hypoteser, utveckla teorier, exemplifiera och
illustrera (Lundahl & Skirvad 1982:135). I denna avhandling anvinds begreppet fallstudi-
er genomgdende men ett antal olika begrepp férekommer inom sambhillsvetenskapliga
forskningsomrdden (t.ex. fall, sample of case, enheter).
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wide variety of sources” (Yin, 1994:91). Jag har utnyttjat fallstudiens moj-
ligheter genom att kombinera sévil enkiter, som intervjuer och doku-
mentanalys. Min huvudsakliga metod ir dock intervjuer med politiker och
chefstjanstemin pa olika nivéer.

Fyra grundliggande egenskaper anses utmirkande for kvalitativt inrik-
tade fallstudier: de ir partikularistiska, deskriptiva, heuristiska och induk-
tiva (Merriam, 1994). "Att en fallstudie ir partikularistisk innebir att den
Jfokuserar pd en viss situation, hindelse eller person” (Merriam, 1994:25).
Avhandlingens fallstudie 4r partikularistisk i den mening att den fokuserar
pé tre organisationsférindringar som beskrivs utforligare nedan. De speci-
fika organisationsforindringarna ir viktiga i sig och dskadliggor foreteelser
som paverkar forsta linjens chefer och ledningsfunktionen i den kommu-
nala ildre- och handikappomsorgen. Det speciella fokus som fallstudien
har gor den sirskilt limpad for att studera praktiska problem, frigor, situa-
tioner eller svérigheter, som uppstér i chefernas vardag (Merriam, 1994).
En deskriptiv fallundersskning innebir enligt Sharan B. Merriam (1994)
att beskrivningen av den foreteelse som studerats dr omfattande, “tit” och
visar pd komplexiteten i en situation. Fallstudien bér innehlla s& minga
variabler som méjligt och beskriva samspelet dem emellan, ofta Gver en
lingre tidsperiod (Merriam, 1994:26). For att beskriva och analysera olika
situationer har jag i denna studie valt att vara dppen for flera variablers
betydelse. Vilka dessa variabler 4r framgdr av citat och exempel.

Den tredje egenskapen hos en fallstudie 4r att den kan forbittra lisa-
rens forstdelse av den foreteelse som studeras, dvs. att den ir heuristisk.
"Den kan skapa nya innebirder, vidga lisarens erfarenhet eller bekrifia det
man redan visste eller trodde sig veta” (Merriam, 1994:27). Fallstudien an-
vinds hir for att forstd “hur saker och ting blivit som de 4r” nir det giller
chef- och ledarskapet. Den fjirde egenskapen, att en fallstudie ir induktiv,
innebir att den till storsta delen grundar sig pd induktiva resonemang
(Merriam, 1994), dvs. att generaliseringar, begrepp och hypoteser formas
utifrin den verksamhet eller situation som studeras. Fallstudien har valts
som metod i avhandlingen eftersom den ger méjligheten att stilla iaketa-
gelser mot teoretiseringar och pa sé sitt fi tillgdng till ny kunskap (Merri-
am, 1994). Fallstudien fir ocksé kritik som forskningsstrategi, vilket dis-
kuteras nedan.
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Kritik mot fallstudier

Kritik som riktas mot fallstudien som forskningsstrategi 4r att generaliser-
barheten vid en fallstudieansats dr begrinsad. Detta uppvigs dock av att
man kan erhilla en bred insikt kring nigot som uppfattas vara en sam-
mansatt och komplex foreteelse (Yin 1994:10). Forskarens mal ir att ut-
veckla generaliserande teorier, (analytic generalization) och inte att rikna
upp férekomster (szatistical generalization) (Yin, 1994:10). Samtidigt ska
resultaten hir ses i relation till att de forindringar som studeras ér forind-
ringar som for nirvande sker i minga kommuner. Mina resultat bér allts3,
mot bakgrund av denna omstindighet, ha en praktisk betydelse for kom-
muner i allmidnhet. Det 4r ocksd min férhoppning att kommunala forvalt-
ningsforetridare sjilva ska kunna finga upp de drag som sirskiljer den
egna kommunen frin de studerade kommunerna, och pa si vis formulera
en egen relief till de resultat de konfronteras med i studien. Ytterligare
kritik mot att anvinda fallstudien som forskningsstrategi ir risken att som
forskare paverka hindelseférloppet, nigot som inte kan anses unikt for
fallstudien som forskningsstrategi. Fallstudien ir oftast av karaktiren open-
ended nature, dvs. intervjuaren kan under intervjuns ging stilla nya 6ppna
fragor dels av faktakarakeir, dels om informantens uppfattning av hindel-
ser. Forskaren kan ocksd be informanten féresld olika hindelser for att
anvinda nya frigestillningar (Yin, 1994: 84). Genom att tillita informan-
ten att uttrycka sina egna dsikter blir denna mer av en “informatér” dn en
informant, och forskaren fir genom dessa informanter en bredare inblick i
organisationen. Forskaren bor stindigt vara medveten om risken for att bli
beroende av en nyckelinformant pga. det inflytande pd forskningen denna
kan fi. For att undvika att en sidan situation upstdr ir det en fordel att
jimfora med andra killor och séka efter eventuella motsittningar (Yin,
1994:84), vilket jag har forsoke ta hinsyn till genom att jimfora skilda
killor sdsom dokument, enkit och intervjuer med varandra och séka efter
skillnader. Ansatsen benimns multimetodansats eller triangulering och
fordjupas lingre fram i detta kapitel.
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Valda fall

Tre, i skilda kommuner valda organisationsférindringar, som samtliga kan
antas paverka ledningsfunktionen men pé olika sitt, har valts som fallstu-
dier for avhandlingen. Det ir (I) inférandet av bistdndshandliggarmodellen
som karaktiriseras av arbetsfordelning och en uppdelning av den tidigare
yrkesrollen i bistindshandliggare respektive arbetsledare genom étskiljande
av bedémning och verksamhetsansvar. Det dr (II) inférandet av sjilvplane-
rande, medstyrande grupper och arsarbetstid f6r vird- och omsorgsperso-
nal, férindringar som jag gett samlingsbegreppet flexiblare arbetsorganisa-
tion. Det ir (III) decentraliserad organisering som utmirks av utlokalisering
av forvaltningens olika delar och kan relateras till tankar om en fordjupad
demokrati, kommundelsreformer, styrning och delegation.

Ansatsen dr komparativ och relaterar likheter och skillnader mellan
beroende variabler, sisom olika organisationsformer och utsagor frin
tjanstemin och politiker, och oberoende variabler, sisom t.ex. kon. Viss
jimforelse over tid mojliggors genom att intervjupersonerna ombetts be-
ritta om hur det var fére organisationsférindringen och hur det ser ut vid
intervjutillfillet, dvs. ett eller ett par &r senare. Komparation ir méjlig
bide inom de enskilda forindrings- och utvecklingstendenserna, mellan de
enskilda kommunerna och mellan politiker respektive tjinstemin i kom-
mun I, politiker respektive tjinstemin i kommun II och III osv. Ytterliga-
re jimforelser kan goras mellan kvinnor och min. Ovanstiende kan be-
skrivas som en kombinerad komparation dir jimforelser gors bide verti-
kalt (inom en organisationsform) och horisontellt (mellan olika organisa-
tionsformer) (Tilly 1984:81). Genom en ingdende beskrivning av det spe-
cifika, det unika for varje fall, gors ocksd en individualizing comparison
(Tilly, 1984:91). For att beskriva olikheter i utfallet gors dven en varia-
tion-findings comparison (Tilly, 1984:81), som gir ut pa att betona de skil-
da fallens olikheter och notera de teman som har betydelse f6r analysen av
materialet. Komparationen gors med fokus pd chef- och ledarskap och de
olika organisationsmodellerna ur tjinstemins och politikers perspektiv. De
tre fallstudierna betraktas som sirpriglade genom att de kan anses empi-
riska, specifika och speglar processen over tid (Ragin & Becker, 1992:3).
Valet av ett komparativt perspektiv gor det mojligt att ifrdgasitta det som
annars kan verka sjilvklart (Winther Jorgensen & Phillips, 2000).
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Urval av fallstudiekommuner

Val av aktuella kommuner f6r fallstudien har sin bas i en tidigare studie av
Staffan Blomberg (2004).” I inledningen av den studien gjordes ett strate-
giskt urval av fyra kommuner som inte lingre tillhandahdll serviceinsatser i
form av stidning och matink6p som en enskild insats inom den kommu-
nala ildre- och handikappomsorgen. Dessa fyra kommuner matchades
med fyra kommuner som inte genomfort nigon forindring. Totalt ingick
alltsd dtta kommuner i Blombergs studie. Da jag stod i begrepp att vilja
fallstudiekommuner f6r min studie, erbjods jag att medverka i en studie
om prioriteringar i socialtjinsten i de aktuella kommunerna. Dirigenom
kunde jag fd del av redan tidigare insamlat material och méjlighet att kom-
plettera en planerad enkdt med egna specifika frigestillningar. Jag antog
erbjudandet eftersom dessa dtta kommuner var representativa for ett stra-
tegiskt urval dven for min studie. Med dessa dtta kommuner som utgangs-
punkt gjordes sedan urvalet for denna studie.” Efter diskussion med fors-
kare som var involverade i den tidigare studien och hade god kinnedom
om de olika kommunerna valdes Givle, Sunne och Lunds kommuner f6r
denna studie." Som fjirde kommun fér enkitstudien valdes Helsingborgs
kommun. Motiveringen till val av dessa kommuner som speciella fall 4r att
kommunerna motsvarar si kallade typiska undersskningsenheter. I viktiga

* I Blombergs avhandling bestir urvalet av dtta kommuner varav hilften av kommunerna
ursprungligen definierades som “moderna” forindringsbenigna omvandlingskommuner.
Den andra hilften betecknades som “traditionella”, dvs. mindre férindringsbenigna kom-
muner. Kategoriseringen gjordes utifrin att utbudet av insatser frin den kommunala ildre-
och handikappomsorgen minskade kraftigt i omvandlingskommunerna (1994-96) i férhél-
lande till 6vriga kommuner. Dessutom har hinsyn tagits till variation i kommunernas
storlek (stor/medel/liten) och beligenhet (titort/glesbygd). De dtta kommunerna var;
Lund, Helsingborg, Kristianstad, Gislaved, Hagfors, Sunne, Ludvika och Givle.

’ Eftersom enkitstudien ingir i en materialinsamling som utgér en replik pi Ake Berg-
marks studie, ”Prioriteringar i Socialtjinsten” (1995) samordnades vdra urvalskriterier.
Kiriteriet bestillar/utférarmodellen som Bergmark anvint sig av i sin studie (1995), var inte
anvindbart eftersom de flesta av landets kommuner vid tillfdllet hade anammat modellen.
Nytt urvalskriterium for enkitstudien blev i stillet entreprenad eller entreprenadliknande
former (fyra + fyra kommuner). Enkiten skulle gi ut till hilften av dessa kommuner (tvd +
tvd). Flera av dessa kommuner representerade dven de olika organisationsférindringar som
star i fokus fér denna studie och motsvarade de évergripande urvalskriterierna for fallstudi-
en. Efter enkitstudiens genomférande kan dven Givle och Sunne kommun anses ha infért
entreprenad eller entreprenadliknande former.

* Kommunurvalet gjordes i samrid med fil.dr. Staffan Blomberg och docent Jan Pettersson

och diskuterades sven med prof. Ake Bergmark och fil.dr. Gun-Britt Trydegard.
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hinseenden liknar de alltsd andra kommuner som istillet hade kunnat
viljas, och resultatet bér dirfor sannolikt kunna generaliseras till flera
kommuner (Denscombe, 2000). Ytterligare en aspekt var den access till
verksamheten som dessa kommuner erbjod bl.a. genom redan etablerade
kontaktpersoner. Utgdngspunkten for studien utgjordes av de organisa-
tionsforandringar som berdrt yrkesrollen for forsta linjens chefer. Av den-
na anledning valdes kommuner som betonade olika delar av likartade
forindringar. Fallen kan dirmed anses diskursivt definierade, dvs. repre-
sentanter for fallkommunerna betonade sjilva den aktuella férindringen
som central.

D4 jag i studiens borjan hade fokus pd organisationsforindringar, dvs.
vilka effekter olika forindringar gett i den kommunala ildre- och handi-
kappomsorgen, erbjods dven Helsingborgs kommun att ingd i fallstudien.
Efter enkiitstudiens genomférande avbsjde dock férvaltningsledningen en
fortsatt medverkan med motiveringen att situationen i forvaltningen var
allefér turbulent. Jag har trots detta valt att ldta material frin Helsingborgs
kommun ingd i redovisningen av enkitstudien. Avsikten med enkitstudi-
en var frimst att fi del av en storre grupp politikers och tjinstemins syn-
punkter pd ledarskap, och organisationsférindringarna har en mindre
framtridande roll. Efter de inledande intervjuerna fingades mitt intresse
av ledarskapsfrigan, varfor jag istillet valde att fokusera pd den. Det var
med andra ord organisationsférindringarna som gjorde utgingspunkten
for mitt arbete. Fokuseringen pé ledningsfunktionen i de olika organisa-
tionerna uppstod forst senare. Av nedanstdende tabell framgir undersok-
ningskommunernas invénarantal och politiska majoritet vid studiens ge-
nomfoérande (tabell 3.1).

Tabell 3.1. Kommunstorlek, politisk majoriter och entreprenad eller entreprenadlik-
nande former dr 2001-2002

"Moderna/forindringsbenigna “Traditionella/mindre férin-
kommuner” dringsbeniigna kommuner”
Helsingborgs Lunds Givle Sunne
kommun kommun kommun kommun
Invinarantal 119 300 99 600 91 200 13 600
Politisk majoritet borgerlig borgerlig socialistisk borgerlig
Privata entreprens- | ja ja nej nej
rer inom ildre- och
handikappomsor-
gen
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Metodologiska dvervaganden och
val av ansats

Det som intresserade mig mest var den officiella retoriken runt och "pra-
tet” om ledarskap. Jag valde att forst skaffa mig en 6versiktlig bild av den
officiella synen genom en enkitstudie bland en stérre grupp av politiker
och tjanstemin. Hur enkitstudien utformades och vilka informanterna var
beskrivs utforligare nedan. Direfter kunde jag genom en intervjustudie
som riktade sig till ett urval av dem som ingdtt i enkitstudien stilla for-
djupade frigor och fi en tydligare bild av hur man talar om chef- och
ledarskap inom ildre- och handikappomsorgen. Hur intervjustudien ut-
formades och vilka intervjupersonerna var beskrivs dven detta utférligare
nedan. Jag valde att be politiker och arbetsledare tala om chef- och ledar-
skap i relation till olika organisationsférindringar. For att f3 ytterligare ett
perspektiv pd organisationsforindringarna kompletterades enkit- och in-
tervjustudien dven med en dokumentstudie.

Multimetodansats och triangulering

Metoden att kombinera olika tillvigagingssitt for att ge en bild ur flera
olika perspektiv, sd kallad multimetodansats eller triangulering, dr vanligt
forekommande vid fallstudier och anvinds inom olika vetenskapsdicipli-
ner (jfr t.ex. Westrup, 2002; Fahlstrom, 1999; Yin, 1994; Patton, 1987).
Michael Quinn Patton (1987) ger foljande exempel pa olika typer av tri-
angulering:

Of data sources (data triangulation)

Among different evaluators (investigator triangulation)
Of perspectives on the same data set (theory triangulation)
Of methods (methodological triangulation)

bl

De typer av triangulering som férekommer i denna studie ir frimst data-
och metodtriangulering. Datatriangulering tillimpas i min studie genom
att empiriskt material frin olika grupper’ och tre olika typer av data” stills
mot varandra. Metodtriangulering bedéms ske genom att bdde enkit-,

t.ex. politiker —tjinstemin, kvinnor - min
¢ kvantitativ data via enkiit, kvalitativ data via intervjuer, data via skriftliga dokument
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intervjuteknik och dokumentanalys anviinds i fallstudie av tre kommuner.
Till viss del sker @ven en teoritriangulering genom att olika teorier provas
pa samma material. Agneta Franssén (1997:57), som anvint sig av delta-
gande observation och intervjuer i sin avhandling, visar pa de mojligheter
till en fordjupad forstdelse och en vidgad bild som en metodtriangulering
kan ge av ett fenomen och dess sociala kontext. Nackdelar med att anvin-
da sig av en multimetodansats ir enligt Robert K. Yin (1994:94) att det ir
omfattande, kriver en stor arbetsinsats och ofta r férenat med hoga kost-
nader. Som forskare miste man ocksd kunna hantera flera metoder och
tekniker.

Studien bestir siledes av bide deduktiva och induktiva delar.” Genom
att kombinera olika metoder, stilla motsvarande frigor till politiker och
tjanstemin och konsultera styrdokument, ville jag studera de spinningar
som finns mellan politikers och tjinstemins officiella hillningar. Nir det
giller antalet intervjuade tjinstemin har jag anvint mig av en teknik som
ir vanligt forekommande i liknande sammanhang. Nir ett antal intervjuer
genomforts och nya intervjuer enbart tillfér marginell ny kunskap kan
man betrakta kunskapsgenereringen som avslutad (informationsmittnad).
Enligt en fenomenologisk ansats kan detta stadium dock aldrig uppnés
helt och forskaren maste dirfor helt enkelt sjilv bestimma sig for att sitta
stopp (Dahlberg, Drew & Nystrém, 2001). Berittelsen “nu” visar en sak,
ldser vi pd nytt uppticker vi ofta nigot annat. Svérigheten ligger i att avgo-
ra nir en intervju eller berittelse inte lingre tillfor ndgot nytt. Vid uppre-
pade genomlyssningar och lisning av materialet upptickte jag inlednings-
vis nya aspekter trots att jag list utskriften tidigare. Efterhand minskade
detta fenomen och jag valde d& att avsluta intervjuinsamlingen respektive
det jag benidimner en kvalificerad innehallsanalys.

7 Hypotetisk-deduktiv teoribildning, bevisandets vig, det mest anviinda sittet att utveckla
teorier innebir att vi ur ett sammanhingande system av pédstienden hirleder (deducerar)
nya hypoteser. Dessa hypoteser kan sedan provas i en empirisk studie. En induktiv metod,
uppticktens vig innebir att man utgdr frin empiriska resultat som prévas med hjilp av
olika teorier. Nya upptickter kan sedan innebira att redan etablerade teorier pd omridet
méste skrivas om alt. kan upptickten resultera i en ny formell teori (Holme & Solvang,

1997:51, 58).
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Kvalificerad innehallsanalys

Ett av de viktigaste verktygen for forsta linjens chefer ir spriket. Kommu-
nikationen sker pd olika nivier: strukturell nivd (massmedia, information
om verksamheten “utdt”), organisatorisk niva (ledningsgrupp), gruppnivé
(medarbetare i olika arbetsgrupper) och individnivé (enskilda medarbetare,
brukare och deras anhériga). Infér valet av analysmetod inspirerades jag
dirfor av ett samhillsvetenskapligt perspektiv pa diskursanalys® (Bergstrom
& Boréus, 2000). Det samhillsvetenskapliga perspektivet ir inriktat pa
analys av hur idéer sprids, omvandlingar av sprakbruk, praktik och makt-
relationer samt hur subjekt och objekt skapas (Fairclough, 1992:38; Berg-
strtom & Boréus, 2000:222; Nordgren, 2003). Diskursanalysen ger mig
utgdngspunkter for att studera skillnader i uttryckssitt mellan politiker
och tjinstemin, kvinnor och min samt mellan deras utsagor i olika kom-
muner och organisationsformer. Jag har dirfor valt att hir ge en 6versikdlig
beskrivning av diskursbegreppet och hur jag har gitt tillviga. Avsnittet dr
skrivet som en bakgrund till mitt sitt att gora vad jag benimner en kvalifi-
cerad innehdllsanalys av det empiriska materialet, frimst av material frén
intervjustudien. Avsikten ir att belysa min kvalitativa metod.

Diskursbegreppet

Diskursbegreppet ir pd modet, anser Marianne Winther Jorgensen och
Louise Phillips, och det har si varit de senaste tio dren. Det anvinds ibland
slarvigt utan att preciseras nirmare (2000:7). Forfattarnas definition av
begreppet ir att ordet diskurs rymmer “en och annan idé om att spréiket dr
strukturerat i olika minster som vdra utsagor foljer nir vi agerar inom olika
sociala dominer” (Winther Jorgensen & Phillips, 2000:7). Normer och
virden paverkar vad som sigs och skrivs i ett visst forhdllande eller i en viss
kontext. Spriket 4r inte viigen att nd andra objekt utan ses som studieob-
jekt (Larsson, 2001:48). Analysen av dessa ménster kallas foljaktligen
diskursanalys. Det som forenar de olika tvirvetenskapliga och multidisci-
plinira ansatser som kan anvindas vid en diskursanalys ir att “en diskurs ir
ett bestiimt siitt att tala om och forstd virlden (eller ett utsnitt av virlden)”
(Winther Jorgensen & Phillips, 2000:7). Den som p4 allvar tycks ha inspi-

¥ Metoden forekommer iven i en lingvistisk variant inom sprikvetenskap (Bergstrom &
Boréus, 2000).
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rerat till diskursanalysen och som ofta férknippas med diskursbegreppet ir
Michel Foucault (Hall, 2001; MacLure, 2003).

Franskans begrepp discours omfattar fler betydelser 4n svenskans
diskurs, nimligen tal, forelisning och prat. Foucault anvinder begreppet
frimst som benimning pé skrivna eller sagda fraser eller som namn pa den
praktik eller grupp som utvecklat en gemensam typ av yttrande, t.ex medi-
cinens eller ekonomins diskurs (Foucault, 1993). Trots att mojligheten
finns att skapa nistan oindligt ménga olika utsagor sitter de historiska
reglerna for en diskurs grinser f6r vad som ir tillitet, passande eller opas-
sande, sant eller falskt. Foucault talar om dessa olika utestingningsproce-
durer i termer av det forbjudna och den vansinniges diskurs. Han gor
ocksd en uppdelning mellan det sanna och det falska (Foucault, 1993).
Makt ir ett centralt begrepp for Foucault. Makt och kunskap ska inom
diskursteorin uppfattas som den kraft och de processer som skapar den
sociala ordning inom vilken vi lever. Dessa element paverkar ocksd de
alternativ vi avstdr (Winther Jorgensen & Phillips, 2000:45). Foucault
menar att makt férekommer pé olika plan och i varierande grad i en orga-
nisation. Det ir inte enbart negativt utan ocksi produktivt i den mening
att det omvandlar och producerar, medfor vilbehag och kunskap (Fouca-
ult, 1980; Hall, 2001). Diskursen skapas enligt Foucault i tre steg: dels
genom anvindandet av det férbjudna ordet - gor vi Gvertramp reagerar
omgivningen - dels genom uppdelning och férkastande genom att nigon
som innehar en maktposition anger vad som ir relevant, vad som ska vara
med i diskursen. Dessutom skapas diskursen genom att stindigt urskilja
vad som ir “sant” eller "falskt” (Foucault, 1993).

Diskursteori, kritisk diskursanalys och diskurspsykologi

Winther Jorgensen & Phillips (2000) har valt ut tre teorier som de anser
representativa och som ir anvindbara i forskning om “kommunikationspro-
cesser i olika sociala sammanhang, till exempel i organisationer och institutio-
ner och i forhillande till bredare samhiilleliga och kulturella urvecklingsten-
denser” (Winther Jorgensen & Phillips, 2000:8). Hit hér enligt min upp-
fattning problemomréidet f6r min studie. De tre angreppssitt som diskute-
ras f6ljer Ernesto Laclaus och Chantal Mouffes modell och inbegriper
diskursteori, kritisk diskursanalys, och diskurspsykologi. Gemensamt for dessa
angreppssitt dr att de har sin grund i socialkonstruktionismen. Kinne-
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tecknande for den liksom f6r de tre angreppssitten ir foljande fyra premis-
ser:

1. Kiitisk instillning till sjilvklar kunskap (vir kunskap och véra virldsbil-
der dr en produkt av vart sitt att kategorisera virlden)

2. Historisk och kulturell specificitet (vr kunskap och vira virldsbilder kan
forindras 6ver tid och/eller bevara vissa sociala ménster)

3. Samband mellan kunskap och sociala processer (kunskap uppstér i social
interaktion)

4. Samband mellan kunskap och social handling (den sociala konstruktio-
nen av kunskap och olika virldsbilder leder ¢ill olika sociala konsekven-
ser) (Winther Jorgensen & Phillips, 2000:11-12).

Utover ovanstdende generella socialkonstruktionistiska premisser 4r synen
pa sprik och subjekt gemensam. "De diskursanalytiska angreppssiitten bygger
pa strukturalistisk och poststrukturalistisk sprakfilosofi, som hivdar att virt
tilltriide till verkligheten alltid gir genom spriker” (Winther Jorgensen &
Phillips, 2000:15). Samma verklighet kan sedan forklaras med skilda dis-
kurser och ger dirmed olika sociala konsekvenser. Nyckelordet i Ernesto
Laclaus och Chantal Moulffes diskursteori dr diskursiv kamp. De menar
ddrmed att olika diskurser stindigt omformas och kimpar mot varandra
for att uppni hegemoni.” Eftersom spriket i sig har en grundliggande
instabilitet kan betydelsen i diskursens konstruktion av den sociala virlden
aldrig lasas fast. Sin teori utvecklar de genom dekonstruktion av andra
teorier, frimst marxismen och strukturalismen/poststrukturalismen
(Winther Jorgensen & Phillips, 2000). I begreppet diskursiv kamp antyds
att ingen diskurs “forblir evig” eller kan sigas representera den “slutliga
sanningen” dven om vissa diskurser kan te sig som “objektiva fakta” under
en lingre period. Diskursen uttrycks inte enbart i spriket utan materialise-
ras ocksd i symbolsystem av olika slag (Ragneklint, 2002:80). Inom ildre-
och handikappomsorgens omrade synliggors detta t.ex. i form av speciella
arbetskldder for vard- och omsorgspersonal samt byggnaders utformning
och méblering med tanke pé specifika brukargrupper.

Den kritiska diskursanalysen (CDA) innebir en konkret lingvistisk
textanalys av sprikets anvindning i social interaktion. Diskursanalysen

bidrar, enligt Winther Jorgensen & Phillips (1999:75), till att skapa och

’ Nir en grupp gor ansprik pa och uppritthiller en ledande stillning t ex vid hierarkisk
fordelning av make.
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reproducera olika maktférhillanden mellan sociala grupper, t.ex. mellan
kvinnor och miin, arbetsgivare och arbetstagare. I forlingningen vill den
bidra till en social férindring av ett mer jimstillt makeférhillande. Inom
socialpsykologin har diskursanalysen utvecklats som en kritik av kogniti-
vismen. Den benimns diskurspsykologi och ses i motsats till kognitivis-
mens texter och talat sprak som konstruktioner av virlden, vilka orienteras
mot sociala handlingar (Winther Jorgensen & Phillips, 1999:105).
Diskurspsykologin betonar individernas aktiva sprikbruk, dvs. hur minni-
skor strategiskt anvinder sig av diskursen f6r "azt framstilla sig sjilva och
virlden pa bestimda (fordelaktiga) siitt i social interaktion, och vilka konse-
kvenser det fir” (Winther Jorgensen & Phillips, 2000:14). Analysen kan
goras pa olika nivéer, sisom individ-, social- och symbolisk niva. Viktiga
skillnader mellan de tre angreppssitten 4r synen pd ideologi, vilken roll
diskursen spelar i konstituerandet av virlden och vad som utgor analytiske
fokus."

Genom att utgd frin diskursanalys, och da frimst den diskursanalytiska
inriktning som benimns diskurspsykologi, har jag forsoke att tydliggora
det som idr centralt for politiker respektive tjdnstemin och for kvinnor
respektive min i det aktiva sprakbruket inom varje omride. Jag gor diref-
ter fordjupningar i enskilda citat." Nir tematiseringen var genomford
framtridde ett monster med ett antal kategorigrupper som sedan kunde
delas in i olika subgrupper vilka presenteras i kapitel fem. En varsam redi-
gering av talsprik till skriftsprak i intervjucitaten har gjorts for att f3 bittre
lasbarhet och for att gora informanterna rittvisa, di talsprik ibland kan
verka torftigt i skriven text. Genom de teoretiska perspektiv pa diskursana-
lys som presenterats ovan har jag fitt verktyg for att analysera och tolka
mina empiriska data. Frigestillningar jag inkluderat i mitt avhandlingsar-
bete 4r hur diskursen om ledningsfunktionen konstitueras och anvinds, och
hur olika akedrspositioner formas dvs. “de sitt som aktirerna relaterar till
och engageras i det som sker” (Larsson, 2001:54).

" Ytterligare angreppssitt for hur diskursanalysen kan anvindas ges av bl.a. Teun A. Van
Dijk (2001), Winther Jorgensen & Phillips, (1999:72) och Johnstone (2002). Till dem
som anvint sig av diskursanalys i olika filt inom socialt arbete hor t.ex. Svensson, (2001)
Fahlgren (1998, 1999), Olsson (1999), Kugelberg (1997) och Lingés (1993).

" Den kvalificerade innehillsanalysen gérs pd olika omriden; politiker — tjinstemin, ut-
vecklingstendenser och kvinnor — min.
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Tidigare forskning

Ett exempel pa tidigare forskning om ledarskap och organisation med
relevans for socialt arbete dir diskursanalys har anvints ir Magnus Lars-
sons avhandling ”Organiserande av stdd och service till barn med funk-
tionshinder” (2001). Larsson anvinder sig av det som benimns organisato-
risk diskurs, ett begrepp som har diskurs- och konversationsanalytiska tra-
ditioner. Med utgéngspunkt frin Foucaults konstituerande av subjektivite-
ten i diskursen inf6r Larsson begreppet aktirsposition. Han tydliggor dir-
igenom att aktdrerna ir relativt fria att inta denna position utifrin de moj-
ligheter en situation erbjuder. Ytterligare ett begrepp som anvinds som
analytiskt verktyg ir rolkningsrepertoar, ett begrepp som antyder att varia-
tioner i sprakbruk inte 4r slumpmassiga eller helt utan strukeur (Larsson,
2001:52, Winther Jorgensen & Phillips, 2000). Dessa begrepp har, enligt
min uppfattning, en relevans dven i denna studie. En annan undersokning
som anknyter till min studie 4r Lars Nordgrens arbete om kundbegreppets
inforande i sjukvarden (Nordgren, 2003). Diskursanalysen anvinds hir for
att fi svar pa frigan vad som mojliggjort att det talas om sjuka som kun-
der, hur forskjutningen skett och hur en siddan férskjutning ska tolkas
(Nordgren, 2003:9).

Inom genusforskningen forekommer vad som benimns feministiskr
orienterad diskursanalys (Larsson, 2001:51). Utvecklingen frin konsteori
via genusteori till Judith Butlers queer theory kan i ett diskursteoretiskt
perspektiv ses som ett exempel pd hur sprikliga férpackningar skapas och
anvinds (jfr t.ex. Danius, 1995; Gunnarsson & Schlytter, 1999; Wider-
berg, 1999; Berg, 2000; Wahl, m.fl 2001; Sundin, 2002; Mannerkorpi,
2003). I studier inom socialt arbete har bide Siv Fahlgren (1998, 1999)
och Clarissa Kugelberg (1997) anviint diskursanalys i sina studier om
konsroller och skapande av kon. Jag menar att dven genusforskningen och
diskussionen om feministiskt orienterad diskursanalys har en relevans i
denna studie, d& min empiri visar exempel pé att min och kvinnor anvin-
der olika sprakliga forpackningar nir de beskriver sitt ledarskap.

Kritik av diskursanalys

Diskursanalys dr omstridd som analysmodell och kritiseras f6r att "bara”
finga diskursen, dvs. “talet om”, och dirmed gi miste om t.ex. erfarenhe-
ter, kinslor och minniskors handlingar. For diskurspsykologin ir det dir-
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for “en poing att analysera vissa kategorier som traditionellt uppfattas som
icke-diskursiva som just diskursivt konstituerade — det ror sig till exempel om
attityder, kinslor och minnen” (Winther Jorgensen & Phillips, 2000:149).
En annan kritik ror forskarens roll i relation till att diskursen dterspeglar
en bild av den verklighet som intervjupersonerna beskriver. Diskusanaly-
sen gor dock inte ansprak pa att presentera den enda sanningen om verk-
ligheten. Aven forskaren ir en del i denna kunskapsproduktion, nigot som
jag diskuterar utforligare nedan. Genom att analysera en text, soka efter
monster i utsagorna och studera vilka konsekvenser olika diskurser fir,
medverkar jag som forskare ocksa till att producera en diskurs. Forestill-
ningen att diskursanalysen utgdr frdn att forskaren “vet bist” och medver-
kar till att konstruera diskursen belyser dilemmat med att forskaren i sin
roll ges expertstatus och dirigenom makt att skapa diskurser (Fahlgren,
1998:86; 1999:94). Genom att textmaterialet som analyseras i diskursana-
lysen presenteras ges dock lisaren méjlighet att gora sina egna bedomning-
ar. Konkreta problem och fillor som jag stillts infér i forskningsprocessen
diskuteras vidare nedan.

Winther Jorgensen & Phillips (2000) betonar att diskursanalysen 4r en
teoretisk och metodisk helhet, en paketlésning som ska sittas in i ett
sammanhang. Teori och metod hiinger nira samman, och det bér finnas
en koppling mellan den teoretiska nivn och den empiriska nivén. Dis-
kursanalysen kan dock “inte sittas in i vilken teoretisk ram som helst”
(Winther Jorgensen & Phillips, 2000:10). Paketet bestar av 1) filosofiska
premisser om sprikets roll i den sociala konstruktionen av virlden,” 2)
teoretiska modeller, 3) metodologiska riktlinjer och 4) specifika tekniker
for sprikanalys. Genom att medvetet komplettera paketets innehall med
andra perspektiv in diskursanalytiska kan virdet 6ka, men det forutsitter
att forskaren har kunskap om innehéllet i de olika angreppssitt som an-
vinds. Jag vill dter betona att jag inte gor ansprik pd att gora en egentlig
diskursanalys i form av spriklig granskning av materialet eller menings-
byggnad i enskilda utsagor. Diskursanalysen har inspirerat mig till att
fokusera analysen av det empiriska materialet pa att hitta monster i en
uppsittning utsagor, talade eller skrivna, i ett bestimt socialt samman-
hang.

" Ontologiska frigor “om vad som ir verkligt och vad som kan antas existera” t.ex. vad ir
minniskan? och epistemologiska “frdgor om kunskap och grunderna for virt vetande och hur
vi kan veta ndgot” t.ex. vad dr kunskap? (Bergstrom & Boréus, 2000:21).
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Forskarens roll i en pagaende diskurs

Vilken betydelse har jag som forskare i att forstirka eller tona ner en paga-
ende diskurs? Winther Jorgensen & Phillips (2000: 28-30) f6r en intres-
sant diskussion om forskarens roll i diskursanalys. Redan under de inle-
dande intervjuerna i avhandlingsarbetet vicktes frigan, och jag blev med-
veten om vilken roll jag som forskare har i den aktuella diskursen. Genom
att jag i mina frigestillningar anvinder speciella begrepp eller gor inter-
vjupersonen medveten om nya perspektiv finns det en risk for att jag som
forskare pdverkar mina informanter och "ligger orden i munnen” pa dem.
Hur lite det idr &skadliggors av bl.a. Leili Laanemets (2002:50). Hon be-
skriver hur hon i en intervju mirkte att hon férsékte pressa in informan-
tens svar i en forklaringsmodell och var mindre inriktad pé att lyssna pa
informanten. Den intervjuade kvinnan uppfattade att hon sokte efter né-
got och frigade.

Min utgdngspunkt var att det fanns en kirna i synen pé ledarskap som
var gemensam f6r politiker och gjinstemin. Uppgiften f6r mig har varit att
forsoka anlidgga ett utifrinperspektiv pd en diskurs som jag sjilv ir nira, si
att min tidigare kunskap eller mina virderingar inte verskuggar analysen.
Det utesluter dock inte att jag som forskare kan vara kritisk. I detta sam-
manhang dr handledning frin en eller flera utomstiende personer mycket
virdefull och har mgjliggjorts genom mina handledare™ och i forskarsemi-
narium bide vid Socialhégskolan i Lund och vid Vixjé universitet.” Min
forforstaelse har hirigenom synliggjorts och det har hjilpt mig att se nya
perspektiv, en process som beskrivs utforligare nedan.

Forforstaelse och etiska Gvervaganden

Det faktum att jag sjilv som forskare har tidigare erfarenhet av forsknings-
filtet, av direkt vard- och omsorgsarbete savil som av bistindsbedémning
och arbetsledning inom ildre- och handikappomsorgen (dock inte frin de
aktuella kommunerna), innebir att jag har en forforstdelse frin omridet.
Jag dr "hemma” i den begreppsvirld och kultur dir forsta linjens chefer ir
verksamma och jag har, i olika roller, féljt férindringsprocessen i #ldre-

" Huvudhandledare docent Jan Petersson, Hogskolan i Kalmar samt bihandledare prof.
Eric Olsson, Socialhdgskolan i Lund.

" Jag dr antagen som doktorand vid Socialhégskolan i Lund och tjinstgér som universitets-
adjunke vid Viixjo universitet.
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och handikappomsorgen under de senaste 20 dren. Denna forforstaelse har
visat sig utgora bdde en tillging och en begrinsning. Forforstdelse hjilper
oss att se vissa saker men kan hindra oss frin att se andra. Det krivs en
medvetenhet for att som forskare fi grepp om och tygla forforstielsen
(Dahlberg, Drew & Nystrom, 2001)."”

Jag upptickte att jag under de forsta intervjuerna hade en tendens att
identifiera mig med arbetsledarna.” Det gjorde det svirare att inta ett
kritiskt forhéllningssitt. En l6sning blev att vilja kommuner som var nya
for mig dir jag inte hade tidigare kinnedom om personer eller férind-
rings- och utvecklingsarbete. Mitt undersokningsarbete underlittades av
att intervjupersonerna identifierade mig som “forskaren frin Lund” och
inte som en f.d. kollega. Jag kunde dirigenom distansera mig och kritiske
granska de utsagor som presenterades. Genom att uppmirksamma olika
monster i utsagor frdn politiker och tjinstemin har jag efterhand borjat
identifiera mig alltmer med forskarrollen. Som forskare har jag tvingats
slippa den tidigare kompetensen och vara trygg i "att veta att jag inte vet”.
Eftersom kommunerna i undersékningen var nya for mig var jag ikta
nyfiken och intresserad av att ta reda pd hur ledningsfunktionen var orga-
niserad. Det faktum att jag frin bérjan inte visste svaret gjorde att jag hade
en dppenhet infor fenomenet. Jag har forsoke att se olika perspektiv och
kritiskt granska den verksamhet jag studerat. Féljande frigestillningar ar
himtade frin mina sporadiska dagboksanteckningar: Vad ir det hos mig
sjilv som gor att jag foljer upp vissa frigor eller spar i en intervju? P4 vilket
sitt pdverkar min forforstdelse studien? Vilka kinslor vicks hos mig? Vad
ir det jag tror mig veta? Vad ir det jag inte vet om fenomenet? Vad ir det
som jag vet som leder dill...

Intervjupersonerna informerades kort om min tidigare erfarenhet som
chef i den kommunala ildre- och handikappomsorgen. Vid eventuella
kommentarer som “du vet hur det ir...” har jag bett om fértydligande svar.
Ett dilemma som jag ibland upplevde i samband med intervjuerna var att
mina frigor vickte nya tankar hos den jag intervjuade och jag funderar
over vilka frigor och eventuellt nya férindringsprocesser jag som forskare

" Exempel pa hur jag skulle kunna “tygla® min forforstielse fick jag i inledningen av min
forskarutbildning vid ett seminarium med Karin Dahlberg och Maria Nystrom, vid Vixjo
universitet (se vidare Dahlberg Drew & Nystrom, 2001).

' Detta speglar vil den process som forskarutbildningen innebir, nimligen att, som for
min del g frin en yrkesidentitet som forsta linjens chef via en liraridentitet, dll en ny
yrkesidentitet som forskare.
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har initierat. Intervjupersonerna uttryckte det vid ett par tillfillen i form
av att “du far mig att tinka...” eller “svdr friga, det har jag inte tinkt pd
Jforut... nu mdste jag fi fundera lite...”. Jag forstod senare att jag genom att
ge intervjupersonen tid for reflektion lyckades skapa det som benimns
som ett reflektive samtal (Dahlberg, Drew & Nystrom, 2001). Hir var
min forforstdelse en styrka som ofta bidrog till nirvaro och éppenhet i
intervjusituationerna och att jag kunde stilla frigor som gav méjlighet till
reflektion under intervjun.

I arbetet har jag beaktat etiska aspekter med utgingspunke frén all-
minna huvudkrav for forskning, sisom informations-, samtycke-, konfi-
dentialitets- och nyttjandekravet (Dahmstrém, 2000; Eriksson & Manson,
1991). Den férsta kontakten med enkitstudiens informanter och intervju-
personerna togs med hjilp av sirskilda kontakepersoner i respektive kom-
mun. Forst direfter etablerade jag direktkontakt med dem som accepterat
att delta i studien. Dessa personer informerades di mer ingdende om stu-
diens évergripande syfte och genomférande av materialinsamlingen.

Materialinsamling

Min avhandling innehéller tre former av material, tvi sammanstillningar
av primirmaterial och en insamling av sekundirmaterial. Den forsta pri-
mira materialinsamlingen utgors av en enkir till politiker och tjdnstemin i
fyra kommuner. Den har beskrivits under "Urval av fallstudier”, en be-
skrivning som fordjupas ytterligare under “Enkitstudien” i detta kapitel.
Inrikeningen 4r bdde kvantitativ och kvalitativ, och mélet var att fa del av
en storre grupps syn pa och upplevelse av ledarskap i omvandling. Enkiten
fokuserade pd likheter och skillnader mellan politiker och tjanstemin, och
jimforelser mellan olika kommuner framstdr dirfor hir som mindre in-
tressanta. Materialet relateras i analysen till forskning som beskriver spin-
ningen mellan politiker och tjanstemin. Hir finns resultat som ir intres-
santa i sig, men som dven anvints som utgdngspunkt for fordjupade frige-
stillningar och bearbetning i en andra empiridel.

Den andra (och tunga) insamlingen av primirmaterial utgjordes av
kvalitativa, tematiserade intervjuer med ett urval av de politiker och chefer
pa olika nivder som besvarat enkiten. I detta material fir de kommuner
som ingdr i studien representera olika utvecklingstendenser och genom-
forda organisationsforindringar. Fokus ir likheter och skillnader mellan de
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olika fallstudierna, vilket innebir att de enskilda kommunerna hir fir en
mer framtridande roll.

Den tredje materialinsamlingen utgdrs av insamlingen och analysen av
sekunddrmaterialet. I detta ingdr kommunala dokument samt riktlinjer och
utvirderingar som ligger till grund f6r organisationsférindringarna. Hir
studeras hur de formella kraven och mélsittningarna utformats. Detta
sekundidrmaterial anvinds frimst som bakgrund for beskrivningen av fall-
studierna och analysen av primirmaterialen. For att ge en bild av den ma-
terialinsamlingen som gjorts presenteras en dversikt nedan (tabell 3.2).

Tabell 3.2: Oversikt materialinsamling

Enkitstudie Intervjustudie Dokumentstudie
Tid dec 2001-mars 2002 japril 2002— dec 2002 japril 2002-dec 2002
\Plats och Kommunstyrelse, Ordf. i Kommunstyrelse, Kommunstyrelse,
kontext social eller omvérd-  social eller omvérdnads- fsocial eller omvard-
nadsnimnd, forvalt-  ndmnd, samt chefer p&  |nadsnimnd, férvale-
ning i Givle, Helsing- olika nivder i Givle, ning i Givle, Helsing-
borg, Lund och Sunne Lund och Sunne kom-  |borg, Lund och Sunne
kommun mun kommun
Insamlingsmetod |Fyra olika enkiter,  [Bandade intervjuer Besok pa kommun-
och analys med 43 — 66 frigor, |utifrdn nio tema. kontor, forvaltning.
drygt 170 variabler. Via kontakt- och
Behandlade i SPSS.  Analys av intervjucitat — fintervjupersoner.
urval ur intervjuer Kommunens hemsidor
Analys av 224 enkit- |med 34 personer pa nitet.
svar — urval av frigor |(5 politiker och 29 tjins-
(Enkiten besvarades avitemin varav 8 min och [Dokumentanalys av
77 politiker och 147 26 kvinnor) kommunala dokument
tjinstemin varav 165 och hemsidor for
kvinnor och 59 min). respektive kommun.
Studiegrupp Politiker i kommun-  Ordf. i kommunstyrelse Kommunstyrelse
styrelse, social- eller  joch social- eller omvird- |Omsorgsférvaltning
omvérdnadsnimnd.  |nadsnimnd. Socialférvaltning
Tjanstemin i arbetsle- [Tjinstemin i arbetsle-  [Enskilda verksamheter
dande befattning pd  [dande befattning pa olika
olika nivéer inom nivier inom forvaltning-
forvaltningen. en.
Kategorisering  |Frekvenstabell Kategorisering i tema.  [Kategorisering i typ.
och analys Korstabulering utifrdn

\av material

olika variabler (t.ex.
kommun, politiker,
tjinstemin, kon).
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Enkatstudien

Malet med enkatstudien

Denna delstudie inleddes, som jag beskrivit ovan, med en omfattande
enkit dir avsikten var att fi en uppfattning om hur en storre grupp politi-
ker och tjinstemin ser pé strukturella forutsittningar for ledarskap i den
kommunala ildre- och handikappomsorgen. Det 6vergripande maélet nir
jag gick ut med enkitstudien var att pdvisa, analysera och diskutera synen
pa ledarskap och dess arbetsvillkor i relation till prioriteringar som gérs pa
olika nivéer med relevans for dldre- och handikappomsorgen och det so-
ciala arbetet. Avsikten var att fi en versiktlig bild och kunskap om de
etiska dilemman som arbetsledarna stills infor.

Grundfrigorna i enkitstudien linades frin en tidigare studie av Ake
Bergmark (1995) eftersom denna visade sig innehélla frigor som var rele-
vanta dven foér min studie. Bergmarks frigor anpassades direfter till 4ldre-
och handikappomsorgens omride. Ett antal nya frigor med tydligt fokus
pa virderingar runt ledarskap lades till enkiten. Exempel pd sddana frigor
dr: Hur ser politiker och tjanstemin pa kunskap om och férmaga till ledar-
skap? Hur beskrivs arbetsvillkor och eventuella etiska dilemman i relation
till prioriteringar? Flera av enkitstudiens frégor har sedan foljts upp och
fordjupats i intervjustudien.

Utformning av enkatstudien

Studiens frigestillningar om politikers och tjinsteminnens syn pa ledar-
skap ingick i ett storre frigebatteri som utgjorde en replik pd Bergmarks
studie (1995). Enkiiten bestdr dels av en basdel, som omfattar 29 gemen-
samma frigor, dels av frigeblock med varierande innehall dll fyra olika
grupper. Resultatet blev med andra ord fyra olika enkiter.” Tolv av de
gemensamma enkitfrdgorna har analyserats nirmare i denna studie. Ytter-
ligare frigor anvinds f6r bakgrundsinformation om informanterna (bilaga
3). De frigor som himtats frin Bergmarsk studie ror prioriteringar inom
dldre- och handikappomsorg och handlar mer om vad man #ycker in vad

7’51 fragor till politiker och 66 frigor till tjinstemin i Lund och Helsingborgs kommuner
respektive 43 fragor till politiker och 61 frigor till tjinstemin i Sunne och Givle kommu-
ner, dvs. mellan 43 och 66 fragor vilket resulterade i drygt 170 variabler.
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man gor (jfr Bergmark 1995:19)." Frigorna beror personliga erfarenheter
av prioriteringar, synpunkter pd organisationsmodellen (entreprenad- eller
entreprenadliknande former), etik och psykosocial arbetsmiljo (tjinste-
min). Avsikten med dessa frigor var att fi kunskap om hur politiker och
tjanstemin prioriterar mellan olika verksamheter och brukargrupper. Vi-
dare fanns intresse av att fi kunskap om vilka virderingar som styr de
stillningstaganden som gors (eller vad man anser sig gora). Prioriterings-
frigor inom socialgjinsten eller socialt arbete har tidigare endast i begrin-
sad omfattning varit foremal f6r empiriska studier i Sverige. Overhuvudta-
get dr diskussionen rorande virderingar av olika insatser eller principer for
fordelning mellan olika brukargrupper timligen outvecklad” (Bergmark,
1995:9). Eftersom vi befinner oss i en tid av minskade resurser och ned-
skirningar utgick jag ifrdn att prioriteringsfrigor fir en nira koppling till
ledarskapsfragor. Min utgdngspunkt var alltsd att beslut om hur resurser
ska fordelas och vilken inriktning verksamheten ska ha stod pé agendan
dven for politiker och tjinstemin i den kommunala ildre och handikapp-
omsorgen. Om de tvingades prioritera, vad skulle de da vilja? Betriffande
de specifika frigestillningarna om ledarskap sig jag det som en férdel ate
samordna distributionen med den redan planerade enkitstudien.

I frigeundersokningar i form av enkiter svarar informanterna pé givna
fragor, oftast med givna svarsalternativ. Ett antal forskare har pévisat flera
svérigheter med enkitstudier (t.ex. Bergmark, 1995; Espwall, 2001). Dels
giller det att stilla de ritta frigorna, dels 4r det ett ofrdnkomligt faktum
att analysen av materialet vicker nya frigor (Espwall, 2001:32). Tanken
med att inleda studien med enkitfrigorna var att jag sedan skulle kunna
fordjupa vissa frigestillningar och forklara vissa utfall med hjilp av upp-
foljande intervjuer. Enkitstudien ir i sig ett bidrag till att vidareutveckla
diskussionen rorande virderingar av olika insatser eller principer for for-
delning mellan olika brukargrupper, nigot som flera forskare efterlyst
(Bergmark, 1995; Gustafsson, 1999). Det var intressant for mig att knyta
an till Bergmarks studie eftersom den analyserade skillnader mellan politi-
kers och tjinstemins virderingar i olika kommuner. Mina frigor runt
ledarskap kunde finga upp spinningen mellan dessa tvd grupper pa ett
principiellt plan utan att knyta an tll de specifika organisationsférind-
ringar som senare stills i fokus.

" Frigestillningarna utformades s att de avvek si lite som mgjligt frin Bergmarks studie.
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For att minska risken for bortfall har jag som regel distribuerat enkiten
personligen i samband med styrelse- och nimndsammantriden och led-
ningsgruppsmoten. I de fall di detta inte har varit méjligt har kontaktper-
soner pa plats ombesérijt distribution och insamling av data for att dérefter
vidarebefordra materialet till mig. Detta system har anvints framfor allc
dir jag inte fitt mojlighet att nirvara vid styrelse- och nimndsammantri-
den och ledningsgruppsméten. I tvd kommuner (Givle och Lund) valde
Kommunstyrelsen att inte delta trots att de inledningsvis tackat ja. En
redovisning av eventuellt internt bortfall gérs i anslutning till respektive
frigor i presentationen av resultaten. Enkitstudien genomfordes mellan
december 2001 och mars 2002.

Urval for enkéatstudien

Samtliga politiker i kommunstyrelse och social- och omvardnadsnimnd
samt tjdnstemin pa forvaltnings-, mellanchefs- och arbetsledningsnivé
(dvs. bade strategiskt och operativt ledarskap) med verksamhets-
/ledningsansvar eller handliggaruppgifter ombads att besvara enkiten och
dess frigor om prioriteringar och om hur olika verksamheter och brukar-
grupper virderas. I Givle och Sunne kommuner hade alla de tjinstemin
som besvarat enkiten arbetsledning som sin huvudsakliga arbetsuppgift.
Aven i Helsingborg och Lunds kommuner dominerade gruppen tjinste-
min i arbetsledande befattning (85 respektive 65 procent). I Lunds kom-
mun besvarades enkiten av 16 personer som angav bistdndsbeddm-
ning/irendehantering som sin huvudsakliga arbetsuppgift. Som annan
huvudsaklig arbetsuppgift angavs frimst utvecklings-/utvirderingsarbete.
Totalt har 224 personer besvarat enkiten, varav 165 kvinnor och 59 min.
Av dessa ir 77 politiker”” och 147 tjinstemin. Sammantaget delades enki-
ten ut till 268 personer. Det externa bortfallet motsvarar alltsi 16 procent
och ir jimt fordelat mellan tjinstemin och politiker.” En utférligare be-
skrivning av den undersokta gruppen ges i kapitel fem.

* varav 23 personer frin Kommunstyrelser och 54 (12+19+23) personer frin social- eller
omvirdnadsnimnder.

92 enkiter till politiker — 77 svar (84 procent) 176 enkiter till tjinstemin — 147 svar (84
procent). I de enskilda kommunerna motsvaras antalet utlimnade/inlimnade enkiter av:
27124 pol., 59/47 tj.m. i Helsingborg, 17/10 pol, 86/74 tj.m. i Lund, 26/24 pol., 18/13
tj.m. i Sunne och 22/19 pol., 13/13 tj.m. i Givle.

69



Ledningsfunktion i omvandling

Analys av enkdtstudien

Procentsatsen ir oftast beriknad pd det totala materialet (224 personer). I
vissa analyser ingdr endast sma grupper och fi personers utsagor fir di en
hoég procentsats, vilket kan vara vilseledande. I de fall dir procentsatsen for
mindre grupper redovisas har jag valt att redovisa 4ven det totala antalet
svar. Redovisningen i procentsats gors for att méjliggora jimforelse mellan
olika grupper. Storleken pé jimférelsegrupperna och fallstudiekommuner-
na varierar. Jag upplevde ibland att enkiternas svarsalternativ gav utrymme
for fri tolkning. P4 komplexa frigor om attityder och virderingar forvin-
tades svar som utgick frin faststillda svarsalternativ. Hir finns mer sofisti-
kerade och valida test att tillgd.”" Trots dessa brister blev analysen av enkiit-
studien mycket betydelsefull eftersom den gav upphov till nya intressanta
frigestillningar som kunde f6ljas upp i intervjustudien.

Intervjustudien

Malet med intervjustudien

Mialsittningen med intervjustudien, som tar vid dir enkitstudien slutade,
var att beskriva och analysera hur forindringar i organisationen péverkar
synen pé och arbetsvillkoren i vardagen for forsta linjens chefer. Sittet att
motivera organisationsférindringen och tidpunkten fér genomférandet
kan i sig ses som ett intressant bidrag. Hur en reformering problematiseras
beror troligen pd nir den genomférs. Den ekonomiska situationen i fall-
studieckommunerna priglades vid studiens genomforande av generella
besparingskrav och prioriteringar, ett férhallande som betonades framfér
allt av forsta linjens chefer. Vidare bér noteras att materialinsamlingen
gjordes mellan tva riksdagsval, vilket kan tolkas som att den politiska si-
tuationen generellt sett var relativt lugn. En nidrmare beskrivning av fall-
studieckommunernas ekonomiska och politiska situation ges i kapitel fyra.

* Avsikten var att i enkitstudien s3 lingt som mojligt folja Bergmarks tidigare fragestill-
ningar f6r att underlitta eventuella senare jaimforelser (Blomberg, Petersson och Wolmesjs,
pagiende arbete).
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Utformning av intervjustudien

Min huvudsakliga metod, kvalitativa forskningsintervjuer, valdes i avsikt
att fi del av politikers och tjinstemins syn pd och erfarenheter av chef-
och ledarskap i relation till olika organisationsforindringar. Den kvalitati-
va metoden ir en anvindbar metod f6r att “utrona, upptiicka, forstd, lista ut
beskaffenheten eller egenskapen hos ninting” (Starrin & Renck, 1996:53).
Genom att analysera enskilda personers berittelser om en given social
situation kan vi som forskare skaffa oss kunskaper som ir relevanta for
ménga minniskor. Detta dr den kvalitativa metodens styrka (Espwall,
2001:45). En medvetenhet om svarigheten att vinna tilltride till andra
minniskors virderingar, uppfattningar och idéer miste dock beaktas nir
man férsoker tolka materialet (Alvesson & Deetz, 2000). Lennart Lund-
qvist talar om att komma f6rbi utsagoplanet (Lundqvist, 1993a). Jag hop-
pas att jag till viss del har kommit f6rbi denna svarighet genom att inter-
vjua ett flertal aktdrer pd den kommunala arenan.

En fordel med personliga intervjuer, ansikte mot ansikte, ir att inter-
vjuare och informant har direktkontake. Det idr dirigenom méjligt atc
under en begrinsad period fi rikligt med information (Kvale, 1997).
Eventuella tvetydigheter kan omedelbart redas ut med hjilp av foljdfragor.
Samspelet mellan intervjuare och informant ir av avgorande betydelse for
hur intervjun utvecklas. Inledningsvis var tanken att intervjufrigorna skul-
le vara av hog struktureringsgrad, men efterhand blev det tydligt att inter-
vjupersonerna méste ges storre mojlighet att sjilva reflektera 6ver sina svar
och att nya frigor dirfér maste kunna formuleras under intervjun. D3 det
inte 4r de enskilda intervjupersonerna och deras upplevelser av chef- och
ledarskapet som stér i fokus utan en samlad bild av synen pa ledningsfunk-
tionen for forsta linjens chefer, 6vervigde jag att utgd ifrin gruppintervjuer
eller sd kallade fokusgrupper. Men eftersom verksamheterna, trots att de
ligger inom en gemensam forvaltning, kan vara av mycket skiftande karak-
tir, och ledningsfunktionen kan antas skilja sig 4t mellan t.ex. en chef for
ett dldreboende och en chef for personliga assistenter, beslutade jag mig for
att genomfora den forsta intervjugenomgingen individuellt och istillet
gora en eventuell aterkoppling i fokusgrupper. En nackdel med personliga
intervjuer ir att datamingden kan bli alltfér omfattande och svirhanter-
bar, nigot som kan resultera i att analysfasen paverkas negativt.

I samband med att enkiten distribuerades gjordes inledande intervjuer
med kontaktpersoner for respektive kommun (utbildnings-/ forskningsan-
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svarig eller omrédeschef) for att jag skulle fi en 6vergripande information
om nuliget i kommunen angiende organisationen inom forvaltningen.”
Direfter utarbetades en strukturerad temaguide for tjinstemin och mot-
svarande for politiker. For att testa intervjuguiden genomférdes en provin-
tervju med en tjdnsteman i annan kommun med erfarenhet av liknande
organisationsférindringar. De framtagna intervjuguiderna har sedan an-
vints vid samtliga intervjuer (bilaga 4 och 5).

Intervjuerna har i forsta hand genomférts i konferensrum som stillts
till mitt forfogande under de dagar da intervjuerna pagick i respektive
kommun. I andra hand har intervjuerna genomférts pa den intervjuades
arbetsrum. Varje intervjutillfille omfattar ca 1,5-2 timmar. Intervjuerna
har spelats in pd minidisc vid samtliga tillfillen med undantag av en inter-
vju. En person motsatte sig att intervjun bandades och di forde jag istillet
minnesanteckningar under intervjun. Intervjuerna har skrivits ut i sin
helhet alternativt i form av case study notes och sedan kategoriserats efter
tema. Overensstimmelsen mellan de inspelade intervjuerna och utskrifter-
na har delvis kontrollerats av utomstiende personer.

Det finns en risk att man som intervjuare fir “politiskt korrekta” svar
vid intervjuer av politiker och verksamhetsforetridare. For att om majligt
minska denna risk har jag stillt frigor av karaktiren: Hur upplever du...?
Vad har det inneburit f6r dig i din yrkesroll...? Varfor tror du att...? Den
oppenhet som informanterna visat i intervjuer genom att beritta om di-
lemman och egna misslyckanden i sitt chef- och ledarskap har tolkats som
att de inte medvetet undanhallit information och bér ses som stod for
trovirdighet och giltighet av resultatet. En del frigor relaterar till ndgot
som hinde for linge sedan och intervjupersonernas minnesbilder kan na-
turligtvis ha bleknat. Det kan ocksa hinda att en negativ upplevelse av en
forindring tonas ner om effekterna av denna f6rindring efterdt, nir man
har facit i hand visat sig bli positiva. Fér att ge en s& sann bild som majligt
av organisationsforindringarna har olika personers berittelser och kom-
munernas dokumentation dirfor stillts mot varandra. Preliminira resultat
har vid ett par tillfillen presenterats och diskuterats i samband med konfe-
renser och foreldsningar for yrkesverksamma chefer samt vird- och om-
sorgspersonal inom ildre- och handikappomsorgen. Responsen d& har
varit positiv och flera personer har gett liknande exempel baserade pa egen

* Det fanns alltsi en tanke med att borja materialinsamlingen med en 6vergripande enkit-
studie och inledande intervjuer for att direfter komplettera materialinsamlingen med en
intervjustudie med majlighet att fordjupa valda frigestillningar.
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erfarenhet. Att kommunicera materialet och preliminira resultat med
personer som ir insatta i det sammanhang som studeras har varit betydel-
sefullt f6r den fortsatta forskningsprocessen. Diskussionerna kan dirfor
anses ha tillfort undersskningen kommunikativ validitet (Svensson,

1996).”

Urval for intervjustudien

Personliga tematiserade semistrukturerade intervjuer genomfordes med
fem politiker (fyra kvinnor och en man, ordférande i kommunstyrelse,
social- eller omvérdnadsnimnd) och 29 ginstemin (22 kvinnor och sju
min, chefer pd forvaltnings-, mellan- och arbetsledningsniva, dvs. bade
strategisk och operativ ledningsnivd inom den kommunala ildre- och
handikappomsorgen). Totalt har 34 personer intervjuats (26 kvinnor och
8 min). Intervjupersoner har valts ut pd ett systematiske strategiske, icke
slumpmiissigt sitt (Miles och Huberman, 1994). De fem politikerna kon-
taktades personligen, och en lista 6ver samtliga chefer pé olika nivder togs
fram med hjilp av kontaktpersoner. Foljande kriterier anvindes vid sam-
mansittningen av chefsgruppen: representation av samtliga chefsnivéer,
geografisk spridning, representation av olika verksamhetsomriden och att
personen hade erfarenhet av de senaste organisationsférindringarna i
kommunen. En for kommunen representativ férdelning av kvinnor och
min i olika &ldrar efterstrivades. De utvalda personerna kontaktades i
forsta hand av kontaktpersonen i kommunen och tillfrigades om de var
villiga att delta. Utgdngspunkten var frivillig medverkan och avidentifie-
ring (konfidentiell hantering) av materialet, sd kallat informerat samtycke.
Det kan vara svirt att helt avidentifiera personer som har offentliga upp-
drag i kommunstyrelser eller ir verksamma som ordférande i nimnder.
Det bér noteras att de enskilda intervjupersonerna inte sjilva stillde nigra
krav pa att f6rbli anonyma. De som accepterade att delta kontaktades
sedan av mig for ytterligare information om syftet med studien, genomfs-
rande och éverenskommelse om tid for intervju. Inledningsvis genomfér-
des tretton intervjuer i Sunne, direfter genomférdes elva intervjuer i Lund,
och slutligen genomfdrdes tio intervjuer i Givle.

*? De tolkningar jag gjort har kommunicerats med de grupper forskningen bersr, nigot
som férhoppningsvis kan stirka resultatets giltighet. Begreppet validitet utreds ytterligare
lingre fram i detta kapitel.
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Intervjupersonerna har fétt fiktiva namn och intervjumaterialet har sam-
manstilles under olika teman dé det inte 4r den enskilda intervjupersonens
svar som 4r det mest intressanta utan den samlade bilden som gruppen
ger.” Av citaten framgir fingerat namn och grupptillhérighet. Det blir
ddrigenom méjligt for lasaren att hirleda olika intervjucitat si att trovir-
dighet och validitet kan sikerstillas. Eventuella forklaringar som har lagts
in i intervjun markeras med [ ]. Samma markering anvinds di namn ute-
limnats eller ersatts med x eller NN. Kortare avbrott eller tystnad i inter-
vjun markeras med /.../. Lingre avbrott markeras med /---/. Materialet
har reducerats eftersom jag gjort ett medvetet urval av citat. Nir kontro-
versiella fakta presenteras har jag gjort en avvigning med hinsyn till det
kunskapstillskott dessa tillfér utan att ge avkall pd konfidentialitetskravet.
Intervjuerna genomfordes mellan april 2002 och december 2002.

Analys av intervjustudien

Analysen av de kvalitativa forskningsintervjuerna pabérjades egentligen
omgdende, i samband med genomférandet, dé intervjuerna hade formen
av ett strukturerat samtal med 6ppna frigestillningar, och varje friga gav
mojlighet till olika f6ljdfrdgor beroende pd informanternas svar. Intervju-
erna blev pa sa sitt unika f6r varje individ trots att jag foljde en gemensam
intervjuguide. Det mer strukturerade analysarbetet gjordes sedan i sam-
band med utskriftsarbetet. Genomlisning och nya avlyssningar av inter-
vjumaterialet gjordes inledningsvis kommunvis for att fi ett helhetsintryck
av materialet. Skillnader mellan politikers och tjinstemins utsagor, liksom
mellan kvinnors och mins utsagor noterades. Direfter gjordes en tematise-
ring av de monster som upptridde i materialet med utgdngspunke frin
studiens problemformulering. Ledarskapsfragor har statt i fokus och i
analysen framkom effektivitets-, kommunikations- och kompetensaspek-
ter, ndgot som beskrivits ovan.

* Inledningsvis var min tanke att ge intervjupersonerna nya personnamn men for att beto-
na att det inte ir individer som studeras utan deras utsagor valde jag istillet att utgd frin en
bokstavs- och sifferkombination dir bokstaven stdr for respektive kommun (S= Sunne, L=
Lund och G= Givle), och siffran 1,2,3 osv. representerar den ordning i vilken intervjuerna
genomfordes. "p” respektive ”t” stir for politiker respektive jinsteman. @ (kvinna) respek-
tive &' (man) symboliserar kon. Sp1d' betyder siledes att intervjupersonen ir frin Sunne
kommun, politiker, intervjuperson 1 och man.
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Min fallstudie byggs upp kring resonemanget om organisationsférindring-
en och hur dess effekter pa ledningsfunktionen beskrivs i de olika fallstu-
dickommunerna. Med utgingspunkt frin de olika monster som framtri-
der har jag gjort en analys av de diskurser som synliggors i utsagor frén
politiker och tjinstemin respektive kvinnor och min. Jag forsoker finga
upp hur dessa grupper talar om och beskriver olika férindringar, och vilka
effekter detta ger for ledningsfunktionen i den kommunala ildre- och
handikappomsorgen. Vi kan anta att forsta linjens chefer ses som olika
diskursers budbirare och kommunikatérer pga. den mellanposition de
intar, ett fenomen som beskrivits tidigare. Det dr ocksd de som konfronte-
ras med eventuella motdiskurser.

For att undvika att fastna i ett allmint diskursmonster om vad chefer
"bor” gora, snarare dn vad chefer faktiskt “gor” har jag forsoke att stilla
foljdfrdgor av karaktiren: kan du ge et konkret exempel, beriitta hur du
gor... Min analysmetod har beskrivits ovan under rubriken ”Kvalificerad
innehéllsanalys”.

Kommunala styrdokument

Malet med dokumentstudien

Avsikten med insamlingen och analysen av kommunala dokument har
varit att f en dversikt 6ver de aktuella styrdokument som finns for ildre-
och handikappomsorgen dels generellt, dels specifikt for respektive fallstu-
dieckommun. Dessutom var maélet att tillféra ytterligare ett perspektiv pa
materialet for att dstadkomma en triangulering, en metod som beskrivits
tidigare.

Utformning av dokumentstudien

For att f3 okad inblick i de olika kommunernas organisation har jag i sam-
band med mina besdk begirt in olika styrdokument som berér ildre- och
handikappomsorgens verksamhet. S6kning av kommunala styrdokument
har ocksd gjorts via kommunernas, Socialstyrelsens, Kommunférbundet
och Statistiska centralbyrins hemsidor. Sokord som anvints for kommu-
nala dokument har varit socialtjinstlag, kommunala riktlinjer, handlings-
planer mfl. S6kning av vetenskaplig litteratur med relevans for omradet
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har frimst gjorts i databaserna: LIBRIS, Artikelsok, Science Direkt, Ebsco,
ELIN m.fl. Akeuella sokord har varit dldreomsorg, handikappomsorg, social
omsorg, ledarskap, elder care, leadership, management, social service, social
work, community service etc.

Urval for dokumentstudien

Urvalet fér dokumentstudien har styrts av urvalet av fallstudiekommuner.
Materialet har frimst s6kts pa de aktuella férvaltningarna men ocksa till-
handahallits av intervjupersonerna pa direkt forfrigan. Exempel pd insam-
lat material 4r handlingsplaner, verksamhetsberittelser, mél och rikdinjer
och statistik angdende kénsférdelning, antalet anstillda mm. Jag har ocksa
studerat fallstudiekommunernas hemsidor avseende information som be-
ror verksamhetsomridet.

Analys av kommunala styrdokument

De kommunala styrdokumenten utgdr ett sekundirmaterial och ska
frimst ses som komplement till enkiit- och intervjustudien. Inledningsvis
liste jag materialet “rakt av” for att fi en Sversikesbild av dess innehll i
forhallande till utsagorna frén enkit- och intervjustudierna. Direfter gjor-
des en nirmare genomlisning. Meningar och stycken med relevans for
problemomradet markerades inledningsvis for att sedan analyseras utifrén
meningskoncentration och eventuella motsatser. Med utgdngspunkt frin
de teman som utkristalliserades vid intervjuerna gjordes en férdjupad ana-
lys av vissa delar av de kommunala styrdokumenten. Med textanalys avses
vanligen en undersokning av struktur och logisk uppbyggnad av meningar,
stycken eller avsnitt i en skriven text. Hinsyn tas till forfattare, vem texten
ir avsedd for, sprdk, kontext, stil och uppbyggnad (Barbosa da Silva,
1996). Den analys som hir har gjorts har snarare karaktiren av innehalls-
analys, och niagon formell granskning av textens grammatik, logik och
semantik har inte genomforts. Dokumenten har gett mig en bakgrundsin-
formation som det hade varit svért att fi pa annat sitt. Policydokumenten
har gett en bild av de virderingar som utgér normen fér verksamheten,
och de har ocksd gjort det littare att folja med i intervjupersonernas reso-
nemang,.

