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Abstract

The aim of this study was to investigate leadership in public health care. The methods used
were shadowing and semi-structured interviews. The shadowing involved observing the
shared leadership of two head nurses in an administrative management position of a ward in
their daily work during two weeks. The observation was supplemented by ten semi-structured
interviews. A thematic analysis of the data was carried out and the result indicated that shared
leadership is a form of leadership well suited for an organisation as big and complex as the
clinic where the study took place. The study also strongly indicated the importance of well
known key factors for the practise of a successful leadership, such as well developed social
skills and availability. Suggestions for further studies would include exploring the benefits of
shared leadership compared to other forms of leadership, as well as developing tools for

recruitment, profiling and evaluation of shared leadership candidates.

Key words: health care, shadowing, semi-structured interviews, head nurses, ward sisters

thematic analysis, social skills, shared leadership.
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Forfattarnas tack

Arbetet med den hér uppsatsen har for oss varit en mycket spdnnande och givande resa. Vi
vill framst tacka vara avdelningschefer X och Y, utan vars bidrag och medverkan denna
uppsats aldrig hade blivit av. Vi vill ocksa tacka alla 6vriga pa klinik Z och avdelning Q, som
lat oss medverka i deras arbetsvardag, och alla de som stéllde upp pa intervjuer och i Gvrigt

hjélpte oss att genomfora vart uppsatsprojekt.

Vi har fatt ovarderlig hjalp av var handledare Stefan Jern och hans stand-in Robert Holmberg,
som bada ofortréttligt har last vart alster, kommit med feedback och kommentarer och
inspirerat oss att fortsatta att bena upp vart material till att bli den examensuppsats vi haft som
vision och mal att astadkomma. Ett stort tack till er bada!

Till sist vill vi ocksa tacka varandra for dmsesidigt engagemang, tdlamod och sisu i med- och
motgangar under arbetets gang. Lugnt och metodiskt har vi stottat och inspirerat varandra och
jobbat pa trots sjukdomar (tack till Linero vardcentral) och avbrott for barnafodsel (tack till

Carl och Lunds KK). Utan dverdrift vill vi séga att vi har haft roligt under hela processen och

ar glada for det vi har dstadkommit tillsammans!
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Inledning

”Jag ska erbjuda storsta mojliga lycka, ungefar.”

Uttalandet i citatet ovan gjordes av en av de avdelningschefer som denna studie handlar om,
nér hon beskrev vad som kravdes av henne for att avdelningen skulle fungera. Citatet kan ses
som en sammanfattning av de férvantningar som tycks finnas pa den svenska sjukvarden
idag, inte bara for de anstéllda utan for alla kategorier som kommer i kontakt med och i
atnjutande av svensk sjukvard; patienter, anhoriga, politiker, tjansteman och skattebetalare,
alla vill de ha ut storsta méjliga lycka av sina kontakter och forbindelser med varden.

Den svenska sjukvarden tycks standigt sta under lupp fran media och politiker och i
slutdnden, skattebetalarna. | sodra Sveriges storsta dagstidning, Sydsvenska Dagbladet, &r
sjukvardens brister och tillkortakommanden en foljetong. An gar larmet om att Akutintagets
patienter far ligga i korridorerna och vénta 10 timmar pa vard, an ar det éverfullt pa
forlossningen pa KK, eller sa ar det kris pa Medicinen nar avdelningarna maste stangas pa
grund av vinterkréaksjuka eller att vardplatserna inte racker till. Det ar latt att tro att varden
allmant ar kaotisk, underbemannad och utan marginaler, och att det inte finns nagon som vet
hur man ska hantera detta kaos eller ta sig ur det. Liknelsen vid en koloss pa lerfotter, en stor
och otymplig organisation som halkar runt utan nagon egentlig styrning eller riktning, ligger

nara till hands.

Sjukvarden skulle ocksa kunna beskrivas som en koloss pa larvfotter, en organism som ror sig
langsamt framat oavsett vad som hander runt omkring den. Den enskilde anstéllde kan liknas
vid en larvfot dar varje steg ar viktigt. Varden maste helt enkelt fungera oavsett villkoren
eftersom uppdraget ar att bota sjuka manniskor och minska lidande. Det gar inte att dventyra
patientsakerheten for att utéva patryckningar eller genomdriva forandringar. En anledning till
att det fungerar &r att den 6ver 100 ar gamla idén om yrket som ett kall till stor del lever kvar
inom sjukskoterskeyrket (Bjorklof, 2006). Drivkraften att hjalpa andra ar hog och sjalva
arbetet en bel6ning i sig (Ibid.).

Tankesmedjan Timbro (Erixon, 1999) beskriver hur de oklara ansvarsforhallandena i den

svenska sjukvarden leder till ofruktbara maktkamper om vardens resurser, kryddade med
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utspel fran politikerna som gérna lagger sig i kortsiktiga detaljfragor for att vinna valjarnas
sympatier. Detta kortsiktiga tankande gor det svart att skapa langsiktighet och utéva ledarskap
med en tydlig strategi.

Verksamhetsledning inom sjukvarden har utvecklats fran att ha varit en sidoordnad funktion
till att bli en heltidsuppgift och en specialitet i sig (Iwarson, 2001). Sandahl (2006), forskare i
vardvetenskap vid Karolinska Institutet, séiger i en artikel att det &r ... en mycket utmanande
uppgift att vara chef inom social omsorg, sjukvard och skola.” Ledare, inte minst inom
varden, maste hantera de existentiella och mellanmanskliga fragestallningar som foljer med
jobbet, ofta i kombination med att ansvara for stora personalgrupper. Hur man an gér som

ledare ar sannolikheten stor att nagon blir missnojd (lbid.).

Forskning visar att det finns ett starkt samband mellan ledarskap och hélsa och att detta
samband paverkar bade ledare och anstilld (Sandahl, 2006). ”Jag ska erbjuda storsta mojliga
lycka, ungefar”, som en av de skuggade avdelningscheferna uttrycker det i uppsatsen, tycks
darfor vara en traffande beskrivning pa de forvantningar som kan finnas pa en ledare inom
varden. For att ledarna ska fa de redskap som behdvs for att klara av sin uppgift menar
Sandahl (2006) att dagens ledarskapsutbildningar i hogre grad maste lara ut
relationskompetens, exempelvis genom handledningsgrupper for chefer.

Edvardsson, Tomasson och Ovretveit (1994, refererad i Iwarson, 2001) anser att det kommer
att kravas en ny typ av ledare inom varden som har en uttalat positiv attityd till verksamheten.
Denna maste vara pionjar inom omradet, ha bred social kompetens och empati, sétta upp
tydliga mal och inbjuda till delaktighet och dialog for att fa till stand noédvandiga férandringar
(Ibid.).

Avstampet till den har uppsatsen gjordes under Psykologprogrammets konsultkurs pa termin
9, dar forfattarna hade formanen att handleda en ledningsgrupp pa en avdelning pa ett storre
sjukhus i sddra Sverige. Ledningsgruppen bestod av bade gamla och nya medlemmar, dir ”de
gamla” var trottkorda och de nya lite mer entusiastiska infor de utmaningar ledningsgruppen
hade att hantera. Arbetet med ledningsgruppen gav oss en bra inblick i vilka villkor som
galler for ledare inom varden, i alla fall inom sjukhusverksamheten, och det var tydligt att det
handlade om mer &n de enskilda ledarnas insatser och begavning. Ordet
brandkarsutryckningar fick en helt ny innebord nar begransade resurser, sjukskrivningar,
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orimligt stora personalgrupper och stopp i toaletterna horde till det som cheferna hade att
hantera dagligen. Vart intresse for ledarskap fanns sedan innan, men nu vécktes ett intresse

for ledarskap inom varden.

Nér vardchefen pa den avdelning som studerats (hddanefter kallad ”avdelning Q) visade
intresse for fragestallningen och forskningsmetoden, uttryckte han en farhaga att avdelningen
kanske fungerade for bra och darfor inte skulle ha nagot intressant att erbjuda oss som
forskare. Vi tyckte dock att det skulle bli intressant att se hur tva avdelningschefer som av sin
overordnade, det vill sdga vardchefen, beskrevs som trygga i sina chefsroller utévade sitt
ledarskap, inte minst da de bada ansvarade for ett stort antal understallda. Att de dessutom

utOvade ett uttalat parledarskap gjorde det hela &n intressantare.

Vi fick, bade fore och under studien, upprepade ganger hora att den avdelning vi observerat
fungerar valdigt val. Vardchefens definition av avdelning Q som en valfungerande avdelning
ar att verksamheten och personalen utvecklas och att personalen trivs. Det &r relativt enkelt
och latt att inféra nya rutiner pa avdelningen, personalen ar lattrekryterad,
personalomsattningen lag och det finns ingen vakansproblematik. De tva avdelningscheferna
ar lojala mot beslut och fir igenom dem pa plats. De tar ocksé tag i de ’jobbiga frdgorna” som
rehabutredningar och rykten, och &r darigenom goda forebilder. Denna definition av att

avdelningen fungerar vl &r den som vi refererar till i fragestallningen.

For den som vill ha mer handfasta belagg pa att avdelningen &r valfungerande finns statistik
hos vardchefen som visar att saval sjukfranvaron som langtidssjukskrivningarna ligger under

genomsnittet for sjukhuset i stort.

Det faktum att avdelningen uppgavs vara sa valfungerande véckte forfattarnas nyfikenhet och
vi strdvade under skuggningen efter att skapa oss en egen bild av i vilken utstrackning
avdelningen fungerade bra och framfor allt avdelningschefernas roll i detta.
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Teori och tidigare forskning

| detta avsnitt redogdrs for de teorier och tidigare forskning som kan anses relevanta for
studien. De ar forfattarnas urval fran kunskapsfaltet och framstéllningen gor ej ansprak pa att
vara heltadckande. De teorier som redovisas behandlar ledarskapsdefinitioner, ledarskapets
utdvande, ledarens personliga forutsattningar samt den kontext som ledaren verkar inom.
Avslutningsvis redovisas ett antal forskningsstudier rérande ledarskap inom varden

genomfdrda under 2000-talet.

Ledarskapsdefinitioner

Ledarskap ar en komplex aktivitet som bjuder pa svarigheter att urskilja den fran andra
former av relaterande. Darfor ar det ingen enkel uppgift att forsoka sig pa en definition av vad

ledarskap ar &ven om manga har forsokt.

Tannenbaum, Weschler och Massarik (1961) menar till exempel att ledarskap innebéar
interpersonell paverkan utévad i en situation och riktad mot att uppna ett eller flera mal
genom anvandandet av en kommunikativ process. Ett annat satt att beskriva ledarskap ar att
betrakta det som en process eller funktion, snarare an k&nnetecken hos en foreskriven roll.
Den underordnade paverkar ofta den dverordnade. Dessa paverkansprocesser forandras ofta i

olika situationer.

Det transaktionella ledarskapet uppfattar forhallandet mellan ledare och medarbetare som ett
omsesidigt beroende. Medarbetarna erbjuder sin arbetskraft i ersattning for beléning. De &r
motiverade av ledarens I6ften, berdm och bel6ningar. De korrigeras av ledarens negativa
feedback, hot eller disciplinéra atgirder. Ledaren ”svarar” pa hur medarbetarna utfor det

arbete man kommit dverens om (Bass & Steidlmeier, 1999).

Yukl (1994) skriver att de flesta ledarskapsdefinitioner innehaller nagot antagande som
involverar en social paverkansprocess genom vilken en person avsiktligt soker paverka andra
maéanniskor att strukturera sina aktiviteter och relationer i en grupp eller organisation. De
manga olika definitionerna pa ledarskap tycks inte ha mycket annat gemensamt. De skiljer sig
i fraga om vem som utévar paverkan, den avsedda avsikten med paverkan samt det satt pa

vilket denna paverkan utévas.
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Ledarskap

Jacobsen och Thorsvik (2002) beskriver ledarskap som ett arbete med att skapa visioner for
organisationer, fylla verksamheten med mening och skapa riktlinjer for organisationens
framtida utveckling. Ledarskap innebé&r skapande och kommunicering av en vision. Arbete
med motivationsskapande atgarder, inspiration, innovation och férandring ingar i ledarskapet.
Chefskap daremot beskrivs som arbete med produktionen, att 16sa uppkomna problem pa ett

effektivt satt. Chefen vagleder och stodjer de dagliga aktiviteterna inom organisationen.

Makt

Makt hor ihop med ledarskap och det ar svart att forsta ledarskap om man inte funderar dver
organisationens maktstrukturer. Jacobsen och Thorsvik (2002) definierar makt enligt
organisationsteorin som en aktors (person eller grupp) férmaga att dvervinna motstand for att
uppna ett onskat mal eller resultat. Olika sorters makt ar bland annat befattningsmakt, eller
formell befogenhet, som &r knuten till olika hierarkiska befattningar inom organisationen.
Kontroll éver resurser och beldningar ar en form av makt, och kontroll 6ver information och

kunskap ar en annan.

French och Raven (1959) beskriver olika grundvalar for maktutévning. De som befunnits
relevanta for studien ar beléningsmakt, vilken innebar utévandet av makt via beloningar,
legitim makt, vilken kommer av gruppens eller organisationens acceptans, och expertmakt,

vilken baseras pa uppfattningen att ledaren har specialkunskap eller annan expertis.

Stogdill (1974) skriver att det finns situationer da valutbildade underlydande saknar respekt
for sina ledare om dessa inte ar speciellt duktiga pa sina jobb. | andra situationer ar

medarbetarna villiga att verlata ledarskapet till en kollega som kan l6sa ett grupproblem.

Mojligheterna att utdva ledarskap paverkas av gruppens storlek och struktur. Nar gruppen blir
storre minskar mojligheterna att utveckla ledarskapets funktioner (Bass & Norton, 1951,
refererade i Stogdill, 1974). Gruppens struktur kan ge spanningar da olika medlemmar stravar
efter att bli ledare. Osakerhet kring vilka roller gruppens medlemmar har kan dven paverka

majligheten att utdva ledarskap (Stogdill, 1974).
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Ledarroller

Ledarrollen innehaller manga olika aktiviteter och moment. Vad anvéander ledare sin tid till,
det vill sdga vad ar typiska ledaraktiviteter? Gronhaug, Helleséy och Kaufmann (2001,
refererade i Jacobsen och Thorsvik, 2002) presenterar fjorton grundaktiviteter vilka de har
framtagit. Dessa involverar férutom vissa mer administrativa aktiviteter, sasom bland annat
klargorning, vilket innebér att formedla organisationens mal, och information, vilket innebér
att formedla for arbetet nddvandig information, dven mer personalinriktade dito, sdsom

motivering, delegering samt utveckling och vagledning.

| stallet for, eller i tillagg till, de aktiviteter som ledaren &gnar sig at kan man se pa ledaren
utifran den roll han eller hon har i olika situationer och i férhallande till olika méanniskor.
Mintzbergs (1973) rolltypologi underlattar forstaelsen av de olika roller avdelningscheferna
intog under skuggningens gang. Tre av dessa roller beror mellanmanskligt beteende hos
chefer, exempelvis rollen som anférare, tre roller férbinds med informationsbearbetning och
hantering, sdsom rollen som informationsformedlare, och fyra roller avser beslutsfattande,

bland annat entreprendrsrollen och krishanterarrollen.

Rollen som anférare omfattar aktiviteter som rekrytering, vidareutbildning av personal samt
att inspirera och motivera personal. | rollen som informationsformedlare kan ledaren fungera
som férmedlare av bade intern och extern information inom organisationen. |
entreprendrsrollen tar ledaren initiativ till forandringar for att ta tillvara mojligheter som kan
frdmja organisationen. Krishanterarrollen innebér slutligen att ledaren hanterar olika kriser,

vilket kan rora sig om bland annat konflikter mellan anstallda.

Parledarskap

Ledarfunktionen med dess aktiviteter och roller kan innehas och utféras av mer &n en person.
Ett delat ledarskap, eller parledarskap, &r en variant av hur ledarskapet kan fordelas pa fler
personer. D60s, Hanson, Backstrom, Wilhelmson och Hemborg (2005) fann i sin studie att
fyra av 10 chefer i svenskt arbetsliv delar pa sitt chefskap pa nagot vis. Bland dem som ingar i
ett parledarskap ar 98 % positivt eller mycket positivt installda. Chefsintervjuer genomfordes

med 442 chefer, varav 404 ingick i det representativa urval som rapporten grundades pa.
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Balans mellan olika ledaregenskaper har i de flesta fall beskrivits for enskilda individer, men
kan dven appliceras pa ett delat ledarskap dar olika ledares egenskaper kan uppvéga varandras
svagheter och understddja varandras styrkor (Yukl, 1994). Holmberg och Soderlind (2004)
skriver att en forutsattning for att ett delat ledarskap ska fungera, ar att man har en gemensam
grundsyn om varfor verksamheten finns till och vilka behov den ska fylla, prestigelshet och
ett obetingat fortroende for varandra. Bada cheferna maste omfattas av samma tolkning av
verksamheten och arbeta i samma riktning. Prestigeloshet krdvs eftersom ett chefsarbete
forknippas med makt, pengar, inflytande, karridar och framgang. | ett parledarskap delas allt
detta med kollegan. Graden av fértroende handlar oftast om att man antingen litar pa sin
chefskollega eller inte gor det. Ett chefspar som hyser stort fortroende for varandra vagar
avsloja sina brister for varandra. Parterna i paret maste aven kéanna fortroende for varandras

kompetens, ambition och bedémningsférmaga.

Chefer som delar ledarskapet gor gallande att de blir mindre ensamma och utsatta. De kan
dela svara beslut vilket ger en stor lattnad for manga chefer. Chefer som ingar i ett
parledarskap anser att deras beslut blir battre, fler och fattas snabbare. Bakgrunden &r att tva
personer ar mer kompetenta tillsammans an en ensam. De har mer erfarenhet. Slutligen kénns
det lattare att fatta svara beslut om man far maéjlighet att ga igenom konsekvenser och olika

alternativ med en annan manniska som delar beslutet (Holmberg & Sdderlind, 2004).

Ledaren

Mellan 1930- och 1950-talet koncentrerade sig ledarskapsforskningen pa att hitta enskilda
universella egenskaper som skilde ledare fran icke-ledare, sa kallad traitteori (House &
Aditya, 1997). Under 60-talet fick traitteorierna sta tillbaka for teorier som fokuserade pa
ledarens beteende och ett mer situationsanspassat ledarskap. Under 70-talet fick traitteorierna
ett nytt uppsving och studier visar att vissa egenskaper hos ledaren underlattar for ett effektivt
ledarskap (Ibid.). En kritik mot traitteorier &r att de inte tar h&nsyn till den sociala kontexten,
men det kan anda vara vardefullt att namna nagra av de egenskaper som i teorier brukar
forknippas med att bra ledarskap. Egenskaper som enligt Jacobsen och Thorsvik (2002) &r
énskvarda ar bland annat utatriktning och sékerhet i sociala situationer, sjalvfértroende och

god sakkunskap om organisationens verksamhet.
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Enligt Jacobsen och Thorsvik (2002) utgick de forsta teorierna kring ledarstil fran att det
fanns en viss stil att leda som ger béast resultat oavsett situation. Till skillnad fran senare ars
ledarstilsforskning lade man saledes till en bérjan inte stor vikt vid den sociala kontext som
en ledare verkar inom. Man skiljde mellan demokratisk och auktoritar ledarstil. Det som
sarskiljer de bada ledarstilarna at ar formagan och viljan att delegera beslutsmakt. En
auktoritar ledare tenderar att centralisera beslutsmakt och bygger sin makt pa den formella
position som denne innehar. En demokratisk ledare delegerar beslutsmakt och uppmuntrar

medarbetarna att ta del i utformningen av sin arbetsplats.