Ett problem som man som forskare méste ta hinsyn till nir man ska
bedéma virdet av ett dokument 4r om det innehéller information som ir
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relevant for den frigestillning som studeras och om informationen gr att
ta fram pa ett systematiske sitc (Merriam, 1994). Dokumenten kan anses
som en viktig killa till kunskap da de inte har kommit till i forskningssyf-
te, vilket ju 4r ndgot som kinnetecknar enkit- och intervjumaterialet.
Samtidigt kan dokumentsammanstillningen dirfér ur forskningssynpunke
i vissa avseenden betraktas som ett ofullstindigt material (Merriam, 1994).
Ett annat problem som man som forskare bor beakta ror dkthet och rik-
tighet i ett dokument. Frigor som jag stillt med inspiration av Alvesson
och Skéldborg (1994), Holme och Solvang (1997) och Merriam (1994) 4r
t.ex.: I vilken kontext har dokumentet kommit till> Vem 4r upphovsman?
Vad ir avsikten? Finns andra dokument som belyser samma sak? De
kommunala styrdokumenten har kategoriserat i olika typer - forvaltning-
sovergripande (arsredovisningar, verksamhetsplaner, kvalitetspolicy), verk-
samhetsanknutet internt arbetsmaterial (malformuleringar, organisations-
skisser) och informationsmaterial till allmidnheten (hemsidor och broschy-
rer).

En fordel med dokument ir deras stabilitet. Forskaren péverkar inte
det som studeras med sin blotta nirvaro som i intervjuer eller observatio-
ner och dokumentdata kan dirf6r beskrivas som objektiva informations-
killor. Det gor dem till "bra kéillor for kvalitativa fallstudier, eftersom de kan
ge undersokningen en empirisk grund betriffande den kontext diir ett problem
eller en fragestillning hor hemma” (Merriam, 1994:121).

Studiens hallbarhet och kunskapsbidrag

Trovardighet

Frigor om reliabilitet i forskningsprocessen bor ge svar pd hur tillforlitliga
de instrument som har anvints ir. Begreppet reliabilitet 4r frimst kopplat
till att mita”, dvs. att det gir att mita om instrumentet visat ritt. Det kan
vara mer relevant i detta sammanhang att istillet tala om trovirdighet.
Enligt Matthew B. Miles och Michael A. Huberman (1994:278) innebir
en granskning av reliabiliteten en kvalitetskontroll. Vid en sidan gransk-
ning stills f6ljande typ av frigor: Stimmer syfte och frigestillningar over-
ens? Beskrivs forskarens roll och i s3 fall hur? Hur har datainsamlingen gitt
till? Hur har materialet kontrollerats? Har andra personer (t.ex. forskare
och handledare) haft insyn i forskningsprocessen? Ovanstiende beskriv-
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ning av materialinsamling, metod och genomf6rande syftar till att ge svar
pa dessa frigor.

Vilka slutsatser kan man dra av enkitstudien? Enkitstudiens frigestill-
ningar utgdr frin en tidigare studie. I sin helhet 4r det en mycket omfat-
tande enkit som dven innehdller attitydfrdgor. Enkiten fylldes i pd plats
vilket kan ha upplevts som en tidspress av en del personer. Det finns, har
jag forstitt, ocksd utrymme for variationer i tolkningen av frigorna. I vissa
fall har grupperna blivit smd nir jag beriknat procent och jag har d& over-
gatt till att berikna det proportionella virdet for storre enheter. Ett annat
problem ir att heterogeniteten i tjinstemannagruppen kan ifrigasittas
(befattning). Totalt har 21 personer” som ej innehar chefsbefattning be-
svarat enkiten. Samtliga ingick dock i de ledningsgrupper som ombads
besvara enkiten.

Aven i intervjustudien miste trovirdigheten diskuteras. Det faktum att
intervjupersonerna valdes ut och tillfrigades om eventuell medverkan i
samrid med en kontaktperson kan ha haft betydelse f6r om personer valde
att stilla upp eller inte. Samma intervjuguide anvindes vid samtliga inter-
vjuer, och dessa skedde oftast i liknande lokaler i de olika kommunerna.
33 av 34 intervjuer bandades vilket har méjliggjort upprepade avlyssning-
ar.

Validitet

Vilken giltighet har resultatet? Har frigorna stillts pd ett sitt som gor att
jag far fram politikers och arbetsledares syn pd chef- och ledarskap? Miles
och Huberman (1994) menar att det ir viktigt att vi nir vi verkar som
forskare i en real social virld 4r medvetna om att var forskning kan fi kon-
sekvenser i andra minniskors liv och péverka olika situationer. Forsk-
ningsprocessen ir full av etiska dilemman. Dirfor ir det angeliget att stri-
va efter gemensamma kriterier for en god kvalitativ forskning.

You often face a choice between two goods, where choosing one means, to
some degree, forgetting the other. For example there is often a conflict be-
tween the demands of validity versus avoiding harm (Miles & Huberman,

1994:295)

25 . . . .
* Fyra personer i Helsingborg kommun, 16 personer i Lunds kommun och en person i
Sunne kommun.
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Relationen mellan tvd variabler och det sitt pd vilket de kan ha betydelse
for eventuella skillnader i resultatet, internal validity har studerats med
hjilp av korstabuleringar och redovisas i enkitstudien. Ytterligare variabler
i enkitstudien hade naturligtvis kunnat stillas mot varandra men jag anser
att materialets omfattning ir for liten for att jag ska kunna dra allefor
langtgdende slutsatser av eventuella skillnaders betydelse for resultatet.
Betriffande underliggande aspekter t.ex. om jag har gjort rimliga opera-
tionaliseringar eller inte, comstruct validity finns naturligtvis ett tolknings-
utrymme for att diskutera vad som kan upplevas rimligt. Risk for felkillor,
tex. i form av felaktigheter i datainmatning av 224 enkiter x drygt 170
variabler, finns naturligtvis, och for att férebygga eventuella brister begrin-
sades tiden for inmatning. Granskning av huruvida ett samband kan pavi-
sas utifrin materialet, sztistical conclusion validity, har gjorts av utomsta-
ende genom kontrollkérningar i SPSS, da idven eventuella felkillor har
kunnat korrigeras.

I Transforming Qualitative Data (1994) beskriver Harry F. Walcott i
nio punkter vad han gor, vad han férsoker att gora eller vad han tror att
han gor for att tillgodose de underforstddda validitetskraven (Walcortt,
1994:347). De olika punkterna har egentligen ingen given ordning men
beskriver ind4 en progression frin filtarbete till analys och dokumentation
som varit vigledande i min forskningsprocess. Punkterna ir:

1. Talk little; Listen a lot (sit and visit). Verka ovetande for att fi andra att
beriitta

2. Record accurately. For anteckningar under pigdende observation eller in-
tervju om mojligt for att kunna aterge ev. citat ordagrant

3. Begin writing early. Borja skriva omgdende, eller t.o.m. gor ett utkast ver
en strukturerad deskriptiv studie redan innan filtstudien genomférs

4. Let readers "see” for themselves. Var forsiktig med att korta ner och analy-
sera sonder informanternas svar s3 att lidsaren fir en majlighet att gora
egna analyser av materialet

5. Report fully. Komplettera med fotnot eller kommentarer dven angdende
det som verkar lika oklart for dig som forskare som det kan gora for ldsa-
ren

6. Be candid. Redogor for ditt eget perspektiv, du 4r en del av forskningen.
Var medveten om egna virderingar som kan framtrida i texten

7. Seck feedback. Lat andra lisa ditt material under pégiende forskningspro-
cess.
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8. Try to achieve balance. Atergi till det empiriska materialet efter ett tag
och jimfor detta med vad du skrivit s3 att det finns en balans mellan de
bida killorna

9. Whrite accurately. Gor en genomging av sprik och grammatik (Walcott,
1994:348-356).

Dessa punkter kan enligt Walcott (1994) fungera som en hjilp att siker-
stilla validiteten i forskningsprocessen. P4 motsvarande sitt menar Steinar
Kvale (1997) att validering kan anvindas for en kvalitetskontroll under
hela forskningsprocessen och inte bara som en granskning i slutfasen.”
Samtidigt understryker Walcott (1994) att man aldrig kan géra en exakt
beskrivning i en kvalitativ studie. Det 4r de dominerande dragen som ska
bevaras i en sammanfattande beskrivning. Oavsett om vi tror oss ha mate-
rial frdn trovirdiga killor och anser oss ha gjort en rimlig tolkning finns
alltid risken for felkillor i materialet och i undersskningsmetoden. Medve-
tet och omedvetet viljer man bort en del av det empiriska materialet, och
en upptagenhet med validering kan gora att man missar forstdelsen. Med
andra ord bor vi enligt Walcott (1994) stilla frigan “how valid is valid
enough”, dvs. hur trovirdig ir forskarens forsikran om trovirdigheten?
(Walcott, 1994:370). "Verifiering av kunskap diskuteras vanligen inom
samhiillsvetenskaperna i relation till begrepp som reliabilitet, validiter och
generaliserbarher” (Kvale, 1997:207). Forfattaren menar att begreppen har
fitt en position som vetenskapens heliga treenighet inom modern sam-
hillsvetenskap. Han vill avdramatisera begreppen och understryker dirfor
att validering” av information och tolkningar ir nigot som vi gor idven i
vardagslivet.

Forstdelsen av verifiering borjar i livsvirlden och vardagsspriket, dir frigorna
om tillférlitliga observationer, om generalisering frén ett fall till ett annat, om
giltiga argument 4r en del av det vardagliga sociala samspelet (Kvale

1997:209).

At “forskarens tolkningar kommuniceras och forhandlas med personer som dr
bekanta med eller involverade i det sammanhang som studerats” benimns
kommunikativ validitet (Svensson, 1996:211). Det har efterstrivats ge-
nom att materialet kommunicerats med arbetsledare och vird- och om-
sorgspersonal svil i de aktuella undersskningskommunerna som i andra

* De sju stadierna Kvale (1997:214) hinvisar till dr: rematisering, planering, intervju, ut-
skrift, analys, validering och rapportering.
7 I betydelsen att undersoka ndgots giltighet (valid, eng.).
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kommuner. Innehallsvaliditet faststills bast av ndgon utomstiende, dé det
kan vara svirt att se sina egna misstag nir man anvint ett instrument man
sjilv konstruerat (Patel & Davidsson, 1994), och har efterstrivats genom
att flera personer bistdtt med kritisk lisning av materialet i olika skeden. I
metodredovisningen av de kvalitativa intervjuerna har jag beskrivit min
egen roll, hur datainsamlingen gitt till och den insyn som handledare,
andra forskare och doktorander har haft bl.a. genom obligatoriska forskar-
seminarium.

Generalisering av kunskapsbidrag

Gar det att generalisera utifrdn en fallstudie? Frigan om generaliserbarhet,
dvs. i vilken omfattning resultatet kan generaliseras och utokas till att om-
fatta dven andra personer, situationer eller tidsperioder som inte ingdtt i
studien, tillhér den vanligast forekommande kritiken mot fallstudie som
forskningsstrategi och den ir viktig att stilla sig som forskare (Denscombe,
2000). Detta har tidigare diskuterats under rubriken ”Kritik mot fallstudi-
er’. Centrala uppgifter for forskare som anvinder sig av fallstudieteknik 4r
dels att identifiera visentliga kinnetecken som kan utgéra grunden fér en
jimforelse med andra objekt i samma kategori, dels att visa pd hur fallstu-
dien klarar denna jimférelse (Denscombe, 2000). Fsljande resonemang,
som utgdr frin Charles Ragin och Howard S. Becker (1992) och Robert
K.Yin (1994), kan forhoppningsvis ge svar pé frigor om hur representativa
de valda fallen ir, huruvida resultatet 4r unike for de speciella kommuner-
na och pa vilket sitt jag kan generalisera med utgingspunke frin de enskil-
da fallen. De tre fallen, som i vissa avseenden ir unika, ingdr ocksd i en
bredare kategori. De ir representativa for minga kommuner i Sverige dir
liknande férindringar har genomférts inom ildre- och handikappomsor-
gens verksamhetsomride de senaste dren. Ar 1999 hade t.ex. 80 procent av
landets kommuner infort specialiserade bistindshandliggare (Olsson &
Ingvad, 2004). Mojligheten att generalisera resultatet frin kommunerna i
fallstudien till andra kommuner 6kar ju stérre likheten mellan fallstudiens
exempel och de dvriga kommunerna ir.

Generaliserbarheten vid en fallstudieansats 4r naturligtvis begrinsad,
men detta uppvigs av att man kan nd en djup insikt kring nigot som upp-
fattas som en sammansatt och komplex foreteelse. "Fallstudiens fordelar iir
dess potential att belysa och skapa forstdelse for komplexa sociala fenomen i
sina naturliga sammanhang” (Johansson, 1995:78). Jag valde att arbeta
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med fallstudier som forskningsdesign bland annat pga. méjligheten att
kunna goéra generaliseringar for att studera det som ir, kanske kommer att
finnas eller kan finnas, som Kvale (1997:212) formulerar det. Samtidigt
har jag funderat 6ver frigan om generaliserbarhet utifrdn att de olika fallen
befinner sig i olika kontext. Hinsyn madste tas till de specifika forutsite-
ningar som giller f6r respektive kommun (eller individ), och en méjlighet
som jag anvint mig av for att kontrollera att resultatet kan generaliseras ir
att ge dterkoppling av resultatet till andra kommuner/individer for atc fi
synpunkter och kommentarer pa materialet.”

Genom att redogora fér min vig frin tanke till vetenskaplig text hop-
pas jag ha gett en god bild av forskningsprocessen och dess genomférande.
Férhoppningen ir att mina tankar i detta kapitel ska kunna vara anviind-
bara dven for andra som stir i begrepp att anvinda en kvalitativ ansats i sin
datainsamling.

* Preliminira resultat har bl.a. diskuterats i samband med paperpresentationer p3 konfe-
renser och vid telebildsforelisning for arbetsledare i forsta linjen. Forelisningen har ocksa
“legat ute” pd webben under kortare perioder i maj och nov 2003 di andra personer har
haft méjlighet att se presentationen och héra av sig med synpunkeer. Ytterligare exempel pé
tllfillen d& materialet kommunicerats ir dels den avrapportering som har gjorts av projek-
tet genom Svenska Kommunforbundet, dels universitetsseminarierna, dels boken Ledar-
skap i kommuner (Utbult, 2004).
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I detta kapitel presenteras organisationsférindringar i tre kommuner. Jag
relaterar dem inledningsvis till tinkbara teoretiska utgingspunkter for att
f3 en bittre forstdelse av de “tankefigurer de hings upp kring”. Jag har valt
att 1 ovrigt systematisera den mer deskriptiva delen runt ett antal teman
som varierar ndgot mellan kommunerna: Ovintade effekter av organisa-
tionsforindringen, Chefsrekrykrytering, Organisationsform, Politisk situa-
tion samt Verksamhetsidé och virdegrund. Jag vill betona att min presen-
tation av fallstudiekommunerna baseras pa hur organisationerna sdg ut vid
studiens genomférande.

Fallstudie | - Genomforande av bistandshand-
laggarmodellen

Bestallar-/utférarmodeller och nya yrkesroller

Under 1990-talet infordes pa flera héll s kallade bestillar- och utférarmo-
deller. Till f6ljd av detta har de flesta kommuner i Sverige genomfért en
delning av den tidigare yrkesrollen, oftast benimnd hemtjinstassistent, i
tvi nya roller. Delningen har inneburit att myndighetsutévning och iren-
dehandliggning har skiljts frin arbetsledning, ndgot som fram till mitten
av 1990-talet var ett ansvar for en och samma person (Trydegard, 2000).
De nya yrkesrollerna bestar av dels en handliggarroll, som ansvarar f6r och
genomfor bistindsbedomningar av om en sékande har ritt till insatser
enlig Socialtjinstlagen SoL (SFS 2001:453) och/eller Lagen om sirskilt
stdd for vissa funktionshindrade, LSS, (SFS 1993:387), dels en chefsroll
med personal-, budget- och verksamhetsansvar, dvs. ansvar f6r hur insat-
sen verkstills. Delningen av den tidigare yrkesrollen kan ses som en foljd
av 6kade krav pd rittssikerhet i handliggningen. Dessa 6kande krav tillgo-
dosigs genom att bistindshandliggarrollen renodlades. Aven brister i le-
darskapet har uppmirksammats pga. det stindigt 6kande behovet av kon-
tinuerlig utveckling av verksamheten och personalens kompetens. Dessa
bada utvecklingskrav framstills i den nationella handlingsplanen for dldre-
politiken (Regeringens prop.1997/98:113). Under perioden har entrepre-
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nader och alternativ drift 6kad markant." Det ir framfor allt dldreboenden
som lagts ut pd entreprenad, men #ven alternativ drift av hemtjinstomra-
den forekommer, liksom tillhandahéllandet av vissa tjinster sisom stid-
ning, inkdp och matdistribution (Socialstyrelsen 2000). Entreprenad eller
alternativ drift dr vanligast forekommande i storstider och férorter (Try-
degdrd 2001:118). I en studie av utvecklingen av alternativa driftsformer
for olika vilfirdstjinster under 1990-talet visar Gun-Britt Trydegird
(2001) pé en accelererande privatisering och att vinstdrivande foretag tar
en storre andel av marknaden. Artiondet beskrivs som marknadens och
privatiseringens decennium. Ett viktigt komplement till kommunens verk-
samhet 4r de insatser som sker pd frivillig basis, mer eller mindre organise-
rat (Svedberg Nilsson 2000:165). Vi vet att en betydande del av vird- och
omsorgsinsatser inom ildre- och handikappomsorgens omrade utférs av
anhoriga, genom s& kallade informella insatser, och att de anhoriga har
getts en allt storre betydelse i skapandet och uppritthillandet av vilfirden
for ildre och personer med funktionshinder. Insatserna verkar ka nigot
under 1990-talet och utmirks av stabilitet i personkontinuitet och om-
fattning (Svedberg, 2001).

Bistindshandliggarrollen himtar teoretisk legitimitet ur den s kallade
case manager-konstruktionen, dvs. mellanrollen i relation till brukarens
behov och verksamhetens insatser. Bistindsbedomaren var tinke att funge-
ra som en case manager. Att skilja denna roll frin “produktionsansvaret”
innebar att kompetenser fitt mojlighet att renodlas. En effekt av organisa-
tionsférindringen ir att vi idag (&r 2005) kan urskilja tva typer av bi-
staindsbedémare, de som har en modern hégskoleutbildning i socialt arbe-
te/social omsorg med gedigen juridisk kunskap, och de som har varierande
utbildningsbakgrund men lingre yrkeserfarenhet (person- och sakkinne-
dom). Den striktare organisationen kring bistindsbedomningen tycks ha
minskat utrymmet for flexibilitet i handliggningen, ett utrymme som
personer med ling yrkeserfarenhet tidigare hade mojlighet att utnyta.
Istillet har de formella kraven pa "att gora ritt” 6kat. I detta sammanhang
ir gedigen juridisk kunskap hos bistindshandliggarna av stor betydelse.
Denna observation bekriftas av tidigare forskning dir bistindshandliggar-

! Entreprenader i dldreomsorgen avser oftast drift av sirskilda boendeformer (Socialstyrel-
sen 2000). Utover entreprenad forekommer att kommuner kdper enstaka platser for vard
av ildre personer av privata foretag (Trydegird, 2001). Med alternativa driftsformer avses
hir enskild firma, handelsbolag, privatigda aktiebolag, ekonomisk forening, ideell fore-
ning, stiftelse, offentligt sgda aktiebolag, “enmansforetag” (jfr Trydegard, 2001:117).
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na stir i fokus (Blomberg & Petersson, 2003; Blomberg, 2004). Arbetsle-
darna tycks, tillsammans med vérd- och omsorgspersonal, i praktiken ta
ett stort ansvar for eventuella omprovningar av beslut vid behov av ”akuta”
vird- och omsorgsinsatser. Insatserna ges lopande och formella beslut tas
av handliggaren i efterhand. Socialstyrelsens kartliggning av beslut och
domar, dvs. bistdndsinsatser enligt SoL och LSS, som inte verkstills visar
ocksa pé& det motsatta férhillandet, att insatser inte har gjorts trots bedémt
behov, beslut eller dom (Socialstyrelsen, 2004c).”

Staffan Blomberg (2004) urskiljer i sin studie av bistdndshandligg-
ningen i dtta kommuner tre diskurser om, eller motiv till fortjinster med,
att skilja myndighetsutdvning frdn tillhandahéllandet av tjdnster. Den
forsta diskursen kinnetecknas av en indirekt effekt av konkurrensutsitt-
ning av ildreomsorgen. Den andra, den som fallstudieckommunerna hir
sjilva lyfter fram, fokuserar rittsikerhet och ser reformeringen som en
organisationslosning och kvalitetssikring av ett rittssikerhetsproblem.
Den tredje diskursen, eller det tredje motivet till forindring utmirks av
talet om effektivitet och ekonomiska effekter (Blomberg, 2004).

New Public Management

Den internationella trend som influerat och inspirerat till forindringar i
riktning mot en mer marknadslik organisering inom den kommunala
dldre- och handikappomsorgen under 1990-talet kan relateras till ett kat
foretagsekonomiskt tinkande under begreppet New Public Management,
NPM (Hood, 1995; Christensen & Lagreid, 1996; Trydegird, 2001).
Trenden har haft genomslag inom hela den offentliga/kommunala verk-
samheten. NPM-filosofin ir ingen enhetlig modell, men kinnetecknande
ir en tydligare uppdelmng mellan politik och férvaltning (produktion),
konkurrensutsittning, privatisering och inférandet av kundbegreppet iden
kommunala omsorgsverksamheten. NPM fokuserar p& mitbara mél och
resultat. Med detta f6ljer en strukcur som innebir kade krav pa, och for-
utsittning for, granskning och kontroll. Vidare betonas ledarskapet pa
janstemannanivd, malstyrning med méjlighet till uppféljning prioriteras
och medborgarnas individuella rittigheter fokuseras, t.ex. genom inféran-

g Kartliggningen, som genomférts tillsammans med linsstyrelserna, visar att det &r 2003
fanns 6 900 drenden dir insatser inte gjorts trots bedémt behov, beslut eller dom (Social-

styrelsen 2004a).
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det av kundbegreppet (Montin, 2002:111-112). Férindringarna introdu-
cerades redan pd 1970-80talet men klassificerades forst senare som NPM.

Begreppet NPM stod, enligt Organisation for Economic Cooperation
and Development (OECD), fér ett nytt paradigm inom offentligt ledar-
skap och kinnetecknas av 4tta olika “trender” (Ocampo, 1999:249).’
Grundkonceptet, som bestod av sju doktriner, presenterades av Christoffer
Hood (1995;96). I sin doktorsavhandling gér Blomberg (2004) ett forsok
att visa hur dessa doktriner kan kopplas till faktiska organisationsldsningar
eller specifika reformer inom ildre- och handikappomsorgen (Blomberg
2004:105-100).

Tabell 4.1: New Public Management i den kommunala ildreomsorgen (Blomberg,
2004:106).

Grundkoncept NPM

Exempel pd kommunal éversittning

Fristdende och sjilvstindiga enheter

Resultatenheter och chefer med resultatin-
riktat budgetansvar, kommunala virdbolag,
koncerntinkande

Marknadsorientering och konkurrens

Entreprendrer, kop- och siljmodeller

Ledningsstil himtad frin den privata sek-
torn

Externrekrytering av chefer och utbildning
av forvaltningsledningen

Storre disciplinering och sparsamhet. Ett
helhetsbegrepp pé resursanvindningen.

Effektivisering, nyckeltal, jimférelser med
forvaltningar i andra kommuner, externa
konsultgranskningar

Explicita resultat- och kvalitetsmal, mitbara
standarder samt matt for prestation och

méluppfyllelse

Specialiserade handliggare, forvaltningsche-
fer anstillda av kommunstyrelsen, centrali-
serade ledningsgrupper

Stérre betoning av kontrollen av det som
produceras (output)/ekonomiska incita-
ment

Malformulering pa verksamhetsnivd, system
for uppfoljning och kontroll av kostnader

och kvalitet (TQM4)

- : s
Service och kundorientering

Kundrid, omsorgsgarantier, system for
klagomélshantering

) Strengthening steering functions at the centre; 2) developing authority, providing
flexibility; 3) ensuring performance, control, accountability; 4) improving the management
of human resources; 5) optimizing information technology; 6) developing competition and
choice; 7) improving the quality of regulation and; 8) providing responsive service
(Ocampo, 1999:249).

Total Quality Management, ett koncept i fem delar for granskning av totalkvalitet som
inforts i en fallstudiekommun (Givle kommun 2002b).
> I Hoods grundkoncept nimns inte den ittonde punkten explicit men den fors fram av

Christensen & Lagreid (1996).
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Blombergs sammanstillning, som redovisas i tabellen ovan, visar att styr-
ningskoncept kopplade till NPM pa olika sitt bidrar till en omvandling av
dldre- och handikappomsorgen. Flera av dessa exempel &terfinns i Blom-
bergs undersokningskommuner (Givle, Sunne, Lund och Helsingborg).
Hiir vill jag dterknyta till min tidigare beskrivning av ledarskapets tvé skol-
bildningar. Taylors principer for en 6kad rationalitet och effektivitet kan
kinnas igen i NPM-filosofin. En kritik som framhalls 4r att NPM ir en
spegling av en ateruppfunnen modell med rétter bl.a. i Taylors principer
(Ocampo, 1999:250). I undersokningskommunerna synliggors detta ge-
nom omvandlingen frin forvaltningsbyrakrati till “modern” organisation.
Fokus pd ett effektivitetsperspektiv éverskuggar kommunikationsperspek-
tivet. I fallstudickommunen Givle visar detta sig dels i dokument om
totalkvalitet och uppdragsbeskrivningar, dels i att bdde politiker och ar-
betsledare talar mer om ekonomi och kvalitetsmitning #n t.ex. frigor om
psykosocial arbetsmiljé. Férindringarna kan relateras till vad Lennart
Lundqvist (1998) benidmner virt offentliga etos (public ethos) i betydelsen
> fundamentala forestillningar om hur vért sambille bir styras. .. verklighets-
uppfatiningar, virden och idéer om pa vilket siitt viirdena ska kunna tillgodo-
ses” (Lundqvist, 1998:53), dvs. demokrati- och ekonomivirden. Demokra-
tivirden symboliseras av krav pd en politisk demokrati, rittsikerhet och en
offentlig etik, medan ekonomivirden kinnetecknas av funktionell rationa-
litet, kostnadseffektivitet och produktivitet (Lundqvist, 1998:63; Agevall
& Klasson, 2000; Agevall & Zanderin, 2002).

Fram till 1970-talet kan Sverige anses som arketypen for en framgings-
rik skandinavisk modell. Vid 2000-talets bérjan stod Nya Zeeland for den
nya trenden, och landet dterkommer som exempel pd det land som visar
de mest dramatiska forindringarna inom public management (offentligt
ledarskap) (Sahlin-Andersson, 2000:4). Samtidigt som NPM har utveck-
lats till en global reform innebir den variationer mellan linder. NPM ir
alltsd inte en enhetlig modell utan ett samlingsnamn pd flera variationer
som genererat ett nytt sprak, ett nytt tinkande och nya ledarskapsmodel-
ler. Det dr en komplex process pa olika nivder, forpackad pé olika sitt,
inspirerad av ekonomisk teori och normativa virderingar, vars frimsta
syfte idr att 6ka effektiviteten. Marknadisering, managementisering och
foretagisering idr begrepp som anvinds for att beskriva NPM och som
anammats av den kommunala ildre- och handikappomsorgen.

En kritisk analys av begreppet NPM och dess anvindning inom kom-
munal férvaltning ir, som jag ser det, viktig i detta sammanhang. NPM-
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filosofin tycks ha anammats relativt okritiskt av kommunerna, och en mer
differentierad bild av eventuella problem kring ledarskap i offentliga orga-
nisationer kan dirfor tyckas onskvird. Pekka Kettunen (1999) vicker
fragan om NPM, en modell som ofta introduceras pé nationell nivé, fir de
effekter som forvintas pa lokal nivd. Kettunen menar att det dr svirt att
hivda att den offentliga verksamheten och dess tjinster har forindrats
radikalt. Aven om inkop av tjinster kan medfsra hogre kostnader ckar
anvindandet av NPM-metoder (Kettunen, 1999).

"Gavleprofilen”

Bistandshandlaggarmodellen

I fallstudieckommunen Givle presenterades idén till bistaindshandliggar-
modellen av politiker i samband med ett principbeslut i omvérdnads-
nimnden om en ny huvudinriktning av forvaltningsorganisationen (Om-
virdnad Givle, 1998a). Beslutet innebar att de arbetsuppgifter som ilig
divarande forsta linjens chefer skulle delas mellan en bistdindsbedémare
och en utférare, dvs. verksamhetschef. Beslutet hade foregitts av en dis-
kussion i forvaltningen efter att man tagit intryck frin andra kommuner
(Blomberg, 2004:85). Forebilden ir, enligt dévarande forvaltningschef,
himtad frin Sandvikens kommun dir decentraliseringen 4r hég och man
arbetar med dubbelt ledarskap, dvs. tva chefer pa varje stille.

Sirskilda bistindshandliggare inom ildre- och handikappomsorgens
verksamhetsomrdde inférdes i kommunen i samband med Aarsskiftet
1999/2000.° Ansvar for handliggning av irenden enligt SoL och/eller LSS
avskildes da frin arbetsledarbefattningen. Forindringen motiverades enligt
intervjupersonerna med att kvaliteten i bistindsbedémningen i den tidiga-
re organisationsformen var bristfillig. Den effekt som politikerna f6rvin-
tade sig var framforallt act ritesikerheten for den enskilde skulle oka i
samband med en 6kad specialisering av bistindshandliggningen i den nya
organisationen. Aven arbetsledarna sdg detta som en 6nskad effekt, men de
befarade samtidigt att ekonomiska aspekter 1&g bakom. Ett annat argu-
ment som framkommer i kommunala dokument ir entreprenérernas in-

¢ Drygt 100 personer i rollen som férsta linjens chef berérdes direkt av férindringen.
Indirekt berdrdes samtliga vird- och omsorgspersonal liksom brukare/kunder inom for-
valtningen.
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tride i verksamheten. En viktig anledning till férindringen tycks vara att
den kommunala ildreomsorgen utsattes for konkurrens. En bestillar-
/utférarmodell ansdgs ge mojligheter att finna nya styrmetoder f6r effekti-
visering (Omvirdnad Givle, 1998a). Bistindshandliggarmodellen, eller si
kallad specialiserad bistdndshandliggning, ir idag den vanligaste organisa-
tionsformen inom ildre- och handikappomsorg i landets kommuner. Det
som skiljer Givle kommun frin de ovriga fallstudiekommunerna ir att
man hir valde att i ett tidigt skede fokusera pa denna reformering i det
interna organisationsarbetet. De bida ovriga fallstudieckommunerna
genomforde denna forindring snarare som en effeke av att andra organisa-
tionsférindringar stdc i fokus.

En ovantad effekt

En ovintad effeke av bistdindshandliggarmodellen var att den nya arbets-
fordelningen och de nya yrkesrollerna skapade nya spinningar i chefskapet
och genererade en utékad diskussion om ledarskap. Efterhand har krav pa
att tydliggora chefsrollen och ansvarstordelningen framféres. Ett tydligare
ledarskap efterfrigades pé olika nivder i forvaltningen i fallstudiekommu-
nen, och som ett led i detta genomférdes under 2002 en ny indelning av
omradeschefernas (mellanchefernas) ansvarsomride (Omvirdnad Givle,
2002b). Verksamheten var tidigare fordelad pd fem geografiska omraden
med en eller flera basstationer f6r administration, verksamhetschefer och
hemgjinstgrupper i varje omréde. Efter omorganiseringen utgick omrides-
indelningen istillet frin verksamheten och dess funktion och inte som
tidigare frin den geografiska planeringen. Tre omrideschefer, samtliga
kvinnor, fick ansvar for antingen sirskilda boendeformer,” hem-
yjanst/hemsjukvérd eller handikappomsorg. Handliggningen bildade en
sirskild enhet. "Det iir ingen besparingsidé. Malet iir stirre ansvar, stodfunk-
tioner och riktade utbildningsinsatser, specialisering” (Gt1043). Vid &rsskiftet
2002/2003 genomfordes ytterligare en omorganisation som innebar att
antalet forsta linjens chefer halverades frén ca 30 till 15 inom respektive
omride. Forindringen stod fér dérren di intervjustudien genomférdes i
december 2002. Den nya chefsrollen skulle stéttas med olika stédfunktio-

"1 Givle kommun finns drygt 1000 ligenheter i sirskilda boendeformer som erbjuder
dygnet runt tillsyn f6r 4ldre. Dessutom finns specialboenden fér personer med demens och
for dldre med psykiska funktionshinder (Givle kommun, Omvirdnad Givle, 2000).
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ner i form av bitridande chef och kundsamordnare. Riktade utbildnings-
insatser for cheferna planerades. Mélsittningen var att fi en chef for re-
spektive verksamhet eller geografiskt omride i hemtjinsten. Verksamhets-
chefen kom att ha det dvergripande ansvaret for verksambeten, vilket inne-
bir att erbjuda omsorg utifrin den bestillning som de erhiller frin hand-
liggarenheten i dverenskommelse med kund, att uppnd uppstillda mal
och att ta ansvar for verksamhetens totala kvalitet (Omvardnad Givle
2002a). Vidare har verksamhetschefen ett personalansvar. En eftekt av
forindringen ir nya verksamhetsindelningar och utékade ansvarsomriden
med stora personalgrupper som f6ljd (ca 100 anstillda per forsta linjens
chef). Med detta foljer ett stort budgetansvar utifran en tredrig verksam-
hetsplan och évergripande budget.

Verksamhetschefer, arbetsledare blir chefer. Vi ska ha firre chefer men fler ni-
véer, tydligare chefskap. SKTF ir emot forindringen. Varje chef bestimmer
sjilv sin verksamhetsorganisation. Ligsta utbildning f6r chefer ska vara
filkand. En ny befattning som kundansvarig inférs. Styrning ska ske via che-

fen (Gt1043).

De férindringar som organisationsférindringen innebar gillades inte av
alla verksamhetschefer, och arbetsledarnas fackliga organisation (SKTF)
motsatte sig férindringen. Vid studiens genomférande pagick en diskus-
sion i lokala massmedier och i en facktidskrift dir elva verksamhetschefer
inom dldreomsorgen krivde bittre arbetsforhéllanden (Nilsson, 2002). De
krav som stilldes gillde firre underanstillda, ett okat administrative stod
och hégre lon.

Chefsrekrytering

P4 flera hdll ses enligt mina informanter ett okat behov av arbetsledare
inom socialt arbete, men hur personer rekryteras till chefsbefattning, vida-
reutbildas och befordras tycks variera i mina fallstudiekommuner. I Givle
kommun genomférdes omorganisationen, dvs. inforandet av bistdnds-
handliggarmodellen, ar 1999 genom att samtliga befintliga tjinster med
kombinerad arbetsledar- och handliggarfunktion utannonserades pa nytt.
De som redan innehade en tjinst uppmanades att séka pd nytt till nya
tjanster med lednings- respektive handliggarfunktion. I den nya verksam-
hetschefsrollen sdgs mojligheten att fokusera pa verksamhets-, personal-
och budgetansvar. Ledaregenskaper och krav pé ett "tydligt ledarskap” var
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vigledande vid tjinstefordelning i denna omorganisation och sattes fram-
for erfarenhet frin verksamhetsomradet.

Det handlade nog mest om styrkan att klara av uppdraget p& ndgot sitt, att
hantera vardagen /---/ dels att man méste ha den hir tydligheten och dels mis-
te det vara en person som kan delegera si att den inte gor alle sjilv for da
hamnar man i att man tycker att man tar av omvardnadstiden nir man ska de-
legera /.../ Man ska inte ha ett otroligt kontrollbehov heller tror jag utan man
ska kunna svinga lite snivt i kurvorna, man maste kunna gina lite /.../ Ja sen
ir det ju formagan att vara lojal med beslut och genomféra beslut som ir fat-
tade, driva arbete och lite smaprojekt sjilv, omvirldsbevakning och si kan jag
tycka ir viktigt, men det 4r nog mest ledaregenskaperna som man har fict lira
sig att virdera mer in om man har 20 4r i dldreomsorgen (Gt3%).

Infér omorganisationen 2002/2003, di antalet forsta linjens chefer halve-
rades, stod valet mellan personer som samtliga tidigare innehaft en ledande
befattning i kommunen. Rekryteringen gjordes genom att ett urval av
dessa personer erbjods de nya chefsbefattningarna. Resterande personer,
som inte erbjods fornyat uppdrag som verksamhetschef (forsta linjens
chef), erbjods istillet tjanst som bitridande chef eller kundsamordnare. De
nya verksamhetscheferna var delaktiga i rekryteringen av bitridande chefer
och kundsamordnare. Flera av intervjupersonerna uppgav att det inled-
ningsvis fanns en viss oro hos berérda personer 6ver hur de nya grinserna
for arbetstérdelningen skulle komma att se ut efter genomférandet av
denna omorganisation, som innebar nya yrkesroller.

Om kunderna vill nigonting si ska de ringa till kundsamordnaren, jag har ju
personalansvaret sd jag ir arbetsledare. Det kan vara lite knepigt att dra grin-
serna ddr, men det dr ungefir som nir jag hade sjukskéterskorna /.../ men jag
inser att det kan vara svirt att dra grinsen dir (Gt8%).

Forindringen innebar att chefskollegor som tidigare haft en arbetsledande
befattning inte lingre skulle vara chefer utan nya medarbetare, vilket upp-
levdes som en bit som kan vara lite knepig” (Gt8%Q). Andra chefer, som
tidigare varit kollegor, hade genom privatisering av viss verksamhet bytt
arbetsgivare, vilket inneburit att konkurrensforhallandet utvecklats. Rekry-
teringsprocessen, som initierades med anledning av f6rindringen
2002/2003, foranledde en diskussion i forvaltningen om vilken utbild-
ningsbakgrund framtidens chefer i ildre- och handikappomsorgen behs-

VEr.
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Vi har ju haft stridigheter om man ska rekrytera sjukskéterskor eller personal®
ifrdn sociala omsorgsprogrammet. Dir har ju hégskoleutbildningen hir varit
en naturlig rekryteringsbas men de sjilva har ju insett att det ir for tufft ate gd
in pd en chefsbefattning direke si de soker sig ofta till handliggarjobbet och
det 4r vil klokt (Gt39).

I fallstudiekommunen arbetar man sedan en tid aktivt med ledarutveck-
ling och traineeprogram for nyutexaminerade oerfarna chefer.” Inforandet
av bitridande chefer ses hir som en méjlighet att vixa in i rollen som leda-
re och chef. Ledaregenskaper betonas, men parallellt understryks behovet
av social omsorgsutbildning eller motsvarande, dvs. kunskap om &ldrande
och funktionshinder och minniskor i socialt utsatta situationer.

Har man en gedigen ledarutbildning med sig som man kanske kan f& pd annat
hall si kan man ju komplettera mera med de sociala 4mnena istillet dd och
tvirtom for den som har gict det hir (sociala omsorgs-) programmet istillet
da. For jag tror att vi behover bigge delarna (Gt39).

Organisationsform

I Givle kommun, som vid studiens genomférande hade drygt 91 200
invdnare (SCB, 2002), har omvérdnadsnimnden det 6vergripande ansva-
ret for omsorg om ildre minniskor och f6r personer med funktionshinder
som ir 20 4r och ildre. Ansvaret rér beslut om och genomférande av sir-
skilda insatser for vuxna samt ledning av den kommunala hilso- och sjuk-
virden.” Sedan &r 2002 ir ansvaret for omsorgsinsatser uppdelat pi en
handliggarenhet och tre utférarenheter varav en f6r handikappomsorg och
tvé for dldreomsorg (se figur 4.1).

’ Begreppet personal anviinds hir informellt om personer som ska anstillas for en viss tjinst
eller befattning som chef. Begreppets egentliga betydelse dr en sammanfattning av samtliga
anstillda p4 en arbetsplats (NE.se, 2004).

’ Traineeprogram ir benimning pi en organisationsintern utbildning for att rekrytera
yngre kvalificerade medarbetare. Syftet med utbildningen #r dels att ge ledningen en indi-
kation p4 vilka uppgifter den nyanstillde ir bist limpad for, dels att ge traineen en majlig-
het att skaffa sig en 6verblick dver verksamheten och bilda nitverk (NE.se, 2004).

" Ar 2001 var 1195 personer beviljade sirskild boendeform, drygt 1620 hade beslut om
hemtjinstinsats i ordinirt boende och 159 personer hade insatser i form av personlig assi-

stens enligt LSS (Omvérdnad Givle 2002a).

92



Kommuner i omvandling

Figur 4.1: Organisationsplan Omvérdnad Gévle dr 2002

Omvardnadsnamnd
Forvaltningschef
Adminsitrativ enhet Stab/
Personalenhet | | Kvalitetsenhet
Ekonomienhet
Reception
Handliggarenhet Enheten for personer Aldreomsorg Aldreomsorg
1\ med funktionshinder Hemtjéinst Sérskilda boenden
LSS LSS Kommungemensamt Kommungemensamt
Psyk.funktionshindrade Psyk.funktionshindrade Gévle Trygghetscentral Rehabilitering
Handliggare Verksamhetschefer LLS Verksamhetschefer A0 Verksamhetschefer A0
Verksamhetschefer psyk
Virdpersonal Virdpersonal Virdpersonal

I denna organisationsform finns en mellanchef (omrideschef) mellan for-
valtningschef och férsta linjens chefer, och det kan delvis forklaras av
kommunens storlek. Omvérdnad Givle hade vid studiens genomférande
ca 3 330 manadsanstillda och dirutéver ett flertal timanstillda.”" "4 200
loner betalas ur varje minad i forvaltmingen” (Gt10J3). 93,6 procent ir
kvinnor och genomsnittsildern drygt 41 ar. Organisationen bestod fére
forindringen 2002/2003 av ett 60-tal resultatenheter och lika minga verk-
samhetschefer. En minskning till ca 50 chefer planerades infér &r 2002
(Gdvle kommun 2002b). Central administration med forvaltnings- och

" Férekommande befattningar ir t.ex. omrideschef, verksamhetschef, sjukskoterska, un-
derskoterska, skotare, virdbitriden, habiliterare, sjukgymnaster, arbetsterapeuter och per-
sonliga assistenter. Ar 2001 var omsittningen 922,8 mkr (Givle kommun 2002b).
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omrideschefer (mellanchefsnivé) fanns lokaliserade tillsammans med poli-
tiker i en gemensam byggnad i centrala Givle. Gemensamt fikarum méj-
liggjorde informella méten mellan politiker och hogre tjinstemin.

Politisk situation

De socialistiska partierna innehade politisk majoritet i fallstudiekommu-
nen Givle di forindringen (bistdndshandliggarmodellen) initierades &r
1999. Det socialdemokratiska majoritetsstyret i Givle hade di pagitt utan
avbrott sedan 1919 (Nord, 1999:5). Aven efter det senaste valet (2002)
fortsatte denna tradition (SCB, 2003). Efter avslsjanden om politiska
“affidrer” 1995-1996 blev kommunen ett symboliskt laddat avskrickande
exempel pi kommunalt maktmissbruk i Sverige.” Lars Nords studie
(1999) av kommunen visar att detta inte medfort anmirkningsvirda skill-
nader mellan fallstudickommunen och riket i évrigt i friga om valresultat
eller vilja att delta i politiske arbete.” Nord (1999) visar pi att det finns en
allmin misstro mot politik och politiker, Givle skiljer sig inte frin Svriga
kommuner i studien.”” Den politiska malsittningen var, inte minst frin
oppositionen, att debatten kring skandalerna inte skulle ta 6verhand 6ver
sakpolitiken (Nord, 1999:5). Det ir i ljuset av detta sammanhang initie-
ringen och genomférandet av de olika organisationsforindringarna i fall-
studiekommunen ska ses.

Verksamhetsidé och vardegrund

Omvérdnad Givles verksamhetsidé har sin grund i socialtjinstlagens in-
tentioner om att erbjuda tjinster som syftar till ett sjilvstindigt liv och en
skilig levnadsnivd. Kundbegreppet, en viktig komponent i NPM, ir eta-

" Varen 1996 kom det till allmin kinnedom att personer med kommunala fértroende-
uppdrag bl.a. gjort resor till Bryssel och Milano och betalat bessk pa en exklusiv nattklubb
och dyra krognotor med representationsmedel. Tre kommunalrdd, ett landstingsrdd samt
trafikbolagets och kommunférbundets direkesrer avgick pa kort tid (Nord, 1999).

. Opinionsutvecklingen for de sju stdrsta partierna var likartad i fallstudiekommunen och
i riket nir det giller riksdagsvalet 1998. I valet till kommunfullmiktige 1998 skade mode-
raterna med 4,2 procentenheter i Givle mot 0,5 i hela landet jimfért med 1994 (Nord,
1999:25).

1 Motala, Hirnssand, Sundsvall, Norrtilje och Ostersund (Nord, 1999).
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blerat i kommunala dokument och medarbetare ska i sitt arbete striva
efter:

att kunden beméts med virdighet och respeke for sin integritet

att kunden ges méjlighet att sjilv bestimma &ver sitt dagliga liv utifrin

sina forutsiteningar

3. artt tjinster utformas for individuella behov och 6nskemal och en strivan
efter att de utfdrs pé tider som passar kunden

4. en strivan efter en hdg kontinuitet bl.a. genom att personalen ir kind
och s3 f3 olika personer som méjligt svarar for de individuella insatserna

5. att medarbetarnas etik samt praktiska och teoretiska kompetens dr hog

och svarar mot de forvintningar och krav som stills av kunder och sam-

hille (Givle kommun, 2004a).

N —

Dessa principer speglar den formella offentliga diskursen om ledarskap i
kommunen. Ledningens engagemang betonas. “Ledare pd alla nivier ska
personligen ta ansvar for forbittringsarbetet betriffande kvalitet, effektivitet
och arbetsmiljo” (Givle kommun 2002b:7). Nagot annat som priglar
kommunen och den offentliga diskursen ir talet om entreprenad och info-
randet av intraprenad inom forvaltningen (ocksd en viktig komponent i
NPM). I fallstudieckommunen Givle drivs sedan &r 2001 cirka 20 procent
av dldreomsorgen pa entreprenad.” Entreprenadforfarandet har inneburit
att det inom kommunen finns verksamheter for sirskilt boende som drivs
av externa foretag (entreprenad). Dessutom har forvaltningen gjort det
mdjligt for delar av ildre- och handikappomsorgen att p& samma sitt som
externa foretag ligga anbud pd verksamhetsuppdrag och sedan driva verk-
samheten efter faststillda avtal (intraprenad). Entreprenad- och intrapre-
nadférfarandet har féranlett en diskussion om huruvida det ska vara moj-
ligt att sluta egna avtal, dvs. att gd utanfor forvaltningsévergripande avtal
tex. gillande matdistribution. Entreprenad- och intraprenadférfarandet
innebir andra utmaningar och nya krav pa forsta linjens chefer. Det med-
for t.ex. krav pd att verksamheten ska vara kostnadseffektiv och "vinstdri-
vande”, men det innebir ocksd en okad sjilvstindighet att forma den egna

Tydliggoras bor att Givle kommun i enkitstudien definierades som en mindre f6rind-
ringsbenigen/traditionell kommun, dvs. en kommun som inte infért entreprenad eller
entreprenadliknande former.
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verksamheten utifrin en egen profil. Konkurrens inom den egna forvalt-
ningen ir nigot som uppmuntras.'’

Utvecklingen mot entreprenadorganisation fick sitt genomslag i landets
kommuner i bérjan av 1990-talet och beskrivs som “en drivande faktor till
ett okat kvalitetsmedvetande och okat intresse for uppfolining” (Svensson &
Edebalk, 2001:8). Vidare har organisationsférindringen inneburit att de
anstillda “Gkat fokuseringen pi hur arbetet planeras under arbetsdagen och
mellan personalgrupper. Det har blivit legitimt att tala om ledarskap” (Svens-
son & Edebalk, 2001:8). Tidigare studier, som jaimfort privat och offentlig
hemvird, har dock inte kunnat visa pa nigon forbittring i kvalitet (Olsson
& Ingvad 2000, 2003; Olsson, Ingvad & Bondesson, 2001). Istillet visar
dessa studier pd att ett nytt kommunikationsgap utvecklas i organisatio-
nen. Missforstdnd uppstér till f6ljd av att kommuniceringen av bestill-
ningar frin bestillarenhet till hemvérd till stor del sker genom e-mail eller
fax.

Fallstudie Il - Flexiblare arbetsorganisation

Den andra fallstudien har fokus pd inforandet av en flexiblare arbetsorga-
nisation i form av sjilvplanerande, medstyrande arbetsgrupper och arsar-
betstid for vard- och omsorgspersonalen. Detta fenomen relateras hir till
teorier om uppkomsten av sd kallade sjilvstyrande grupper och mellan-
minskliga processer. Studien utgdr frén resonemang i Dale E. Yeatts och
Cloyd Hyten (1998). Hir aterfinns ett antal centrala frigestillningar.
Frigan hur sjilvplanerande och medstyrande grupper paverkar yrkesroller-
na for forsta linjens chefer och medarbetarna i arbetsgruppen ventileras
med utgdngspunkt frén ett arbetsledarperspektiv. Vilken betydelse chefen
och de enskilda gruppmedlemmarna och deras specifika kompetenser har
for gruppens sjilvplanerande och medstyrande ir en annan friga som dryf-
tas. Mélet ér att ta reda pé frigan om hur politiker och arbetsledare ser pa
ledarskap, hur gingen frin politiska beslut till verkstillighet paverkas och
hur arbetsvillkoren ser ut for forsta linjens chefer i denna organisations-
form.

" Fr.o.m. den 1 juli 2002 har kommunen infért maxtaxa pa avgifter for omvérdnaden.
Maxtaxan ir indexreglerad och férindras arligen. For 2004 giller max 1572 kr/min i
omvérdnadsavgift (Givle kommun, 2004b).
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Definition av begreppet sjalvstyrande grupper

Sjilvstyrande grupper’ har kommit att bli ett vedertaget begrepp och ir en
av de ménga forindringar som genomférts inom éldre- och handikappom-
sorgen i storre eller mindre omfattning i landets kommuner. Sjilvstyrande
grupper bygger pd minniskors fdrmiga och vilja till utveckling. Gemen-
samt for olika sitt att definiera begreppet 4r gruppens méjligheter att sjilv
fatta beslut och ha inflytande 6ver 6vergripande mal med verksamheten.

A self-managed work team (SMWT) is a group of employees who are respon-
sible for managing and performing technical tasks that result in a product or
service being delivered to an internal or external customer. Typically, the team
consists of 5 to 15 employees who are responsible for managing all or most
aspects of the work including, for example, planning and scheduling, monitor-
ing and staffing (Yeatts & Hyten 1998: xiii).

Sjilvstindigheten innebir enligt Sandberg (1982) att gruppen har ritt att
besluta i frigor som ir viktiga for att bibehélla “#he activity cycle” dvs. fri-
gor om medlemskap, ledarskap, arbetsuppgifter och utférande, arbetsme-
toder och arbetstakt.

The autonomy of the work group is a function of three interdependent fac-
tors. First, the degree to which the activity cycle is an independent whole.
Second, the degree to which the work group can influence the boundary con-
ditions of the activity cycle. Third, the degree of influence of the work group
on the international conditions of the activity cycle (Sandberg, 1982:5).

Begreppet och idén har himtats frin den privata arbetsmarknaden och
foretagsvirlden och fenomenet finns idag representerat inom olika bran-
scher och verksamheter (Larsson, 1972). Redan p& 1950-talet gjordes de
forsta experimenten med autonoma grupper i en engelsk kolgruva. Forsok
gjordes ocksd i en indisk textilindustri (Sandberg, 1982). Utvecklingen av
autonoma grupper beskrivs av Thomas Sandberg (1982) som ett forsok till
16sning pd de problem som uppstod for arbetsgivare di arbetstagare efter
andra virldskriget stillde andra krav och undvek de simsta (tyngsta) arbe-
tena. En annan férklaring ir det produktionsbortfall som uppstod. Model-
len spreds parallellt till Irland, Nederlinderna, Norge och Sverige under

71 Sverige dven kallade mdlstyrda, sjilvplanerande, sjilvstindiga eller autonoma grupper. 1
den amerikanska litteraturen refereras de frimst som self-managed work team, SMWT. 1
avhandlingen har jag frimst valt att anvinda begreppen sjilvplanerande och medstyrande
grupper om den forindring som studerats i Sunne kommun.
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1960-talet. I Sverige startades tre program pa nationell basis. Under 1970-
talet ansigs autonoma grupper enligt Sandberg (1982:4) vara den frimsta
losningen péd organisationsproblem inom niringslivet. I Sverige har AB
Volvo varit foremal for flera studier om férindringar av arbetsutformning
och organisation (Gunnarsson, 1980; Gronlund, 1989; Simonsson, 2002).
Motivet till forindringarna var att oka arbetstillfredsstillelsen hos persona-
len (Gunnarsson, 1980). Charlotte Simonsson har i sin studie av en ut-
vecklingsenhet pa Volvo personvagnar dir man gt frin hierarki till placc
organisation iakttagit chefers och medarbetares syn pd kommunikation,
ledarskapets kommunikativa praktik och vilka organisationsvillkor som
finns for kommunikationen. Resultatet tyder pd att kommunikationen fir
en storre betydelse som sammanhéllande kraft och for gemensamma vir-
deringar i en platt organisation (Simonsson, 2002). Aven inom andra
verksamhetsomréden har fenomenet kartlagts. Anna Cregird (2000) t.ex.
har studerat chefens roll och ledning i skolans virld utifrin inférandet av
sjilvstyrande grupper.

Sammanfattningsvis kan sigas att sjilvstyrande grupper syftar till att
medarbetarnas resurser tas tillvara (utnyttjas) pa ett bittre sitt i den nya
organisationen genom att de anstillda gors delaktiga i beslutsprocessen.
Ett humanistiskt motiv kan naturligtvis initiera inférandet av dessa grup-
per, men ovanstiende studier visar att det ocksd kan finnas andra drivkraf-
ter, t.ex. ekonomiska, organisatoriska eller arbetsmiljorelaterade, bakom
genomférandet (Cregird, 2000; Gronlund, 1989; Gunnarsson, 1980).

Sjalvstyrande grupper i teorin

Internationell forskning med relevans for omridet har framférallt fokuse-
rat pd teamarbete mer dn pd delegation av beslutskompetens och delaktig-
het i malformuleringar for verksamheten. Yeatts och Hyten (1998:24-46)
presenterar ett antal modeller som haft betydelse for utvecklingen av si
kallade sjilvstyrande grupper i USA. Samma utveckling kan iakttas inom
den nordiska foretagsvirlden och nedan beskrivna faktorer kan dirfor
anses ha relevans for den fortsatta analysen, trots att de dr himtade ur en
amerikansk kontext. Om vi gor en sammanfattning av olika modeller kan
vi se att viktiga faktorer som péverkar effektiviteten i gruppen ir graden av
missforstdnd i relationen med individer och grupper utanfor arbetsgrup-
pen, boundary management, och graden av kommunikation, stéd och stra-
tegier, intra-group process (Yeatts & Hyten, 1998:27). Vidare méste "pro-
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dukten” accepteras av mottagaren, formdgan att arbeta tillsammans i fram-
tiden bibehillas eller utvecklas och medlemmarnas behov vara tillgodosed-
da (Yeatts & Hyten, 1998:32). Gruppens effektivitet kan ocksd beskrivas
som en pigiende process dir det finns ett samband mellan olika faktorer
som organizational context, team boundaries och team development. Utdver
gruppens agerande, performance, hir relaterat till att mottagaren alternativt
kunden ir néjd med gruppens arbete, utgér gruppens férméga att undvika
utbrindhet och gruppens sammanhallning 6ver en Lingre tid faktorer som
paverkar gruppens effektivitet (Yeatts och Hyten 1998:36).

Andra faktorer av betydelse for savil grupprocessen och arbetstillfreds-
stillelsen som produktiviteten 4r gruppmedlemmarnas olika forutsittning-
ar, gruppdesign och gruppens aktivitet (Yeatts & Hyten, 1998:30). Flera
faktorer, sdsom arbetsuppgifter, sjilvstindighet, beroende, sammanhang
och grupprocess, maste beaktas av ledningen for att utveckla gruppen.
Vikten av terkoppling, feedback, inom gruppen och till ledningen under-
stryks. En annan aspekt som anses betydelsefull 4r gruppens stabilitet. Om
gruppens sammansittning forindras ofta finns det anledning att tro att
flera faktorer som t.ex. kommunikation och virdegrund paverkas (Yeatts
& Hyten, 1998:44).

Yeatts och Hyten (1998:48) gor utifrin ovan beskrivna faktorer en
sammanfattande modell f6r att forklara self-managed work teams (SMWT).
Utgangspunkter fér denna modell 4r omgivningen, bide inom och utanfor
organisationen, och gruppdesignen. Dessa faktorer styr den interpersonella
processen, bide inom och utanfér gruppen, och leder fram till gruppens
agerande. De faktorer som slutligen anges som betydelsefulla for detta ir
1) om mottagaren, alternativt kunden ir nojd, 2) formégan hos gruppen
att arbeta tillsammans i framtiden och 3) om arbetsgivaren ir néjd (Yeatts
& Hyten, 1998:24-48).
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"Sunneprofilen”

Sjalvstyrande grupper i praktiken

I samband med stora besparingskrav i fallstudickommunen Sunne genom-
fordes en stérre omorganisation inom ildre- och handikappomsorgen
1998. Forslag pa en ny organisation initierades och utarbetades snabbt
under stor tidspress av ddvarande socialchefen. Organisationen "plattades”
genom att budgetansvar fordes dver frén socialchef till forsta linjens chefer.
Arbetsuppgifter "trycktes ut” till vird och omsorgspersonalen eftersom si
kallade sjilvstyrande eller sjilvplanerande och medstyrande grupper efter-
stravades. Kommunstyrelsen intog en passiv roll i initieringsprocessen och
godkinde socialnimndens beslut. Detta godkinnande baserades p& kom-
munstyrelsens tillit till och fortroende for personerna i socialnimnden.

Vi har ju godkint férindringen i Kommunstyrelse och fullmiktige men inte
s att vi har tagit aktiv del i det, utan vi har utgtt frin att nir Socialnimnden
har tagit det hir beslutet d& har vi f6ljt det, s vi har inte frsokt och sitta oss
som nigra domare 6ver och géra om pa ndt annat vis 4n vad deras vilja har va-

rit (Sp13).

Stora besparingskrav i forvaltningen innebar att uppgifter delegerades ut
utan att nya resurser, t.ex. i form av kompetensutveckling, eller nya tjins-
ter tillfordes grupperna. En av uppgifterna som delegerades var ansvaret
for schemaliggning, dvs. fordelning av arbetsuppgifterna, vilken personal
som gir till vilken vérd- och omsorgsmottagare, nir och hur. Omsorgs-
mottagarens behovsbeviljade insatser samordnades med den enskilde me-
darbetarens 6nskemdl om arbetstid. Efterhand infordes en flexiblare ar-
betsorganisation for vird- och omsorgspersonal bl.a. genom inférandet av
drsarbetstid. Planering av arsarbetstiden innebir bl.a. att gruppen sjilv
beslutar om semesterplanering, dvertid och vikariebesittning. Vard- och
omsorgspersonalen ges ocksd mojlighet att sjilva forligga sin tjanstgorings-
tid Gver aret och bygga upp timbanker som kan visa pa plus eller minus.
Flera personalgrupper stillde sig inledningsvis negativa till férslaget, men
genomférandet av flexibel drsarbetstid har gjort att kommunen uppmirk-
sammats i positiv bemirkelse i landet (Sunne kommun 2000a).” Som ett
led i att gora Sunne kommun till en attraktiv arbetsgivare bor flexibel

¥ 152 personer frin 55 kommuner har varit pd studiebessk och kommunens arbete har
presenterats pa olika konferenser (Sunne kommun 2000a).
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drsarbetstid inforas pd samtliga arbetsplatser enligt Kommunstrategin
(Sunne kommun, 2000b). Det officiella syftet med denna reformering var
att skapa ett 6kat ansvar och engagemang bland utférarna (vird- och om-
sorgspersonal), men bakom f6rindringen fanns, enligt intervjuade politi-
ker och tjinstemiin, ekonomiska orsaker och férhoppningar om att kunna
forbidttra effektiviteten genom delegering av arbetsuppgifter.

Det har vl varit som med de flesta férindringar pd senare ar, att det har varit
ckonomiska skil till att man har varit tvingad till att dra ner p& personal och
kanske framf6rallt d4, pd ledningsorganisation som ir det som kritiseras i for-
sta hand, att det 4r for stor éverorganisation /---/ det som man ser fortfarande
ir att man inte har kommit tillritta med ekonomin och trots den hir {orind-
ringen inte klarar av att hilla ekonomin. Det 4r vil kanske s som det ir i
ménga sm& kommuner att man har en hdg servicenivd och den klarar man
inte ut enbart genom organisationsférindringar utan det ir ju ett ldngsiktigt
jobb med attitydférindringar och, jag vet inte riktigt hur jag ska forklara det,
men det r ju sd act har man inte riktigt ekonomiska resurser si kan man ju

inte hjilpa alla (Sp1d).

Flera arbetsledare, oavsett “nivd”, understryker att ekonomiska resurser
miste folja med nya arbetsuppgifter och nytt ansvar.

F6r har man ansvaret sd ska man ha befogenheter annars kan man inte ta an-

svaret tycker jag. Och det giller alla, inte bara mig d (St62).

Som en del i férindringen 1998 renodlades den tidigare hemtjinstassi-
stentrollen i arbetsledare (enhetschefer) och bistdindshandliggare. Ansvaret
for bistaindshandliggningen centraliserades och en ny geografisk indelning
av verksamhetsomridet gjordes. Atta geografiska distrike for hemtjinst och
hemsjukvird slogs samman i fyra enheter. Atta hemtjinstassistenttjinster
omvandlades dirvid till fyra enhetschefer inom ildreomsorgen och tva
bistindsbedémare (var och en med ansvar fér tvd enheter). Omsorgen om
personer med funktionshinder bildade en egen enhet med en enhetschef
och en LSS-handliggare. I samband med Adelreformens genomférande i
bérjan av 1990-talet hanterades de spinningar som uppstod mellan hem-
tjanstassistenter och distriktskdterskor genom att medicinskt ansvarig sjuk-
skéterska (MAS) blev ansvarig arbetsledare for sjukskoterskorna. MAS fick
i denna organisationsforindring ett utdkat ansvarsomride som omsorgs-
chef med ansvar for verksamheten pd dlderdomshem, sjukhem och grupp-
boende f6r personer med demens. En reflektion frén den ddvarande social-
chefen ir att denna arbetsfordelning forsvirade dvergingen frin en medi-
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cinsk inriktning mot en mer social inriktning. ”Fire detta forestindare for
sjukhem hade svért att hitta sin nya roll. De ville inte limna sjukvirdsuppgif-
terna” (S§t53). Dessutom fick det konsekvenser for organisationens ut-
formning i stort d& det innebar att en mellanchefsniva beholls i denna del
av organisationen.

En ovantad effekt

I samband med organisationsforindringen 1998 6kade sjukfrinvaron
bland arbetsledarna markant med flera langtidssjukskrivningar som foljd,
pipekar bide den divarande socialchefen och den dévarande ordféranden
i socialnimnden.

S& klart har det varit en stor forindring och det har varit jobbigt /.../ sen or-
ganiserade vi om de hir omridena igen eftersom vi var tvungna att spara
pengar ocksd och det var ju det virsta /.../ dd okade sjukskrivningarna

(Sp2@).

Inforandet av s kallade sjilvstyrande grupper och den uppdelade yrkesrol-
len medforde nya krav pé arbetsledarrollen, inte minst med tanke pd det
okade ekonomiska ansvaret. Behovet av "tydligare ledarskap” patalades
fran olika hall. Vid tidpunkten for studiens genomférande fanns en stor
oro for att det skulle bli svért att rekrytera personal till vard och omsorg
(Socialnimnden, Sunne kommun, 2002), trots att andelen arbetssékande
var hogre i Sunne kommun in i riket i mars &r 2002 (SCB, 2002). "Perso-
nalfrdgor mdste fa en hig prioritet” (Socialnimnden, Sunne kommun,
2002:5). "All personal i verksambet ska kinna arbetstillfredsstiillelse som re-
sulterar i tjinster med god kvalité till nijda kunder” (Socialnimnden, Sunne
kommun, 2002:1). Forindringarna forvintades sinka kostnader genom
att gjdnster togs bort och en okad effektivitet, t.ex. genom minskningar i
serviceutbudet och héjda egenavgifter, efterstrivades. Redan i socialnimn-
dens &rsredovisning 1995 talas det om en hirdare bistindsprévning och
att mer frivilliga och generella dtaganden fir sta tillbaka. Vidare efterstri-
vades samordningsvinster och en strikt och enhetlig handliggning av bi-
stdndsirenden (Socialnimnden, Sunne kommun 1995), men de bespa-
ringar som forvintades bli effekten av férindringen uteblev.

I slutet av 2001 tilltridde en ny socialchef med uppgift att genomféra
en ny omorganisation i forvaltningen utifrn nya sparkrav. De nya spar-
kraven var bl.a. baserade pd ett beslut som nimnden tagit infor ar 2002
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om en striktare tillimpning av socialgjinstlagen, SoL (SES 2001:453) och
Lagen om sirskilt stod for vissa funktionshindrade, LSS (SES 1993:387)

inom vérd och omsorg. (Socialnimnden, Sunne kommun 2002).

Chefsrekrytering

Kinnetecknande for organisationsférindringen var enligt dévarande soci-
alchefen “dialog, delegation och organisation”, men rekryteringen av perso-
nal tll de nya befattningarna beskrivs ocksd som en snabb process som
sammanf6ll med uttalade besparingskrav.

Vi fick vilja, enhetschef eller bistdindshandliggare, och det var vil inte nigot
direkt medvetet val. Det kiindes liksom att nu vill jag hilla pA med nigonting
mer med personalen. Vi valde allihop egentligen ifrin bérjan d4 som var in-
volverade i det hir, enhetschef, men det gick ju inte, s4 till slut s var det nigra
som tinkte om och tog bistindshandliggningen. Och jag blev kvar som en-
hetschef d4 /.../ det var en snabb process det hir. Det skulle sparas pengar och
vi hade vil liksom pratat lite grann om det hir med bistdndshandliggning
kontra enhetschef. Det fanns ju pi sina héll i Sverige redan tidigare d&, s3 vi
hade lite funderingar p3 det, pd samma ging som vdran gamla organisation
egentligen fungerade vildigt bra, nir vi var en hemtjinstassistent med ansvar
for ett omrdde. Det ir liksom mer litthanterligt. Men sen skulle det sparas
pengar, och i samma veva s forsvann vér chef som heter NN, hon sa upp sig,
och det var en process som gick pé ja, mellan tv4, tre minader, sen var allting
klart och det gick for fort. Ja, kontentan 4r att det gick for fort. Man hann ald-
rig landa i det hir vet du, utan det var liksom, ja, hur snabbt som helst, och vi
fick via en intresseanmilan tala om, enhetschef eller bistdindshandliggare, och
pa den vigen blev det. Det var ingen annan rekrytering d3 (St8%).

Organisationsform

Sunne kommun 4r den minsta av de kommuner som ingr i studien, med
ca 13 600 invéanare (SCB, 2002). Stora geografiska omrdden med flera smé
orter kinnetecknar hemtjinstens verksamhetsomride. Nist efter tillverk-
ning/utvinning ir vird- och omsorg det omride som har flest arbetstillfil-
len i kommunen (SCB, 2002)."” Vid studiens genomforande var 490 irs-

Andelen arbetstillfillen inom niringsgrenen tillverkning/utvinning ir storre i Sunne
kommun #n i riket. Andelen arbetstillfillen i vird och omsorg motsvarar fordelningen i
riket i stort. I riket féregds vird- och omsorgssektorn av handel och kommunikation, en
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arbetare anstillda inom socialnimndens ansvarsomride, cirka 300 av dessa
inom ildre- och handikappomsorgens verksamhetsomride (Socialnimn-
den, Sunne kommun, 2002).

Socialnimndens ansvarsomrdde omfattar insatser for dldre och for per-
soner med olika funktionshinder samt socialt inriktade insatser, (dvs. bide
ildre-, handikapp- och individ- och familjeomsorg).” 1 ansvaret ingir
bland annat stdd i eget boende, sirskilda boendeformer,” hemtjinst och
hemsjukvird, ledsagarservice, dagverksamhet i olika former, hilso-, sjuk-
virds- och rehabiliteringsansvar. Andelen personer som var brukare av
hemtjinst och hemsjukvard uppgick ar 2001 till fem procent f6r kvinnor
respektive fem procent for min.” Antalet hemtjinstmottagare minskar
dock samtidigt som insatsens omfing 6kar for respektive hemtjinstmotta-
gare (Socialnimnden, Sunne kommun, 2002). Sex procent min respektive
tio procent kvinnor bodde i sirskilda boendeformer i Sunne kommun
(SCB, 2002).” Antalet platser i sirskilda boendeformer har dock minskar i
Sunne kommun under senare 4r pga. standardhdjning. Samtliga sirskilda
boendeplatser i kommunen har idag tillgéng till eget hygienutrymme med
dusch i bostaden (Socialnimnden, Sunne kommun 2002). Inom LSS-
verksamheten forvintas behovet av insatser bl.a. i form av korttidsboende
oka de nirmaste dren.

Organisatoriskt finns socialnimnden som en av fyra nimnder under
Kommunstyrelsen.” Under socialnimnden finns ett arbetsutskott och

sektor som dock intar en ligre stillning i Sunne kommun nir det giller andelen arbetstill-
fillen (SCB, 2002).

* Socialnimndens ansvar regleras av gillande lagstiftning, i SoL (SFS 2001:453), HSL
(SES 1982:763), LSS (SES 1993:387), Lag om vird av missbrukare i vissa fall, LVM (SES
1988:870), Lag med sirskilda bestimmelser om vird av unga, LVU (SFS 1990:52), delar
av forildrabalken SFS 1949:381 (faderskap), alkohollagen (SFS 1994:1738), Lag om
fardgdnst (SES 1997:736), Lag om riksfirdstjanst (SFS1997:735), Lag om anordnande av
visst automatspel (SFS 1982:636), och Lag om avtalsvillkor i konsumentférhallanden
(konsumentridgivning) SFS 1994:1512).

' I kommunen fanns vid studiens genomférande tre s kallade seniorboenden, dvs. ligen-
heter som erhdlls efter bistindsbeslut. Dessutom fanns fem gruppboenden for personer
med stort omvardnadsbehov dygnet runt liksom platser for korttidsboende som kunde
erhllas efter utredning och beslut av bistindshandliggare.

1 riket var andelen personer med hembhjilp/hemsjukvérd dr 2001 sex procent f6r min
och tio procent f6r kvinnor (SCB, 2002).

1 riket var det 4r 2001 fem procent min respektive tio procent kvinnor som bodde i
sirskilda boendeformer (SCB, 2002).

24 Ovriga nimnder var ir 2002 bildningsnimnd, miljé- och byggnimnd samt valnimnd.
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socialchef. Fore omorganisationen 2002 bestod férvaltningen av tre avdel-
ningar eller enheter, en ifo-avdelning (individ och familjeomsorg), en
enhet for vird och omsorg samt en administrativ enhet (figur 4.2).

Figur 4.2: Organisationsschema Sunne kommun fore omorganisation 2001
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Familjerétt Ungdomsenhet Arbetsterapi Sarskilt boende Assistent
Assistent Hemterapeuter Assistent Hemsjukskot. Psykiatri Assistent Omsorgen Assistent

Vid érsskiftet 2001-2002 hade forvaltningen "plattats ut” och bestod istil-
let av fem enheter f6r idldre och handikappomsorgen, bistaindshandliggare,
tva ifo-grupper och omsorgschef (figur 4.3). For de tidigare sjukhemmen
och hemsjukvirden behdlls ett mellanled, en organisationsform som be-
handlas nedan.

Figur 4.3: Organisationsschema Sunne kommun efter omorganisation 2002
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Geografiskt och lokalmissigt 4r kommunstyrelsens ordférande placerad i
Kommunhuset medan socialnimndens ordférande har sin expedition i
samma hus som férvaltningens administration. I kommunhuset finns dven
lokaler for enhetschefer och vard- och omsorgspersonal. Den lokalmissiga
nirheten mellan flera av forvaltningens tjinstemin och politiker gor att
det ir lite (geografiskt nirhetsmissigt) att ta kontakt. Ovriga forsta linjens
chefer ir geografiskt och lokalmissigt placerade i den egna verksamheten
med, om méjligt, lokalmissig nirhet till minst en chefskollega. I samband
med att en ny socialchef tilltridde i slutet av &r 2001 gav nimnden social-
chefen i uppdrag att pa nytt se 6ver organisationen och komma med fér-
slag pa besparingar. Enligt den nytilltridda socialchefen fanns en stor oro
for forindring i forvaltningen och hon valde istillet i det liget att avvakta.

Politisk situation

I samband med férindringarna 1998 tillsattes en ny socialnimndsordfs-
rande, och en diskussion med fokus p& mitbara mél och konkreta riktlin-
jer inleddes. I Sunne hade vid studiens genomférande en borgerlig majori-
tet makten, och 4r 2001 stod kvalitetsutvirdering hogt pi agendan. En
flexibel arbetsorganisation med sjilvplanerande och medstyrande grupper
samt arsarbetstid 4r utmirkande for fallstudieckommunen Sunne. Denna
organisationsstruktur ger utrymme fér att mer fritt formulera innehéllet i
den egna verksamheten. En friga som vicktes i samband med undersok-
ningen av Sunnes verksamhetsorganisation dr hur stort det delegerade
ansvaret kan vara utan att den politiska kontrollen gir férlorad.

Verksamhetsidé och vardegrund

Parallellt med organisationsférindringen har en ny kommunstrategi tagits
fram dir malstyrning ir en central aspekt. Overgripande mal for kommu-
nen finns representerade i Kommunstrategi for Sunne kommun 2000-2005
(Sunne kommun 2000b). Kommunstrategin ska tydliggora vilka fragor
som ir prioriterade i kommunens verksamhet och vara vigledande for
budgetarbetet. Organiseringen av Sunne kommun ska enligt Kommun-
strategin “priglas av en effektiv administration med kvalité, servicekultur,
Jamstiilldhet och ett bra ledarskap /.../ Sunne kommun skall ha en budget i
balans” (Sunne kommun 2000b:5). Varje enhet tar fram sin egen vision
for verksamheten utifrin kommunens 6vergripande vision (Sunne kom-
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mun 2000b). Socialnimndens vision dr "A#t bli sedd — som kund och perso-
nal i Socialnimndens verksambet” (Sunne socialnimnd 2001). Huvudma3-
let dr att:

ansvara for att alla i kommunen fir grundtrygghet, god livskvalitet och i 6vrigt
goda forhallanden. Allt grundat pd bestimmelserna i social och medicinsk lag-
stiftning. All personal i verksamheten ska kinna arbetstillfredsstillelse som re-
sulterar i tjinster med god kvalitet till néjda kunder (Sunne socialnimnd
2001).

En uttalad vision ir att "Sunne kommun ska bli den attraktivaste arbetsplat-
sen i Sverige /.../ ett mdl i detta ir att sinka sjukfrinvaron” (St6%). Kinne-
tecknande for diskursen i kommunala dokument i fallstudieckommunen
Sunne ir fokuseringen pa den enskilde brukaren och medarbetaren. Den
overgripande visionen ir att “bli sedd”. Kommunen har sedan &r 1999
infért kundbegreppet i kommunala dokument i férvaltningen.

Fallstudie lll — Decentralisering av verksamhe-
ten

Valfardstjansternas decentralisering

Med decentralisering av vilfirdstjanster menas hir att den politiska mak-
ten forskjuts frin en hogre (stat eller landsting) till en ligre (kommun)
nivd i samhillet. Statens ansvar for vilfirdstjinsternas utformning (och
utfall) har dragits tillbaka till f6rmén for ett dkat lokalt inflytande (Berg-
mark, 2001:23; Vries, 2000:193). Detta mjliggors genom kommunin-
delningsreformerna som tidigare genomforts i olika etapper i syfte att min-
ska antalet kommuner si att kommunernas stabilitet och birkraft okar.
Sverige kinnetecknas av en indelning i fi och forhallandevis stora kom-
muner.” Decentraliseringens omfattning beskrivs, enligt Jon Pierre
(1997), med utgéngspunke frin tre omriden: forindrat huvudmannaskap
(t.ex. genom Adelreformen 1992, Handikappreformen 1994 och Psykiat-
rireformen 1995 vilka tidigare har nimnts), graden av statlig reglering och
finansiering av den kommunala verksamheten.

= Mellan 1951 och 1974 har antalet kommuner minskat fran 2 500 till 278 (Bergmark,
2001:23).
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Decentraliseringstrenden fick sin spridning i Sverige under slutet av 1970-
talet och borjan av 1980-talet via Tyskland och Storbritannien som en
reaktion pd centralisering och statlig kontroll (Vries 2000:207-208).
Kommunerna fick 6kat ansvar och stérre sjilvbestimmande och sa kallade
frikommuner inrittades pd forsok. I slutet av 1980-talet ansdg sig staten
tvungen att infora restriktioner for kommunerna vad gillde skatter och
avgifter och tog dirmed tillbaka en del av ansvaret (Vries, 2000:208).
Under 1990-talet har den politiska makten forskjutits frén staten till lokal
nivd och det kommunala handlingsutrymmet har dkat. Det kommunala
handlingsutrymmet regleras av staten dels genom férfattningsstyrning, via
lagar, dels genom forskjutningar i huvudmannaskap frin landsting till
kommun f6r olika ansvarsomriden. En skattevixling gjordes frin staten
till kommunerna for att kompensera kostnadsokningar. Vidare sker re-
gleringen genom statens majligheter till statsfinansiering och genom inf6-
randet av ett kommunalt skatteutjimningssystem (Bergmark, 2003). Ut-
vecklingen brukar sammanfattas som “kommunalisering” (Bergmark,
2001:22).

Tva betydelsefulla forindringar i kommunaliseringen ir for det forsta
inférandet av en ny kommunallag 1992 (SES 1991:900), en lag som gav
kommunerna 6kad frihet att utforma den politiska organisationen och
mojlighet att ligga ut delar av verksamheten pd entreprenad, alternativt
privatisera delar av den kommunala verksamheten. Andelen verksamma i
alternativa driftsformer har mer in fordubblats under 1990-talet.” Den
kraftigaste 6kningen har skett inom ildreomsorgen (Trydegard, 2001). I
den reviderade lagstiftning som tridde i kraft 1 januari, 1994 gjordes
kommunerna ansvariga for att kontrollera och folja upp den verksamhet
som lagts ut pd entreprenad (Bergmark, 2001:32). For det andra har
kommunerna, genom att de riktade och villkorade statsbidragen ersatts
med generella bidrag, getts stérre majlighet till okat inflytande och sjilvs-
tyre” av verksamheten (Bergmark, 2001). Majligheten till en 6kad sjilv-
forvaltning har lett till stora kommunala variationer inom vilfirdsomra-
det. Om detta ska ses som ett problem eller som en positiv effekt av en vil
fungerande demokrati kan diskuteras. En majlig effekt av stora kommuna-

* Andelen alternativa driftsformer (icke vinstdrivande eller vinstdrivande) har 6kat frin sex
tll tretton procent mellan 1993 och 2000. Storst 4r dkningen av vinstdrivande féretag.
Uppgifterna baseras p3 Foretagsregister fran SCB (Trydegird 2001).

" Ett mer adekvat begrepp vore enligt Montin (1996) 7sjilvforvaltning”, di merparten av
kommunernas uppgifter 4r dlagda dem av staten.
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la och inomkommunala skillnader kan bli att kommuninvinare, i storre
utstrickning dn tidigare, gor medvetna val av kommun och kommunala
vilfirdstjinster, vilket forutsitter information till kommuninvinarna om
den egna kommunens strategi nir det giller dessa tjinster (Szebehely,
2001:13).

Inom frvaltningen har enskilda verksamhetsomrdden (enheter) givits
ett 6kat handlingsutrymme (en 6kad autonomi), t.ex. i form av fristdende
resultatenheter. Forindringar mot en dkad decentralisering, dvs. forskjut-
ning av ansvar och befogenheter frin staten till kommunerna, har generellt
drivits fram sivil av politiskt ideologiska som av ekonomiska motiv
(Bergmark, 2001:25). Den enskilde kommuninvinarens demokratiska
rittighet till inflytande har varit ett argument som péverkat processen.
Andra argument har varit att nirheten mellan beslut och verkstillighet
forvintas ge ekonomiska besparingar och minskad administration. Dessa
forindringar har i hog grad paverkat vardagens arbetsvillkor for forsta
linjens chefer, personal och brukare inom den kommunala ildre- och
handikappomsorgen.

Argument fér och emot decentralisering

Med utgdngspunkt frn en demokratiaspekr framhalls decentralisering som
ett argument for att fordjupa och férstirka den offentliga demokratin.
Argument till formén for decentralisering har priglat omfordelningen av
resurser mellan stat och kommun. Fenomenet har firgat av sig pd den
kommunala demokratins decentralisering. Hir decentraliseras makten till
kommundelar och kommundelsnimnder. Denna typ av decentralisering
himtar sin dubbla kraft dels ur en fordjupad demokrati (medborgarper-
spektiv) dels ur en férdjupad brukarmedverkan/brukarinflytande. Den
diskurs som anvinds i argumenten tycks kopplad till politiskt formulerade
honndrsord snarare 4n till en teoretisk referensram.

Ett argument som #r gemensamt for genomférandet av den statliga
decentraliseringen till kommunerna och decentraliseringen frin kommu-
nerna till kommundelarna ir effeksivitersaspekten. Denna innebir att de-
centralisering forvintas leda till en minskad byrikrati genom att nationella
dmbetsverk kan tas bort sa att beslut och verksamhet kan komma nirmare
varandra. En okad nirhet mellan politiker och medborgare anses leda till
en bittre anpassning efter behov och férutsittningar (Bergmark 2003).
Ytterligare ett argument for decentralisering ir att mangfald leder till for-
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nyelse. Genom att enskilda kommuner tillats” skapa egna modeller sam-
tidigt som medborgarens medvetenhet och méojligheter till jimforelser
mellan kommuner 6kar efterfrigas den "bista” modellen, ett fenomen som
benimns innovationsaspekt. Som motargument hivdas att det ur en med-
borgaraspekt kan uppsta variationer i utbud, tillginglighet och avgifter. Det
kan t.ex. bli svirt att garantera ligstanivaer for vird och omsorg. Kommu-
nala skillnader, som ir en av poingerna med decentralisering, bygger idea-
liskt pd en ambition att tillgodose olika 6nskemél, men samtidigt kan
systemet leda till stora kvalitetsskillnader i service beroende pd i vilken
kommun man bor. Hir framhills en rirtviseaspekr. Mot effektivitetsargu-
mentet om minskad byrdkrati hivdas att det inte ir sjilvklart att byrdkratin
blir mindre. Administrationsfunktioner maste istillet finnas pa fler stillen
vilket kan leda till en kompetensfortunning och “dteruppfinning av hju-
let”. Det kan dirfor ifrigasittas om statens forsok att spara pengar varit
framgdngsrikt (Bergmark, 2003).

Brukarmedverkan och brukarinflytande

Brukarmedverkan definieras som att brukarna dr delaktiga genom att de
deltar 1 vardagsnira frigor som rér verksamhetens olika aktiviteter. Med
brukarinflytande forutsitts att brukarnas medverkan, enskilt eller som
grupp, ocksd pa ndgot sitt pdverkar de offentliga tjinsternas innehdll och
kvalitet (Méller, 1996). I detta sammanhang talar man om ett individuell
eller direkt brukarinflytande respektive ett kollektivt eller indirekt brukarin-
flytande. Brukarinflytande skiljer sig enligt Socialstyrelsens rapport
(2003b), ifrén det medborgarinflytande som sker inom ramen for den
politiska processen. Brukarmedverkan och brukarinflytande kan ske med
verksamhetens behov i centrum, uppifrin och ner inflytande”, eller utgd
fran brukarnas behov, "nerifrén och upp inflytande”, vilket ger brukarna
sjilva en storre mojlighet att definiera t.ex. vad som ir god kvalitet. Valet
av begreppet brukare har sin forklaring i att brukare, i motsats till begrep-
pet kund, antyder en person som inte har méjlighet att vilja en alternativ
producent men som pa olika sitt kan paverka, t.ex. den insats som ges
(Méller, 1996). I de situationer da en person som berdrs av socialtjidnstens
insatser befinner sig i beroendestillning, t.ex. genom tvingslagstiftningen,
borde istillet begreppet klient, i betydelsen en person som befinner sig i en
beroendestillning i forhillande till en sambhillelig institution, anvindas
(Socialstyrelsen, 2003b).
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Brukarmedverkan och brukarinflytande inom socialtjinstens olika verk-
samhetsomriden framhalls ofta som viktigt och efterstrivansvirt (Social-
styrelsen, 2003b). Brukare och klienter bor inte enbart ses som intressenter
i en politisk process utan ocksd som kunskapsbirare. Att ta tillvara bruka-
res eller klienters kunskap innebir, att dessa bidrar med ett sjilvupplevt
perspektiv, nigot som kan komplettera ett professionellt eller vetenskapligt
synsitt inom socialtjinsten. Till de argument som generellt férs fram for
en okad brukarmedverkan och ett 6kat brukarinflytande hor argument
relaterade till demokratiutveckling, makt och empowerment samt service-
anpassning (Socialstyrelsen, 2003b:28). Med demokratiutveckling menas
tex. att den representativa demokratin méste férdjupas och fornyas. Av-
stdindet mellan viljare och valda har blivit f6r langt och folkviljan “kan
forvanskas pd vigen” (Socialstyrelsen 2003b). Maéjligheten f6r medbor-
garna att delta i den politiska diskussionen kan beskrivas som den starka
demokratin dir en avvigning mellan individualism och kollektivism efter-
strivas. Formen 4r mindre egoistisk och mer samhillsorienterad (Hag-
strom & Petersson 2000).”

Argument relaterade till makt och empowerment handlar om att pd
olika sitt utjimna maktforhillanden mellan brukare och klienter & ena
sidan, och socialtjinsten, eller som hir bistaindshandliggare eller verksam-
hetsansvariga chefer, & den andra. Den tredje gruppen av argument relate-
rade till serviceanpassning betonar att syftet med de offentliga tjinsterna ir
att betjina brukarna (Dahlberg & Vedung 2001). Genom brukarmedver-
kan och brukarinflytande kan férvaltningen fi del av brukares behov och
onskemal. Brukarinflytande ses di som ett medel for forvaltningen att
uppfylla de krav som stills (Socialstyrelsen, 2003b:41). De argument som
tydligast framtrider i fallstudickommunen Lund ir argument relaterade
till demokratiutveckling, dvs. att underlitta f6r brukarna att ha kontake
med och piverka den kommunala ildre- och handikappomsorgen. Aven
argument som kan relateras till serviceanpassning ir skonjbara.

** Andra demokratidefinitioner som ir att betrakta som idealtillstind ir den tunna demo-
kratin, som betonar det civila samhillet och marknaden dir statens frimsta uppgift ir att
skydda individens frihet. Individen ir oftast inte sjilv politiskt aktiv. Begreppet den snabba
demokratin antyder en samhillsform som bestér dels av en privilegierad elit, dels av vanliga
minniskor. Folkomrdstningar och opinionsundersékningar ir styrande (Hagstrom &
Petersson, 2000).
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"Lundaprofilen”

Okad delaktighet

Under perioden mellan dren 1995 och 2000, en dryg mandatperiod, be-
stod fallstudiekommunen Lund av tio kommundelar. Den 1 januari 2000
genomférde Lunds kommun en ny nimnds- och férvaltningsorganisation.
Malet var:

att skapa en beslutsordning med 6kat inflytande frin kommuninvinarna, att
skapa en organisation med 6kad delaktighet f6r dem som brukar kommunens
tjinster och att decentralisera ansvar och befogenheter lingt fram i organisa-
tionen (Lunds kommun, 1999).

Tidigare kommundelsnimnder forsvann och istillet bildades tre barn- och
skolnimnder (geografiska distrikt) och en &vergripande vird- och om-
sorgsnimnd som fick hela Lunds kommun som sitt ansvarsomride. Den
nya véird- och omsorgsnimnden fick ansvar for ildreomsorg, omsorg och
habilitering samt psykiatri. Ansvar och befogenheter decentraliserades till
verksamhetsansvariga chefer med motiveringen att omorganisationen skul-
le ge den enskilde medborgaren en storre nirbet till verksambeten och ikad
majlighet att paverka beslutsprocessen (Lunds kommun, 1999). Tidigare atta
sektioner blev fem avdelningar med utrednings- och uppfoljningsenhet,
insatsenhet och erbjudandeenhet eller motsvarande inom respektive avdel-
ning.

En ovantad effekt

Den decentraliserade organisationsformen med kommundelsnimnder
upplevdes som otydlig av brukarna och ett behov att tydliggora chefsroller
och ansvarsférdelning uppstod. Efter en relativt kort period av hég decent-
raliseringsnivd av den kommunala ildre- och handikappomsorgen (jan
2000 - dec 2001), valde fallstudickommunen dirfor att dtergd till en cent-
ralisering av verksamheten. Problemet, liksom dess losning, relaterades till
att ledarskapet upplevdes som otydligt pa flera nivéer. Syftet med recentra-
liseringen var, enligt intervjuade politiker och arbetsledare, att tydliggora
chefsroller och ansvarsfordelning s& att organisationen &ter blev tydligare
for brukarna/kunderna. Denna effeke, dvs. att decentralisering fran stat till
kommun lett till otydlighet i ansvarsfordelningen, har tidigare konstaterats
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av Bergmark (2001:65). I fallstudickommunen Lund uppfattades dven
ansvarsférdelningen inom kommunen som otydlig. Recentraliseringen
innebar frimst en centrering av de chefer som var geografiskt “utspridda” i
forvaltningen. Dessutom samordnades det administrativa stédet inom
respektive omride. Poingteras bor att den delegering som genomférts
inom forvaltningen av olika arbetsuppgifter inom ansvarsomridet for for-
sta linjens chefer bibehélls.

Chefsrekrytering

De olika verksamhetscheferna (mellancheferna) fick i uppdrag att utforma
sin egen organisation och besitta de chefsposter som de ansdg behévdes,
vilket innebar att organisationen varierar nigot mellan de olika omridena.
En ”platt” organisation har efterstrivats, men i ett av verksamhetsomrade-
na iterfinns en alternativ 16sning i form av en mellanchef mellan verksam-
hetschef och enhetscheferna. Forsta linjens chefer (enhetscheferna) fick pa
nytt soka sina tjanster och erbjods dirigenom ocksd mojligheten att byta
omrade. Forfaringssittet kan knappast sigas vara specifikt for organisa-
tionsformen i sig, liknande forfarningssitt férekommer dven i de Gvriga
studerade kommunerna. Forfaringssittet kan snarare ses som ett admi-
nistrativt forfarande. I ett av verksamhetsomradena i Lunds kommun val-
de verksamhetschefen att gd ut med en intresseanmiilan till enhetscheferna.

Jag kinde inte alla. De krav eller kriterier som jag stillde var att de skulle ha
ett intresse for att organisera, budgetarbete och att viga. Viga std for forind-
ring. Det var ingen vertalighet utan alla fick en tjinst i den nya organisatio-
nen. Det har blivit en helt annan chefsroll med fokusering pa mal och budget
/...I Det har varit ménga tuffa diskussioner f6r de (enhetscheferna), har i sin
tur fitt forma sin organisation /---/ Utbildningsbakgrunden for enhetschefer-
na kan variera men pa hemvarden har samtliga social utbildning (Lt4?).
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Organisationsform

I fallstudiekommunen Lund, som ir den storsta av de studerade fallstudie-
kommunerna bor ca 99 600 invinare (SCB, 2002). Drygt 2 200 personer
arbetar inom vérd- och omsorgsfrvaltningen varav 1800 inom ildreom-
sorg och 400 inom omsorg och habilitering. Inom forvaltningsadministra-
tionen arbetar ca 40 personer.” Tre verksamhetschefer ansvarar for vardera
ett geografiskt omride for dldreomsorgen, och en verksamhetschef har
ansvar for den verksamhet som lyder under LSS. Totalt finns ca 80 en-
hetschefer, dvs. forsta linjens chefer, inom vérd- och omsorgsférvaltning-
en. I oktober 2000 var 1000 personer i ordinirt boende beviljade hem-
tjanst. 1060 personer var beviljade sirskild boendeform (Lunds kommun,
Vird och omsorgsforvaltningen, 2001). Vid &rsskiftec 2000/2001 omfat-
tade LSS-verksamheten 600 personer varav 134 personer hade personlig
assistans mer dn 20 timmar/vecka. Knappt hilften av brukarna fick sina
insatser via kooperativ eller privat utforare. Efter oklarheter om den orga-
nisatoriska tillhdrigheten for psykiatriverksamheten togs beslut i kommun-
fullmiktige 2001 att verksamheten skulle 6vergi till socialnimnden. For-
valtningen f6r social service och omsorg fick dirmed en ny organisation
vid arsskiftet 2001/2002 (figur 4.4). Aldreomsorgen delades i tre geogra-
fiska distrikt medan omsorg/habilitering bildade en egen enhet.

Figur 4.4: Vird- och omsorgsforvaltningens organisation fr.o.m.1 april dr 2001
(Lunds kommun. Vird- och omsorgsforvaltmingen, 2001:7)

|Vérd— och omsorgsnamnd |

Férvaltningschef
Bitr. forvaltningschef

N&mndsekr. 1.Bestéllare-team, MAS
Assistent L 2.Ekonomiteam
Vaktmastare 3. Personalteam
Planeringssekr. 4 .Projektteam
[ I I ]
Aldreomsorg Oster Aldreomsorg Séder Aldreomsorg Norr Omsorg/habilitering

? Aldreomsorgens nettobudget var ar 2001 543 mkr och nettobudget for omsorg och
habilitering var 154 mkr (Lunds kommun, Vird och omsorgsférvaltningen, 2001).
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Efter det att respektive omrddeschef utformat sin egen organisation och
tillsatt erforderliga chefsposter fick respektive verksamhetschef méjlighet
att sjilv utforma sitt distrike eller geografiska enhet. Nedanstdende exem-
pel 4r himtat fran Aldreomsorg, distrikt Soder oktober 2002.

Figur 4.5: Organisationsskiss A'/dreomsorg, Distrikt Soder (Verksambetsomride,
Lunds kommun, 2002a)
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Kommunfullmiktige och kommunstyrelsens ordférande ir stationerade i
centrala Lund, medan Vérd- och omsorgsnimnden har sin placering i ett
bostadsomride strax utanfér centrum. I nirheten (i samma bostadsomr3-
de) finns dven lokaler f6r tre av distriktets fyra verksamhetschefer. Flera av
ovriga forsta linjens chefer ir placerade centralt i kommunen med nirhet
till en eller flera 6vriga chefskollegor. Den geografiska placeringen innebir
att dessa arbetsledare har sina personalgrupper pd annat hill. Kontakten
med medarbetarna sker oftast via telefon och snarare genom att chefen
besoker personalen in tvirtom. I genomsnitt ansvarar en arbetsledare i
dldreomsorgen for ca 60 anstillda/chef. Ansvarsomridet kan gilla t.ex. ett
boende.

For de chefer som har ansvar for personliga assistenter ser arbetssitua-
tionen annorlunda ut. Hir har respektive chef ansvar for cirka 30 medar-
betare. De som ir anstillda som personliga assistenter ses inte som en ho-
mogen grupp, och de har inte heller en egen grupplokal. Hur mycket
kontakt som foérekommer mellan de olika personliga assistenter som arbe-
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tar hos en och samma brukare varierar pga. brukarens behov av insatser
och 6nskemal. De arbetsledare som intervjuats efterstrivar en titare dialog
med sdvil brukare som dem som arbetar som personliga assistenter. Perso-
nalomsittningen upplevs som hogre bland personliga assistenter 4n bland
vérd- och omsorgspersonal i vrigt omsorgsarbete, och mycket av arbetsle-
darnas tid liggs dirfor pé rekryteringsarbete. I kommunen finns en resurs-
alternativt bemanningsenhet som ir tinke att bistd enheterna med rekryte-
ring av korttidsvikarier. Bemanningsenheten etablerades di forvaltnings-
ledningen sig en tendens till negativ konkurrens mellan de olika kom-
mundelarna. Vissa vird- och omsorgsanstillda kunde uppehilla flera an-
stillningar genom att arbeta pad olika arbetsplatser i kommunen vilket
ledde till problem med intern 16nepolitik.

Politisk situation

Fallstudiekommunen Lund styrdes vid studiens genomférande av en bor-
gerlig majoritet men ett politiske skifte stod f6r dorren efter den senaste
valutgdngen 2002. "Det kan bli stora skifiningar for oss, men vi vet inte. Det
kan ju bli stora personalforindringar men i verksamheten vet jag inte”
(Le2d). Den senaste tiodrsperioden beskrivs av kommunstyrelsens ordfs-
rande som en ganska turbulent tid dir man ofta 4ndrat i chefsnivier och
delegation. Politiker har enligt forvaltningschefen ett stort utrymme
i vissa frigor och tycks engagerade i arbetet med att formulera verksam-
hetsmél. I férvaltningschefens uppdrag ingar att skota kontakten med
arbetsutskott och nimnd, men verksamhetscheferna finns alltid med vid
alla drenden.

Jag har en sirskild roll men jag tar inte pd mig det sjilv. Lunds kommun #r en
kommun med ett tillitande klimat men sen har det en ytterlighet. Folk ir si
vana vid att fi gora det de vill sd det ir svirt att fA dem att gdra pa ett visst
sdtt, om man fér siga sd. Jag kan ibland tycka att tillitandet 4r f6r ldngt ginget

(Le2d).

Verksamhetsidé och vardegrund

De politiska mélen for vird- och omsorgsnimnd samt vird- och omsorgs-
forvaltning finns presenterade i ekonomi- och verksamhetsplaner for
2001-2003 och 2002-2004. Dir beskriver kommunfullmiktige inrike-
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ningsmélen dels ur brukarperspektiv, dels ur medborgarperspektiv. Det
overgripande maélet dr att "Kvaliter och valfribet for den enskilde ska priigla
verksamheten” (Lunds kommun, vird och omsorgsnimnd 2002:92, 96).
Viérdtagaren har ritt ate kriiva kvalitet i vird och omsorg liksom att bemé-
tas med respekt och virdighet. En annan rittighet som framhalls ur bru-
karperspektiv 4r att fi ta ansvar for sig sjilv och sin egen situation. Ur ett
medborgarperspektiv betonas bl.a. att verksamheten ska utforas decentrali-
serat i kommunen av kompetent personal. Den enskilde ska efter bi-
standsbeslut erbjudas en 6kad valfrihet i val av utférare, och verksamheten
ska vara konkurrenskraftig i jimforelse med andra aktdrer. Den enskilde
brukarens och de nirstdendes kunskaper och engagemang ska tas tillvara
(ibid.).

Vird- och omsorgsnimnden redovisade for ar 2002, trots tilliggsan-
slag, ett underskott pa 41,7 miljoner kronor, bl.a. pa grund av 6kade be-
hov av vird och omsorg, 6kade sjukfrinvarokostnader och fler externa
vardplatser (Lunds kommun, Dritselkontoret, 2003). I arsredovisningen
2002 pétalar kommunstyrelsens ordférande att det dr “uppenbart att vérd-
och omsorgsnimnden har en underbudgetering, men det Gdr svirt ast fi en
uppfatining om hur stor denna idr” (Lunds kommun, Dritselkontoret,
2003:5). Kommunens framtidsutsikter beskrivs som ljusa, trots redovisat
underskott inom flera nimnder.

Vid studiens genomférande var verksamhetscheferna sysselsatta med
formulering och implementering av malbild och grundliggande principer
inom den egna enheten. Av 2002 ars mélbild for ett av verksamhetsomra-
dena framggdr att det ir ledningens ansvar att inom ramen fér budget leda
och utveckla arbetet, minska sjukfrinvaron med 20 procent och arbeta
med kompetensutvecklingsplaner i anslutning till ett EU-projekt (Verk-
samhetsomride, Lunds kommun, 2002b). I ett arbetsmaterial, som var
under utveckling vid studiens genomférande (Verksamhetsomride, Lund
kommun, 2002¢) och som ska vara vigledande for att uppna en organisa-
tion som priglas av inflytande, ansvar och kvalitet markeras att:

1. Varje medarbetare ir en del av ett arbetslag. Arbetet kinnetecknas av att
ta aktiv del av organisationens utveckling, férindring och framtid

2. Ledare i organisationen maste vdga och ha férmagan att leda organisatio-

nen mot uppsatta mél pa ete effekeivt site

Kompetens inom organisationen ska tas tillvara

Kreativitet och lirande ska uppmuntras

5. Processer ska utvecklas och dialog med virdtagare/boende ska féras

bl
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6. Uppfoljning och utvirdering av resultat ska vara en viktig del i arbete
(Verksamhetsomride, Lunds kommun 2002c).

I principerna framhills att en ledare inom det aktuella verksamhetsomra-
det “mdste vara en god forebild och vinna respekt inom organisationen samt
vara lojal mot uppstiillda mal”. Malstyrning, att skapa fértroende och effek-
tivisering av verksamheten ska kinneteckna ledarskapet. Personligt enga-
gemang samt formégan att lyssna, att kommunicera aktivt, att bygga goda
relationer, att arbeta i samverkan utan prestige framhélls som komponen-
ter i ett “gott” ledarskap. Motsvarande krav stills pA medarbetarna. En
medarbetare ska "vara engagerad och ta ansvar for att utveckla arbetet inom
arbetslaget”. Medarbetarna ska vidare "medverka till att rutiner forbiittras,
att servicemétet préiglas av kvalitet” och “ansvara for god laganda”. ”Goda”
medarbetare kinnetecknas av att de “bidrar med aktiva handlingar i linje
med uppstiillda mal och virderingar” (Verksamhetsomréde, Lunds kom-
mun, 2002c:1). Aterkommande begrepp i 6vriga verksamhetsomridens
virdegrund ir medarbetarnas delaktighet och inflytande, mal, effektivitet,
kvalitet, kompetens och engagemang. Forindring anférs som ndgot positivt
och uppmuntras i organisationen. "Viljan och formdgan att g i spetsen for
[forindring blir ett utmdirkande drag for organisationen” (Verksamhetsomra-
de, Lunds kommun, 2002d).

Fallstudiekommunernas karaktarer

Trots att organiseringsformen ser olika ut i de tre fallstudiekommunerna
tycks den offentliga diskursen om organisationsmal och ledarskap innehdl-
la likheter. Vid en forsta anblick framstar talet om milstyrning och kravet
pd effektivitet som sidana beréringspunkter. Vidare har kundbegreppet
inforts i samtliga kommuner. Tittar vi nirmare pa de skilda organiserings-
formerna framtrider olika intentioner och motiv, vilka presenteras och
analyseras nedan.

Intentioner och motiv fér organisationsférandringarna

Utifrin ovanstiende beskrivningar av tre organisationsférindringar ex-
emplifierade i olika fallstudiekommuner kan vi konstatera att férindringar
i vilfirdsinstitutionerna i hég grad tycks inverka pa vardagens arbetsvillkor
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for forsta linjens chefer. Men vem ir organisationsforindringarna dill for
och av vilka anledningar genomférs de olika férindringarna? Mot bak-
grund av de intentioner och drivkrafter som, enligt politiker och tjinste-
min i de studerade kommunerna, ligger bakom forindringarna blir svaret
att bistdndshandliggarmodellen genomférts forst och frimst av politis-
ka/ekonomiska skil. Motiveringen “utdt” har varit att rittssikerheten i
bistindshandliggningen skulle forbittras fér den enskilde brukaren. Ytter-
ligare ett politiskt/ekonomiskt skil kan relateras till det faktum att model-
len genomforts med samhillsmedborgarnas, dvs. skattebetalarnas och vil-
jarnas, bista i fokus. Hir ir det forindringar i arbetsfordelning som genom
uppdelningen av den tidigare yrkesrollen i bistindshandliggare och arbets-
ledare banar vig for en omvandling av ledningsfunktionen.

Aven forindringen mot flexiblare arbetsorganisation for vird- och om-
sorgspersonal genomférdes av ekonomiska skil. Motivet var att personalen
skulle ges ett 6kat inflytande och kompetensen tas tillvara bittre. Enligt
arbetsledarna uppskattades inte dessa utékade méjligheter till inflytande av
alla grupper, eftersom det i praktiken innebar att personalen tog 6ver ett
ansvar utan att tillféras erforderliga resurser. Eftersom initiativet till for-
dndringen kom “uppifrdn” i organisationen upplever arbetsledarna att den
forvisso var till for vird- och omsorgspersonal och férsta linjens chefer,
men att det bakomliggande motivet snarare var att avlasta politikerna (och
overordnade chefer) deras ansvar och arbetsuppgifter. Den reaktion som
arbetsledarna beskriver forstirks av att forindringen genomférdes i en
period nir de ekonomiska resurserna minskade. Hir ir det forindringar i
arbetsrelationen mellan chef och medarbetare som banar vig for en om-
vandling av ledningsfunktionen. Nir det giller den tredje organisations-
forindringen, decentralisering av verksamheten motiveras den "utdt” med
att den genomfordes for att underlitta kontakten mellan verksamheten
och brukarna. Aven hir fanns besparingskrav och administrationsproble-
matik med i bilden. Hir kan forindringar i arbetsfordelning, i detta fall
mellan olika "nivder”, ses som det som banar vig for en omvandling av
ledningsfunktionen.

Intentioner och motiv bakom ovanstiende organisationsfrindringar i
fallstudiekommunerna férklaras hir av ekonomi, politik och ideologi.
Generellt kan dven forindringar i lagstiftning p& omradet ses som en driv-
kraft bakom institutionella f6rindringar inom ildre- och handikappom-
sorgen. En annan f6rklaring kan vara demografiska processer. De politiska
aktdrerna anses, bdde av politikerna sjilva och av arbetsledarna, spela en
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stor roll for val av organisationsutveckling till f6ljd av den ekonomiska
utvecklingen i fallstudieckommunerna. Studiens material 4r dock for litet
for att sikert kunna faststilla om politisk partitillhérighet dr av avgorande
betydelse. Preliminirt kan de tre organisationsférindringarna betraktas
som en omvandling frin myndighetsutévande forvaltning till serviceorien-
terad organisation. Denna férindring priglas av ett 6kat ekonomitinkan-
de, vilket kanske framgir allra tydligast genom organisationers och chefers
overging frin begreppet brukare till begreppet kunder. Det finns en beni-
genhet i den kommunala ildre- och handikappomsorgen att folja moderna
trender (Montin, 2002). Flera kommuner har tagit 6ver organisationsfor-
mer frdn andra verksamheter. De tycks inte drivas av ambitionen att vara
moderna, utan verkar snarare ridda for att framstd som omoderna. De
initierade organisationsférindringarna legitimerade en férindring men har
inte satt prigel pé forloppet. Det som hinder sker i skuggan av de initiera-
de forindringarna.

Frigan vicks om det gir att knyta de tre forindringarna till skilda
handlingsrationaliteter. Rovik (2000) skiljer verktygsrationalitet frin sym-
bolrationalitet. Tva former for verktygsrationalitet existerar vilka kan hir-
ledas ur tvi skilda paradigm.” Det forsta ir den milrationella beskrivning-
en och till en sddan handlingsrationalitet dr det mojligt att knyta bistdnds-
handliggarreformen som ju ir resultat- och effektivitetsorienterad. Model-
len flexiblare arbetsorganisation inriktar sig mot arbetssittet och arbetsin-
nehallet och kan istillet kopplas till ett virderationellt handlande. Refor-
men decentraliserad organisering, slutligen, ir inte en férindring som
utvecklats inifrdn arbetsorganisationen utan den ir i storre utstrickning
tinkt att stirka verksamhetsprofilen utit — ge stérre legitimitet. Denna
reform har ocksd drag av symbolrationell logik. Detta kan naturligtvis
tyckas vara en hdrdragning av de tre fallens rationalitet, men samtidigt kan
uppdelningen ge en mojlighet att positionsbestimma modellerna i relation
till varandra i den schematiska uppstillning som presenteras nedan. Natur-
ligtvis 4r det ocksd som Revik (2000) siger att de olika rationaliteterna
inte utesluter varandra i beskrivningen av en och samma foreteelse (Rovik,
2000). Nedan sammanfattas resultat och utgdngspunkter som presenterats
i detta kapitel i en schematisk oversikt.

30 ° . R . . P
Tva dominerande synsitt inom samhillsvetenskaperna generellt och inom organisations-
teorin specifike dr det rationalistiskt-ekonomiska paradigmet och det institutionellt-

sociologiska paradigmet (Rovik, 2000:30).
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Tabell 4.6: Oversikt sver fallstudiekommunernas organisation, rationalitet, perspek-
tiv, organisationsform, synsiitt och aktuell fokus

Fallstudie I - Givle

Fallstudie IT - Sunne

Fallstudie III - Lund

Antal anstillda
i forvaltningen

3300 i dldre- och
handikappomsorg

300 rsarbetare i dldre-

och handikappomsorg

1 800 i dldreomsorg
400 i handikappoms.

Arb.led. chefer

55 personer

10 personer

85 personer

Organisations- | (1999) Bistdnds- (1998) Flexiblare ar- (1995-2000) Decent-
form handliggar- betsorganisation. Geo- | ralisering i kommun-
modellen. grafisk indelning i 8 delsnimnder. (2001-
Geografisk indel- enheter. => (2001) 2002) Efter nigra r
ning => (2002) Ny | Uppdelning i bistdnds- | med hog decentralise-
indelning av omrd- | handliggare och arbets- | ring dterging till
deschefernas an- ledare. Nya sparkrav — | centralisering 8 sek-
svarsomride efter striktare bistindsbe- tioner => 5 avdelning-
verksamhetsindel- démning. Verksam- ar med utokat verk-
ning. hetsindelning i 4 en- samhetsansvar. Organ-
heter "plattare organisa- | isering i verksamhet-
tion”. Arbetsuppgifter | somriden.
"trycktes ut”.
Reformering Marknadsorienterad | Personalorienterad Demokrati- och bru-
karorienterad
Handlings- Malrationell Virderationell Symbolrationell
rationalitet
Teorikoppling | NPM Sjilvstyrande grupper Demokrati och bru-
karinflytande
Logik Forindrad arbets- Férindrade arbetsrela- | Forindra arbets-
fordelning tioner fordelning
Motivering Okad rittsikerhet Rekrytering "Sveriges Ekonomi, politik och
(officiell bild) attraktivaste arbetsplats” | ideologi
Motivering Politiskt ekonomi- | Okat inflytande for Brukarinflytande
(teoretisk ska skl personal. Besparingskrav
forklar- Marknadisering Ta tillvara kompetens | Administrationsprob-
ingsmodell) Avlasta politiker, hégre | lem
gjdnstemin
Effekter for (2002) 30 chefer => | (2001) 8 hemtjinst- (2002) Flera chefer
organisering 15 chefer assistenter => 4 enhets- | centralt geografiske
och administra- | stora personalgrup- | chefer 2 bistindsbeds- | placerade.
tion (1:a linjens | per (ca 100 medar- | mare, sirskild handi- Nrhet till chefskolle-
chefer) betare/chef). kappomsorgsenhet (30- | gor. Varierande av-
Bitridande chef 50 medarbetare/chef) stind till medarbeta-
Kundsamordnare Nya sparkrav - striktare | re.(30-95 medarbeta-
bistdndsbedémning. re/chef)

Jag vill avsluta detta kapitel med att peka pa att de tre organisationsforind-
ringarna i princip tycks stilla helt skilda krav pd ledningskompetensen.
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Intrycket blir en kinsla av kluvenhet och otydlighet kring vilka kunskaper
en ledare i dldre- och handikappomsorgen idag bér ha, och vilka arbets-
uppgifter de bér kunna hantera. Detta intryck férstirks av att de tre orga-
nisationsférindringarna, som i avhandlingen observeras i skilda kommu-
ner, i realiteten inte utesluter varandra utan snarare forekommer parallellt.
Jag dterkommer till frigan om hur de olika organisationsférindringarna
tenderar att omvandla ledningsfunktionen pd skilda sitt i kapitel sex.
Nirmast ska jag betrakta en annan friga runt chef- och ledarskap av mer
allmin art, nimligen hur synen pé chef- och ledarskap bland politiker och
janstemin skiljer sig at respektive sammanfaller. Det kan konstateras att
de tre fallen hittills uppvisat bdde skillnader och likheter. Flera av skillnad-
erna tycks ligga pé diskursplanet.
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V. Politikers och chefers syn pa chef-
och ledarskap

I detta kapitel redovisas distinktionen mellan politikers och chefers syn pa
chef- och ledarskap generellt. I presentationen av det empiriska materialet
har jag valt att redovisa material frin enkitstudien och intervjustudien
parallellt. Jag utgdr i detta kapitel frén resultatet av de enkitfrigor som
stilldes till politiker och tjinstemin i vird- och omsorgsnimnd och om-
sorgsforvaltning eller motsvarande, samt kompletterar med intervjucitat
fran politiker och arbetsledare i de tre fallstudieckommunerna. Intervjustu-
dien dominerar i det féljande kapitlet. Helsingborgs kommun ingick en-
dast i enkitstudien och ir siledes inte en av fallstudiekommunerna, nigot
som jag redogjort for under rubriken "Urval av fallstudier” i kapitel tre.
Resultatredovisningen grupperas runt tre nivéer som 6verlappar varandra.
Den forsta nivén ir frégor runt vem det dr som leder och bér leda verk-
samheten — det handlar om egenskaper hos ledaren. P4 den andra nivén
har frigor som diskuterar ledarskapet grupperats — ur frimst forsta linjens
chefer leder och bér leda en verksamhet. P4 den tredje nivén stills frigor
runt vad de faktiskt gor (sdger sig gora) som ledare, dvs. hur ledarskaps-
uppgifterna tar form. Denna nivigruppering innebir en 6verging fran det
formella till det substantiella och frin det ideala till verkligheten, s& som
informanterna beskriver den.

Politiker och tjansteman

Enkiter limnades ut dll tv& grupper, politiker i kommunstyrelse och soci-
alnimnd, vird- och omsorgsnimnd eller motsvarande och tjinstemin pd
administrativ nivd (férvaltnings- och omrideschefer) och pd operationell
nivd (forsta linjens chefer) inom ildre- och handikappomsorgen. Jag be-
démde det som intressant att se eventuella skillnader mellan de politiker
som befinner sig lingst frin verksamheten och samtidigt har det over-
gripande politiska ansvaret och de chefer som finns nirmast det operativa
arbetet. I tvd av kommunerna fanns inte méjlighet att samla in material
frin kommunstyrelsen. I de kommuner dir jag fick svar frin samtliga
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grupper jimfordes skillnader mellan svar frin politiker i kommunstyrelse
och nimnd i respektive kommun, liksom eventuella skillnader i svar mel-
lan forsta linjens chefer och 6vriga tjinstemin. Analysen visade pd mycket
marginella skillnader i politiker- respektive tjinstemannagruppen, samti-
digt som grupperna blev foér smd f6r att kunna dra generella slutsatser.
Ritten till anonymitet och tillférlitlighet till materialet kunde dirfor ifra-
gasittas. Jag valde di att inte problematisera skillnader 7nzom grupperna
politiker respektive tjanstemin utan mellan de tvi bredare grupperna poli-
tiker och ginstemin, dvs. kommunstyrelse och nimndpolitikers svar still-
des mot svar frin arbetsledare pd administrativ och operationell niva.

Jag vill kort aterkomma till problemet med vad politiker och tjinste-
min ger svar pd i en enkit. Svarar de som de tinker och tycker, eller svarar
de som de anser att de bor/forvintas svara? Det dr mot bakgrund av denna
fraga som jag har fort in diskursbegreppet. Enkitstudien ger en fingervis-
ning om de diskurser som 4r mest framtridande i verksamheten och speg-
lar en stérre grupps syn pa chef- och ledarskap samt vad politiker och che-
fer siger att de gor, dvs. "pratet om” ledarskap. Politiker och tjinstemin
kan tinkas svara pd ett sdtt som motsvarar den offentliga bild de vill ge av
sin verksamhet. De utmalar den bild som ligger i tiden”, men detta kri-
ver egentligen att de problematiserar relationen mellan mal och medel.
Samtidigt kan det anses troligt att informanterna i varierande grad uttryck-
er personliga synpunkter dir de uppfattar att det finns utrymme f6r detta.
Denna problematik har lyfts fram av Thomas Brante (1994) som myntat
begreppet “institutionaliserade subjekt”, ett begrepp som ger en féraning
om vad man kan férvinta sig av svaren.

Presentation av den undersdkta gruppen i enkatstudien

Den undersdkta gruppen i enkitstudien bestdr, som beskrivits ovan av
politiker och tjinstemin pa olika nivder inom ildre- och handikappom-
sorgen. Politikergruppen representeras av ordinarie ledaméter i styrelse
och nimnder, och den politiska majoriteten synliggérs i fordelningen av
de politiska fértroendeuppdragen i de utvalda kommunerna. Tjinsteman-
nagruppen representeras till verviigande del av chefer i ledande befattning
pa olika nivder. Ovriga tjinstemin, de som inte innehar chefsbefattningar
ingick vid studiens genomforande i respektive ledningsgrupper. D& det
inte kan uteslutas att bakgrundsvariabler som &lder, kon, politisk erfaren-
het och befattning kan ha betydelse for hur politiker respektive tjinstemin

124



Politikers och chefers syn pé chef- och ledarskap

Tabell 5.1: Firdelning av kin, grupptillhirighet, dlder och utbildning (medelviirde
[for dlder) hos undersokningsgruppen. Svarsfrekvens anges i procent.

Kommun Helsingborgs Lunds Givle Sunne Totalt | %
kommun kommun | kommun kommun
KON
Kvinnor 69 87 75 51 165 74
Min 31 13 25 49 59 26
Procent totalt 100 100 100 100 100
n= 71 84 32 37 224
GRUPP
Politiker' 34 12 59 65 77 34
Andel kvinnor 36 47
Andel min 41 53
Tjinsteman 66 88 41 35 147 66
Andel kvinnor 129 88
Andel min 18 12
Procent totalt 100 100 100 100 100
N= 71 84 32 37 224
ALDER (4r) 27 - 80 25-71 |24-74 37-73 |24-80
Medelvirde totalt 51.3 49.6 53.0 49.8 50.85
Medelvirde pol. 59 54 56 52 55
Medelvirde tj.m. 47 49 49 48 48
UTBILDNING
Under 16 7 25 28 35 16
gymnasieniva
Gymnasium eller 11 5 16 23 25 11
max 1 4r eftergym-
nasial utbildning
Universitets- 73 88 59 49 162 72
/hégskoleexamen
Andel kvinnor 135
Andel min 27
Procent totalt 100 100 100 100 100
n= 71 84 32 35* 222*

*bortfall 2 personer

' Varav 23 personer i Kommunstyrelse (12 personer i Sunne kommun och 11 personer i
Helsingborgs kommun). P.g.a. organisatoriska problem gick enkiten inte ut till kommun-
styrelsen i tvd av kommunerna (Givle och Lund) medan politiker i aktuella nimnder har
svarat i samtliga kommuner. Efter vervigande om att utesluta kommunpolitikerna helt
gjordes en indikativ undersokning om ev. skillnader mellan kommunpolitiker och nimn-
der, och di analysen endast visade pd mycket marginella skillnader valde jag att lata samtli-
ga svarande politiker ingd.
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svarat, redovisas fordelningen av dessa i de studerade kommunerna i tabell
5.1. Jag har dock inte gjort nigon systematisk bearbetning av det redovi-
sade materialet i relation till variablerna utan enbart lyft fram dem nir jag
uppmirksammat uppenbara skillnader. Motiveringen till att de presenteras
i nedanstiende tabell ir att de ger en fingervisning om i vilken utstrick-
ning undersokningen kan sigas vara tillforlitlig pa sé sitt act kommunerna
ir representativa for hur idldre- och handikappomsorgen ir organiserad och
for hur politikergrupper ser ut. Bakgrundsvariablerna har ocksa relevans
for kapitel sex.

Av tabellen (5.1) framgdr att totalt 224 personer, varav 77 politiker (36
kvinnor och 41 min) och 147 tjinstemin (129 kvinnor och 18 min), har
besvarat enkiten. Det ir virt att notera att antalet tillfrigade politiker i
Lund ir betydligt firre 4n i 6vriga kommuner, medan tjinstemannagrup-
pen hir ir betydligt stérre. Detta beror pa den decentraliserade forvalt-
ningsorganisation som fanns vid tidpunkten for undersskningen i Lunds
kommun. Virt att notera ir ocksd det liga antalet tjinstemin i Givle
kommun, som kan forklaras med att enkiten endast distribuerades till ett
omride. Konsférdelningen visar pa ett vintat ménster i tre av kommuner-
na, dvs. en 6vervigande del kvinnor i Helsingborg, Lund och Givle kom-
mun, medan kénsférdelning dr jimn i Sunne kommun. Detta kan delvis
bero pé att andelen gjinstemin ir mindre i en liten kommun. En stdrre
andel min i4n kvinnor har fortroendeuppdrag i kommunstyrelserna medan
konsfordelning dr jimn totalt for de studerade kommunerna i social-,
omvirdnads- eller vird- och omsorgsnimnd.

Medelaldern 4r jimn och totalt drygt 50 ar, nagot hogre i Helsingborg
och Givle kommuner och nigot ligre i Lund och Sunne kommuner. Fler-
talet av informanterna, 153 personer (68 procent), dr 6ver 45 dr. 23 perso-
ner (10 procent) dr under 35 4r och dterfinns bland politiker och tjanste-
min i Helsingborg och Lunds kommuner. Endast tre personer ir 25 ar
eller yngre, samtliga ir politiker. Aven den ildsta ildersgruppen, 66 4r och
ildre, representeras enbart av politiker och bestir av 14 personer (6 pro-
cent), vilket kan forklaras med att pensionsildern for tjinstemin fon. ir 65
ar. Detta medfor att medeldldern blir ndgot hogre bland politiker 4n bland
janstemin. Bide den ildsta och den yngsta dldersgruppen bestir av fler
min dn kvinnor. I 6vriga dldersgrupper 4r kvinnorna i klar majoritet.

Utbildningsnivén idr hégre 4n genomsnittet i Helsingborgs och Lunds
kommuner dir 73 respektive 88 procent har universitets- eller hogskoleex-
amen mot 59 respektive 49 procent i Givle och Sunne kommuner. Ut-
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bildningsnivén #r hogre bland kvinnor in bland min och hégre bland
yjanstemin dn bland politiker, dvs. fler kvinnor 4n min och fler tjinste-
min dn politiker har examen frin universitet eller hogskola. Totalt har
162 personer (72 procent), varav 135 kvinnor (83 procent) och 27 min
(17 procent) examen frin hogskola eller universitet. En forklaring ir att
enkiten besvarats av fler tjinstemin in politiker. Tjinstemannagruppen
domineras av kvinnor som innehar en befattning dir hogskoleutbildning
efterfrigas. Utbildningsnivin bland politiker #r likartad. Endast Lund
avviker ndgot: Dir aterfinns den hégsta andelen universitets- och hogsko-
leutbildade. Ligst ir utbildningsnivin i Sunne kommun. En férklaring
kan vara att Lunds, Helsingborgs och Givle kommuner har egen hogsko-
leutbildning inom omridet. En tolkning av detta resultat ir att distinktio-
nen mellan politiker och chefer kan kopplas till skillnader i krav pd formell
kompetens.

En annan typ av bakgrundsdata som samlades in avser politikernas
nimnd- och blocktillhsrighet, liksom tidsmissiga erfarenheter av politiska
uppdrag (tabell 5:2). Vid studiens genomférande hade Helsingborg, Lund
och Sunne kommun borgerlig majoritet, medan Givle kommun hade
socialistisk majoritet. Fortsittningsvis kommer jag inte att problematisera
den politiska majoritetens eventuella betydelse for hur man svarat. Av visst
intresse dr den politiska erfarenheten bland politikerna. Konsférdelningen
dr jamn i samtliga grupper, dvs. bland politiker som har mer in 15, mellan
6 och 15 och mindre 4n 5 &rs erfarenhet av politiska uppdrag i kommu-
nen. Flera (79 procent) har dock endast haft sitt nuvarande uppdrag under
den senaste mandatperioden 1998-2002 vilket framgar av tabellen nedan
(tabell 5.2).

Tjinstemannagruppen bestér till dvervigande delen av kvinnor (88
procent). 25 olika tjinstebefattningar finns representerade, varav 19 hir
innebir befattning som chef med ansvar for arbetsledning pé olika niver.
Tre fjirdedelar av tjinsteminnen (75 procent) har arbetsledning som sin
huvudsakliga uppgift, och den storsta yrkesgruppen representeras i samtli-
ga kommuner av forsta linjens chefer. Dessa chefer benimns oftast omra-
deschef, enhetschef, verksamhetschef eller férestindare. Exempel pé andra
arbetsomraden ir kvalitetskontroller samt administrativa uppgifter pi
forvaltningsnivd. Dessa uppdrag utfors av personer med befattningar som
utredningssekreterare, utvecklare eller bistindshandliggare. Samtliga tjins-
temin som besvarat enkiten ingick i ledningsgrupp i respektive kommun.
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Tabell 5.2: Redovisning av politikernas nimndtillbirighet, blocktillhirighet och tid
[for politiska uppdrag. Svarsfrekvens anges i procent.

Kommun Helsingborgs ~ Lunds Givle Sunne Totalt | %
kommun kommun |kommun kommun

NAMND

Kommunstyrelse 46 - - 50 30

Socialnimnd, 54 100 100 50 70

Omvirdnadnimnd

eller Vard- och

omsorgsnimnd

Sammanlagd 100 100 100 100 10

procent 0

n= 24 10 19 24 77

BLOCKTILL-

HORIGHET

Borgerligt 52 80 42 56 55

Socialistiskt 35 20 58 44 41

Annat 13 - - - 4

Sammanlagd 100 100 100 100 10

procent 0

n= 23 10 19 23 75

I POLITISKA

UPPDRAG (4r)

<14r 8 10 10 8 9

1-5ar 84 90 74 46 70

6-10 ar 4 - 16 21 12

11-15ar - - - 17 5

1-20 ar - - - 4 1

> 20 4r 4 - - 4

Sammanlagd 100 100 100 100 10

procent 0

n= 24 10 19 24 77

* Som borgerligt riknas Moderaterna, Folkpartiet, Centerpartiet och Kristdemokraterna.
Som socialistiskt riknas Vinsterpartiet, Miljopartiet och Socialdemokraterna. Annat dr SPI
(Helsingborgs kommun). Bortfall 2 personer.

Drygt hilften av tjinsteminnen arbetar inom ildreomsorg och en fjirde-
del arbetar inom handikappomsorg. Fordelningen ir jimn mellan de stu-
derade kommunerna. Ovrigas arbetsomride innebir en kombination av
bide ildre- och handikappomsorg (bilaga 6: tabell 5.3). Tjinsteminnens

erfarenhet av direkt omsorgsarbete som vérdbitride, underskéterska eller
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motsvarande kartlades. Varvid det noterades hur linge de i sa fall arbetet
inom omrddet. Anstillningstiden varierar frin mindre 4n ett ar till mer dn
20 &r. Mer 4n hilften av gjdnsteminnen har arbetat inom ildre- och han-
dikappomsorgens omrade i mer 4in femton ar. I nuvarande befattning har
den storsta gruppen varit mindre 4n fem &r, vilket beror pa de organisa-
tionsforindringar som genomforts.

Presentation av intervjupersonerna

De fem intervjuade politikerna ir ordférande alternativt f.d. ordférande i
kommunstyrelse, socialnimnd eller vird- och omsorgsnimnd. Samtliga
har en léng politisk erfarenhet frin kommunstyrelse och/eller socialnimn-
dens eller vird- och omsorgsnimndens omrade. De ir i ldern 55-71 4r.
Ingen av politikerna har egen erfarenhet av arbete inom ildre- och handi-
kappomsorg. Utbildningsnivin ir generellt ligre bland de intervjuade
politikerna 4n bland tjdnstemidnnen. Noteras kan att det dr fi politiker
som intervjuats jimfort med antalet tjinstemin, vilket beror pa av att
endast politiker med uppdrag som ordférande i styrelse eller nimnd har
intervjuats.

De intervjuade arbetsledarna representerar tre olika ledningsnivder;
forvaltningsnivd, verksamhets- alternative geografisk omrédesnivd och
forsta linjens chefsniva. Totalt har 29 tjinstemin i aldern 30-63 ar inter-
vjuats. Av dessa arbetar 17 personer som forsta linjens chef. Ovriga chefer
finns pd "6verordnad” nivd i forvaltningen. Knappt en femtedel (17 pro-
cent) av tjansteminnen arbetar enbart med dldreomsorg, dnnu firre (14
procent) arbetar enbart med handikappomsorg, och vriga (69 procent)
arbetar med en kombination av béde ildre- och handikappomsorg. Pa
forvaltningsnivd innebir det dven ibland att ansvarsomradet giller individ-
och familjeomsorg. Samtliga intervjuade chefer har arbetsledning som sin
huvudsakliga arbetsuppgift. Vanligast férekommande utbildningsbak-
grund ir social omsorgsexamen eller motsvarande examen frin hogskola
eller universitet. Nist vanligast dr sjukskoterskeexamen. S3 gott som alla
forsta linjens chefer har tidigare erfarenhet av direke vard- och omsorgsar-
bete, och nistan hilften har mer 4n 20 &rs erfarenhet frin arbete inom
dldre- och handikappomsorgens omride. I nuvarande befattning har de
flesta varit mindre 4n fem 4r, flera har dock tidigare erfarenhet av arbets-
ledning i annan befattning. Samtliga av intervjupersonerna har varit an-
stillda i kommunen fore den studerade omorganisationen och gjorde i
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samband med den en intresseanmilan for en chefstjinst. En sammanstill-
ning av intervjupersonernas bakgrund presenteras i bilaga (bilaga 6: tabell

5.4).

Vem ar ledare och vem bor ledaren vara?

Kompetenskrav pa kommunalt ledarskap

Kompetensbegreppet har flera innebérder och beskrivs ofta som svirfingat
och komplext (Ellstrom, 1992; Soderstrom, 1990; Wolvén, 2000). Fors-
kare skiljer mellan individuell och organisations- (eller féretags-) kompe-
tens (Wolvén, 2000). Den individuella kompetensen kan beskrivas i dimen-
sioner av psykomotoriska, kognitiva, personlighets- och sociala faktorer
och ibland dven viljan att dela grundliggande synsitt. Under senare tid har
den sociala kompetensen och vissa personlighetsfaktorer sisom sjilvfortro-
ende och sjilvuppfattning uppmirksammats mer in tidigare (Wolvén,
2000:148). Olika aspekter av minniskors individuella kompetens kan
anses mer eller mindre viktiga i olika sammanhang och utvecklas och for-
stirks i méten med andra i olika sammanhang under forutsittning att det
finns tid for reflektion (Astvik & Aronsson 1994). Organisationskompeten-
sen kan beskrivas som summan av medarbetarnas individuella kompetenser
i ett gemensamt lirande i kontakten med omvirlden och i genomférande
av uppgiften (Hansson, 1997). 1 organisationskompetensen ingir den
vetenskapliga forskningskunskapen, ideologier, normer och virderingar, s&
kallad organisationséverford kunskap, erfarenhetsbaserad kunskap och
individburen kunskap (Wolvén, 2000:145-146). Nir kompetens siljs och
marknadsfors av industri- och konsultféretag forekommer t.ex. begrepp
som managementkompetens, dvs. kompetens om hur man planerar, leder
och styr en verksamhet.

Kinnetecknande for de kvalifikationer som ledare i politiske styrda
organisationer bor ha ir, enligt Ingrid Tollgerdt-Andersson (1995), att de
ska kunna skapa konsensus genom samverkan mellan politiker och tjins-
temin. Chefsrollen innebir ansvar for att implementera politiska beslut i
verksamheten och ge underlag och information till politiker. Fér detta
krivs att arbetsledaren kan overfora och tolka samhillets virderingar och
sprida information pad ett genomtinkt sitt. Vidare forvintas che-
fen/ledaren vara birare av ridande etiska virderingar, dvs. fungera som
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”det goda exemplet” och vara en "mistare” vad giller ledningsutveckling
(Tollgerdt-Andersson, 1995:33).

1990 tillsatte regeringen en kompetensutredning vars uppgift var att
limna forslag pa atgirder for att stimulera kompetensutveckling i arbetsli-
vet, frimst avseende personalutbildning. Utredningen fastslog att lirande
organisationer forutsitter ett annat ledarskap (in det traditionella) dir
chefens uppgift idr att ge stéd, stimulans, delegering av ansvar och att skapa
utvecklingsméjligheter. Bland annat gavs forslag om ekonomiske stéd, en
samordnad politik f6r kompetensutveckling och sirskilda atgirder for att
stirka kompetensutveckling fér kvinnor och personer med invandrarbak-
grund (SoU 1992:7). I kompetensutredningen pipekas att kompetensbe-
greppet hinger samman med verksamhetsidé, arbetsorganisation och tek-
nologi (SoU 1991:56). I delbetinkandet frin Socialtjinstkommittén (SoU
1995:58) redovisas behovet av en bred och kvalificerad generalistutbild-
ning f6r handliggare och administratérer inom ildre och handikappom-
sorgens omrdde. For ansvarsomradet arbetsledning krivs enligt utredning-
en god kompetens i handledning av personal och personaladministration,
god samarbetsformiga och formaga att ge stod dll anhériga. Specifika
kunskaper behévs om maélgruppernas sirskilda behov och livsvillkor, (t.ex.
for dldre och personer med funktionshinder), service och omvérdnadsin-
satser, kulturella och sociala forhallanden. Dessutom anser utredningen att
arbetsledare ska kunna bidra med underlag till samhillsplaneringen genom
att sammanstilla, systematisera och analysera sina kunskaper om mélgrup-
pernas situation. Att ha kompetens innebir i detta samanhang dels att ha
tillrickliga forutsittningar och férmagor a#t utfora en uppgift, dels att ha
kunskap om hur uppgiften bor utféras, dvs. de kunskaper, firdigheter och
forhallningssitt som behdvs for att kunna utféra en uppgift och handla
med gott omddme (Svenska kommunférbundet, 1999:80).

Arbetet som vird- och omsorgspersonal inom ildre- och handikapp-
omsorgen beskrivs ofta som ett arbete som handlar om minskliga méten
och att etablera trygga och émsesidiga relationer med olika brukare. Bade
de intervjuade politikerna och arbetsledarna talar om vikten av att kunna
lyssna pd sina medarbetare som en av de viktigaste férméigorna hos en bra
chef. Att ledarens férmdga att lyssna pd personalen ir av stor betydelse for
vérd- och omsorgspersonalens arbete bekriftas av tidigare studier (Drugge,
2003; Tornquist, 2004). Christina Drugge (2003) synliggér genom sin
avhandling ”Omsorgsinriktat lirande — En studie om lirande i hemgjinst”
att den personal som har ligst utbildning ofta méter personer med kvalifi-
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cerade vard- och omsorgsbehov. Arbetsledarnas formaga att lyssna pé vard-
och omsorgspersonalens berittelser och ta tillvara dialogen och smipratet,
har avgérande betydelse f6r vird- och omsorgspersonalens lirande. Drugge
(2003) menar att arbetsledarna spelar en viktig roll genom att sjilva till-
handahilla professionell handledning, vilket #r intressant i relation till det
faktum att forutsittningarna for ledarens mojlighet till “lyssnande” kan
variera med organisationsform. Agneta Térnquist (2004) pavisar i sin
avhandling ”"Vad man ska kunna och hur man ska vara — En studie om
enhetschefers och vardbitridens yrkeskompetens inom ildreomsorgens
sirskilda boendeformer” att virdbitridena anser att chefens frimsta per-
sonliga kompetens 4r formagan att lyssna och vara lyhord. Det var ocksa
den arbetsuppgift som vardbitridena prioriterade hos cheferna.

Redan i de inledande (f6r-) intervjuerna i respektive kommun formule-
rades frigor om chefsrekrytering och ledarskap. Frigor om vilka som anses
ha formaga till ledarskap, vilka som tycks ha tillricklig kunskap for att vara
ledare och vilka chefserfarenheter som efterfrigas fingade mitt intresse.
For att i denna studie kunna ge en systematiserad bild av hur politiker och
chefer ser pd kompetens ur olika perspektiv stilldes frigor om kompetens i
relation till yrkesrollen som férsta linjens chef. I enkitstudien ombads
politiker och tjdnstemin att rangordna den viktigaste formdgan hos en bra
chef utifrdn givna svarsalternativ (tabell 5.5 och 5.6). De aspekter som
angavs som alternativ var yrkesteknisk kompetens — att vara inforstdidd med
metoder, tekniker, foreskrifter och regler; strategisk kompetens — formigan
att planera, prioritera och ta vara pd resurser for att nd verksamhetens mél;
personlig kompetens — forhallningssitt, ansvarstagande, attityder och virde-
ringar och funktionell kompetens — forméigan att losa problem, samarbeta,
motivera andra, ge och ta kritik.? Frigan ger utrymme f6r individuella
tolkningar dé avgrinsningar av vad som t.ex. ir att betrakta som personlig
kompetens respektive funktionell kompetens definieras utforligare av indi-
viden sjilv. Vad man ligger in i begreppen ir siledes subjektivt firgat.
Samtidigt markeras avgrinsningar mellan olika omrdden med hjilp av de
fyra alternativen som individen ger sin syn p4, vilket jag finner intressant.
Jag valde dirfor att folja upp frigestillningen i intervjustudien, och yteerli-
gare aspekter som betonas av bade politiker och chefer relaterades da av

: Indelningen gjordes efter en modell fér behovsanalys som tagits fram av IPF, Institutet
for personal- och foretagsutveckling i Uppsala och anvindes infor Adelreformens genomfs-
rande i flera kommuner (Bolin & Englund, 1991).
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informanterna till social kompetens’ i betydelsen formiga att skapa menings-
fulla relationer, kommunicera, fungera socialt och ha sociala nitverk. Mot-
svarande betydelse ges begreppet i ett delbetinkande frin Socialtjinst-
kommittén om kompetens och kunskapsutveckling (SoU 1995:58). Ut-
gangspunkt for social kompetens ir den individuella kompetensen, men
den blir betydelsefull som en del av organisationens kompetens och bér ses
i den aktuella kontexten. Enkitstudien visar att 6vervigande delen av bide
politiker och tjanstemin, oavsett kommun, ir éverens om att den viktigas-
te formédgan hos en bra chef 4r att kunna lésa problem, motivera andra, ge
och ta kritik, dvs. den funktionella kompetensen. En skillnad i rangord-
ning ir att politiker sitter den personliga kompetensen fore den strategiska
till skillnad frin tjinsteminnen. En mdjlig forklaring 4r att politikerna
betraktar verksamheten i kommunen (medborgarperspektiv, en extern
blick) dir det 4r viktigt med yttre legitimitet. Tjinsteminnen diremot ser
mer till verksamheten i forvaltningsorganisationen (tjanstemannaperspek-
tiv, en intern blick). Enkitstudien ger dock inte svar pd innehéllet i den
personliga kompetens politikerna efterfrigar. En annan forklaring skulle
kunna vara att tjinsteminnen upplever en osikerhet i vilka de vergripan-
de malen och riktlinjerna ir, vilket ingdr i strategiarbetet och ocksa under-
stryks i flera intervjuer. Den yrkestekniska kompetensen anses mindre
viktig och ir det som prioriteras ligst av bade tjinstemin och politiker i
samtliga kommuner (tabell 5.5 och 5.6).

Det hoga bortfallet bland politikerna kan dels tolkas som en upplevd
svérighet att rangordna formégor, dels som att politikerna saknar kunska-
per om vad chefer "faktiskt” gor och behéver kunna.

’ Begreppet social kompetens kan anses virdeladdat och som ett begrepp "pd modet”. Férr
forekom begreppet personlig Limplighet/olimplighet som en variabel vid anstillningsforfa-
randet. Idag fyller social kompetens/bristande social kompetens ndgot av samma funktion, dvs.
en “gallringsfunktion” som emellertid kiinnetecknas mer av en positiv virdeladdning in en
negativ. Begreppet ger dock utrymme fér tolkningar frin arbetsgivarens sida.
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Tabell 5.5: Sammanstiillning av politikers uppfattning om den viktigaste formdgan
hos en bra chef. Svarsfrekvens anges i procent.

Vilken férmiga 4r den viktigaste hos en bra chef anser 1l:a 2:a 3:e

du? Rangordna i 1: a, 2.a och 3: e hand. hand*  hand**  hand***
Yrkesteknisk kompetens 1 3 26
Strategisk kompetens 22 39 31
Funktionell kompetens 45 42 12
Personlig kompetens 32 16 31
Sammanlagd procent 100 100 100

n= 74 61 58

* bortfallet var 3,9 procent.
** bortfallet var 20,8 procent.
*** bortfallet var 24,7 procent.

Tabell 5.6: Sammanstiillning av tjinsteminnens uppfatining om den viktigaste for-
mdgan hos en bra chef.  Svarsfrekvens anges i procent.

Vilken férmédga ir den viktigaste hos en bra chef anser 1:a 2:a 3:e

du? Rangordna i 1: a, 2.a och 3: e hand. hand*  hand**  hand***
Yrkesteknisk kompetens 4 8 11
Strategisk kompetens 31 26 35
Funktionell kompetens 40 35 21
Personlig kompetens 25 31 33
Sammanlagd procent 100 100 100

n= 144 140 140

* bortfallet var 2,0 procent.
** bortfallet var 4,7 procent.
*** bortfallet var 4,7 procent.