House och Aditya (1997) menar att effektiviteten i chefsutévandet for chefer pa
mellanpositioner pa hogre eller lagre nivaer, beror pa deras formaga att kunna delegera
effektivt samt att kunna motivera och samordna andra. Chefer som ar inriktade pa att sjélva
prestera mycket tenderar att sjalva vara involverade i arbetet inom organisationen och

undvika att delegera auktoritet och ansvar till de understallda.

Iwarson (2001) talar om tre nyckelomraden for ledarens kompetens: yrkeskompetens, vilket

omfattar kognitiva, psykomotoriska och administrativa fardigheter, relationskompetens, vilket

omfattar social och kommunikativ eller pedagogisk fardighet, och forandringskompetens,

vilket omfattar affektiv formaga, kreativitet samt strategisk skicklighet.

De senaste aren har teorin om det transformativa ledarskapet blivit popular. Bass och
Steidlmeier (1999) anser att Transformativt ledarskap bestar av fyra komponenter: karisma
eller idealiserad paverkan, motivation, intellektuell stimulans samt individualiserat

h&nsynstagande. Detta innebdr i korthet:

e Karisma: férma de anstallda att prestera nagot extra. Ledaren framstar som synlig
rollfigur och symboler &r viktiga.

e Motivation: utveckling av en vision handlar om mer &n rent organisatoriska mal.
Ledaren stravar efter att forbattra. V&rden som rattvisa, ansvar och frihet &r centrala.

o Intellektuell stimulans: ledaren forser medarbetarna med intellektuell stimulans
genom att ge dem nya utmaningar som sétter deras formaga pa prov.

¢ Individualiserat hdnsynstagande: ledaren tar hansyn till individen och detta foljs upp
pa ett sadant satt att denne far en kénsla av att vara respekterad och betydelsefull.
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Ledarskapets kontext

Rice (1958) talar om en organisationens huvuduppgift, och avser med detta den uppgift som

en organisation eller institution maste genomféra for sin dverlevnad.

Inom storre organisationer finns enligt Jacobsen och Thorsvik (2002) tre ledningsnivaer:

den institutionella nivan som bestar av den éversta ledningen, som har till uppgift att
formulera 6vergripande mal, genomfora langsiktig planering, budgetarbete och vardegrund,
den administrativa nivan och den operativa nivan. Avdelningscheferna befinner sig mitt i
hierarkin. Dopson och Stewart (1990, refererade i Wilson, 2000) beskriver hur cheferna sitter
klamda mellan krav bade uppifran (sjukhus- och klinik) ledningen samt krav och behov fran

de underlydande.

Ledningen pa avdelning Q ar alla kvinnor medan vardchef och verksamhetschef &r man.
Varfor ser det ut sa? Wilson (2000) papekar att de flesta chefer & man och att manlighet ar
nagot som forknippas med makt i en organisation. Ledning och chefskap beskrivs som ett
maskulint begrepp som handlar om att kontrollera, ha befélet 6ver och styra manniskor.
Kvinnliga chefer upplever ocksa pafrestningar nar de ska hantera diskriminering, fordomar
och kdnsstereotyper. De saknar ofta goda kvinnliga forebilder och kanner sig ofta isolerade.

De upplever dven ofta en konflikt mellan familj och arbete.

Termen kansla av sammanhang (KASAM) kommer ur det salutogena synséttet (Antonovsky,
2005). Detta synsatt lagger fokus pa halsobringande faktorer snarare an riskfaktorer.
Begreppet KASAM bestar av tre komponenter: begriplighet, hanterbarhet och
meningsfullhet. Begriplighet handlar om i vilken grad man upplever att inre och yttre stimuli
ar fornuftsmaéssigt begripliga. Komponenten hanterbarhet handlar om huruvida individen
upplever sig ha resurser for att klara av de situationer hon eller han kan komma att stéllas
infor. Den sista dimensionen, meningsfullhet, handlar om att vara och k&nna sig delaktig i de

processer som formar bade vardagliga och extraordinara erfarenheter.

Ledarskap inom varden

Lindholm, Sivberg och Undén (2000) har studerat olika ledarskapsstilar hos sjukskoterskor i

chefsposition. Man fann i huvudsak fyra olika ledarskapsstilar: skapande av hierarkisk
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auktoritet, skapande av hierarkisk anpassning, angreppssétt utifran karriarstravan samt
angreppssatt utifran hangivenhet for yrket. De chefer som uppvisade en ledarstil som liknar
ett mer renodlat transformativt eller transaktionellt ledarskap upplevde att de hade mindre

problem i sin ledarskapsutévning.

Vandenberghe, Stordeur och D hoor (2002) genomfarde en undersokning pa ett stort urval
sjukskoterskor som var verksamma i Belgien. De studerade hur deras ledarskap forholl sig till
transaktionellt respektive transformativt ledarskap. Man anvénde tre transaktionella faktorer
och tre transformativa faktorer. De transaktionella faktorerna var passiv och aktiv
management genom undantag och tillfalliga beléningar. De transformativa faktorerna var
karisma/utstralning, intellektuell stimulans samt individuellt hansynstagande. Resultatet
visade att en kombination av transformativt ledarskap och ett beléningssystem gav ett

passande ledarskap.

Arvidsson och Sjostrand (2006) har studerat kvinnliga avdelningschefers erfarenheter av sitt
ledarskap inom varden. Arbetet upplevdes av cheferna som intressant och stimulerande, om
an stort av rutinarbete. Arbete med att utveckla verksamheten fick ofta sta tillbaka. Cheferna
upplevde ofta att de stod ensamma i sitt arbete och sokte avhjalpa detta genom medlemskap i
natverk. De var ofta inte forberedda for arbetet som avdelningschefer innan de tilltradde sin
tjanst.
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Bendmningar, forkortningar och anonymiseringar

Alla personer som deltagit i studien & genomgaende anonymiserade och avdelningen som
skuggats dr dopt till ”avdelning Q. Den klinik som avdelningen tillhor kallas for klinik Z”
och avdelning Qs systeravdelning inom kliniken kallas avdelning P”. De tva
avdelningscheferna kallas Avdelningschef X och Avdelningschef Y. Beteckningarna ”Q”,
”Z”, P, ”X” och ”Y” betyder ingenting utan ar slumpmassigt valda av forfattarna. | évrigt
anvands forkortningarna SSK for sjukskéterska, USK for underskoterska, SL for
sektionsledare, SUSK for sektionsunderskoterska och BA for bemanningsassistent, dar det
har bedomts lampligt i nedanstaende text. Citaten som anvands i framstallningen har vi funnit
nodvandiga att till viss del stil- och innehallsméssigt anpassa, dels for att gora dem mer
lasarvénliga, dels for att skydda de intervjuades identitet. Ibland har citaten anonymiserats
genom att vi skrivit ”Avdelningschef X/Y” eller "SUSK/SL”.



Att erbjuda storsta méjliga lycka - | 17
En kvalitativ studie i parledarskap pa en somatisk vardavdelning

Syfte och fragestallning

Syftet med denna studie &r att undersoka ledarskapet pa en avdelning inom vardsektorn dar

tva chefer i ett delat ledarskap tillsammans ansvarar for en storre grupp anstallda.
Den fraga vi stéllt oss under arbetets gang ar:

e Vad i avdelningschefernas ledarskap ar det som gor att den avdelning vi skuggat

fungerar val?

Vi har valt en positiv infallsvinkel eftersom detta synsatt &r aktuellt i tiden. Genom att
fokusera pa de positiva faktorerna minimerar vi aven risken att glida in i en konsultroll och

kan helt koncentrera oss pa var forskarroll.
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Metod

Studien genomfoérdes med hjalp av tva kvalitativa metoder: skuggning och semi-strukturerade
intervjuer. Dessa valdes for att erhalla bade ett inifran- och ett utifranperspektiv pa det
ledarskap vi ville studera och redovisas i féljande metodavsnitt. Forst redovisas de teorier
som ligger som grund till valet av metod for undersokningen, sedan féljer en genomgang i

fyra steg av den arbetsprocess som utgjort huvuddelen av studien.

For att kunna bedoma kvaliteten pa ett forskningsarbete behévs accepterade kriterier for vad
som &r god kvalitativ forskning. Metodavsnittet avslutas darfor med en genomgang av
kvalitetskriterier for kvalitativ forskning med utgangspunkt i Larsson (1994). Vi vill
uppmarksamma lasaren pa att bendmningen resultat i Larssons artikel enligt var tolkning inte
enbart avser en presentation av radatan, utan dven de tolkningar som forskaren gjort utifran

den samma.

Metodteoretisk referensram

Induktiv utgangspunkt

Alvesson och Skoldberg (1994) havdar att en allt for stor fortrogenhet med det
forskningsomrade man vill studera riskerar att kvéava forskarens kreativitet och leda till att
redan dragna slutsatser dras eller att man hamnar i “klyschfillan”. A andra sidan papekar de
att en viss orientering i det forskningsomrade man vill férdjupa sig i krévs for att inte

aterupprepa redan gjorda studier i amnet.

Studien narmades utifran en induktiv utgangspunkt och forfattarna forsokte darmed ga in
upplevelsen sa forutsattningslost och Gppet som mojligt for att inte farga empirin med redan
fardiga asikter och forvantningar pa resultatet. Sadana dr givetvis nastintill oméjliga att bortse
ifran, hur mycket man an forebereder sig pa det motsatta, men vi laste ytterst sparsamt om
vardorganisationer och ledarskapsteorier innan skuggningen pabdrjades och val pa plats
bejakades en instéllning dar vi férsokte vara 6ppna infor alla upplevelser, beteenden och

tankar som kom i var vag.
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Etnografi

En medvetenhet om etnografisk metodik ar néstan av nédvéndighet for en ansats av det slag
som gors har. Att arbeta etnografiskt ar en social process vilken innebdr att man som forskare
tar del i den miljo man studerar och genom detta stravar efter att lara sig hur kulturen i den
observerade miljon fungerar (Fetterman, 1998). Tanken bakom detta &r att man som
utomstaende, men samtidigt deltagande, observatdr forma se saker som de personer som
normalt tillhor en kultur, eller ett speciellt sammanhang, har svarare att upptacka. Som
”framling” betraktar man de observerades vardag med olikféargade glaségon och har normalt
storre mojligheter att se de beteendemaonster eller avvikande skeenden som for de redan

iblandade kan te sig osynliga.

Etnografin har sitt ursprung i antropologin (Hammersley, 2006). De sanna antropologerna
levde mer eller mindre dygnet runt i manader, ibland ar, i de samhéllen som de avsag att
studera. Dagens etnografiska forskningsstudier har svart att mota dessa kriterier, bade pa
grund av tids- och pengabrist och dven krav pa hogre och snabbare prestationer i den
akademiska varlden. Under dessa moderna férutsattningar ar vi glada 6ver att kunnat fa ha
mojligheten att folja tva vardavdelningschefer pa en vardavdelning i tva veckor, dven fast

detta kanske kan te sig magert jamfort med aldre antropologers vanor.

Det finns en spanning mellan den etnografiska forskarens vilja att delta i ett sammanhang och
samtidigt stalla sig utanfor och analysera det han eller hon ser. Materialet analyseras utifran
en subjektiv position samtidigt som man under studiens gang allt mer blir en del av det objekt
som man studerar. Aven det motsatta, att de som observeras paverkas av att studeras, ar ett
allt sedan Hawthorne-studierna under 1920-talet (Asplund, 1987) valkéant fenomen och nagot

man bor vara vaksam pa samt reflektera kring under observationen.

Observation

| borjan av studien lag fokus pa att utfora en mer systematiserad form av observation genom
att framst nedteckna den tid de observerade lade pa olika aktiviteter, samtidigt som det
noterades och fanns en éppenhet for material som lag bortom denna utgangspunkt. Efter
nagot mer an en dags skuggning lamnades denna typ av fokus gradvis at sidan och en

deltagande observation utfordes dar betoningen mer Iag pa en holistisk forstaelse av det som
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studerades (Denscombe, 2000). Var identitet som forskare och observatorer var éppet erkand

och vi hade dédrmed fordelen av att ha de observerades samtycke (Ibid.).

Den form av deltagande observation som utforts under studien ar skuggning. Skuggning
innebar att en forskare under en langre period nara foljer en medlem av en organisation och
pa olika sétt registrerar det som denne sager och gor samt egna reflektioner kring det som
studeras. Skuggan foljer med den skuggade vart &n personen gar och stéller under
observationens lopp kontinuerligt fragor till den skuggade avseende det som sker eftersom det
under observationens gang, och speciellt i borjan, finns manga beteenden, uttryck, handlingar

etc. som behdver klargoras for den som skuggar (McDonald, 2005).

Den person som utfor skuggningen kommer néstan oundvikligen, och framst till en bérjan, att
sakta ner den person som skuggas Vvilket kan leda till frustration hos bada parter. Den
observerade vanjer sig dock vanligtvis efter hand vid att bli standigt betraktad och saledes
klingar observatorseffekten gradvis av. Men de personer som den skuggade mer infrekvent
traffar pa under studiens gang hinner inte vanja sig vid skuggaren och kan saledes bete sig
annorlunda mot den skuggade. Detta i sin tur kan paverka sattet den skuggade beter sig pa.
Denna situation kan leda till att Hawthorne-effekten under skuggningens gang visserligen
minskar, men aterigen kan aktualiseras vid méten med for skuggaren nya personer, vilket

man som observator far vara vaksam pa (McDonald, 2005).

Intervjuer

Som ett komplement till skuggningarna gjordes fordjupande semistrukturerade intervjuer.
Tanken var att pa detta satt kunna studera ledarskapet pa avdelningen dven ur de skuggades

samt deras medarbetares perspektiv.

Anvandandet av intervjuer vid psykologisk forskning kritiseras idag fran vissa delar av
forskarvarlden. Alvesson (2003) varnar for en del fallgropar man inom kvalitativ forskning
latt kan hamna i. Han pekar pa att man kritiskt bor ifragasatta hur man hanterar insamlad
empiri i intervjuform, hur man som forskare forhaller sig till denna och vad man utifran sitt
insamlade material egentligen kan uttala sig om. Han foresprakar en reflektiv pragmatism i
arbetet med intervjuer, dar en balans mellan ett reflekterande forhallningssatt till sitt material

och ett radikalt ifragasattande av det samma &r viktig. Om man &r medveten om att de data
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man insamlat ej i sig innehaller hela sanningen om det man vill studera, utan att
sammanhanget, sambanden och det betydelsefulla innehallet i empirin & minst lika viktigt,

har man som forskare mojlighet att gora sitt material storre réttvisa.

Kvale (1997) tar dven han upp vissa moment man bor se upp med da man arbetar med ett
intervjumaterial. Da man laser nedskrivna intervjuer faller flera viktiga aspekter av ett samtal
mellan tva personer bort, sasom kroppssprak, minspel och 6gonkontakt i samband med det
sagda. | skriven form kan vissa ord fa en definitiv pragel som de i sin talade form ej var
avsedda att fa och sammanhanget de sags i kan misstolkas da intonation och ansiktsuttryck
saknas. Utskriften kan saledes liknas vid en suddig skarm mellan forskaren och den
ursprungliga situationen och blir i sig en tolkning av det som sagts. Kvale betonar att det
saledes inte gar att utfora en objektiv omvandling av talsprak till skriftsprak, utan att alla
atergivelser av en intervju, hur nara transkriberade de d4n ma vara, leder till en tolkning av det
sagda. Nar man i samband med en tematisk analys gar igenom materialet och soker finna
samband har alltsa tolkning i ett forsta led redan skett. For att i nagon man forsoka
kompensera mot detta kan man som forskare noggrant redogora for hur man gatt till vaga da

man skrivit ut intervjuerna.

Tematisk analys

Den induktiva metod som befanns lampligast att anvénda for att bearbeta materialet bendmns
tematisk analys av Zoglowek (1999). Han har utgatt fran den kvalitativa intervjun och
foreslar med denna metod i forsta hand ett systematiserat tillvagagangssatt for att bearbeta
och analysera kvalitativt framtaget intervjumaterial. Zogloweks metod har av forfattarna
emellertid breddats till att innefatta allt empiriskt material som framkom under studien

eftersom dven skuggning anvandes.

Zoglowek (1999) foresprakar att man delar in analysarbetet i atta steg, som till slut ska leda
fram till forst en prelimindr och sedan en slutgiltig interpretation av materialet (se Bilaga A).
Av de atta stegen valde vi att framst lagga fokus pa steg 1, 3, 4, 5, 7 och 8. Steg 2 och 6
hoppades 6ver pa grund av att dessa endast ror intervjumaterial. Vad vart och ett av dessa steg

mer i detalj innebar redovisas ndrmare nedan under rubriken Bearbetning av material.
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Tillvagagangssatt

Planering

Ingangspunkten till uppsatsen var ett intresse av att undersoka hur ledarskap ser ut genom
metoden skuggning. Det fanns hos férfattarna en 6nskan om att studera ledarskap pa plats i
vardagen i stallet for att spekulera kring hur ett ledarskap skulle kunna te sig i teorin. Vi var
saledes sakra pa var metod, men inte var och under vilka omstandigheter den skulle kunna

anvandas.

Tidigare under utbildningen hade kontakt tagits med en vardchef pa en specifik avdelning pa
ett sjukhus i Sverige. Avsikten var att forst forsoka utfora studien pa denna avdelning, men
nar det senare visade sig att det inte gick ombads klinikens vardchef kontakta forfattarna om
det fanns nagon annan vardchef pa samma sjukhus som hade en avdelning som méjligen var
intresserad av att delta i studien. Via bada namnda vardchefer formedlades en kontakt med
tva avdelningschefer pa en stdrre avdelning pa samma sjukhus. Via e-post gjordes en
overenskommelse om att traffa de tva avdelningscheferna pa ett méte for att dels informera
om studien och tanken bakom metodvalet, dels for att de skulle fa en méjlighet att bilda sig
en uppfattning om vilka forfattarna var som personer och avgéra om det kandes bekvamt att

Iata oss skugga dem i tva veckor.

Kontakten med de tva avdelningscheferna, sedan tidigare i texten benamnda X och Y, var
redan fran borjan mycket god och de stéllde sig snabbt positiva till att studien utfordes pa
deras avdelning. De informerades om att forfattarna under studiens genomférande och
examensarbetets skrivande har total sekretess. En dverenskommelse om att skugga X och Y
under tva arbetsveckor gjordes och vi kom dverens om att inom narmre tid via e-post
aterkomma med ytterligare information, denna gang framst avsedd for personalen. Ett
informationsbrev till personalen skrevs saledes dar det informerades om nar skuggningen
skulle dga rum samt forfattarnas telefonnummer vid handelse av fragor kring undersokningen
(se Bilaga B).

Eftersom tanken bakom studien var att observera avdelningen sa forutsattningslost som
mojligt var forfattarna 6verens om att inledningsvis lasa sparsamt vad galler teorier kring vard

och organisation och i stallet fokusera pa inlasning av metodlitteratur rérande skuggning och
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etnografi samt i anslutning till detta ndrmre planera studiens upplégg. Tidigt framtradde
insikten att ett material dar tre personer skulle nedteckna allt som sker tva avdelningschefer
under tva veckor snabbt skulle bli enormt, nastintill ohanterligt, och forfattarna hade darfor
som utgangspunkt att pa ettdera sattet avgransa materialinhamtningen. Vi kom Gverens om att
utfora denna avgransning genom att under skuggningen framst lagga fokus pa vad
avdelningscheferna gjorde av sin tid under sina respektive arbetspass och med utgangspunkt i
detta bilda oss en uppfattning om hur deras ledarskap 6ver avdelningen sag ut. Ett
skuggningsformular (se Bilaga C) skapades som forfattarna amnade fylla i varje dag

skuggningen genomfordes.