Resultatet visar endast pd en marginell skillnad i prioriteringsordning mel-
lan kénen. Bide kvinnor och min prioriterar den funktionella kompeten-
sen hogst, f6ljt av den strategiska och den personliga. Den yrkestekniska
kompetensen prioriteras ligst. Enkitstudien antyder att det 4r storre skill-
nader mellan befattningar och olika arbetsuppgifter, dvs. mellan politiker
och tjanstemin 4n mellan kvinnor och min. Att kon har mindre betydelse
dn befattning nir det giller uppfattning om arbetsuppgifter konstateras
dven i en tidigare studie av Kristina Westerberg (2000), som studerat rela-
tionen mellan kén och typ av aktivitet hos kommunala mellanchefer inom
dldreomsorgen.
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Det finns ocks3, som tidigare nimnts, anledning att reflektera 6ver de fyra
alternativen. De ir himtade frin en féretagsorienterad organisation och
det innebir att det forsta svarsalternativet i vissa produktionsforetag har en
mycket tydligare innebérd. Inom ildre- och handikappomsorgen har “yr-
kesteknisk kompetens” en svagare forstielse och funktion. Rangordningen
stimmer vil dverens med den forindring som skett under senare ar. Tidi-
gare har kompetensbegreppet frimst anvints om formell behérighet, dvs.
utbildning och yrkeserfarenhet. De senaste 10-15 &ren har dock begreppet
dven kommit att innefatta férmédgan och vilja att hantera de krav som
stills i olika situationer i en specifik verksamhet (SoU 1991:56). Frigor
om kompetens stilldes dirfor dven i de foljande intervjuerna. De generella
krav pd ett kommunalt ledarskap som politikerna i intervjustudien tar upp
kan relateras till resultatansvar for verksamheten.

Det ir ett hart ekonomiskt tryck och en hird press pa personalgrupperna. De
ckonomiska férutsittningarna har férindrats. Det krivs ett annat ledarskap

(Sp39).

Framforallt ekonomin har ju gjort att det stills tuffare krav, och sen sa har vil
dven ekonomin blivit mer decentraliserad mot vad den var forr. Det dr vil
kanske fem 4r sedan som vi pd allvar brét ner det ekonomiska ansvaret

(Spl@).

En "bra” chef ska enligt politiker och éverordnade chefer ha ett professio-
nellt bemétande i kontakten med kunden, vara tydlig och leda verksamhe-
ten mot ett mél. Flera av politikerna lyfter ocksd fram betydelsen av att
kunna "hantera” medarbetare och svéra etiska personalrelaterade problem.

Det allra viktigaste 4r vil hur man hanterar medarbetare, hur man hanterar
personal. Fér oavsett hur bra personal man har s& uppstar det ju alltid situa-
tioner nir det inte fungerar i ett arbetslag. T.ex. personer som inte klarar av
sina arbetsuppgifter, hur gdr man vidare utan att bryta ner eller sparka ut sin

personal? (Sp1d).

Personliga egenskaper som lyfts fram som viktiga hos forsta linjens chefer
dr t.ex. att vara (psykiskt) stark och klok och att viga dela med sig (av egna
styrkor och svagheter).

Ha klart {6r sig vad uppgiften ir, se vilka styrkor och svagheter som finns hos
medarbetarna. Ar hon en stark och klok chef végar hon ocksi dela med sig.
Hon ja, det ir oftast en hon (Gp19).
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Flera av de hégre tjinsteminnen talar om krav pd en 6kad omvirldsbevak-
ning som en av de nya krivande uppgifterna. Intervjupersonen nedan
menar bl.a. att detta medfér nya krav pd forindring och férméga att ta tll
sig nya uppgifter inom den kommunala organisationen.

Jaa, man noterar att utmaningen ir vil att man mdste vara, jag tror det 4r om-
virldsbevakning av det som sker och inte vara ridd for atc férindra i verksam-
heten och jag tror att med tiden s& kommer omvirlden att stilla innu mera
krav p4 oss att vi 4r flexibla i organisationen. Att vi kan ta till oss nya uppgifter

och s3 (St43).

En annan av de hégre tjinsteminnen uttrycker de nya kraven pé forsta
linjens chefer pd sé sitt att de maste “hélla mattet”.

I den organisationen jag gjorde s& blev det ju vinnare och forlorare, men jag
har forsoke att skapa en organisation med duktiga enhetschefer och det inne-
bar ju att de enhetschefer som inte riktigt hsll méttet inte kunde stanna kvar

sd det var ju en tuff tid (L3 Q).

Kriterier for en duktig chef ir enligt ovanstdende arbetsledare en chef som
dr klar 6ver sitt uppdrag och kan leda sin verksamhet framét. Vidare beto-
nas att chefen méste kunna arbeta med f6rindrings- och utvecklingsarbete
pa ett dynamiske sitt, dvs. 3 personalen med sig. Kunna lyssna, "vara den
som stdr och héiller fanan higr niir det giiller atr ge en god omvirdnad till de
dldre” och kunna hélla sin budget och om man inte kan det, kunna moti-
vera varfor.

Man fir va lite full i fan ibland som chef och ha en riv bakom &rat i vissa situ-
ationer... men ocksd vildigt 6dmjuk f6r man har en position dir man kan géra
vildigt mycket nytta, men ocksi skada om man missbrukar sin position

(Lt39Q).

Viktigaste kunskaperna

Frigan om kompetens féljdes i enkitstudien av en friga om den viktigaste
kunskapen en chef behdver. Frigan omfattade foljande svarsalternativ:
budget och ekonomi, arbetsledning, verksamhetsomradet eller annat. Oav-
sett kommun ir bade politiker och tjdnstemin 6verens om att den vikti-
gaste kunskapen en chef behéver ir kunskapen om och fortrogenhet med
arbetsledning. Att denna kunskap rankas hogst ir inte éverraskande. Nist
viktigast anses kunskap om och fértrogenhet med verksamhetsomradet.
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Nigot som kan tyckas férvinande i informanternas sitt att rangordna
svarsalternativen ir att den yrkestekniska kompetensen, som delvis kan
relateras till yrkesexamen och ling arbetslivserfarenhet och som beskrivits
ovan, inte efterfrigas. Yrkesutbildning med tillimpad verksamhetstorlagd
utbildning (praktik) eller filtstudier kan antas vara en starkt bidragande
faktor for att 6ka fortrogenheten med verksamhetsomradet. Flera av gjins-
teminnen har erfarenhet frin direkt vird- och omsorgsarbete, viket flera
av de intervjuade arbetsledarna sjilva framhaller som betydelsefullt i den
egna ledningsfunktionen.

Kunskap om och fértrogenhet med budget och ekonomi hamnar pa
tredje plats i rangordningen. Politikerna i enkitstudien, oavsett kommun,
virdesitter kunskap om savil verksamhetsomridet som budget och eko-
nomi ndgot hogre 4in ginsteminnen. Prioriteringsordningen kan tyckas
anmirkningsvird di bade politiker och tjinstemin poingterar de stora
besparingskraven och kunskap om ekonomi som viktiga for arbetsledare i
sina kommentarer till frigan. Hir syns en tydlig skillnad i politiker- och
arbetsledardiskursen, liksom i forhallande till den diskurs som framkom-
mer i kommunala dokument i form av platsannonser for forsta linjens
chefer. De ekonomiska kraven ir patagliga i intervjuer med bide politiker
och tjinstemin men har inte “slagit igenom” i de offentliga rekryterings-
kraven." Exempel pi alternativet “annat” som politiker och tjinstemin
anser ir viktigt hos en “bra” chef ir att leda och delegera (tabell 5.7 och
5.8). Motiveringen till varfér detta dr viktige skiljer sig dock 4t mellan
politiker och tjinstemin. Enligt politikerna ir det viktigt for ate frigora
cheferna for andra uppgifter och dirmed 6ka effektiviteten i verksamheten
(effektivitetsrelaterat). Cheferna framhiller istillet vikten av att kunna
delegera for att 6ka medarbetarnas medbestimmande och ge enskilda in-
divider majlighet att utvecklas i nya arbetsuppgifter (kommunikationsrela-
terat).

“ Som en del av insamlingen av kommunala dokument har jag sporadiskt gjort sokningar
pd utannonserade arbetsledande befattningar frimst i fallstudiekommunerna men iven i
6vriga kommuner under 2001-2004. Krav pd kunskap om och fértrogenhet med ekonomi
och budget férekommer endast i undantagsfall for en tjinst som kommunchef respektive
en tjinst som avdelningschef dvs. inte i ndgot fall f6r befattning som férsta linjens chef.

137



Ledningsfunktion i omvandling

Tabell 5.7: Politikers uppfattning om vilken kunskap som ér viktigast hos en bra chef-

Svarsfrekvens anges i procent.

Vilken kunskap 4r den viktigaste hos en bra chef 1:a 2:a 3:e
anser du? hand* hand** hand***
Budget/ekonomi 9 41 46
Arbetsledning 56 25 20
Verksamhetsomridet 32 33 29
Annat 3 1 5
Sammanlagd procent 100 100 100

n= 76 69 65

* bortfallet var 1,3 %.
** bortfallet var 10,4 %.
*** bortfallet var 15,6 %.

Det 6kade bortfallet som ir hogre bland politiker 4n bland tjidnstemin i
andra- och tredjehandsalternativen, kan 4ven hir tolkas som att politiker-
na upplevt det som svért att rangordna de kunskaper som ir viktigast hos
en bra chef. En férklaring till att denna svirighet uppstitt kan vara dels
eventuell brist pd insyn i arbetet, dels problem med att sirskilja de olika
alternativen frén varandra.

Tabell 5.8: Tjinsteminnens uppfattning om vilken kunskap som ér viktigast hos en
bra chef. Svarsfrekvens anges i procent.

Vilken kunskap 4r den viktigaste hos en bra chef 1:a 2:a 3:e
anser du? hand* hand** hand***
Budget/ekonomi 2 25 70
Arbetsledning 70 27 5
Verksamhetsomridet 27 47 22
Annat 1 1 3
Sammanlagd procent 100 100 100

n= 144 139 136

* bortfallet var 2,0 %.
** bortfallet var 5,4 %.
*** bortfallet var 7,5 %.

En jimférelse mellan kénen visar pd att bide kvinnor och min anser att
det viktigaste hos en bra chef ir kunskap om arbetsledning. Detta betonas
starkare av kvinnor 4n av min, bdde i enkitstudien och vid intervjuer.
Négot fler min dn kvinnor i enkitstudien prioriterar istillet kunskapen
om verksamhetsomradet hogre, ndgot som tycks gilla dven for de intervju-
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ade minnen. En mojlig férklaring kan sékas i utbildningsbakgrund. Social
omsorgsexamen, som ir den vanligast forekommande utbildningsbak-
grunden hos kvinnorna innefattar bland annat kurser i ledarskap och or-
ganisation. Vi kan anta att de som sjilva har denna utbildningsbakgrund
anser det viktigt med motsvarande kunskaper. En annan férklaring kan
relateras till position och de krav pd ett tydligare ledarskap som flera tjins-
temin upplever i den nya yrkesrollen. Ytterligare en férklaring kan finnas i
en intressant reflektion frén intervjustudien, dvs. att min, oavsett position,
oftare tenderar att vara mer malinriktade och betona sitt verksamhetsan-
svar, medan de intervjuade kvinnorna tycks mer relationsorienterade in
minnen. Samma tendens uppmirksammas i Elisabeth Bergs studie
(2000:72) ddr minnen beskrivs som mer mélinriktade och modellbyggan-
de. Minnen i Bergs studie pratar om sakfrigor och har littare att delegera
arbetsuppgifter in kvinnorna.

Tydligt ledarskap

Det mest centrala begreppet, som dterkommer regelbundet i olika sam-
manhang i samband med intervjuernas genomforande i de olika organisa-
tionsformerna, ir “tydlighet” och krav pd “tydligare ledarskap”. Begreppet
presenteras av intervjupersonerna som l3sningen pa ett (ledarskaps-) pro-
blem men kan ges flera innebsrder, och dirfér bad jag vid flera tillfillen
mina informanter att klargdra vilken betydelse de ger begreppet. Fér forsta
linjens chefer kan det innebira att de 6nskar fi mer detaljerade beslut och
riktlinjer "uppifrin”. Kravet pa en okad tydlighet i beslut frin éverordna-
de stills enligt politiker och arbetsledare dven av medarbetarna till forsta
linjens chefer. Vad beror detta pd? Det som hint under de senaste &ren i
fallstudiekommunerna 4r att man har gitt frin regelstyrning till 6kad mal-
styrning. Tjinsteminnen upplever att det politiska ledarskapet blivit otyd-
ligare. Det paradoxala ir att dessa tjanstemin samtidigt efterfrigar ett stor-
re handlingsutrymme och en stérre handlingsfrihet att sjilva forma "sin”
verksamhet. En tolkning ir att upplevelsen av otydlighet ir storre hos de
arbetsledare som har lang yrkeserfarenhet och ildre utbildning, men hir
behovs ytterligare forskning. Att arbetsledare uppfattar ett tydligare ledar-
skap som viktigt beror ocksé pd de 6kade krav pa delaktighet som stills av
brukare och medarbetare. Brukare och medarbetare vill se direkta konse-
kvenser av att de fort fram en friga, dvs. att chefen har lyssnat och att
beslutet giller. Liksom politiker upplever svirigheter i grinsdragningen
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gentemot tjinsteminnen, upplever hogre tjinstemin svérigheter i grins-
dragningen gentemot forsta linjens chefer. P4 motsvarande sitt beskriver
forsta linjens chefer denna “balansging” gentemot vird- och omsorgsper-
sonal. Enligt intervjupersonen nedan handlar det om att hitta en balans
mellan styrning och frihet att sjilv fatta beslut.

Jag tror att de (forsta linjens chefer och deras medarbetare) vill ha tydligare be-
slut och riktlinjer och regler och s&. D4 blir det for vissa, att det ska vara vil-
digt detaljstyrt och for andra blir det ndgot annat och innan vi hittar den hir
balansen d3, for att jag tycker att ju mer vi detaljstyr desto mindre frihet har
man som chef. Jag tycker att det dr férodande om vi ska styra i detalj /---/
Man madste ninstans sitta ner klacken och det ir ju lika i alla nivder/.../Nu nir
jag har haft nigra chefstillsittningar s har virdpersonal frin varje arbetsplats
varit med. Det 4r det enda kravet de har alltsd, tydlighet. Lyhordhet och tyd-
lighet, att det 4r ndgon som lyssnar och att det som ir beslutat, att det som ér
sagt dr sagt och sd. Det gir igen i alla led, det gor ju det (Gt39).

Samordningsfunktionen, att vara den férmedlande linken som kommuni-
cerar med politiker, férvaltningsnivd och verksamheten, framhélls ofta. I
samband med detta nimns vikten av tydlighet i kommunikation, och flera
intervjupersoner relaterar hir denna tydlighet till det 6kade budgetansva-
ret. Ytterligare en aspekt som bidragit till 6kade krav 4r att fler medarbeta-
re 4n tidigare har hégskoleutbildning och dirmed kunskaper om och krav
pa hur det "bér” vara. En annan aspekt som lyfts fram ir det upplevda
kravet pd samstimmighet. Det tycks finnas starka konformitetskrav, dvs.
en strivan i kommunen att vara pd ett sirkilt sitt och ett tryck pé arbetsle-
darna att tinka lika, vilket kan relateras till den interna sociala grupproces-
sen. Likhetsstrivan i en grupp kan tyda pd dngslan for att nigon eller na-
got hotar idealférestillningen som ir viktig for gruppens sammanhéllning
(Olsson, 1998). Fa chefer vigar, enligt en arbetsledare, bryta traditionella
monster och dela med sig av eller ta emot nya erfarenheter i sin relation
med andra. Samtidigt konstaterar intervjupersonen att det egentligen inte
finns s& mycket som begrinsar egna initiativ, forutom budget och nimn-
dens mél. Hir menar intervjupersonen att det kan bero pd att ildre- och
handikappomsorgen ir en kvinnodominerad virld och att flera kvinnor
har svért for att "vdga vara, att viga sticka ut lite grann att viga tala om att
det hiir tycker jag atr jag gor bra” (Gt32), men ocksd att det handlar om
prestige och konkurrenstinkande. Ett annat krav som lyfts fram kan rela-
teras till de pdverkande omvirldsfaktorer som stiller krav pd ildre- och

140



Politikers och chefers syn pé chef- och ledarskap

handikappomsorgens verksamhet (SOU 2001:52). Att vara informerad
om vad som hinder i omvirlden, frimst regionalt och nationellt, men
dven internationellt, och att kunna hantera detta lyfts fram som en av de
faktorer som anses viktiga for chefer i den kommunala verksamheten.

Kravet pé tydligare ledarskap dterfinns i kommunala styrdokument i
form av &rsredovisningar och verksamhetsplaner (Omvérdnad Givle,
1998a; 2002b). Kravet fors fram med hinvisning till den nationella hand-
lingsplanen for ildrepolitiken som riksdagen antog 1998 (Regeringens
proposition 1997/98:113) och Socialstyrelsens allminna rdd om kvalitets-
system inom omsorgerna for ildre och funktionshindrade (SOSFS
1998:8). Dir framfors det tillsammans med bla. krav pd ritessikerhet,
dokumentation och kvalitet. De olika dokumenten har tillsammans varit
vigledande infér genomférandet av bistindshandliggarmodellen (Om-
virdnad Givle, 1998a; 2002b). De kommunala dokumentens genomslag i
talet om ledarskap aterspeglas hos tjinsteminnen. “Mdler ir rydligare
chefskap” (Gt10J). Ovanstdende kan tolkas som att diskursen om ett tyd-
ligare ledarskap har fitt genomslag pé olika nivéer da den aterfinns bade i
styrdokument och i "pratet om” ledarskap pi olika nivéer. Det ir intres-
sant att det i fallstudickommunerna lyfts fram som en f6ljd av olika orga-
nisationsférindringar dir fokus frin bérjan var satt pd bistindshandligga-
re, personalgrupper respektive medborgare. Det kan tyckas férvinande att
eventuella konsekvenser av de olika organisationsforindringarnas betydelse
for ledningsfunktionen inte uppmirksammades tidigare. En konsekvens,
som jag ser det, av att ett tydligare ledarskap efterfrigas 4r att diskussion
om vem som ska vara chef, vad chefen ska gora, hur det ska goras och for
vem har aktualiserats. P4 nationell nivd diskuteras detta bl.a. i Socialstyrel-
sens slutrapport For en kunskapsbaserad socialtjinst (Socialstyrelsen,
2004b).

Hur kommer det sig att du ville bli och blev chef?

Det kan anses rimligt att politikers och tjinstemins syn pé chef- och ledar-
skap paverkas av egna erfarenheter. Dirfor handlade en av de frigor som
stilldes till samtliga chefer i intervjustudien om motiveringen till valet att
soka en tjinst i arbetsledande befattning och att "bli” chef. Kidnnetecknan-
de for flertalet av arbetsledarna ir att de beskriver det som en zillfillighet
snarare dn som ett medvetet val att soka en tjinst i ledningsposition. De
tillfrigades och ombads att s6ka en utannonserad tjinst, alternativt “rika-
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de” jobbet vara ledigt nir hon eller han av olika skil stod i begrepp att
byta arbetsplats. Nedanstiende citat ir tvd exempel pd svar pd frigan: Hur
kommer det sig att du ville bli och blev chef?

Jaa, det kan man friga sig? Jaa, om jag tinker tillbaka si blev jag tillfrigad att
bli chef nir den ordinarie avdelningsskiterskan gick pa barnledighet och sen
var jag det ett par ar och det var kanske mycket att jag var vil ganska alert och
tyckte att det var kul att utvecklas (Gt89Q).

Jag var ju i skolan di som sagt (som vérdlirare), innan det hir blev aktuellt,
och da var sociala servicelinjen lite p& upphillningen, det var inte intressant
lingre och det var inte s& minga sckande /.../ sen tyckte jag att jag kom lite
langt ifrdn verkligheten om man kan siga s3, nir jag var i skolan. Frin att ha
varit i smeten hela tiden och sen dir, si som skolan fungerade d, nu tror jag
att det ir lite annorlunda, men di kindes det aktuellt att gi tillbaka och det
hir var jobbet som var ledigt som jag sokte och fick (Gt3%2).

Berittelser av detta slag formedlas av flera personer. Ofta har man «illfra-
gats, fict mojlighet att “prova pa” och forst direfter aktivt sjilv sokt nya
chefstjinster, vilket dr intressant ur ett genusperspektiv. Ar detta det vanli-
gaste sittet for hur kvinnor "blir” chefer eller giller det dven mins vig till
chefsposter? Det siitt pd vilket ledare rekryteras vicker frigor. Vilka kvin-
nor (och min) ir det som tillfrigas? Sett “uppifrin”, ur ledningens per-
spektiv, skulle urvalet kunna framstd som ett sitt att sortera ”de lojala” och
rekrytera "snilla, lydiga flickor”, d& starka krav pa lojalitet kan anses skapa
likhet i organisationen. Det tycks ocksa tidigare ha funnits en tendens till
att "kvinnor ska vinta tills de blir tillfrigade”. Jag har vickt frigan: Varfor?
i ett par intervjuer. Svaren som ges antyder en osikerhet hos kvinnorna,
men hir behévs ytterligare forskning om vilka virdegrunder som styr re-
kryteringen av chefer.

Motiveringen till att "bli chef” for de som aktivt sékt en chefsbefatt-
ning 4r att det r ett medvetet val och ses som ett nytt steg i den egna karri-
drutvecklingen, men denna motivering uttalas sillan. Efter diskussionen
om varfor intervjupersonen “blev chef” stillde jag foljdfragor som handla-
de om hur rekryteringen gick till. Frigorna handlade om vilka krav som
stilldes i samband med annonsering och eventuell anstillningsintervju
jimfért med de krav arbetsledarna upplever i sin nuvarande roll. Flera
arbetsledare har svart att komma ihdg om det stilldes ndgra specifika krav i
samband med den egna anstillningen.
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Ja, jag tror att vi har betydligt hégre krav pé oss idag, pa att vara tydligare, virt
budgetansvar har blivit mycket tydligare t.ex. det fanns, ja riktigt léngt tillba-
ka, klarade man inte budgeten si fick man bara mer pengar, det fanns ingen
riktig styrning helt enkelt di. Nu ér vi ju inne i ett skede d4 vi har vildigt
noga koll pa vad allt kostar per dygn, per natt och s dir i vira boenden och
sen 4r ju arbetsansvaret mycket mera tydligt /.../ dels s 4r det mera utbildad
personal 4n vad det har varit tidigare, och inom husen om jag pratar om det,
s 4r det ju manga hogskoleutbildade kategorier s& de kan ju lika mycket som
chefen ur den aspekten och vet ju hur det ska vara och vad som ir rite och fel,
och sen ir ju debatten vildigt livlig. Speciellt nu nir det 4r s& minga sjuk-
skrivna, kraven okar ju visentligt (Gt39).

P4 fragan om hur det kom sig att de intervjuade ville bli och blev chefer
framtrider en skillnad mellan kénen. Kvinnorna berittar om hur bostads-
ort, barn och barnomsorg ofta har paverkat deras val och méjligheter till
hégre studier och tjinst i arbetsledande befattning. De har oftare 4n min-
nen uppmanats att sdka en tjinst och har, innan de accepterat tjinsten,
vigt in faktorer som egen kompetens och familjesituation. Kvinnorna talar
om sitt eget och medarbetarnas ansvar fér omsorg om barn och anhériga,
och de menar att det inom den egna verksamheten finns en hég med-
vetenhet om och lyhérdhet for medarbetarnas 6nskemal, t.ex. om schema i
relation till barnomsorg, nigot som inte dterfinns pd samma sitt i inter-
vjuer med minnen. Dessa har istillet sokt ett arbete som de tyckte var
intressant. Detta ménster aterspeglas i Bergs studie av kvinnors och mins
positionering i arbetet i hemtjinsten (Berg, 2000) och kan férstis utifrn
den ridande sociala konsordningen, dvs. att var forestillningsvirld ir
byggd pa dikotomisering av kénen: Det férvintas av kvinnor att de ska ta
ett storre ansvar 4n min fér omsorg om barn och anhériga och att arbetet
kommer i andra hand (Berg, 2000:100).

En annan aspeke 4r det s& kallade glastaket som innebir att kvinnor i
lagre chefsbefattningar hindras nir de forsoker komma vidare i ledarhie-
rarkin. Glastaket bestdr enligt Drake och Solberg (1996) av synliga och
osynliga, samt medvetna och omedvetna, mekanismer inom organisatio-
nen. Fenomenet uppritthills av bide kvinnor och min och bottnar i or-
ganisationernas hierarkiska uppbyggnad och olika ledarstilar som grundar
sig pd den sociala och yrkesmissiga erfarenhet som kvinnor och min har
(Drake & Solberg, 1996:21). Ett sidant hinder kan vara att organisatio-
nen inte arbetar aktivt med att f& fram fler kvinnliga chefer och att foreta-
gets jamstilldhetspolicy inte ses som nédgot viktigt verksamhetsmal.
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Till politikerna stilldes frigan om de sig sig sjilva i en ledningsposition
och i sé fall hur de beskrev sin roll som ledare. Det ménster som framtri-
der hir idr att rollen som politisk ledare 4r oklar och frimst synliggors i
samband med styrelse- och nimndsammantriden. En politiker ger dock
ett exempel pa en situation di ledarskapet dr patagligt. Det dr da allmin-
het eller medarbetare i organisationen tar kontakt for att de dr missndjda
med tjinstemins beslut i verksamheten, en situation dir grinsdragningen
mellan politiker- och tjinstemannarollen kan upplevas svér att hantera.

Jag har ju en lite underlig, eller inte underlig, men en roll lite vid sidan om
egentligen eftersom jag inte dagligen umg3s med dem som har en anstillning,
vilket jag inte har, utan jag ir en ledare vid sidan om p4 nigot sitt. Det hir 4r
det ju minga som har svért att forestilla sig hur det fungerar och det kanske
jag ocksd har ibland. Fér ibland s3 vill jag ju gi in och bestimma det som lig-
ger direkt pd verksamheten, men sen 4r det ju de politiska nimnderna och sty-
relsen och dir ir jag mer en ledare di. Det ir ju tvd olika system som ska gi
parallellt det hir dir ju vi politiker skulle vara mycket mer 6vergripande i vira
beslut och sen verldta till den anstillda fackkunniga personalen att ta hand
om verkstillighet och detaljbeslut. Men traditionen ir ju sén, framforallt i
mindre kommuner, att hir 4r vi ju med och rotar i verkstillighet och liter oss
bli beblandade med verksamheten. For det 4r ju s att nir minga av persona-
len har for sig att gr jag till ordférande s3 blir det si och s3, men det ir ju inte
alltid som man kan. Det 4r snarare s att man mdste vara pd sin vakt att man
inte gr in och tar dver, om man nu ir socialnimndsordférande tar dver soci-
alchefens roll /---/ For egen del tycker jag inte att det ir s svirt, utan det jag
har svarigheter med ir att fi andra politiker att inse att det hir inte ska vi som

politiker blanda oss i (Sp1J).

Citatet ovan speglar en situation dir en av de tre tydliga skillnader mellan
privat och offentligt ledarskap som beskrivits tidigare synliggérs, dvs. att
verksamheten ir politiskt styrd och betydelsen av en "god” relation mellan
tjanstemin och politiker. Det ledde mig vidare till att stilla frigor om hur
tjansteminnen, och di frimst forsta linjens chefer upplever relationen,
vem och vad de anser paverkar hur chefer leder och bor leda verksamhe-
ten.
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Hur leder ledare och hur bor ledare leda en
verksamhet?

Vem styr?

Enkitstudien visar pa tydliga skillnader mellan politiker och tjinstemin
nir det giller frigan om vem som formar initiativ och idéer till beslut som
far effekeer i socialgjidnstens verksamhet (tabell 5.9). Politiker 4 ena sidan
anser i forsta hand att det sker i samverkan mellan dem och tjinsteminnen
och i andra hand att initiativ och idéer till beslut oftast formuleras av
yjansteminnen. Tjinsteminnen 4 andra sidan anser i forsta hand att initia-
tiv och idéer till beslut som fr effekter i verksamheten oftast formuleras av
politikerna och i andra hand i samverkan mellan politiker och tjinstemin.
En tolkning av detta ir att det kan relateras till ansvar. Politikerna kan,
inte minst i en decentraliserad organisation, anses vilja géra tjinsteminnen
delaktiga i beslutsprocessen medan tjinsteminnen kan tyckas vilja forligga
ansvaret till politikerna. En annan mojlig forklaring #r att bide chefer och
politiker tvingas till s kallade obekvima beslut idag, t.ex. angdende bespa-
ringar och dé kan risken f6r att ingen vill ta ansvar 6ka.

Tabell 5.9: Politiker och tjinstemdiins uppfattning om vem som tar initiativiidéer till
bestut som fair effekter i socialtjiinstens verksambet. Svarsfrekvens anges i procent.

Initiativ/idéer dll beslut som fir effekter i social- | Politiker* | Tjanstemdn** | Totalt***
ginstens verksamhet formuleras oftast av:

Politiker 8 33 24
Tjinstemin 39 29 33
Personalgrupper 7 6 7
Samverkan mellan politiker och tjinstemin 43 30 34
Annan/andra 3 2 2
Sammanlagd procent 100 100 100

n= 72 141 213

* Bortfall 6 procent.
** Bortfall 4 procent.
*** Bortfall 5 procent.

I en jimférelse mellan kommuner (tabell 5.10) anser mer 4n hilften av
politikerna i de kommuner som infért entreprenad eller entreprenadlik-
nande former (Helsingborgs och Lunds kommuner) att initiativ och idéer
till beslut som fér effekeer i verksamheten oftast tas i samverkan mellan
politiker och tjinstemin. Kanske ir det bestillar-/utférarkonceptets ge-
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nomférande som spelar in i denna del. Det 4r nédvindigt att politiker och
ganstemin for en dialog for att implementeringen ska fungera. Nistan
hilften av politikerna i de kommuner som inte infért entreprenad eller
entreprenadliknande former (Lunds och Sunne kommuner) anser att be-
sluten tas av tjinsteminnen. Hir skiljer sig tjinstemins uppfattning frin
politikers uppfattning, dé& en betydligt stérre andel av tjinsteminnen anser
att det 4r politikerna som styr. Tydligast ir skillnaden i uppfattning mellan
politiker och gjinstemin i de kommuner som kategoriserades som kom-
muner som inte infort entreprenadliknande former vid enkitstudiens ge-
nomférande, dvs. Givle och Sunne kommuner. De flesta av tjinstemin-
nen hir anser, tll skillnad frin politikerna, att det ir politiker och inte
jinstemin som tar initiativ till beslut som fir effekter i verksamheten.
Eventuellt kan det faktum att en ligre andel tjinstemin i kommunerna
som hade infért entreprenad eller entreprenadliknande former talar om
god samverkan hinforas till att en av kommunerna haft stindiga majori-
tetsbyten i kommunstyrelse och nimnder.

Tabell 5.10: Politikers och tiinstemiins uppfattning om vem som tar initiativlidéer till
beslur som fiir effekter i socialtjinstens verksamber i entreprenad kommuner (Helsing-
borg och Lund) resp. icke entreprenadkommuner (Géivle och Sunne). Svarsfrekvens
anges i procent.

Initiativ/idéer till beslut | Politiker Tjinstemin Totalt*
som fir effekter i social-
tjanstens verksamhet
formuleras oftast av:

Helsingborg | Givle och | Helsingborg | Givle och

och Lunds Sunne och Lunds Sunne

kommun kommun | kommun kommun
Politiker 10 8 30 42 25
Tjinstemin 31 45 28 35 32
Personalgrupper 6 7 7 4 7
Samverkan mellan 53 35 33 15 34
politiker och tjinstemin
Annan/andra - 5 2 4 2
Sammanlagd procent 100 100 100 100 100
n= 32 40 115 26 213

* Bortfall 5 procent
Frigan visade dven pa skillnader mellan hur kvinnor och min svarat. Fler

kvinnor 4n min (29 respektive 11 procent) anser, liksom tjinsteminnen,
att initiativ och idéer till beslut som far effekter i verksamheten formuleras
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av politiker. Fler min 4n kvinnor (42 respektive 32 procent) ansig, liksom
politikerna, att detta oftast sker i samverkan mellan politiker och tjinste-
min och i andra hand att besluten fattas av tjinsteminnen. En tolkning ir
att det kan hirledas till att tjinstemannagruppen representeras av fler
kvinnor 4n min, medan konsfordelningen 4r jimnare i politikergruppen,
och att skillnader mellan kvinnors och mins svar i hog grad kan relateras
till politiker- respektive tjinstemannarollen mer 4n till kén.

Sammanfattningsvis tyder enkitstudien pd att det ir stora skillnader
mellan politiker och tjinstemin, liksom mellan olika typer av kommuner,
angdende uppfattning om vem som tar initiativ till beslut som fir effekter i
socialtjianstens verksamhet. Generellt kan sigas att det enda som politiker
och gjinstemin ir dverens om ir att initiativ och idéer till beslut som fir
effekter i dldre- och handikappomsorgens verksamhet sillan formuleras av
personalgrupper (se tabell 5.9 och 5.10). I intervjustudien uppfsljdes de
eventuella konsekvenserna av att de flesta tycks uppleva att initiativ och
idéer till olika forindringar i organisationen formuleras av politiker respek-
tive tjinstemin. I allmidnhet menar politikerna att de har en god kommu-
nikation med férvaltningsledningen, och férvaltningsledningen menar i
sin tur att kommunikationen med underordnade chefer ir god. Under-
ordnade chefer menar i sin tur att medarbetarna kommer till tals via dem.
Ar det en skénmilning eller realitet? Det ser ut som om den ridande upp-
fattningen ir att politiker och tjinstemin tror att de har en god kommu-
nikation nert/utdt i organisationen i alla led. Samtidigt pekar resultatet pa
att kommunikationen uppit/indt i organisationen inte fungerar pa ett
sidant sitc som tidigare beskrivna verksamhetsidéer och virdegrunder
angivit som onskvirt.

Ekonomiskt tankande

Till samtliga politiker och tjinstemin stilldes frigor om eventuella férind-
ringar inom den kommunala ildre- och handikappomsorgen till f5ljd av
budgetliget. I enkitstudien 16d frigan "Tror du att det finns en risk for att
det ekonomiska tinkandet har gitt ut 6ver ildre- och handikappomsor-
gens kvalitet i Din kommun?”.” Konstateras kan att det inte finns nigon

> Motsvarande friga stilldes om individ och familjeomsorgen i Bergmarks studie (1995).
Genom att frigestillningarna i min studie konstruerats pd liknande sitt méjliggors jaimfs-
relser. En sjilvkritik i anslutning till formuleringen av frgan ir att den ir ledande och
innehdller tre ja- alternativ men bara tvd nej-alternativ. Flest svarsalternativ hamnar “mel-
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nimnvird skillnad mellan politiker och tjinstemin eller mellan kommu-
nerna (tabell 5.11). En 6vervigande majoritet, varav en betydligt storre
andel tjinstemin 4n politiker, samt fler kvinnor in min i samtdiga kom-
muner, ir dvertygade om att det finns en risk for att det ekonomiska tin-
kandet har gitt ut 6ver ildre- och handikappomsorgens kvalitet. Forhél-
landet giller oavsett om kommunen infért entreprenad eller entreprenad-
liknande former eller har ett klart uttalat besparingskrav. En effekt av det
forindrade budgetlidget som synliggors i intervjustudien ir att kvalitetsbe-
greppet aktualiserats, och flera av kommunerna har under det senaste &ret
inrittat sirskilda befattningar for utférande av s kallade kvalitetskontrol-
ler. Endast fem personer, varav fyra politiker och en tjinsteman, anser att
det inte finns en risk for att det ekonomiska tinkandet givit nigra negativa
effekter pd ildre- och handikappomsorgens kvalitet.

Tabell 5.11: Politikers och tidinstemiins syn pd om det finns en risk for att det ekono-
miska tinkandet har gitt ut iver dldre- och handikappomsorgen i kommunen. Svars-
[frekvens anges i procent.

Tror du att det finns en risk att det ekonomiska tinkan- Politiker Tjinstemin Totalt
det har gtt ut 6ver ildre- och handikappomsorgens
kvalitet i din kommun?

Ja absolut 14 32 26
Ja, till stor del 21 18 19
Ja, till viss del 46 37 40
Nej, knappast 15 7 10
Nej, inte alls 4 1 2
Ingen uppfattning - 5 3
Sammanlagd procent 100 100 100
n= 77 147 224

Séavil politiker som tjanstemin, bade i enkit- och intervjustudien bekriftar
att besparingarna de facto inneburit en forsimring av ildre- och handi-
kappomsorgen.

lan” ja och nej. ”Gétt ut 6ver” kan anses ha en negativ virdeladdning och frigan ger inte
svar pd vilka effekter det ekonomiska tinkandet faktiskt har gett pd kvalitén.
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Att “tvingas” ta ekonomiskt ansvar

Forsta linjens chefer har i de nya yrkesrollerna fitt ett 6kat ekonomiske
ansvar, oavsett organisationsform. Samtidigt har de ekonomiska ramarna
stramats dt. Vad innebir detta for arbetsledarna? Nir det giller frigestill-
ningarna om delegation finns en intressant konsskillnad i enkdtmaterialet.
Andelen kvinnor som upplever att for mycket ir delegerat och att ansvaret
ir for stort avseende budget och ekonomi 4r dubbelt si stor som andelen
min (16 respektive 7 procent). Hir anser istillet fler min 4n kvinnor (14
respektive 9 procent) att ansvaret ir for litet, ndgot som bor sittas i rela-
tion till att det i huvudsak dr kvinnor som representerar tjinstemanna-
gruppen. Det dr denna grupp som delegerats ett nytt omrdde och politi-
kergruppen, som i storre utstrickning hir representeras av min, som dele-
gerat ut uppgiften. Ytterligare aspekter som kan vara av betydelse for att
kvinnor och ginstemin upplever att f6r mycket dr delegerat avseende
budget och ekonomi ir att med det kade ansvaret oftast foljt ett bespa-
ringskrav, dir de haft svirt att paverka intikterna for den egna verksamhe-
ten. Flertalet av bdde kvinnor och min (65 respektive 66 procent) anser
att varken for mycket eller for lite 4r delegerat. Bdde kvinnor och min i de
undersokta kommunerna anser att ytterligare resurser behovs till dldreom-
sorgens omrdde. D4 jag tidigare har kunnat konstatera att omrédet priori-
teras av bade politiker och tjinstemin oavsett kommun ir detta vintat.
Till ovanstiende resultat, som anknyter till frigan om delegation av
arbetsuppgifter och upplevelsen av resursfordelning till dldreomsorgens
omréde, kan liggas att en ndgot storre andel min 4n kvinnor (10 respeki-
ve 6 procent) ir ndjda med sina mojligheter att paverka dldre- och handi-
kappomsorgens inriktning och organisering. En forklaring kan delvis sokas
i den befattning min respektive kvinnor representerar i studien, dvs. fler
min dn kvinnor representeras hir av politiker och fler kvinnor in min
representeras hir av tjinstemin. Det kan tyckas férvinande att kvinnorna
(och ginsteminnen) accepterar en delegation av ett ekonomiskt ansvar
utifrdn, som arbetsledarna uttrycker det i intervjuerna, “orimliga” bespa-
ringskrav. Flera av de intervjuade kvinnorna uttrycker i detta sammanhang
ett missnoje med sina pdverkansmdjligheter. De upplever att de inte haft
nigot val utan kint sig “tvingade” att ta emot delegationen. Aven nir det
giller paverkansmajligheter i det egna arbetet anser en stérre andel min in
kvinnor (61 respektive 41 procent) att de har stor frihet att bestimma vad
som ska utforas i det egna arbetet. En del i forklaringen kan relateras till
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olika roller, men flera av de hogre tjinsteminnen 4r kvinnor s hir kan vi
anta att kvinnor och min upplever detta olika.

Ytterligare en intressant skillnad i enkitstudien ir att fler kvinnor in
min (12 respektive 7 procent) stiller sig positiva till ett 6kat politikerinfly-
tande. Pastdendet kan méojligen tolkas som en onskan att politikerna skulle
ha mer kontakt med verksamheten och dirmed fi 6kad forstdelse for det
dagliga omsorgsarbetet. D4 kan ett okat inflytande snarare ses som ett led i
att forbittra kommunikationen mellan olika ledningsnivéer in som en
6kad kontroll eller maktfunktion, vilket kan vara ett annat sitt att tolka
denna friga.

Etiska problem och prioriteringar

Vem ir det som ska gora de svéra prioriteringarna i ildre- och handikapp-
omsorgens vardag? Vilka etiska principer ska vara vigledande? For att fi
svar pa dessa frigor ombads bide politiker och tjianstemin i enkitstudien
att ta stillning till vilket virde de ger enskilda grundliggande principer.
Frigan om vilka etiska forpliktelser som bér gilla for kontakterna med
socialtjinstens brukare konstruerades pa s sitt att politiker och tjinste-
miin ombads ta stillning till vilka tvd av fyra pastienden som bist stimmer
med den egna uppfattningen. Principerna som pastdendena relateras till 4r
(liksom i Bergmarks studie om prioriteringar inom individ- och familje-
omsorg, 1995):

1. gjilvbestiimmandeprincipen — minniskors ritt att sjilva bestimma &ver

sina liv, forutsatt att det inte inkriktar pd andra minniskors ritc dill

sjilvbestimmande.

réttviseprincipen — lika fall bor bedémas och behandlas lika

3. skademinimeringsprincipen — att undvika att orsaka skada eller lidande hos
andra minniskor.

4.  godhetsmaximeringsprincipen — att gbra gott mot andra, dels genom artt
tillfora det som ir till glidje och dels genom att avligsna det som ir

skadligt for dem (Bergmark 1995:56-57).

>

Resultatet visar pa skillnader mellan politikernas och tjinsteminnens svar.
Den etiska princip som flest politiker i kommunstyrelser eller nimnder
anser bor gilla for kontakterna med socialtjinstens brukare ir rittviseprin-
cipen (se tabell 5.12). Tjinsteminnen prioriterar istillet frimst sjilvbe-
stimmandeprincipen, dvs. att ta hidnsyn till brukarnas ritt att sjilva be-
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stimma 6ver sina liv. Sjilvbestimmandeprincipen finns tydligt formulerad
i Socialgjdnstlagens mal 1 kap 1 § (SES 2001:453). Vid en jimforelse mel-
lan de olika kommunerna prioriterar tjinstemin och politiker i de kom-
muner som infért entreprenad eller entreprenadliknande former (Helsing-
borgs och Lunds kommuner) skademinimeringsprincipen fére rittvise-
principen (efter sjilvbestimmandeprincipen). Forhallandet dr det omvin-
da i de bida andra kommunerna (Givle och Sunne kommuner), dvs. ritt-
viseprincipen prioriteras fére skademinimeringsprincipen. Godhetsmaxi-
meringsprincipen rankas sist av samtliga grupper. Resultatet klargor dock
inte om personernas svar avser definitionen av etik (hur de anser att det
bor vara), eller etisk tillimpning (vad de gor).

Tabell 5.12: Politikers och tjinstemins uppfattning om vilka etiska forplikrelser som
bor giilla for kontakter med socialtjiinstens brukare eller kunder. Svarsfrekvens anges i
procent.

Politiker* Tjinstemin** Totalt™**

Etik hir handlar sirskilt om att ta hinsyn till bru- 49 73 65
karnas/kundernas ritt att sjilva bestimma &ver sina

liv.

Fér mig handlar etik sirskilt om att alla bruka- 56 42 47

re/kunder som har kontakt med socialtjinsten bor
beddmas och behandlas pé ett likartac siitt.

Fér mig handlar etik sirskilt om att man bér undvi- 42 48 46
ka att skada eller krinka de minniskor som ir bero-
ende av socialtjinstens hjilp.

Fér mig handlar etik sirskilt om att s& gott som 35 24 27
méjligt faktiske hjilpa de minniskor som séker
socialtjinstens hjilp.

Sammanlagd procent (tv4 alternativ fick anges) 182 187 185
n= 72 143 215

*Bortfall 5 personer. 130 svar.
** Bortfall 4 personer. 267 svar.
*** Bortfall 9 personer. 397 svar.

Jamfort med Bergmarks studie (1995) av politiker och tjinstemin inom
individ- och familjeomsorgens omrade #r foérhillandet det omvinda gil-
lande politikerna. I den nimnda studien virderar de att kunna ge en god
hjilp till de minniskor som 4r beroende av kommunens insatser som det
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viktigaste alternativet, dvs. godhetsmaximeringsprincipen. Principen om
sjilvbestimmande rankas sist (Bergmark 1995:110). Tjinsteminnen i
Bergmarks studie férknippar i forsta hand etik med att inte skada eller
krinka de minniskor som ir beroende av socialtjinstens hjilp. Aven hir
ansluter sig tjinsteminnen i hogre grad till sjilvbestimmandeprincipen dn
vad politikerna gor (Bergmark, 1995:143).

Ett intressevickande resultat av enkitstudien ir skillnaden mellan
kvinnors och mins uppfattning om vilka etiska riktlinjer som bér vara
gillande i arbetet inom ildre- och handikappomsorgen. Kvinnor priorite-
rar i hoégre grad sjilvbestimmandeprincipen, medan min i hégre grad
prioriterar rittviseprincipen. Hir finns ocksd en intressant skillnad mellan
kvinnliga och manliga politiker och mellan kvinnliga och manliga tjins-
temin. Det vintade resultatet var att fler tjinstemidn med utbildning i
socialtjinstlagen skulle prioritera sjilvbestimmande hégt, medan fler poli-
tiker skulle prioritera rittviseaspekter, men hir syns istillet en tydlig kons-
skillnad i materialet. Fler kvinnor 4n min (68 respektive 56 procent) prio-
riterar sjilvbestimmandeprincipen oavsett roll och fler min in kvinnor
(63 respektive 40 procent) prioriterar rittviseprincipen oavsett roll. En
tolkning ir att sjilvbestimmande ligger nira verksamhetens innehéll me-
dan rittvisa (som den formuleras hir) handlar om procedurer. Antagandet
kan knytas till att kvinnor inom omsorgsforskningen anses ha en annan
relation till omsorg 4n vad min har. Kvinnor beskrivs som mer personori-
enterade, vilket innebir att de utan krav pa ersittning “stiller upp” f6r sina
vardtagare. Kari Wearness (1984) myntade i detta sammanhang begreppet
omsorgsrationalitet. En tolkning ir att kvinnor med erfarenhet av denna
omsorgsrationalitet anser att sjilvbestimmandet, t.ex. méjlighet att paver-
ka hur insatserna utformas, ir viktigare n rittvisa, t.ex. att alla fir lika.

Ovanstdende fraga kan Zven tolkas som en friga om hur politiker och
janstemin definierar begreppet etik och hur de ser pi etisk tillimpning
tex. vilken &vergripande prioritering som efterfrigas. Uppmirksammas
hir bor ocksa att det dr begreppet socialtjinst som anvinds i frigan, och
den bor alltsd tolkas som att den inte ror idldre- och handikappomsorgen
specifike. For att £ en djupare forstdelse for vad politiker och tjinstemin
menar med etik bad jag intervjupersonerna att exemplifiera med sjilvupp-
levda situationer dir de ansdg att det uppstitt ett f6r dem etiskt dilemma.

Det mest motstridiga vi har 4r att vi har en budget som ska héllas och sen s3
har vi en verksamhet som vi ska utveckla och det gir ju inte ihop. Vi kan inte
bedriva en god vird med den budget vi har, det ir helt omgjligt. Vi kan inte
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ge en virdig vard fér boende pd dlderdomshem med den personaltitheten vi
har idag. Det ir det stdrsta motstridiga kravet (Lt39).

Budgetliget och besparingskrav stills dven i foljande citat mot verksam-
hetsmil och intentioner i socialtjinstlagen (SES 2001:453), liksom mot
ansvaret for medarbetarnas arbetsmiljo.

Det ir ju detta att spara pi samma ging som man ska ge fullvirdig service till
dem som ir beviljade s& mycket hjilp. D3 stir man ju med ett ben pd var sida.
Och likadant med personalen, de mér déligt men 4indd méste de utfora vissa
sysslor och jag vet inte, men Gud vad, hur ska jag gbra. Du stér ofta s (St8%).

Det vanligaste sittet att hantera detta dilemma ir att 6verskrida budgeten
men d& uppstdr ett nytt problem: “det ir inte ovanligt att chefer som inte
kan hilla budgeten fir sluta att vara chefer” (Lt39). Alternativet ir att bru-
karen/kunden inte fir de insatser som har beviljats “personalen hinner inte
och kan inte, da fir det bli si att det ir kunden som rékar illa ut. Det blir ju
det, vildigt ofta” (St8%9). Ett annat exempel ir svarigheten att hitta en ba-
lans mellan de personalrelaterade uppgifterna och de administrativa upp-
gifterna. “Jag prioriterar mdinniskor fore papper men det leder till en dkad
stress for mig” (St7%). Enligt arbetsledaren uppstér ett dilemma: Om hon
inte dgnar sig dt medarbetarna och deras problem fir inte medarbetarna
det stod de behover for att klara en svar situation. Om de administrativa
uppgifterna blir liggande blir foljden t.ex. obetalda fakturor i en redan
anstringd budget. Detta ansvar tynger flera av arbetsledarna.

Ytterligare exempel pa etiska problem ir vird- och omsorgspersonalens
beméotande av kunder och anhériga t.ex. “hur vi svarar i telefon”, dvs. vil-
ket sprak som bor anvindas, “om vi kan anvinda samma tallrikar och be-
stick som brukarna’, och “hur vi tar i ndgon som Gr snuskig” (St8%), dvs.
hur medarbetare ser pd brukaren. Dilemmat som arbetsledaren upplever
hir kan relateras till kravet pa tillginglighet. For att ha méjlighet att upp-
mirksamma eventuella brister i bemétandet anser arbetsledaren att hon
behover finnas i verksamheten i hogre omfattning 4n vad som upplevs
mdjligt inom ramen f6r nuvarande arbetsuppgifter och arbetsférdelning.
Foljden blir att bemétandefrigor istillet diskuteras generellt vid olika for-
mer av personalméten. Samtliga politiker och arbetsledare anser att che-
fens virderingar, attityder och forhllningssict spelar roll for vdrd- och
omsorgspersonalens bemétande av brukarna. Exempel pa konkreta frige-
stillningar som lyfts fram av arbetsledarna och som diskuteras tillsammans
med vird- och omsorgspersonal i samband med personalméten ir: varfor
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ir jag hir, for vem gor jag det hir och hur? Genom att introducera dessa
fragor vill arbetsledarna formedla en virdegrund och ett socialt tinkesitt
som sitter den enskilde brukarens/kundens behov och énskemal framfor
personalens. Inom coachmanagementteorin ir det av avgorande betydelse
att ledaren (coachen) finns nira, i daglig kontakt, med den som ska utfora
prestationen, dvs. arbetsuppgiften (Fahlstrom, 2003). Om det ir sd bor
det vara av intresse att studera vilka eller vems virderingar som fir genom-
slag i det direkta vird- och omsorgsarbetet.

Vird- och omsorgsarbetet har sin grund i tvé olika traditioner, en me-
dicinsk och en social. Arbetsledarna upplever att medarbetarna gér en
statusrelaterad uppdelning mellan de olika traditionerna: Medicinskt rela-
terade arbetsuppgifter sitts framfor socialt relaterade arbetsuppgifter. De
sociala uppgifterna anses dock inte mindre viktiga i sig. Genom en nira
kontakt med distriktsskoterskorna som leder det medicinska arbetet, far
vérd- och omsorgspersonalen del av en medicinsk virdegrund, men vem
tar ansvar for den sociala virdegrunden om arbetsledare med utbildnings-
bakgrund i socialt arbete och social omsorg inte lingre moter medarbetar-
na i det dagliga arbetet? Massmedias bevakning av fall dir personalen brus-
tit i omsorg och bemétande enligt Lex Sarah (SES 2001:453 14 kap. 2 §;
SOSFES 2000:5)° har, papekar arbetsledarna, tydliggjort behovet av en nira
handledning och diskussion om virdefrigor och bemétande ur ett socialt
perspektiv. Bemétandeutredningen (SOU 1998:121) har tidigare visat pa
att vdrd- och omsorgspersonalens bemétande och handlingsutrymme pa-
verkas av organisationsforindringar som innebir nya krav, firre anstillda
och minskade ekonomiska resurser.

¢ Enligt SoL 14 2 § (SFS 2001:453) framggr att var och en som ir verksam inom omsorgen
om ildre och funktionshindrade och fir kiinnedom om allvarliga missforhillanden ir
skyldig att anmila detta. Till stdd for berdrda verksamheter finns Socialstyrelsens foreskrif-
ter och allminna rid med definitioner och anvisningar om hur bestimmelsen ska tillimpas
(Socialstyrelsen, 2003c¢).
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Vad gor ledare och hur upplevs arbetssitua-
tionen?

Organisationsformens betydelse

Hir diskuteras frimst politikers och tjinstemins syn pd delad forvalinings-
organisation med utgingspunkt frin enkitstudien. Politikers och tjinste-
mins syn pd de tre organisationsformer som ir centrala fér avhandlingen
redovisas och analyseras i foljande kapitel.

De kommuner som hade infért en delad forvaltningsorganisation i
form av bestillar-/utférarmodell, (pa férvaltningsniva) och/eller entrepre-
nadverksamhet, dvs. Helsingborgs och Lunds kommuner, ombads i enkit-
studien ta stillning till frigor som bersrde eventuella effekter av f6rind-
ringen. Generellt for dessa kommuner ir att bide politiker och tjdnstemin
upplever att rittviseaspekter har fitt storre utrymme i handliggningen av
bistindsutredningar. Enligt informanterna fir brukare med liknande be-
hov, men med olika handliggare, mer likvirdiga beslut nu in tidigare,
vilket politiker och arbetsledare férklarar med att handliggarna blivic mer
professionella i sina bedémningar. De arbetar ofta nira varandra, vilket ger
dem maijlighet att diskutera beslut med kollegor och att fi handledning
vid behov. Férklaringen kan tolkas som att retoriken om och argument for
rittssikerhet har slagit igenom. Om det faktiskt ir sd framgdr inte av resul-
taten. Hir finns, enligt min mening, utrymme f6r fortsatta studier. I 6v-
rigt dr det stora skillnader mellan de bdda kommunerna (Helsingborg och
Lunds kommuner).”

Studien visar pd stora skillnader dven mellan politikers och tjinstemins
uppfattning. En majoritet av politikerna i de bada kommunerna (Helsing-
borgs och Lunds kommuner) anser att effektiviteten forsimrats. Intressant
dr att flertalet tjinstemin i samma kommuner upplever att den har for-
bittrats, vilket hir kopplas till att det skett en f6rindring av arbetsledarnas
arbetsuppgifter och dirmed av hur arbetssituationen upplevs. Villkoren f6r
god service/omsorg till brukare/kund har enligt flertalet politiker forsim-
rats, medan flertalet tjinstemin anser att det inte skett nigon f6rindring.
Aven hir gors kopplingen, med stod av intervjuerna, till arbetsledarnas

" Dessa skillnader kommer att redovisas i en fristiende rapport (pigiende arbete Petersson,
Wolmesjo m.fl.). Nir det giller fallstudiekommunen Lund specifike hinvisas till presenta-
tionen i kapitel fyra, sex och sju.

155



Ledningsfunktion i omvandling

arbetsuppgifter. Att som arbetsledare siga att villkoren for god servi-
ce/omsorg till brukare/kund har férsimrats skulle kunna tolkas som att
man inte klarar av att leda sin verksamhet och stilla erforderliga krav till
hégre chefer och politiker. Fler tjanstemin 4n politiker ser en forbittring
av rittviseaspekter i handlidggningen av bistdndsutredningar och i beslut.
Majoriteten av bade politiker och tjinstemin ser en férsimring i administ-
rationen. En tolkning som baseras pi intervjuerna i Lunds kommun ir att
arbetsledarna fitt fler administrativa arbetsuppgifter och att det finns ett
onskemal om fler assistenttjinster for att hantera vissa personaladministra-
tiva uppgifter. Fler tjinstemin in politiker anser att minniskors kompe-
tens tas bittre tillvara. Mer 4n hilften av bide tjinstemin och politiker
anser att samarbetet mellan olika enheter/delar i organisationen har for-
simrats efter delningen av forvaltningsorganisationen. Enkitstudiens resul-
tat tyder pd att gjinsteminnen i allminhet dr mer positiva till delad for-
valtningsorganisation in politikerna. Resultatet kan tyckas férvinande di
forindringen frimst genomférts pd politikers initiativ. En tolkning kan
vara att tjinsteminnen kan uppleva det som svért att kritisera den egna
verksamheten. Eventuella brister i effektivitet och service till brukarna
skulle kunna tolkas som att verksamhetsansvariga tjinstemin inte uppfyl-
ler malen. Samtidigt kritiseras den egna administrationen och samarbetet
mellan olika delar i organisationen, vilket tyder pd en medvetenhet om
problemen och forméga till sjilvkritik.

Generellt 4r kvinnorna i enkitstudien betydligt mer positiva in min-
nen nir det giller de terverkningar som den delade f6rvaltningsorganisa-
tionen har fatt pa effektivitet, villkor f6r god service och omsorg till bruka-
re eller kunder, rittviseaspekter i handliggningen och anvindandet av
minniskors kompetens. Fler kvinnor 4n min anser dock att administra-
tionen har forsimrats. Detsamma giller samarbetet mellan olika enheter i
organisationen, dvs. fler kvinnor dn min anser att detta har forsimrats. En
tolkning av enkitsvaren, som har stéd i intervjuerna frin Lunds kommun,
dr att arbetsledarna upplever att arbetssituationen forbittrats och att deras
kompetens bittre tas tillvara i den delade férvaltningsorganisationen.

Sittet att organisera ledarskapet har visat sig vara en viktig forutsitt-
ning for vird- och omsorgspersonalens lirande (Drugge, 2003). En orga-
nisation dir en chef och ledare har ansvar for flera funktioner (vilket ir
fallet i Sunne och Lunds kommuner) ger bittre forutsittningar for vard-
och omsorgspersonalens lirande 4n di ledarskapet ir organiserat si att
flera personer har delat upp olika funktioner sig emellan (vilket ir fallet i
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Givle kommun). Intervjupersonerna i Sunne och Lunds kommuner be-
kriftar detta och framhaéller ocksd vikten av att som chef vara nira perso-
nalgrupperna for att sjilv se helheten i verksamheten och dirigenom kun-
na uppticka eventuella brister och utbildningsbehov. I den nira kontakten
siger de sig uppleva mojlighet att direkt handleda vard- och omsorgsper-
sonalen, vilket ofta innebir att sma problem atgirdas innan de vuxit sig
storre och blivit mer svérhanterliga.

Resursfordelning till olika verksamheter

De ekonomiska férutsittningarna i fallstudiekommunerna har generellt
inneburit att kostnadsutvecklingen f6r ildre- och handikappomsorgen
varit likartad med 6kade kostnader under den femdrsperiod som nirmast
foregick undersskningen (SCB, 2002; Svenska kommunférbundet, 2002).
I enkitstudien stilldes dirfor frigan om hur politiker och tjinstemin ser
pa resursférdelningen till olika verksamheter. Frigan ir relevant i denna
studie d& intervjupersonerna vid flera tillfdllen relaterar forutsittningarna
for det egna ledarskapet till bristen pa resurser. Budgetarbete framhalls
ocksd av de intervjuade politikerna som en mycket viktig arbetsuppgift
bide for politikerna sjilva och for tjinstemin. Mer in hilften av alla poli-
tiker i samtliga kommuner (64 procent) anser i enkitstudien att resursfor-
delningen till dldreomsorgen inte ir helt tillricklig eller absolut otillricklig
(tabell 5.13). Detta idr ocksd det omrade dir mojligheterna att gora bespa-
ringar utan att kvaliteten i verksamheten forsimras upplevdes som minst
och idldreomsorgen prioriteras dirfor hogt av politikerna. Nigot mer 4in
hilften av politikerna (57 procent) anser dock att den nuvarande resurs-
fordelningen till handikappomsorgen ir fullt, eller i stort sett, tillricklig
(tabell 5.13).
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Tabell 5.13: Politikers syn pd nuvarande resursfordelning till vad han/hon uppfattar
som en rimlig (acceptabel, fullgod) servicenivi? Svarsfrekvens anges i procent.

Hur skulle du vilja beskriva nuvarande Aldre- Handikapp- Barn- Individ-
resursfordelning till vad du uppfattar som | omsorg omsorg omsorg® & familje-
en rimlig (acceptabel, fullgod) serviceniva? omsorg
Fulle tillricklige 9 10 13 9

I stort sett tillrickligt 27 47 42 39

Inte helt tillricklige 51 38 36 33
Absolut otillrickligt 13 4 5 5

Ingen uppfattning - 1 4 14
Sammanlagd procent 100 100 100 100

n= 77 77 76 77

*bortfall 1 person

Aven flertalet av tjinsteminnen anser att resursfordelningen till dldre- och
handikappomsorgen inte ir helt tillricklig eller absolut otillricklig i jamfs-
relse med vad de anser vara en rimlig servicenivé (tabell 5.14). Skillnader-
na mellan fallstudiekommunerna ir ptagliga. Mest n6jd med den aktuella
resursférdelningen 4r man i Lunds kommun.’ Anmirkningsvirt 4r att hela
33 procent av de svarande i Givle kommun anser att resursférdelningen 4r
absolut otillricklig.

Tabell 5.14: Procentuell fordelning sver hur tjinsteméinnen uppfartar aktuell resurs-
[fordelning till ildre- och handikappomsorgen i forhillande till vad de anser vara en
rimlig (acceptabel, fullgod) serviceniva.

Hur skulle du vilja beskriva nuvarande resursférdelning till 4ldre- och handi-
kappomsorgen som vad du uppfattar som en rimlig (acceptabel, fullgod) servi-
ceniva?

Fulle dillricklige 2

I stort sett tillrickligt 18
Inte helt dillricklige 67
Absolut otillricklige 11
Ingen uppfattning 2
Sammanlagd procent 100
n= 146

® I Lunds kommun anser totalt 16,5 procent att resursfordelningen ir fullt dillricklig eller i
stort sett tillricklig i jimforelse med 8 procent i bide Givle och Sunne kommuner.
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Kinslan av otillricklighet i resursfordelningen ir ett av de monster som
framtrider i intervjuer med béde politiker och tjinstemin. Politikerna
talar om detta i termer av personalnedskirningar. En politiker anvinder
bilden av "osthyvelprincip och tirtbitar”, en annan talar om ekonomin
som ett “svart ticke”.

Vi skulle dra in pd en summa pengar och var drar man in en summa pengar
ddr det syns mest, jo bland personal, dir syns det ju. P4 de andra smi plutte-
grejerna det 4r ju inte ndt, att dra in pd det /.../ men det gick bra i bérjan. Vi
hade ju osthyvelprincipen férst dd vet du, men det rickte ju inte linge. Sen
blev det tartbitarna som gick /.../ vi forsokee pd alla méjliga vis att inte behéva
siga upp ndgon personal. Vi tog pa olika stillen, kanske nigon tjinst s& dir.
Det var ju de hir tjinsterna som vi har haft f6r de gamla, terapitjinsterna pa
vissa stillen. Det var vil de som fick ryka forst och de som var anstillda d&
skulle aktivera de gamla och d& blev det ju mer pilagt pd dem, men vi visste
ingen annan utvig (Sp29).

Ekonomi #r vildigt jobbigt. Det 4r som ett svart ticke 6ver oss. Det 4r jobbigt
i personalsynpunkt, vi miste gora nedskirningar. Vi 4r skyldiga personalen att
leva med en budget i balans s8 vi arbetar med att ta fram nyckeltal (Sp39).

Tjinsteminnen framhaller svirigheten att stindigt redovisa ett underskott
for nimnden och att f politikernas forstielse som exempel pd nir man ir
minst ndjd med sitt ledarskap.

Jag kan inte gora nigot &t det, men det 4r klart, inte 4r man ndjd nir man gir
in och redovisar ett underskott som nirmar sig miljonen, det ir jag inte, det
kan jag inte pistd. Men 4 andra sidan si vet jag ocksd att jag inte kan péverka
detta. All den stund det kommer in rena bestillningar och det 4r "tung” hem-
ginst och det ska ut personal som gor de hir sakerna. Den personalen som jag
har ricker inte till och di miste jag ta in extra folk och d& ger sig tusenlappar-
na ivig. Men néjd 4r jag naturligtvis inte. Jag tycker det dr hemske /.../ Politi-
kerna anser ju att de pengarna som jag har, de ska ricka och det giller ju oss
allihop. Men om jag siger att de hir fem personerna, de fir inte nigon hjilp,
d4 kan jag ta bort en personal, visst, dd kan jag hilla min budget, men de hir
fem d&, som ska ha hjilp, vad hinder med dem? Politiker forstir inte detta, de
kan inte se sambandet. Det 4r omajligt vet du, fastin man har férklarat det s&
ménga ginger (St89).

Hir vill jag koppla tillbaka till avhandlingens syfte och betydelsen av sam-
spelet mellan politiska beslut och verkstillighet. Jag tycker mig kunna se
en uppgivenhet bide bland politiker och bland tjinstemin nir det giller
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det ekonomiska ansvaret. Bdda grupperna tar ett stort ansvar men efterfré-
gar en 6kad forstielse av varandra. Sambandet mellan politiska beslut och
verkstillighet tycks behdva tydliggéras inom organisationen.

Delegation

Hur ser politiker och tjinstemin pd ledarskap i relation till delegation
inom olika omrdden? Vem kan delegera vad till vem? Frigan kan vara kon-
troversiell i relation till en professionsdiskurs och grinsdragningar for olika
yrkesgrupper. Vem ir det t.ex. som i praktiken utfor bistindsbedomning-
en? Formellt 4r det, i fallstudickommunerna, specialiserade bistdindshand-
liggare som har delegation pa beslut frin vird- och omsorgsnimnd eller
motsvarande.

For att fi svar pa ovanstiende frigor handlade dirfor en av de specifika
frigorna i enkiiten om delegation. Bade politiker och tjinstemin ombads
att ta stillning till delegering av arbete inom vissa utvalda arbetsomriden
inom ildre- och handikappomsorgens ansvarsomrdde. De ombads svara pé
fragan: "Om du ser till ditt, respektive tjinsteminnens ansvarsomrade, vad
anser du generellt angdende delegation av bistdindsbedémning, personal-
frigor, budget och ekonomi samt sjukvirdsuppgifter?”. Det ir intressant
att notera att majoriteten av bade politiker och tjinstemin inte verkar ha
nigra invindningar mot hur arbetsuppgifter delegeras inom ildre- och
handikappomsorgens ansvarsomride. Mer in hilften av de tillfrigade
politikerna och mer in tre fjirdedelar av gjinsteminnen anser att varken
for mycket eller for lite dr delegerat (se tabell 5.15 och 5.16). En nigot
storre andel politiker 4n tjanstemin anser dock att f6r mycket dr delegerat
och att ansvaret for personalfrigor r for stort. En mojlig forklaring ir
inforandet av sd kallade sjilvstyrande grupper, dir det ibland hivdas att tid
“tas” frin det direkta vird- och omsorgsarbetet till administrativa uppgif-
ter sisom schema, utbildning och personalfrigor. Omriden dir en storre
andel tjinstemin in politiker tycker att de har fict for mycket delegerat ir
bistindsbedémning och budget/ekonomi. P4 budget-/ekonomiomradet
finns ocksa stérst skillnad mellan kommunerna. Kinnetecknande for de
kommuner som infort entreprenad eller entreprenadliknande former och
har den tydligaste uppdelningen av bestillar- och utféraruppgifter, dvs.
Helsingborgs och Lunds kommuner, ir att ansvaret for budget och eko-
nomi har delegerats till verksamheten i hogre grad 4n i de bdda ovriga
kommunerna. I dessa bdda kommuner &terfinns en nigot stérre andel
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personer in i Givle och Sunne kommuner som anser att fér mycket ir
delegerat och ansvaret fér budget/ekonomi ir fér stort.

Tabell 5.15: Politikers uppfattning om delegering av arbete inom dldre- och handi-

kappomsorgens ansvarsomréide. Svarsfrekvens anges i procent.

For Varken Fér lite Jag 4r Sammanlagd n=
mycket  for ir delege- ¢j procent
ir dele- mycket rat/ insatt i
gerat/ eller for ansvaret frigan
ansvaret lite  4r ar for
ir for delege- litet
stort rat
Bistdndsbedémning 8 66 4 22 100 74*
Personalfrigor 13,5 56,5 11 19 100 T4x*
Budget/ekonomi 12,5 60 15 12,5 100 73
Medicinska/sjukvirds | 8 60 14 18 100 T2
uppgifter
* Bortfall 3,9 procent.
** Bortfall 3,9 procent.

*** Bortfall 5,2 procent.
**% Bortfall 6,5 procent.

Tabell 5.16: Tjinsteminnens uppfatining om delegering av arbete inom dldre- och
handikappomsorgens ansvarsomride. Svarsfrekvens anges i procent.

Fér myck- Varken For lite ir Jag Sammanlagd n=
et ir for delege- har ¢ procent
delegerat/  mycket rat/ansvaret dele-

ansvaret dr eller fér ir forlitet  gation

for stort lite 4r for

delege- fragan

rat
Bistdndsbedémning* | 11,5 84 4,5 - 100 135
Personalfrigor** 6 86 8 - 100 143
Budget/ekonomi*** 16 75 9 - 100 144
Medicinska/sjukvirds | 6,5 85,5 8 - 100 138
uppgifter***

* Bortfall 8,2 procent.

** Bortfall 2,7 procent.
*** Bortfall 2,0 procent.
**#* Bortfall 6,1 procent.

Frigan om delegation foljdes upp i intervjustudien, ndgot som gav upphov
till nya funderingar om relationen till styrning och handlingsutrymme for
ovanstdende omrdden. Dessa funderingar ledde ofta till reflektioner om
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intervjupersonernas kompetens angdende budget och ekonomi. Delega-
tion "pd pappret”, utan att de resurser som tjinsteminnen anser behdvs
for genomférandet foljer med, upplevs oftast mycket frustrerande av che-
ferna, dvs. handlingsutrymmet upplevs begrinsat. En mojlig forklaring till
detta 4r att om ansvaret for en uppgift delegeras, utan att nédvindiga re-
surser foljer med, finns makten fortfarande kvar hos politikerna. Genom
att delegationen atf6ljs av erforderliga resurser, dvs. att arbetsledarna ges
ett stort handlingsutrymme att sjilva ta beslut och forma innehéllet, 6kar
risken for att verksamheten formas i olika riktningar. Denna risk, som den
beskrivs av en tjansteman, forstirks dnnu mera om ansvaret delegeras i
ytterligare ett eller flera led i organisationen genom sjilvplanerande eller
medstyrande grupper.

Man behover ha nigon form av koncerntinkande. Om man bara hade sjilv-
styrande grupper tror jag att man litt kan missa en del samordningsfunktio-
ner, det tror jag dr en nackdel. Vi har ju byggt upp en demokrati dir politi-
kerna ska styra och jag kan se att om man har alltfér minga sjilvstyrande
grupper sd kan det bli svrt att styra det hir, en sin organisation, politiskt

(St4d).