Da datumet for skuggningens paborjan borjade narma sig deltog forfattarna vid fyra
personalmaéten for att dar kunna informera avdelningens personal ytterligare om studien, var
kommande narvaro pa avdelningen samt svara pa eventuella fragor som vécktes kring detta
mindre avbrott i sjukhusvardagen. Avsikten var dessutom att alla anstallda skulle fa en chans
att se vilka forfattarna var och darmed kunna kanna igen oss da vi senare skulle tillbringa sa
mycket tid pa avdelningen.

Skuggningar

Skuggningarna paborjades och ansatsen att i enlighet med etnografisk teoribildning paverka
det som vi observerade i minsta mojligaste man stalldes snabbt pa prov. Det efterstravades
fran borjan att stora de skuggade sa lite som mojligt genom att forsoka gora oss osynliga och
inte vara i vagen for den skuggades dagliga géromal. Det forekom initialt en stravan att
begransa fragor och synpunkter fran skuggorna sida till ett minimum. Efter hand visade sig
det dock att forfattarnas narvaro tog en hel del tid i ansprak for X och Y, speciellt i borjan av

skuggningen.

Mycket tid gick den forsta dagen at till att informera skuggorna om hur avdelningen var
organiserad, vilka rutiner som gallde och X och Ys respektive roll i det delade ledarskapet.
Innan forfattarna hade kommit in i organisationen och borjat forsta den vokabular som
forekommer dar sa gick en hel del tid at till forklaringar av uttryck, foreteelser etc. Fragorna
fran skuggornas sida var frekventa och flertaliga och tog mycket tid i ansprak att besvara for
de skuggade vilket paverkade utformningen av deras arbetsdag. Aven efter det att denna

initiala fas gatt Gver, sa tog det en del tid i ansprak for de skuggade att beratta vad de till
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exempel talat om i telefon med en viss person, eller vad ett méte skuggorna inte kunnat vara

med pa rort sig om samt liknande sporsmal.

Under skuggningens gang avtog dock denna observatorseffekt i den man att forfattarna larde
sig sa pass mycket om avdelningen att lika manga fragor efter en tid inte behdvde stéllas, men
det blev & andra sidan allt mer lockande att kommentera vissa skeenden pa avdelningen och
pa sa satt anda paverka avdelningschefernas asikter och det vi observerade

Som redan namnts sa var avsikten i ett inledande skede av skuggningen att via det
skuggningsformular vi skapat fokusera pa hur mycket tid de skuggade lade ner pa sina olika

arbetsuppgifter samt nedteckna eventuella kommentarer kring detta.

Skuggningsanteckningarna bestod saledes till en bérjan mest av angivna klockslag och de
handlingar avdelningschef X eller Y utférde under den eller den tiden. Efter hand som
observationen utfordes upplevdes dock detta utgangslage bli nagot torftigt och forfattarna
borjade efter hand dven anteckna brottstycken av konversationer och diskussioner som
befanns intressanta, handelser i ovrigt, viktiga fakta, samt mer ingaende reflektioner kring det
som skedde kring oss. Vid varje skuggnings-dags slut gick vi aven hem och skrev ner de

associationer och reflektioner som vackts under dagen.

Tillsammans skuggades bada avdelningscheferna i 20 hela arbetsdagar om 8 h per dag, vilket
totalt blir 160 h skuggning. Skuggningspassen fordelades sa jamnt som mojligt mellan
forfattarna. Samtliga tre forfattare skuggade bade X och Y under bada veckorna. Under vart
forsta mote med avdelningscheferna kom vi 6verens om att av sekretesskél inte delta i
enskilda samtal X och Y hade med sina medarbetare, vilket innebar att det under
skuggningens gang uppstod situationer da respektive chef arbetade pa egen hand och
skuggaren fick sysselsatta sig med annat. Ett sadant enskilt samtal kunde vara allt fran 8 min

till 1 h 10 min och intréffade allt som allt 10 ggr under skuggningarna.

Enligt 6verenskommelse med X och Y sa tog dven skuggorna pauser under fika- och
lunchpauserna. Anteckningar gjordes da endast om de befanns relevanta till situationer eller

handelser som redan intraffat.
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Parallellt med skuggningarna férdes en kontinuerlig diskussion kring det som observerades.
Forfattarna jamforde upplevelser och reflekterade kring hur vi skulle ga vidare i
undersokningen, framfor allt gallande det aterstaende intervjuarbetet.

Intervjuer

Under det forsta motet med avdelningscheferna hade en éverenskommelse gjorts om att som
en del av undersokningen dven intervjua valda delar av personalen pa avdelningen. Under
skuggningens gang stod det allt mer klart hur forfarandet av detta moment skulle ga till.
Forfattarna kom 6verens om att 10 intervjuer som ett komplement till skuggningarna var
rimligt for att fa en bra spridning av svaren. Vi ville ocksa fa ett perspektiv pa var
skuggningsupplevelse fran tre olika nivaer inom organisationen: nivan éver
avdelningscheferna, den ledningsniva X och Y sjalva tillhérde samt nivan precis under,

vilken utgjordes av vardpersonalen pa avdelningen.

Tre nagot olika intervjuguider utformades (se Bilaga D, E och F), anpassade for var och en av
dessa nivaer, dar avstamp togs i fyra olika teman som diskuterats fram under skuggningarna,
ledarskap, organisation, uppdrag samt 6vrigt, och via diskussioner kring
skuggningsmaterialet skapades underfragor till dessa. Sedan kontaktades vardchefen och
verksamhetschefen for avdelningen och dessa tva intervjuades med malet att dels fa ett
ovanifranperspektiv pa avdelning Qs avdelningsledning, dels skapa en organisatorisk ram for

den stundande materialbearbetningen samt studien i stort.

Avdelningsledningens intervjuer blev fyra till antalet och innefattade férutom X och Y &ven
avdelningens sektionsledare samt sektionsunderskdterska, vars perspektiv pa

avdelningschefernas ledarskap befanns viktiga att ta hansyn till under studiens gang.

Efter dessa intervjuer var utférda drogs, ur en efter arbetstitel, samt natt-/dagarbete, grupperad
forteckning 6ver alla heltidsarbetande sjukskoterskor och underskéterskor pa avdelningen,
slumpvis fyra olika kodade namn: en dagsjukskdéterska, en nattsjukskoterska, en
dagunderskoterska och slutligen en nattunderskoterska. En assistent till klinikledningen
kontaktades som i sin tur letade upp de riktiga namn som gémde sig bakom de olika koderna
och gav oss intervjupersonernas kontaktuppgifter. Intervjupersonernas identitet har pa detta

sétt hallits dold for resten av kliniken.
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Forfattarna borjade med att skicka brev till intervjupersonerna med en forfragan om intervju
samt uppmaning om att kontakta oss vid intresse, men fann att svarsfrekvensen var lag. Nya
personer ur forteckningen drogs och ett nagot omskrivet brev skickades i stallet till dessa dar
det stod att forfattarna skulle kontakta dem efter en vecka i handelse av uteblivet svar (se

Bilaga G). Detta gick battre. Kontakt med fyra personer ur avdelningens personalstyrka togs

och intervjuerna kunde slutligen framgangsrikt genomforas.

Intervjuerna varade i snitt mellan 30-60 minuter. Den langsta intervjun tog 1 h 45 min att
genomfdra och den kortaste 20 min. Samtliga intervjuer med avdelningspersonalen utférdes
pa avdelningen i ett for andamalet anvisat rum. | ett av fallen fick intervjun avbrytas efter 10
min och byta rum pa grund av dubbelbokning. Intervjun med sektionsledaren utférdes av
samma skal inne pa avdelningschefernas kontor. Intervjuerna med vardchefen och

verksamhetschefen utfordes pa deras respektive kontor.

Efter att alla intervjuerna genomforts foljde arbetet att omvandla dem till skriftlig form.

Under nedskrivningarna anvandes datorprogrammet Transcriber for att inom rimlig tid kunna
utfora detta, men det tog trots detta mellan 8 — 16 timmar att nedteckna varje intervju. | ett av
fallen valdes att stryka 5 minuter av intervjun, da bedomningen gjordes att intervjupersonen
under denna tid rort sig runt &mnen som var av obefintligt intresse for studien. | samtliga
intervjuers fall har forfattarna valt att fortydliga citat genom att utelamna upprepningar, alltfor
hog grad av hummanden och dylika onomatopoetiska laten samt talspraksuttryck sasom
upprepade ’va” och “liksom”. Forfattarna har gjort beddmningen att detta dels gor citaten
mer lasarvanliga, dels mer korrekt aterger andemeningen i det som intervjupersonerna hade

for avsikt att séga under intervjun.

Bearbetning av material

Efter det att alla intervjuer nedtecknats paborjades arbetet med att bearbeta det omfattande
materialet. Med utgangspunkt i framfor allt intervjuerna genomforde forfattarna en tematisk
analys dé&r var och en forst enskilt I&ste igenom allas intervjuer, samt skuggningsanteckningar,
och noterade viktiga detaljer i kanten. Textsekvenser som ansags viktiga markerades och ord
som kunde sammanfatta teman som observerades aterkomma i olika delar av materialet
skrevs ner. Denna fas av bearbetningen kallar Zoglowek (1999) steg 1. Forfattarna fann det ej

nodvandigt att genomfora alla stegen i en tematisk analys pa exakt samma satt som Zoglowek

26



Att erbjuda storsta méjliga lycka -
En kvalitativ studie i parledarskap pa en somatisk vardavdelning

foresprakar, utan utformade en ndgot omarbetad version vilken vi bedémde passade

materialet battre och dar vissa for oss ovasentliga steg hoppats over.

De steg som hoppats Gver ar 2 och 6 (se Bilaga A) och detta pa grund av att Zogloweks
analysmall ar utformad med avsikt att hantera ett material enbart emanerat ur intervjuer. Da
forfattarna aven inkluderat skuggningsanteckningar i empirin fann vi pa grund av det
insamlade materialets struktur det lampligt att exkludera de steg som uteslutande rorde

intervjubearbetning.

Steg 3 genomforde vi genom att tillsammans skriva ner alla de ord ur materialet vi fann
viktiga pa en storre mangd post it-lappar som vi sedan klistrade upp pa en vagg och efter det
provade att fora samman i olika konstellationer utifran de olika teman som gradvis borjade

urskiljas.

Efter en tids ytterligare genoml&sning av materialet granskades, som en del av steg 5, de
teman vi fann narmre och analyserades vart och ett for sig for att tydligare mening och
betydelsefullt innehall skulle framtrada. Underteman utkristalliserades och gav forfattarna en
valbehdvlig 6verblick, och roda tradar som I6pte mellan olika teman upptacktes och gjorde att
materialets stérre sammanhang framtradde klarare. Den slutliga bearbetning av materialets
tematik som hor till steg 8 kommer forst i skrivandets skede. Det vill sdga, den konstruerades

medan resultatdelen av uppsatsen fardigstélldes och redovisas saledes i denna.

Kvalitetskriterier for kvalitativ forskning

Det &r nodvandigt att ha en forestéllning om vilka kriterier som ska galla for att ett
forskningsarbete ska kunna bedémas. Kriterierna far emellertid ej bli en tvangstroja som gor
att forskaren forbiser intressanta forskningsfynd bara for att tillvadgagangssattet inte passar in i
normen. Kriterierna delas in i tre omraden: kvaliteter i framstallningen som helhet, kvaliteter i

resultaten och validitetskriterier.

Kvaliteter i framstallningen som helhet

Som forskare ar det viktigt att vara medveten om vilken forforstaelse som finns innan och

infor studien. Detta kan gdras genom att sa langt det ar mojligt redovisa ur vilket perspektiv
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datainsamling och tolkningen av radata har skett, att 6ppet redovisa vilken tolkningsteori som

foreligger, och att visa pa personliga erfarenheter som kan vara av betydelse for tolkningen.

Ett kriterium ar att det ska finnas en harmoni mellan forskningsfragan, olika antaganden om
forskning och det studerade fenomenets natur, metoder fér datainsamlig och den analysteknik
som anvands. Detta kallar Larsson for intern logik. Det ar forskningsfragan som bor styra

valet av metod for datainsamling och analys snarare an tvartom.

Det &r viktigt att forskning bedrivs pa ett etiskt korrekt satt. Forsokspersonerna far inte
krankas integritetsméassigt. Den vanligaste metoden som anvands for att sakerstalla att de som
studeras inte kranks ar att anonymisera individer, platser och institutioner. Anonymisering
innebar ett avvagande mellan etik och validiteten hos undersokningen. Det ar ocksa viktigt att
inte dra forhastade slutsatser eftersom det finns grupper som kan paverkas av de tolkningar
och slutsatser man gor. Det ar dven av stor vikt att vara sanningsenlig och inte lata sig

korrumperas.

Kvaliteter hos resultaten

Materialet bor gestaltas sa att kategorier som beskriver tolkningar ska vara rika pa innebord.
Det galler for forskaren att fanga det vasentliga, men anda behalla nyanserna i materialet och
lyfta fram det unika i fenomenet.

Forskaren ska efterstrava storsta mojliga enkelhet och strukturera sitt material pa ett
overskadligt satt. Resonemanget i framstéllningen maste ha en rod trad som gar att folja.
Resultaten far inte te sig som suddiga, utan lasaren ska med latthet kunna folja hur forskaren
har arbetat och tankt nér denne har dragit sina slutsatser.

Avsikten med forskning ar att bidra till det kollektiva byggandet av teorier. Forskaren bor
darfor ta i beaktande de teorier som finns inom forskningsomradet och i radatan soka finna
allménna monster eller centrala drag som kan bidra till ny kunskap. Bidrag till ny kunskap
kan ske genom att bygga vidare pa befintliga teorier, korrigera tidigare felaktigheter i teorier

eller skapa tvarvetenskapliga dito.
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Validitetskriterier

Det finns ett diskurskriterium som innebér att resultatet, och tolkningen av det samma, inte
far ha nagra avgorande svagheter, utan det ska klara en noggrann granskning fran andra i
forskarsamhallet.

Det ska ocksa finnas ett heuristiskt varde, vilket innebar att sjalva framstéllningen genom sin
gestaltning maste overtyga lasaren om att de resultat som framkommit erbjuder nya aspekter
av verkligheten som kan integreras i lasarens begreppsvarld. Om detta sker kommer ocksa
den kunskap som forskaren bidrar med att kunna anvéandas i andra sammanhang an de som

foreligger i studien.

Tolkningen maste harstamma fran den empiriska verklighet som man har studerat. Det gar
alltsa inte att gora hur orimliga tolkningar som helst om det inte finns belagg for dessa i
radatan. Eftersom samma verklighet kan tolkas pa manga olika satt galler det for forskaren att
gora trovardigt att han ar fortrogen med den verklighet hon har studerat. Detta innebar att
man i kvalitativ forskning lagger stor vikt vid forskarens narvaro i de sammanhang som
studeras. Da samstammighet mellan kallor &r ett tecken pa validitet kan triangulering, till

exempel respondent validation anvandas for att ge trovardighet at tolkningarna.

Kriteriet konsistens innebér att delarna maste utgéra summan av helheten. Detta innebér att
det inte far finnas nagra motsagelser mellan de tolkningar som gors, vilka kan ségas utgéra

helheten, och de enskilda data, det vill sdga delarna, ur vilka man gor tolkningarna.

Det pragmatiska kriteriet harfor sig till hur man anvénder de genererade resultaten. Den nya
kunskapen far inte missbrukas utan skall anvandas pa ett etiskt sétt.
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Resultat

Nedan presenteras studiens resultat i tva avsnitt. Forst har en allmant hallen beskrivning
sammanstallts sammansatt av 20 dagars observationer for att illustrera hur en dag pa den
avdelning vi skuggat generellt kunde te sig. Allt som skildras har hdnt men inte vid samma
tillfalle eller i den ordning som beskrivs. Sedan foljer en genomgang av de teman som

framtratt i vart material da vi genomfort den tematiska analysen.

Organisationsbeskrivning

Avdelning Q &r en vardavdelning pa en storre klinik pa ett sjukhus i Sverige. Sjukhuset har
tre huvuduppdrag: halso- och sjukvard, forskning och utbildning. Klinikledningen bestar av
verksamhetschef vilken ar lakare till yrket. Verksamhetschefen har det medicinska ansvaret
pa kliniken. Under sig har verksamhetschefen vardchefen som ar sjukskoterska.
Avdelningsledningen bestar av tva avdelningschefer, en sektionsledare och en
sektionsunderskoterska, den sistndmnda bendmnd som “medledare”. Avdelningscheferna och
sektionsledaren ar sjukskoterskor till yrket. Till sin hjalp har ledningsgruppen pa avdelningen
en bemanningsassistent. Bemanningsassistentens framsta arbetsuppgift ar att arbeta med

bemanningen av sjukskoterskor och underskéterskor pa avdelningen.

Tat beskrivning

For att tydliggora resultatet, och for att fora lasaren narmare den upplevelse forfattarna hade
under skuggningen, har forfattarna valt att géra en tat beskrivning av hur en dag pa avdelning
Q kunde te sig. Beskrivningen har emanerat ur skuggningsanteckningarna och syftar till en

storre forstaelse for det sammanhang som avdelningscheferna verkar i.

Avdelning Q

Klockan 7.50 glider dorrarna upp i den &nda av avdelning Q som férbinder avdelningen med
resten av sjukhuset. Det ar X som anlander, en av Qs tva avdelningschefer. Redan innanfor
dorrarna stoter X pa en sjukskoterska. Eftersom sjukskoterskan har tjanstgjort under natten

borjar de lagmalt samtala kring vad som skett under arbetspasset. Det framkommer att det har
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varit en hektisk natt och att sjukskoterskan ar trott. Efter ett kort samtal borjar patientlarmet

ljuda inne pa det intilliggande rummet och sjukskoterskan hastar in till patienten.

X fortsatter nerfor korridoren, men stannar vid konferensrummet och kontrollerar att det ar
bokat for féormiddagens medarbetarsamtal. Hon stannar och pratar med receptionisten som
sitter vid disken i mitten av korridoren. X gar in pa expeditionen bakom receptionsdisken. Pa
expeditionen befinner sig dven tva underskoterskor och en sjukskoterska. De bekraftar att
arbetsbelastningen har varit hog under natten. Samtalet glider fran nattens arbetsbelastning till
ett e-mail som skickats ut till hela personalen angaende en kurs om hjart-/lungraddning
(HLR). Det kommer fram att en av de narvarande underskoterskorna samt sjukskoterskan har
problem med att hantera datorn och lasa mailen. Ett par minuter dgnas at att samtala kring hur

man kommer at mailprogrammet och X férevisar.

Samtalet glider ver pa Qs belaggning, da vinterns forsta snéovader kom in 6ver landet under
foregaende natt och man kan forvanta sig att sjukhuset kommer att 6versvammas av brutna
ben och trafikskadade offer. X Idmnar avdelningsexpeditionen och fortsatter ner mot sin
expedition. Hon stoppas efter bara ndgra meter av en sjukskdéterska som letar efter stadlistan
for medicinrummet. X gar fore in i medicinrummet och visar var listan sitter, den ar uppsatt
pa sidan av ett skap. Sjukskoterskan klagar éver att det slarvas med stadningen av
medicinrummet och X lovar att ta upp det pa informationskvarten.