Delegation av uppgifter och ansvar tycks enligt intervjupersonen leda till
att politikers inflytande och ”det gemensamma tinket” minskar i organisa-
tionen. En intressant friga 4r om dven arbetsledarnas inflytande minskar
och hur det i sa fall paverkar ledningsfunktionen.

Inflytande Gver arbetets utformning

En enkiitfriga berérde dirfor bade politikers och arbetsledares eget infly-
tande over arbetets inriktning efter organisationsférindringen.” Frigor om
inflytande &ver arbetets utformning stilldes i form av péstdenden med
foljande svarsalternativ; instimmer helt, instimmer delvis, tar delvis av-
stdnd eller tar helt avstdnd. Studien visar att andelen politiker och tjinste-
min som ir missndjda med sina méjligheter att paverka ildre- och handi-
kappomsorgens inriktning och organisering ir storre i de kommuner som
infort entreprenad eller entreprenadliknade former, dvs. Helsingborgs och
Lunds kommuner 4n i de kommuner som inte infért denna organisations-
form (18 respektive 10 procent). Paverkansmojligheterna har blivit mindre

I enkitstudien motsvaras den av inforandet av entreprenad eller entreprenadliknande
former. Frigan stilldes endast till dessa kommuners politiker och tjinstemin.
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efter organisationsforindringen. En tinkbar forklaring kan relateras till
frigan om resursfordelning. Tjinsteminnen upplever en motsittning mel-
lan sina mojligheter att péverka de ekonomiska ramarna och det verksam-
hetsansvar som &lagts dem.

Vidare stilldes frigan om huruvida politiker bér vara mer involverade i
detaljstyrningen av verksamheten.” Bade politiker och tjinstemin ombads
att svara pa frigan. Inte helt ovintat 4r de bdda grupperna, politiker re-
spektive tjinstemin, dverens om att politikerna inte bor vara mer involve-
rade i detaljstyrning av verksamheten (se tabell 5.17). Intressant dr dock
att en del tjinstemin i intervjuerna efterfrigar tydligare styrning gillande
mél och rikelinjer och en del politiker mindre delegation av t.ex. personal-
fragor.

Tabell 5.17: Politikers och tiinstemiins syn pd sin involvering i detaljstyrning av
verksambeten. Svarsfrekvens anges i procent.

Politikerna bor vara Instimmer Instimmer Tar Tar helt Sammanlagd
mer involverade i detalj- | helt delvis delvis avstind procent
styrningen av verksam- avstind  ifrn

heten ifrdn

Politiker 7 24 36.5 32.5 100

n=74

Tjinstemin 13 15 22 50 100

n=144

Bortfall 3 personer i vardera gruppen, politiker respektive tjinstemin.

Politikers och arbetsledares syn pé inflytande 6ver arbetets utformning i
diskussioner frin intervjustudien visar pi ménster som kan relateras till
arbetsvillkor och specifika organisationsformer. Arbetsledare i fallstudie-
kommun Givle, dir den si kallade bistindshandliggarmodellen inforts,
tycks uppleva ett mer begrinsat handlingsutrymme vad giller méjligheten
att sjilvstindigt forma den egna verksamheten 4n arbetsledarna i de bida
ovriga fallstudiekommunerna. Ytterligare forskning behévs dock fér att
faststilla om resultatet kan relateras till de olika organisationsformerna.

' Aven denna frigestillning 4r himtad frin Bergmarks studie (1995) men kan relateras till
mina frigestillningar om delegation.
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Prioritering mellan arbetsinsatser och arbetsuppgifter

Till tjinsteminnen i enkitstudien stilldes frigan i vilken omfattning de
upplevde att de tvingas gora prioriteringar i sitt arbete med brukare eller
kunder. Drygt hilften (53 procent) av de tillfrigade tjinsteminnen upp-
gav att de ofta eller ganska ofta gjort prioriteringar av detta slag (tabell
5.18). Vidare siger mer dn 40 procent av tjinsteminnen att de, i arbetet
med brukare eller kunder, nigon ging under de tre senaste manaderna av
kostnadsskil avstitt frin en atgird som de for ett par ar sedan skulle ha
utfort. Besparingar och dkat kostnadsmedvetande har paverkat de flesta av
ildre- och handikappomsorgens olika verksamheter men frimst gitt ut
over sociala serviceinsatser i ordinirt boende och sirskild boendeform for
ildre, enligt arbetsledarna i bide enkit- och intervjustudien. Det kan tyck-
as som om det handlar om att vilja mellan mer eller mindre angeligna

behov.

Tabell 5.18: Tjinsteminnens uppfattning om hur ofta de tvingas gora prioriteringar i
sitt arbete med brukare eller kunder. Svarsfrekvens i procent.

I vilken utstrickning tvingas | Helsingborgs ~ Lunds Givle Sunne Totalt
Du (som tjinsteman) att kommun kommun |kommun kommun

gora prioriteringar i Ditt

arbete med brukare eller

kunder?

Ofta 13 16 23 15 16
Ganska ofta 41 34 46 32 37
Nigon enstaka ging 18 30 15 15 23
Nistan aldrig 4 5 8 - 5
Arbetar ¢j med brukare/ 24 15 8 38 19
Kunder

Sammanlagd procent 100 100 100 100 100
n= 46* 74 13 13 146

* Bortfall 1 person.

Med utgingspunkt frin givna pastienden ombads tjinsteminnen att ange
vad prioriteringarna har gillt (tabell 5.19). Svarsalternativen anknét till
drenden, brukarnas/kundernas vintetider, intresse, dnskemal och situatio-
ner nir olika gruppers intressen kommer i konflikt med varandra. Hir
finns tydliga skillnader mellan de olika kommunerna. Mer in hilften av
giansteminnen i Givle kommun (62 procent) och nistan lika stor andel av
jansteminnen i Sunne kommun (60 procent) uppger att de prioriterar
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vilka drenden de ska avsitta mest arbetstid for. Nigot som ménga tjinste-
min i Helsingborgs kommun (45 procent) istillet prioriterar ir situationer
ddr brukarens/kundens intressen och énskemél kommer i konflikt med
forvaltningens intressen, regler eller riktlinjer. I Lunds kommun prioriterar
den storsta andelen tjinstemin (38 procent) istillet vilka drenden de forst,
nirmast i tiden ska arbeta med.

Tabell 5.19: Tjinsteminnens syn pd vad prioriteringarna har gillt. Svarsfrekvens
anges i antal svar, procentsats anges i parentes.

Vad har prioriteringarna gille? | Helsingborgs  Lunds Givle Sunne Totalt

kommun kommun | kommun kommun
Pastienden:
Vilka drenden Du ska avsdtta | 8 (17) 15 (20) | 8(62) 6 (60) 37 (25)
mest arbetstid for
Vilka drenden Du f6rst (nir- | 3 (6) 28 (38) |4 (31) 3 (30) 38 (26)
mast i tiden) ska arbeta med
Brukarnas/kundernas vinteti- | - 3 (4) 1(8) 1(10) 5(3)
der infor besok
Situationer dir bruka- 21 (45) 12 (16) |4 (31) - 37 (25)

rens/kundens intres-
sen/6nskemal kommer i
konflikt med férvaltningens
intressen, regler eller riktlinjer
Situationer dir bruka- 7 (15) 7 (9) 3 (23) - 17 (12)
rens/kundens intres-
sen/6nskemal kommer i
konflikt med Din professio-
nella (yrkesmissiga) bedom-
ning

Situationer dir bruka- - - - - -
rens/kundens intres-
sen/6nskemal kommer i
konflikt med Dina privata
virderingar

Situationer dir bruka- 8 (17) 3 (4) 4(31) - 15 (10)
rens/kundens intres-
sen/6nskemal kommer i
konflikt med andra minni-
skors (familj, grannar, all-
minhet) intressen

Annat 1(2) - - - 1(1)
Sammanlagd procent (flera 102 91 100 102
alternativ fick anges)

n= 47 74 13 10* 147

* Bortfall 3 personer
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Frigan om eventuella prioriteringar giller bl.a. brukarnas vintetider infor
besok. Hir styr behovet av en eventuell insats tjinsteminnens planering.
Tjinsteminnen inom ildre- och handikappomsorgen beséker oftast den
enskilde brukaren i hemmet. Detta kan jimforas med socialtjinstens verk-
samhet dir brukaren oftast méste boka en tid f6r ett besok pa tjinsteman-
nens kontor. F4 tjinstemin (3 procent) anser att de behdvt prioritera detta
vilket kan tolkas som att tjinsteminnen inte prioriterar brukarna. En an-
nan, troligare tolkning ir att det inte finns ndgon vintelista utan bessken
gors omgdende. Det som prioriteras ligst enligt de intervjuade tjinste-
minnen ir istillet administrativa arbetsuppgifter.

Tjinstemidnnen ombads dven att i enkitstudien svara pa frigan om vad
som dr mest betydelsefullt fér de beslut de fattar i sitt arbete. Svarsalterna-
tiv var interna regler och riktlinjer, direktiv frin chef eller arbetsledare,
brukarens synpunkter, politikernas mal, sparmal eller sparbeting, egen
professionell uppfattning, personlig uppfattning, personalgruppens arbets-
situation eller pdtryckningar frin anhériga. Mest betydelsefullt for tjins-
teminnen i Lunds och Helsingborgs kommuner 4r brukarens synpunketer,
vilket stimmer vil dverens med vilka arbetsuppgifter tjinsteminnen anser
att de prioriterar framfor allt i Helsingborgs kommun. For ginstemin i
Sunne och Givle kommuner ir det personalgruppens arbetssituation som
ir det mest betydelsefulla fér de beslut de fattar i sitt arbete. Det 4r intres-
sant att sitta detta resultat i relation till ett annat fenomen som jag i denna
studie kunnat konstatera, nimligen att just dessa tjinstemin anser att
personalfrigorna ir delegerade i alltfér stor utstrickning (se vidare under
rubriken Delegation). En annan férklaring kan sokas i de olika organisa-
tionsformerna.

Den egna professionella uppfattningen ir oberoende av direktiv frin
chef och arbetsledning, interna regler och rikdinjer eller politiska mal.
Besparingskraven prioriteras hégre av tjinsteminnen i Givle och Sunne
kommuner in i Helsingborgs och Lunds kommuner. Nir det giller Sunne
kommun kan detta bero pa att kommunen ir liten, nirheten till hogre
janstemin och nimnd ir stérre och de ekonomiska kraven ir klart uttala-
de. Aven i Givle finns uttalade besparingskrav, nigot som kan ses som en
forklaring till skillnaden. Motsvarande forhallande rider nir det giller
patryckningar frin anhériga, dvs. tjinsteminnen i Givle och Sunne kom-
muner prioriterar detta hdgre dn tjinsteminnen i Helsingborgs och Lunds
kommuner. Det ir rimligt att anta att anhoriga reagerar i storre utstrick-
ning med anledning av de uttalade besparingskraven.
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I intervjustudien talar tjinsteminnen generellt om de stindiga priorite-
ringar som arbetet som verksamhetsansvarig chef innebir. Det som priori-
teras frimst dr mdtet med andra minniskor.

Jag prioriterar att mota minniskor. Ar det ninstans jag miste prioritera si ir
det att méta minniskor. Ar det nigon som ringer och ber att jag ska komma
sd forsoker jag atc gora det. Sen ir det alltid nigon som tycker att jag har
kommit for lite (Gt39).

Administration, sisom krav pé inlimning av uppgifter om delegation,
kontering av rikningar etc., fir std tillbaka f6r mer “akuta” dtgirder som
krivs for att den enskilde brukaren/kunden ska fi den vard- och omsorg
som beviljats eller for att handleda och stédja personal.

Att det finns folk, t.ex. verksamheten, att det finns vikarier. Att det finns bilar
som fungerar, att mobiltelefonerna fungerar. Mobiltelefonerna ir ett krav for
alla som har larm, nir det larmar gir det in pi mobiltelefonerna, personalen
besvarar larm den vigen. Funkar inte telefonen di gir ju inte larmen ut, d4 ir
det ingen som vet vem som larmar. Det 4r sddana saker du kan inte vinta med
det, det miste finnas (St8%).

Aven ekonomin ir ett omrade for prioriteringar.

Nir det giller ekonomin s fir man ju verkligen prioritera. Det har jag gjort
nu. Jag har tittat ut vilka verksamheter som fir ta och spara och andra inte
/...l Jag har undersokt hur verkligheten verkligen ser ut och férsoke att ta in
fran enhetschefer forslag pd vad de tycker dr majligt /.../ och d& har jag ficc
prioritera (St6%).

Citatet speglar att dven forsta linjens chefer har krav pd sig att gora priori-
teringar. De mdste avgora var i den egna verksamheten det ir majligt att
gora besparingar. I férlingningen 4r det rimligt att anta att dven vérd- och
omsorgspersonalen involveras i prioriteringsdiskussionen.

Ansvar for personlig assistans

De arbetsledare som har ansvar for insatsen personlig assistans, beviljad
enligt LSS, beskriver ett annat forhallningssitt i sitt chef- och ledarskap till
bade brukare och medarbetare dn vad 6vriga chefer gor. En viktig del ir
dialogen med brukaren d& "Kunden ir medbestimmande angiende vem som
ska anstiillas som personlig assistent” (Gt93). Brukaren kan ha olika dnske-
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mél om utbildningsbakgrund hos assistenten men frin kommunens sida
efterfrigas vird- och omsorgsutbildning i forsta hand.

Brukarna ir i dldern 20-65 &r. Utbildningsnivén for personliga assistenter har
6kat med dem som har omvardnadsprogrammet. Min malsittning 4r att hitta
dem som bide har vird- eller omsorgsutbildning och med erfarenhet pé vi-
gen. Ritt person med ritt instillning, dvs. de som kan se den man ir till for
att hjilpa. Numera finns en grundutbildning for personliga assistenter. Den
innehéller bl.a. utbildning om sambhillets syn, LSS, yrkesrollen, uppdrag och
krav, etik och moral samt bemétandeteknik (Gt93).

De medarbetare som arbetar som personliga assistenter “dr annorlunda
mdinniskor /.../ De siker sig oftare till ensamarbete, vill inte jobba i grupp”
(Lt119Q). Arbetsledaransvaret fér de medarbetare som arbetar som person-
liga assistenter at personer med funktionshinder stiller andra krav pa hur
forsta linjens chefer utformar sitt ledarskap. *Vi arbetar annorlunda”
(Lt119Q). Personliga assistenter, ledsagare och avlgsare har vanligen inga
fasta arbetsgrupper. Arbetet organiseras istillet som regel pd s sitt att
arbetsledarna triffar assistenterna enskilt eller tillsammans med den bruka-
re som fir insatserna. I fallstudieckommunen Lund har man anstille sir-
skilda samordnare i de fall da tre eller fler assistenter arbetar hos samma
brukare. Systemet har inforts eftersom enhetscheferna inte hinner med att
triffa alla medarbetare enskilt. De personliga assistenterna triffas tillsam-
mans med samordnaren en ging per ménad. I det dagliga arbetet triiffas
assistenterna bara i samband med byte eller om de arbetar tillsammans
med hemtjinstinsatser t.ex. i form av “dusch”, dvs. hjidlp med personlig
omvérdnad.

Nedanstdende beskrivning av en arbetsvecka for en av de arbetsledare
vars verksamhetsansvar omfattar personlig assistans visar bl.a. pd en nir-
mare koppling till brukarna och hur férindringar i insatserna kan ge om-
fattande konsekvenser for medarbetarna.

Jag kommer strax efter dtta. Lyssnar av telefonsvararen — aldrig ndgot akut, det
fir de inte limna, men sjukskrivningar. De fixar sjilva vidare s att det kom-
mer nigon. Ingen brukare fir limnas sjilv. Sen finns det alltid en radda min-
niskor som vill att jag ska ringa: anhériga, brukare, folk som sékt jobb osv. s&
det dr mycket telefon. Sen ir det att gora schema. Det dr mycket méten, for
mycket méten tycker jag att det ir ibland. I eftermiddag har jag ett nytt méte
med en brukare som jag tagit 6ver frin ett annat distrike s3 jag ska triffa bru-
karen och personalen for forsta gingen. Det tror jag kommer att ta ett par
timmar. Imorgon sitter jag i méte med SKAF, Svenska kommunalarbetarfor-
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bundet och min chef. Vi hiller p4 att utarbeta en utbildning fér personliga as-
sistenter. Det tar hela formiddagen. Klockan 16.00 har jag ett méte pd BUS,
vért nya barn- och ungdomssjukhus. Dir ligger en liten pojke pa fyra &r som
ir gravt handikappad. Jag ska triffa forildrarna, jag har triffat dem en ging ti-
digare. Det idr mycket sjukvird runt den hir killen s& jag méste triffa dem
(sjukvarden) ocksd. Detta dr 16.00, jag slutar halv fem men detta kommer att
ta minst ett par timmar sd jag fir jobba vildigt oregelbundet. Innan métet ska
jag forsoka hinna med ett hembessk som ir mycket krivande, jag vet dnnu
inte om jag orkar. Det 4r en man som 4r déende i hjirntumér och har fitt en
tid pé sig pd sex manader kvar av sitt liv. Jag ska dit och prata med honom,
hans hustru och personal och det tar enormt mycket av ens energi och kraft
och dir finns barn hemma ocksa. Ibland fir hembesoken ligga lite ppna for
jag méste klara av det. Det gir inte att ha ett déligt méte med personer som ir
i kris. Ja allvarliga kriser, kris ir ju de flesta som man besoker i. P4 onsdag gér
hela férmiddagen &t till MBL utbildning. 13.30 ska jag triffa en personal som
har sin 16n men inget jobb. Det 4r en brukare som flyttade hemifrin men for-
dldrarna 4r inte nojda och har tagit hem honom igen. Dir stir jag med en hel
personalstyrka som har 16n men inget jobb/.../ De ir utbildade och vill jobba
sd dessa samtal ir jitteviktiga. Sen pd torsdag har jag satt av tid f6r min elev
som jag kinner att jag inte har den tid for som jag vill. P4 torsdag eftermiddag
har vi ledningsméte, det tar hela eftermiddagen, en ging i ménaden. P4 fredag
tar jag kompledigt. Jag har s mycket 6vertid si det tar jag ut pd fredag

(Lt119Q).

Aven denna arbetsledare framstiller personalstyrkans storlek som ett hin-
der for att kunna jobba pé det sitt som arbetsledaren sjilva onskar. “Jag
har 90 till 95 anstiillda si det ir svirt med regelbundna individuella enskilda
maoten med var och en.” (Lt119). Dessa 90 till 95 personer arbetar hos
brukare, det gemensamma begrepp som anvinds for att beskriva den
grupp som tar emot insatserna, ~en grupp som rymmer personer mellan 8
ménader och drygt 70 dr, gravt utvecklingsstirda, dovblinda, ja allt”
(Lt11®). Inom verksamheten “personlig assistans” har kundbegreppet
hittills inte fitt genomslag. Personalstyrkans storlek paverkar indirekt dven
andra uppgifter sdsom personal- och 16neadministration.

Det ir ett jittejobb med l6nerna. Vi ligger inte in dem men jag skriver under
och miste gd i god for att de har skrivit rdtt Ob-ersdttning, ritt antal timmar
/...l Ibland har personalen britt och ir stressade och det kan bli fel /.../ ofta
sitter jag med l6nelistor vid koksbordet (Lt119).
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Ledarens arbetsuppgifter och arbetssituation

Sammanfattningsvis kan sigas att organisationsformen (hir avses frimst en
delad forvaltningsorganisation) har betydelse for vad ledare gér och hur de
upplever sin arbetssituation. Ansvaret for att verkstilla de bistdndsbeslut
som dligger verksamheten samtidigt som hdga besparingskrav giller be-
skrivs som ett dilemma av arbetsledarna. Detta samband bér tydliggoras i
organisationen. En 6kad forstielse for varandras situation angdende det
ekonomiska ansvaret efterfrigas av bdde politiker och tjinstemin. Majori-
teten av bdde politiker och tjinstemin i enkitstudien har inga invind-
ningar mot hur arbetsuppgifter delegeras. I intervjustudien kopplades
delegationsfrigor till ekonomiska resurser och behovet av okad kunskap
inom omridet. Avseende inflytande over arbetets utformning varierar
upplevelsen mellan arbetsledarna beroende pa organisationsform och
kommuntillhérighet.

Oavsett organisationsform upplever mer idn hilften av arbetsledarna att
de ofta tvingas gora prioriteringar mellan arbetsinsatser och arbetsuppgif-
ter. Frimst prioriteras motet med andra minniskor och de administrativa
uppgifterna fir std tillbaka f6r mer “akuta” problem. Slutligen konstateras
att de arbetsledare som har ansvar for personliga assistenter beskriver en
annan arbetssituation och ett annat forhéllningssitt i sitt chef- och ledar-
skap till bide brukare och medarbetare in vad ovriga chefer gor. Kontak-
ten med personliga assistenter sker mer sillan 4n med 6vriga medarbetare.
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Politikers och arbetsledares diskurs om chef-
och ledarskap

I nedanstiende tabell (tabell 5.20) gor jag ett forsok att visa en Sversike
6ver de monster 1 likheter och skillnader som Aterfinns i diskursen hos
politiker och tjinstemin i fallstudiekommunerna.

Tabell 5.20: Likheter och skillnader i diskurs hos politiker och arbetsledare i fallstu-

diekommunerna.

Politiker Arbetsledare

Motiv for for- Politiska ideologier Forsimrad ekonomi

dndring

Kompetenskrav | Arbetsledning och personliga | Arbetsledning och verksamhetsbaserad
egenskaper kunskap

Prioriteringar Aldreomsorg generellt Hemtjinst/hemsjukvird

Initiativ till Av ginstemin alternative i | Av politiker

beslut samverkan politiker — tjins-
temin

Delegation For att frigora cheferna for | For att 6ka medarbetarnas medbestim-
andra uppgifter och dirmed | mande och ge méjlighet till personlig
ka effektiviteten (effektivi- | utveckling (kommunikations-
tetsrelaterat) [relationsrelaterat)

Etiska principer | Prioriterar rittviseprincipen | Prioriterar sjilvbestimmandeprincipen

Intentioner och motiv bakom ovanstdende organisationsférindringar i de
tre fallstudickommunerna har enligt politikerna frimst sin grund i politis-
ka ideologier. Tjinstemidnnen menar att en férsimrad ekonomi inom
forvaltningen varit den frimsta orsaken till forindringarna. Generellt kan
dven forindringar i lagstiftning pd omrédet ses som en drivkraft bakom
institutionella férindringar inom ildre- och handikappomsorgen. En an-
nan forklaring kan vara demografiska processer. Politiska aktorer anses,
bide av politikerna sjilva och av arbetsledare, spela en stor roll for vilken
organisationsform som valts till f6ljd av den ekonomiska utvecklingen i
fallstudiekommunerna. Fallstudieckommunen Givle hade vid studiens
genomforande socialistiskt styre medan fallstudieckommunerna Sunne och
Lund styrdes av en borgerlig majoritet. Studiens material 4r dock for litet
for att sikerstilla att politisk partitillhérighet har avgérande betydelse.
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Resultatet av enkitstudien pavisar bdde likheter och skillnader i de kompe-
tenskrav som politiker och tjinstemin i den kommunala ildre- och handi-
kappomsorgen anser bér stillas pd chefer och ledare. Det ir intressant att
notera att den yrkestekniska kompetensen - att vara inférstddd med meto-
der, tekniker, foreskrifter och regler - prioriteras ligre in strategisk, per-
sonlig och funktionell kompetens av béde politiker och tjinstemin. Sam-
tidigt betonas kunskap om verksamhetsomridet hégt - efter arbetsledning
men fére kunskap om budget och ekonomi - vilket kan tolkas som en
motsittning mot ovanstiende péstiende. Det ir framforallt tjinsteminnen
som betonar vikten av kunskap om verksamhetsomridet. Kan och bor
chefer inom den kommunala ildre- och handikappomsorgen fortsitt-
ningsvis rekryteras frdn ett bredare filt 4n vird- och omsorgsomradet? Min
empiri angiende talet om ledarskap hos intervjuade politiker och arbetsle-
dare antyder att det kommunala ledaridealet himtas frén det privata nir-
ingslivet, alternativt frn idrotten. Detta tycks vara ett aktuellt diskus-
sionsimne pi ledningsnivd i den kommunala verksamheten. Enligt Holm-
berg (2003:20) skiljer sig ledarskap inom offentlig sektor frin ledarskap

inom privat niringsliv. Holmberg menar dirfér att:

ledarideal frin niringslivet har ett begrinsat virde nir det giller savil forstdel-
sen av ledarskap och ledarinsatser i offentliga organisationer som utvecklingen
av ledarskap i offentlig sektor. Den kunskapen méste formas och utvecklas ur
ett inifrdnperspektiv, dvs. med utgdngspunkt frén de enskilda aktdrernas be-
skrivningar och forstdelse av ledarskap som begrepp, fenomen och aktivitet
(Holmberg, 2003:20).

Delar av min empiriska studie, nirmare bestimt intervjuerna med tjins-
teminnen och d frimst forsta linjens chefer, stodjer Holmbergs pastiende
(2003) och antyder att det behévs en specifik professionsutbildning for
chefer inom socialt arbete. Eftersom min empiri frin enkitstudien dr mot-
sigelsefull genom de skillnader mellan politikers och tjinstemins kompe-
tenskrav pd forsta linjens chefer som uppenbarats, och eftersom resultatet
delvis talar mot tidigare forskning, sig jag det som intressant att bira med
mig denna frigestillning i intervjustudien. Hir vill jag knyta an till den
otydlighet i utvecklingen av arbetsledarrollen som jag tidigare nimnt.
Bade politiker och tjinstemin efterfrigar ett “tydligare ledarskap”, men
kravbilden p& hur ledarskapet ska se ut varierar, vilket gor att chef- och
ledarskapet i ildre- och handikappomsorgen blir vagt och otydligt. Bilden
blir innu mer otydlig nir jag i nista kapitel sitter ledningsfunktionen i
relation till de tre organisationsférindringarna.
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Nir det giller frigan om prioriteringar visar resultatet av enkitstudien att
dldreomsorgens omrdde prioriteras hogt av bade politiker och tjinstemin,
oavsett organisationsform eller kommun. Att detta inte ir specifike for
politiker i vird- och omsorgsnimnder eller motsvarande styrks av tidigare
forskning (Bergmark, 1995). Inom ildre- och handikappomsorgen priori-
teras, inte ovintat, en utveckling av hemtjinst och hemsjukvird generellt
av tjinsteminnen.

En annan frigestillning frin enkitstudien som pavisade stora skillnader
mellan politiker och tjinstemin var uppfattningen om vem som formar
initiativ och idéer till beslut som far effekter i verksamheten. Politikerna
anser frimst att det ir tjinsteminnen som for fram idéer och tar initiativ
till beslut som fér effekter i verksamheten, alternativt att detta sker i sam-
verkan mellan politiker och ginstemin. Tjinsteminnens uppfattning ir
att det dr politikerna som ir initiativtagare till beslut som fir effekter i
verksamheten. Aven denna frigestillning ir intressant att folja upp i inter-
vjustudien och stills d4 i relation till eventuella effekter av de olika organi-
sationsforindringar som genomférts i de tre fallstudiekommunerna.

Det ir rimligt att anta att en okad delegering av verksamhetsansvar,
vilket samtliga férindringar syftat till i olika hég grad, ocksa borde leda till
ett okat inflytande 6ver beslut som fir betydande effekter i verksamheten.
Motiv till en 6kad delegation av ansvar och arbetsuppgifter beskrivs hir p&
olika sitt av politiker respektive tjinstemin. Politikerna talar om att frigs-
ra cheferna for andra arbetsuppgifter och dirmed 6ka effektiviteten. Tjins-
teminnen talar om att 6ka medarbetarnas medbestimmande och ge moj-
lighet till personlig utveckling. Politikernas diskurs kan relateras till krav
pa effektivitet, medan tjinsteminnens diskurs hir relateras tll krav pd
kommunikation och relation.

Enkitstudien visar pé skillnader i politikers och tjinstemins uppfatt-
ning om virdet av enskilda grundliggande etiska principer i ildre- och
handikappomsorgen. Sjilvbestimmandeprincipen prioriteras hogst, oav-
sett organiseringsform, och understryks frimst av tjansteminnen, medan
fler politiker betonar rittviseprincipen. Godhetsmaximeringsprincipen ir
den princip som prioriteras ligst. Frigestillningar om vilka grundliggande
etiska principer som bor vara, eller ir, rddande har sin relevans i att minga
janstemin och politiker ofta, eller ganska ofta, tvingas gora prioriteringar
i sitt arbete med brukare. Aven denna frigestillning bildar underlag for
fragor som stillts i intervjustudien.
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Enkitstudien pekar pa intressanta sammanhang med relevans for avhand-
lingens syfte och fungerar dirfér som underlag for férdjupade fragestill-
ningar i intervjuform i fallstudien av organisationsférindringar i tre kom-
muner. Frin enkitstudien finns anledning att lyfta ytterligare frigor som
jag anser ir av relevans eftersom de kan leda till konflikter eller etiska di-
lemman i ledarskapet. Ett exempel pé en sidan friga ir om politiker och
tjanstemin har olika syn pa resursfordelning, nigot som kan anses visent-
ligt f6r chef- och ledarskapet. Enkitstudien visar att oberoende av organi-
sationsform s tycks politiker och tjinstemin ha ganska likartad syn pa
ledarskapet, d& bada grupperna stiller krav pé ett si kallat tydligare ledar-
skap.

Angdende frigan om vem som bor leda verksamheten ir flera politiker
och tjinstemin Gverens om att den funktionella kompetensen ir viktigast,
men uppfattningen om vad som bor komma i andra hand skiljer sig. Poli-
tiker sdtter den personliga kompetensen fére den strategiska, medan fler
tjanstemin anser det viktigare att planera, prioritera, ta vara pé resurser for
att nd verksamhetens mél. Det ekonomiska ansvaret betonas av bdde poli-
tiker och arbetsledarna i talet om hur en ledare bor leda verksamheten.
Vad ledare gor och hur de upplever arbetssituationen styrs delvis av de
ekonomiska ramarna i relation till den delegation som getts. Prioriteringar
inom olika omrdden beskrivs av arbetsledarna som en del av vardagen.
Arbetsinsatser och arbetsuppgifter varierar med verksamhetsomride. En
jimforelse mellan olika verksamheter, sisom hemtjinst, sirskilda boende-
former och personlig assistans, visar att arbetsledarna tycker sig behova ta
det storsta ansvaret vid insatsen personlig assistans, beviljad enligt LSS.
Ovanstdende likheter och skillnader mellan politiker och tjinstemin pre-
senteras generellt oavsett organisationsform. Ser ledarskapet likadant ut
oavsett sittet att organisera eller har de organisationsférindringar som
genomforts haft betydelse for chef- och ledarskapet? Dessa frigor
diskuteras nirmare i kapitel sex.
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VI. Organisationsformer och ledar-
skapsideal

Ledningsfunktion i bistandshandlaggar-
modellen

Inforandet av specialiserad bistdndshandliggning inom den kommunala
dldre- och handikappomsorgen har studerats av bl.a. Blomberg (2004).
Studien, som fokuserar pa bistindshandliggarna, visar att handliggarnas
uppfattning ir att deras arbetsuppgifter gt mot en kad specialisering,
och organisationsforindringen har dirmed lett till en professionalisering
av yrket. Har motsvarande specialisering for forsta linjens chefsroll skett
och hur profileras denna yrkesroll i s3 fall? I vilken riktning har den nya
rollen utvecklats?

Férsta linjens chefer har i denna organisationsform formellt blivit av
med "hilften” av sina tidigare arbetsuppgifter. Det dr dirfor intressant att
stilla frigan vad de gor istillet. Jag syftar hir pé att tjinsten som forsta
linjens chef delades upp i tvd befattningar, den ena med ansvar fér bi-
stdindshandliggning, den andra med ansvar for arbetsledning. Flera arbets-
ledare beskriver hur de fére organisationsfrindringen tvingades prioritera
mellan bistindshandliggning och arbetsledning. Prioriteringen av ”det ena
eller det andra” bottnar i att enskilda personer hade olika fokus i sin tidi-
gare yrkesroll, nigot som tydliggjordes d& de nya befattningarna skulle
tillsittas och de fick vilja mellan att soka en befattning som handliggare
eller en befattning som chef. Hur stor del respektive arbetsuppgift motsva-
rade i den tidigare organisationen kan relateras dels till kommunstorlek
och antal befattningar, dels till verksamhet. Frekvensen av nya irenden
tycks generellt sett vara hdgre i hemtjinst och centralort dn inom sirskilda
boendeformer och landsbygd. I fallstudickommunerna har uppdelningen i
nya tjinster resulterat i en tredjedel bistdindshandliggare och tva tredjede-
lar arbetsledare. Arbetsledarna i denna organisationsform beskriver ett
antal specifika arbetsuppgifter som skapar etiska dilemman i den nya led-
ningsfunktionen. Det 4r av intresse att studera vilka strategier arbetsledar-
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na upplever att de anvinder for att hantera dessa nya dilemman som upp-
state till £6ljd av den férindrade ledningsfunktionen.

Nya roller - samma arbetsmiljéansvar

Genom inférandet av bistindshandliggarmodellen har nya problem upp-
statt. Till de specifika arbetsuppgifter som arbetsledarna i fallstudiekom-
munen Givle beskriver som problemomriden hor ”den informella bi-
staindsbedémningen”. Detta problem ir relaterat till arbetsmiljoansvaret
for vird- och omsorgspersonalen. Nir nigon ansoker om bistindsinsatser
enligt SoL eller LSS gors hembesok for bistindsutredning numera av en
speciell bistdindshandliggare. Om en insats beviljas évertar arbetsledaren
ansvaret for verkstilligheten. Hir har jag funnit att det uppstar ett dilem-
ma till f6ljd av de uppdelade yrkesrollerna. Arbetsledare/verksamhetschefer
har ett arbetsmiljansvar for vird- och omsorgspersonalen som utfér de
insatser som bistindshandliggare beviljat. Ansvaret giller oavsett om insat-
serna sker i vdrd-/omsorgsmottagarens bostad eller i sirskild boendeform
som tillhandahdlls av kommunen. De intervjuade arbetsledarna menar
dirfor att de kan behéva gora egna hembesok for att diskutera arbetsmiljo-
situationen tillsammans med brukare och vérd- och omsorgspersonal,
vilket innebir att den enskilde brukaren fir ytterligare ett bessk av en ny
person. For att hantera detta ir arbetsledare och bistindshandliggare
tvungna att ha en nira kontakt bdde med varandra och med vard- och
omsorgspersonalen. Det visade sig efter organisationsforindringens ge-
nomférande enligt arbetsledarna vara svért att hitta de nya rollerna och dra
grinser mellan handliggare och arbetsledare, speciellt f6r dem som tidigare
haft en befattning som innefattade det dubbla ansvaret. I forindringen
2001/2002 overfordes ansvaret for kundkontakter till en kundsamordnare
som skulle ansvara for kontakten med bistdndshandliggaren. Arbetsmiljo-
ansvaret fanns kvar hos verksamhetschefen. I praktiken innebar det att det
blev ytterligare en person att relatera till for den enskilde brukaren och for
védrd- och omsorgspersonalen.

Parallellt kompletterar eller ersitter anhériga och frivilligorganisationer
runt ildre och personer med funktionshinder i hogre grad in tidigare de
kommunala insatserna (Szebehely, 1996, 1998a, 1998b, 1998¢). Kom-
munens dtagande riktas dirfér mot personer med ett omfattande vérd- och
omsorgsbehov (Daatland 1997; Sundstrom 1997; Blomberg, Edebalk &
Petersson 1999). De hoga vird- och omsorgsinsatserna medfor att forind-
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ringar i en enskild brukares behov, och dirmed 4ven i behovet av insatser,
kan forindras snabbt. I praktiken innebir det, enligt de intervjuade arbets-
ledarna, att vird- och omsorgspersonalen ibland “tvingas” till egna “be-
hovsutredningar” och ge “akuta” insatser med stéd av arbetsledaren (alt.
kundsamordnaren). Detta innebir att den faktiska bistdndsbedémningen
till stor del gors av vird- och omsorgspersonal i samrid med arbetsledaren.
Det formella bistindsbeslutet tas istillet av handliggaren i efterhand. Hir
uppstar ytterligare ett dilemma eftersom “pusslandet”, dvs. matchningen
av vird- och omsorgspersonal for att tillgodose beviljade insatser hos olika
brukare, till stor del numera gérs av vird- och omsorgspersonalen sjilva
med stdd av arbetsledaren. Strategiskt 16ser arbetsledarna detta genom att
ge vard- och omsorgspersonal méjlighet att sjilva anstilla korttidsvikarier,
oftast efter en faststilld lista. En slutsats jag dragit dr att den nya organisa-
tionsformen med kundsamordnare och personalsamordnare lett till att
savil vird- och omsorgspersonal som brukare uppfattar roll- och ansvars-
fordelningen som mindre tydlig.

Att arbeta i en politikerstyrd organisation

Den intervjuade politikern talar om politikers speciella roll, dvs. att befin-
na sig “utanfor” organisationen. Flera av nimndpolitikerna kombinerade,
enligt min informant, sitt politiska uppdrag med annan yrkesverksamhet.
De flesta upplevde detta positivt, men det fick till f6ljd att mycket av det
politiska arbetet utférdes pa kvillar och helger, enligt den intervjuade
politikern. Flera av de intervjuade arbetsledarna menar att det ir skillnad
mellan att arbeta som chef i en politikerstyrd organisation och att ha ett
ledningsansvar i det privata niringslivet. P4 en direkt friga om det speciel-
la med att arbeta i en politikerstyrd organisation nimner bade politikern
och flera arbetsledare svérigheter i grinsdragningar mellan politiker- och
tjanstemannarollen.

Vir nimndsordférande sitter hir i huset, sitter mitt i verksamheten. Det tror
jag att de (politikerna) har énskat sjilva att 8 gora och det 4r ju pa ont och
gott for di blir de ju involverade i stort och smitt de ocksd for de fikar ju de
ocksd i cafeterian. Ibland undrar jag hur lite detta 4r ate hélla isir, att vara po-
litiker kontra ginstemin. Man (politikerna) har en ambition att svara ja pd
allminhetens 6nskemal och sen ska man d& som tjinsteman forsoka reda ut
det dir di som faktiske inte gdr jimt /---/ jag kan tycka att det dr hopplést ib-
land (Gt39).
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Citatet symboliserar en av de tydliga skillnader som brukar lyftas fram
mellan privat och offentligt ledarskap och som har beskrivits tidigare i
kapitel ett under avhandlingens olika teman (Hagstrom, 1990, 1998;
Tollgerdt-Andersson, 1995). Vidare ger intervjupersonen exempel pa yt-
terligare et sirskiljande kinnetecken, nimligen att offentlig verksamhet 4r
mer dppen for insyn och press frin massmedia én privata foretag.

Dels ir det lite grann allminhetens och vér egen syn pd offentlig forvaltning,
dels ir det nigonting som alla fir tycka nigonting om. Anstillda fir siga att
man inte tycker om sin arbetsplats eller arbetsgivare och det vet jag inte om
den toleransen finns i niringslivet. Det hir 4r ndgonting, det ir ju en medbor-
gerlig rittighet vi har att tala om hur det férhéller sig och total insyn frén me-
dia 4r det i vir verksamhet och jag vet inte om det 4r dir vi har vdra problem
ocks3, att det ir ett allmingods p& ndgot sitt. Det vi gor 4r fel och det vi inte
gor dr fel. Det skrivs aldrig om det som ir bra. Bjuder man in journalister till
ndt trevligt eller man vill berdtta om nét positivt s siger de att, det ir inte dir-
for de dr till. De vill belysa sensationerna, de kommer inte ens (Gt39).

Den intervjuade arbetsledaren menar att det inom offentlig verksamhet
tycks finnas en tolerans for att organisationens anstillda riktar offentlig
kritik mot arbetsplatsen och arbetsgivare. Denna tolerans finns inte inom
niringslivet. Att lojalitetskraven i offentlig sektor och privat sektor skiljer
sig at bekriftas av Andersson, Edstrom och Zanderin (2002). Anstillda i
privat sektor avkrivs en mycket strikt lojalitet (Andersson, Edstrém och
Zanderin 2002:341-342). Inom den offentliga sektorn, diremot innebir
medias totala insyn enligt flera arbetsledare, att eventuella brister ofta
uppmirksammas p& bekostnad av det som kan anses positivt. Intresset frin
medias sida upplevs ha 6kat, och att méta och beméta massmedia tycks
vara en ny situation for arbetsledarna. Kombinationen av éppenhet och
internt ifrigasittande (mindre strikta lojalitetskrav) tycks oka utsattheten
for forsta linjens chefer. Betonas bér att den offentliganstillde dock for-
vintas dela organisationens grundliggande virderingar.

Avsaknad av eller bristen pd politisk styrning

En annan arbetsuppgiftsrelaterad problematik, som arbetsledarna i fallstu-
diekommunen Givle beskriver, giller stod till anhérigvardare. Den organi-
sation som behévs i anslutning till anhériginsatser — eventuell avlastning i
form av ersittare eller korttidsplatser — har blivit ett organisations-, verk-
samhets- och ledningsproblem for forsta linjens chefer. Problemet bestir
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enligt intervjupersonerna i att det finns ett behov av anhorigstdd i olika
former, samtidigt som resurser for att utveckla verksamheten saknas, efter-
som kommunen 4nnu inte har lagstadgad skyldighet att 4ta sig uppgiften.
Det finns enligt arbetsledarna, ett starke politiskt intresse i kommunen fér
att utveckla anhérigstddet. Dilemmat som arbetsledarna upplever orsakas
alltsa frimst av begrinsade resurser och bristen pa politisk styrning,.

Det dr intressant att relatera kravet pd en tydligare styrning till resulta-
tet frén enkitstudien. En majoritet av bade politiker och tjinstemin i
Givle kommun anser (till skillnad frin Sunne kommun, men i likhet med
Lunds kommun) att det ir politiker som anger tonen fér de initiativ och
idéer som leder till beslut. Jimf6rt med de 6vriga tvd fallstudiekommuner-
na ir Givle den kommun dir tjinsteminnen upplever minst frihet att
bestimma hur arbetet ska utféras och vad som ska utféras i arbetet. Dessa
janstemin anser ocksd att de saknar tidsmissiga resurser att ge alla medar-
betare och brukare/kunder den hjilp och uppmirksamhet de har ritt till,
vilket 4r en paradox dé arbetsuppgifterna formellt har begrinsats. Uppdel-
ningen av yrkesrollen borde istillet kunna innebira en okad specialisering
ocksd for arbetsledarna. Tinkbara forklaringar kan vara det pressade bud-
getliget, det geografiska avstdndet och att tjinsteminnen dnnu inte hittat
sina nya arbetsroller i den nya organisationsformen. En annan forklaring
ir att antalet medarbetare per chef har ckat drastiskt. Enkitstudien visade
dock vidare pa att de flesta var nojda nir det giller mojligheten att paverka
dldre- och handikappomsorgens inriktning och organisering. Arbetsledar-
na ansdg inte att politikerna ska vara mer involverade i detaljstyrningen av
verksamheten. Diremot efterfrigade de tydligare 6vergripande mal och
riktlinjer frin politiker och &verordnade chefer for att i ledning i hur de
ska prioritera i olika frigor.

Det avskurna ledarskapet

Verksamhetscheferna, hir forsta linjens chefer, har det 6vergripande ansva-
ret fér verksamheten och i Givle kommun Zgnar de (vid studiens genom-
forande) en stor del av sin arbetstid &t att handleda personalen och att l6sa
problem som rér schema och personalrekrytering. Arbetsledarna har se-
dan bistdndshandliggarmodellen infordes fitt ansvar for ett storre antal

" Tanken i fallstudiekommunen ir ate bitridande chef och kundsamordnare ska Gverta
dessa arbetsuppgifter.
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medarbetare i flera personalgrupper som geografiske finns pd olika hill,
och detta medfor att ledarskapet i dnnu hogre grad in tidigare sker ”pa
distans”. Om arbetsledaren finns pé distans, hur fir vird- och omsorgsper-
sonalen da det stéd de eventuellt behover i det dagliga vard- och omsorgs-
arbetet? En uppgift for arbetsledaren 4r att finnas till hands for att svara pa
frigor om hur medarbetare ska handla i akuta situationer och att veta var
eller hos vem ytterligare kompetens finns att tillgd vid behov (Rinnan &
Sylwan, 1994). Det finns skil att anta att bristande arbetsledning skapar
en osikerhet hos vird- och omsorgspersonal i bemétandet av brukare eller
kunder. Tidigare studier visar att arbetsledaren ir viktig for personalen
som en person att vinda sig till for hjilp, rdd och stod i svéra situationer
(Drugge, 2003; Ingvad, 2003). Avstind kontra nirhet i ledarskapet kan
vara en av flera forklaringar till att det finns stora regionala och lokala
skillnader i anmilningsfrekvens av allvarliga missférhallanden inom om-
sorgen om ildre och personer med funktionshinder?” Mitt material visar
pa att arbetsledarna, oavsett organisationsform, upplever att medarbetarna
behaver rid och stod i svéra situationer. De vill dirfor ocksé dgna en stor
del av sin arbetstid 4t handledning.

Organisationsformen i Givle kommun, som bestir i specialiserad bi-
stdindshandliggning, sirskilda kund- respektive personalsamordnare och
ett stort antal medarbetare per forsta linjens chef, innebir specifika pro-
blem och tycks leda till ett speciellt arbetsledarskap. Flera av de sirdrag
som Rickard (1997:171-172) beskriver som “det avskurna ledarskapet”
dterfinns och har t.o.m. forstirkes i den “nya” arbetsledarrollen efter bi-
staindshandliggarmodellens inférande. Kinnetecknande for Givle kom-
mun ir att arbetsledningen alltmer sker pa distans och dessutom ofta ge-
nom andra, en organisationsform som kriver en annan form av ledarskap
dn det som priglade den tidigare hemtjinstassistentrollen. Ledarskapet i
Givle kommun tycks dirmed vara innu mer avskuret frin verksamheten
in den hemtjinstassistentroll Rickard (1997) tidigare karakteriserat som
”det avskurna ledarskapet”. Aven hemtjinstassistentrollen forsatte cheferna
i en besviirlig situation, visar Rickards studie.

Efter den senaste omorganisationen i kommunen har enligt intervjuperso-
nerna antalet grupper per arbetsledare utokats. Samordning antas bli en

1 drygt hilften av landets samtliga kommuner, kommundelar och stadsdelar och i 16
enskilda verksamheter fanns sammanlagt 626 anmilningar varav 30 gillde enskilda verk-
samheter och 35 gillde verksamheter med entreprenadavtal eller liknande. Jimfort med
2001 innebir detta totalt en minskning med 250 anmilningar (Socialstyrelsen, 2003c).
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allt viktigare uppgift for de nya cheferna. Detta ansvar kommer att flyttas
over pd en bitridande chef som ska arbeta nirmare grupperna. Genom
modifieringen av arbetsledarrollen kommer arbetsledaren att kunna igna
mer tid it vergripande personalfrigor och ekonomiskt ansvar.

Frin januari, jag vet inte vilket datum, si har man gjort om organisationen
hir. D4 kommer jag att bli chef f6r hemtjinsten hir /.../ d4 blir det sju grup-
per. Jag fir betydligt fler, jag kommer att fi 6ver hundra medarbetare /.../
som det har varit férut s har vi varit tre chefer och vi 4r fortfarande tre men vi
delar upp arbetet pi ett annat sitt, s att mina kollegor blir kundsamordnare
och bitridande chef och de ska helt rikta in sig mot att arbeta med att ta emot
kundbestillningar och vara nirmare grupperna in vad vi har varit. Vi har ju
haft allting och det har blivit varken hackat eller malet kan man siga och d&
ska jag koncentrera mig pa personal och den hir dvergripande biten och eko-

nomi och allt det hir (Gt82).

En av de évergripande framtida uppgifterna i den nya chefsrollen ir rekry-
tering av yngre, vilutbildad vird- och omsorgspersonal. En av omrides-
cheferna (Gt39) pdpekar att den kommunala ildre- och handikappomsor-
gen har varit dilig pd att utveckla personalens kompetens si att denna
motsvarar verksamhetens utveckling. En del utbildningsresurser har satsats
pd personer som egentligen inte lingre “platsar” i verksamheten av olika
skil, vilket i lingden, enligt intervjupersonen, fir negativa effekter for
verksamhetens utveckling. Medarbetarnas kompetens behover hojas efter-
som kraven pd medarbetarna dkat, dels genom att mer kvalificerade vérd-
och omsorgsinsatser erbjuds inom den kommunala ildre- och handikapp-
omsorgen, dels genom de okade kraven pa kostnadseffektivitet och be-
manningstithet. I denna process finns risk for att acceptansen minskar for
den som inte innehar den efterfrigade kompetensen. Nya krav stills dven
pd medarbetare som innchar tjinster med mer administrativ inriktning.
Ett exempel pa detta dr ett pdgdende forindrings- och utvecklingsarbete
som bl.a. inneburit inférande av ett nytt 16nesystem, nigot som i kommu-
nen ”har medfort att minga inte har orkat. Vi har dubbelbemannat nistan
dverallt och det Gr ett system som vi egentligen ska spara drsarbetare pd”
(Gt39). Hur hanterar arbetsledarna de nya krav som den forindrade orga-
nisationen medf6r? S& hir uttrycker en omrideschef sin ledningsfilosofi:

Jag vill att man ska kiinna att man har méjlighet att agera inom de hir ramar-
na vi pratade om tidigare. Att man ska kinna att jag inte ligger locket pa fall
de vill prova nigonting nytt eller nit som inte andra gér, utan att man fir
prova. S3 vill jag sjilv bli behandlad och s tror jag att jag upplevs ocksa. Jag
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tror inte att jag ligger locket pa. Ja, det 4r s& det 4r. Ja, sen det jag kan bli bitt-
re pd, det ir, jag ir for snill (Skrate) (Gt39).

Att vara “for snill” konkretiseras hir med att intervjupersonen anser sig ha
haft 6verseende med sddant som hon borde ha satt stopp for eller med att
hon lyssnar "f6r mycket” p& medarbetarna. Den ridande virderingen tycks
vara att vrd- och omsorgspersonal har en hog arbetsbelastning. Omtanke
om personalen tycks hir ha medfort att intervjupersonen inte har stillc de
krav eller satt de grinser hon anser rittmitiga. Den ridande ledningsfilo-
sofin innebir samtidigt att "gora medarbetarna mer delaktiga” i beslut som
ror verksamheten, dvs. att ge information, att vara lyhérd for den kun-
skapsbank som finns bland medarbetarna och att se eventuella konsekven-
ser av ett beslut i ett dvergripande perspektiv. En betydelsefull uppgift for
arbetsledaren tycks ligga i att kunna motivera medarbetarna trots att deras
idéer och 6nskemal sillan fir gehér pa en “hogre” beslutsnivd. Politiker
och hégre tjinstemin tycks snarare inrikta sig pd att skapa upplevelse av
delaktighet 4n att skapa faktisk delaktighet bland vard- och omsorgsperso-
nal. Rickard Scott (1995) anser att delaktighetsfrigan kan losas genom
skapandet av en kognitiv struktur som forser medarbetarnas handlingar
med stabilitet och mening (jfr Blomberg, 2004).

Kompetenskrav pa chefer och ledare i bistandshandlag-
garmodellen

Arbetsledning framhalls i intervjuer med bide politiker och tjinstemin
som den viktigaste och mest specifika arbetsuppgiften i den nya chefsrol-
len. Detta styrks av enkitstudien dir Givle kommun utmirkte sig som
den kommun som tydligast betonar kunskap om, och fértrogenhet med,
arbetsledning som den viktigaste kunskapen hos en bra chef. Det ir intres-
sant att det, trots att satsningar pd en generell arbetsledarutbildning har
gjorts, allgjamt efterfrigas ett tydligare ledarskap pa olika nivier. Vad beror
detta pa? En forklaring kan vara att politiker och hogre tjanstemin tycks
ha en forkirlek for att behandla och betrakta verksamhetsproblem som en
ledningsproblematik. Tva andra forklaringar kan relateras till verksamhets-
anknutna frigor. En méjlig verksamhetsrelaterad forklaring 4r att organi-
sationens medlemmar inte hunnit med eller inte varit delaktiga i de snab-
ba férindringarna i ledningsfunktionen. En annan verksamhetsrelaterad
forklaring 4r att ansvaret upplevs vara alltfor stort pa flera omréden, vilket
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styrks av enkitstudien, dir en stérre andel tjinstemin i Givle kommun in
i ovriga fallstudiekommuner anser att fér mycket 4r delegerat och att an-
svaret for personal- och medicinska frigor dirmed blivit f6r omfattande.’
Intressant att notera ir ocksa att Givle kommun skiljer sig frin de 6vriga
fallstudiekommunerna pé s sitt att fler personer menar att den personliga
kompetensen ir viktig. Detta kan ses som en férklaring till att annan ut-
bildningsbakgrund 4n social omsorg eller socialt arbete accepteras for be-
fattning som forsta linjens chef, trots att vikten av kunskap om verksam-
hetsfiltet poingteras. Den “kompetenslista” som intervjupersonerna i
Givle kommun formulerar angiende vad chefer i dldre- och handikapp-
omsorgen bor kunna kan sammanfattas i foljande punkter utan inbérdes
rangordning. En férsta linjens chef bor:

ha styrka att klara uppdraget och kunna hantera vardagen
visa tydlighet

kunna delegera

kunna “svinga lite snivt i kurvorna, gina lite”
vara lojal mot och genomftra fattade beslut

driva egna projekt

hantera omvirldsbevakning

ha ledaregenskaper

”vaga vara, viga sticka ut lite grann”

10. "viga tala om att det hir tycker jag att jag gor bra”
11. ha ledarutbildning

12. ha social utbildning

W ON AN AR =

Ledarskap genom andra

Ledarskapet i bistindshandliggarmodellen kinnetecknas hir av ett ledar-
skap genom andra. Ledarskapet kan rimligen antas ge olika utfall och varie-
ra beroende pa vem “den andra” ir. Organisationsformen i Givle kom-
mun forutsitter att ledarskapet genom andra skots pé ett formellt site, dvs.
att den som fungerar som linken i ledarskapet har utsetts till gruppledare
eller kontaktperson. Det kan antingen vara en person med samma kompe-
tens som dvriga medarbetare som fir detta uppdrag eller en for medarbe-

Av enkitstudien framkommer inte om delegationen rent faktiskt dr hogre i Givle 4n i
ovriga fallstudiekommuner. Inte heller framkommer eventuella skillnader i utbildningsnivé
hos medarbetarna som kan motivera detta.
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tarna “overordnad” person, t.ex. bitridande chef/personalsamordare eller
kundsamordnare som i fallstudieckommunen. "Den andra” fungerar som
operativ ledare och finns 7till hand” f6r daglig handledning av medarbe-
tarna. Personen blir dirmed betydelsefull for hur virdegrundsfrigor disku-
teras och paverkar villkoren for det vardagliga arbetet. Aven hir ir delega-
tionsordningen av stor betydelse. "Den andra”, dvs. en person som funge-
rar som ledningens forlingda arm, kan litt komma att bli betraktad som
chef av medarbetare, brukare och anhériga. Men om uppdraget inte inne-
fattar befogenheter att ta beslut i de aktuella frigorna kan organisations-
formen litt upplevas som oklar och otydlig av savil medarbetare som bru-
kare och anhériga. Nedanstiende bild visar hur organisationen ir struktu-
rerad i Givle kommun.

Figur 6.1: Ledarskap genom andra. Exempel Giivle kommun.

| Kommunstyrelse |

| Omvardnadsnamnd |

| Forvaltningschef |

| Omradeschef |
I

[
| Verksamhetschef ||Bisténdshandléggare

l—l—l

| Bitr.chef | | Kundsamordnare |

| Medarbetare | | Brukare |

I intervjuerna konstaterar politiker och arbetsledare i kommunen att nya
nivder forts in i organisationen genom organisationsforindringen. Det
tycks som om en ny hierarkisk organisation byggts upp, 4ven om intervju-
personerna betonar att de inte efterstrivar detta. En hierarkisk organisa-
tion kan leda till 6kad byrikrati (Weber, 1987; Manson, 1999). Mitt ma-
terial visar dessutom att de nya rollerna skapat en otydlighet i grinsdrag-
ningar mellan olika befattningar inom organisationen. En annan konse-
kvens som jag ser ir att avstdndet 6kar mellan dem som utfor det direkta

o

vird- och omsorgsarbetet 4 ena sidan och ledning och politiker & den
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andra. Vérd- och omsorgspersonal, liksom brukare/kunder och deras an-
horiga, far fler personer att forhélla sig till, vilket kan skapa en otydlighet
dven f6r dem om vart de ska vinda sig i olika frigor. Den ledare som poli-
tiker och arbetsledare tycks efterfriga i denna organisationsform ir en
person vars frimsta kompetens ir att kunna leda verksamheten mot upp-
satta mél och samordna olika personalgrupper. Det anses onskvirt att
chefen fungerar som coach och har formaga att motivera och stodja me-
darbetarna.

"Lindansaren”

I denna organisationsform finns en viktig spinning mellan det strategiska
ledarskap som sker pd férvaltningsnivd och det operativa ledarskap som
sker pd verksamhetschefsniva, dvs. i forsta linjens chefskap. Relationen
mellan forvaltningschefen och forsta linjens chef paverkas dock av ytterli-
gare en chefsnivd. Det finns ett uttalat krav pd att informationsvigen ska
vara hierarkisk. Detta krav foranleds dels av kommunens storlek, dels av
att man efterstrivar en enhetlighet inom forvaltningens olika verksamhets-
omriden. Relationen mellan de olika chefsnivderna ir problematisk pa s&
sitt att forvaltningschefen och forsta linjens chefer verkar i olika dominer
(Kouzes & Mico, 1979; Olsson, 1888; Olsson & Ingvad, 2003; Ragne-
klint, 2002), vilket beskrivits tidigare i kapitel tva. Forsta linjens chefer ska
vara “uttolkare av organisationens strategiska mal, samtidigt som de ska funge-
ra som ledare for personalen” (Hagstrom, 2003:311). I den ovan beskrivna
organisationsformen ska de strategiska mélen, som utgdr frin kommun-
ledningen, tolkas av forsta linjens chefer med forvaltningschef och omra-
deschef som mellanled. Den tolkning som gors fors sedan vidare till vird-
och omsorgspersonal samt brukare/kunder via bitridande chefer respektive
kundsamordnare. Samtidigt ska forsta linjens chefer fungera som ledare
for flera olika personalgrupper och yrkeskategorier, vilket innebir att de
dels méste vara lyhérda for olika gruppers och individers virderingar, dels
ska kunna balansera dessa virderingar mot de strategiska malen. Denna
position framstdr som ohdllbar, nigot som dven Hagstrom (2003) pape-
kar.

Organisationsformen med specialiserade och i hog grad sjilvstyrande
medarbetare har av bl.a. Magnus Soderstrom (2003) beskrivits som en
cirkus. Om vi applicerar cirkusmetaforen pd ildre- och handikappomsor-
gen ser vi forvaltningschefen i rollen som cirkusdirektdren” som har till
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uppgift att samordna skilda cirkusprimadonnor”, dvs. olika specialister
med skilda kompetenser som finns i verksamheten. Ett relevant begrepp i
detta sammanhang 4r “primadonna management”, ett begrepp som an-
vinds inom IT- och underhéllningsbranschen (Ehn, 2001) och inom aka-
demin (Haikola, 2000) f6r att beskriva ledningen av duktiga solister. Inom
denna organisationsform har férsta linjens chefer det 6vergripande ansva-
ret, dvs. en ”blick uppifrin”. De ska kunna "balansera pa slak lina” mellan
olika dominer. Med utgingspunkt frén cirkusmetaforen har jag valt att
kalla den ledarposition som férsta linjens chefer/cirkusprimadonnorna har
i den ovan beskrivna organisationsformen for “lindansaren”, dvs. en “bal-
lerina” och balanskonstnir pd “hog” nivd. Spinningen mellan de olika
nivierna i de dvriga organisationsformerna diskuteras i féljande avsnitt i
detta kapitel. Denna diskussion fortsitter och frdjupas i kapitel sju.

Ledningsfunktion i sjalvplanerande och med-
styrande grupper

Inom organisationsteorin ir ledarskap alltid knutet till en organisation
eller grupp. Gemensamt for ledningsfunktionen i den sjilvplanerande och
medstyrande gruppen, oavsett om det formella ledarskapet finns 7 gruppen
eller utanfor, kan anses vara att det formuleras i termer av ansvar, malupp-
fyllelse, grupp, struktur och mellanminskliga relationer, dvs. att producera
resultat tillsammans med och genom andra minniskor. "Ingen ledare kan
nd sin organisations mal, dvs. vara effektiv, bara genom sin egen arbetsinsats.
Om det vore majligt, skulle det inte finnas behov av nigon organisation, inte
heller av nigon ledare” (Abrahamsson & Andersen, 2000:81). Frigan ir
om det omvinda férhéllandet giller, dvs. om en arbetsgrupp kan ni orga-
nisationens mal utan ledare? Hur sjilvplanerande och sjilvstyrande kan
(eller tilldts) vard- och omsorgspersonalen vara?
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Forandringar i arbetsledarrollen

Parallellt med att fallstudickommunen Sunne inforde sjilvplanerande och
medstyrande grupper renodlades den tidigare yrkesrollen som hemtjinstas-
sistent i en bistindshandliggar- (bistindshandliggare) och en arbetsledar-
funktion (enhetschefer). Arbetsledarnas kontakt med brukare/kunder
minskade dirigenom samtidigt som deras personalansvar 6kade. Entusi-
asmen over det forvintade resultatet av denna forindring tycks ha varit
begrinsad hos en del av intervjupersonerna.

Vi tyckte nog att i mingt och mycket fungerade det bittre tidigare 4n vad det
gor idag, for att dels hade vi ett mindre omréde, vi hade firre personal. Jag
pejlade av personalen pd ett annat sitt dn vad jag kan gora idag nir jag har
mycket personal /.../ Sen kiinde jag till dem som hade bistdnd ute i omridena
for da var man ute och gjorde bedomningarna s man visste precis var de bod-
de, vad de hade for bistdnd, hur vigarna sig ut dir. Det var mycket ldttare att
ligga schema for hur jobbet skulle flyta pd dan /.../ S4 4r det inte idag. Nu sit-
ter man dels nistan bara med personalansvar, plus att jag har ett stort service-
hus, eller seniorboendet hir. Personalen upptar 90 procent av tiden. Eftersom
jag dr intresserad av det, si vet jag vilka som har hjilp pd mitt omride. Jag vet
ungefir vilken nivd de har, jag vet ungefir vart de bor, men jag vet inte som
jag visste forut (St8Q).

Intervjupersonen, som har ling yrkeserfarenhet inom omrédet, beskriver
hir sina svérigheter att hitta en ny ledningsroll i den nya organisationen.
Det tycks vara svirare for de arbetsledare som har ling erfarenhet och stark
yrkesidentitet att limna den tidigare rollen och vird- och omsorgsansvaret
for brukarna in for dem med kortare erfarenhet som arbetsledare. Intresset
for brukarna/kunderna kvarstir, vilket for intervjupersonen innebir att
hon fortfarande vet “vilka som har hjilp inom omradet”. Arbetsledarrol-
lens fokus har uppenbarligen forskjutits frin brukarna till medarbetarna i
den nya organisationen. I Sunne kommun tycks det som om delar av de
ledningsfunktioner Fayol beskrivit som planliggning, organisering och
koordination (Abrahamsson & Andersen, 2000) flyttats frin arbetsledaren
till arbetsgruppen. Det 6vergripande ansvaret kvarstar dock hos arbetsleda-
ren. Ur ett diskursperspektiv 4r det intressant att notera en tydlig tendens i
intervjuerna: Begrepp som ordergivning anvinds sillan idag. Arbetsledare i
Sunne kommun talar istillet om vigledning och handledning i allt hogre

grad.
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Organisering av sjalvplanerande och medstyrande ar-
betsgrupper

De intervjuade arbetsledarna upplever att avstindet mellan dem och
medarbetarna blivit ligre i organisationsformen med sjilvplanerande och
medstyrande grupper dn det var i den tidigare organisationsformen. Det
okade avstindet har medfért att handlingsutrymmet for den enskilde
medarbetaren har vidgats och gruppens medlemmar har dirigenom fétt
nya roller. Enligt arbetsledarna 6kar medvetenheten hos vérd- och om-
sorgspersonalen om verksamhetens mél och inriktning, men enskilda indi-
vider styrs ocksd av egna virderingar, vilket paverkar verksamhetens in-
riktning. Johansson (1997) beskriver detta fenomen som det organisato-
riska handlandets dubbla karaktir, dvs. “organisationsmedlemmmen agerar
inte bara som organisationsrepresentant utan ocksd som enskild individ; denna
handlar inte som en alltigenom styrd robot, men inte heller helt pi eget bevig”
(Johansson, 1997:7).

Organisationsformen med sjilvplanerande och medstyrande grupper i
fallstcudiekommunen genomfordes genom att befintliga personalgrupper
som redan fanns inom respektive verksamhetsomride organiserades om.
Vi vet sedan tidigare att gruppens sammansittning (dess personliga och
professionella kompetens) ir avgdrande for hur gruppen fortsittningsvis
klarar av sitt nya ansvar. Gruppsammanhéllningen och grupptinkandet
anses paverka motivationen i gruppen. Gruppmedlemmarna inspirerar
varandra, samtidigt som det finns en risk for att den sociala samvaron blir
sd dominerande att den istillet utgor ett hinder (Bakka, Fivelsdal & Lind-
qvist, 1999:102).

Arbetsledarna i Sunne kommun anser att inférandet av sjilvplanerande
och medstyrande grupper har péverkat grupprocessen pd olika sitt. En
forindrad grupprocess har i sig ocksd utgjort ett av mélen. Vid studiens
genomforande arbetade kommunen mer aktivt med att férindra attityder
in med strukturella férindringar vilket annars kan anses kinnetecknande
for inforandet av sjilvstyrande grupper (Kronvall, Olsson & Skéldborg,
1991:14). Forindringarna skapade enligt intervjupersonerna en oro i or-
ganisationen. Denna oro gillde iven arbetsledarna,’ eftersom iven de
”tvingades” vara beredda att forindra sin roll. Overgangen till sjilvstyran-
de grupper innebir att chefen gir frin att vara ledare 7 verksamheten till

! Négot som bl.a. visade sig i flera lingtidssjukskrivningar i Sunne kommun.
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att vara ledare for verksamheten (Kronvall, Olsson & Skéldborg,
1991:40). Det ir ett kiint fakcum att férindringar av detta slag kan skapa
oro och nya konflikter inom arbetsgruppen som helhet eller paverka en-
skilda individer negativt (Olsson, 1998). D4 omorganiseringar av detta
slag kan medfora att medarbetare fir nya arbetsuppgifter eller forlorar
jobbet kan oro, ridsla och ilska ses som naturliga reaktioner pd forind-
ringar. I sammanhanget bor noteras att rollférindring giller dven politiker.
Inférandet av sjilvplanerande och medstyrande grupper beskrivs av arbets-
ledarna som en fortlopande process dir gruppernas ansvar, som vixt suc-
cessivt, paverkas av flera olika faktorer. Detta innebir att grupperna kom-
mit olika lingt i processen. Grupperna tycks ha stérre inflytande over
arbetsuppgifter och vem som ska utféra dem in 6ver t.ex. gruppens led-
ning och eventuell anstillning/uppsigning av medlemmar.

Olika modeller for att |6sa ledningsproblemen

Flera organisationsmodeller har himtats frin industrin, s dven organise-
ring av sjilvstyrande grupper, nigot som jag berort i kapitel fem. Det kan
tyckas rimligt, mot bakgrund av vissa beskrivna skillnader mellan nirings-
liv och offentlig sektor (se kapitel tvd), att anta att det inte 4r en sjilvklar-
het att dessa modeller kan 6verforas rake av till dldre- och handikappom-
sorgens omrdde, och att arbetsledarna dirfor behéver hitta “egna” 16sning-
ar. Hur har man valt att hantera ovan beskrivna ledningsproblem i Sunne
kommun? Trots att de politiska direktiv som kommer "uppifrin” foreskri-
ver att mer eller mindre beprévade organisationsteorier ska tillimpas ver-
kar det, utifrin mina intervjuer, som om arbetsledarna héller fast vid devi-
sen “brukaren i centrum”. Arbetsledaren sitter alltsi brukarens bista i
fokus, 4ven om detta innebir att de gir emot generella riktlinjer. For vird-
och omsorgspersonal kan det innebira att de t.ex. lagar mat, trots att insat-
sen inte beviljats. Vissa av forsta linjens chefer viljer att losa akuta organi-
sationsproblem genom att sjilva “rycka in” och ge direkta vird- och om-
sorgsinsatser vid enstaka tillfillen. Denna strategi kan tolkas pa olika sitt.
A ena sidan kan den uppfattas som att arbetsledarna anser att relationen
till brukare och medarbetare ir det som ir viktigast och att de dirfér maste
kunna vara flexibla nir det uppstir problem som kriver snabba l6sningar.
A andra sidan kan ett sidant forfarande uppfattas som att arbetsledaren
brister i den strategiska planering som hade kunnat férebygga dessa “akut-
utryckningar”.
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Arbetsledarna lyfter dven fram en annan strategi for att hantera lednings-
uppgifterna i den sjilvstyrande gruppen. Det ir att sjilva eller tillsammans
med medarbetarna utse en fast gruppledare vars uppgift 4r att samordna
arbetsuppgifterna. En fordel som nimns med detta system ir att det ska-
par en tydlig kontakt- och kommunikationsvig mellan ledning och
medarbetare. En nackdel som noteras av arbetsledarna ir att innu en led-
ningsniva kan uppstd dd medarbetarna ligger 6ver ansvaret pd gruppleda-
ren. En alternativ [6sning skulle, enligt min mening, kunna vara att sam-
ordningsfunktionen frivilligt eller genom reglering alternerar mellan de
olika medarbetarna. Fordelen med detta system skulle, som jag ser det,
vara att hela gruppen okar sin kompetens genom att dela ansvaret. Nack-
delarna med ett vixlande samordningsansvar kan vara att informationsvi-
garna blir otydliga, att svira uppgifter limpas 6ver pa nigon annan eller
att alla medarbetare helt enkelt inte ir kvalificerade for att inneha ett sam-
ordningsansvar. I Sunne kommun fattade ledningsgruppen det over-
gripande beslutet att inte utse nigra formella gruppledare eller nigon al-
ternerande samordningsfunktion.