Langre ner i korridoren sitter tva sjukskoterskor i ett mindre rum och tittar i datorn. Den ena
undrar om X har hunnit titta pa hennes ledighetsansokan och de samtalar kring hennes
semesterplaner. Inne pa bemanningsassistentens, sektionsunderskoterskans och
sektionsledarens expedition sitter bemanningsassistenten langst inne vid sitt skivbord och
pratar i telefon med en underskoterska som ringt in sig sjuk, men hon gestikulerar till X att
hon vill prata med henne. X vénder sig istallet mot sektionsunderskoterskan som for dagen
tjanstgor inom varden. De samtalar kort kring en underskoterska som de ar bekymrade for
eftersom han har mycket minus pa timbanken (ett flexibelt arbetsschema) och har liten

mojlighet att arbeta igen den forlorade tiden.

Bemanningsassistenten ar nu fardig med sitt telefonsamtal och vander sig mot X, det ar kris
med bemanningen. Hon sétter igang med att ringa runt till ledig personal och X gar vidare in i
personalrummet. Hon lagger in middagsmaten i kylskapet och snappar till sig
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utbildningsparmen i forbifarten. Klockan har nu hunnit bli 8.00 och hon laser upp sin och Ys
expeditionsddrr och gar in. Hon lagger ifran sig utbildningsparmen pa sitt skrivbord och
startar upp sin dator. Medan datorn startar satter hon sig och laser den informationslapp som

Y lamnat pa hennes plats.

Datorn &r uppstartad och X kollar mailen. Hela personalen, inklusive de som ar tjanstlediga,
maste ga en kurs i HLR. Nya direktiv for utférande av HLR har kommit och alla maste
utbildas. X skriver en lapp for intresseanmalan till utbildningen och gar in i fikarummet och
satter upp lappen pa informationstavlan. | dérren méter hon bemanningsassistenten som inte
lyckats fa tag pa tillrackligt med personal for att fylla upp dagens luckor i schemat. X lovar
att ringa ett par studielediga underskéterskor for att hora om de har mojlighet att hoppa in
med kort varsel. Ingen av de uppringda underskéterskorna svarar och X reflekterar kring att
de vél redan har borjat sina studier for dagen. Klockan ar 8.30 och X fortsatter med att arbeta

vid datorn.

Telefonen ringer och X lagger datorarbetet at sidan for att prata med en sjukskriven
sjukskaoterska. Samtalet ror hennes pagaende rehabiliteringsutredning. Nar samtalet ar
avslutat ringer X upp Forsékringskassan for att héra med dem om sjukpenning. Y kommer in
pa expeditionen och startar upp sin egen dator. Nar X avslutat samtalet med
Forsakringskassan vander hon sig mot Y och de hélsar med uppenbar gladje pa varandra.

Y borjar med att beratta om gardagskvéllen. X beréttar att det &r kris med bemanningen. De
diskuterar hur de ska losa problemet. VVardchefen sticker in huvudet genom dérren for att
paminna om morgondagens frukostmdte och de pratar kort om morgondagens agenda. Nér
vardchefen jaktat vidare berattar X om HLR-utbildningen och X och Y pratar om de problem

de ser i att kunna pussla ihop schemat med kravet pa utbildning.

Bada tva gar in i personalrummet for att satta pa kaffe till morgonfikat. Efterhand sa borjar
personalen droppa in. X och Y sitter pa varsin sida av det matbord som tar upp en del av
personalrummet, med en del av personalen placerade runt omkring sig och en del sittande i
den soffgrupp som tar upp andra delen av personalrummet. Tva sjukskoterskor star och
samtalar i fikarummets pentrydel. En kvart senare dr personalrummet témt och X och Y gar

tillbaka till sin gemensamma expedition.
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X plockar fram underlaget infor sitt medarbetarsamtal och laser igenom detta som
forberedelse. Y gar in till bemanningsassistenten och de arbetar gemensamt med att fa ihop
kvéllens bemanning. Sjukskoterskan som ska ha medarbetarsamtal dyker upp, och X och hon
forsvinner bort i korridoren mot konferensrummet. Efter ett par minuter &r de tillbaka, da det
visar sig att klinikledningen har krismote eftersom alla avdelningar ar éverbelagda och
patienterna fortsatter att stromma in. Efter ett kort samtal bestdmmer X och Y att
medarbetarsamtalet far &ga rum pa deras expedition och Y tar uthildningsparmen och gar in
till bemanningsassistenten. X féller ner persiennerna for att hindra insyn och stanger dorren.

Y lamnar bemanningsassistenten vid 11-tiden for att informera nyankommen personal om vad
som ar pa gang. Vid lunchtid & medarbetarsamtalet fardigt och X och Y sammanstralar pa
expeditionen. Kvallens bemanningskris har avvérjts och alla haller tummarna for att inget
oférutsett intraffar. En sjukskoterska tittar in pa expeditionen for att hora om X eller Y vill
bestalla mat fran en narliggande italiensk restaurang. De har dock bada med mat hemifran och
gar in i personalrummet och borjar varma sin mat samtidigt som de pratar om den kommande
helgen. Samtalet fortsétter vid matbordet. Efterhand fylls personalrummet pa. Nagra har varit
nere och kdpt av den lagade mat som saljs nere i kéllaren. Andra har mat med sig och ater ur
sina mikroskalar. Olika samtal florerar i de olika delarna av rummet. Men stamningen ar

rofylld. X och Y éater upp, diskar och gar tillbaka till sin expedition.

Efter ett par minuter dyker sektionsledaren upp. Hon har arbetat med vardutveckling under
formiddagen. De samtalar nagra minuter och sedan paminner Y om att de ska ha
bedémningsmate under eftermiddagen. Sektionsledaren gar ivéag for att hamta sitt
bedémningsunderlag. X och Y plockar fram sina papper och gar in och paminner
sektionsunderskoterskan. Alla fyra gar bort till konferensrummet, dar krismétet precis har
avslutats. De satter sig mitt emot varandra vid det langa bordet. Metodiskt borjar de ga

igenom personalen en efter en. Man diskuterar deras yrkesmassiga utveckling och 16n.

Vid 15.00 bryter man for kaffe och Y gar ivag och hamtar kaffe i en stor termoskanna innan
motet aterupptas. Vid 16.00-tiden ar moétet slut och var och en gar till sitt kontor pa
avdelningen. X och Y samtalar lite inne pa expeditionen kring det nyligen avslutade métet. X
avslutar dagen med att skriva rent anteckningarna fran formiddagens medarbetarsamtal och

sétta in dem i en parm for att ha som underlag for nésta medarbetarsamtal. Y skriver rent sina
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anteckningar fran eftermiddagens bedémningsmote. Strax innan 17.00 borjar de avsluta och

réja undan det de arbetat med och vid 17.00 gar de bada hem.

Teman

| enlighet med den metod som anvants for att bearbeta empirin framtradde efter ett nagra
genomlasningar och diskussioner kring materialet ett antal teman med underteman som
kommer att redovisas under var sin rubrik. Formen ar redogérande och man kan se dessa
teman som ett forsok att kartlagga de omraden som har med ledarskap att gora. En svarighet i
en sadan bearbetning ar givetvis att handskas med en sa omfattande empiri och ur detta vaska
fram avsmalnade och hanterbara enheter. De teman som redovisas behdver saledes inte ses
som de enda majliga och kan inte heller betraktas som skarpt avgransade enheter vitt atskilda
utan glider snarare in i varandras omraden och l6per i vissa fall parallellt. De teman som har
vaskats fram ur materialet ar ledarskap, parledarskap, makt, arbetsklimat, mangfald och
genus. De underteman som framtratt inom varje omrade gar dven dessa in i varandra och

kommer igen under flera av de stdrre teman som redovisas nedan.

Ledarskap

Det storsta temat i studien ar av naturliga skal det om ledarskapet pa avdelningen. Temats
komplexitet avspeglar sig i de manga rubriker och underrubriker som materialet genererade.
Atergivningen av materialet ar séledes omféngsrik, men ska ses som en ambition att infor
lasaren skapa trovardighet at temat. Temat Ledarskap bestar av undertemana Uppdrag,
Ramverket med underrubrik schemat, darefter undertemana Vardegrund, Visioner och mal,
Arbetsinnehall, Ledningsverktyg med underrubrikerna styrdokument, tillganglighet, moten,
utvarderingar, struktur och social kompetens, samt det sista undertemat Onskvarda

ledaregenskaper.

Uppdrag

Det finns inget skriftligt uppdrag for avdelningscheferna dar det star exakt vad de ska gora
och vad som ingar i deras tjanst.
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“"Uppdraget dr ju att bedriva ett gott ledarskap pd avdelningen.”
Avdelningschef Y

”Jag ser det som mitt uppdrag att forséka [utveckla] avdelning Q och personalen pa ett bra

satt.”

Avdelningschef X

X och Y atnjuter ett stort fortroende fran verksamhets- och vardchefens sida att bedriva det
ledarskap de anser lampligt for att fora avdelningen framat. Vi fann under vara intervjuer att
de flesta hade Kklart for sig vad avdelning Q hade for uppdrag, vilka uppgifter avdelningen
hade att skota, och vilken funktion avdelningen hade i sjukhuset i stort.

Ramverket

Klinikledningen bestammer vilken inriktning kliniken och dess enskilda avdelningar ska ha
och &r i sin tur beroende av de beslut som sjukhusledningen fattar, liksom de
omvarldsfaktorer som finns att ta hansyn till. Detta blev tydligt for oss under de tva veckor vi

befann oss pa avdelning Q.

Klinikledningen bestar av verksamhetschefen och vardchefen, bada man. Vardchefen ar aven
stallforetradande verksamhetschef vid dennes franvaro. | klinikstaben finns en assistent och
en kvalitetschef, bada kvinnor. Det direkta ledarskapet fran klinikledningen utgar fran
verksamhetschefen och vardchefen. | manga fragor bildar dessa ett par, men manga
arbetsuppgifter och ansvarsomraden ar uppdelade mellan dem. Till exempel ar det till storsta
delen verksamhetschefen som har kontakterna uppat med sjukhusledningen, medan
vardchefen haller i kontakterna nedat med de olika avdelningarna.

De tva avdelningscheferna ar av naturliga skal de som far mest utrymme i var studie och att
redovisa hur deras ledarskap utspelar sig ar en komplicerad uppgift satillvida att det &r svart
att fa med alla detaljer och nyanser i hur de bedriver sitt ledarskap, inte minst det som inte
sdgs eller sags mellan raderna. Vi vill dock borja med att beskriva det organisatoriska

sammanhang X och Y verkar i.
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Tillsammans med sektionsledaren, sektionsunderskoterskan och bemanningsassisten utgor de
avdelning Qs avdelningsledning. X och Y ar saledes 6verstallda dessa tre samtidigt som
avdelningscheferna tillsammans med dem leder avdelningen. Sektionsunderskoterskan
bendmns i detta sdllskap som “medledare” snarare dn ledare, en bendmning som inte verkar

vara helt klargjord inom avdelningen.

Nér det galler yttre forutsattningar for avdelningschefernas utdvande av ledarskap blev det
under skuggningen tydligt att det kringliggande ramverket paverkar avdelningscheferna och
kliniken som helhet. Ramverket innehaller bade ”héarda” delar sdsom schema, EU-regler,
Overtidspengar, personalomséttning med mera, men ocksd “mjuka” delar sdsom parvérden,
vilka forvantningar personalen har pa deras ledarskap, vokabular, jargong och vardegrund.
Forutom dessa delar utsatts sjukvarden standigt for en massmedial granskning som paverkar

bade politiker, sjukhusledning och patienttillstrémning.

"Ndr media dr ute som det har varit nu dd blir det lugnt ett par dagar for da vdntar folk. For

merparten som soker dar ute, behover ju inte vara ddr. Det dr ju var bild, som dr i varden.’
Avdelningschef X

Avdelningsledningen &r mycket medveten om att ramverket finns, oftast synligt, men ibland
ocksa osynligt. Schemadiskussionen ar till exempel standigt narvarande,
personalomsattningen maste hanteras i form av anstallningsintervjuer, parvarden ar under

lupp och personalens privatliv paverkar deras ork pa jobbet.

Avdelningscheferna gav under skuggningen och intervjuerna uttryck for att ramarna kan vara
besvirliga att hantera och ta hansyn till, men att de oftast inte har nagra storre problem med
att acceptera dem. Dock ger de bada uttryck for att forvantningarna som finns pa dem att
hantera dessa ramar ibland ar for hoga, till exempel uttrycktes med en suck till skuggan att det
nastan ar for hoga krav pa att, forutom det dagliga jonglerandet med exempelvis
schemalaggningen, aven halla reda pa personalens familjeforhallanden. Y sammanfattar det
sa har i sin intervju:
“Jag ska erbjuda storsta mojliga lycka, ungefir.”

Avdelningschef Y
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Detta bekréaftas av vardchefen.

1

“"Medarbetarna krdiver ju egentligen vildigt mycket idag och det ska de ha.’
Vardchef

Han forsoker underlatta for X och Y genom att via bemanningsassistenten, SL och SUSK ge
avdelningscheferna administrativ avlastning och pa sa vis mojliggora ett storre fokus pa

personalens vélbefinnande.

Schemat

En central stallning i det ramverk som X och Y maste forhalla sig till intar det komplexa
schemasystem som avdelningen sedan ett antal ar har anammat. Systemet utgors av ett sa
kallat 6nskeschema”, av avdelningscheferna och BA dven kallat "tvittstugeschema”, dar
personalen till stor del sjalva har mojlighet att schemal&gga sin arbetstid inom vissa givna
ramar. Det finns tre pass per dag; formiddagstur, eftermiddagstur och kvallstur. Planering
infor varje schemaperiod maste saledes ske manadsvis i forvag for att se till att arbetspassen
fylls pa med personal och det laggs mycket tid och energi pa att fa systemet att

overhuvudtaget ga ihop for alla inblandade.

Under skuggningen framkom att framfor allt bemanningen av kvéllar och vissa helger &r
problematisk och att bemanningsassistenten ar anstalld pa heltid for att i stort sett enbart agna
sig at att 16sa dylika problem vecka efter vecka. X uppger att man inte tvingats beordra in
nagon personal under den tid hon varit anstalld som chef pa avdelning Q. Kriser i
bemanningen I6ses med andra metoder exempelvis 6vertalning. Under den period som
avdelningscheferna observerades berdknar vi att en fjardedel av den ena av
avdelningschefernas arbetstid gick at till att administrera schemat.

I tillagg till 6nskeschemat finns ocksa en timbank. Denna innebér att endast 75 % av
arbetstiden ar schemalagd och att resterande tid disponeras av den anstallde att lagga pa

moten, kompetensutveckling med mera.

Under varje skuggningspass diskuterades schemat vid nagon tidpunkt och i genomsnitt

skedde detta sex ganger per pass. Forfattarnas intryck var att bemanningsassistenten ideligen
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besokte avdelningschefernas expedition for att diskutera olika aspekter av schemat. X och Y

lade mellan 5 -15 minuter vid varje sadant tillfalle pa diskussion av schemat.

Personalens asikter om schemat &r blandade men omdomena tenderar att vara dvervagande

negativa, speciellt sedan de nya EU-direktiven tratt i kraft.

"Vi vet att schemat dr det som har skapat mest oro och mest frustration. Det dr det som tafsar
pa folks frihetsgrader. Man har inte fatt som man vill, man vill inte jobba varannan helg och
man vill jobba hogst tvd av fem. [...] Och det hdr med timbank hit och timbank dit ar ett

Jjdtteproblem.’
Verksamhetschef

“Jag dr en av dem som dr positiv till det. Det har blivit simre med olika lagar och sa. [...]
[Men] for min del passar detta schema jattebra. [Det ar] flexibelt och i och med att vi gar sa
korta pass sa har man méjlighet att utnyttja sin lediga tid, mer an vad man har med ett annat

schema. Du kan dndd, i och med att det dr ett 6nskeschema, styra lite mer.’

Personal 2

“Det dr bade for och nackdelar [med schemat]. Schemat dr ju bra i och for sig, for du har ju
danda en valmdojlighet. Men det hir med timbanken det fungerar ju inte riktigt. ”

Personal 4

”[Schemat] dr bade bra och...mest negativt.”

Personal 1

“Jag tror inte det passar alla sorts mdnniskor. Vissa behéver tvang helt enkelt. [...] Folk vill

inte jobba midsommar, helger och vissa fredagar.

Personal 3

De nya EU-direktiven innebér enligt avdelningsledningen att personalen inte kan paborja ett
pass 6.45 pa morgonen efter att ha arbetat till 22.00 kvéllen innan. De maste saledes fa 11

timmars dygnsvila innan de enligt reglerna tillats paborja nasta pass.
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”Det som inte fungerar bra for tillfillet dr detta med EU-anpassningen av schemat. Det tar
mycket energi fran det andra arbetet. [Personalen] gar ju bara och pratar om hur hemskt
detta schema dr. ”

Avdelningschef X

Véardegrund

Det sjukhus avdelning Q tillhdr har en 6vergripande skriven vardegrund, bland annat
atergiven i broschyrer som vi har tagit del av, som galler for alla kliniker och avdelningar

anda ner till minsta lilla vra av sjukhuset.

"Alla mot samma mal, mot samma vdrdegrund.”

Verksamhetschef

Det ar klinikledningen som &r barare av sjukhusledningens direktiv och som sedan, i de flesta

fall, delegerar implementeringen till avdelningscheferna.

“Vad gér man for rent praktiska atgdrder fOr att skapa en gemensam kultur som kan béra
visionen? Hur gér man med den gemensamma vardegrunden? Hur skapar man den och ser
till att den liksom silar in dverallt i organisationen? Hur formar man den och haller den

levande? Det ar sadana grejer Vi ofta pratar om i ledningsgrupper.’
Verksamhetschef

En mojlighet ar att formalisera vardegrunden sa langt det gar, i form av policydokument,
atgardsplaner, avvikelsehantering, kvalitetsutvarderingar med mera, varav de flesta forvantas
utga fran ledningen. Pa klinik Z och avdelning Q kom fragan om policy upp. Ska det finnas
en gemensam Klinikpolicy eller ej, och vem ska i sa fall ansvara for och arbeta fram den?
Svarigheten med att arbeta med gemensamma policies vad galler till exempel l16nesattningen,
ligger i att de olika avdelningarna pa kliniken arbetar sjélvstandigt i sa manga fragor.
Baksidan av denna sjalvstandighet kan yttra sig i en, mellan avdelningarna, oréttvis
16neséttning nar man fordelar 16ner mellan “experter och noviser”, och att EU-direktiven

tillampas olika.
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“Och dd tycker jag inte heller att det blir bra om vi har olika pd de olika avdelningarna, for
da blir det plotsligt: "Varfor far man pa avdelning P om man inte far pd var avdelning?’ ”

Avdelningschef Y

Genom att formalisera saker som berér manga for att det ska bli sa enkelt och rattvist som
mojligt, frigors det resurser och tankearbete for andra, mer tolkningsbara, fragor som till
exempel patienten i centrum, jimstilldhet, méngfald etcetera. "Patienten i centrum”, till
exempel, &r ett mantra som gar fran den som finansierar verksamheten (landstinget), via
sjukhusledningen, divisionsledningen, klinikledningen, avdelningsledningen, sektionsledare
och sektionsunderskoterskorna till personalen som arbetar med patienterna. Pa klinik Z kom
vi i kontakt med uttrycket ”’patienten i centrum” pa alla nivder, bade i samband med vard och
vardutveckling, kring patienten, kvalitetsarbete, avvikelser mm, till det rent organisatoriska
dar man antingen flyttar runt patienten pa avdelningarna kontra att personalen kommer till
patienten, till vad det egentligen rent attitydmassigt innebér att arbeta utifran devisen att

patienten ska vara i centrum.

Ett exempel pa en formalisering av vardegrunden till en policy ar de hygienrutiner som
sjukhuset har infort for att minska risken att multiresistenta bakterier ska fa faste. Numera ar
det allts kortirmat som giller s att man ska kunna “sprita” sig dnda upp till armbagarna. En

enkel atgard att infora kan tyckas, men anda dyker det upp protester med jamna mellanrum.

“Och da tinker jag, har man inte hort nagonting av allt det vi har sagt? Forstdr man inte vad
vi sager, att man ska ha det har kortarmade darfor att har man en langarmad, sa far man
bakterier pa armarna? [...] Och da blir jag besviken nar man hamnar i en sadan situation
ddr man diskuterar detta, for da diskuterar man utifran: "Vad vill jag sjéilv? Jo, jag tycker det
dr skont att ha langdrmat’. [...] Jag skulle 6nska att fler kunde forsta att man gor en

forandring darfor att det ska tillféra en stérre sdkerhet for patienten, som vi dr hdr for.’

Avdelningschef Y

X och Y delar tillsammans med resten av avdelningsledningen, samt klinikledningen,
erfarenheten att det ar svart att fa med alla pa taget nar det galler vardegrundsarbete. Det gar
inte att “tvinga” pa personalen asikter de egentligen kanske inte delar fran borjan. Det
framkom under skuggningarna att man inom varden ofta kan véadja till yrkesetiken hos

vardpersonalen, men nagon egentlig kontroll dver manniskors asikter har man inte.
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[ stéllet for att tala om for alla hur man vill ha det, sa kanske man kan forsoka fa dem att

forstd varfor man vill ha det pa ett visst vis.’

Verksamhetschef

Vi fann att det storsta ansvaret for denna typ av véardegrundsarbete lag pa avdelningscheferna
och sektionsledaren och sektionsunderskoterskan. Som vi tidigare skrivit foreligger det
svarigheter i att fa alla att ga at samma hall nér det galler vardegrundsarbete. Det finns ocksa

en risk for att budskapet kan bli ifragasatt om det upprepas for mycket.

”Sedan ar det svart att formedla visionen med patienten i centrum, for det har nastan blivit

1

ett skdllsord, det hdr med patienten i centrum.’

Avdelningschef Y

Idag behandlas de fragestallningar kring vardegrunden som kommer upp pa en APT
(arbetsplatstraff) eller under enskilda samtal med den eller de det beror.

Visioner och mal

Klinikledningen har under mer &n tva ars tid vantat pa ett uppdrag fran sjukhusledningen,

vilket har gjort att klinik Zs visions- och malarbete har drojt.

”Det dr som att kora bil utan korkort.”

Vardchef

En stor del av de synpunkter vi hérde och uppfattade om klinikledningen handlade om just
avsaknaden av klara och tydliga visioner och malsattningar for at vilket hall kliniken som

helhet och avdelning Q ska ga.

”Ja, de véntar alltid pa ndgot. Och det ar val nagot som stor mig lite, att det vantas hela
tiden pa nagonting.”

Avdelningschef X
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Det var i stallet framst sjukhusdvergripande mal rérande exempelvis tryckskadeprevention
som marktes av, till exempel genom de arbetsgrupper som var tillsatta for att jobba med dessa

fragor.

Vid en klinikovergripande planeringsdag kom fragan om mal kom upp ett antal ganger, men
det var forst pa slutet som verksamhetschefen tog tag i amnet och diskuterade det med
deltagarna. Han klargjorde att hans asikt ar att initiativet, framtagandet och formuleringen av
malen ska utga fran avdelningarna sjalva, ndgot som mottogs positivt. Av de diskussioner
som fordes, bade under planeringsdagen och fore och efter denna, uppfattade vi det dock som
att alla vantar pa att verksamhetschefen sjélv ska delta i malarbetet, i alla fall till en borjan,

for att visa att han menar allvar med sina intentioner.

»Jag dir giirna med och, ihop med verksamhets- och vardchef, formulerar vad jag tycker ar
viktiga mal, men samtidigt sa kanner jag lite grand att det egentligen ar hogste chefens

uppdrag att ha nagon form av vision och ndgon form av mdl for den verksamhet man leder.’

Avdelningschef Y

"Jag hade gdrna varit med i en sadan grupp, och det dr helt ok att vi deltar i detta, men det

dr ju han som fdar bjuda in, for det aligger honom.’

Avdelningschef X

"Verksamhetschefen, han vill och kan inte formulera ndagra mal”

Avdelningschef Y

Innehallet i det sistnamnda citatet bekraftades ocksa av verksamhetschefen sjalv, da han
under planeringsdagen sade att han varjer sig mot kraven att satta mal, och bara vill halla i
kompassen. Malet, sade han, var oftast en tolkningsfraga, och darmed inte heller det

viktigaste att ta fram.

Vi fragade vardchefen hur man idag arbetade ute pa avdelningarna, just med tanke pa att det
var oklart vad man arbetade for att uppné. Svaret blev att det mesta skedde ”ad hoc”.
Verksamheten rullar pa dag for dag, och allt fungerar eftersom det finns sjuka patienter att ta
hand om. Men medvetenheten fran klinikledningens sida om de férvantningar som finns pa
dem att leda kliniken och avdelningarna pa ratt bana in i framtiden finns.
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“Och det dr olyckligt for jag vet att det finns [...] vildigt mdnga [...] undringar i
verksamheten hur man kan driva kliniken utan att ha en vision eller ha en verksamhetsidé.

[...] Och samtidigt vill man ju inte skapa ndgonting som inte dr, finns pd ndgot sdtt.”

Vardchef

Bade verksamhetschefen och vardchefen betonar svarigheten i att formulera detaljerade
“skruv- och muttermal” som passar alla, vilket togs upp bade under planeringsdagen och i

intervjuerna.

Verksamhetschefen papekar ocksa i sin intervju att en del av svarigheten i att satta mal inom
varden &r att det inte alltid finns en avnamare for resultaten, och dessutom ett motstand mot
att forsoka vardera den vard som produceras. Detta gor att incitamenten for att driva en
avdelning framat kan vara tveksamma. | basta fall en klapp pa axeln, i simsta fall en lagre

budget eftersom man gér av med mindre pengar om man jobbar mer effektivt.

Fran den klinikévergripande ledningsdagen framkom att personalen, liksom klinikledningen
efterlyser mer symboliskt klinikévergripande mal. Manga uttryckte exempelvis en forvantan
pa de gemensamma lokaler som inom kort ska bérja byggas for klinik Z och en férhoppning
om att detta kommer att innebéra en stérre och mer avdelningsdverskridande gemenskap for
de anstéllda inom kliniken. Gemensamma kl&der, som till resten av sjukhuset skulle signalera
vilken klinik man arbetade pa, ses ocksa som ett steg i ratt riktning for att starka klinikens

gemensamma identitet och profil.

Det marktes i vara samtal med X och Y under skuggningen och under intervjuerna, att
frustrationen dver denna avsaknad av gemensam inriktning for kliniken var stor.

“Mal - de finns ju inte, vi har inga, och det stor mig vildigt att de inte finns.”
Avdelningschef X

"Vi bor ha, tycker jag, ndgon form av gemensamt mdl ocksd sa att vi styr at samma hdll, och
det tycker jag kanske att organisationen dr otydlig med.”

Avdelningschef Y
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"For [verksamhetschefen] dr mal inte viktigt. Men det dr viktigt for personalen och for mig
sd att jag driver avdelningen i rdtt riktning.”

Avdelningschef X

”Det enda mdl vi har dr att ta hand om den svdrt sjuke patienten inom [x antal] minuter. Sa
det dr det vi jobbar efter, men det ricker inte.”

Avdelningschef X

For X och Y ar det ar dessutom viktigt att fa bekraftat av hogste chefen att man i sitt
malarbete tanker ratt och gar at ratt hall.
“Jag vill ha ndgon som bestimmer att det hdr dr rdtt mal.”

Avdelningschef Y

Det finns emellertid en medvetenhet fran avdelningschefernas sida om att arbetet med att

formulera mal och visioner for kliniken inte ar latt att genomfora.

”Jag tror det hade varit littare att fd med [...] en vision om det hade varit en avdelning med
20 anstallda. Vi ar éver 70. Det finns ingen mojlighet. [...] Det ar for stora grupper. Det ar
svart.”

Avdelningschef X

Avsaknaden av klara mal och visioner for den samlade kliniken gor att aven viss forvirring

uppstar kring hur de olika avdelningarnas mal ska samordnas for att bli klinikévergripande.

“Ja...for ndr det gdller mdlformuleringen sd... Jag dr lite kluven ddr. Jag kan mycket vdl
formulera mal utifran vart jag tycker att var avdelning ska ga, men da blir det ju vara mal

och inte hela klinikens.’

Avdelningschef Y

"Det finns vissa saker som jag kdnner att ddr bor [avdelningarna] gora lika, och ddr mdste
vara chefer ovanfor oss hala in... Om de har gett oss sa hdr mycket frihet sa kanske de dnda
maste hala in lite och saga. 'Viinta lite nu. Vart dir ni pd viig?’

Avdelningschef Y
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Samtidigt haller inte alla i personalen med om den generellt negativa bild av klinikledningens

malarbete som hittills beskrivits.

“Jag ser det sd hiir: [verksamhetschefen] ger oss ett antal kort. Vi spelar med dem. Han ger
oss valdigt fria hander, vad ska vi driva har? Vi har de 6vergripande malen som ar helt

ypperliga. Jobbar vi med dem, jobbar vi med klara mdl pa avdelningen.”

SUSK

Arbetsinnehall

Infor skuggningen framgick att det hos personalen pa avdelning Q rader en osakerhet kring
vad personerna i avdelningsledningen egentligen ligger sin tid pa. Onskemal om att fa svar pa
detta, eller i varje fall fa det fortydligat, hade framkommit i den landstingsomfattande
utvarderingen, och som tur var for oss lag detta inplanerat under de fyra APT:erna vi hann

vara med pa.

Pa nagra av dessa APT:er deltog bada avdelningscheferna, sektionsledaren och
sektionsunderskoterskan. Pa andra, till exempel de for nattpersonalen som hélls pa sen
eftermiddag och kvall, var det bara avdelningschef X eller Y som deltog. SL och SUSK
deltog bara pa dagtid. Genomgangen av avdelningschefernas ansvarsomraden inleddes med
att Y fragade personalen vad de tyckte eller trodde att X och Y hade for arbetsuppgifter.
Listan fylldes sedan pa efterhand aven med SLs och SUSKs arbetsuppgifter for att till sist
fullbordas av X och Y med det som personalen eventuellt inte tankt pa. Nedan redovisas en

sammanfattning av listan:



Tabell |

Arbetsuppgifter for arbetsledare
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XY XY SL SUSK

X
Moten X X X
Anstallningsintervjuer X X
Personalvard X X X X
Medarbetarsamtal X X
Utbildning X X X X
Budget/Ekonomi X X
Arbetsmilj6 X
Schema X
Lonesattning X X
Semester X X
Arbete i varden 25 % 40 %
Lakemedel X
Rutiner X X
Vardutveckling X
Operativt arbete o ledning av X
varden
Koket (nya hygienrutiner) X
”Fixa smagrejer” X
Labbansvarig/kontakt X
Intro av nyanstallda X X X X
Information X X X X
Avvikelser X X

Listan blev mer eller mindre likadan under de fyra APT:erna, da Y hade ett manus med sig

for att inte missa nagot. Daremot skilde sig de efterfoljande diskussionerna nagot at, delvis

beroende pa fragorna som personalen stéllde under genomgangen, men ocksa beroende pa

vem eller vilka i ledningsgruppen som deltog. Som exempel kan ndmnas att upprakningen av

vilka moten de deltog i var kortare eller langre vid de olika tillfallena. Vid ett annat tillfélle
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lades mer vikt pa att beskriva de olika projekten som motena handlade om, medan Gvriga

mOoten drogs mer Kortfattat.

Under dessa APT:er forholl sig personalen ganska avvaktande, och kommentarerna och
fragorna var ganska fa. Det var nagra fa, alltid samma, personer som uttalade sig och nagon

egentlig diskussion eller ifragasattande av det som kom upp uppstod aldrig.

Ledningsverktyg

Till sitt forfogande att leda kliniken och avdelningen har klinikledning respektive
avdelningschefer ett antal verktyg som anvénds for att utdva det ledarskap de efterstravar.
Hur dessa verktyg ser ut kan variera mellan verksamhet och bransch, till och med mellan
klinik och klinik. Under de tva veckor vi féljde vara avdelningschefer fick vi se prov pa hur
de gick tillvaga for att driva igenom sina intentioner. Det géllde for oss att vara uppmarksam
pa det som pa ytan sig ut att vara “talang” och ndgot som skedde automatiskt utifrén
respektive avdelningschefs personlighet, och det som kunde rora sig om en beréknad atgérd
dar X och Y mycket vél visste vad de gjorde, varfor och vilket resultat de ville ha ut av det
hela.

Vi vill nedan redovisa en del av de verktyg som vi uppfattade att klinikledning respektive
avdelningschefer i hogre eller mindre grad anvande sig av under skuggningarna for att leda

avdelningen.

Styrdokument

Pa kliniken bedrivs ett kvalitetssakringsarbete (1ISO). Arbetet har pagatt i dver ett ar, men
hittills har inget konkret framkommit. Tanken &r att de styrdokument som ska bli resultatet,
ocksa kommer att vara en del av malen. Eller annorlunda uttryckt: om alla féljer
instruktionerna pa dokumenten kommer det inte att finnas nagra avvikelser fran de fastlagda

rutinerna.

Vi forsoker hitta en standardiserad metod for de flesta saker...man kan sdga att vi forsoker

)

ldra oss lite av Toyota ddr.’

Verksamhetschef
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Forvantningarna pa kvalitetssakringsarbetet ar hoga, vilket tydligt framkom pa projektmotet
med arbetsgruppen som vi deltog i. Pa projektmétet diskuterades fragan om hur
kvalitetssakringsprojektet skulle implementeras, och asikterna om hur man béast skulle ga
tillvaga gick brett isar. A ena sidan skulle personalen inte marka nagonting alls mer &n att ett
styrdokument (som till exempel beskriver en metod eller rutin) byttes ut mot ett annat, och
”det hela skulle ge sig sjdlvt”. A andra sidan var det viktigt att personalen skulle forsta vad
det handlade om for att inte fortsatta att géra som de sjalva ville, det vill sdga gora som man
alltid har gjort. Risken finns, menade X under motet, att det for personalen bara handlar om
ytterligare ett projekt och ett papper, och att de ‘stéinger av’ om de inte forstar vad det handlar
om”. For att undvika detta diskuterade deltagarna om man &nda skulle arbeta med delaktighet
dér personalen far beskriva processen och tinka i termer av “gar det att mita”. Frdgan om hur
man ska ga tillvaga vid den framtida implementeringen fick aldrig nagot svar under det har

motet.

Tillganglighet

Ett av de viktigaste ledningsverktygen som personalen efterfragade i intervjuerna var
synlighet, vilket ocksa var det som vi noterade klinikledningen anvande sig minst av under
skuggningen. Under de tva veckor vi var pa avdelning Q sag vi vardchefen som mest en gang
nere pa avdelningen och verksamhetschefen dok aven han upp en gang. Vid alla tillfallen var
de bara dar en kort stund och i ett specifikt arende. Foljande citat utspelar sig pa

avdelningsniva.

"Vi brukar padminna ndr vi trdffar [verksamhetschefen och vardchefen] hur viktigt det dr att
de dyker upp, inte bara pa arbetsplatstraffar, utan dyka upp och bara komma och vara hér,
och [frdaga] hur har ni det idag?”

Avdelningschef X

“Ja, man ser ju inte sd mycket av nagon vardchef och verksamhetschef, jag vet inte vem de

”»

ar.

Personal 1
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"Verksamhetschefen, honom ser man ytterst, ytterst sdllan.”

Personal 2

”Nu har vi inte sett sd mycket av honom |[...] det dir det mdnga som har klagat pa [...], det har
blivit for mycket avstand.”

Personal 3

Aterigen finns medvetenheten om de egna bristerna hos ledningen.

“Jag vet om att det finns kritik mot mig och verksamhetschefen att vi dr daliga...att de ser oss
sallan, det vet jag att det finns. Absolut.”
Vardchef

Liksom att inte alla i personalen haller med om den gangse bilden att hogste chefen maste

g0ra sig mer synlig.

“Var dr (verksamhetschefen)? Ja, han ska ju inte vara hdr och jobba. Han jobbar med andra
saker. S ar det ju, han behdver inte vara synlig héir. Utan har ju ett helt annat ansvar.”
SL

Svarigheten att gora sig synlig bekraftas ocksa i vardchefens beskrivning av hur en vanlig
arbetsdag ser ut foér honom.

’

"Moten, moten, moten...’

Vardchef

Det blev under genomgangen av materialet tydligt for oss att det finns ett behov av att
verksamhetschefen och vardchefen gor sig mer synliga for personalen, om inte annat sa pa en

eller annan APT.

"Verksamhetschefen [...] hade behévt réra sig mer hdr pa avdelningen. Sa att personalen
skulle kunna stdlla vissa fragor till honom ibland.”

Avdelningschef X
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" Att [verksamhetschefen] liksom stallde upp och var med nagon gang ifall nagon har fragor,
det tycker jag dr bra.”

Personal 1

“"Men det hade varit trevligt om man hade haft nagra mer mojligheter att prata med dem.”
Personal 2
" Verksamhetschefen och vdardchefen fdr inte glomma att de nya ocksd vill veta vilka de dr.”

Personal 1

Verksamhetschefen och vardchefen hanterar sin osynlighet genom att ge X och Y tydliga
mandat. Exempelvis hanvisar klinikledningen fragor eller &renden som kommer fran
personalen direkt tillbaka till X och Y. Xs och Ys strategi for att hantera klinikledningens

osynlighet &r att vara valdigt 6ppna med information om allt som berér avdelningen.

Avdelningscheferna uppger att de inte har svart att fa kontakt med klinikledningen, framfor
allt vardchefen upplevs som tillganglig for dem, men nagra regelbundna, inplanerade méten
mellan avdelningscheferna, vardchef och verksamhetschef forekommer inte. Kontakten ar

mer sporadisk och méten initieras nar behov uppstar.

“Vardchefen triffar jag nog en tvd ganger i veckan dtminstone och
verksamhetschefen...oftast kommer han en svang om avdelningen varje vecka [...].

Avdelningschef Y

"Vérdchefen brukar man néistan alltid kunna traffa, om inte samma dag sa atminstone dagen
efter brukar han leta reda nagon liten lucka sa att man kan prata med honom om det ar
ndgonting.”

Avdelningschef Y

X och Y 4 sin sida anvander sig 1 hog grad av ’den 6ppna dorrens politik™ i sitt ledarskap. |
princip var X och Y alltid tillgangliga nar de befann sig pa avdelningen, savida de inte satt i
enskilda personalsamtal eller var ivag pa andra méten. Bade X och Y, och vi skuggor
medvetna om att var narvaro minskade antalet besok inne pa expeditionen, men det var anda

slaende hur ofta personalen pa avdelningen, och dven andra som hade arenden till var
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avdelning, kom in pa expeditionen utan att ha annonserat sin ankomst i forvag. Allt som
behdvdes var en knackning pa dérren om den var stangd, i annat fall var det bara att ga in och
framfora sitt arende. Under en typisk dag raknade vi ut att X och Y i genomsnitt kunde fa ca

35 spontana besok pa sitt rum, vissa dagar fler, och andra dagar nagot farre.