Vird- och omsorgspersonal som arbetar i sjilvplanerande och meds-
tyrande grupper i kommunen och saknar regelbunden (daglig) kontakt
med sin arbetsledare arbetar, enligt min mening, i en frizon, utan méjlig-
het ll nira rid, stéd och handledning. Vid behov méste medarbetarna i
det dagliga arbetet kunna fringa vard- och omsorgsplaner och givna rike-
linjer och for detta krivs en émsesidig tillit mellan ledning och vérdbitri-
de. Ett sitt att 16sa ledningsproblematiken hir ir, som jag ser det, att an-
vinda sig av s& kallad ”coaching”. Enligt arbetsledarna saknar vérd- och
omsorgspersonalen “tillickliga” kunskaper om socialtjanstlagen och for-
valtningens dvergripande mélsittning for att kunna gora bedomningar av
vilka insatser som bér ges. De har inte heller méjlighet att paverka institu-
tionella betingelser, sisom resurser i form av budget eller arbetskamrater i
gruppen. En ledningsuppgift blir da att "coacha”, handleda och i viss min
utbilda vird- och omsorgspersonalen. Mitt material visar att det hir upp-
sttt ett nytt och okat behov av ledarskap.
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Gransdragningar mellan politiker och tjansteman

Ett problem som bade politiker och tjanstemin i Sunne kommun tar upp,
och som har berorts dven i diskussionen kring fallstudiekommunen Givle
i detta kapitel, giller grinsdragningen mellan politikerrollen och tjinste-
mannarollen.

For egen del tycker jag inte att det ir sd svirt, utan det jag har mer svirighet
med s8 4r det att f& andra politiker att inse att det hir inte ska vi som politiker

blanda oss i (Sp1d).

Arbetsledarna i intervjustudien siger sig uppleva ett dilemma i att bade
vilja, eller inte vilja ha dkad politisk styrning. De bekriftar enkitstudiens
resultat sd tillvida att de anser sig ha inflytande 6ver verksamheten i den
omfattning de 6nskar. Samtidigt upplever flera arbetsledare en avsaknad av
politiska mél for verksamheten, och de efterlyser dirfor en tydligare led-
ning fran politikerna.

Vi har forsoke ligga 6rat mot marken och forsoke lyssna av vad 4r det egentli-
gen ni (politikerna) siger och sen har vi fitt skriva ner och sen har de fitt kon-
firmera det /.../ Jag tror det ir pd det sittet man fir jobba men ibland kinner
jag att jag skulle vilja ha en rakare linje utstakad (St43).

Eftersom den kommunala ildre- och handikappomsorgen ir politiskt
styrd dr det av intresse att studera hur &terforingsmekanismerna ser ut
mellan politiker, f6rsta linjens chefer och den sjilvplanerande och
medstyrande gruppen. Nedanstiende citat ger en politikers bild av Sunne
kommun. Citatet synliggor ocksd de nya krav pd arbetsledarna som for-
dndringen gett upphov dll.

Varje kvartal har vi redovisning dir enhetscheferna kommer in f6r nimnden
tillsammans med tvd medarbetare. Socialchefen har en bra kontakt. Att social-
chefen har en bra kontakt med mellancheferna och att det gir i rite led ut frin
politiker, det krivs kompetens for det. Det krivs professionalism och att vaga,
for det 4r ju inte alltid positiva saker. Sirkilt nu i budgettider, di giller det att
man (enhetscheferna) kan gi ut och siga, att nu ska vi strama in, pa ett profes-
sionellt sdtt och inte g ut och siga, nu ir det synd och det ir jag, utan man
kan framf6ra det pa rite sitt. Atc man inte kritiserar mellanchefen som person.
Personalen har ju idéer och di giller det att vara 8ppen for det. Det 4r den hir
réda triden som ska fungera /.../ Budskapet, att det gér i ritt led och att man
kan fora fram negativa saker. Aven en mellanchef miste ju acceptera att man

har en chef, vi behover inte kalla det chef for det 4r vildigt laddat (Sp3 Q).
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Politiker och chefer ser generellt positivt pa inférandet av sjilvstyrande
grupper men uttrycker samtidigt en farhiga for samordningen och det
gemensamma synsittet. Ett koncerntinkande gir forlorat om grupperna
utvecklas &t olika hall, ett problem som berérts tidigare. Inférandet av
flexiblare arbetsorganisation mottes av motstdnd i vissa arbetsgrupper,
vilket kan ha sin forklaring i att reformeringen genomfdrdes ur ett upp-
ifrinperspektiv. Entusiasmen kring si kallade sjilvstyrande grupper har
ddmpats, men organisationsformen upplevs indd som en reformering som
kommit for att stanna.

Det bista tror jag ir att vi politiker méste visa fortroende f6r dem som vi har
anstille for de 4r ju anstillda utifrin att de har en viss kunskap, och har vi an-
stillt dem for det dd ska vi ocksd ge dem fortroendet att skdta det hir jobbet,
och det tror jag att de kan. De som jobbar med det dagligdags de kan utveckla
det hir mycket bittre én vad vi kan som stir vid sidan om och ser bara nigot
enstaka fragment (Sp13).

Sunne kommun utmirker sig i enkitstudien pd s sitt att samtliga gjins-
temin upplever att de ofta har stor fribet att bestimma hur arbetet ska
utforas. Det dr ocksd denna grupp tjinstemin som anser att de har storst
inflytande 6ver vad som ska utforas i arbetet. En 6kad handlingsfrihet 4r
alltsd yteerligare en effekt av inforandet av sjilvplanerande och medstyran-
de grupper. Aven gruppen forsta linjens chefer har blivit mer sjilvstyrande.
Kommunen utmirker sig ocksd genom att samtliga tjinstemin anser att
relationen med 6verordnade chefer och politiker fungerar bra.

En ny kvinnofalla?

Foér mig dr det intressant att undersoka vilka konsekvenser inférandet av
flexiblare arbetstider, eller som hir arsarbetstid, fir for ledarskapet. En
effekt som hinger nira samman med inférandet av de sd kallade sjilv-
styrande grupperna ir att medarbetarna getts ett stdrre ansvar att sjilva
organisera verksamheten. For arbetsledaren kan detta innebira dels att det
blir svérare att "f3 grepp om verksamheten” och veta att alla fir de insatser
de beviljats, dels en minskad kontroll 6ver medarbetarnas tjinstgéring,
t.ex. att den vilotid som krivs liggs in i personliga scheman. Majligheten
att observera hur personalen mér forsimras dirigenom. Allt oftare sker
planering och schemaliggning numera med hjilp av olika dataprogram,
vilket stiller nya krav p& 6kad kompetens hos medarbetarna och kan inne-
bira okad efterfrigan p& utbildning. Att mer tid och energi kan gi dill
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handledning av personalen och eventuell konflikthantering i gruppen
bekriftas av Maria Tullbergs studie (2003b). Hon pekar pa att forligg-
ningen av arbetstid kan bli “en stindig kiilla till irritation och diskussion”
(Tullberg, 2003b:15).

En annan aspekt ir att arbetsledarna genom den uppdelade yrkesrollen
tycks ha “tappat” kontakten med brukarna eftersom de efter forindringen
i férsta hand foretrider personalgruppen. Rollférskjutningen kan méjligen
ses som en konsekvens av att medarbetarnas och inte brukarens behov sitts
i fokus i storre grad vid schemalidggningen, t.ex. genom av flexiblare ar-
betstid alternativt drsarbetstid.

Tullberg (2003b) vicker frigan om flexibel arbetstid ir att betrakta
som en ny kvinnofilla. Varfor inférs den hir, dvs. pd en arbetsplats med
stark kvinnodominans? Tullberg (2003b) konstaterar att det finns en
konsskillnad, da flexibla arbetstider utifrén individuella hinsyn i hogre
grad introduceras pd kvinnodominerade arbetsplatser. Motiv som anges ir
okad méjlighet att styra sin egen tid for att kunna ta storre hinsyn till t.ex.
barnomsorg och vérd av ildre anhériga. P4 mansdominerande arbetsplat-
ser tycks det frimst vara en okad produktefterfrigan som styr inforandet
av flexibel arbetstid. Problemet inbegriper tre olika nivéer. P4 den sociala
och institutionella nivin beskrivs fenomenet utifrin det si kallade genus-
kontraktet (Hirdman, 1988), vilket bl.a. innebir att kvinnor tar ansvar for
omsorgsarbetet bide i familjen och i samhillet. Tullberg hivdar att “indi-
viduellt anpassade och flexibla arbetstider blir en del av losningen pi sambiil-
lets behov av att fi ikad tillgang till kvinnors arbetskraft utan att minnens
villkor forindras” (Tulberg, 2003b:3). Forklaringar till fenomenet kan
ocksd sokas pd den metafysiska nivén dvs. att kvinnan har ménga roller
och dirfor varken kan eller vill satsa all sin tid pd férvirvsarbete. Fenome-
net flexibel arbetstid foranleds ocksé av att verksamheten stiller 6kade krav
pa besparingar och effektivare bemanning. Frigan kan i hog grad anses
angeligen for forsta linjens chefer med utgdngspunkt i deras verksamhets-,
budget- och personalansvar.

Delegation av ansvar — eller “bara” arbetsuppgifter

Genom inférandet av sjilvplanerande och medstyrande grupper har véird-
och omsorgspersonalen formellt sett fitc nya arbetsuppgifter och okat
ansvar for utvecklingen av verksamheten. Huvudansvaret, ritten och skyl-
digheten att leda, dvs. personalansvar, driftansvar och ekonomiskt ansvar
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vilar inte desto mindre fortfarande pé forsta linjens chef dven om vissa
uppgifter kan delegeras. Den nya ledningsformen med en 6kad delegation
till vird- och omsorgspersonalen innebir oftast att forsta linjens chefer
sjilva fir delegation pa och évertar andra uppgifter frin dverordnade che-
fer, t.ex. ansvar for utveckling och lingsiktig planering av verksamheten. I
praktiken kan det innebira att forsta linjens chefer kommer nirmare led-
ningen samtidigt som avstindet till ett 6kande antal medarbetare vixer.” I
Sunne kommun kom férsta linjens chefer nirmare ledningen, och de ingir
numera i ledningsgruppen tillsammans med socialchefen. De har dessut-
om regelbunden kontakt med nimndens politiker i samband med budget-
redovisning i nimnden. Nya arbetsuppgifter och inférandet av sjilvplane-
rande och medstyrande grupper gor att arbetsledarna inte triffar sina
medarbetare i samma omfattning som tidigare. Antalet medarbetare, lik-
som det geografiska och fysiska avstindet till dessa varierar mellan enhets-
cheferna beroende pd verksamhetsomradesindelningen. Samtidigt pévisar
Lotta Dellve (2000) i en studie av vardbitriden och underskéterskor inom
kommunal omsorg av ildre och personer med funktionshinder att arbets-
ledarens stdd och fysiska nirvaro har en avgsrande betydelse f6r hur hem-
tjanstpersonal orkar med sitt arbete. Behovet av chefer kvarstdr (Dellve,
2000:31). Arbetsledaren behéver finnas tillginglig sd att hemgjinstpersonal
slipper bli tvungna att utan vigledning ta beslut for vilka de saknar kom-
petens, nigot som bedéms kunna skapa risksituationer och som i forling-
ningen kan leda till arbetsskador och fortidspensionering (Dellve, 2000).
Ett daligt ledarskap, dir arbetsledaren brister i stdd och handledning, sva-
righeter att rekrytera vikarier samt tidspress anges ocksd som viktiga fakto-
rer som paverkar arbetsskadeincidensen i dldreomsorgen (Dellve 2000:26-
33).

Arbetsledarna upplever att medarbetarna girna vill ha daglig kontakt
och att de efterfrigas i lika hog grad, om inte hdgre, 4n tidigare. Kommu-
nens malsittning, “att bli sedd” och bekriftad, giller dven medarbetarna.
Arbetsledarna i Sunne kommun menar att detta ir sirskilt viktigt i borjan
av processen nir bdde chef och medarbetare ska hitta sina nya roller och
samarbetsformer. Det stdr klart att det behdvs ett ledarskap dven i den
sjalvplanerande och medstyrande gruppen. “Ingen organisation kan existera

* Inférandet av sjilvplanerande och medstyrande grupper inom ildre- och handikappom-
sorgen har som regel genomférts i samband med besparingskrav och en allmin organisa-
tionséversyn som inneburit att antalet forsta linjens chefer i organisationen minskat och att
de nya ledarna fitt ansvar for ett 6kat antal medarbetare.
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utan ledarskap” (Abrahamsson & Andersen 2000:83). Hur denna led-
ningsfunktion ser ut kan dock variera beroende pa hur delegationsfrigor
diskuterats. I en grupp med tydlig delegationsordning ir ansvarsférdel-
ningen tydlig, ledningsfunktionen formell och kraven pd kompetens har
diskuterats. Férekomsten av sjilvplanerande och medstyrande grupper har
vickt frigan om hur stort det delegerade ansvaret kan vara, utan att den
politiska kontrollen gir férlorad. Intervjuade politikers och arbetsledares
tolkning ir att ledning och medarbetare har olika uppfattning om hur
mycket som har delegerats vilket kan tolkas som att ledarna utgér frén vad
som kan delegeras och medarbetarna frin vad som faktiske har delegerats.
Andra forklaringar dr att medarbetarna inte vill eller vigar ta eget ansvar
eller att de inte ens vet om att de har befogenheter f6r vissa uppgifter. I
Sunne kommun fanns inga dokumenterade arbetsbeskrivningar for forsta
linjens chefer eller f6r medarbetarna vid studiens genomférande. Tidigare
forvaltningschef har varit noga med att det inte skulle finnas sidana. I
samband med omorganisationen och tillsittandet av ny forvaltningschef
och ny socialchef har dock frgor som “varfor dr jag hir™, for vem gor jag
det hir”? och “hur gor jag det’? aktualiserats via ledningsgruppen f6r samt-
liga medarbetare inom ildre- och handikappomsorgen. Dessutom diskute-
ras inférandet av formella arbetsbeskrivningar. Tjinsteminnen i Sunne
kommun, dll skillnad frin tjinsteminnen i de 6vriga fallstudiekommu-
nerna, lyfter i enkitstudien fram personalgruppens arbetssituation som
mycket betydelsefull for de beslut de fattar i sitt arbete, nigot som konsta-
terats tidigare. De idrenden som tjinsteminnen anger att de prioriterar,
och som de dessutom anser kriver mest arbetstid, ror alltsd personalens
arbetssituation. Personalpolitiska frigor stdr dirmed i fokus.

Personalpolitiska fragor

Flexiblare arbetstid i kombination med besparingskrav gor att forsta lin-
jens chefer upplever sig 4gna en stérre del 4n tidigare av sin arbetstid 4t
personalpolitiska frigor. Kraven pa arbetsledarna har okat bade frin poli-
tiker och frin personalgruppen, som, enligt arbetsledarna dr mer krivande
och frigvis dn tidigare. Att behovet av ledning inte minskar vid inférandet
av sa kallade sjilvstyrande grupper utan att forekomsten av férsta linjens
chefer fortfarande har ett berittigande bekriftas ocksa av tidigare studier
(Ledarna, 2000). Diremot forindras bide deras position och roll i organi-
sationen. “Firsta linjens chefer gir frin att vara experter som leder med de-
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taljstyrning och kontroll, till ett ledarskap priglar av utveckling, dialog och
samarbete” (Ledarna, 2000:3). En annan effekt av organisationsforind-
ringen ir att arbetssituationen i hog grad forindrats dven for personal-
gruppen. Med ett 6kat ansvar har dven fljt nya krav pd 6kad kompetens
hos vérd- och omsorgspersonalen.

Den starka fokuseringen pa mélstyrning skirptes ytterligare i samband
med att en ny socialchef tillsattes 2001. Krav pa ett tydligare ledarskap pd
olika nivder stilldes frén politiker, arbetsledare och medarbetare, och det
faststilldes att det ir ledarens ansvar att leda mot uppstillda méal. Den
flexibla arbetsorganisationen har dock gett storre utrymme for att formule-
ra innehdllet i verksamheten. Mélstyrningen implementeras genom olika
former av utbildningssatsningar och diskussioner om vad som #r malet.
Personalgrupperna ges ett stort inflytande och frihet att sjilva bestimma
hur faststillda mal ska nds. I takt med att gruppen blir mer sjilvstindig
och medstyrande frigérs forsta linjens chefer frin ansvaret for den dagliga
driften. Tanken ir att de dirigenom ska fi skade majligheter att fokusera
pa mer langsiktig planering och utveckling av verksamheten. En skandina-
visk studie av 12 skandinaviska foretag visar att infoérandet av sjilvstyrande
grupper ledde till att cheferna anvinde mindre tid f6r problemldsning och
mer tid for aktvt férindringsarbete (Ledarna 2000: 26-28). I Sunne
kommun uppger cheferna att de istillet ligger mer tid i4n tidigare pa per-
sonalpolitiska frigor och problemlssning for dagen och att det langsiktiga
planeringsarbetet kommer i andra hand. Den nya chefsrollen innebir, som
jag ser det med stéd av min empiri att forsta linjens chefer méste kunna
vigleda gruppen sd att den sjilv lir sig att losa problemen. Detta stiller,
enligt min mening, krav pd kunskap om grupprocesser och formaga att
kunna skapa ett gott klimat for samarbete och utveckling. Dessutom bor
chefen, enligt intervjuade politiker och arbetsledare, ha férmégan att for-
medla politiska mal, riktlinjer och ramar s& att gruppen fir mojlighet att
fatta ritt beslut. For att kunna det méste gruppen, som jag ser det, fa till-
gang till information och befogenhet (delegation) att ta beslut samt resur-
ser och stod for att 1osa de uppgifter de fatt ansvar for.

I samband med inférandet av sjilvplanerande och medstyrande grup-
per har avstindet mellan utférande vérd- och omsorgspersonal och nir-
maste chef 6k at. Detta beror pa att omradesindelningen forindrats och att
nya arbetsuppgifter tillkommit. Férhoppningarna om att férindringen
skulle leda till ett minskat behov av ledare eller t.o.m. att ledning skulle bli
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overflodigt har emellertid, enligt forsta linjens chefer och deras éverordna-
de i kommunen, inte infriats.

Arbetsuppgifter och kompetenskrav

Nir arbetsledarrollen skiljs frin bistdndshandliggningen delegeras fler och
fler arbetsuppgifter till vird- och omsorgspersonalen. I princip ska detta
leda till att arbetsledaren i den nya rollen frigérs for nya uppgifter. Jag bad
dirfér de intervjuade arbetsledarna att beskriva en ”vanlig” arbetsdag.
Flera arbetsledare hade inledningsvis svirt att sitta ord pa sina arbetsupp-
gifter och redogora for arbetsdagens struktur. De kom snabbt in pa de
olika svérigheter som de upplever att de nya arbetsuppgifterna fort med
sig. Nedanstiende berittelse antyder att arbetsledarrollen till stor del har
en administrativ inriktning.

Jag borjar klockan sju for det mesta och dé gir jag ut till grupperna och kollar
av lite grann, dels for att triffa nattpersonalen som jag aldrig ser /.../ att gd ut
i grupperna pd morgonen det sparar en vildigt mycket tid utav resten av da-
gen, for finns det ett problem s tar du det direkt pd morgonen nir du har
personalen /.../ har jag inte sett dem pi morgonen si forsdker jag dka dit en
sving frampd dagen eller dricka kaffe med dem /.../ kontakten med persona-
len, den tycker jag ir vildigt viktig, dels sd pejlar jag av stimningen, jag kin-
ner av hur personalen mér f6r vi har ju minga som mér vildige daligt idag och
det kiinner du i grupperna. Om du finns dir s kan du kiinna av, se pd dgonen
pa folk, man ser i rorelser och sitt att vara /.../ Sen sa har jag telefontid, halv
nio till halv tio /.../ Ibland kan det ringa nistan hela dagen och d 4r man
fjdttrad vid den hir telefonen. Sen har jag ju larmansvar ocksa s jag har hand
om alla, hela trygghetstelefonpaketet i hela kommunen, och det innebir att
man placerar in de hir kunderna pa datorn. De som ska ha larm, larmen ska
gé ut, det hir med nycklar och avgiftshanteringen ligger pd mig och det ir
ganska mycket arbete eftersom jag har 245 larm placerade i kommun /.../ Sen
s forsoker man ocksd hinna med sitt. Vi har verkstilligheten p& Pro Capita,
ett program som man anvinder for att ligga in drendehantering och verkstil-
lighet. Nir detta blir fullt utbyggt sa ir det meningen att man litt ska kunna
plocka statistik av hur mycket tjinsteirende man har, hur mycket timmar som
ligger placerade i grupperna, hur minga larm vi har och s3 vidare. Sen ir det
mycket med personal och verkstilligheten och scheman och allt sint dir. All
vér personal har ju arsarbetstid /---/. Sen ir det mycket med budgeten. I och
med att jag har ett underskott pd min enhet pga. for lite personal, s 4r det
mycket kontakter med NN som ir ekonom fér jag vet ju var underskotten ir
men jag kan inte gora ngot at det. Bistdindena gir ut och jag méste se il att
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det finns folk, det r inte mycket att géra ndgot 4t, det 4r bara att slipa med
sig det hir (underskottet) /---/ kommer det in ett jittestort drende med insat-
ser bide fem, sex, sju, dtta ginger per dygn s& plockar det av mina pengar och
jag far inga nya. Det 4r ett dilemma vet du, for tunga drenden (St89).

I Sunne kommun lyfter arbetsledarna fram personal(politiska)frégor som
den viktigaste och mest tidskrivande arbetsuppgiften som férsta linjens
chefer har att hantera. Det handlar om administrativa uppgifter i form av
personalbudget, bemanningsunderlag, kompetensutveckling etc., samt om
personalfrigor som kan relateras till arbetsmiljdansvaret. Det som skiljer
Sunne kommun frin de &vriga fallstudickommunerna #r att man hir be-
tonar personalarbetet mycket mer. Arbetsuppgifterna finns dven i de dvri-
ga fallstudiekommunerna men i Sunne tycks det ha kommit som en 6ver-
raskning for arbetsledarna att de efter inférandet av sa kallade sjilvstyrande
grupper fir ligga mer tid pa personalpolitiska frigor och handledning av
medarbetarna.

Vi har ett annat ansvar idag. Det ligger mer pd mig om det ir en personal som
inte fungerar. Jag har nigon som har alkoholproblem och det ir inte sa litt.
Jag forsoker att forbereda mig pd hur jag ska ta det nista ging hon kommer
full till jobbet. Det jobbigaste med ledarskapet 4r att ta tag i sddana hir obe-
hagliga saker. Det och personal som skiller p& varandra, samarbetssvarigheter

(St139).

De arbetsuppgifter som arbetsledarna beskriver som visentliga i Sunne
kommun har flera likheter med det som arbetsledarna i de 6vriga fallstu-
dickommunerna berittar om. En skillnad jimfért med tidigare yrkesroll
tycks genomgdende vara att kraven p& omvirldsbevakning har 6kat. En
chef inom ildre- och handikappomsorgen bor enligt en intervjuperson:

Inte vara ridd for att forindra i verksamheten /.../ med tiden kommer om-
virlden att stilla innu mera krav pd oss att vi ir vildigt flexibla i organisation.
Att vi kan ta till oss nya uppgifter och si /.../ Vi kanske skulle behéva fi in
nigra proffs dll! /.../ Jag tinker att det 4r en del forindringar jag skulle vilja
gora pd vissa befattningar, men vi har det lag vi har och de spelar vi med, men
6ver tiden si tror jag att vi skulle bli dnnu bittre /---/ Det ir vil 4terigen den
hir sociala delen som jag tycker ir viktigast och sen s tror jag det 4r att se
helheter och se sin egen insats i ett helhetsperspektiv d&, och ja, omvirldsbe-
vakning och va nyfiken pd vad som hinder runt omkring, hur piverkar det
min situation? (St43).

En kompetens som efterfrigas idr entreprendrsanda. “Vi behiver fi lite folk
som, tinker lite mer som entreprendrer” (St42). Empatisk formaga och for-
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mdga att kiinna av brukare och medarbetare i verksamheten 4r en annan
egenskap som betonas: “ha empati /.../ de mdste kinna for den andre och
kunna diskutera sig fram till olika losningar s att det blir riitt. Det idr A och
O” (Sp39). Vidare lyfts humor och irlighet fram som viktiga personliga
egenskaper hos arbetsledare inom ildre- och handikappomsorg.

Humor kan vara vildigt bra som instrument, dels 4r det pd ndt sitt avvipnan-
de, det littar upp stimningen, folk tycker det ir roligare att ga till jobbet. Ar-
ligheten tror jag ir det som, jag brukar siga det att dr du irlig si behover du
aldrig komma ihdg vad du har sagt /.../ Det blir mycket enklare d pa nét sitt
om man kor irlighet (St43).

En annan aspekt som samtliga av Sunne kommuns politiker och tjinste-
min tar upp ir atc framforallt ekonomin har gjort att det stills tuffare krav,
och sen har iven ekonomin blivit mer decentraliserad in vad den var forr”
(Sp1d). Det ir intressant att jimfora den ekonomiska situation som be-
skrivs i intervjuerna med resultaten i enkitstudien. Sunne kommun skiljer
sig ddr frin de 6vriga fallstudiekommunerna genom att ranka kunskap om
och fortrogenhet med budget och ekonomi hégre dn kunskap om och
fortrogenhet med verksamhetsfiltet. Detta resultat kan hirledas till de
besparingskrav som i Sunne kommun ir klart uttalade i uppdraget frin
politiker till tjinstemin. Resultatet kan ocksé tinkas vara en féljd av om-
organisationen, som tycks avkriva vird- och omsorgspersonalen ett storre
“egenansvar” for ekonomiska frigor. Viktigast anses emellertid ”personal-
hanteringen” vara, dvs. det stéd och bemétande arbetsledare ger sina
medarbetare.

Det 4r vil kanske fem &r sedan som vi pd allvar brét ner det ekonomiska an-
svaret. Forut var det mer att det fanns en ekonomichef, eller en socialekonom,
eller en skolekonom som skotte det mesta och som attesterade fakturor och
sint dir men det har brutits ner pd betydligt fler, s& pé s4 sitt har det forind-
rats, sen s dr det kanske ocksd sd att man ser mer idag pa hur chefer fungerar i
annan verksamhet /---/ Det allra viktigaste dr vil hur man hanterar medarbeta-
re, hur man hanterar personal, for oavsett hur bra personal man har si uppstar
det alltid situationer nir det inte fungerar i ett arbetslag och, personer som
inte klarar av sina arbetsuppgifter, och hur gir man vidare utan att bryta ner
eller sparka ut, sin personal? (Sp1d).

Andra synpunkter som framkommer i Sunne kommun ir att ledarskaps-
kompetensen behover stirkas i forhallande till fackkunskap inom ildre-
och handikappomsorgens omrade. Politiker och tjidnstemin i kommunen
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ir enligt enkitstudien Gverens om att den viktigaste kunskapen fér en bra
chef ir kunskap om och fértrogenhet med arbetsledning. Kunskap om
verksamhetsomradet anses likafullt ha ett berittigande som kompetenskrav
pa en chefsbefattning. Forutom detta betonas férmédgan att delegera ut
uppgifter, dvs. att ge personalgrupperna kunskap och information om
forutsittningarna. Tydlighet framhalls som en viktig aspekt vid flera inter-
vjutillfillen.

En bra chef ska vara tydlig. Tydligt chefskap, att man ska siga vad man tycker,
std for det och vara 6ppen for en dialog, men d& ir det ju ocksd vikeigt att vara
tydlig i sitt chefskap s att man kommer nigon vart. Man ska ha mil for verk-
samheten, man ska leda verksamheten mot ett mal s3 att man vet vart man ir

pi viig (Sp39).

De krav som de intervjuade cheferna ger uttryck for relaterar ll nya ar-
betsuppgifter vilka samtliga kriver fortrogenhet med verksamheten. Det
ror sig om ett 6kat budgetansvar, ett okat personalansvar och nya admi-
nistrativa arbetssitt i form av nya dataprogram och avrapporteringar for
statistik mm. Detta framkommer dock inte i den &versyn jag gjort av de
kompetenskrav som stills i rekryteringsannonser. Istillet betonas att forsta
linjens chefer, utan inbérdes rangordning bér ha:

1. form3ga atc skapa ett gott arbetsklimat f6r samarbete och utveckling

2. forméga att formedla politiska mal, rikdinjer och ramar si att sjilvplane-
rande och medstyrande grupper ges méjlighet att fatta beslut

3. formiga att ge tydlig information

4. formdga act kunna delegera

5. kunna skaffa resurser

6. kunskap om och férmiga att ge stod

Ett etiskt dilemma har enligt arbetsledarna uppstitt efter 6vergingen till
denna organisationsmodell. Eftersom de inte triffar sina medarbetare lika
ofta som tidigare har det blivit svirare att finga upp mindre problem in-
nan de blivit svirhanterbara samt att paverka virderingar och attityder. P4
frigan om vilka krav som politikerna stiller pa forsta linjens chefer fram-
kommer att “man kanske ska va olika i olika situationer”, och att "den socia-
la delen blir mer och mer viktig, man ska vara nigon form av coach for
medarbetarna” (Spl13). Hir framtrider den kluvna bild jag tidigare talat
om — behovet av fortrogenhet med verksamheten framhalls av férsta lin-
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jens chefer. Samtidigt betonas kunskaper om ledarskap och fortrogenhet
med arbetsledning.

Att inte "“sta i vagen” som chef

Den nya chefsrollen handlar enligt arbetsledarna om att motivera, ge stéd
och uppmuntran och att géra det méjligt f6r minniskor att vixa, dvs. inte
std i vigen som chef. Redan i 1970-talets bérjan poingterades “chefernas
roll som “beteendepdverkare’ istillet for att vara arbetskontrollanter” (Wilson,
1995:33) och detta kom att bli den ridande modellen i samband med
chefsutveckling. Forst under mitten av 1980-talet blev de sjilvstyrande
teamen populdra i USA, och de férekom inom de flesta branscher. Gra-
ham K. Wilson (1995) menar att sjilvstyrande team innebir en revolution
och erbjuder ett radikalt alternativ till traditionella organisationsformer.
"Detta ir ndgonting mer in bara omstrukturering, mer in bara kvalitetsfor-
biittring, mer in en lirande organisation — det ir ett helt nytt siitt att leva”
(Wilson, 1995:7). Det ir férst nir medarbetare fir mojlighet att utvecklas
och anvinda eventuellt ny kompetens i jobbet som det sker nigot i verk-
samheten. Detta forutsitter ett indrat chefsbeteende (Wilson, 1995:20).
Den nya chefsrollen i organisationsformen med sjilvplanerande och
medstyrande grupper inom den kommunala ildre- och handikappomsor-
gen tycks ocksd kriva en forindrad chefsattityd.

En motivationsfaktor for medarbetarna, som arbetsledarna framhéller,
dr att en viss procent av de eventuella besparingar eller eventuella vinster
som arbetsgruppen gor ocksd "gir tillbaka” till den egna verksamhetens
budget. Den stérsta utgiftsposten i verksamhetens budget 4r personalkost-
nader. Besparingar kan hir goras genom att gruppen inte loser kortare
sjukfrinvaro genom att kalla in vikarier utan istillet omférdelar det egna
arbetet. Enligt arbetsledarna kan medarbetarna acceptera en tyngre arbets-
belastning under en kortare period om de senare ser ett positivt resultat,
tex. i budgeten. Wilson (1995:73) pekar pa l6nesystemets betydelse for
framging med sjilvstyrande grupper. Han anser att det ir viktigt, framfér-
allt pd kort sike, att belona det personliga lirandet. En form av beloning
som kan tillimpas i ett privat foretag ir att erbjuda personalen (att kopa)
aktier i foretaget men betydligt "populiirare iir prestationsbaserade linesystem
som dr kopplat direkr till teamets prestationer” (Wilson, 1995:73).
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Att var inspiratér och den som “skiftar tanket”

De intervjuade arbetsledarna tycks mena att de har en betydelsefull roll for
vilka virderingar och normer som ir rddande i verksamheten. Att vara
ledare beskrivs hir i termer av att vara inspiratir, den som ”skiftar tinket”,
dvs. ger nya perspektiv och som leder till utveckling for enskilda individer.
I nedanstiende citat beskriver en av cheferna i Sunne kommun sin led-
ningsfilosofi och hur hon arbetar med grundliggande virderingsfrigor:

Jag vill forbittra mitt eget ledarskap, satsa pa kvalitetsarbete och har tre saker
for kunden som jag brukar ta upp med medarbetare: f6r vem gor jag det hir,
varfor gor jag det hir och hur gor jag det. Det giller i stort som smitt. P4 ar-
betsplatstriffar med medarbetarna diskuterar jag arbetsmoral, virderingar och
ansvar. Min ledningsfilosofi innehéller sex rubriker: tydlighet, 8ppenhet, del-
aktighet, mélstyrning, 6verblick och 4terforing. Ett tydligt ledarskap ir att veta
vilken uppgift man har, mal, kunna félja upp resultat i kommunikation. Op-
penhet och samarbete hor ihop. Finns inte ppenhet kan man inte samarbeta
/...I 6ppenhet 4r ocksd att alla ska kunna siga vad de tycker /.../ kunna lyss-
na. Delaktighet innebir att fi vara med frdn bérjan, medarbetaren 4r experten,
men de fir ocksd acceptera att ta obekvima beslut. Det handlar om att ta an-
svar i alla ligen, inom ramen man har befogenhet for. Overblick, att se helhe-
ten. Aterforing, jag vill ge och fi feedback, framforallt i en politiske styrd or-
ganisation ir det viktigt att se resultat (St69).

Efter omorganisationen har férsta linjens chefer fitt ett storre antal
medarbetare och fler arbetsgrupper. De uppger att de dirfor triffar sina
medarbetare mer sillan 4n tidigare. Mot bakgrund av detta tillfrigades
bade politiker och arbetsledare om vilken betydelse arbetsledarens virde-
ringar och attityder har for verksamheten. I nedanstdende citat understry-
ker tvd intervjuade politiker bidde sin egen och arbetsledarens betydelse for
det forhéllningssitt som rider i verksamheten.

Sen ir det ju hur tydlig chefen eller ledaren 4r. Om ingen knappt vet vem che-
fen eller ledaren 4r s&, men annars tror jag att man som politisk ledare och
som tjinstemannachef kan lyfta en verksamhet och fi dem (vird- och om-
sorgspersonalen) att jobba mot ett mil, men det tar tid och det tar kraft /---/
jag skulle kunna sitta hir varje dag och géra nigot betydelsefullt, men man
(politiker) fir ju inte bli tjinsteman /.../ Verksamheten ir sa stor si bara det
hir med att dka runt i verksamheten och bara nimna vad som ir pa ging och

hur vi tinker. Det skulle vara betydelsefullt bara det (Sp32).
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Om det 4r en chef som har, vad ska jag siga, en jargong, eller en stelbenthet
eller vilket utryck man nu anvinder s3 leder det ofta till att det blir motsitt-
ningar mellan personal och chef, och d4 méste man frin ledning, vare sig det
nu ir politisk ledning eller administrativ pd hogre nivd, si fir man ta en dis-
kussion med den hir personen att det maste fungera annorlunda, att han/hon
miste dndra sig (Sp1d).

Arbetsledarna betonar att deras eget agerande ir av betydelse f6r de nor-
mer och virderingar som rdder i verksamheten. Férsta linjens chefer anser
sig behdvas ute” i verksamheten for att ”bara vara” och genom sitt eget
upptridande fungera som levande férebilder. Mojligheterna till detta har
forsimrats i den nya organisationsformen. Att férsta linjens chefer agerar
som “det goda exemplet” framhills som visentligt dven av chefer pd andra
nivéer.

Over tiden har jag blivit mer och mer Gvertygad om att det (egna agerandet)
har betydelse, for man ser hur det sprider sig i vad vi gor och vad vi har for
normer som chefer. Det sprider sig hur vi t.ex. anviinder vir kommuns bilar
for att ta ndgot, eller kommunens mobiltelefoner. Dir sitter man en norm for
kommunens anstillda och det sitter en norm for hur vi pratar om det hir /---/
jag tror nir man pratar om sin verksamhet s3 ir det viktigt att kiinna sig stolt
over sin verksamhet. Det kinner folk och medarbetare vildigt fort. Det dr
ordvalet. Det giller nog alla verksamheter (St43).

Sjalvstyrande eller medstyrande?

Inledningsvis talades det, enligt de intervjuade arbetsledarna, om sjilv-
styrande arbetsgrupper, men ingen personalgrupp i den aktuella fallstudie-
kommunen arbetar vid studiens genomférande utan stod frin forsta lin-
jens chefer. Grupperna har heller inte egenansvar for budget och malfor-
mulering. En av de éverordnade cheferna uttrycker en farhiga for att kon-
cerntinkande och samordningsvinster kan gi forlorade om grupperna
tillits bli alltfor sjilvstyrande. En gemensam virdegrund fér organisatio-
nen i stort kan dirigenom férsvinna. Den tidigare socialchef som tog initi-
ativ till reformeringens genomférande talar vid studiens genomférande
hellre om sjilvfungerande 4n om sjilvstyrande grupper. ”Sjilvstyrande, det
finns inga grupper som kan styra sig sjilva. De dr sjilvfungerande men kan
inte klara sig utan ledare” (St53). Flera av grupperna har blivit mer sjilv-
stindiga nir det giller planeringen av det dagliga praktiska arbetet, men
med tanke pd att forsta linjens chefer upplever sig ligga mer tid pa perso-
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nalpolitiska frigor nu in tidigare frigar jag mig indd om grupperna kan
beskrivas som sjilvfungerande. Arbetsledarna menar att de spelar en bety-
dande roll f6r hur kommunikationen inom gruppen fungerar. De behovs
for att ge stod, inte minst avseende den strategiska planering som tidigare
beskrivits som betydelsefull for effektiviteten i sjilvstyrande grupper (Ye-
atts & Hyten, 1998:27ff). Arbetet med virdegrundsfrigor genom diskus-
sioner av frigorna “varfor ir jag hir? for vem gor jag det hir?”, att visa att
man “mdinar” om medarbetarna samt att se till att samverkan i gruppen
fungerar ir visentliga uppgifter for arbetsledarna. Samtliga av dessa ar-
betsuppgifter kan relateras till vad Yeatts och Hyten (1998:32ff) beskriver
som viktiga effektivitetsfaktorer. Ytterligare en faktor som Yeatts och Hy-
ten (1998:44) beskriver som betydelsefull for effektiviteten i sjilvstyrande
grupper enligt 4r gruppens stabilitet, dvs. sammansittningen i gruppen.
Arbetsledarna i Sunne kommun anser att stabiliteten ir relative god, vilket
skulle innebira goda férutsittningar for fungerande sjilvstyrande grupper.
Flera av de faktorer som anses betydelsefulla for effektiviteten i den sjilv-
styrande gruppen (se "Sjilvstyrande grupper i teorin” i kapitel fyra) kan
enligt min mening relateras till ledarskapet. Eftersom behovet av ledning
kvarstdr kan det dock ifrigasittas om grupperna i praktiken verkligen kan
anses vara sjilvstyrande. Begreppet sjilvstyrande grupper definieras i ned-
anstdende citat som 4r hidmtat frén en skrift utgiven av en intresseférening
for chefer inom olika omraden.

Sjilvstyrande grupper innebir att beslutskompetensen delegeras till medarbe-
tarna. For att en grupp skall kunna sigas vara sjilvstyrande skall gruppen ha
ritt att sjilv facta beslut betriffande alla interna frigor, vilket betyder beslut
kring arbetsmetod, gruppmedlemskap, uppgiftsfordelning och gruppledning.
Dessutom ska gruppen ha medinflytande betriffande faststillandet av de ra-
mar som finns for gruppens verksamhetsomrade, vilket berér frigor betriffan-
de gruppens mélsittning som t.ex. Vad, hur mycket, var och nir gruppen skall
producera (Ledarna 2000:14).

Personalgrupperna inom kommunens ildre- och handikappomsorg styrs
och arbetar efter givna maldokument och kan inte sjilva paverka ramarna
for verksamheten. Diremot dr det som regel mojligt fér personalen att
paverka innehallet i verksamheten. Enligt min mening ir dirfor sjilvplane-
rande och medstyrande grupper ett mer rittvisande begrepp in sjilvstyrande
grupper. Personalgrupperna har efter omorganisationen utvecklats t olika
hall. Det finns grupper som sjilva valt att avstd frin ansvar, eller som av
arbetsledningen inte ansetts mogna for uppgiften. Arbetsledaren (enhets-
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chefen) har hir 4tertagit ansvaret f6r gruppens planering och schemaligg-
ning. Det finns ocksd grupper som pa eget initiativ och med stod av ar-
betsledaren utvecklat en sjilvplanerande och medstyrande funktion. I en
av dessa grupper upptickte man att det fanns ett behov av kompetensut-
veckling. Med gemensamma anstringningar ansékte chefen och medarbe-
tarna om EU-bidrag for att delta i en konferens utomlands. Forslaget for-
ankrades i nimnden och efter genomf6rd utbildning har personalen dter-
rapporterat sina erfarenheter pd ett nimndsammantride. Flera av grupper-
na har alltsa blivit mer sjilvstindiga. De for fram egna idéer och tar initia-
tiv till forindring. Anda lyfter en av politikerna fram arbetsledarens bety-
delse. For att en enskild verksamhet eller grupp ska viga vara annorlunda
och ”gd mot strommen” jimfort med andra verksamhetsomriden inom
forvaltningen behéver de stéd av en entusiastisk och pddrivande chef.
Oavsett 4t vilket héll grupperna har gitt efter inférandet av sjilvplaneran-
de och medstyrande grupper tycks kravet pa ett tydligt ledarskap frin poli-
tiker och 6verordnade chefer ha stirkts.

Det ir kanske det som vi i offentlig verksamhet 4r for diliga pa, bade att ut-
nyttja ledares kapacitet och att lta ledare och arbetslag utvecklas lite annor-
lunda #n vad andra ledare och arbetslag utvecklas. For oftast sd blir det ju att,
det hir kan 4nd3 inte alla f3 sd dirfor fir inte ni det heller. Det var vil kanske
lite grann den reaktionen de var ridda for att jag skulle ha nir de kom och
presenterade det hir (konferensen utomlands) f6r mig, s& dirfor si kom de i
ett vildigt tidigt skede. Med den bakgrund de hade sa tyckte jag att det fanns
ingen anledning till att bromsa utan tvirtom. Fér det 4r ju s i ett foretag, att
har du ndgon som ir duktig s& premieras den och varfér ska det inte kunna
ske i offentlig verksamhet? Det méste ju inte vara lika ordttvist for alla /---/
Det dr ju viktigt att man inte ser till s att offentlig verksamhet alltid méste
vara grd, utan det miste ju finnas glidjeimnen dir ocksa (Sp1d).

Under senare ar har ansvar och kompetens flyttats neddt/utdt i den kom-
munala idldre- och handikapporganisationen frin forsta linjens chefer till
vird- och omsorgspersonal. En effekt av forindringen ir att personalgrup-
pernas arbetssituation blivit mer uppmirksammad. Efter forindringen
forsoker man att bittre ta tillvara medarbetarnas kunskap och kompetens.
Dessutom stills krav pé ett bittre tidsutnyttjande och en dkad effektivitet.
Ansvar for schema, semesterplanering, évertid och vikarieanskaffning har
delegerats till personalgrupperna for att skapa ett 6kat engagemang for
verksamheten hos medarbetarna. Inom ildre- och handikappomsorgen
generellt kan delegationen av beslutanderitten t.ex. innebira att personal-
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grupperna sjilva avgér hur personal, tjinstebilar och lokaler ska dispone-
ras. De fir sd kallad dispositionsritt och kan dirigenom sjilva bestilla
material. Genom s3 kallad detaljplaneringsritt tilldelas de ansvaret for att
vid behov anlita vikarier (Larsson, 1972:12). Jag anser dock att det ir vik-
tigt att studera hur "verkligheten” ser ut. Ges grupperna reell méjlighet att
paverka och ta beslut, t.ex. i frigor som rér kompetenshdjning och resurser
i 6vrigt? Vidare anges som ett syfte med organisationsforindringen att
frigora ordinarie chefer. Genom att delar av ledningsfunktionen delegeras
ska dessa fi mer tid for utvecklingsarbete. Vid studiens genomférande
upplevde inte de intervjuade arbetsledarna att detta hade skett.

Ledarskap pa distans

Arbetsledarna i Sunne kommun upplever att de genom den uppdelade
yrkesrollen kommit lingre ifrn sina medarbetare trots att de ligger mer
tid pa personalpolitiska frigor. Ledningsfunktionen i fallstudieckommunen
kan dirfor kategoriseras som ett ledarskap pd distans. Storre delen av ar-
betsdagen befinner sig arbetsledaren geografiskt pd en annan plats 4n per-
sonalgrupperna. Arbetsledaren och medarbetarna har ingen regelbunden
daglig kontakt med varandra. Endast kortare telefon- eller besokskontake
forekommer. Det innebir att arbetsledare och medarbetare befinner sig i
olika dominer, nigot som anses kunna paverka diskursen. Organisations-
skissen nedan symboliserar distansen mellan forsta linjens chefer & ena
sidan och medarbetare och brukare 4 den andra.

Figur 6.2: Ledarskap pi distans. Exempel Sunne kommun.

Kommunstyrelse

Socialndmnd
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Genom att ledningsfunktionen i denna organisationsform sker "pa di-
stans” uppstdr problem kring uppgiften att férmedla politiska mél, riktlin-
jer och grundliggande virderingar “utdt” i verksamheten. Hur hanterar
arbetsledarna denna specifika uppgift? Organisationsformen innebir att
arbetsgrupperna blir sjilvstindigare, har storre handlingsfrihet. Detta ir
tinke att ge forsta linjens chefer mojlighet att dgna sin arbetstid &t over-
gripande langsiktig planering av verksamheten. I Sunne kommun uppger
dock arbetsledarna att mer tid in tidigare gir till handledning, s& kallad
”coaching” av personalen, bl.a. for att implementera de politiska mélen
och diskutera virderingsfrigor. Bide politiker och arbetsledare menar att
forvaltningens verksamheter annars riskerar att utvecklas i olika riktningar.
Flera arbetsledare upplever svérigheter att samordna insatser mellan olika
arbetsgrupper, t.ex. nir det giller bemanning vid varierande arbetsbelast-
ning i personalgrupperna. Den gemensamma virdegrunden kan forsvagas
och “kontrollfunktionen” kan ga forlorad nir medstyrandet 6kar.

"Jongléren”

I den flexibla arbetsorganisation som inférts i Sunne kommun stills stora
krav pa chef- och ledarfunktionen. Man efterfrigar en ledare som lyckas
implementera virderingar och som klarar av att beméta av politiker och
overordnade  chefer.  Arbetsledarna  avkrivs  ett  verksamhets-
/kunskapsinriktat och handledande ledarskap. Den ledare som politiker
och arbetsledare tycks efterfriga i denna organisationsform ir en person
vars frimsta egenskap ir att kunna delegera. Bdde politiker och arbetsleda-
re framhdller att forsta linjens chefer bér ha god kinnedom om sina
medarbetare och om den kompetens som finns inom arbetslaget. Intervju-
personerna beskriver sin roll som verksamhetsansvariga chefer i termer av
att klara av att hélla minga bollar i luften samtidigt. S&vil mindre som
storre frdgor ska kunna hanteras. Tappar man en "boll” rullar den snabbt
ivdg i en annan riktning. Om vi atergr till min cirkusmetafor dir forvalt-
ningschefen ir “cirkusdirektor” kan vi i denna organisationsform likna
forsta linjens chef och dennes ledarstil vid ”jongléren”. Relationen mellan
forvaltningschef/cirkusdirektor och jonglor i Sunne kommun skiljer sig
frin forhallandet mellan f6rvaltningschef/cirkusdirektér och lindansare i
fallstudiekommunen Givle. I Sunne ir avstindet mellan aktorerna kortare,
bade organisatoriskt och faktiskt. Samtidigt tycks jonglérsuppgiften med-
fora ett lingre avstind till medarbetarna.
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Ledningsfunktion i en decentraliserad verk-
samhet

Centralisering, decentralisering och recentralisering, dvs. omfordelning av
makt verkar vara en stindigt pagdende process (Vries, 2000). Det som
framstdr som fordelarna med decentralisering kan ses som centralisering-
ens nackdelar och omvint. Att decentralisering genomférs beror mer pa
dominerande virderingar i den politiska kulturen #4n pa inneboende egen-
skaper hos decentraliseringen i sig sjilv, menar Vries (2000:193-194).
Decentralisering av makt kan f6r ledningsfunktionen i praktiken innebira
en forindring av omridesindelningar med nytt verksamhetsansvar och nya
arbetsuppgifter. Det kan ocksd innebira en forindring i geografisk lokali-
sering, dvs. arbetsplatsplacering med nirhet eller distans till chefskollegor
och medarbetare. Aterging till centralisering, s3 kallad recentralisering ir
att betrakta som en ny trend, enligt Vries (2000:193).

Den pégiende forindringsprocessen i fallstudieckommunen Lund med-
for att definitionen av organisationsformen ibland kan tyckas nigot oklar
(inte minst for arbetsledarna sjilva). Ett sitt att hantera detta ir att studera
ledningsfunktionen i relation till en organisation som “stindigt” ir i for-
indring, dvs. befinner sig mellan att vara centraliserad, decentraliserad
eller recentraliserad. “De som jobbar som chefer har haft en ganska turbulent
tiodrsperiod. Vi har iindrat i chefsnivéer och delegation” (Lp12).

Effekter i fallstudiekommmunen

I Lunds kommun har de forvintade effekterna av decentraliseringen, t.ex.
forstirkning av den demokratiska processen, ekonomiska besparingar och
minskad administration uteblivit. Att férvaltningsorganisationen delats 4r
den enda effekt av organisationsforindringen som tydligt pavisas i enkit-
studien. Majoriteten av kommunens politiker och tjinstemin anser att
den delade forvaltningsorganisationen haft positiva konsekvenser. Effekti-
vitet, villkor for god service/omsorg till brukare/kunder, rittviseaspekter i
samband med bistandsbeslut, administration, kompetensutvecklingsmoj-
ligheter och samarbetet inom organisationen menar man har forbittrats.
Arbetsledarna upplever att de saknar tidsmissiga resurser att ge alla (perso-
nal, brukare/kunder och anhériga) den hjilp och den uppmirksamhet de
har rite till. Resultatet frin enkitstudien styrks av intervjuer med forsta
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linjens chefer, som uppfattar problemet som en effekt av decentralisering
och recentralisering i fallstudieckommunen. Oavsett vilken f6rindring som
genomforts tycks alltsd arbetsledarna uppleva att de inte ricker till”. De
intervjuade arbetsledarna menar att arbetsbelastningen har ékat men de
antyder ocksé att den egna ambitionsnivin “att ge alla den hjilp och upp-
mirksamhet de bér fi” kanske 4r for hog.

Fran decentralisering till recentralisering - ett medborgar-
initiativ?

Béde decentraliseringen och den senare dtergingen till 6kad centralisering
(recentralisering) motiverades av politiker och forvaltningsledning med att
organisationen stiller brukarens eller kundens bista i centrum. Medan
decentraliseringen motiverades med "nirhet” motiverades recentralisering-
en med “tydlighet”. Den tydlighet som avsigs rorde chefsrollen och an-
svarsfrigan. Begreppen brukarmedverkan eller brukarinflytande tycks inte
ha varit centrala i decentraliseringsdiskursen utan har “dykt upp” forst
senare. D4 recentraliseringen introducerades méttes den inledningsvis av
motstdnd frin ndgra av arbetsledarna men efterhand har de accepterat att
kommunindelningen upplostes.

Jag var emot forindringen /.../ idag 4r det rite okej, det blir nog bra. Det ir
alltid en omstillningstid innan det fungerar (Lt1043).

Bakom recentraliseringen, som officiellt genomf6rdes med brukarens eller
kundens bista i centrum fanns, liksom vid decentraliseringen ocksd eko-
nomiska motiv, menar en arbetsledare.

Det man kan se nu ir ju hur pendeln slér tillbaka mot en mera centraliserad
verksamhet. Det ir ju fantastiskt att man kan silja olika saker med samma ar-
gument. Man sdlde ju det hir med decentralisering kring detta att det skulle
bli effektivare och billigare och si hor man hela tiden ndnting som #r bra och
ninting som 4r mindre bra och s& fir man forsoka balansera det (Lt59).

Istillet for att minska administrationen innebar decentraliseringen en ckad
administration, di samliga nimnder hade en egen f6rvaltningsorganisa-
tion. De inomkommunala skillnaderna, t.ex. i utbud av tjinster inom
dldre- och handikappomsorgen, ckade till f6ljd av skillnader i bistandsbe-
démning och i olika kommundelars ekonomiska forutsittningar. De skill-
nader som uppstitt kan relateras till vad Bergmark (2001:27) beskriver
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som  decentraliseringens  problem. Konflikten mellan kommu-
nens/kommundelsnimndens sparmal och nationella vilfirdsmal (lagstift-
ning) ir ett sidant problem. Att de nationella mélen ir for vaga eller att
den lokala specialistkompetensen ir for lig dr andra. Det senare kan i sin
tur medfdra att rittsikerheten f6r den enskilde kan bli ligre i ett decentra-
liserat system (Tideman, 2000). Verksamheten kom visserligen geografiskt
nirmare medborgare och brukare, men en oonskad effekt av decentralise-
ringen visade sig bli att det var svart for den enskilde medborgaren och
brukaren att veta vem man skulle vinda sig till eller vem som ansvarade f6r
olika omrdden. Dessa problem framfordes som huvudargument for att
dterinfora den "gemensamma administrationen”.

Arbetsuppgifter och kompetenskrav

Verksamhetsansvaret avgor till stor del nir arbetsdagen bérjar for forsta
linjens chefer. Ansvaret for nattpersonal innebir ofta att arbetsledarnas dag
borjar klockan sju eftersom de vill hinna triffa nattpersonalen eller for att
"dd kan jag ju rycka in om det behivs” (Lt103). ”Akutinryckningar” av det
slaget dr dock ndgot som blivit mindre vanligt, enligt flertalet av de inter-
vjuade, oavsett organisationsform. Det som kidnnetecknar arbetsdagen ir
moten av olika slag. Nedanstiende berittelse 4r en av flera beskrivningar
som ger exempel pd vad dessa moten kan innebidra under en “vanlig” ar-
betsvecka.

Exempelvis handlar det om saker och ting som hinder med personalen dir de
inte pratar samma “sprdk”, dir man ska sitta och medla. Det 4r samtal man
prioriterar nir det hiint ndgot mellan vardtagare och personal eller mellan per-
sonal /.../ Mycket handlar idag om att f minniskor att férstd verksamheten,
att vi jobbar med uppdrag. Det kan vara enskilt eller i grupp /.../ Arbetsgiva-
ren uppmuntrar en att vara lyhord f6r vad som hinder, vara mer omvirldsori-
enterad. Det kan vara olika foreldsningar, utbildningar och bestk pa andra ar-

betsplatser (Lt63).

En av de arbetsuppgifter som arbetsledarna i intervjustudien beskriver som
mest krivande ir rekryteringen av personal till vissa verksamheter. Pro-
blematiken lyfts oftare fram i Lunds kommun #n i de 6vriga tva fallstudie-
kommunerna, nigot som kan ha andra orsaker in skillnader i organisa-
tionsform. En omstindighet som lyfts fram 4r att kommunen vid studiens
genomforande var utsatt fér konkurrens frin entreprenadféretag. Andra
omstindigheter som gor att rekryteringsproblematiken uppstér ir enligt
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arbetsledarna verksamhetens innehall och det geografiska omradets storlek.
Vidare begrinsas rekryteringsméjligheterna av ett antal krav. Att budgeten
ska hallas, "limplighet” och specifik kompetens hos den som ska anstillas
samt korkort och tillgéng till egen bil 4r frigor som madste beaktas. Politi-
ker och arbetsledare tar upp problem av detta slag eftersom de ir avgoran-
de for hur genomgripande decentraliseringen/centraliseringen bor vara.
Flera av intervjupersonerna menar att konkreta tgirder behévs for vérd-
och omsorgsarbetet inom ildre- och handikappomsorgen ska upplevas
som mer attraktivt och intressera fler sokande. Friskvard pd arbetstid ir ett
forslag som anses kunna oka arbetets attraktivitet. En &tgird for att kom-
ma till ritta med rekryteringsproblematiken 4r att en gemensam “resurs-
bank” (personalpool) har inrittats. Detta blev méjligt sedan kommunen
dter centraliserats.

Det har blivit svirare att rekrytera personal for varje &r. Privata hem erbjuder
mer i 16n, liksom kringkommunerna s vikarielistan har krympt. Det 4r svért
att klara budgeten. Det gir inte att sitta in vem som helst och det leder till
overtid. Vi miste bli mer attraktiva, [6nemissigt maste vi hinga med /.../ Det
dr tinke att vi ska ha en gemensam personalpool (for korttidsbemanning) men
det skapar nya problem, t.ex. krav pd egen bil. Var och en har ju sina timan-
stillda som man kinner /.../ tv4 fasta pooler ska finnas i varje grupp (Lt103).

Nigot som arbetsledare i fallstudickommunen Lund tar upp, men som
inte lyfts fram i samma utstrickning i de dvriga fallstudieckommunerna, ir
att det blivit vanligare att nya medarbetare med invandrarbakgrund an-
stills i vird- och omsorgsarbetet. Att som arbetsledare hantera eventuella
motsittningar mellan medarbetare, eller mellan personal och brukare, som
uppstdr till f6ljd av kulturella skillnader i tradition, klidsel och bemétan-
de, har blivit en ny arbetsuppgift for arbetsledaren.

Vi har fitt hit personal med invandrarbakgrund som firar Ramadan vilket in-
nebar att de under denna period ligger ut sina bénemattor fem génger per
dag. Avbrottens omfattning kan jimforas med de pauser som rokare gor regel-
bundet varje dag /.../ De anvinde stora smycken och jag var orolig for att det
skulle skada ndgon boende i omsorgsarbetet. Vi har en lagstiftning mot
diskriminering och i Lunds kommun vill vi ha mangfald i arbetslivet. I alla an-
s6kningar stdr att vi vilkomnar s6kande av olika etniska bakgrunder. De bo-
ende (personer med utvecklingsstérning) ger rakare kommentarer och anstill-
da kan utsittas for trakasserier pga. sin etnicitet frin de boende (Lt108).

Flera av de intervjuade arbetsledarna har arbetat linge i verksamheten. De
har dirmed erfarenhet av den tidigare organisationsformen som innebar

211



Ledningsfunktion i omvandling

ett samlat ansvar for verksamhet och bistindsbedomning. Dessa intervju-
personer tar upp tidsbrist som ett av problemen i arbetet. Trots att vissa
arbetsuppgifter lyfts bort upplever sig flera av dem inte kunna vara ute i
personalgrupperna i den omfattning de (och medarbetarna?) énskar i den
recentraliserade organisationsformen.

Det ir s& mycket som liggs pd en idag, jag hinner inte med det jag skulle vilja
/...I tiden ricker inte till att utveckla personalen. Jag vill ha mer tid ute i bo-
endena, det dr helt fel som vi jobbar nu. Vi miste se att det fungerar pa kvil-
len ocksa. Det ir en brist att inte kiinna de som bor dir nir anhérig eller god
man ringer (Lt103).

Flera av intervjupersonerna, sivil i Lund som i de 6vriga fallstudiekom-
munerna, tar upp ytterligare en paradox. Forsta linjens chefer tycks i hog
grad anse sig behéva finnas till hands i verksamheten for att ge vard- och
omsorgspersonalen stéd och handledning. Samtidigt accepterar de sjilva
att de sillan erbjuds motsvarande stod frin 6verordnade chefer, dven om
detta efterfrigas.

Min chef, NN har si mycket att gora s& hon hinner inte med oss. Jag respek-
terar det och dirfor si gér man som man vill (Lt108).

Féljande citat tyder pd att forsta linjens chefer tycks vara i behov av regel-

bunden handledning.

Forst och frimst s& har jag alltid haft en chef som har stéttat mig, NN, och jag
har alltid haft fria hinder, hon har alltid litat pi mig. Det har varit A och O /-
--/ Visst, det kan bli f6r mycket for mig ocksa. Jag méste f3 prata av mig ib-
land nir jag tycker att jag blir illa behandlad och orittvist bemétt, f6r det blir
jag ibland /---/ Jag har inte tid till handledning. Jag vill att man ska kunna
ligga ner tid, sitta ddr, hinna ligga ner tid innan och efter och sen ska det vara

vildigt bra handledning, d4 vill jag giirna ha handledning (Lt1192).

Det kan upplevas som ett dilemma for arbetsledarna att anvinda arbetstid
till ate fi egen handledning av 6verordnad chef da detta gir ut éver den tid
de kan ligga pa att sjilva handleda sina medarbetare. En “6verlevnadsstra-
tegi” for att hantera eventuella svarigheter i arbetet och f& det stéd man
efterfrigar har istillet blivit kollegiestod, dvs. man "pratar av sig” med en
kollega, den som sitter nirmast och/eller den man har daglig kontakt med.
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Ledarskap i narhet

Utmirkande f6r organisationsformen som férekommer i fallstudiekom-
mun Lund ir ett ledarskap i niirhet. 1 den decentraliserade organiseringen
finns arbetsledaren ofta geografiskt nira personalgruppen och hon/han har
ofta daglig kontakt med medarbetarna, ibland flera ginger per dag. Arbets-
ledaren ges dirmed mgjlighet att ta tag i problem innan de upplevs svar-
hanterliga. Den dagliga nirheten kan innebira att arbetsledaren far fler
fragor av detaljkaraktir. Ledarskapets strategiska inriktning dimpas i och
med att det orienteras mot en vardagsnira “akut” problemlésningsmodell i
stillet for langtidsplanering. Ett sidant ledarskap leder i forlingningen till
att medarbetarna blir mindre sjilvstindiga. Genom att istillet delegera
olika ansvarsuppgifter till medarbetarna kan arbetsledarna utnyttja det
faktum atc de finns nira verksamheten till att vid behov ge medarbetarna
direkt handledning och dill att hélla diskussionen om virdegrundsfrigor
och kundbemétande levande. Delegationen av vissa arbetsuppgifter frigor
ocksd arbetsledaren for en mer langsiktig, strategisk planering av verksam-
hetens utveckling. Hir krivs ett relationsinriktat och kommunikativt le-
darskap. Ledarrollen i den organisationsform man valt att inféra i Lund
kinnetecknas av en storre mojlighet till kontroll och makt 6ver verksam-
heten dn i ovriga fallstudickommuner. Arbetsledaren intar rollen som
”2000-talets kommandora”. Organisationsskissen nedan illustrerar nirhe-
ten mellan forsta linjens chef, medarbetare och brukare i Lunds kommun.

Figur 6.3: Organisationsskiss — Ledarskap i niirhet. Exempel Lunds kommun.

Kommunstyrelse
Vard- och omsorgsnamnd

Forvaltningschef
Verksamhetschef

Enhetschef
Medarbetare
Brukare
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"Akrobaten”

Aven organisationsformen i Lunds kommun kan relateras till "cirkusmeta-
foren” dir forvaltningschefen liknas vid en cirkusdirektor”. Den roll som
forsta linjens chefer intar i denna organisationsform har jag valt att likna
vid "akrobatens”, dvs. en stark person som finns nira gruppen och lyfter
de andra. Dilemmat {6r arbetsledarna tycks hir bestd i att de upplever att
verksamheten “rasar” om de inte finns “mitt i” och aktivt deltar i det dag-
liga arbetet. Majligheten att nirvara i verksamheten har dock forsimrats
genom att nya arbetsuppgifter tillkommit. Arbetsledarrollen har forindrats
och krav stills pd ett tydligare chef- och ledarskap. Kontakten med “cir-
kusdirektdren”/forvaltningschefen tycks ske mycket sporadiskt och frimst
genom mellancheferna/verksamhetscheferna, som hir kan sigas inneha
roller som “vice cirkusdirektdrer”. Forvaltningschefens ledarskap sker pé
en strategisk ledningsnivd medan det ledarskap som “akrobaterna” /férsta
linjens chefer utovar sker pd en operativ nivd. Verksamhetschefer-
na/mellancheferna understryker att enhetscheferna/forsta linjens chefer har
ett delegerat ansvar for sin verksamhet. Tyngdpunkten i verksamhetsche-
fernas ledarskap bestdr i strategisk ledning av ett geografiskt verksamhets-
omréde.

Samma ledarideal men skilda funktioner

Den nya ledarrollen

I diskussioner om hur en chef 4dr vara och vilka fsrmégor och kunskaper
politiker och arbetsledare prioriterar hos en chef framtriider ett gemensamt
ideal. Trots detta beskriver de intervjuade arbetsledarna sin ledningsfunk-
tion pa olika sitt i de olika organisationsformerna. Detta har illustrerats
med hjilp av cirkusmetaforen. I ”pratet om” ledarskap aterfinns bade
likheter och skillnader. De skillnader som iakttagits rér dels de olika orga-
nisationsformer jag latit mina informanter samtala runt, dels de olika in-
formantgrupper som deltagit i studien. I detta kapitel har organisationsfor-
dndringarna varit i fokus och det empiriska materialet har frimst himtats
frin intervjuerna. Jag dterkommer till skillnaderna mellan de olika organi-
sationsformerna. Forst vill jag dock uppmirksamma ett intressant monster
som kan urskiljas i kvinnors och miins sitt att tala om ledarskap. Noteras
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bor att andelen intervjuade min ir betydligt mindre 4n andelen intervjua-
de kvinnor (24 procent).

I intervjuer med min dyker begreppet coaching och exempel frin id-
rottsvirlden upp i sex av dtta intervjuer jimfért med tva av 26 intervjuer
med kvinnor. Begreppet dr himtat frin idrottsvirlden men tycks ha spritt
sig till den kommunala ildre- och handikappomsorgen. Inom manage-
mentlitteraturen innebdr coaching ett aktivt lyssnade for att stétta och
hjilpa medarbetaren att sjilv formulera losningar.’ Det ir intressant att
detta begrepp nistan uteslutande férekommer i intervjuer med min, bide
bland politiker och bland chefer. I nedanstiende citat svarar intervjuper-
sonen pé frigan om vilken férméga som ir den viktigaste hos en chef. Den
hir intervjupersonen, som 4r man, anvinder hir termen coaching i bety-
delsen av att vara en god lyssnare och att "fa hela laget med sig”.

Ja, det varierar ju vildigt mycket, men det kanske viktigaste 4r ju act de (férsta
linjens chefer) kan lyssna pé andra och lyssna pa sina medarbetare och inte tro
att jag som chef alltid 4r den som har ritt och vet bist, utan att man fir hela
laget med sig. Det 4r ju ungefir som i fotboll, det 4r ju inte lagledaren som gor
mal utan det ir ju de som ir ute pd plan. Lite grann s§ méste man nog accep-
tera att det 4r i offentlig verksamhet ocks3, dven om inte vi kan slinga in en
avbytare hur som helst. Det dr kanske snarare att plocka ut en som ir inne pa
plan och sitta in en annan, det kan man ju inte hantera riktigt hur som helst.
P34 s8 sitt har Tommy Séderberg och de hir det lite littare (Sp1d3).

P34 frigan om det stills storre krav pd medarbetarna i den nya organisatio-
nen in tidigare svarar samma intervjuperson:

Ja, det gor nog det dirfor att det blir s mycket liknelser med idrottsvirlden,
och vi har pratat om det, NN och jag, att det hir att man i ledarutbildning
anvinder sig av idrottsledare som foreldsare, det kanske egentligen inte 4r s&
bra. I vissa delar sd kan de beskriva det hir pa ett vildigt bra sitt, men sen si
blir det ju det hir atc vi méste spela med hela den grupp som vi har, medan en
idrottsledare, han spelar med den bista delen ur sin trupp, och den som inte
platsar diir den byter han ut och plockar in en ny. S& det ir lite annorlunda pa
en arbetsplats mot i idrott /.../ Det ir svirt idag for ofta ir det s8 att platsar
du inte pd ett stille s& har du kanske inte férutsittningarna pd ett annat stille
heller. Det ir inte bara att sdga att det 4r utbildning som léser problemet. I nit

° Exempel pd frigestillningar som anvinds vid coaching #r: Vad vill du géra? (mal), Hur
ser det ut just nu? Vad fungerar bra? Vad kan bli bittre? (verklighet), Vad kan du géra?
(valméjligheter) Vad #r det bista/virsta som kan hinda? och Vad kommer du att gora?

(handling) (Whitmore, 2003).
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enstaka fall s3 har vi gjort s& att vi har kommit 6verens med en anstilld om en
utbildning som har lett till nit helt annat yrke och dir det di har varit tack
och adjo och att vi hjilper dig igdng pa ett nytt jobb, eller till ett nytt jobb och
betalar en utbildning p4 ett halvér eller ett &r. Det kanske ir lite s som idrot-
ten ocksd jobbar att den som inte platsar i laget den siljer de vidare tll nigon
annan klubb. Det ir ju fel att siga att vi sdljer dem, men om vi betalar en ut-
bildning s& ir ju det lite grann en &vergdngssumma till nigonting annat, men
som forhoppningsvis gor att den personen kommer att trivas framéver med
sitt yrke, for det 4r ju ingen idé och halla kvar personal som inte trivs heller

(Spld).

Intervjupersonen reflekterar hir over kopplingen till idrottsvirlden och
konstaterar att det inte alltid 4r samma férutsittningar som giller. Inter-
vjupersonen anser att kommunen pa gott och ont tar ett stdrre ansvar for
sina anstillda in vad man gor i den privata foretagsverksamheten eller
inom idrottsvirlden. Kommunen stédjer sidan personal som inte lingre
“platsar i laget” eller trivs med sina arbetsuppgifter. Forvaltningen ir be-
hjilplig med omplaceringar som egentligen, enligt intervjupersonen, ligger
utanfor arbetsgivaransvaret. Exempel pd andra ssmmanhang dir coaching-
begreppet och termer frin idrotten anvinds ir i beskrivningar av den egna
ledningsfilosofin och det egna ledarskapet.

Om minnen i intervjustudien talar om att coacha medarbetare s talar
flertalet av de intervjuade kvinnorna istillet om att virna relationer och
lyssna pd vird- och omsorgspersonalen nir de beskriver hur en chef bir
vara. Kvinnorna, bade politiker och tjinstemin berittar om sina medarbe-
tares behov av stéd och handledning frin nirmaste chef. De framhaller
vikten av att medarbetarna mér bra och talar om sitt arbetsledaransvar i
termer av att “ména om” och att “ta hand om” personalen. Flera av kvin-
norna i chefsposition upplever att de engagerar sig i och ligger ner mycket
tid pd personalfrigor, nigot som uppmirksammats tidigare i avhandling-
en, i analysen av situationen i fallstudiekommunen Sunne. En av de inter-
vjuade arbetsledarna (en kvinna) berittar att hennes chef (en man) inte
hade nidgon som helst forstdelse for att hon ansig sig behova dgna tid at
medarbetarnas vardagssituation. Fenomenet ir intressant ur ett genusper-
spektiv. Sammanfattningsvis kan sigas att kvinnor och min verkar ha
likartade ledarskapsideal, men att coachingdiskursen tycktes vid studiens
genomférande ha fatt ett storre genomslag bland min 4n bland kvinnor. I
forbigiende kan nimnas att politiker och éverordnade chefer ofta anvin-
der sig av liknande exempel i intervjuerna. Detta kan avspegla en aktiv
kommunikation dem emellan.
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Coachingbegreppet och termer som anknyter till ett lagledarskap dir upp-
giften bestdr i att “sporra” medarbetarna fors bl.a. fram av olika konsultfo-
retag som bedriver ledarutbildning.” Hir betonas att framtidens medarbe-
tare stiller andra krav pd ledarskapet, och en viktig roll f6r chefen ir att fa
verksamheten och medarbetarna att viixa. Vi har tidigare uppmirksammat
hur bade politiker och tjinstemin arbetar med att ”6verféra” virderingar
och begrepp frin en domin till en annan. Det kan anses troligt att coa-
chingbegreppet fitt en stérre spridning i sidana sammanhang efter studi-
ens genomforande.

Forvantad likhet men upplevd olikhet

Politikers och 6verordnade chefers forvintningar och krav pé forsta linjens
chef ser ganska likartad ut, oavsett kommun eller organisationsmodell.
Forvintningarna och kraven beskrivs ocksd pd motsvarande sitt av forsta
linjens chefer. Nir arbetsledarna beskriver "verkligheten” framstr dock ett
antal olika ledningsprofiler som tycks kunna relateras till de tre organisa-
tionsformer som studerats. Ledningsfunktionen i fallstudieckommun I,
”bistandshandliggarmodellen” priglas av ett ledarskap genom andra. Fall-
studieckommun II, "flexiblare arbetsorganisation” kidnnetecknas av ett le-
darskap pé distans men med en stark koppling till "coaching” av medarbe-
tarna. Den tredje organisationsforindringen, fallstudieckommun III, "de-
centraliserad organisering” karaktiriseras av ett ledarskap i nirhet. I nedan-
stdende tabell (tabell 6.1) gors en sammanstillning av de ménster som
framtrider i de olika fallstudieckommunerna utifrin olika teman.

T Tex. i ledarutbildningar frin Nordic Business Institute, 2005; RODA, 2005; Goliat
konsult AB, 2005; och Ledarna, 2005.
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Tabell 6.1: Likbeter och skillnader i de mionster som framkommer i diskursen i de
skilda fallstudiekommunerna.

Fallstudie I Fallstudie I Fallstudie I1I
Kommun Givle Sunne Lund
I centrum for | Bistdnds- Medarbetarna Brukarna
forindringen handliggarna
Kompetens- Tydligt ledarskap Tydligt ledarskap Tydligt ledarskap
krav (Generella
och formella)
Kompetens- Samordna Oka engagemang hos | Tydlig ansvars-
krav Entreprendrsanda medarbetare fordelning
(Specifika och Delegera Underldtta kontakter
diskursiva)
Lednings- Entreprendr Coach ”Kommandora”
funktion
Lednings- foretagsamhet l&ta andra vixa Vara nira -lyssna
filosofi
Arbets- Ca 100 anstillda/chef | Ca 30 anstillda/chef Ca 30-95 anstill-
villkor Nirhet till chefskolle- | Nirhet till chefskolle- | da/chef. Nirhert till
gor. Oklara roller gor. Personalpolitiska | medarbetare
frigor i fokus "Vara hir och nu”
Etiska Rollkonflikter Halla budget — Leda verksamheten —
dilemman ansvarsfrdelning Leva upp till social- vara tillginglig
tjinstlagens intentioner
Ledarskap Genom andra P4 distans I nirhet
Ledarstil ”Lindansare” "Jonglér” ”Akrobat”

Det finns strukturella skillnader mellan de olika organisationsformerna
som gor att forsta linjens chefer har olika forutsittningar for att utdva sice
ledarskap. Dessa skillnader bestir framfor allt i delegation av beslut, antal
anstillda, tillgdng till stodfunktioner i form av assistenter, bitridande chef,
kundmottagare m.m. Vid en nirmare anblick ser vi att de olika initialfor-
dndringar som vidtagits har lett till att ledningsfunktionen sedan utveck-
lats &t olika héll. I omorganisationernas inledningsskede stod andra grup-
per 4n arbetsledarna i fokus for de olika forindringarna. I bistindshand-
liggarmodellen sattes bistdindshandliggarna i centrum. Vid inférandet av
sd kallade sjilvstyrande grupper och flexiblare arbetsschema fokuserades
medarbetarna. I den (re-) decentraliserade modellen var fokus p& brukar-
na. Kinnetecknande for samtliga forindringar ir att de fick ovintade ef-
fekter. Fokus flyttades da till ledarskapet i samtliga fall. Krav pa tydligare

ledarskap restes oavsett organisationsform. Vid en nirmare granskning
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tycker jag mig se skillnader i de krav som de olika organisationsformerna
stiller pa forsta linjens chefer och deras ledarskap.

I fallstudieckommunen Givle framstir samordningsfunktionen som
betydelsefull och entreprensrsanda och foretagsamhet poingteras. Forind-
ringar i arbetsvillkoren innebar en ckning av antalet medarbetare per chef
och nya befattningar for “kringfunktioner”. Organisationsformen med
flera nya befattningar har, inte helt ovintat lett till rollkonflikter och své-
righeter med ansvarsfordelning. I fallstudiekommunen Sunne skéts arbets-
ledarrollen genom “coaching”. Hir ir det viktigt att chefen kan entusias-
mera och delegera for ett nd ett okat engagemang och kompetensutveck-
ling hos medarbetarna. Nimndens besparingskrav pa verksamheten fram-
stod som centralt for samtliga chefer. Genom inférandet av flexiblare ar-
betsformer i form av sjilvplanerande och medstyrande grupper kan medar-
betarna goras aktivt delaktiga i budgetprocessen. Ett forsta steg i Sunne
kommun var att aktivt arbeta med malformuleringar for den egna verk-
samheten med utgingspunkt frin nimndens mal och socialtjinstlagens
intentioner. I fallstudickommunen Lund ter sig arbetsledarrollen som
relativt traditionell. Hir finns chefen, i likhet med den tidigare hemtjinst-
assistenten, nira medarbetarna men har samtidigt ett férdjupat arbetsle-
daransvar. Anledningen till att jag valt att kalla denna ledningsfunktion for
"kommandora” ir att ledningsfunktionen kidnnetecknas av kontroll och
makt. Dessa arbetsledare upplever ett dilemma i att kombinera kravet att
vara “stindigt” tillginglig for medarbetarna med ett fordjupat ansvar for
verksamheten, i vilket ingdr budgetansvar.

Skilda ledningsfunktioner gér alltsd att férhillandet mellan medarbeta-
re och arbetsledare utvecklas i olika riktningar: Det skots genom andra,
handhas pd distans eller utfors i nirhet. Om verksamheten betraktas som
en cirkus med forvaltningschefen i rollen som “cirkusdirektor” kan de
olika ledarstilar som uppstéte till foljd av olika omorganisationer liknas vid
lindansaren, jongléren och akrobaten. Det 4r intressant att nirmare stude-
ra hur ledningsfunktionens omvandling paverkas av organisationsformen.
Hur kommer den nya yrkesrollen som arbetsledare i ildre- och handi-
kappomsorg att se ut? Vidare kan vi friga oss vad som hinder med kam-
pen mellan de olika rationaliteter som inledningsvis beskrivits som ledar-
skapets skilda ansikten. Hur kommer ledningsfunktionens olika inrike-
ningar att hantera kravet p& okad effektivitet? Hur ska kommunikationen
mellan olika grupper forbittras? Vilka kompetenskrav kommer i framtiden
ate stillas pa forsta linjens chefer i ildre- och handikappomsorgen? Hur
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kommer de olika inriktningarna av ledningsfunktionen att paverka profes-
sionsutvecklingen for ledarskap inom ildre- och handikappomsorg? En
mojlig utveckling ir att verksamhetsanknytningen, som tidigare kinne-
tecknat rollen som arbetsledare i den kommunala ildre- och handikapp-
omsorgen, tonas ner till fsrmén for en 6kad betoning pa ledarskapet inom
offentlig verksamhet. Det tycks finnas ett behov av férdjupade kunskaper
om de olika former som ledarskapet antar beroende pa hur organisationen
ser ut. I kapitel sju utvecklas dessa tankegdngar med stod av det empiriska
materialet.
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Hur konstitueras diskurser om ledningsfunktionen? Jag har funnit att de
olika organisationsforindringar som har genomférts i fallstudiekommu-
nerna har motiverats med hjilp av skilda diskurser. Uttrycken inom de
olika diskurserna tenderar att vara av ideologisk karaktir. Det finns stora
likheter mellan de tre fallstudickommunerna nir det giller diskursen om
hur ledarskapet bir se ut. Hir kan paralleller dras till en studie av den
managementlitteratur som fanns tillginglig i Sverige under 1980-talet
(Furusten, 1996). D4 dominerades marknaden enligt Furusten (1996) av
bocker med ursprung i Sverige, USA eller Storbritannien. Det urval av
licteratur som Furusten studerade antydde en likartad diskurs. Furusten
(1996:221) kom fram till att den populira managementkulturen var base-
rad pi ideologi snarare in pd kunskap. Enligt min mening hamnar forsta
linjens chefer i det diskursiva korsdraget mellan politiska ideologier, popu-
lir managementkultur och egen professionell kunskap. De konstruerar
sillan spriket men utformar ofta handlingen och ger dirigenom diskursen
ett innehdll. Nir diskursen anviinds i verksamheten uppfattas den av poli-
tiker och arbetsledare som vetenskaplig kunskap, vilket kan férklara varfor
“moderna trender” tenderar att anammas relativt okritiskt. En rad av de
dtgirder som genomfordes under 1990-talet tycks "gd pd tvirs” emot den
kunskap som finns (Wénell, 2004).

Ledarskap och dess funktioner pa olika nivaer

Vad dr ledarskap och hur beskrivs ledningsfunktionen i den kommunala
dldre- och handikappomsorgen? Hur siger sig chefen vara? Det empiriska
materialet terspeglar den officiella bilden av ledningsfunktionen som
politiker och tjinstemin vill ge. Tidigare studier visar att det ocksd finns
en god samstimmighet mellan det som chefer i idldre- och handikappom-
sorgen siger sig gora och det de faktiskt gor (Tullberg, 2003a). Intervjuade
politikers och arbetsledares syn pa chef- och ledarskap berér i forsta hand
det ledarskap som utférs pé tjinstemannaniva. I den diskurs som anvinds
om ledarskap kan man dock urskilja krav pd, och 6nskemal om, att ledar-
skap bor utféras pa olika nivder av skilda aktorer och i skilda samman-
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hang. Utover det ledarskap som utdvas av anstillda chefer 4r det frimst ett
politiske ledarskap som efterfrigas. Jag tar hir upp ytterligare former av
ledarskap som utgdr frin medarbetare och brukare/kunder. Dessa ledar-
skapsformer har jag valt att benimna medstyrt respektive brukarstyrt le-

darskap.

Ett politiskt ledarskap

Det politiska ledarskapet innebir att enskilda personer viljs for att repre-
sentera sitt parti under en mandatperiod. Det personifieras frimst genom
ordforandeskap f6r nimnd och styrelse. I fallstudieckommunerna fre-
kommer #ven olika former av politiskt kontaktmannaskap, dvs. politiker
med sirskilt ansvar for ett visst verksamhets- eller geografiskt omride.
Kontaktpolitikern skall hilla kontakt med dem som arbetar inom omri-
det. Flertalet av politikerna i fallstudiekommunerna saknar sjilva yrkeser-
farenhet eller annan personlig erfarenhet frin ildre- och handikappomri-
det. Detta innebir att underlag for det politiska ledarskapets beslut i stor
utstrickning arbetas fram av forvaltningens tjanstemin. Denna arbetsgéng
medfér dock, enligt intervjuade politiker och tjdnstemin, inga sjilvklara
garantier for att besluten ir forankrade i verksamheten och att genomfs-
randet blir enkelt.

Béde politiker och tjinstemin framhéller att det finns vissa svarigheter
med att arbeta i en politikerstyrd organisation. De nimner t.ex. svirighe-
ten med grinsdragningar mellan de olika rollernas uppgifter, ekonomiska
forhéllanden och massmedias insyn. Att inte ndgon lyfter fram eventuella
fordelar kan tyckas anmirkningsvirt. Den allminpolitiska diskursen om
ledarskap aterfinns i lagstiftning, politiska program och tal. Men nir en-
skilda politiker talar om sin syn pé ledarskap ir det den praktiska diskur-
sen, en diskurs som bygger pa sjilvupplevda problem (Furusten, 1996)
som dominerar. Oavsett organisationsform finns det ett nira samspel mel-
lan politiska beslut och verkstillighet pd ledningsnivd. Detta samspel tycks
dock ta sig olika uttryck i olika organisationsformer. En effekt av organisa-
tionsformen sjilvplanerande och medstyrande grupper ir att det politiska
ledarskapet kommit nidrmare det direkta vard- och omsorgsarbetet 4n tidi-
gare. | takt med att vird- och omsorgspersonalen blivit mer insatta i verk-
samhetsmél och budgetfrigor (effektivitetsperspektivet) har de efterfrigat
en 6kad samverkan med politiker for att kunna paverka politiska beslut.
Ett konkret uttryck f6r samverkansformerna ir att vird- och omsorgsper-
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sonal medverkar aktivt vid nimndens sammantriden i Sunne kommun,
ndgot som forbittrat personalens mojligheter till insyn.

Jag har kunnat konstatera att dven tjinstemin stiller krav pa att det po-
litiska ledarskapet ska bli tydligare. I detta sammanhang ir det tydlighet i
mélformuleringar och att milen ska vara mitbara som &syftas. En annan
aspekt av ett tydligare politiskt ledarskap 4r att arbetsledarna forvintar sig
att resursfordelningen ska stillas i relation till mélen. En friga som har
vickts och som kriver ytterligare forskning ir i vilken utstrickning parti-
politiska stillningstaganden har betydelse for de beslut som styr verksam-
heten. Ar verksamheten "politikerstyrd” i faktisk mening? Flera av de hog-
re tjdnsteminnen i fallstcudieckommunerna menar att de har ett stort infly-
tande 6ver de politiska beslut som tas. S hir uttrycker sig en av de inter-
vjuade tinsteminnen: “man lir sig vad som ir gingbart och vilka forslag
som gdr igenom” (St4). Uttalandet antyder att forslag anpassas till politi-
kernas instillning. Trots att arbetsledarna, oavsett organisationsform, anser
att de har ett stort inflytande pa politiska beslut, efterfrigar de samtidigt
en nirmare dialog med politikerna f6r att fi okad vigledning om hur verk-
samhetens innehall ska relateras till faststillda budgetramar. Svérigheten
for politikerna tycks ligga i att hitta en balans, dvs. att vara nira och vil
insatt i verksamheten utan att "ligga sig i”. Avstindet mellan politiker och
janstemin kan till viss del relateras till kommunens storlek, men det beror
ocksd pé enskilda politikers intresse och engagemang. En paradox, som
ocksd beskrivits i kapitel fem, ir att tjinsteminnen efterfrigar en kad
dialog med politikerna samtidigt som de 4r néjda med sina méjligheter att
paverka. I den meningen tycks politikernas styrning vara accepterad oav-
sett organisationsform.

Ett “arbetsledande” ledarskap

Vi kan konstatera att det kommunala ledarskapet i ildre- och handikapp-
omsorgen ir statt i forindring. For samtliga chefsnivier innebir arbetsle-
darskapet att befinna sig mellan olika nivier med férvintningar och krav
fran skilda aktorer. Jag har funnit att framtidens ledare inom offentlig
sektor kommer att ha ett antal generella krav pé sig: De maste kunna folja
overgripande rikedlinjer, sitta upp delmél, ha visioner for verksamheten och
medverka till medarbetarnas utveckling. De ska dessutom ha formaga att
agera, fatta beslut och handla effektivt i alla situationer. Andra f6rvint-
ningar och krav pa arbetsledare ir att de ska vara tydliga nir de delar ut
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ansvar och befogenheter samt skapa fortroende bland politiker, medarbe-
tare och medborgare. Enligt de verksamma kriver ledarskapet i en politiske
styrd organisation sdsom ildre- och handikappomsorgen dessutom hel-
hetsseende, lyhordhet, analysformiga och strategiskt tinkande. Politiker
och 6verordnade chefer stiller krav pd ett verksamhets- och arbetsledar-
skap som uppfyller méal och har en budget i balans. Medarbetare stiller
krav pa bittre arbetsvillkor, 6kad delaktighet, sjilvbestimmande och re-
spekt. Aven kollegor, brukare och anhériga kriver respekt och inflytande.
Dirtill kommer krav frén andra organisationer om kad samverkan, krav
frin massmedia om okad insyn och inte minst de egna krav pi t.ex. till-
ginglichet som arbetsledare stiller pa sig sjilva. Dessa férvintningar och
krav upplevs ofta som motstridiga. Andi tycks arbetsledarens uppgift vara
att hitta en balans dem emellan. ”Klimsitsen” med krav frn olika hall 4r i
sig inte ny, vilket beskrivits tidigare i kapitel tvd. Det som ir nytt ir att
kraven nistan helt fokuseras kring chef- och ledarskapet. Intressant ir att
kravbilden ter sig likadan oavsett organiseringsform och trots att lednings-
funktionen i de studerade fallstudickommunerna tar sig olika uttryck.

For mellanchefer och forsta linjens chefer innebir positionen i det
arbetsledande ledarskapet att de dr nigons chef men samtidigt ocksd né-
gons medarbetare. Det tycks som om organisationen, dvs. ledningen, ten-
derar att “glomma bort” att arbetsledarna ocksd ir anstillda. Inte helt
ovintat uppstdr hos arbetsledarna ett behov av stéd och “ndgon att bolla
svéra frigor med”. Nigon form av mentorskap efterfrigas alltsd. Samtidigt
som forsta linjens chefer dgnar mycket av sin tid &t sddant mentorskap for
de egna medarbetarna upplever de sig ha sma mojligheter att paverka den
egna psykosociala arbetsmiljon. Detta styrks av en nyligen genomford
studie av idldreomsorgens chefer i Stockholms lin (Hjalmarson, Norrman
& Trydegird, 2004). Flera arbetsledare i fallstudickommunerna berittar
att de motstridiga kraven, som ofta upplevs som orimligt hoga, har resulte-
rat i egna och kollegors léngtidssjukskrivningar. En iakttagelse som jag
gjort dr att forsta linjens chefer beskriver sig som mycket "médna om” sina
medarbetare. De framhiller att de anstringer sig for att medverka till en-
skilda personers positiva utveckling genom att ta reda p& énskemél om och
behov av kompetensutveckling. Arbetsledarna ir angeligna om att leva
upp till de egna kraven pd "stindig” tillginglighet och prioriterar stéd och
handledning till medarbetarna. De egna kraven pé att “finnas till hands”
kan ocksa ses som en viktig emotionell aspekt av arbetsledarnas ledarskap
som ligger vid sidan av de verkliga krav och 6nskemal som medarbetarna
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ger uttryck for. Kravet pd “stindig tillginglighet” kan nimligen ocksé
tolkas som att arbetsledarna har behov av uppmirksamhet och av att kin-
na sig behovda i verksamheten. Négot som ir intressant i detta samman-
hang 4r att 4ven om arbetsledarna efterfrigar ett visst stdd och handled-
ning i vissa frigor stiller de inte sjilva samma krav pd dverordnade chefers
stindiga tillginglighet. Flera arbetsledare har istillet ordnat detta ”pé egen
hand” genom att etablera en kontakt med nigon som fungerar som men-
tor och "bollplank” i frigor som upplevs svara. Det tycks inte gi att knyta
vissa ménster till de olika organisationsformerna. Den uppmirksammande
tendensen &terfinns i samtliga studerade kommuner och tycks snarare
kunna relateras till enskilda individer och deras tidigare etablerade kontak-
ter.

Mentorstdd ir en av de “6verlevnadsstrategier” som arbetsledare i ild-
re- och handikappomsorgen anvinder sig av for att hantera arbetsvillkoren
i vardagen. En annan strategi som arbetsledarna i fallstudiekommunerna
menar har liknande funktion ir stédet frin kollegor. Flertalet forsta linjens
chefer menar att de i forsta hand vinder sig till en kollega, forst direfter tar
de kontakt med 6verordnad chef. Olika fritidsaktiviteter for fysisk och
mental trining och avslappning ir ytterligare strategier som framhalls.
Flera arbetsledare betonar den egna fysiska och psykiska hilsan och en
fungerande familjesituation som viktiga faktorer for ett "gott” ledarskap.
Det framgdr dock inte i denna studie i vilken omfattning arbetsledarna
medvetet “virdar sin egen hilsa”. Hir behovs dirfor ytterligare forskning.
Under hésten 2004 inledde Arbetsmiljoverket en landsomfattande inspek-
tion av arbetsmiljon for enhetschefer inom kommunernas ildre- och han-
dikappomsorg. Inspektionen féranleddes av larmrapporter om en dalig
arbetsmiljo, dir stress pga. hog arbetsbelastning och méinga anstillda i
kombination med avsaknad av resurser framstod som en allvarlig hilsorisk.
Rapporten presenteras preliminirt hsten 2005 (Arbetsmiljoverket, 2005a,
2005b; SKTFtidningen.nu, 2004).

Aven i det arbetsledande ledarskapet stills krav pa tydlighet frin olika
hall, dvs. av savil politiker och Gverordnade chefer som medarbetare. Tyd-
lighet i arbetsledarskapet innebir enligt arbetsledarna att gora medarbetar-
na insatta i vilken uppgift de har (vad gor jag, hur gor jag det och fér vem
gor jag det) samt att skapa normer, dvs. visa pd vad som ir ritt och fel och
std for sin/verksamhetens uppfattning. Inforandet av si kallade sjilv-
styrande grupper har medfért att tydlighetskravet har skirpts i férhillandet
mellan arbetsledare och medarbetare. I takt med att personalens ansvar
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och medinflytande 6kat har det ocksd skapats utrymme f6r enskilda
medarbetare att gora egna tolkningar av verksamhetsuppdraget. Samtidigt
har arbetsledarnas kontrollméjligheter minskat, négot som enligt de inter-
vjuade arbetsledarna riskerar att leda till splittringar i personalgruppen.
Det kan t.ex. finnas olika uppfattningar om hur en beviljad insats ska
utforas. Kravet pa tydlighet forekommer i samtliga fallstudiekommuner
men vissa sirdrag kan urskiljas. I Givle kommun betonas tydligheten i
mélformuleringar och grinsdragningar mellan nya roller, nigot som be-
skrivits tidigare. I Sunne kommun fokuseras kravet pé tydlighet kring det
direkta, nira ledarskapet, dvs. att leda, handleda och coacha. Lunds kom-
mun kinnetecknas av att tydligheten kopplas till organiseringen och till-
gingligheten f6r brukarna/kunderna.

Kravet pi tydlighet ir inte ndgot nytt pafund (se Olsson, 2003), men
det framstdr pd ett anmirkningsvirt sitt som centralt i samtliga av fallstu-
dickommunerna. Det ir intressant att det betonas i alla de olika organisa-
tionsformer som studerats. En forklaring kan sokas i den snabba f6rind-
ringstakt som har varit ridande i den kommunala ildre- och handikapp-
omsorgen under de senaste tio till femton dren. Min empiri ger beligg for
att nya organisationsforindringar initierats innan effekter av tidigare for-
dndringar utvirderats. Det ir troligt att den snabba férindringstakeen i sig
skapat otydlighet i organisationen. En annan férklaring ir att verksamhe-
ten 4r politikerstyrd. Verksamheten priglas dirmed av olika politiska ideo-
logier olika mandatperioder. Noteras bér att dven arbetsledarskapet sker pa
olika nivder (forvaltningsnivd, verksamhets- eller geografisk mellanchefsni-
véd och forsta linjens chefsnivd). En trend som iakttagits 4r att politiker i
hégre grad #n tidigare formulerar de kompetenskrav som stills pé forvalt-
ningens hégre tjinstemin. Man kan foljakdigen stilla sig frigan om en
anstillning som hogre tjinsteman dirfor i 6kad utstrickning sker till priset
av en osvuren lojalitet uppat (mot politikerna). Ar svaret pi den frigan ja
medfér det att forsta linjens chefer arbetar i ett 6kat korsdrag av ”flerdubb-
la” lojaliteter. Per-Owe Norell (1989) talar i sin studie av kommunala
administratérer om sex lojalitetstyper — lojalitet mot "hdgre virden”, be-
slutslojalitet, partilojalitet, professionell lojalitet, klientlojalitet samt egen-
intresse. Dessa lojlaitetstyper kan tinkas ingd i det korsdrag forsta linjens
chefer 4r utsatta f6r. Min empiri visar att flera av de intervjuade arbetsle-
darna har uppmanats att sdka en tjinst i ledande befattning. En intressant
friga som kriver mer forskning ir om detta ir ett vanligt sitt att rekrytera
chefer inom den kommunala ildre- och handikappomsorgen och vilka
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personer det i si fall 4r som uppmanas att s6ka en tinst i ledande befatt-
ning.

Den form av ledarskapsdiskurs, eller motdiskurs,' som arbetsledarna
anvinder sig av har en klar koppling till det som Furusten (1996) benim-
ner den akademiska diskursen, dvs. den som figurerar i forskning och
undervisning. Fenomenet bottnar i arbetsledarna har en gemensam ut-
bildningsbakgrund.

De olika organisationsformer som beskrivits i fallstudickommunerna
har ocksd medfort skillnader i det arbetsledande ledarskapet. Jag har pekat
pa att ledarskapet utvecklas i olika riktning beroende pa faktorer som antal
nivier i organisationen, antalet anstillda och verksamhetens innehdll. Det
arbetsledande ledarskapet genom andra stiller hogre krav pd ett visionirt
ledarskap och att forverkliga idéer, liksom pd organisations- och samver-
kansformaga. I ett ledarskap pd distans tycks arbetsledaren fungera som
“virdegrundare” och “normbirare”. Hir stills hogre krav pd delegations-
och handledningsférméga. Ett arbetsledande ledarskap i nérber tycks prig-
lat av att “slicka brinder”, dvs. (upplevda) krav och férvintningar kan
relateras till vardagsproblem, och det mest framtridande kravet hir ir
tillginglighet. Med krav avser jag hir alltsd dels de uttryckliga krav som
politiker och 6verordnade chefer stiller, dels de krav som arbetsledarna
upplever att de har pé sig, ett fenomen som illustreras av intervjuerna.

Det chef- och ledarskap som utmirker dldreomsorgen skiljer sig frin
chef- och ledarskapet i handikappomsorgen. Mest sirpriglat tycks chef-
och ledarskapet for personliga assistenter vara. En forsta skillnad som de
intervjuade arbetsledarna beskriver ir verksamheternas innehéll och mil-
sittning. Aldreomsorgen vinder sig till en mer homogen ldersgrupp med
mer likartade behov av insatser in vad handikappomsorgen gor. Insatserna
forandras i allminhet inte lika ofta inom ildreomsorg som inom handi-
kappomsorg. Vird i livets slutskede kan férekomma i bdda verksamheter-
na, men behovet av handledning 4r hir mer varierande nir det giller han-
dikappomsorgens personal. En andra skillnad som arbetsledarna lyfter
fram 4r personalgruppens sammansittning. Bland dem som arbetar som
personliga assistenter i handikappomsorgen finns det fler yngre, fler min
och fler anhériga dn bland vird- och omsorgspersonal inom ildreomsor-
gen. Medarbetarnas utbildningsnivd, liksom deras erfarenhet frin omradet

' Begreppet motdiskurs avser hir att arbetsledarnas diskurs om ledarskap ibland skiljer sig
fran politikernas diskurs om ledarskap.
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upplevs som ligre i handikappomsorgen 4n inom ildreomsorgen. Enligt
arbetsledarna ir personalomsittningen hégre i handikappomsorgen in
inom ildreomsorgen. En tredje skillnad har att géra med organiseringen
av medarbetarna och arbetsledarens geografiska och lokalmissiga placer-
ing. Inom fallstudiekommunernas dldreomsorg ir vird- och omsorgsper-
sonalen genomgdende organiserad i arbetslag. Inom handikappomsorgen
kan vissa personliga assistenter vara knutna till ett arbetslag, medan andra
helt saknar nirhet till kollegor och nigon form av grupptillhérighet. Oav-
sett var arbetsledaren ir placerad finns det inom #ldreomsorgen en struk-
tur for regelbundna méten mellan medarbetare och arbetsledare. Sidana
moten mellan personliga assistenter och arbetsledare tycks forekomma mer
sillan inom handikappomsorgen. Dessa variationer medfor att det inom
olika verksamheter finns olika forutsittningar f6r det arbetsledande ledar-
skap som utdvas av forsta linjens chefer.

Ett medstyrande ledarskap

Bide politiker och arbetsledare, oavsett organisationsform, understryker
att medarbetarna bor ges 6kad delaktighet i beslut och ansvar for verksam-
heten.” Men steget till sjilvstyrande grupper med totalt egenansvar for mal
och budget tycks stort. Detta ir heller inte ndgot som efterstriivas hivdar
intervjupersonerna i fallstudickommunen Sunne, som ir den kommun
som infért den tydligaste formen av det jag benimner medstyrande och
sjalvplanerande grupper.

Efter att ha uppmirksammat ledarskapet sitts fokus nu pa medarbetar-
skapet. En utvecklingstendens i den kommunala ildre- och handikappom-
sorgen tycks vara ett okat intresse f6r medarbetarnas kompetensutveckling.
Behovet har uppmirksammats av statsmakterna sa tillvida att man tagit
fram en handlingsplan for kompetensférsérjning inom vérd- och omsorg
(Socialstyrelsen 2002, 2003a). Denna satsning kan ocksd ses som ett led i
rekryteringsarbetet. Den tyder pé en vilja frin statsmakternas sida att visa
pa det sociala omsorgsarbetet som ett attraktivt arbetsomride. I november
2004 tillkinnagav regeringen dessutom beslutet att &r 2005 satsa 450 mil-
joner kronor pa vird och omsorg om ildre genom den s kallade "kompe-
tensstegen”. 300 miljoner om &ret satsas direfter under ytterligare tva ar.
Inom kompetensstegen uppmuntras dven satsningar pd ledarskapsutbild-

2 - °
Med medarbetare avses hir frimst vird- och omsorgspersonal
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ning. Kompetensstegen ska ses som en mgjlighet for vérd- och omsorgs-
personal att gora “karridr” inom yrket (Regeringskansliet, 2004). Satsning-
en pd kompetensstegen faller vil pa plats i den diskussion som de intervju-
ade arbetsledarna férde om behovet av kompetensutveckling. Denna dis-
kussion var alltsd iging i fallstudieckommunerna redan r 2001-2002 di
studien genomférdes. Kommer #ven denna satsning att leda till uppkoms-
ten av “nya trender” som okritiskt anammas i landets kommuner? Eller
kommer det att finnas utrymme for reflektion om vilka eventuella effekter
olika satsningar kan f& for skilda grupper? Mina intervjuer med forsta
linjens chefer visar att tid for reflektion upplevs som en bristvara av arbets-
ledarna. D4 de studerade organisationsférindringarna initierats har andra
grupper in forsta linjens chefer fokuserats, men effekterna av forindring-
arna har visat sig paverka arbetssituationen iven for arbetsledarna. En
annan friga ir om den hierarkiska organisationen kommer att ”4terinfs-
ras” i de kommuner som tidigare strivat efter en “utplattning” och vilka
effekter det i sé fall far? Jag har funnit att medstyrande och sjilvplanerande
grupper inte minskar behovet av ledare men att ledarskapet forindras mot
ett mer handledande och “coachande” ledarskap. I organisationsformen
med medstyrande och sjilvplanerande grupper ir det viktigt att chefen har
formdga dels att delegera, inte enbart arbetsuppgifter utan dven befogenhe-
ter och resurser, dels att sedan stédja medarbetarna s3 att de klarar av att
hantera de uppgifter som delegerats.

Ett brukarstyrt ledarskap

Kan vi tala om ett brukarstyrt ledarskap i nigon av de organiseringsformer
som beskrivits i avhandlingen? I fallstudickommunernas policydokument
anvinds begreppet kund i stillet for brukare. Att det vedertagna begreppet
ir kund betyder dock inte att ledarskapet utgdr frin brukar- eller kund-
gruppen. Diremot tycks policydokumentens retorik dir kundbegreppet
ingdr leda till en modifierad retorik pi tjinstemannaniva. I forlingningen
ir det troligt att kundbegreppet fir genomslag dven i vird- och omsorgs-
personalens sitt att uttrycka sig. Kundbegreppets inférande motiveras i
fallstudiekommunerna med att man inte lingre ville se den som fir vard-
och omsorgsinsatser som ett objekt. Begreppet kund innebir att individen
ska ha majlighet att vilja att avstd frin kop av en viss vara eller gjdnst pd en
konkurrensutsatt marknad (Montin 2002:163; Nordgren, 2003). Genom
att kundbegreppet infordes “forvintades demokrati, kvalitet, kostnadseffekti-
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vitet och valfribet befrimjas, enligt retoriken i ett flertal kommuner i birjan
av 1990-talet” (Montin, 2002:173). Att de studerade kommunerna valt att
infora kundbegreppet kan ocksd tolkas som att de influerats av NPM-
filosofin. Intervjuer med politiker och arbetsledare tyder dock enligt min
mening pa att valméjligheten for den enskilde "kunden” ir begrinsad.
Kundbegreppet betonar individen medan brukare enligt Montin (2002)
for tanken dll “ezr kollektiv av personer som gemensamt anviinder och piver-
kar utformningen av en viss verksamhet” (Montin, 2002:163).

Brukarbegreppet tycks dter vara pd vig att bli pd "modet”. Brukarmed-
verkan och brukarinflytande diskuteras bl.a. inom socialtjinstens kun-
skapsutveckling i Sverige (Socialstyrelsen, 2003b). I Norden anses Dan-
mark vara det land som har kommit lingst nir det giller brukarmedverkan
och brukarinflytande (Socialstyrelsen 2003b). I sivil Norge som Danmark
ir det obligatoriskt med ildrerdd som utses av respektive kommunfullmik-
tige i kommunerna (Svenska Kommunférbundet 2001; Socialministeriet,
2003). Kommunerna har ocksd méjlighet att inritta sirskilda institutions-
styrelser som kan besluta om drift och organisering av t.ex. dldreboenden
(se Ho6k, 2000). Lingst tycks Storbritannien ha kommit. Dir 4r brukar-
medverkan numera obligatorisk i socialtjinsten och det finns dessutom
exempel pd brukarmedverkan i forsknings- och utvecklingsarbeten (Social-
styrelsen, 2003b).

Begreppen brukarmedverkan och brukarinflytande hade alltsd inte fatt
genomslag i fallstudiernas organisation av ledarskap och verksamhetsstyr-
ning vid studiens genomférande. En méjlighet ir att 6kad brukarmedver-
kan och 6kat brukarinflytande i ledningen av verksamheten blir nista steg
i utvecklingen, efter genomférandet av det 6kade medarbetarskap som
diskuterats ovan. Ansatser till brukarmedverkan har, enligt de intervjuade
arbetsledarna férekommit t.ex. genom si kallade brukarrdd eller anhérig-
grupper, men dessa rdd eller grupper tycks mer ha haft formen av informa-
tionsmoten av “Onskelistekaraktir”. Medstyrande och sjilvplanerande
brukar- eller anhériggrupper tycks dnnu inte vara etablerade. Brukarinfly-
tande skulle teoretiskt kunna innebira att det blir brukarna som (i samrad
med ledning och vérd- och omsorgspersonal) ligger upp schemat for de
beviljade insatserna. I praktiken bor innebérden i begreppet stanna vid att
verksamheten i hogre grad anpassas till brukaren.

En ny typ av ledarskap inom handikappomsorgen skulle kunna utveck-
las om brukare sjilva fungerar som arbetsgivare it sina personliga assisten-
ter. Organiseringsformen férekommer sedan négra ér tillbaka och vicker

230



Ledningsfunktion i omvandling

en rad frigor om ledarskap och dess funktion. Det 4r rimligt att anta att
det 4r svért atc tskilja rollen som brukare och rollen som arbetsgivare.
Detta kan tinkas paverka ledarskapet. Nir 4r den som ir i behov av insat-
serna arbetsledare och nir ir hon eller han brukare? Mina intervjuer med
arbetsledare antyder att det skulle kunna uppstd en osikerhet om hur ar-
betsmiljorelaterade frigor som ror meningsskiljaktigheter mellan den per-
sonliga assistenten och brukaren bér hanteras. Vid en anstillningsform dir
brukaren och arbetsgivaren 4r samma person omfattas inte den anstillde
av vare sig Lagen om anstillningsskydd, LAS (SFS 1982:80) eller Arbets-
miljolagen, AML (SFS 1977:1160). For att ge anstillda som arbetar direkt
under brukaren ett ritesligt skydd har kommunerna genom Svenska
Kommunférbundet slutit avtal med Kommunal (tidigare Svenska Kom-
munalarbetarférbundet), det si kallade PAN-avtalet.” Avtalet innebir att
personliga assistenter kan fi anstillning i kommunens ”personalpool”. De
omfattas dirmed av bdde LAS (SFS 1982:80) och AML (SES 1977:1160).
Det ir rimligt att anta att kommunen stiller andra krav pd formell utbild-
ning hos de personliga assistenterna 4dn vad den enskilde brukaren gor. Hir
finns ett behov av framtida forskning,.

Normen for ledarskap ur ett genusperspektiv

Ett genusperspektiv utgdr frin att det finns socialt konstruerade uppsittningar
av normer och virderingar kring manligt och kvinnligt och ett system av mak-
trelationer (Mannerkorpi, 2003).

Vem skapar normen f6r chef- och ledarskapet och pa vilka villkor befinner
sig kvinnor i arbetsledande stillning i den kommunala ildre- och handi-
kappomsorgen? Ledarskapsforskning, liksom sambhiillet i 6vrigt, har linge
haft mannen som norm. Eftersom kvinnan avviker frin den uppstillda
normen betraktas hon som avvikande och som “det andra konet” (Man-
nerkorpi, 2003). Detta synsitt dterspeglas i det faktum att det finns flera
studier som jimfér “kvinnligt” ledarskap med mins ledarskap (t.ex. Hook,
2001; Dahlbom-Hall 1995; Drake & Sohlberg, 1996) men & bocker som
fokuserar “manligt” eller mins ledarskap.® Kvinnors ledarskap beskrivs i

* PAN stér for Lon och anstillningsvillkor for personlig assistent och anhérigvirdare (Sven-
ska Kommunférbundet, 2004b).

* Vid en sokning i LIBRIS www.libris.kb.se 2004-05-04 hittades 100 triffar pi “kvinnligt
ledarskap” och 29 triffar pd “kvinnors ledarskap”. Vid sokning pa “manligt ledarskap”
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termer som lyhordhet, kommunikation, entusiasm, samarbete och for-
medling medan mins ledarskap beskrivs i termer av analytisk formaga,
onskan att ha kontroll, strategisk, konkurrerande och sjilvstindig attityd
(Drake & Solberg, 1996). Min empiri visar pa att bdde kvinnor och min i
arbetsledande befattning inom ildre- och handikappomsorgen beskriver
sitt ledarskap med hjilp av termer som relaterar till bdde “kvinnliga” och
“manliga” egenskaper. De intervjuade minnen talar om férmiga till ly-
hérdhet och kommunikation och de intervjuade kvinnorna talar om den
analytiska formdgan, t.ex. ska arbetsledare “kunna kommunikation for ast
Jformedla nimndens mil” (Li23) och “strukturera upp och se pi saker med
andra ogon” (St8%).

Ledarskapet innefattar en maktaspekt, nigot som nidmnts tidigare.
Drake och Solberg (1996) tar upp férmégan att ta emot en order, dvs.
lydnad, som ett viktigt led i att tillskansa sig makt. Hir kan en koppling
till rekryteringsforfarandet goras. Frigan har vickts om det endast ir "loja-
la” personer som ombeds soka en befattning i ledande position. Liksom
ledarskapsforskning innefattar dven genusforskning en maktaspekt. Yvon-
ne Hirdman (1990) menar att det finns tva logiker for att forklara genus-
system i samhillet. Den f6rsta gar ut pa isirhéllandet (dikomitisering) av
kénen (manligt — kvinnligt, t.ex. genom konssegregerade arbetsplatser och
genom att vi tillfér flickor/kvinnor och pojkar/min olika egenskaper).
Den andra logiken innebir att mannen utgér normen for det minskliga,
kvinnor ir ndgot som avviker frin normen. Klass, etnicitet och funktions-
hinder ir ytterligare faktorer, utover kén, som paverkar livsvillkoren for
kvinnor och min. Som regel gynnas minnen i det ridande systemet (man-
lig hegemoni, dvs. nir en grupp gor ansprik pa och uppritthéller en le-
dande stillning t.ex. vid hierarkisk férdelning av makt). Min viljer min.
Hirdman framhéller att en mingd viktiga reformer har genomfores de
senaste 150 aren, (framfor allt frin 60-talet och framAt) men bara kvinnors
roll reformerades pa allvar. Forslag som har gtt ut pd att begrinsa min-
nens arbetstid eller tvinga minnen till forildraledighet har férkastats. Den
manliga normen blev norm iven for kvinnors arbetstid. Héga positioner
medfér make att definiera vilka normer och virderingar som ska styra
verksamheten. Det blir dirfor intressant att studera om kvinnor och min i

hittades endast 2 som inte ocksd handlar om “kvinnligt ledarskap” av titeln att dsma. Vid
Al em w1 N - .
sokning pd “mins ledarskap” hittades 4 triffar varav samtliga dven belyser kvinnors ledar-

skap.
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ledande positioner har olika syn pé ledarskap, ledningsfunktionen och
verksamheten.

I intervjuer med bdde kvinnor och min framkommer en dubbelhet i
synen pé konets betydelse i olika yrkesroller inom ildre- och handikapp-
omsorgen. A ena sidan menar bide en del kvinnor och en del min att kon
egentligen inte har nigon betydelse vare sig om personen i friga ir politi-
ker, arbetsledare eller medarbetare. A andra sidan betonar de samtidigt
konsskillnader mellan kvinnors och mins sitt att uttrycka sig, kommuni-
cera och beméota medarbetare eller brukare i behov av stéd. Vidare fram-
hélls att kvinnor och min i chefsbefattning viljer att fokusera pa olika
fragor och att kvinnor tycks vara mer forindringsbenigna in min. Kvin-
norna i studien fokuserar t.ex. mer pé relationer och att losa vardagliga
problem med konsensus. Minnen fokuserar istillet mer pd verksamhets-
mal och langsiktig planering. Samtliga fallstudiekommuner efterstrivar en
jimn konsfordelning. Detta kan hirledas till skil som anges i jimstilld-
hetslagen (SFS 1991:433) och det ir dirfér inte ovintat. En aspekt som
framhaills av arbetsledarna ir att kunderna bor f3 méjlighet att mota bide
kvinnor och min i det direkta vird- och omsorgsarbetet. Berg (2000)
hivdar att kvinnor tillskriver min andra fésrmégor 4n vad de sjilva har och
att det dirfor blir viktigt att f8 in fler min i verksamheten. En arbetsledare
i Lunds kommun menar att man skulle kunna 6ka andelen min i verk-
samheten genom att inrikta rekryteringen mot personer med invandrar-
bakgrund. Arbetsledaren baserar forslaget pa att en 6kande andel min med
invandrarbakgrund séker tjinst som personlig assistent.

I nedanstdende tabell gors ett forsok att dversiktligt sammanfatta de
monster som framtrider i analysen av enkit- och intervjustudien nir det
giller kvinnors och mins diskurs kring verksamheten och ledarskapet.
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Tabell 7.1: Likheter och skillnader i kvinnor och méins syn pé ledarskap i ildre- och

handikappomsorgen.
Kvinnor Min

Ledarskap Ledarskap i termer av omsorg Ledarskap i termer frin idrot-
(i betydelsen att sérja for” t.ex. ta | tens omrade (t.ex. coaching,
hand om, bry sig, ge stéd) Foku- | spela med det lag vi har) Foku-
serar pa relationer serar pa verksamhetsmal
Funktionell kompetens viktig Funktionell kompetens viktig
Betonar kunskap om “nira” Betonar "évergripande” verk-
arbetsledning samhetsansvar
(relationsinriktade) (mélinriktade)
Séker arbete i ledningsposition Soker arbete i ledningsposition
efter uppmaning frin andra utifrdn "intressant jobb” pa

eget initiativ

Ledningsfunktion Léser “akuta” problem Léngsiktig planering
Ser arbetsliv och vardagsliv som
en helhet Ser arbetsliv och vardagsliv som
Ansvar f6r barn och anhdriga — en | skilda delar
del av vardagens villkor Oforstaelse, ligre acceptans for
Férstdelse, hog acceptans for medarbetarnas ”privata var-
medarbetarnas “privata vardags- | dagsvillkor”
villkor”

Verksamhet Prioriterar sjilvbestimmande- Prioriterar rittviseprincipen
principen Negativa till nya organisations-
Positiva till nya organisationsfor- | former
mer Mindre férindringsbenigna
Férindringsbenigna Anser administrationen och
Anser att administrationen och samarbetet oforindrat
samarbetet forsimrats

Kvinnor beskriver generellt sitt ledarskap i termer av omsorg (“att sorja
for”, ta hand om, bry sig, ge stéd) och med fokus pa relationer. Den funk-
tionella kompetensen anses viktig och kvinnorna betonar generellt bety-
delsen av att ha kunskap om ”nira” arbetsledning. De har ofta uppmanats
att s6ka en tjinst i ledande befattning. Minnen beskriver generellt sitt
ledarskap med termer som l&nats frin idrottens omrdde (coacha” laget,
spela med det lag vi har) och fokuserar pa verksamhetsmal. Aven minnen
anser den funktionella kompetensen viktig men betonar istillet verksam-
hetsansvaret. De tycks oftare dn kvinnorna ha sokt arbete i ledande befatt-
ning pa eget initiativ. Ledningsfunktionen bestar f6r kvinnor generellt i att
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hantera akuta” problem i vardagen och det gérs frimst i mote med andra
minniskor. De har en hég acceptans f6r medarbetarnas “privata vardags-
villkor”. Fér min bestér ledningsfunktionen generellt i att hantera en ling-
siktig planering. De ser arbetsliv och vardagsliv som skilda delar, vilket
medfor en ligre acceptans for medarbetarnas “privata vardagsvillkor”.
Skillnaderna kan relateras till att kvinnors och mins ledarskap beskrivs i
termer av “kvinnliga” respektive “manliga” formagor (Drake & Solberg,
1996). Jag vill dock understryka att bdde min och kvinnor ger exempel
som kan relateras till ett kommunikationsrelaterat ledarskap respektive ett
madl- eller effektivitetsrelaterat ledarskap.

Vidare framhéller kvinnor generellt att de prioriterar sjilvbestimman-
deprincipen i métet med brukare eller kunder. De ir positiva till nya or-
ganisationsformer och beskriver sig som mer férindringsbenigna in min.
Minnen prioriterar generellt rittviseprincipen i métet med brukare eller
kunder. De 4r generellt mer negativa till nya organisationsformer #n kvin-
nor och anser sig generellt mindre férindringsbenigna 4n kvinnor. Poing-
teras hir ska att fordelningen kvinnor/min inte 4r jimn och att fler kvin-
nor in min arbetar som forsta linjens chefer medan négot fler min in
kvinnor ir politiker.

Brytningen mellan olika perspektiv
| ledarskapet

I diskursen bland politiker och arbetsledare kan tre centrala teman urskil-
jas. Dessa teman kan relateras till olika perspektiv i ledarskapet. Det forsta
temat bygger pa ledarskap i relation till ett rationellt handlande (ett effek-
tivitetsperspektiv). Ett andra tema handlar om ledarskap i relation till
social interaktivitet (ett kommunikationsperspektiv). Ett tredje tema beror
ledarskap i relation till kunskapsutveckling (kompetenskrav i relation till
effektivitets- eller kommunikationsperspektiv). Studien visar pd en sam-
stimmighet mellan politiker, hégre tjinstemin och forsta linjens chefer i
talet om malsittningar med verksamheten i kommunen. Samtliga nivéer,
politiker, hogre tjinstemin och férsta linjens chefer menar att de arbetar
mycket aktivt med att fora ut verksamhetsmal och gora medarbetarna
delaktiga i utformandet av de lokala mélen pa olika sitt, t.ex. genom spe-
ciella utbildningsdagar och i samband med regelbundna personalméten.
Tydligast framtrider detta i Sunne kommun, men #ven i 6vriga studerade
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kommuner tycks det finnas en 6verenskommelse mellan olika nivier i talet
om madlsittningen i organisationen. For att fi okad klarhet i vilka effekter
politikers och tjinstemins “tal om” verksamhetsmal fir i praktiken dvs. i
det direkta vird- och omsorgsarbetet erfordras emellertid fortsatt forsk-
ning. Som en jimforelse kan nimnas en studie av socialgjidnsten och for-
sikringskassan i Sverige. F4 indikationer fanns

i undersokningen pd att de manifesta mélen for verksamheten uppnétts eller
haft ens nigon paverkan pa det som gjordes. Klara ideologier kunde pévisas,
men det ir osikert om de haft nigon storre effekt pd prakeiken (Séderfeldt,
1991:96).

Kommunala dokument och intervjuer tyder pd att det finns en verens-
stimmelse i talet om malsittningar i de studerade organisationerna. Dir-
emot framtrider vissa skillnader i talet om ledarskap. Ledarskapets dilem-
ma kan siigas handla om att hantera en brytning mellan olika perspektiv
pé ledarskap. Dessa olika perspektiv har i fallstudiekommunerna fitt olika
genomslagskraft beroende pé organisationsform. Hir vill jag &terknyta till
begreppen akzirsposition (Larsson, 2001) och rolkningsrepertoar (Larsson,
2001; Winther Jorgensen & Phillips, 2000) som berérts i kapitel tre. 77
diskursen konstitueras inte bara institutioner och institutionellt handlande,
utan idven sjilva aktorerna” (Larsson, 2001:51) Politiker och tjdnstemin
konstruerar tillsammans en idealbild av hur ledare 6d7 vara. Min studie
visar dock pé att organisationsformen i de tre fallstudieckommunerna pé-
verkar utvecklingen av ledningsfunktionen i olika riktningar. Aktdrerna,
forsta linjens chefer, intar skilda positioner i verksamheten. En analys av
”professionsidentiteten” for “forsta linjens chef inom ildre- och handi-
kappomsorg” pavisar behovet av olika ledare och ledarstilar snarare 4n en
gemensam. Begreppet tolkningsrepertoar, dvs. det faktum att variationer i
sprakbruk inte dr slumpmissiga eller utan struktur (Larsson, 2001:52),
anvinds hir for act forklara eventuella skillnader i diskursen mellan olika
grupper. Ett exempel ir de olika tolkningar som gors av uttrycket tydliga-
re ledarskap”. Dessa tolkningar kan kopplas till den struktur eller "domin”
som intervjupersonerna befinner sig i. Politikerna relaterar begreppet till
mélstyrning av verksamheten, medan forsta linjens chefer relaterar begrep-
pet till relationen med medarbetarna. Att samma term anvinds med olika
innebérd i olika dominer skapar problem som skulle kunna férebyggas
genom en nira dialog mellan olika delar av verksamheten dir gemensam-
ma begrepp fastslis.

236



Ledningsfunktion i omvandling

Med effektivitetsperspektivet i fokus

Resurststramningar, decentralisering och marknadsorientering priglar de
forandringar som skett i den kommunala ildre- och handikappomsorgen
under 1990-talet. Szebehely talar om decentralisering, ekonomistyrning
och privatisering som tre nyckelord for att beskriva dessa systemf6rind-
ringar inom vilfirdstjinsternas omride (Szebehely, 2000:11). Vilka effek-
ter har detta fitt for verksamhetens kvalitet och inriktning? Vad innebir
effektivitetsperspektivet for ledarskapet och i forlingningen for personal
och brukare? Vad innebir effektivitetsperspektivet for politiker och arbetsle-
dare?

Effektivitetsperspektivet beskrivs av politiker och arbetsledare i termer
av resurser, kontroll och makt. For dessa grupper innebir tydlighet att alla
ska veta var beslut tas. Bdde politiker och arbetsledare framhaller budgetli-
get med mer eller mindre uttalade besparingskrav och kraven pa kvalitets-
sikring for den enskilde brukaren eller kunden som viktiga effektivitetsfak-
torer. De foljder som politiker och tjinstemin siger sig kunna se av det
ekonomiska tinkandet i verksamheten ir att det pdverkat personalen. In-
direke leder detta naturligtvis dven till konsekvenser for den enskilde bru-
karen eller kunden. Flera av intervjupersonerna nimner att grundbeman-
ningen setts 6ver och reducerats pa flera héll till f6ljd av de skade bespa-
ringskraven. I vissa fall har det lett till en 6verbelastning pd den personal-
styrka som “blev kvar”, nigot som medfort sjukskrivningar. Om méjlige
ersitts inte korttidsfranvaro. I nodfall gir den ordinarie personalen in ex-
tra. Omfdrdelning av arbetet har méjliggjorts genom inférandet av arsar-
betstid. Foljden kan bli "tréttare personal” i omsorgsarbetet. Béde politi-
ker och arbetsledare befarar att det ddrmed finns en risk for férsimring av
vérd- och omsorgskvaliteten.

Besparingskrav har alltsd inneburit att grundbemanningen av vird- och
omsorgspersonal blivit ligre. Detta i sin tur har lett till 6kad sjukfranvaro
och dirmed ocksi till en simre kontinuitet och kvalitet i omsorgen om
brukare och kunder. Tidigare forskning visar att knappa resurser, i kom-
bination med organisationsvillkor som t.ex. svagt inflytande 6ver arbets-
forhallanden och stor arbetsbelastning, leder till att personalen kinner sig
otillrickliga i det direkta arbetet med vérdtagaren (Gustavsson, 1999;
Szebehely, 2001). Min empiri antyder att arbetsledarna upplever motsva-
rande kinsla av otillricklighet i sin relation till vird- och omsorgspersona-
len.
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I talet om effektivitet nimns begreppet prioriteringar i flera olika sam-
manhang. Bide tjinstemin och politiker upplever att de stills infér mot-
stridiga beslut eftersom de tvingas gora prioriteringar i verksamheten i
hégre utstrickning 4n tidigare. Prioriteringar kan enligt Bergmark
(1995:50), goras pé fyra olika sitt, genom: 1) positiva prioriteringar — att
ge ndgot eller ndgon absolut foretride, 2) negativa prioriteringar — genom
att anvinda ligsta angeligenhetsgrad, 3) genomgripande prioriteringar — i
form av en fullstindig rangordning och 4) positiva/negativa prioriteringar
— i form av en kombination av ovanstiende. Négon explicit prioriterings-
ordning finns inte i fallstudiekommunerna. De prioriteringar som arbets-
ledarna gor tycks i forsta hand styrda av socialtjinstlagens mal och inten-
tioner (en virderationalitet) och i andra hand av budgeten (en malrationa-
litet). Samtidigt pdpekar arbetsledarna att det finns ett uttalat obehag att
infor nimnden redovisa ett underskott i verksamheten. Materialet pavisar
dven hir en skillnad mellan politiker och arbetsledare. Politikernas priori-
tering tycks frimst vara fokuserad pd den politiska visionen i ett kortsiktigt
perspektiv, medan tjinsteminnens prioritering fokuseras pd verksamhetens
vardag ur ett lingre tidsperspektiv.

Ibland finns det olika uppfattningar om vad som ir att betrakta som ef-
fektivitet och ett lonsamt ledarskap. Politikerna tycks féredra kortsiktiga
besparingsdtgirder framfor mer ldngsiktiga 16sningar, medan arbetsledarna
hellre ser en mer ldngsiktig planering av verksamheten. Detta kan tyckas
anmirkningsvirt med tanke pd uppdragens funktioner. Det bor dock
beaktas att arbetsledarnas synpunkter varit betydligt mer framtridande i
denna friga. En av arbetsledarna exemplifierar problemet med "bristen pé
mordtter” till medarbetarna: Resultatenheter med positivt resultat fir i
bista fall” behdlla en liten del av sitt 6verskott, resten gr till att ticka un-
derskott i 6vriga grupper. P4 sikt medfér detta, enligt arbetsledaren, att
den arbetsgrupp som genomfor olika besparingstgirder tappar motivatio-
nen, medan de grupper som fir underskottet efterskiinkt” inte strivar
efter att sjilva nd ett positivt resultat. Arbetsledaren anser alltsd att motiva-
tion dr av avgorande betydelse f6r om man ska lyckas med besparingsat-
girder och uppné 6nskad effektivitet i verksamheten.

Vird- och omsorgsverksamhetens effektivitetskrav kan kopplas till
Scientific Management teorier om rationalitet och effektivisering vilka
beskrivits tidigare. Givle kommun ir den av fallstudickommunerna som
tydligast har anammat influenser frin NPM. Konkurrens inom den egna
forvaltningen uppmuntras, och verksamheter pa savil entreprenad som
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intraprenad har etablerats inom ildre- och handikappomsorgen under
studiens genomforande. Byberg (2002) framhédller i sin avhandling om
organiseringens betydelse i socialbidragsarbetet att ledarskap inom ratio-
nellt utformade organisationer bland annat syftar till "a#t reducera mijlig-
heten for de anstiillda att folja egna idéer om hur arbeter ska genomforas”
(Byberg, 2002:75). Detta anses befrimja verksamhetens effektivitet. Paral-
leller kan dras till bistindshandliggarmodellen och den 6kade specialise-
ring som de nya rollerna innebir. Arbetsledarnas och bistdndshandliggar-
nas handlingsutrymme kan anses ha begrinsats, men varken politiker eller
arbetsledare i de aktuella fallstudickommunerna menar att effektiviteten
har 6kat. Organisationen kan ocksa, menar Byberg (2002), begrinsa tjins-
teminnens handlingsutrymme genom den hierarkiska auktoritetsordning-
en. Mojligheten till sjilvstindigt beslutsfattande dkar med enhetens stor-
lek. En strivan efter mindre enheter med firre anstillda per chef skulle
foljaktligen kunna minska arbetsledarnas handlingsutrymme och dirmed
oka effektiviteten. Vidare pekar Byberg (2002) pa att organisationen kan
styra de anstilldas beteende genom att tillhandahélla "limplig” utbildning.
Ifragasittas kan naturligtvis vad kommunen anser vara limpligt. Bor
kommunens satsning pa “egna” ledarskapsutbildningar ses som ett steg i
denna riktning eller blir utbildningen istillet en kritisk granskning av den
egna organisationen? Mot bakgrund av Bybergs resonemang frigar jag mig
om iven arbetet med egna mélformuleringar for respektive verksamhet
kan ses som ett sitt att begrinsa handlingsutrymmet. Samtidigt synliggor
detta arbete det handlingsutrymme som faktiske ges.

Mitt med utfallsmate utifrén krav pd ekonomiska besparingar upplever
varken politiker eller tjinstemin att effektiviteten har okat. Férvintade
besparingar har inte uppfyllts, vilket skulle kunna beskrivas som ett effekri-
vitetsproblem i vilfirdsstaten. Istillet har ett nytt utfallsmarce utifrin krav pd
bittre kvalitet inforts. Detta har gett upphov till nya problem relaterade
till svirigheten att mita kvalitet. I tvd av tre fallstudickommuner (Givle
och Sunne kommuner) har sirskilda befattningar fér kvalitetskontroll
inrittats ("kvalitetscontrollers”). Savil bistdndshandliggarmodellen som
flexiblare arbetsliv samt recentraliserad organisering har inneburit att forsta
linjens chefer fjirmats frin sina personalgrupper och brukare, dels geogra-
fiskt, dels genom att den dagliga kontakten, dvs. arbetsledarens fysiska
nirvaro i gruppen, har minskat. Enligt arbetsledare och politiker i ovansté-
ende fallstudickommuner har foérindringarna inneburit férsimrade moj-
ligheter att ”coacha”, peppa och handleda medarbetarna. I fallstudiekom-
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munen Givle har man 16st problemet genom att lita nigon annan (bitri-
dande chef eller kundsamordnare) ta 6ver det direkta ledarskapet. I fall-
studickommunen Sunne diremot har resultatet blivit att arbetsledarna
tvingas ligga ytterligare tid pd personalpolitiska frigor.

De teorier om sjilvstyrande grupper som tidigare beskrivits med ut-
gangspunkt frin Yeatts och Hyten (1998) pekar ut betydelsefulla faktorer
for att uppna effekrivitet i s kallade sjilvstyrande grupper. Jag menar att
chefen och hennes eller hans ledarskap kan ha en avgérande betydelse for
flera av dessa faktorer. Ledarstilen paverkar dirmed dven gruppens méjlig-
heter att leva upp till kraven pé en 6kad effektivitet, dvs. gora “ritt” priori-
teringar, ge en god vird- och omsorg som motsvarar Socialtjinstlagens
intentioner samt halla budget. Mot bakgrund av att det formella ledarska-
pet tycks ha betydelse for gruppens effektivitet, i varje fall i den studerade
fallstudiekommunen Sunne, anser jag att begreppen sjilvplanerande och
medstyrande grupper 4r mer passande in begreppet sjilvstyrande grupper.
Vidare kan Lund betraktas som den kommun dir f6rsta linjens chefsroll
och ledarskap férindrats minst, men Zven hir har arbetsledarna fitc ett
okat ansvar for verksamheten och dirmed mindre tid for direke arbete i
arbetsgrupperna. ”Avstindsokningen” ir en konsekvens av organisations-
forindringarna som paverkat det ledarskap som férsta linjens chefer utévar
och dirmed ocksd vird- och omsorgspersonalens arbetssituation. 1 for-
lingningen beror detta 4ven brukarna di bristen pd arbetsledning och
handledning kan antas inverka pd insatsernas utformning och kvalitet.

Med kommunikationsperspektivet i fokus

D4 arbetsledarna talar om sin formdga till kommunikation gérs det i ter-
mer av att kunna lyssna, vara lyhord, kunna formedla mal, vara aktivt
kommunicerande, kunna skapa dialog och delaktighet, kunna vinna re-
spekt och vara en god forebild i bemétandet av brukarna. Kommunika-
tionsformagan blir allt viktigare dd organisationen gir frin regelstyrning
tll en styrning genom gemensamma mal, virderingar och visioner (Si-
monsson, 2002). Kommunikationsperspektivet beskrivs ocksd av politiker
och arbetsledare i termer av dialog och att, som en arbetsledare uttrycker
det, “kunna byta mockasiner med andra’. Vidare formuleras det i termer av
demokrati och okad delaktighet for medarbetarna. Enligt arbetsledarna
kommer kommunikationen till spontant uttryck i t.ex. gemensamma fika-
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pauser. En mer strukturerad aspekt av kommunikationen ir personalkon-
ferenser av olika slag.

[ fallstudieckommunen Sunne har vi iakttagit en utveckling frén en hie-
rarkisk organisation till en “plattare” organisation genom inférandet av
medstyrande och sjilvplanerande grupper. 1 fallstudickommunen Givle
har nya yrkesroller etablerats. Vad hinder med kommunikationen mellan
olika organisationsnivder nir organisationsformen forindras? Min empiri
pavisar att det okande antalet medarbetare per chef och arbetsgruppernas
geografiska och lokalmissiga spridning har paverkat arbetsledarnas mojlig-
het att vara dagligen nirvarande och fora en kvalificerad dialog i personal-
grupperna. Det rider delade meningar om huruvida den lokalmissiga
nirheten mellan arbetsledare och politiker péverkar kommunikationen
dem emellan i positiv rikening eller inte. Férdelar som nimns dr mojlighe-
ten till informella méten och relationsbyggande. En nackdel som béde
politiker och arbetsledare pétalar 4r svarigheten med grinsdragningar mel-
lan de olika rollerna. Demokratiaspekten kommenteras inte specifikt, men
dr att ett “alltfor nira” samarbete mellan politiker och tjinstemin skulle
kunna leda till att politikerna blir mer verksamhetsforetridare in medbor-
garforetridare.

Ett annat sitt att beskriva det kommunikativa ledarskapet 4r i termer
av ett relationellt ledarskap. Métet med vard- och omsorgspersonal dr den
viktigaste delen i ledarskapet, enligt de intervjuade politikerna och arbets-
ledarna. Detta styrks av tidigare studier som visar att samspelet till medar-
betarna dr vikeigt (Nilsson, 2003). I tvd av fallstudieckommunerna har
mojligheten till informella méten minskat markant, enligt arbetsledarna
sjilva. I Givle har man infort nya verksamhetsindelningar med ett betyd-
ligt storre antal anstillda per chef. I Sunne har en dkande andel arbetsupp-
gifter delegerats till vird- och omsorgspersonalen. Det ir intressant att
friga sig vad som hinder nir det som av flera politiker och arbetsledare
beskrivs som ledarskapets viktigaste forum férsvinner frin verksamheten.
Vem utovar det “faktiska” ledarskapet? Kan ledarskap utévas av en “icke
nirvarande” chef?

[ fallstcudiekommunen Givle betonas att de nya kundsamordnarna eller
bitridande cheferna inte har ledningsansvar. Flera av arbetsledarna anser
sig dock ha orimligt sma méjligheter att hantera métet med vird- och
omsorgspersonal pd det sitt som ir dnskvirt. Organisationsférindringen
resulterade dirfér ocksd i en diskussion i massmedia, vilket tidigare
nimnts. Vard- och omsorgspersonalens naturliga tillvigagingssitt vid
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behov av stéd och handledning ir att i forsta hand viinda sig till den eller
de personer som de oftast moter och har etablerat en relation med. I Givle
kommun utgdrs dessa personer av kundsamordnare och bitridande chefer.
Arbetsledarskapet i Givle kommun sker alltsd genom andra.

I fallstudickommunen Sunne varierar méjligheterna till méten mellan
arbetsledare och medarbetare. Arbetsledarna anser att variationen beror pa
deras geografiska placering. Arbetsledare som har “husansvar” finns oftast i
"huset” och méter sina medarbetare dagligen, medan arbetsledare som har
hemvérdsansvar har sina arbetsgrupper geografiskt utspridda i kommunen.
Variationerna sigs dven bero pd hur lingt arbetsgrupperna har kommit i
medbestimmande och sjilvplanerande, eventuella problem i arbetsgrup-
pen och hur ofta informella méten mellan arbetsledare och medarbetare
dger rum. Trots att medarbetarna formellt delegerats ett storre ansvar kvar-
star deras behov av métet med arbetsledaren. Arbetsledarna har ett éver-
gripande ansvar for verksamheten och dirmed kvarstdr deras ansvar att ge
stdd, handledning och kompetensutveckling. De har samtidigt en “kon-
trollfunktion” som bestdr i att de maste se till att arbetsgruppen nir de
overgripande verksamhetsmélen. En iakttagelse jag gjort ir att arbetsledar-
na i organisationsformen med sjilvplanerande och medstyrande grupper
miste forlita sig pd sina medarbetare i hogre grad.

I den tredje fallstudickommunen, Lund, finns arbetsledarna oftast nira
personalgruppen. Hir framhélls dock problemet med att vara ”f6r” nirva-
rande, att vara en i gruppen. Relationen mellan ledare och medarbetare far
dirigenom pd “gott och ont” en mer kollegial karaktir. Det ir troligtvis
svirare att hantera eventuella gruppkonflikter om arbetsledaren sjilv ingar
i gruppen. Sadana konflikter tycks férekomma oftare inom omsorgen om
personer med funktionshinder #n inom ildreomsorg. En annan aspekt
som arbetsledarna anser kan medféra problem i métet mellan minniskor
ir eventuella kulturskillnader. Paradoxen ir att arbetsledarna forvintas
verka utan att synas, vara nirvarande men inte stindigt. Arbetsledarna
uppfattar det som viktigt att fokusera pid medarbetarna och relationen
ledare — ledda for att utveckla ledarskapet i den kommunala ildre- och
handikappomsorgen. Ett idealiskt ledarskap bygger enligt arbetsledarna pd
dialog och samspel mellan dem sjilva, politiker, medarbetare, brukare och
anhoriga. Kommunikation anses viktigt men formerna f6r kommunika-
tionen tycks behéva férindras.
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Med kompetenskrav i fokus

Oavsett organisationsform anser samtliga politiker och tjinstemin att
chefen har en betydande roll som birare av virdegrund och visioner. In-
tervjupersonerna pekar pd en rad kompetenser som krivs for att leda den
kommunala #ldre- och handikappomsorgen i en tid som priglas av férind-
ring och utveckling. Ledningsfunktionen innebir att:

e ha kunskap om politiska mél, riktlinjer och ramar och foérméga att for-
medla dessa

e vara insatta i hur det omgivande samhillets utveckling i 6vrigt paverkar
den egna verksamheten, dvs. ha formiga till omvirldsanalys

e ha kunskap om grupprocesser och hur man skapar ett gott arbetsklimat
for samarbete och utveckling

e ha kunskap om delegation, forméga att delegera (inom strategiska ramar)
och ge medarbetarna frihet och ansvar

e ha kunskap om kommunikationsprocesser och god kommunikations-
formaga, vara klar och tydlig i dialoger med politiker, medarbetare, bru-
kare

e ha kunskap om vardagsvillkoren for ildre och personer med funktions-
hinder (kinna verksamheten)

¢ ha kunskap om handledning och férméiga att handleda och ge stéd samt
vara medarbetare behjilplig i kontakten med anhériga ("ta hand om
problemen”)

Kravet pa kunskap om verksamheten kan kopplas till det behov av medar-
betarorientering som Simonsson (2002) talar om i sin avhandling. “/dag
talas det mycket om kundorientering och vikten av att lyssna pd kunders upp-
levelser och intressen. Det borde vara minst lika viktigt med en medarbetarori-
entering” (Simonsson, 2002:233). Chefens brist pd kunskap om verksam-
heten kan leda till vad Simonsson (2002) benimner kontextloshet, dvs.
“att informationen inte sitts in i ett stirre sammanhang, och dirmed saknas
en av de grundliggande forutsitiningarna for meningsskapande” (Simonsson,
2002:232). I de studerade fallstudickommunerna kunde jag vid denna
studies genomforande inte uppticka nigra brister i arbetsledarnas formaga
att anpassa budskapet till méilgruppen, dvs. medarbetarna. Detta antas
bero p& att manga av arbetsledarna ir forankrade i verksamheten genom
egen erfarenhet som vérdbitride och genom vird- eller omsorgsutbildning
pd hogskolenivd. Verksamhetskunskapen bor ocksd, som jag ser det, un-
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derldtta for arbetsledare att réra sig mellan olika dominer. Den gor det
ocksd mojligt att behirska olika verksamhetsomridens skilda diskurser och
att anvinda aktdrspositionen som chef till att pdverka tolkningsrepertoa-
ren inom den egna verksamheten.