Den 6ppna dorrens politik visade sig vara en medveten strategi fran X och Y:s sida, och ett
satt att minska barriaren mellan de sjélva och personalen, inte minst eftersom de har sa manga
som de ansvarar for. Pa det har séttet &r risken mindre att de missar nagon eftersom ansvaret
for kontakt aven faller pa personalen. Metoden ar dven ett kommunikationsverktyg for att
underlatta dialog med personalen. Strategin ar framgangsrik, vilket personalen vittnar om i

intervjuerna:

”[...] De syns ddir och man har tid att prata med dem om man bara vill [i] fem minuter. Den
chefen jag hade innan skulle man boka [tid med] i forvig.”
Personal 1

“Det dr bra med Y och X att dom sitter ddir dom gor och dom dr rdtt sa tillgdngliga. [Det dr]
alltid ldtt for alla att komma in om det dr ndgonting [...] Om dom skulle ha suttit nagon
annanstans skulle det bli s himla svartillgangligt och [man skulle] kanna att man inte riktigt
kunde komma. Den tillgingligheten ddr, som dom har, dr bra tycker jag”.

Personal 2

Synpunkter om hur viktigt det ar att chefen lyssnar och tar till sig de underlydandes asikter

framfordes av personalen under intervjuerna.

“Det hdir med tillgdngligheten dr bdde och. Det dr ldtt att ga in och prata, men ibland kdnns
det som att, vi har mycket synpunkter, vi som jobbar héar och mycket forslag och sa, men det

kanns inte ibland som det tas tillvara.’

Personal 2

Dock finns det aspekter av ’den 6ppna dorrens politik” som gar ut 6ver X och Y:s arbete. Vi

upplevde manga av dagarna som upphackade och osammanhangande, vilket bekréftas av X:
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"Att hela tiden bli stord, det forsvarar [...], det dr inte effektivt.”

Avdelningschef X

Arenden fick ldggas at sidan och det kunde tidvis bli stressigt att hinna med dem vid ett
senare tillfalle eller innan en deadline. Dock var detta inte varre &n att X och Y sag ut att klara
av det och kunde ga hem i tid. En annan nackdel var att tiden ute pa golvet blev valdigt
begransad for X och Y. Delvis for att de hela tiden hade administrativa arbetsuppgifter som
behovde klaras av, men ocksa for att de stindiga besoken pa expeditionen “laste fast” dem
dar. Vi noterade att X och Y oftast rdrde sig i en triangel mellan sin expedition, fikarummet
och bemanningsassistentens rum, som alla lag bredvid varandra langst ner i
avdelningskorridoren. Utflykterna var fa och hade alltid ett syfte, till exempel ett mote, att
kolla in den trasiga kopieringsapparaten eller ha tag i nagon specifik person. Spontanbesok

ute pa avdelningen férekom inte in nagon hog utstrackning.

Tillgangligheten och synligheten begrénsades inte bara till att dorren till expeditionen holls
oppen. Vanligen inledde X och Y sina pass med en runda pa avdelningen for att kolla
belaggningen och kolla av om nagot hade hant som behdvdes tas tag i. Transportstrackorna
utnyttjades till sociala kontakter med forbipasserande, eller en snabb titt in pa en
sjukskoterskeexpedition for en kort pratstund. Pa vig fran ett mote har vi antecknat ”’pa vagen
genom avdelning P stannar X till och smapratar med majoriteten av de hon méter”, eller
“triffar pA medarbetare i korridoren, smapratar”. Genom de tva veckor vi fanns pa plats
smapratade sig X och Y fram i korridorerna, fragade hur personalen och andra de traffade pa
madde, tog emot inne pa sin expedition och tvekade inte att be andra (dven oss) att lamna
rummet om situationen kravde det. De fikade och lunchade med personalen inne pa
personalrummet och agerade som forebilder nér de plockade undan i fikarummet, torkade
borden, kokade kaffe etc.

Under skuggningen observerades ett stort tdlamod fran avdelningschefernas sida med det
missndje fran personalen de stundtals fick hantera. Xs och Ys trotthet pa personalens
beklagan angaende ett ofrankomligt byte av telefonsystem &r nagot vi upplevde att personalen
vare sig fick hora eller ta del av. Vi observerade hur missnéje holls inom ledningsgruppen for
avdelningen eller mellan X och Y sjélva, och att de fann stdd i varandra nar de rakade pa

svarigheter.
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"Vi kan stotta varandra eftersom vi tycker olika saker dr olika jobbiga [...] nér vi ska ha
svara samtal eller hur vi ska hantera vissa personer.”

Avdelningschef X

Maoten

Klinikledningen har inte manga formella méten med avdelningscheferna utan de flesta
kontakter sker pa informell vag. Bada avdelningscheferna upplever att kontakten med
vardchefen ar tillracklig, medan det fanns en 6nskan hos verksamheten om att de skulle visa

sig pa avdelningen i hogre utstrackning.

“Med vdrdchefen tycker jag det ricker med de trdffar vi har. Fér han mailar och ringer ofta.
Han kommer ofta forbi och fragar hur det dr. [...] Verksamhetschefen tycker jag syns for lite.
Han hade behdvt réra sig mer hér pd avdelningen.”

Avdelningschef X

“Vardchefen trdffar jag nog en tvd gdanger i veckan dtminstone och verksamhetschefen [...]
kommer ofta en svang ner om avdelning Q varje vecka och sticker in huvudet. Nu gjorde han
nog inte det s& mycket néir ni var ddr.”

Avdelningschef Y

Ett satt for klinikcheferna att gora sig mer synliga pa avdelning Q &r att delta i de
arbetsplatstraffar (APT) som ager rum varje vecka. Detta sker dock sallan. Fran
klinikledningens sida uppger man att man ej vill kringga X och Y, da det &r deras mandat att
halla i APT. Det rader ocksa en oenighet eller okunskap om vad APT egentligen ska ha for
funktion. Vissa havdar att det ar ett forum for att skapa delaktighet i olika fragor och skapa
handlingsplaner for verksamheten. Andra menar att APT framst &r tankt att tjana som

informationskanal mellan klinikledning och avdelningens personal.

"Arbetsplatstrdffar dr ju trdffar som personalen ska vara delaktig i, de ska inte vara

proppade med information. [...] Jag ser det som traffar déar [personalen] ska fa komma till

)

tals och vara delaktiga.’

SUSK
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>

“Ja, APT tycker jag dr rdtt sa bra for ddr far man sdga vad man tycker.’
Personal 1

Moten som sker mellan X och Y och klinikens évriga avdelningschefer hade kunnat ha ett

annat fokus, anser X.

“Det dr svart med dessa méten vi har, arbetsledarna emellan. For att vi har sadana olika
varldar och det ar ibland att vi hanger upp oss pa olika saker som vi tycker ar olika viktiga.
Vardchefen haller ju ihop motena och ibland sa tycker jag inte métena ar riktigt bra for jag
tycker att det ar sd mycket information som vi kanske skulle kunna ha fatt pa ett annat satt. Vi
behover mer en diskussion, alltsd mer vad dr vi hdr for? Vad dr vi tillsatta for?”

Avdelningschef X

"Och jag tycker att vi kanske inte behdver ha dom har motena sa ofta, ska det vara
information sa kanske vi, inte behdver ha sitta dar och tugga och reta oss i tre timmar for det
kan vi gora periodvis [...]. Jag tycker det tar kraft. Det tar tid fran mitt arbete och det tar

alldeles for mycket kraft ndr man gar ddarifran.”

Avdelningschef X

Klinikledningen valjer att fokusera pa sa kallade storméten, dar alla avdelningarna ar
inbjudna. Nackdelen med dessa moten, enligt vara intervjupersoner, &r att dar mest avhandlas
den storre av avdelningarnas problem (avdelning Q &r mellanstor), vilket inte &r av sa stort
intresse for alla i personalen. Det finns en stark 6nskan hos personalen pa var avdelning att fa
ha enskilda, avdelningsévergripande méten dar vardchefen och verksamhetschefen deltar.
Tyvarr fick vi inte mojlighet att delta i nagot stormote da inget sadant var inplanerat under
vara tva skuggningsveckor. Inte heller fick vi mojlighet att delta i nagot méte dar
klinikledningen deltog tillsammans med personalen, férutom namnda klinikGvergripande
planeringsdag dér ju endast personer med ledningsansvar deltog, samt ett mote med en

arbetsgrupp for tryckskadeprevention dar vardchefen deltog.

Vid den klinikdvergripandeplaneringsdagen, dar samtliga arbetsledare, alltsa &ven SL, fran
alla tre avdelningarna deltog, hade avdelningscheferna redan i forvag fatt i uppgift att
sammanstélla aret som gatt for att redovisa for hela gruppen. Nar motet val var igang visade
det sig att ytterligare tva timmar avsattes for att ga igenom det gangna aret avdelningsvis
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innan sjalva redovisningen tog vid, vilket foranledde en hel del irritation fran X och Y:s sida.
De hade kommit for att planera och se framat, inte bakat. Dessutom var det férberedande
arbetet ju redan gjort, som de hade fatt uppgift om att géra. Andra reflektioner vi gjorde under
dagen var att endast en timme agnades at strategiska fragor, att de flesta diskussioner hade
kortsiktiga scenarion och att motet i sin helhet var valdigt detaljorienterat. Det skedde &ven en
omrostning om vilka fragor deltagarna ville att klinikledningen skulle arbeta med under 2007.
Hogst pa 6nskelistan hamnade ledarskapet, tatt foljt av kvalitetssakringsprojektet och hur det
skulle ga till att fa ner detta i verksamheten.

Under skuggningarna fick vi intrycket av att de tva timmar en APT normalt tog till storsta
delen upptogs av information fran avdelningscheferna till personalen och att lite tid fanns
over till annat. Vi deltog i fyra stycken APT, samtliga med samma tema: vad
avdelningsledningen hade for olika arbetsuppgifter. De flesta i personalen forholl sig relativt
tysta och nagra kritiska asikter hordes inte. FOr det mesta var det avdelningscheferna som
hade ordet, och ibland sektionsledaren. Avdelningsledningen medger att det ar svart att fa upp
de arenden som ar viktiga pa bordet och att det finns ett stort gap mellan sjukskoterskor och
underskoterskor, dar de senare inte alltid vagar prata infor gruppen. X och Y hade hellre sett

att man hade haft hel- eller halvdagar med olika teman for personalen att diskutera.

“Och...eftersom vi inte riktigt har fdtt personalen att forstd vikten av att vara med hdr och
vara delaktig och prata sa tycker jag att vi inte har, X och jag och SL [...], riktigt lyckats fa
arbetsplatstraffarna till de diskussionsfora som de ska vara.”

Avdelningschef Y

Forutom ovan nimnda méten dger dven sa kallade ”informationsméten” rum tva génger varje
tisdag och torsdag. Dessa dr inte obligatoriska och handlar om informationsférmedling av

aktuell information fran hela sjukhusets och klinikledningens sida.

"Men jag tycker nog dndd att informationen nedat gdr bra. Vi mailar, vi sdtter ut information

i infoparmarna, vi har informationsméten, vi gar t.o.m. ut nar vi inte har informationsméten

’

och speciellt om det ar nagot viktigt att informera om.’
Avdelningschef Y
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Utvarderingar

| intervjuerna och under skuggningarna framkom det tydligt att utvéarderingar ar nagot som
inte sker ofta pa kliniken, och inte heller pa var avdelning. 2005 gjordes en
landstingsovergripande utvardering dar resultatet finns att avldasa anda ner pa avdelningsniva.

Saker som mattes var bland annat delaktighet, ledarskap och medarbetarskap.

Avdelning Q lag i denna utvérdering ganska bra till, men hade forbattringsomraden inom
delaktighet, ledarskap, medarbetarskap, malkvalitet, utmattning och arbetstakt. Forklaringar

soks pa manga hall, men kanske &r det sa som en i personalen uttrycker det:

"Nej, det ldter som en vanlig avdelning [...] det dr en 6vergripande sjukhusgrej.”

Personal 1

Eller att man passar pa att uttrycka sitt missndje med nagot nar man anonymt har chansen:

“Det dr nog sa att det som faller ut som brist i ledarskapet dr lika mycket det hdir att man inte
har fatt som man har velat. Alltsa man dr missnojd med ndagonting.”

Verksamhetschef

Oavsett vilket verkade det som att dessa landstingsdvergripande utvarderingar sags som ett
ganska bra verktyg av klinikledningen for att skapa diskussionsgrupper och fa fram idéer och
forslag fran personalen om hur avdelningen kan bli battre i dessa fragor. Vad vi har sett har
klinik- och avdelningsledningen tagit till sig en del av det som kommit fram, till exempel
genomfdrde man utvarderingsdagar med personalen i anslutning till publiceringen av

resultatet.

Struktur

Bland det forsta som slog oss nér vi borjade skugga X och Y var vilken oklanderlig ordning
och reda som radde pa deras expedition. Pa ett litet utrymme, med endast var sitt skrivbord,
var sin liten vagghylla och ett litet skap som de delade pa, hanterade de 6ver 70 anstallda och
fler an 20 vardplatser i ett ganska hogt tempo. Vi noterade ocksa att det, oavsett hur mycket

det hade varit att gora under dagen, sallan 1ag kvar nagra papper fran en dag till en annan.
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Mojligen lag dar en eller annan liten kom-ihag-lapp, men inte mer. Det var tydligt att X och Y
inte skot upp saker till morgondagen utan sag till att genast sortera och atgarda det som lag
for handen, till exempel renskriva anteckningar efter ett mote, skriva mail eller ringa ett
telefonsamtal. En annan sak som vi lade marke till var att bade X och Y och de andra i
ledningsgruppen for avdelning Q skrev paminnelser pa handen som sedan raskt suddades ut

med fingret nér drendet var avklarat.

Social kompetens

Efter att kontinuerligt ha observerat X och Y under tva veckors tid framgar att bada
avdelningschefer besitter en hog dos social kompetens. Detta visade sig pa flera satt under
skuggningen. Bland annat observerades att de kontinuerligt validerade saker som sades och
gjordes. | en situation kom bemanningsassistenten in pa expeditionen och uttryckte oro infor
Y for att hon varit tvungen att vidta en impopular atgard for att 16sa bemanningen pa, varpa Y
lugnt svarade att det inte gjorde nagonting eftersom det inte rérde sig om en
popularitetstavling. Ett annat exempel var néar Y f6ljde med en relativt nyanstalld personal pa
ett avslutande mote med dennas fore detta chef pa en annan avdelning. Motet var kansligt
eftersom personalen inte hade upplevt det stéd hon behdvde av sin fore detta chef och nu
skulle framfora det pa ett bra satt till henne. Hon bad Y att folja med, vilket Y gjorde dven det
innebar att hon inte fick nagon lunch den dagen. | samtal med Y framkom att det inte gjorde
henne nagonting for den har enskilda personalens kompetens var viktig for avdelning Q, och

det var darfor motiverat att folja med sa att hon kunde fa ett avslut fran sin gamla avdelning.

Y upplevs av flera i personalen som lyssnande och inkdnnande.

“Det var jdttebra av Y, att hon lyssnade pda mig och gav mig egna exempel. Hon sdtter sig
verkligen in i ens situation och det gillar jag.

Personal 1

X upplevs a sin sida av personalen som 6ppen och social, och under promenader nerfor
avdelningens korridor, eller genom kliniken i sin helhet, observerades att hon ideligen
stannade for att prata med personer hon métte. Hon “pratade sig igenom” korridorerna och

hade alltid ett glatt ord att saga till férbipasserande.
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| intervjuerna framkom det dven att X anvander sig av ett annat sétt att bekrafta personalen
pa, namligen att hon séllan sdger “nej” eller ”det gar inte” om ndgon kommer med ett
onskemal eller en forfragan. Hennes forsta kommentar &r istallet att hon ska forsoka losa det,
eller hitta en alternativ 16sning eller vi far se vad vi kan gora”, for att sedan aterkoppla till
personalen. Inte alla intervjupersoner uppmarksammade denna strategi, for naturligtvis ar det

sd att det inte alltid gar att lata personalen fa igenom sina foreslag.

“Ibland kiinns det som att, vi har mycket synpunkter, vi som jobbar hdr, mycket forslag och
sd, men det kanns ibland som det inte tas tillvara.”

Personal 2

Sattet att bemota forfragningar och onskemal med i alla fall en intention att vara
tillmotesgaende, verkar andock vara en strategi som fungerar, annars hade X formodligen inte

anvant sig av den.

Bade X och Y anvénde sig av validering i en konflikt som kom upp under ett planeringsmaéte
med avdelningsledningen. Konflikten handlade om tillgangen till information fran de olika
projekt som avdelningsledningen deltar i, och om det var noédvandigt att pa nagot satt
formalisera informationsoverforingen mellan dem. Framfor allt en i ledningsgruppen tyckte
inte att detta var nddvandigt, medan resten intog motsatt hallning. X och Y forsokte stétta
bada sidorna i diskussionen. Séttet de gjorde det pa var bland annat att ge exempel ur sina
egna liv om vikten av information, men ocksa hur de &r som personer. Y framholl till
exempel att hon inte &r sa snabb med att fatta beslut och att hon som ledare aldrig kommer att
bli bra pa att peka med hela handen, men att det vore skont med lite avstamning da och da. X
betonade a sin sida att hon gillar forandringar men i gengéld &r dalig pa datorn, nagot hon
jobbar aktivt med att forbattra. Att erkanna sina egna tillkortakommanden var nagot som vare
sig X eller Y hade problem med, tvartom anvéndes detta ganska ofta i samtal och
diskussioner. | situationen som beskrevs ovan kom man inte fram till ndgon l6sning, utan det

hela rann ut i sanden.

Vi sdg ingenting negativt i den har taktiken under skuggningen, men fick i intervjuerna
tillfalle att ta upp det. Det framkom da att nagra var positiva till att cheferna kunde referera
och reflektera kring sig sjalva som personer i olika sammanhang som en del i att bekrafta sin
personal, medan andra sag nackdelar med att cheferna gjorde sig sarbara och jamstéallda:
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Xs och Ys sociala kompetens stracker sig dven utanfor det personliga motet ansikte mot
ansikte. Nastan alla telefonsamtal innehdll nagon form av bekraftelse fran X och Y':s sida,
oftast i form av en enkel fraga om hur personen i den andra &nden madde eller hade det, men
vi ahorde ocksa samtal dar X och Y hade reda pa familjeférhallanden och fragade om nagons
sjuka mor eller annat som var viktigt for mottagaren. Y uttryckte farhagan att det alltid fanns
en risk att nagon forbisags, inte minst eftersom det var valdigt olika hur mycket tid hon
agnade at varje enskild personal. Detta avspeglades bland annat i en situation déar en SSK
kom in pa expeditionen efter att ha rakat sticka sig pa en Hepatit C-spruta, och oroligt
undrade vad hon skulle gora. Y instruerade henne, men kom sedan pa att SSK:n kanske

uppfattade henne som okénslig eftersom hon inte stallde nagon foljdfraga.

Onskvarda ledaregenskaper

Avdelningscheferna pa avdelning Q beddms av bade 6ver- och underordnade éverlag som vl
fungerande ledare inom kliniken. De anses tillsammans &ga ett antal vardefulla

ledaregenskaper vilka ar lampliga inom det sammanhang de verkar.

“De dr paldsta, och de dr erfarna [...] de dr omsorgsfulla och de dr noggranna [...], de
skapar delaktighet for medarbetarna. Och de ar framfor allt hangivna sitt jobb. De tycker det
dr roligt, det mdrks.”

Verksamhetschef

Vilka ar da de ledaregenskaper som generellt efterfragas som 6nskvérda av personalen pa
avdelning Q? Eftersom vi var fysiska skuggor och inte flugor pa véaggen fick vi inte sa
mycket information om detta vid sjalva skuggningarna, men daremot under vara intervjuer.
Onskvarda egenskaper som aterkom fran personalen (vilket har inkluderar bade SL och

SUSK) var dppenhet, tydlighet, 6dmjukhet, lyhdrdhet och inte vara konfliktradd.