Stora krav stills pa arbetsledarna, inte minst frin dem sjilva. Det ir
dirfor intressant att notera att arbetsledarna inte tycks stilla samma krav
pd overordnade chefer. Flera arbetsledare framhéller vikten av att som
forsta linjens chef ha kunskap om bide medarbetarnas och brukarnas lev-
nadsférhdllande. Genom kunskap om brukarnas levnadsférhillande fir
arbetsledarna en god bild av den arbetsmiljé dir vird- och omsorgsperso-
nalen tillbringar sin dag. Arbetsledarna hivdar att sddan kunskap underlit-
tar handledning som giller métet och relationer med enskilda brukare. De
anser ocksd att kunskapen ir en forutsittning for det arbetsmiljéansvar
som arbetsledarna har. Det ir framfor allt arbetsledarna i Sunne kommun
som framhdller behovet av kunskap om medarbetarnas levnadsférhallande,
inklusive hemférhallande. Arbetsledarna menar att de arbetsrelaterade
kraven pd vird- och omsorgspersonalen har okat och att detta medfort ett
okat behov av att ha ett "fungerande” privatliv.

Jag har funnit att ledningsfunktionen tar sig olika utryck i skilda orga-
nisationsformer. Trots att forutsittningarna for ledarskapet alltsd varierar
uttrycks kompetenskraven generellt pd samma sitt oavsett organisations-
form, vilket har férvdnat mig. Att kraven ser likadana ut kan bero pd att de
ir mangfasetterade och opreciserade samt att de formuleras pd den all-
minna politiska diskursnivin. En formulering pa den praktiska diskursni-
vén (Furusten, 1996) skulle kanske ge en annan kravbild, dir olika organi-
sationsformer efterfrigar skilda kompetenser. Jag aterkommer till denna
friga i en avslutande kommentar i detta kapitel. De olika organisations-
formerna skapar olika forutsittningar f6r ledarskap. Detta leder till olika
ledarskapsmodeller - ett ledarskap genom andra, et ledarskap pé distans
eller ett ledarskap i niirhet. Forindringarna i sig tycks inte spela nigon roll
for vilka formella krav som stills pa forsta linjens chefer. Vilka krafter 4r
det dd som péverkar synen pé ledarskap? Jag menar dock att den funktion
chefen fir i olika organisationsformer har en avgorande betydelse f6r hur
synen pd ledarskap inom ildre- och handikappomsorg fortsittningsvis
kommer att beskrivas och forstds. Den geografiska placeringen av forsta
linjens chefer far effekter dels for enskilda personer och grupper, dels for
verksamheten. Vard- och omsorgspersonalen tycks uppleva det som posi-
tive om chefen ir placerad geografiskt nira personalen. Detta innebir of-
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tast att stod och handledning kan ges relativt omgdende. Mindre tid tycks
dirmed gi dll personalpolitiska frigor och konflikthantering. Chefens
dagliga nirvaro tenderar dock att himma medarbetarnas egna initiativ och
personliga utveckling. Modellen begrinsar ocksd chefens méjligheter till
den overblick 6ver verksamheten som ir nédvindig for en lingsiktig pla-
nering. De chefer som ir placerade “ute” i direke omsorgsverksamhet
framhéller vikten av strukturerade ledningsméten och tit telefonkontake
med 6vriga chefskollegor.

I de organisationsformer dir forsta linjens chefer istillet finns placerade
pa ett gemensamt distriktskontor eller motsvarande framhaller flera arbets-
ledare just nirheten till 6vriga chefskollegor som ndgot mycket positivt.
Aven en del farhigor pétalas av intervjupersonerna. Verksamhetens delar
riskerar att utvecklas it olika hill. Eventuella brister i bemétande, dvs.
etik- och virderingsfrigor, kanske inte uppmirksammas i samma ut-
strickning. Slutsatsen av resonemanget ir att en chefsposition som finns
nira medarbetarna tycks vara bra for vard- och omsorgspersonalen, medan
en chefsposition med nirhet till kollegor tycks vara bra for chefen. Den
idealiska situationen anses av flera arbetsledare vara nir organisationen
lyckas hitta en balans mellan dessa tvd chefspositioner. En férklaring till
att kompetenskraven uttrycks lika dr att de olika fallstudiekommunerna
anammat samma trender inom ledarskap. Den diskurs som florerar bland
politiker och arbetsledare avspeglar sig i en gemensam “kompetenslista”.
Ett annat sitt att se pa ledarskap i relation till kompetens kan beskrivas i
termer av ett lirande ledarskap. Bdde politiker och arbetsledare anser att
ledaren spelar en betydande roll f6r det lirande som sker i verksamheten.
En person kan i olika sammanhang ge uttryck for och dirmed representera
tvi (eller flera) olika diskurser och perspektiv. Diri ligger chef- och ledar-
skapets “eviga” dilemma.

Det "eviga” dilemmat

Trenders inflytande

Hur kommer det sig att en kommun faller f6r trender frin foretagsvirlden
trots att tidigare forskning (Holmberg & Henning, 2003) konstaterat att
offentligt ledarskap i viktiga avseenden skiljer sig frin ledarskap i det priva-
ta niringslivet? Modellerna presenteras ofta som en idealisk [6sning pd hur
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den egna organisationen kan bli bittre pd olika omrdden. Vid studiens
genomfdrande stod 6kad effektivitet hogt pd kommunernas prioriterings-
lista.

Det mest hipnadsvickande resultatet i min studie r att man tycks ha
varit oférutseende och blivit 6verraskad av de effekter organisationsforind-
ringarna fitc for arbetsledarfunktionen. Min studie av samspelet mellan
politiska beslut och genomforande tyder pa att de initierade férindringar-
na ibland fitt ovintade konsekvenser. Detta skulle kunna forklara varfor
entusiasmen over olika organisationsférindringar inom ildre- och handi-
kappomsorgen tycks vara s kortlivad. Vid en férsta anblick kan drivkraf-
terna bakom organisationsforindringarna i de tre fallstudiekommunerna
verka likartade, och de tangerar eller verlappar ocksd varandra. Men efter-
som kommunerna har valt att betona olika faktorer i forindringsarbetet
paverkas innehdllet i arbetsledarrollen pé skilda sitt. Det dr mycket intres-
sant att man i samtliga av fallstudickommunerna efterfrigar ett tydligare
ledarskap och stiller liknande formella krav pd ledare. Samma krav stills
trots att ledningsfunktionen utvecklats at olika hill. Arbetsledare inom
den kommunala ildre- och handikappomsorgen har oftast hogskoleut-
bildning som innehéller kunskap om organisation och ledarskap. Det kan
tyckas mirkligt att man inte i storre utstrickning poingterar kunskap om
ekonomi och mélstyrning i rekryteringen av nya chefer. Ytterligare en
intressant iakttagelse jag gjort ir att ledarskapet innebir ett dilemma oav-
sett organisationsform. Svirigheterna bottnar i den utsatta positionen dels
mellan myndighet och brukare, dels mellan tjinsteminnens virderingar,
som utgdr frin sjilvbestimmandeprincipen och politikernas virderingar
som har fokus pd en rittviseprincip. Hur ledarskapets dilemma hanteras av
forsta linjens chefer varierar dock, vilket beskrivits tidigare.

Studiens resultat visar att férindringar som initierats av vil motiverade
skil kan medfora oférutsedda effekter i form av nya krav pa ledningsfunk-
tionen. Flera av dessa forindringar paverkar de arbetsvillkor som forsta
linjens chefer stills infor. 1 takt med att besparingskraven 6kat i den
kommunala ildre- och handikappomsorgen har behovet av prioriteringar
blivit allt mer uppenbart dven i det direkta vérd- och omsorgsarbetet. Be-
hovet av att diskutera virderingsfrigor pé olika nivéer har okat enligt bide

politiker och chefer.
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Gransdragningar och gransomdragningar

1990-talets omorganisationer har inneburit grinsforskjutningar, dels mel-
lan offentligt och privat, dels mellan stat, landsting och kommun. Nya
grinsdragningar har gjorts dven inom offentliga verksamheter, mellan
styrande och styrda (Szebehely, 2000:11; Svedberg Nilsson, 2000:225).
Ansvaret for vilfirdstjinsterna har fordelats om frén stat till kommun och
vidare till familjen, privata marknadsaktorer och frivillig sektor. Aven om
en forskjutning av den offentligt finansierade dldreomsorgen har skett i
riktning mot privata entreprendrer utfors fortfarande minst 90 procent av
verksamheten av offentliganstilld personal (Szebehely, 2000:205). Min
studie bekriftar att en grinsforflyttning pagar. Organisationsférindringar,
sasom bistdndshandliggarmodellen, flexiblare arbetsliv och den decentrali-
serade organiseringen i fallstudickommunerna, ger upphov till nya grins-
dragningar och grinsomdragningar inte minst med avseende pa ledar-
skapsomrédet. Nir den tidigare yrkesrollen, oftast benimnd hemtjinstassi-
stent, delades upp i tvd nya befattningar (bistdndshandliggare respektive
arbetsledare) sattes fokus pd den okade rittssikerheten och dirmed bi-
stdndshandliggningen. Uppdelningen tydliggjorde behovet av tydliga
grinsdragningar mellan de nya befattningarnas ansvarsomriden (Blom-
berg, 2004).

Efter uppdelningen har chefskapet ifrigasatts och nya krav stills pé le-
darskapet inom ildre- och handikappomsorgen. Arbetsledarna anser att de
har stor frihet att bestimma vad som ska goras och hur arbetet ska utforas.
Trots det upplever nistan hilften av arbetsledarna att de sillan eller s& gott
som aldrig har tillrickligt med tid for arbetsuppgifterna. Denna kinsla av
tidsbrist framstir som en paradox. Uppdelningen av den tidigare yrkesrol-
len i tvd befattningar borde ju rimligen innebira stérre méjlighet till kon-
centration pd arbetsledning respektive bistindshandliggning. I princip har
arbetsledarna alltsd blivit av med hilften av sina tidigare ansvarsomriden,
ndgot som borde innebira majligheter for ett renodlat ledarskap. Konsta-
teras kan att ledarskapets betydelse uppmirksammas oavsett organisations-
forindring.
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Vad hande sen?

I Givle kommun befann sig chefen nira” vird- och omsorgspersonalen
innan den studerade organisationsforindringen genomférdes. Chefen
ansvarade for allt” och klarade enligt arbetsledarna av de allra flesta av
medarbetarnas frigor. Den nya organisationen som inférdes &r 2002 be-
stod av en verksamhetschef med ett 6vergripande ansvar, en chef som
flertalet av medarbetarna inte hade daglig kontakt med. Dirutéver fanns
bistindshandliggare som handlade frigor som rorde beslut om och ind-
ringar av beslut om insatser f6r den enskilde brukaren/kunden. Vard- och
omsorgspersonalen fick kontakt med en kundansvarig f6r planering av
insatser och en bitridande chef f6r personalpolitiska frigor. Utéver dessa
fyra personer hade vird- och omsorgspersonalen ofta tita kontakter med
minst ytterligare tvi eller tre professioner: distriktskterska, arbetsterapeut
och sjukgymnast. Det innebar sammanlagt kontakt med ett halvt dussin
personer. Detsamma gillde férmodligen f6r brukaren/kunden som dessut-
om métte ett antal olika medarbetare. Sedan studiens genomférande har
mycket hint i kommun. Uppdelningen i chef, bitridande chef och kund-
samordnare visade sig inte fungera, “det blev katastrof” enligt nya forvalt-
ningschefen. Forvaltningsledningen har dirfér aterigen genomfért en stor-
re omorganisation. En ny forvaltningschef har anstillts och organisationen
har 4ter forindrats genom att tjinsterna som bitridande chef och kund-
samordnare har tagits bort. "Rollerna blev alldeles for otydliga” menar den
nya forvaltningschefen. Antalet anstillda per verksamhetschef ansigs vara
for stort vilket resulterade i olika 18sningar i skilda verksamhetsomriden.
Fortfarande finns stora enheter kvar i form av stora boendeenheter, men
en oversyn over hur arbetsledartit organisationen bor vara pégick infor
drsskiftet 2004/2005. Det nya riktmirket ér cirka 30 personer per chef.
Aven den centrala administrationen har setts over. “Omrddeschefernas roll
blev aldrig riktigt klarlagd, man gick om varandra.” Genom denna f6rind-
ring har ledarskapet tydliggjorts, och ledningsfunktionen framstir som
mindre uppsplittrad fér bide arbetsledare och medarbetare. "Antingen har
man ett ansvar eller inte.” Ekonomin har stabiliserats. Cirka 25 procent av
driften 4r utlagd pé entreprenad. Férvaltningsledningen anser dock fortfa-
rande att det var ett lyckat drag att dtskilja bistdindshandliggning och ar-
betsledning.

I Sunne kommun ledde strukturférindringarna inte automatiske till
forindringar i medarbetarnas beteende. For att f8 de medstyrande och
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sjilvplanerande arbetsgrupperna att fungera bittre har kommunen senare
lagt ner resurser pé att utveckla medarbetarnas kompetens. Medarbetar-
skap dr det nya ledordet enligt socialchefen. "Der hinder mycker nér det
kommer en ny chef — mer idn man tror.” Den nya socialchefens ledningsfilo-
sofi har varit “att ta en liten sak eller ett steg i taget, visa pd mdl och ge en
[forklaring till varfor och inte vinda upp och ner pd allt”. Socialchefen po-
dngterar vidare att “man ska dndra pi det som inte dr bra och det ir de som
ska forindra sitt jobb som ska genomfora forindringen”. En av kommunens
enhetschefer nominerades av sin arbetsgrupp och tilldelades ar 2004 ett
pris for minskligt ledarskap. Enhetschefen borjade med att organisera en
utbildningsdag om socialnimndens mil, delmil och uppdrag, och banade
ddrmed vig for sina chefskollegor. Flera arbetsgrupper har sedan dess skt
EU-medel fr fortsatt kompetensutveckling. Socialchefen menar att en del
grupper har tinkt om mycket, “frdn att nigon ska fixa négot till mig till art
jag kan fixa ndgor sjilv” men fortfarande finns det mycket kvar att gora.
Ledarskapet stdr allgjdmt i fokus. Sedan januari 2003 har samtliga arbets-
ledare i kommunen gitt en 2-irig arbetsledarutbildning inom ramen f6r
projektet Hilsa och utveckling i Sunne kommun (HUS-projektet).

Efter flera ar av organisationsforindringar “fram och tillbaka” har for-
valtningsledningen i Lunds kommun beslutat sig for att fokusera pa att
forsoka skapa lugn och ro i forvaltningen med s3 f3 forindringar som méoj-
ligt: "vi tar det lugnt for nirvarande’. Detta ir en sanning med modifika-
tion, menar forsta linjens chefer, di “lugnet” frimst avser att inte ndgra
nya omfattande organisationsforindringar har aviserats. Det forindrings-
och utvecklingsarbete som sker (december 2004), ir inriktat pd om- och
nybyggnad av sirskilda boendeformer for att kunna erbjuda samtliga bru-
kare/kunder eget boende och olika alternativa boendeformer. Aven i Lund
menar forvaltningschefen att medarbetarnas roll har fértydligats genom
okade forvintningar pd de anstillda.

En 6ppen friga ir om de nya férindringarna kan ses som ett resultat av
en reflektion over de forvintade och ovintade effekterna av foregdende
organisationsférindring, eller om de endast speglar “nya trender” i den
kommunala #ldre- och handikappomsorgen.
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Chef och ledarskap — en avslutande kommentar

Begreppen ledare och chef stdr i centrum f6r min avhandling. I princip ir
dessa begrepp (teoretiskt) skilda &t, vilket beskrivits tidigare i kapitel tva.
Simonsson (2002:156-157) gor foljande dtskillnad med utgdngspunkt frin
kommunikationsaspekten: Ledarskapet beskrivs ha fokus pa att gora ritt
saker, p& framtidsorientering, pd att paverka medarbetarnas tankar om vad
som ir onskvirt och majligt samt ha en innebdrdscentrerad (meningsska-
pande och interagerande) syn pad kommunikation. Chefskapet beskriver
hon som en strivan att gora saker ritt, att vara inriktad pd hir och nu, att
planera och samordna och att ha en transmissionsyn (6verfora, sinda vida-
re) pd kommunikation. Att leda en verksamhet innebir att orientera sig
mot medarbetare pé ligre eller samma nivé i en verksamhet — en relation
mellan ledare och ledda. Hagstrom (2003), som sjilv definierat skillnaden
mellan chef och ledarskap (Hagstrom, 1990) lyfter fram en distinktion
som han himtat frin Anders Persson (2003). I en studie av skolledare visar
Persson (2003) att dagens skolledarroll innebir att vara "sist bland 6ver-
ordnade”. Tidigare stod skolledaren ”frimst bland likar”. Vad Persson
beskriver ir en 6verging frin ledarskap till chefskap. Hir menar jag att en
parallell kan goras till forsta linjens chefer inom den kommunala ildre-
och handikappomsorgen. Hagstrom sjilv beskriver forindringen som en
utveckling ddr chefskapet tryckes ned i organisationer (Hagstrom, 2003).
Det finns i teorin alltsd en skillnad mellan att vara ledare och att vara
chef. Denna skillnad #r dock inte lika tydlig i praktiken. Ett chefskap kan
inte frigoras frin den ledningsfilosofi, i bred mening, som existerar i en
verksamhet. En ledare kan men behover inte vara chef. Av denna anled-
ning talar jag ofta om chef- och ledarskap. Férsta linjens chefer beskrivs
omsom som verksamhetschefer, 5msom som arbetsledare. Detta antyder att
rollen ir otydlig, vilket i sin tur medfor att skiftande krav stills pa forsta
linjens chefer. Jag har visat pa att chef- och ledarskapet inte ir helt Litt att
forena i en och samma person. Jag har ocksd noterat att det bedéms viktigt
med kompetensutveckling inom olika omriden for forsta linjens chefer
(och deras medarbetare). Jag vill hir knyta an dill en trend som fortfaran-
de, en bit in pd 2000-talet, rider och som bygger pa en schablonmissig
bild av "verkligheten”: Problem i verksamheter beskrivs som ledningspro-
blem och lésningen idr kompetensutveckling. Vilka kompetenser ska da
dagens och morgondagens chefer i forsta linjen inneha och vidareutbildas
i? Denna friga dr med all sannolikhet av avgérande betydelse for vart ild-
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re- och handikappomsorgen ir pd vig. Genom att efterfriga vissa kompe-
tenser sd styr man verksamheten i en viss riktning, ndgot som pévisats av
bl.a. Per-Owe Norell (1989). Norell (1989) pekar pa att arbetsledare som
gir frin en professionell institution, dir autonomin och kreativiteten ir
det centrala, till en mer byrakratisk institution, priglad av krav pa integra-
tion och kontroll anammar det virdesystem som rollen innefattar. Lit mig
hir relatera till mina egna forskningsresultat.

Ett monster kunde urskiljas nir det giller frigan om vilka kompetenser
som bor ingd i chef- och ledarskapet. Ju "hdgre upp” i organisationen
informanterna befann sig desto stérre vikt lade man vid strategisk och
funktionell kompetens. Bland férsta linjens chefer sattes istillet fortrogen-
hetskunskap med verksamheten hégt. Det finns en nira koppling mellan
att virdesitta den strategiska och funktionella kompetensen och att efter-
friga ett utdtrikeat ledarskap. Det tycks som att detta ledarskapsideal ir
nira forbundet med ett “ekonomiskt tinkande” inriktat pd hog effektivi-
tet, och det tillfor dirigenom extern legitimitet i verksamheten. Kommu-
nikationen innebir hir att planera och samordna, nigot som bekriftas av
Simonsson (2002). I kontrast till detta stdr ett ledarskapsideal baserat pa
fortrogenhet med verksamheten. Ett sadant ledarskap ir internt orienterat
och nira forknippat med att lyfta fram kommunikationsperspektivets
betydelse. Kommunikation innebir hir att skapa goda relationer. Ett sa-
dant ledarskap ger frimst legitimitet int.

Kan tvi s skilda synsitt, som sannolikt ger chefskapet olika innehéll,
rymmas inom en och samma organisation? Med utgingspunke frin tvé
begrepp, himtade frin Kerstin Sahlin-Anderssons (2003) studie av skolans
virld, kan man friga sig om en dvergdng frin verksambetsidentitet till orga-
nisationsidentitet ir pa vig att ta form inom ildre- och handikappomsor-
gen. Sahlin-Andersson (2003) beskriver forindringen som en rorelse i
riktning mot ett mer foretagslikt tinkande. Mitt material pekar i den rike-
ningen. Den pédgidende utvecklingen strider mot den 6vertygelse som finns
bland forsta linjens chefer: Forsta linjens chef omvandlas for nirvarande,
mot sin vilja tycks det, fran att vara en kommunikativ ledare till att bli en
effektivitetsorienterad chef. Tendensen illustreras i figur 7:1.

251



Ledningsfunktion i omvandling

Figur 7:1 Spiinningen i chefskapets innehdll

Politisk nivd Strategiskt och  funktionellt | Politiker
ledarskap som chefsideal

Strategisk nivd |_| Forvaltningschef
\%4

Taktisk niva Fértrogenhetskunskapsbaserat | Mellanchef
ledarskap som chefsideal

Operativ nivd 1:a linjens chef

Driver man Hagstroms tes till sin spets kommer chefsidealet och chefs-
egenskaper att tringa ner i dldre och handikappomsorgen pé ledaridealet

och ledarskapets bekostnad (figur 7:2).

Figur 7:2 Distinktionen mellan chefskap och ledarskap efter en idé av Hagstrim,
2004

Politisk niva Politiker
Chefskap
Strategisk nivd Férvaltningschef
Taktisk niva ﬂ Mellanchef
Ledarskap
Operativ nivd 1:a linjens chef

Kraven pa ett chefskap med stark fokusering p& verksamhets- och budget-
ansvar (effektivitet) tringer undan det ledarskap som ir koncentrerat pa
relationen ledare — ledda (kommunikation). Utvecklingen skulle kunna
leda till att den fortrogenhetskunskap med verksamhetsomradet som ar-
betsledarna menar ir viktig for ledarskapet sd sméiningom kommer att
anses overflodig. En fokusering pd ledarskapet medfér istillet att fortro-
genhet med verksamhetsomridet, arbetsmiljofrigor och personalpolitiska
fragor far storre tyngd.

En genomgripande omvandling kriver sannolikt en process dir karri-
drvigen uppdt i organisationen ir stingd f6r dem som arbetet linge i verk-
samheten. Av "pratet” att doma har det inte fungerat si i fallstudiekom-
munerna. Som jag nimnt tidigare pdpekar dock ménga arbetsledare att de
uppmanats att soka tjinst i ledande befattning. Detta féranleder frigan om
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det chefskap som framhalls egentligen inte 4r tinkt att ta form? Att upp-
muntra arbetsledare och férsta linjens chefer till ate sikta uppdt i organisa-
tionen framstdr annars som fifingt. Liknande resonemang fors av forskare
som studerat kvinnors mojligheter att gora karridr. Det talas i samman-
hanget om ett s& kallat glastak (Drake & Solberg, 1996). Med glastaket
avses den genomskinliga barriir som hindrar kvinnor frén att g& vidare
uppét i en hierarkisk karriirsstege.

Ovanstdende anknyter till en paradox som jag tidigare framhillit.
Samtliga studerade kommuner priglas av ett omfattande prat om ledar-
skap, ledningskompetenser och ledningsfunktionens innehéll. Det kan
tinkas att begrepp som strategiska och funktionella kompetenser enbart
tjinar som symboler och nyckelord i platsannonser och arbetsbeskrivning-
ar, och att det faktiska innehillet i chefskapet konstrueras pa annat sitt.
Det finns en tendens att beskriva en mangfald problem som effekter av ett
otydligt ledarskap. I sjilva verket tycks det vara ett otillrickligt chefskap
man avser.

De som arbetar i ildre- och handikappomsorgen har en svag profes-
sionsidentitet. Gynnerstedt (1993) och Johansson (2001) benimner yrket
en semi-profession. Begreppet innebir att man inte har nigon stark exper-
tis att luta sig mot, vilket i forlingningen kan fa till f6ljd att férsta linjens
chefer fir svirt att hivda fortrogenhetskunskapens betydelse for chefska-
pet. Tendensen mot ett chefskap i teoretisk mening stirks dirmed. Min
empiri klargor att kraven pé en ledare idag ir mangtydiga och varierande
(ledarskap genom andra, ledarskap pd distans och ledarskap i nirhet),
vilket forsvérar ledarrollen. Forsta linjens chefer kan fi rollen som endera
lindansare, jonglor eller akrobat till f6ljd av att olika kommunikationssitt
anvinds i olika organisationsformer. Att olika roller utvecklas kan vara en
foljd av att det ledarskap som utévas ir ett situationellt ledarskap (Yukl,
1998). Dessutom ir det sd att de organisationsformer jag beskrivit inte
utesluter varandra. De kan ra form parallellt och 77 form parallellt. Ledar-
skapskraven blir alltsi méngskiftande.

Ledarskapet beskrivs, utifrdn en situationell ansats, som en position dir
det finns ett handlingsutrymme att erévra. Ledarskapet innebir att f3, att
ha och att ta sig makt. Med makt avses hir ett relationellt maktbegrepp. I
den process dir forsta linjens chefer i allt storre utstrickning fir chefsupp-
gifter och ledningsuppgifterna minskar kan man friga sig om ocksa deras
handlingsutrymme minskar. Med handlingsutrymme avses hir frimst
mdjligheter till variation i ledar- och handledarstilen samt makten att pé-
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verka medarbetare pa olika sitt i olika situationer. Byberg (2002) har i sin
avhandling pekat pd att organisationens effektivitet befrimjas av att hand-
lingsutrymmet fo6r de anstillda minimeras. Att trycka ner chefskapet i
organisationen kan lidggas till de tre strategier Byberg diskuterar. Den makt
som foljer med ett 6kat chefskap dr av mer strukturell 4n relationell art
vilket medfor ytterligare inskrinkningar i handlingsutrymmen pa ligre
nivéer.

Forsta linjens chefer ir utsatta for ett hirt tryck dels under kravet pa
chefskap som politiker och dverordnade chefer stiller, dels under kravet p&
ledarskap frin dem som arbetar i organisationen. En maijlig utveckling
som jag hir skisserat 4r att chefskapet flyttas nedét i organisationen. Det
innebdr dock inte att det inbyggda dilemmat, som bestdr i att vara bade
chef och "egentlig ledare”, férsvinner ur funktionen. Ndgonstans i organi-
sationens ledningsfunktion maéste effektivitetsperspektivet och kommuni-
kationsperspektivet métas. Detta ska kanske ses som ett dilemma som inte
gar att upplosa — enbart att forligga pa olika nivéer i en verksamhet.
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Changes in welfare policy are not only important for those who use the
services, they also affect the conditions for, and the demands on those who
manage the services and those who provide the services. The focus in this
dissertation is on managers in the care of the elderly and people with dis-
abilities.

During the 1990s many of the local authorities have been forced to
reduce expenditure on the care of the elderly and people with disabilities,
and many organisational changes have been carried out. New problems
and their solutions are often ascribed to leadership and management. This
dissertation deals with three trends in the development of the organisation
of the care of the elderly and people with disabilities. The first trend is a
market orientation, one example of which is the attempt to increase effec-
tiveness and efficiency by utilising a purchaser/provider model in the or-
ganisation. The consumer concept was thus established. Here I have cho-
sen to study the needs assessment model, i.e. the separation of needs as-
sessment from management. The second trend is the response to the
pressed situation due to heavy workloads that staff members and their
managers express. To meet this problem some municipalities have given
greater responsibility to the home-helpers and removed some of the hier-
archy in the organisation. This is the reason why I have chosen to study
flexible work organisations with self-managing work teams and a year-
based working hour system. The third trend focused in this dissertation is
the decentralisation of social services. It is connected to increased demands
on involvement in, and participation from those who use the services, i.e.
the elderly and people with disabilities.

Aim

The aim of this dissertation is to shed light on how politicians and manag-
ers view, experience and describe management and leadership in three
types of local authority organisations. The focus is on how politicians and
managers view management and leadership, the demands on managers

and how the working conditions for managers are described in different
organisations. The three main questions are:
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e How do politicians and managers at different levels motivate and
describe management and leadership in different organisations?
How is management described in official guidelines and how is
the discourse created in practice?

o Is the same type of competence required from managers and their
leadership in different types of organisations, or are there different
demands?

e How do women and men describe management and leadership in
the care of the elderly and persons with disabilities? Does the gen-
der imbalance among managers influence how the management is
carried out?

Management and leadership in the care of the elderly and care of
people with disabilities

Management and leadership in the care of the elderly and people with
disabilities may seem complex and hard to understand. The starting point
was a definition of leadership as a social construction that develops in the
interaction between the leader and the led. I have used two different theo-
ries, Scientific Management to understand the demands for effectiveness
and efficiency, and Human Relations to understand the demands for
communication that are expressed by both politicians and the managers.
Managers in local authority care of the elderly and persons with disabilities
have to be both effective and able to communicate. There is thus a de-
mand for a new type of competence. An interesting question is if the
competence of managers should be based on the service provided and
knowledge about the care of the elderly and people with disabilities or if it
should be based on knowledge about leadership.

The position of managers can be described as an intermediate position.
They are “squeezed” between politicians and higher-level management on
one hand and staff members and the care receivers on the other hand. The
different groups have different demands on the manager. The intermedi-
ate position also gives the managers an important role in the interplay
between the different groups and their different domains. Part of the
complexity of leadership in local authority care of the elderly and people
with disabilities can be explained by the fact that the managers are work-
ing in a political organisation.
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During the past century, the local authority care of the elderly and people
with disabilities has developed from the poverty of the early 1900s,
through poor houses and old people’s homes towards the possibility of
having advanced home help care. Some major changes have taken place in
the 1990s. (The Elderly Reform, 1992, The Disability Act, 1994 and The
Mental Health Reform, 1995). These reforms have in different ways influ-
enced the organisation of care and the profession for managers.

In 2003 there were 235 400 persons working in local authority care of
the elderly and persons with disabilities, 90 percent of these persons were
women. 9 111 of those persons were managers (Svenska Kommunférbun-
det, 2004a). Little research into management and leadership in the care of
the elderly and persons with disabilities has been carried out. The research
has mostly focused on education and on the profession (Gynnerstedt,
1993; Szebehely, 1995; Nordstrom, 1998; Trydegird, 1996, 2000). The
assignment for the former home help manager has gone from caring and
nursing, through carrying out investigations to an administrative profes-
sion as divisional director with responsibility for the services provided, the
budget and the employees.

Theoretical framework

My theoretical framework is first, theories about leadership in public or-
ganisations. Leadership can be defined in many different ways, as a quality
related to personality and behaviour, a role, a relation, an effect or a proc-
ess (Kreps, 1990; Yeatts & Hyten, 1998; Yukl, 1998; Nilsson, 2003;
Tullberg, 2003a). Theories about leadership have been taken from two
different schools, the Scientific Management and the Human Relations.
Secondly, I relate theories about organisations and organisational changes.
The first organisational form to be studied, the assessment need model has
been influenced by theories from business management, New Public
Management (NPM). The second organisation that is studied, flexible
work organisation, is influenced by theories about self-managing work
teams. The third organisational form in this dissertation, decentralised
organisation, is associated with theories about decentralisation and partici-
pation of those who use the services.
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Material and method

The dissertation is based on case studies of three different organisational
forms in three local authorities. They are (I) the introduction of #he needs
assessment model, which entails a division of the former profession of
“manager/administrator of home help services” into one administrator and
one manager, where assessment and management have been separated.
The second is (II) the introduction of self-managing work teams and a
“year-based working hour system” for nursing assistants, changes that I
have chosen to call flexible work organisations. The last organisation form is
(I11) decentralised organisation, which is associated with democracy, politi-
cal control and delegation and entails a decentralisation of the administra-
tion. The local authorities that were selected were Givle, Sunne and Lund.

The material includes three different empirical methods. The first is a
questionnaire to politicians and local authority officials, mainly managers
at different levels in the organisation of the care of the elderly and persons
with disabilities. A total of 224 persons, 165 women and 59 men have
answered the questionnaire. 77 were politicians and 147 were officials.
268 persons were asked to participate, and the dropout rate was 16 per-
cent. In the analysis of the questionnaire I have focused upon similarities
and differences of a large number of politicians and managers in order to
understand their views about management and leadership. The second
method consists of qualitative interviews with five politicians and 29 man-
agers from three local authorities, of these 34 persons 26 were women and
eight were men. The analysis is based on a comparison between the differ-
ent local authorities, between politicians and managers and between
women and men. The third method involved a document study of local
authority documents, e.g. official guidelines, plans and evaluations. The
main purpose of the document study was to gain information about the
background of the organisational changes that where focused in the study.

The method I have used, combining different procedures to achieve
different perspectives of the organisation, is called triangulation and is
common in case studies. The method of analysis, a “qualified content
analysis”, is inspired by discourse analysis.
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Results
Case study | — The needs assessment model

New Public Management (NPM) inspired the international trend that
had brought about organisational changes towards a market-oriented or-
ganisation in local authority care. NPM is not a uniform model, but some
characteristic features can still be discerned, e.g. a division between politics
and public administration, competition, privatisation and the introduc-
tion of the customer concept. NPM focuses on results and goals that can
be measured.

In Givle the motivation for the needs assessment model was to increase
the legal rights of the individual in need of social support. Another moti-
vation was to allow entrepreneurs as service providers. Competition was
encouraged. In this organisational change the new role of administrators
was focused. An unexpected result, according to the respondents, was that
the division into two new professions lead to tensions in management. A
discussion about new demands on leadership took place. A few years later
a new organisational change took place. The group of managers was di-
vided into two parts. Those who were asked to continue as managers were
given responsibility for a larger district and 100 employees. Those manag-
ers who were not asked to continue as managers were offered positions as
assistant managers or user coordinators.

The leadership in this organisation is described as a “leadership
through others”. The demands could be described as “having an overview”
of the organisation and being able to “balance” between different groups.
Since the organisation sometimes is described as a circus (Séderstrom,
2003) and the concept of prima donna management is relevant here I have
chosen to describe this changing role of management as “zhe rightrope
walker”.

Case study Il - Flexible work organisation

Self-managing work teams have become quite common in the care of the
elderly and persons with disabilities in Sweden. Self-managing work teams
are built on people’s ability and will to progress. A common definition is
“a group of employees who are responsible for managing and performing tech-
nical tasks that result in a product or service being delivered to an internal or
external customer” (Yeatts & Hyten, 1998:xiii).
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In Sunne self-managing work teams were introduced at the same time as
large demands were made for savings on the services provided. It was ex-
pected that the managers would be relieved of routine work and be given
the possibility to focus on overall planning. The interviewed managers
stated instead that they were needed even more in the group. More time
than before was needed to coach and guide the nursing assistants and to
take care of staffing issues.

The leadership in this organisation form is described as “leadership at a
distance”. The manager is often placed far away from the group and
communication is maintained mainly through telephone calls, short visits
and planned meetings. The demand on managers in this organisation
form is described as a person who is able to “juggle”. The managers have
to deal with a number of different activities at the same time. If they drop
one “ball” it will quickly disappear or roll of in the wrong direction. In-
spired by the circus metaphor I have chosen to name this changing role of
management “the juggler”.

Case study lll — Decentralised organisation

During the 1990’s the political power has shifted from the state to the
local authorities and the possibility for making local decisions has in-
creased. Arguments for a decentralised organisation are democracy, effec-
tiveness, efficiency and consumer involvement and participation.

In Lund there was a decentralised organisation between 1995 and
2000. The organisation was divided into ten districts each with its own
committee. In January 2000 the community recentralised the organisa-
tion. One problem had been that the previous organisation had been diffi-
cult to understand for the consumers. The problem, as well as its solution,
was associated with new demands for a distinct leadership, according to
the respondents. The motivation for recentralisation was to clarify the
leadership and the managers sphere of responsibility.

The leadership in this organisation form is described as a “leadership
near by”. Here the leadership is focused on communication and building
relations. The managers in this organisation form are closer to their em-
ployees, which give them the opportunity to “control” and to be aware of
“what’s going on”. Managers often have the possibility of immediately
discussing issues involving treatment or behaviour, and nursing assistants
can be given supervision in the ongoing activity. Following up the circus
metaphor I have described the changing role of management in this or-
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ganisation form as “the acrobat”. Demands on the manager are a “strong
person who is close to the group and can lift them when needed”. A di-
lemma for the managers is to balance the need to be close to the group
and at the same time fulfil new obligations involving responsibility for
administration, budget and planning.

Politicians” and managers’ views on leadership

The results show that politicians explain the different organisational
changes with political ideologies. The officials mainly explain them by
referring to the economic situation. An interesting distinction between
politicians and officials can be seen in what they demand from managers.
Both politicians and officials give priority to knowledge about manage-
ment. Politicians in general give priority to personal qualifications before
knowledge about the specific service. The officials, mainly managers, are
of the opinion that knowledge of the services for which they are responsi-
ble is very important for a “good” leadership. Another interesting differ-
ence can be seen in the ethical principles that politicians and officials give
priority to. Politicians prefer the principle of justice, while the officials
give priority to the principle of autonomy.

Men’s and women’s views on leadership

In general there are more similarities than differences between men and
women, and the differences that yet appear can sometimes be explained by
the different positions that the interviewees occupy, i.e. whether they are
politicians or managers. The results in this study show that women more
frequently talk about leadership in terms of caring (caring for, caring of,
support) and that women in general focus on relationships. They give
priority to management “near by”. The men in this study frequently talk
about leadership in terms associated to sports management (coach, team,
play, goal). In general the men in this study can be described as goal-
oriented.

Effectiveness, efficiency, communication and competence

In this dissertation effectiveness, efficiency, communication and compe-
tence are discussed in relation to the different organisation forms that have
been focused. Since leadership is a complex process and different factors
affect its outcome it is difficult to define what is an effective leadership
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(Schein, 1992). There seems to be more than one solution. Neither the
politicians nor the officials, regardless which organisation they belonged
to, stated that the effectiveness or the efficiency has increased. Instead they
try to measure the quality by introducing specific quality controllers into
the organisation. The manager’s working day involves a lot of communi-
cation, most of it of a verbal nature (Mintzberg, 1973; Westerberg, 2000;
Simonsson, 2002). There are meetings with staff members, users and their
relatives, colleagues and co-partners. In two of the studied local authorities
the possibility for informal meetings has changed dramatically in accor-
dance with the organisational changes. Communication is still important
but the ways in which the communication is to take place in new organi-
sation forms has to develop.

In order to balance the demands on effectiveness, efficiency and com-
munication the managers need different kinds of competence. The ques-
tion of competence is discussed from the basis of the manager’s own need
of new competence but also from to the role of the manager as responsible
for the development of the employees in his/her charge.

Management and leadership — a final comment

The concepts of management and leadership are central in this disserta-
tion. There are theoretical differences between these concepts: manage-
ment is described as the formal position and leadership as the relation
between managers and employees. However, the difference is not that easy
to capture in practice. The differences are basically shown through the
diverse demands that are made on managers. Politicians and higher-level
management expect the managers to manage the organisation, and em-
ployees expect them to lead. The solution seems to be a high level of com-
petence, but which kind of competence is needed? There are two different
ideals for leadership. One is associated with focus on effectiveness and
efficiency and the other is associated with focus on communication. The
dissertation highlights the conditions of a management which is currently
being pushed further down in the organisation. The dilemma of leader-
ship — being a manager or a leader will not disappear. Somewhere in the
organisation the perspective of effectiveness and efficiency and the per-
spective of communication have to meet. It might be seen as a dilemma
that will not go away — only be placed in different levels in the organisa-
tion.
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ker, undeord-
nade anstillda

hemtjinst

hemtjinst omsorgs-
personal,
vardbitriden

ildreomsorg

hemtjinst ildre, an-
stillda och
ledning

hemgjinst
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Forfattare
Rickard,
Elvi

Nordstrém,
Monica

Fahlstrom,

Gunilla

Gustavsson,

Gerd

Trydegird,
Gun-Britt

Westerberg,
Kristina

Publ.ir/titel/ imne

1997 I férsta linjen. Arbet-
sledares mellanstillning,
kluvenhet och handlingss-
trategier i tre organisationer
(sociologi)

1998 Yttre villkor och inre
méten: hemtjinsten som
organisation (sociologi)
1999 Ytterst i organisa-
tionen: om underskodter-
skor, vard- och sjukvardsbi-
triden i dldreomsorg
(socialmedicin)

1999 En omsorgstriad: om
relationer mellan omsorgs-
mottagare, virdbitriden
och hemtjinstassistenter
(socialt arbete)

2000 Tradition, change
and variation: past and
present trends in public
old-age care (socialt arbete)
2000 The Important Activ-
ity — work, tools and ten-
sions of municipal middle
managers in elder care

(psykologi)

Design

enkit,
intervju,
littertur-
studie

intervju
(58x3 =
174)

Verksamhet
verkstad,
hemtjinst,

sjukvérd

hemtjinst

dldreomsorg

hemtjinst

dldreomsorg,
hemtjinst

Grupp
arbetsledare i
Sambhall, hem-
jinst och
basenhet pa
lasarett

underskéoters-
kor vard- och
sjukvérds-
bitride

omsorgsmot-
tagare
virdbitriden
hemtjinstas-
sistenter

arbetsledare i
hemtjinst

281



Bilaga 2

Yrkesetiska riktlinjer fér socionomer

Profession och personlighet

1. Professionellt socialt arbete bygger pa vetenskap och beprovad erfarenhet, de-
mokratiska och humanistiska virden samt bidrar tll att forverkliga minskliga
rittigheter och att utveckla samhillets vilfird.

2. Socionomen ska i sitt arbete och i sin livsforing i dvrigt respektera varje min-
niskas lika virde.

3. Socionomen har ett sirskilt ansvar gentemot personer och grupper som ir i en
utsatt situation.

4. Socionomen madste anvinda sin professionella stillning pd ett ansvarsfullt sitt
och vara medveten om grinserna for den egna kompetensen.

5. Socionomen bér utveckla sin professionella kompetens och efterstriva etisk
medvetenhet och moralisk mognad.

Klienten

6. Socionomen ska respektera klientens personliga integritet och frimja dennes
sjalvbestimmande s4 linge detta inte inkriktar pd samma ritt for andra.

7. Bemétandet av klienter ska grundas pé respekt och en strivan efter att etablera
goda relationer. Insatserna ska s lingt som méjligt bygga pa samarbete och sam-
forstand.

8. Socionomen ska upplysa klienten om rittigheter, ansvar och skyldigheter och i
sitt arbete efterstriva bista mojliga insats for varje klient.

9. Konfidentiell information och for klienten kinsliga uppgifter méste handhas
med den sekretess lagen stadgar och i évrigt med stor varsamhet.

10. Socionomen fir inte utnyttja klientens beroendestillning.

Kollegor och arbetsplats

11. Socionomen méste hilla sig underrittad om och vara solidarisk med organisa-
tionens grundliggande mélsittning.

12. Socionomen soker uppritthdlla lojalitet och respeke for kollegor och andra
anstillda i olika befattningar samt tar ansvar for arbetsplatsens sociala miljs.

13. Socionomen ir skyldig att vidtaga &tgirder for act komma dll ritta med
krinkningar orsakade av organisationens arbetssitt eller medarbetares eller klient-
ers agerande. Denna skyldighet bryter andra krav p4 lojalitet.
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Samhalle

14. Socionomen ska arbeta i enlighet med gillande lagstiftning s linge detta inte
krinker grundliggande minskliga rittigheter.

15. Socionomen bér striva efter att skapa fértroende hos medborgarna for socialt
arbete och for socionomers professionella kompetens samt vara dppen for kritisk
granskning av sin yrkesutévning.

AKDEMIKERFORBUNDET SSR september 1999 ¢ Nytryck 2004

De yrkesetiska riktlinjerna har utarbetats av Akademikerférbundet SSRs etikrad
och antagits av férbundsstyrelsen i januari 1997. Etikradet har bestdtt av Margare-

tha Andersson, Lena Froberg (ordf), Inga-Lill Ndsman, Karin Oldegérd-
Ljunggren samt Mats Wretds. Erik Blennberger deltagit som adjungerad.
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Bilaga 3

Enkatfragor - sammanstallning
Fragor till politiker

Koén 0 man okvinna
Vilket ar 4r Du fodd? 19..........
Sedan hur linge har Du haft politiska uppdrag i kommunen? Sedan&r...................

Sedan hur linge har Du haft politiska uppdrag i nuvarande nimnd/styrelse?
Sedan &r........oceoviniine

Vilket politiskt parti representerar Du?
0 Moderaterna

o Folkpartiet

o Centerpartiet

o Kristdemokraterna

o0 Socialdemokraterna

o Vinsterpartiet

o Miljspartiet

0 Annat, ange vad...........cooeunennie

Vilka av féljande omriden anser Du dig ha inblick i? Flera alternativ kan anges!
0 Barnomsorg

o) Aldreomsorg

o Handikappomsorg

0 Socialbidrag

o Individomsorg och familjeomsorg i 6vrigt

Vad har Du fér utbildning? Ange higsta avslutande!

o Ej fullstindig grundskola eller oavslutad grundskola
o Folkskola

o Yrkesutbildning minst ett ar utdver folkskola

0 Grundskola, realexamen eller motsvarande

o Yrkesutbildning minst ett &r utdver foregdende alt.
o Studentexamen

o Utbildning minst ett &r utéver studentexamen

0 Examen frén universitet eller hgskola
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Har Du sjilv som privatperson eller har medlemmar av Din familj under de senaste tre
dren haft anledning att utnyttja kommunala tjinster pd nigot av féljande omriden:
Flera alternativ per omréde kan anges!

Ja, i den kommun Ja,iannan  Ngj
vi nu befinner oss i kommun
a. Barnomsorg o o o
b. Aldreomsorg o o o
c. Handikappomsorg 0 0 o
d. Socialbidrag o o o
e. Individomsorg och familjeomsorg o o o

1 6vrigt

Hur skulle Du vilja beskriva nuvarande resursfordelning till vad Dx uppfattar som en
rimlig (acceptabel, fullgod) servicenivd?

a.  Aldreomsorg

o fulle cillricklig

o i stort sett tillricklig

o inte helt tillricklig

0 absolut otillricklig

o0 ingen uppfattning

b. Handikappomsorg
o fulle tillricklig

o i stort sett tillricklig
o inte helt tillricklig

0 absolut otillricklig

o0 ingen uppfattning

c. Barnomsorg

o fullt tillricklig

o i stort sett tillriicklig
o inte helt tillricklig
0 absolut otillricklig
o ingen uppfattning

d. Individomsorg och familjeomsorg
o fulle tillricklig

o i stort sett tillriicklig

o inte helt tillricklig

0 absolut otillricklig

o ingen uppfattning
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Har Du sjilv under det senaste &ret varit med om att fatta (eller verkstilla) beslut om ned-
skirningar eller besparingar?

o]Ja
o Nej

Om ja - P4 vilket/vilka omriden? Flera alternativ kan anges!

0 Aldreomsorg generellt..... ..o
o Aldreomsorg, viss verksamhet, ange vad...........c..ecevuinieriiiinneeiiiineeeiiian,
o Handikappomsorg generellt..............ccoooiiiiii
o Handikappomsorg, viss verksamhet, ange vad....................oo
0 Barnomsorg generellt.............coooiiii
o Barnomsorg, viss verksamhet, ange vad...................
o Individomsorg och familjeomsorg generellt............c.coviviiiiiiiininiinnnn..
o Individomsorg och familjeomsorg, viss verksamhet, ange vad .....................

0 Andra delar av den kommunala verksamheten, ange vad..........................

Vilken formdga ir den viktigaste hos en bra chef anser Du? Rangordna tre alternativ; det
viktigaste med en 1:a, det niist viktigaste med en 2:a 0.s.v.
o yrkesteknisk kompetens (inforstddd med metoder, tekniker, foreskrifter och regler)

o strategisk kompetens (férmdga att planera, prioritera, ta vara pa resurser for att nd verk-
samhetsmal)

o funktionell kompetens (fSrmaga att 16sa problem, samarbetsférmédga, motivera andra, ge
och ta kritik)

o personlig kompetens (forhallningssitt, ansvarstagande, attityder och virderingar)

0 annat, ange vad............ooiii

Vilken kunskap ir den viktigaste hos en bra chef anser Du? Rangordna tre alternativ; det
viktigaste med en 1:a, det niistviktigaste med en 2:a o.5.v.
Kunskap om/fértrogenhet med:

o budget/ekonomi

0 arbetsledning

0 verksamhetsomridet

0 annat, ange vad........c.oeuiiniiniiiiiiieeen,

Initiativ/idéer till beslut som fir effekter i socialtjinstens verksamhet formuleras oftast av:
Ange ett alternativ!

o politiker

O tjanstemin

0 personalgrupper

o samverkan mellan politiker och tjinstemin

o0 annan/andra, ange vem/vilka..................col
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Om Du ser till ildre- och handikappomsorgens ansvarsomride, vad anser Du generellt
angdende delegation av

Fér mycket ~ Varken for For lite dr Jag dr ¢j
ir delegerat/  mycketeller  delegerat/ insatt i
ansvaret ir for lite 4r ansvaret ir fragan
for stort delegerat for litet

a) Bistindsbedémning o o o o

b) Personalfrigor o o o o

¢) Budget/ekonomi o 0 o 0o

d) Medicinska/ o o o )

sjukvirdsuppgifter

Tror Du det finns en risk for att det ekonomiska tinkandet har gitt ut éver dldre- och
handikappomsorgens kvalitet i Din kommun?

0 ja, absolut

0 ja, till stor del

0 ja, till viss del

0 nej, knappast

0 nej, inte alls

o0 ingen uppfattning

Instimmer Instimmer Tar Tar
Helt delvis delvis helt
avstind  avstind
Politikerna bor var mer involverade i detal- ¢ o o o

jstyrning av verksamheten.

Nedan féljer ett antal pistdenden om vilka etiska forpliktelser som bor gilla for kontakeer-
na med socialtjinstens brukare/kunder. Markera med kryss vilka tvi pdstdenden som stimmer

béist med Din egen uppfattning.

o For mig handlar etik sirskilt om att ta hinsyn till brukarnas/kundernas ritt att sjilva
bestimma 6ver sina liv.

o Fér mig handlar etik sirskilt om att alla brukare/kunder som har kontakt med socialtjin-
sten bor bedomas och behandlas pa ett likartat sitt.

o For mig handlar etik sirskilt om att man bér undvika att skada eller krinka de min-
niskor som ir beroende av socialtjinstens hjilp.

o Fér mig handlar etik sirskilt om att sd gott som majligt faktiskt hjilpa de minniskor som
soker socialtjinstens hjilp.

Tack for Din medverkan!
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Fragor till tjansteman

Koén 0 man okvinna
Vilket ar 4r Du fodd? 19,0l

Sedan hur linge har Du arbetat inom ildre och/eller handikappomsorgen?
Sedandr...................

Nir anstilldes Du i Din nuvarande befattning? A
Vad kallas Din tjinstebefattning? .............oooo

Vilket ir Ditt arbetsomride? Ange ett alternativ!
o Aldreomsorg

o Handikappomsorg

0 Aldre- och handikappomsorg

0 Annat, ange vad............oeiiiiii

Vilken #r Din huvudsakliga arbetsuppgift?

o arbetsledning

o bistdndsbedémning/4rendehandliggning

o utvecklings-/utvirderingsarbete

o annat, ange vad...........ooii,

Har Du tidigare erfarenhet av direkt omsorgsarbete som vardbitride, underskoterska eller
motsvarande?

0ja
0 nej

Om ja: Hur linge har du arbetat i direkt omsorgsarbete?
o mindre 4n 1 r

o mer 4n 1 4r men mindre 4n 5 ir

0 mer 4n 5 ir men mindre 4n 10 &r

o mer dn 10 ar

Sedan hur linge har Du arbetat i kommunen? Sedan dr......................

Vad har Du f6r utbildning? Ange higsta avslutande!

o Ej fullstindig grundskola eller oavslutad grundskola
o Folkskola

o Yrkesutbildning minst ett ar utéver folkskola

0 Grundskola, realexamen eller motsvarande

o Yrkesutbildning minst ett &r utdver foregiende alt.
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0 Studentexamen
o Utbildning minst ett &r utdver studentexamen
0 Examen frén universitet eller hogskola

Har Du sjilv som privatperson eller har medlemmar av Din familj under de senaste tre
dren haft anledning att utnyttja kommunala tjanster pd nigot av f6ljande omriden:
Flera alternativ per omrdde kan anges!

Ja,iden kommun  Ja,iannan Nej

vi nu befinnerossi  kommun

a. Barnomsorg

b. Aldreomsorg

d. Socialbidrag
e. Individomsorg och familjeomsorg
1 6vrigt

o
o
c. Handikappomsorg o
o
o

© 0 o o O
© 0 o0 o ©o

Hur skulle Du vilja beskriva nuvarande resursférdelning till dldre- och handikappomsorg i
forhallande till vad Dx uppfattar som en rimlig (acceptabel, fullgod) serviceniva?

o fulle tillricklig

o i stort sett tillricklig

o inte helt tillricklig

0 absolut otillricklig

o0 ingen uppfattning

I vilken utstrickning tvingas Du gora prioriteringar i Ditt arbete med brukarelkunder?
0 ofta

0 ganska ofta

o ndgon enstaka ging

o nistan aldrig

0 arbetar ¢j med brukare/kunder

Om ofta, ganska ofta eller ndgon enstaka ging: Vad har prioriteringarna gille? Ange valfrisr

alternativ!

o vilka drenden Du ska avsiitta mest arbetstid for

o vilka drenden Du frst (ndrmast i tiden) skall arbeta med

0 brukarnas/kundernas viintetider infor besok

o situationer dir brukarens/kundens intressen/onskemdl kommer i konflikt med forvaltningens
intressen, regler eller riktlinjer

o situationer dir brukarens/kundens intressen/inskemdil kommer i konflikt med Din profes-
sionella (yrkesmissiga) bedémning

o situationer dir brukarens/kundens intressen/onskemdl kommer i konflikt med Dina privata
viirderingar
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o situationer dir brukarens/kundens intressen/inskemdil kommer i konflikt med andra miin-
niskors (familj, grannar, allminhet) intressen

o Annat, ange vad...........cooii

Vilken firmdga ir den viktigaste hos en bra chef anser Du? Rangordna tre alternativ; det
viktigaste med en 1:a, det niist viktigaste med en 2:a o.s.v.

o yrkesteknisk kompetens (inforstddd med metoder, tekniker, foreskrifter och regler)

o strategisk kompetens (férméiga att planera, prioritera, ta vara pa resurser for att nd verk-
samhetsmail)

o funktionell kompetens (formaga att 16sa problem, samarbetsférmédga, motivera andra, ge

och ta kritik)
o personlig kompetens (forhallningssitt, ansvarstagande, attityder och virderingar)
0 annat, ange vad...........ooiiiii

Vilken kunskap ir den viktigaste hos en bra chef anser Du? Rangordna tre alternativ; det
viktigaste med en 1:a, det nistviktigaste med en 2:a o.s.v.

Kunskap om/f6rtrogenhet med:

0 budget/ekonomi

0 arbetsledning

o verksamhetsomridet

o annat, ange vad............ooiiiiiiiii

Initiativ/idéer till beslut som fir effekter i socialtjinstens verksamhet formuleras oftast av:
Ange ett alternativ!

o politiker

O tjdnstemin

0 personalgrupper

o samverkan mellan politiker och tjinstemin

0 annan/andra, ange vem/vilka...................c...l

Om Du ser till Ditt ansvarsomride, vad anser Du generellt angiende delegation av

For mycket ~ Varken for For lite dr Jag har ¢j

ir delegerat/ mycketeller  delegerat/ delegation for
ansvaret ir for lite 4r ansvaret ir omridet
for stort delegerat for litet

a) Bistdindsbedémning o ) 0 0

b) Personalfrigor o 0 0 0

¢) Budget/ekonomi o ) 0 0

d) Medicinska/ o 0 0 0

sjukvardsuppgifter
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Tror Du det finns en risk for att det ekonomiska tinkandet har gitt ut éver dldre- och
handikappomsorgens kvalitet i Din kommun?

0 ja, absolut

0 ja, till stor del

0 ja, till viss del

0 nej, knappast

0 nej, inte alls

0 ingen uppfattning

Instimmer Instimmer Tar Tar
helt delvis delvis helt

avstind  avstind

Politikerna bor var mer involverade i detal- ¢ o o o
jstyrning av verksamheten.

Nedan foljer ett antal pistdenden om vilka etiska forpliktelser som bor gilla for kontak-
terna med socialtjinstens brukare/kunder. Markera med kryss vilka tvi pastienden som
stiimmer biist med Din egen uppfattning.

o Fér mig handlar etik sirskilt om att ta hinsyn tll brukarnas/kundernas ritt ate sjilva
bestimma 6ver sina liv.

o Fér mig handlar etik sirskilt om att alla brukare/kunder som har kontakt med socialtjin-
sten bor bedomas och behandlas pa ett likartat sitt.

o For mig handlar etik sirskilt om att man bér undvika att skada eller krinka de min-
niskor som ir beroende av socialtjinstens hjilp.

o Fér mig handlar etik sirskilt om att sd gott som majligt faktiskt hjilpa de minniskor som
soker socialtjinstens hjilp.

Tack for Din medverkan!
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Bilaga 4
Intervjuguide - politiker
Bakgrund

kén

alder

utbildning

yrkeserfarenhet frin ildre- och handikappomsorg
politiska uppdrag

Organisation

Var du med nir nuvarande organisationsreform initierades?

Vilken roll hade du?

Vilka brister sig du med tidigare organisation? Vad var bra?

Varifrin kom idén dll nuvarande organisationsreform?

Stillde du dig positiv eller negativ till genomférandet?

Vilket/vilka var dina huvudargument? Farhigor? Férhoppningar?

Hur tycker du att dina farhdgor/forhoppningar har infriats?

I relation till verksamheten och anstillda? I relation till brukare?

Ar det nagot oforutsett som har intriffat?

P4 vilket sitt har reformen paverkat effektiviteten i verksamheten? Kostnadseffek-
tiviteten?

Om du fick méjlighet att géra om reformen, vad hade du da gjort?
Planeras nigra forindringar av nuvarande organisationsform? Vad? Nir?

Ledarskap — Chefskap

Stills nya/andra kompetenskrav pd chefer och medarbetare idag in tidigare?
Vilka? Hur visar det sig?

Vilken firmdga ir den viktigaste hos en bra chef anser du?

Vilken kunskap ir den viktigaste hos en bra chef anser du?

Hur har reformen péverkat kraven pd formaga och kunskap hos en bra chef anser
du?

Hur ser férdelning kvinnor/min ut i hégre befactningar i forvaltningen? Varfor?
Betydelse av kén? Min eller kvinnor pi ledande befattningar? Hur kommer det
sig?

Vilken betydelse tror du att ledningsfunktionen (chefen) har for vilka virderingar
och attityder, vilket f6rhallningssitt som rider i personalgrupperna? Ge exempel?
Andra faktorer?

Hur fungerar detta med nuvarande organisationsreform?
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Relationen mellan politiker — tjdnsteman — vard-/omsorgspersonal —
brukare

Har politikerrollen forindrats efter den senaste organisationsforindringen? Hur?
Hur upplever du att andra talar om férindringen?

Politisk styrning

Vilket inflytande har du som politiker over verksamheten? Ar det tillricklige?
Kontakt med tjinstemin/verksamheten? Hur fungerar kommunikationen
angdende direktiv/riktlinjer/m3l?

Anser du att den politiska kontrollen bér 6ka/minska i framtiden? Varfor? Hur?
Hur fungerar den aktuella organisationsforindringen i detta ssmmanhang?
Framtiden

Ar nuvarande organisationsform en reform som kommer att bli lingvarig? Vad
skulle gora att den upphorde?

Ovriga synpunkter

Ar det nagot du vill tilligga? Far jag aterkomma?

Tack for din medverkan!
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Bilaga 5
Intervjuguide - Tjansteman
Bakgrund

kén

alder

utbildning

yrkeserfarenhet

chef — antal ar

Hur kommer det sig att du blev chef inom ildre- och handikappomsorgen?

Organisation

Var du med nir nuvarande organisationsreform initierades? Vilken roll hade du?
Vilka brister sig du med tidigare organisation? Vad var bra?

Varifrin kom idén dll nuvarande organisationsreform?

Stillde du dig positiv eller negativ till genomférandet?

Vilket/vilka var dina huvudargument? Farhigor? Férhoppningar?

Hur tycker du att dina farhigor/forhoppningar har infriats? I relation till verk-
samheten och anstillda? I relation till brukare?

Ar det nagot oforutsett som har intriffat?

P4 vilket sitt har reformen paverkat effektiviteten i verksamheten? Kostnadseffek-
tiviteten?

Om du fick inflytande &ver och méjlighet att géra om organisationsférindringen,
vad hade du di gjore? Driver du krav p3 forindringar?

Planeras nigra forindringar av nuvarande organisationsform? Vad? Nir?

Ledningsfunktion i omvandling

Beskriv din arbetsdag/vecka/ménad/dr? Huvudsaklig arbetsuppgift? (Placering i
organisationen, verksamhetsomrdde, antal anstillda, geografisk placering av per-
sonalgrupper, antal brukare/vird- omsorgstagare, budget)

Har ditt verksamhets-/arbetsledaransvar forindrats efter organisationsférindrin-
gen? Hur?

Hur skulle du 6nska att din arbetsdag/vecka/manad/ér sig ut? Vad hindrar dig?
Vad betyder handlingsutrymme f6r dig? Ge exempel.

Vilka effekter har organisationsformen f6r personal? Brukare? Dig/din roll?

Vad innebir antalet anstillda, kén, antal brukare, geografisk placering for ditt
ledarskap?

Ledningsfilosofi? Hur paverkar du din/dina personalgrupper? Vad vill du inféra?
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Vilken form av stéd har du i ditt ledarskap? Hur ir det utformat? Vem ansvarar?
Vilka frigor diskuteras?

Vilka 7ya utmaningar/problem och méjligheter méter du, som chef idag jaimfort
med for 5 4r sen?

Beskriv en situation nir du ir mest ndjd med dite ledarskap. (Majlighet att utfora
ett gott ledarskap).

Beskriv en situation nir du dr minst nijd med dict ledarskap. (Hinder f6r ett gott

ledarskap).

Specifika fragor — ex. Sunne kommun

Vad innebir det att personalgrupperna ir sjilvstyrande?

Hur har den sjilvstyrande gruppen satts samman? Vilka kriterier dr viktiga?
Vilken grad av inflytande har gruppen/erna idag? Vad har man inflytande éver?
Vilka frigor/omride tar de beslut i? Ge exempel. (Formell delegation?)

Vilken relation har 4rsarbetstidsreformen till inférandet av sjilvstyrande grupper?
Finns gruppledare/gruppombud? Hur viljs/utses de? Kriterier? Alternerar funk-
tionen? For/nackdelar? Om gruppledare/gruppombud saknas, férekommer in-
formella ledare? Vilka uppgifter och vilket ansvar har grupple-
daren/gruppombuden?

Finns eventuella andra funktioner i gruppen? (Personalansvar, budgetansvar,
lokalansvar) I si fall, hur utses dessa?

Konsekvens av delegering av ansvarsuppgifter? (stédfunktioner i form av person-
alhandliggare, ekonomer, 16neadministratdrer, bisténdshandliggare etc.)

Ledarskap — Chefskap

Stills nya/andra kompetenskrav pa chefer och medarbetare idag 4n tidigare?
Vilka? Hur visar det sig?

Vilken férmdga ir den viktigaste hos en bra chef anser du?

Vilken kunskap ir den viktigaste hos en bra chef anser du?

Hur har reformen paverkat kraven pa forméga och kunskap hos en bra chef anser
du?

Férdelning kvinnor/min? Betydelse av kon? Min eller kvinnor pi ledande befatt-
ningar? Hur kommer det sig?

Vilken betydelse tror du att ledningsfunktionen (chefen) har for vilka virderingar
och attityder, vilket forhallningssitt som rider i personalgrupperna? Kan du ge
exempel? Andra faktorer?

Hur fungerar detta med nuvarande organisationsreform?

Vilka konsekvenser/effekter for ledningsfunktionen pé olika nivier har uppstitt i
samband med/efter genomférandet av den senaste organisationsforindringen?
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Vilka krav (formella och informella) stills p& dig som chef inom &ldre- och/eller
handikappomsorgen?

Prioriteringar

Stills du ofta infoér motstridiga krav i ditt arbete? Kan du ge exempel? Hur
hanterar du det?
Tvingas du ofta att gdra prioriteringar i ditt arbete? Vilka?

Relationen mellan politiker — tjansteman — vard- /omsorgspersonal
— brukare

Har relationen/kommunikationen mellan politiker — tjinstemin — medarbetare —
brukare indrats efter organisationsforindringen?

Hur tror du att andra (politiker, vird- och omsorgspersonal, brukare, anhériga)
talar om organisationsforindringen?

Kontakt med politiker? Hur fungerar kommunikationen angiende direk-
tiv/rikdlinjer/mal?

Politisk styrning

Vilket inflytande har du som tjinsteman &ver verksamheten? Vad 4r bra/mindre
bra?

Hur ser du pé den politiska kontrollen i framtiden? M3l med verksamheten?

Vad innebir det att arbeta i en politiker styrd organisation?

Hur fungerar den aktuella organisationsformen i detta sammanhang?

Framtiden

Ar nuvarande organisationsform en reform som kommer att bli lingvarig/stanna?
Vad skulle gora att den upphérde?

Ovriga synpunkter

Ar det nagot du vill tilligga? Far jag aterkomma?
Tack for din medverkan!
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Tabeller

Bilaga 6

Tabell 5.3. Redovisning av tjinsteminnens tiinstebefattning, arbetsomride, huvud-
saklig arbetsuppgift och tid for arbete inom dldre- och handikappomsorgen. Antal

PETSDﬂC’V. Procent z'pﬂrmtes.

TJANSTE-
BEFATTNING
Kommunchef
LSS handliggare/
Forestindare™***
Forestindare
Enhetschef****
Socialchef
Utredningssekreterare
Hemtjinstassistent****
Vird- och omsorgschef
Férvaltningschef
Sakkunnig
Kvalitetskontroller
Verksamhetschef****
Myndighetschef
Omradeschef****
Utvecklare
Teamchef****
Fritidskonsulent
LSS-sekreterare
Arbetsterapeut™**
Bitridande
Verksamhetschef****
T.f. bestillarchef****
Bistdndshandliggare
Hemvardschef
Ledningsansvarig
sjukskoterska
Maltidschef****

n=

Hokokok

Fokkk

Helsing-
borgs

kommun

BB N
= = =

)
~

(70)

NP A~
—
—
=

(RS S S N S S )
N
=

Lunds
kommun

Givle

kommun

Sunne
kommun

Totalt

1(1)
147(100)
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tabell 5.3 fors.

ARBETSOMRADE
Aldreomsorg
Handikappomsorg
Aldre- och
handikappomsorg
Annat

n=
HUVUDSAKLIG
ARBETSUPPGIFT
Arbetsledning
Bistinds-
bedémning/irendehandlig
gn.

Utvecklings-
/utviirderingsarbete
Annat

n=

TID fo6r arbete inom ildre-
och  handikappomsorgen
(ar)

<lar

1-5 ar

6-10 &r

11-15 ar

1-20 ar

> 20 ar

n=

5(13)

12
38

34 (47)
24 (33)
14 (19)

1(1)
73

42 (65)
16 (25)

1)
(11)
(15)
(20)
)
(43)
70

12 (100)

3(23)
13

7 (70)

3 (30)
10

76 (53)
37 (26)
23 (16)

7 (5)
143*

93 (75)
17 (13)

8 (6)

7 (6)
124**

4)
(12)
(15)
19)
)
(41)
133

* bortfall 4 personer

** bortfall 23 personer
*** bortfall 14 personer
*xx fSrsta linjens chef
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Tabell 5.4. Sammanstiillning dver intervjupersonernas bakgrund angdende dlder,
befattning, verksambetsomride, utbildning och erfarenhet av uppdraget som chef
respektive politiker.

Intervju- | Kén | Ut Befattning | Verksam- | Antal Antal
personl bildning hetsomride |anstillda | personal-
grupper
Gpl kv - Ordf. do/hdk -
omvard-
nadsnimnd
(s)
G2 kv - Forvalt- do/hdk (3300)* 1
ningschef
Gt3 kv Social Omrides- | ido (1100)** |1
omsorg chef
Gtd kv Social Omrides- | do/hdk (1100)** |1
omsorg chef
Gt5 kv Social Verksam- | 4o
omsorg hetschef
Gt6 kv Social Verksam- | do
omsorg hetschef
Gt7 kv Social Verksam- | do/hdk
omsorg hetschef
Gt8 kv Sjuk. Verksam- | do/hdk 100 2=>7
skot. hetschef
Gt9 m Social Verksam- | hdk 63***
omsorg hetschef
Gtl0 m -
Spl m - Ordf. do/hdk/ifo -
kommun-
styrelsen
(0)
Sp2 kv - F.d. ordf. | 4o/hdk/ifo -
social-
nimnd (c)
Sp3 kv - Ordf. jo/hdk/ifo -
social-
nimnd (fp)
St4 m Forvalt- Forvalt- do/hdk/ifo | (1000) 23 |1
ningslinje | ningschef
Kommun-
chef

G= Givle kommun, S= Sunne kommun, L= Lunds kommun, p= politiker, t= tjinsteman
1,2,3 osv. symboliserar endast den ordning som intervjuerna genomférdes i.
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tabell 5.4 forss.

St5 m - F.d. social- do/hdk/ifo -
chef/utredn-
ingssekr.

St6 kv | Sjukskét. Socialchef io/hdk/ifo | (500) 1

St7 kv | Sjuk-skst. Omsorgschef | do/hdk (200) 1

St8 kv | Social omsorg | Enhetschef do/hdk 42 6

St9 kv | Social omsorg | Enhetschef do/hdk

St10 kv | Social omsorg | Enhetschef do/hdk 1

Stll kv | Social omsorg | Enhetschef do/hdk

Stl2 kv | Sjukskét. Forestindare | do

Stl3 kv | Sjukskét. Forestindare | do 39 3

Lpl kv |- Ordf. do/hdk/ifo -
kommun-
styrelsen (m)

Le2 m | Socionom Forvaltnings- | 4o/hdk 3500 |1
chef

L3 kv | Sjuk-skét. Verksamhets- | do/hdk (800) 15 1
chef

L4 kv | Social omsorg | Verksamhets- | do/hdk 1
chef

L5 kv | Social omsorg | Verksamhets- | hdk 1
chef

Lt6 m | Social omsorg | Enhetschef do/hdk

L7 kv | Social omsorg | Enhetschef do/hdk

Lt8 kv | Sjukskét. Enhetschef do/hdk

Lt9 kv | Social omsorg | Enhetschef do/hdk

Lc 10 m | Social omsorg | Enhetschef hdk 6

Lell kv | Social omsorg | Enhetschef hdk 95

* Avser hela forvaltningen, férdelat 6ver tre omrideschefer och verksamhetschefer.

** Avser ett verksamhetsomrade, férdelat pd 30 => 15 verksamhetschefer

*** Avser antal anstillda som personliga assistenter for 21 kunder/brukare

*xx Avser hela forvaleninge inklusive vikarier. Motsvarar cirka 2000 &rsarbetare. Ansvaret
fordelas mellan bitridande forvaltningschef, fyra verksamhetschefer och enhetschefer.
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