”Lyhord [...] men samtidigt ska hon kunna reflektera tillbaka med sina egna ord, for da vet
man att hon hor. ”

Personal 1
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"En bra ledare ska inte gomma sig bakom skdrmen, dataskdrmen. [...] Bra ledare, jag tror
det &r viktigt att man ser sina medarbetare, men det dr svart.”

Personal 3

Integritet som en viktig egenskap betonades av verksamhetschefen men kom inte upp i nagon
av de andra intervjuerna. Det kom ocksa till uttryck fran bade avdelningscheferna och
verksamhetscheferna att olika arbetsplatser kan krava olika former av ledarskap, beroende pa

timing, gruppens mognad, verksamhetens art etcetera. Dessutom spelar chefsnivan in.

"Det dr ju framfor allt beroende pd vilken niva man dr. Det stdlls inte samma krav pd olika
nivaer. Det &r olika ledarskap om man &r verksamhetschef och om man ar sektionsledare.
Men genomgaende sa maste man ha en hdg integritet. Personlig integritet. Oberoende av var

man dr. Det dr ett absolut krav.’

Verksamhetschef

”Jag tror att en bra ledare behover kunna forindra sig utifrdn hur situationen ser ut pa den
arbetsplatsen dar man leder. [...] For jag tror att olika arbetsplatser behéver olika typer av
ledarskap 6ver tid.”

Avdelningschef Y

Avdelningscheferna sjalva betonade under sina intervjuer flexibilitet och formagan att

utvecklas som 6nskvérda ledaregenskaper.

”[Som] chef kan [man] ju bli tillsatt for lang och trogen tjdnst och inte ha forvdrvat det pd
ndgot sdtt. Men en ledare...dr man en god ledare eller man anses som en god ledare dr det
hart arbete hela tiden . Man kan liksom inte bara sitta stilla och tanka att nu ar jag har och
nu dr jag hdr tills pension utan jag maste forvirva det med olika [ ...] utbildningar ddr man

ldr kédnna sig sjdlv och sadana saker.’

Avdelningschef X

Parledarskap

Ett tema som tydligt framtrader i materialet har vi valt att kalla parledarskap. Par, tvasamhet,

dualiteter, kompletterande egenskaper och ledarskap som utévas av tva i stallet for en loper
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som en rod trad genom det samlade intryck vi har fatt av avdelning Q och dess organisation.
Delat ledarskap, och en arbetsform vilken innebéar att man arbetar i par, gar igen pa flera

nivaer inom verksamheten, anda uppifran klinikledningen ner till golvet.

Verksamhetschefen berattar under sin intervju att han och vardchefen arbetar i ett slags

inofficiellt parledarskap.

“Sedan dr det ju sa att vdardchefen och jag, vi jobbar i ett parledarskap egentligen. Men
utifran Socialstyrelsens krav sa &r det ju en som ska ha det samlade medicinska och
organisatoriska ledningsansvaret. [ ...] Det dr, kan man sdga, bara ett lagkrav, medan vi

jobbar som i ett parledarskap normalt.”

Verksamhetschef

Nagot som bekréaftas av vardchefen.

"Sen kan man ju sdga att vart ledarskap dr ju ett parledarskap som utvecklats successivt.”

Vardchef

Avdelningscheferna pa avdelning Q utévar ett mer uttalat parledarskap. Som chefer i ett delat
ledarskap ar de organisatoriskt jamstéallda men har delat upp ansvaret for avdelning Q och
dess manga arbetsuppgifter mellan sig. Uppdelningen av avdelningens ledarskap pa tva ar
ingen slump, utan var en avsiktlig organisatorisk konstruering under en férandringsprocess
som agde rum pa kliniken for att hantera den stora mangden anstéllda som fanns pa
avdelningen vid en viss tidpunkt. En av avdelningscheferna (X/Y) var pa denna tid ensam

chef 6ver 80 anstallda och fann sin position inom organisationen i forlangningen ohallbar.

“Jag kdnde att jag inte orkade engagera mig sa mycket att jag kunde komma med de hdr
fragorna till personalen [...] som ocksd hov till ett vardande ledarskap. For det dr ju lite det
har att som sjukskoterska fragar man patienterna hur de mar, och i ett vardande ledarskap

’

fragar jag personalen hur de mar. Och jag kan sdga att jag kdnde att jag orkade inte.’
Avdelningschef X/Y

Vid diskussioner kring en Idsning av problemet kom man fram till att ett parledarskap skulle

kunna vara en ledarskapsform som passade avdelningen.
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"Ndr vi borjade prata om en organisationsfordndring och diskuterade hur man skulle losa
det, om man skulle ha fler sektionsledare eller fler chefer, sa tyckte jag sjalv att parledarskap
lat som nagonting jag tyckte skulle vara intressant - under forutsattning att det inte blev en
till person som var likadan som jag. Utan jag ville, redan nar vi pratade om det, vara med
och valja om jag fick, sa att jag fick vélja ndgon som var olik mig. Sa att man inte satte tva

’

likadana personer som ledare, for det tror jag dr ett daligt parledarskap. ’
Avdelningschef X/Y

Avdelningschef X/Y menar att det delade ledarskap som kom till stand var en forutséttning

for att hon skulle orka stanna kvar som avdelningschef.

VAtt vara tva chefer innebdr for mig att jag har stannat kvar, for jag var pd vig hdrifran for

jag tyckte att det var vdildigt, vildigt tungt att vara ensam.”
Avdelningschef X/Y

Bada avdelningscheferna utrycker att just parledarskapet ar en av de stora fordelarna med

deras arbetssituation.

“Ja vad som underldttar mitt arbete dr att vi dar tvd, det tycker jag. Ddrfor att vi kan
koncentrera oss pa olika saker nar det behovs. [Nar det géller] de stérre fragorna tycker jag
att det ar valdigt stod. Det underlattar att vi ar olika [och] att vi kan lagga kraften pa olika
saker. Och vi slipper pyssla med sadant vi ar mindre bra pa, det tycker jag &r alldeles

’

lysande.’
Avdelningschef X

Sektionsledaren och sektionsunderskoterskan samverkar dven de i ett slags parledarskap.

“Jag har en arbetsbeskrivning ddr [det] star att jag tillsammans med avdelningsledningen

ska jobba for rutiner och jobba med miljo och material.”
SUSK/SL

Forutom de arbetsindelningar i par som redan ar beskrivna ar dven patientvarden organiserad
utifran ett parvardssystem, vilket innebdr att en sjukskdterska och en underskoterska
samverkar om en patient med sjukskdterskan som arbetsledare. Systemet véacker bade positiva
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och negativa kanslor hos personalen. Kommentarer angaende parvardssystemet ar under

personalintervjuerna dock 6verlag mest positiva.

”[Parvdrdssystemet] tycker jag dr bra. Det fungerar bra pa var avdelning. I och med att vi
har en sadan omsattning pa patienter sa skulle det vara svart att ha nagon annan vard. For
att man har...det dar helt omdjligt att sdtta sig in i flera patienter. Och det skulle det bli i fall
man jobbade pad ett annat sdtt. [...] Men med tanke pa dom patienter som vi har, sd tycker jag

1

att det fungerar jdttebra.’

Personal 2
“Helt ok. [Parvardssystemet] fungerar bra. Ja det gor det.”

Personal 4
“Ja, det dr jdttebra.”

Personal 1

“Jag tycker inte om parvard. [...] Sedan ndr det dr klart gar [underskéterskornal och sdtter
sig och dricker kaffe och roker. Da ska jag borja ge injektioner, [...] séka likare, ta prover,
allt. P& nagot vis sa styr de ratt mycket av mitt jobb. Bortkastad tid kallar jag det. Jag tycker
inte om det.”

Personal 3

Nagonting som generellt terkommer i vara intervjuer ar vikten av att medlemmarna i ett
parledarskap kompletterar varandra och att detta ar nagot som X och Y enligt bade intervjuer
och vara observationer gor pa ett fungerande satt. Samtliga intervjupersoner har sagt att X och

Y kompletterar varandra val och att detta ar en nodvandighet for att fa det att fungera.

“Sen har dom ju olika dsikter ocksa om saker och ting och det mdste dom ju fd lov att ha ju.
Dom &r olika personligheter, men som par tycker jag att dom kompletterar varandra val, det
tycker jag att dom gor.”

SUSK
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”De jobbar som avdelningschefer tillsammans valdigt bra. De kompletterar varandra. Vi
hade den diskussionen uppe for nagot ar sedan om en skulle vara chef déar, men de ville
bdgge tvd vara kvar och stotta varandra.”

Verksamhetschef

“Det dr rdtt sd bra att ha tva som skiljer sig, for da far man med alla bitarna.’

Personal 2

"X dr mycket spontan. [...] Y dr eftertinksam och hon tinker innan hon sdger ndgot. Sd de
tvd dr rdtt...de kompletterar varandra faktiskt.”

Personal 3

“Jag tycker det dr bra att de inte...de dr vildigt olika och de kompletterar varandra valdigt
bra. Jag gillar deras stilar. De dr ju olika, fast i slutindan sd tycker jag de dr sd lika.”

Personal 1

“Jag tror ju nog att Y och X kompletterar varandra for de dr vildigt olika men jag tror nog
anda att de kan kompromissa och att det gdr bra for dom faktiskt.”

Personal 4

X och Y &r sjalva medvetna om att de kompletterar varandra, och haller med om att det

fungerar bra.

"Att ha tva likadana personer som ledare dr samma sak som att sdtta en spegel framfor mig
och det tror jag inte man far ut nagot av. Utan jag tror att man ska vara olika for att summan
ska bli mer dn tva, att vi ska kunna komplettera varandra.”

Avdelningschef Y

Under skuggningarna uttalade de tydligt att de har olika preferenser nar det galler
arbetsuppgifter och detta var aven nagot forfattarna observerade. X framhall till exempel att
hon foredrar det talade ordet framfor det skrivna, och detta visade sig nar hon dgnade sig at
skrivbordsarbete. Under skuggningarna marktes att X var lattdistraherad nar hon satt framfor
datorn och efter ett tags ensamarbete inne pa kontoret sokte hon ofta distraktioner pa annat
hall.
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Y uttryckte en forkérlek for det skrivna ordet, och skuggorna observerade att hon ofta d&gnade
sig at datorarbete och administrativa uppgifter. Hon sysselsatte sig garna med att forfatta och
finslipa texter eller hjalpte X med datoruppgifter. Y beskriver sig sjalv som ganska langsam

och eftertanksam, och mer en forvaltare &n nagon som aktivt driver forandringar.

“Ddrtill dr det sd, det sade jag inte forut, men det ar en utav mina svaga sidor som ledare:
jag tycker inte om fordndringar. [...] Men, i just den situationen tycker jag att parledarskapet
ocksa gav det basta ett parledarskap kan géra darfor att X tycker om férandringar, och var
den som liksom bara stallde sig upp och korde pa. Och inte forran vi nastan var framme, da
tréttnade X och dd tyckte jag att: 'NU? Nu kan du ju inte trottna, nu ska vi ju borja jobba. Nu
har vi ju bestimt hur det ska vara.’ [...] Det dr vil lite ddirfor ocksa som jag tycker att det
gav det béasta utav parledarskapet. Det gav vara olika sidor pa ett satt sa att det tillforde mer
till avdelningen &n vad det hade gjort om ndgon av oss skulle ha statt och harvat med detta
ensam, for da tror jag att vi hade gatt i dack, vem som av oss.”

Avdelningschef Y

“Jag ser ju pa mig sjdlv [...] som en ledare som passar for en mogen grupp. Jag vill
egentligen med bara samtalet, med kommunikation, kunna fa folk med mig.”

Avdelningschef Y

X daremot beskriver sig sjalv som snabb, en person som dlskar férandringar och blir rastlds

nar inget hander. Ibland &r hon for snabb och far korrigera sig i efterhand.

"Alltsa, jag dr mycket drivande och jag dr inte rddd for fordndringar. Jag har struktur [...]
Jag ar lyhord for personalen [...].
Avdelningschef X

Under skuggningarna bekraftades dessa bilder av X och Y. Aven vi upplevde Y som mer
eftertanksam och X som lite hastigare. Detta avspeglades ocksa i hur vi upplevde
skuggningen av dem. Y arbetsdagar gav ett mer sammanhallet intryck, hon hade langre
arbetspass inne pa expeditionen och lat sig inte distraheras sa latt som X. Xs dagar var mer
splittrade, det tog langre tid att avsluta de uppgifter hon hade foresatt sig att géra och hon
distraherades lattare av andra arenden som kom emellan i och med den 6ppna dorrens politik.
Har gjorde vi ocksa en reflektion tillbaka till oss sjalva som skuggor, dar vi noterade att vi
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tyckte olika mycket om att skugga X och Y, med utgangspunkt fran vara egna personligheter
och preferenser. Tva av oss foredrog X dar det hande mycket, medan den tredje féredrog Y
som erbjod en mer avslappnad och sammanhéangande skuggningstillvaro.

Efter tva veckors skuggning har vi fatt en bild av X och Y:s personligheter som vi reflekterat
kring. Tydligt var att arbetsférdelningen dem emellan var ett utslag av deras olika
personligheter dar Y tog hand om sadant som var detaljrikt och regelstyrt sdsom schemat,
medan X garna agnade sig at mer Gvergripande aktiviteter sasom rekryteringar. X anvande sig
ocksa av kraftigare uttryck (darmed inte sagt svordomar) nar hon kande sig frustrerad och
verkade ha ett storre behov av att ”sldppa ut anga” nér det blev for mycket. X var ocksa den
som holl sig framme under klinikmotet. Hon drev diskussionen i ledningsgruppen for
avdelningen och tog sedan pa sig att vara talesman nar arbetet skulle redovisas infor de andra.
Signifikativt for arbetet under klinikmatet var att Y skrev medan X pratade och att bada
verkade trivas med denna fordelning. Vi vill betona att Y pa intet satt &r en tillbakadragen
person som inte tycker om att prata eller ta kommandot. Aven Y besitter dessa egenskaper
men de framtréder inte lika tydligt bredvid X.

Bada tva beskrivs och beskriver sig sjalva som raka, oradda och rattframma och ingen av dem

ar radd for att fatta tuffa beslut, &ven om det vaxelvis kan ta emot for dem bada.

“Dom dr inte rddda ndgon av dem att vara raka och sdga och ta tuffa beslut.”

SUSK

Som listan fran APT:n visar, ar bade X och Y duktiga pa att delegera arbetsuppgifter. Forst
och framst till sektionsledaren, SUSK och bemanningsassistenten, men ocksa till de olika
arbetsgrupper som jobbar med specifika problemstéallningar som sedan redovisas till X och Y
och vardchefen, for att sedan aterkopplas till personalen. Under de APT:er som vi
medverkade i initierade de bland annat en ny arbetsgrupp som skulle arbeta med parvardens
vara eller icke-vara. Hellre &n att bestamma sjalva hur arbetet pa avdelningen bast fungerade
och sedan peka med hela handen, lat de fragan forst ga ut till personalen. Noterbart ar att
ingen anmalde sig direkt till denna arbetsgrupp och nér vi var klara med vara skuggningar sa

hade fortfarande ingen anmalt sitt intresse for den.
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Makt och paverkan

Ledarskap handlar i mangt och mycket om makt och paverkan. Det ar nddvandigt for en
ledare att kunna paverka en grupp for att fa den att ga dit ledaren vill. Formagan att paverka
eller kunna utdva makt hanger &ven samman med inflytande och position inom
organisationen. Det ar svart att utdva paverkan da en lag hierarkisk rang forhindrar detta eller
man pa andra satt befinner sig inom en antingen upplevd eller faktisk underordnad position
inom organisationen. Kon, olika former av styrning och kontroll 6ver informationsflodet ar
andra faktorer som vi under var studie funnit spelar roll. I vart material fann vi saledes att

detta tema kan delas in i féljande underteman: organisation, information och paverkan.

Organisation

En viktig faktor da det galler mojlighet att paverka &r var man som anstalld befinner sig inom
den organisation man tillhor. Extra tydligt blir detta just inom vardsektorn pa grund av den
hierarkiska uppbyggnad som i decennier kannetecknat Landstinget. Forsok har dock gjorts pa

avdelning Q att till viss del franga detta.

”Niir jag borjade pd kliniken sd fanns det en god tanke att man skulle ha en sa platt
organisation som mdjligt. Man hade verksamhetschef och man hade vardchef och sen lag alla
ovriga chefer i linje. Sa nar jag kom hade man ju 15 personer i linje som lag under mig pa
kliniken. Och det funkade liksom inte, vi fick inte ihop det. Tanken var god rent teoretiskt,
men vi fick inte ihop det nar det géller administration, nar det galler vardutveckling och nar
det gdllde driftsfragor. [...] En rdtt sd traditionell organisation har vi ju idag. Den dr rditt sd
enkel, den ar réatt sa tydlig, dar ar begrepp som folk forstar, titlar som folk forstar. Sa vi har
Jju backat lite i var syn pa organisation tycker jag.”

Vardchef

Det ar intressant att notera att i och med atergangen till en mer traditionell hierarki pa
avdelning Q har ledare i viktiga mellanpositioner, sasom sektionsledarna, pa detta satt forlorat

en stor del av sitt mandat till forman fér bland annat avdelningscheferna.
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"Men det var ju en del som slutade pga. det. [...]Och dar &r ju vissa kvar, dar ar ju en kvar i
alla fall ute pa [den andra avdelningen] som &r frantagen den makten. De trodde val att detta

’

skulle bli bdttre, men...’

SUSK/SL

Under skuggningarna lade vi marke till att sjukskdterskor och underskoterskor ofta reagerade
starkt pa forordnanden som implementerades uppifran. Exempelvis skulle mitt under
skuggningen, under loppet av ett par dagar, klinikens telefonsystem bytas ut, och vi lade
maérke till en upprord stdamning bland personalen under informationskvartar och raster. Vissa
ur personalen menade att ett sadant beslut taget uppifran gjorde det svarare att arbeta for bade

sjukskoterskor och underskoterskor.

Avdelningscheferna forsokte under dessa upprorda samtal fa personalen att forsta att beslut
fattade uppifran ligger utanfor deras makt att paverka och att det darmed &r lika bra att som

anstalld folja det som &r bestamt utan att lagga onddig tid pa att klaga och protestera.

"Ndir personalen suckar tungt héiir over att man bara har de béirbara [ ...]-telefonerna, sa ar
ju det en sak som... Jag kan inte gora sa mycket at det, darfor att Landstinget har bestamt att
vi ska kopa in x antal televiixlar i hela [Landstinget] och byta éverallt.”

Avdelningschef Y

Aven EU-anpassnhingen av schemat vackte upprorda kanslor hos personalen som de tva

avdelningscheferna fick hantera.

“Det som inte fungerar bra for tillfillet dr detta med EU-anpassningen och schemat. Det tar

mycket energi frdan annat arbete.’

Avdelningschef X

Personalen ville prata om EU-omstallningen av schemat flera ganger under skuggningen. Vid
framfor allt tva tillfallen var stamningen extra upprord och Y, som nérvarande
avdelningschef, fick hantera personalens negativa synpunkter. Vid forsta tillfallet forsokte Y
stotta dem i upplevelsen av att det kan var svart att vanja sig vid nagot nytt, och hon lade fram

olika forslag pa I6sningar av problemet.
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Vid andra tillfallet klev Y rétt in i en diskussion kring EU-anpassningen nar hon gick in i
personalrummet for att fika. Stdmningen var upprérd men Y tog direkt tag i diskussionen, bad
dem hejda sig ett tag och aterge vad som dittills hade diskuterats sa att hon kunde “vara med
pa banan” och forsta vad diskussionen géllde. Hon lyssnade pa vad de hade att sédga, bad om
fortydliganden, validerade dem i att schemaomlaggningen ar jobbig for manga och gav dem
sedan aterigen forslag pa olika l6sningar av problemet. Hon féreslog att hon skulle kunna
sammanstalla ett urval av olika schemamodeller/system som de kunde 6ver och diskutera
fram vilket av dessa som skulle vara bast for avdelningen. Personalen sade sig vara ngjda

med Y:s forslag och den upprérda stamningen lade sig sd smaningom.

Bada avdelningscheferna uttrycker att det ibland &r svart att bedriva det ledarskap de skulle
onska pa grund av direktiv som kommer uppifran samt yttre svarpaverkbara omstandigheter

som ekonomi, politiska beslut och massmedial uppmérksamhet.

“Det som forsvarar att bedriva ett bra ledarskap, det dr ju att det hela tiden finns sda mdnga
andra forutsattningar, sa manga yttre forutsattningar. Saker som vi inte kan paverka, som vi
inte kan gora ndagonting dat. [...] Och sadana beslut, de kringskdr ju naturligtvis mina
mojligheter att bedriva ledarskap.”

Avdelningschef Y

’Sa ldnge det finns bdde en politikerstyrning och tjdnstemannastyrning utav sjukvarden, sd
lange tror jag inte vi kan jobba langsiktigt. FOr ratt vad det ar sa blir det ett majoritetsskifte

och da kommer det ndgon ny inriktning, det kommer nya besparingskrav.’

Avdelningschef Y

"Dadr finns ju forutsdttningar och jag skulle vilja onska ha mer tid, men jag kdnner att
organisationen, bade var organisation, sjukhusets organisation och uppifran, det gor ju att
det hela tiden kommer nya saker som ar mycket, mycket viktigare an det jag haller pa i det
lilla. Sa da far jag lagga det langsiktiga at sidan. Det tycker jag ar arbetsamt. ”
Avdelningschef X

Bada avdelningscheferna uttrycker dock stor tillfredsstallelse 6ver det faktum att de inom
ramen fOr organisationen, och redan ndmnda yttre forutsattningar, trots allt upplever att de har
stor frihet och mandat att utéva det ledarskap de dnskar.
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“Jag kdnner vildigt stod i vardchefen. Han ger oss stort mandat.”

Avdelningschef X

Vi har fullt fortroende fran vara chefer. Och vi har vdildigt mycket mandat att sjilva driva
de forandringar vi vill genomfora, att sjalva sétta upp vara mal, att sjalva bestamma hur vi
tycker att avdelningen ska utformas, hur vi ska jobba optimalt har. Och det kan man vél saga,
det dr det som gor arbetet lite roligt, for jag far lov att véixa i min yrkesroll.”

Avdelningschef Y

Trots den strama hierarkiska struktur som i stort rader inom sjukhusets fyra vaggar, verkar det
anda rada osékerhet om vilka som egentligen har mandat att bestimma vad pa avdelning Q.
Overhuvudtaget gjorde vi noteringen att ordet “mandat” anvindes vildigt ofta under

intervjuerna for att beteckna olika grader av inflytande inom organisationen.

”En annan sak som dr lite otydlig, det dr det hir med avdelningschefer kontra sektionsledare.
Och det har det alltid varit. [...] Man gjorde for nagot ar sedan, dr det vdl nu, ett forsok att
rata upp det har, och stallde da sektionsledarna under avdelningscheferna, men dar ar
fortfarande, tycker jag, en viss otydlighet kring var grinsen gdr. [...] Det blir svdrt bdde for
personalen och for arbetsledarna sjalva att se vem som ska gora vad i organisationen. ”
Avdelningschef Y

Sektionsledaren uppfattar & sin sida att hennes mandat att paverka beslut i ena eller andra

riktningen pa avdelningen &r svagt.

“Jag vet inte om jag dr ndgon ledare. Jag har det pa ett papper, som inte finns, att jag dr en
arbetsledare. Men jag har ju inga befogenheter att besluta nagonting. Sa jag lever i en
valdigt kluven varld. Darfor att jag ska géra en massa saker, men har inte befogenhet att

besluta nagonting.”
SUSKI/SL

“Alltsd, jag kan ju driva vissa saker pd avdelningen, som till exempel vardutvecklingen, men

Jjag kan ju inte sjdlv fatta beslut eftersom jag har chefer 6ver mig.”
SUSK/SL
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Klinikens vardchef kallar sektionsunderskoterskans position pa avdelningen for ”medledare”
men det verkar for manga vara oklart vad begreppet egentligen innebar och vilka mojligheter
till beslutsfattande det for med sig.

“Ddr har vi ett problem, vad dr deras roll? [...] Jag kinner att vi inte riktigt har lyckats att

’

tydliggora sektionsunderskéterskornas roll pa kliniken.’

Vardchef

Information

En viktig aspekt av mojligheten till paverkan observerades under skuggningen vara att som
anstalld fa kontroll 6ver den information som standigt flodar till och fran, samt inom,
avdelningen. Detta kunde ske pa flera olika sétt. En aspekt av kommunikationséverforing ar
mojligheten att kunna méta varandra i den vokabuldr man anvander sig av. Vid dalig eller
samre forstaelse av vissa ord, som kanske enbart forstas av en initierad arbetsgrupp, riskerar
delar av informationen att ga forlorad och avstandet mellan olika sektioner inom kliniken att
oka. Flera anstallda uttryckte under skuggning och intervjuer svarigheter att forsta det
budskap som férmedlades uppifran, fran ledningen. Den vokabular som anvandes av cheferna
skiljde sig stundom fran hur gemene man pa avdelningen uttryckte sig.

“Ibland dr det svart att kommunicera med verksamhetschefen tycker jag. For att han har ett
sd annorlunda sprak. [...] Han anvinder ibland sadana ord, sa ndr han har sagt tre stycken
svara ord, sa tappar man ju traden. Alltsa vad vill han? Vad menar han? Men da forsoker jag
frdga vad han menar och jag forstdr det inte alltid.”

Avdelningschef X/Y

Vokabular avspeglar inte bara position inom en hierarki eller utbildningsniva hos den som
talar utan dven identifikation med en viss krets av medarbetare. Vi lade under skuggningen
marke till att nagra pa avdelningen, kanske omedvetet, anvande sig av en viss uppsattning ord
(grapappersanalys, styrdokument) som forknippas med det pagaende kvalitetsprojektet pa
kliniken som alla anstéllda inte fullt ut & informerade om. Tanken &r att projektet eventuellt
ska genomforas i det tysta” eftersom det fran klinikledningens hall anses att for mycket
information om omstallningen bara skulle forsvara for personalen och ta onddigt mycket tid
och energi i ansprak for alla inblandade.
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Att halla pa information kan dock av vissa uppfattas som en form av ovalkommen
maktutévning. Det tydligaste exemplet pa detta sags i situationen som beskrivits da tva olika
installningar till informationsspridning efter hand utkristalliserade sig hos avdelningens
ledningsgrupp. Vissa uttryckte vikten av att dela med sig av den information de tillagnade sig,
inte minst som ett medel for att uppvisa en enad front utat mot resten av avdelningen, och
vissa ansag i sin tur att ett minimum av informationséverforing var nédvandig och resten var

sloseri med dyrbar arbetstid som hellre skulle kunna laggas pa annat.

“Det pratas mycket om att man ska informera varandra och jag tror att de egentligen menar
att man ska kommunicera med varandra. Jag ar den personen att jag inte behover ha reda pa
allting som hdnder. [...] [...] Jag har vissa arbetsuppgifter och jag informerar, eller
kommunicerar, berattar nar det ar nagonting som jag tycker att jag ska informera om. Och
inte nar andra sager att jag ska gora det. For att det &r ju sa att om jag haller pa med nagot
projekt, sa ar det kanske inget viktigt att informera... Man kan ju inte informera om nagonting
som kanske bara ar en tanke, ett litet fro. [...] jag tycker det &r helt naturligt att inte alla ska

2

kunna allt. Och veta allt. Nér vi dr en sddan stor arbetsplats.

SUSK/SL

“Jag mdste fa reda pd vad som dr pa gang for annars kan jag inte jobba. Det kan inte vara sa
att personalen ska ha reda pa saker och ting innan jag far reda pa det, for da kan vi inte

jobba at samma mdl.”

SUSK/SL

“Men eftersom vi inte visste om det, sd sdlde [klinikledningen] ut oss sd att vi framstod som
inkompetenta da som inte vet vad som hander. Och det ar farligt darfor att det kan ju ibland
na aven personalen, och da tappar man fortroendet for sin chef. Han eller hon vet inte vad
hon pratar om, darfor att det finns ndgon ovanfor som beslutar nagot annat som inte ens
informerar ut om det. Sa att det ar dalig kommunikation. Ja. Och det vérsta ar att jag tror att

det dr medvetet ddlig kommunikation.’

Avdelningschef
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Styrning

Under skuggning och intervjuer fick vi inblick i de olika satt chefer pa varierande nivaer styr
verksamheten pa. Det faller sig naturligt att man inom en organisation har lattare for att
paverka ju hégre upp inom hierarkin man kommer. Viss hierarkisk position ger saledes
automatiskt ett storre mandat. Men det ar den ledarstil man anvander sig av inom den
hierarkiska positionen som avgor i vilken utstrackning man formar paverka medarbetarna att

ga dit man vill.

I [grund och] botten har jag vildigt litt for att peka med hela handen. [ ...] Jag har haft ldtt
for det. Det blir inte obekvamt for mig. Jag kan fortfarande [g6ra det] nar det behdvs, men
jag har jobbat med att inte gora det for ofta for att de ska fa majlighet att tanka sjalva.

Avdelningschef X

”Peka med hela handen” &r en traditionell form av ledarstil ddr man styr genom tydliga
anvisningar och vilken forutsatter ett starkt mandat fran organisationens sida. Avdelningschef

X ér tydlig med att hon ser sig sjalv som ledare snarare an chef.

“Jag kinner mig som en ledare. Jag sdger inte att jag dr chef. Jag skulle aldrig ta det ordet i
min mun. Det ldter inte klokt. Jag gor det aldrig, och inte heller i det privata. [...] Vad jobbar
du med? Da séger jag att jag arbetar pa avdelning Q. Jag sager inte jag ar avdelningschef
pa avdelning Q"

Avdelningschef X

Angeststyrning”, att styra genom att ingjuta radsla i de man styr éver, vilket vél pé vissa sétt
kan sdgas vara en narmast totalitar metod passar inte langre svenska forhallanden. I alla fall

inte inom offentlig sektor.

"Vi anvdnder ju inte fangelse, lonesdnkning, piska... Ingenting som gér ont. Utan det virsta
som kan héanda &r att det uteblir ndgonting. Det ar det véarsta som hander. Det hander val
aldrig att man... Det dr knappt att man sdger till folk, kan jag erkdinna.”

Verksamhetschef
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“"Man ska i princip bete sig vdildigt, vildigt illa for att kunna bli uppsagd i var organisation.
Eller sa ska man ha missbrukat, eller slagit en patient, eller ndgot sddant dcir. [...] Vira
anstallda i offentliga organisationer, de ar ju inte radda for nagonting. De ar ju inte radda
for arbetsgivaren. S& de gor ingenting av radsla. Sa den majligheten finns inte att styra dem
med angest. Utan det enda séttet att styra dem &r ju med den andra, goda sidan. Och det ar
vdl bra att det dr sd.”

Verksamhetschef

Hur motiverar da ledningen personalen att géra som de vill om det inte fungerar med hot?

"For jag kan aldrig sciga att du ska [gora] det och det. Utan med lock och pock far jag

personalen att gora det.”

SUSK/SL

“Jag vill egentligen bara med samtalet och kommunikativa medel fa folk med mig. Jag vill

)

gdrna att de ska forsta vad det dr jag menar.’

Avdelningschef Y

Avdelningschef Y lagger stor vikt vid att vara tydlig i det hon kommunicerar. Hon betonar
tvavagskommunikation som viktig vid utévandet av ett fungerande ledarskap

“Jag brukar ibland fa komma med ett fortydligande for man uppfattar inte riktigt att jag
menade som jag menade. Sa det hander val ibland att jag far ga ut och séga: "Ja, jag ar
ledsen att ni uppfattade det pa det sattet, det var inte sa jag tankte att det skulle uppfattas,

utan det var sda har.’

Avdelningschef Y

“Det gdller ju att 6vertyga dem om att det hér kan vi géra tillsammans, eller vad kan du
gora? Hur ska vi gd vidare? Och ibland fdr jag peka och ibland sd lyckas jag fa med dem.”
Vardchef
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”Och sdger man ndgonting sa gor de ju aldrig som man sdger, de gor bara som man gor.
Folk gor aldrig som man sager, de gor ingenting som de inte sjalva har tankt ut eller som de
tycker passar. [...] Sd kan man inte motivera en mdnniska att géra ndgonting, sd gar det inte
att fa dem att gora det.”

Verksamhetschef

Arbetsklimat

Ett tema som tradde fram vid en ndrmare granskning av materialet har vi dopt till

Arbetsklimat. Vi har delat in temat i undertemana klimat, delaktighet och frihet.

Klimat

1

“Den goda arbetsplatsen dr vdl den ddr alla kan fa lite flow.’

Verksamhetschef

Atskilliga faktorer som forknippas med en vision om en “god arbetsplats™ tyckte vi oss vid en
initial betraktelse ana pa den avdelning vi skuggade. Avdelningen hade ett gott rykte och
beskrevs som vélfungerande redan innan vi motte nagon som arbetade dar. Vid vart forsta
mote med avdelningscheferna bekraftades att avdelningen av flertalet upplevs som lugn,
valorganiserad och uppskattad bland patienterna samt att avdelningschefernas delade
ledarskap passar avdelningen val. Denna bild av avdelning Q bekraftades senare ocksa i

personalintervjuerna

Den positiva bild som férmedlades innan studien startade forstarktes till en bérjan under
skuggningen och 6verensstdmde val med den avslappnade atmosfar som 6vervagande delen
av skuggningstiden praglade avdelningen. Avdelningens karaktar gor att det ingar i
arbetsuppgifterna att som anstélld kunna hantera ett relativt hogt patientinfléde, och det hdga
arbetstempo som krédvs i samband med detta, men oavsett arbetstempo forefoll personalen
kunna hantera detta pa ett for bade avdelningen och personalen vélfungerande satt. Trots
arbetshordan sa verkade organiseringen av arbetet ge personalen mojlighet att under arbetets
gang kunna ta kortare pauser dar det fanns chans till psykisk och fysisk aterhamtning i
samband med kaffedrickande och socialt prat. Under kvéllstid stod ofta tv: n i
personalrummet pa och nér det var lite lugnare passade flera i personalstyrkan pa att sitta ner
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bade kortare och langre stunder for att ta igen sig. Under de fyra kvéllspass vi skuggade
avdelningscheferna upplevde vi klimatet pa avdelningen som ytterst fridsamt och avspant,
vilket vi observerade gav tid for reflektion och fokuserat ensamarbete for bade X och Y. De
kunde da ta sig tid till att i hogre utstrackning ha enskilda samtal med personalen, komma
ikapp med skrivbordsuppgifter de inte hunnit med under veckan och fa en 6verblick 6ver hur
nattpersonalens arbete fortskred. Ofta gick de rundor pa avdelningen for att kolla laget och

passade pa att prata med personal som de inte hade lika mycket tid att prata med pa dagtid.

Under skuggningens gang forevisades vi piarmen “Rosor till avdelning Q. Den innehéller
resultatet av den utvardering som patienter (och deras anhdriga om de vill) ombads gora efter
att de hade blivit utskrivna ifran avdelning Q. Resultatet sammanstélldes av klinikens
kvalitetssamordnare och var i huvudsak mycket positivt. Detta bekraftas av det som
forfattarna horde och uppfattade under skuggningen angaende patienternas asikter om varden
pa avdelningen. Kundndjdheten &r enligt bade klinikledning och avdelningsledning mycket
hog. Verksamhetschefen papekar att just kundnojdhet ar det som framst motiverar
sjukhuspersonal att utfora ett gott arbete. | detta ligger framst motet mellan patient och

personal och den bekraftelse personalen kan fa vid ett val utfort arbete.

" Att patienterna blir ndjda dir det som ger bekraftelse for personalen. Det ar inte att de far
500 spann mer i manaden, det ar motet mellan sjukskoterska/underskéterska och patient. Det
dr enormt viktigt.”

Verksamhetschef

Efter hand som vi foljde X och Y framtradde dock en mer komplex bild av arbetsklimatet pa
avdelningen och det gick att konstatera att trots i vissa fall generdsa frihetsgrader, speciellt
nér det galler schemat, fanns ett visst missndje Over vissa aspekter av arbetet bland
personalen. Speciellt 6nskeschemat med vidhangande timbank foreféll som tidigare ndmnts
vacka starka kanslor, bade positiva och negativa.

Ett annat aterkommande foremal for missndje var situationen under vissa nattpass. Redan
under forsta dagens skuggning blev detta tydligt da en USK ur nattpersonalen under forsta
timmen av Ys arbetspass begérde att fa prata med Y om den besvarliga situationen pa natten.
X och Y uttryckte dessutom atskilliga ganger, med eftertryck hur problematisk de upplevde
nattpersonalen och deras situation.
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Under personalintervjuerna framkom dock att flertalet finner noje i sitt arbete pa avdelningen

och uppfattar ledarskapet pa avdelningen som 6verlag valfungerande.

“Jag tycker att [organisationen] fungerar relativt bra. Vi har flera teamchefer
[avdelningschefer] som haller i olika bitar. Speciellt om jag jamfor med avdelningar i helhet
ddr jag har varit. Ddr dr avdelningsforestandare som inte klarar av allt. [...] Jag kan inte

komma pd ndt pa avdelningen som fungerar mindre bra.’

Personal 3

”Pd mdnga avdelningar har jag mérkt av ovilja fran avdelningsforestandaren. Med
kroppsspraket har de visat att de inte har haft tid. Men aldrig hér. De séger ja, och sa

)

stanger de dorren [om oss] och pratar.’

Personal 3

“Avdelning Q dr det en fungerande avdelning, det tycker jag.”
Personal 2

Inte bara personalen séger sig trivas utan aven avdelningscheferna sjalva poangterar under

skuggning och intervjuer att de trivs bra med sitt jobb.

“Ja, jag vill tilldgga att jag trivs bra med jobbet. Jag vet inte om det har framkommit (skratt),
om ni har observerat det eller under intervjun sa... Men jag tycker att det ar ett intressant
jobb och jag tycker att jag har goda mojligheter att bedriva ledarskap och jag tror egentligen
att jag kanske har ovanligt bra mojligheter for att vara forsta linjens chef.”

Avdelningschef Y

Enligt vara observationer anvéander sig X och Y av flera olika strategier for att skapa en god
stamning pa avdelningen. Under arbetsdagarna lades mycket tid for X och Y pa att ringa hem
till olika medarbetare och prata om bland annat rehabutredningar som skulle goras eller
arbetspass som skulle fyllas. Varje sadant telefonsamtal paborjades eller avslutades med
socialt prat av X eller Y med personen pa andra sidan luren och utifran de skratt eller
fortroliga samtalsamnen som observerades under telefonsamtalen kan man utga fran att detta
uppfattades som positivt av personerna pa andra sidan luren. Som tidigare namnts radde
under skuggningen dven hela tiden den 6ppna dorrens politik pa avdelningen.
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”Det iir bra med X och Y att dom sitter dar dom gor och dom ar rétt sa tillgangliga. Alltid
ldtt for alla att komma in om det dr ndgonting.”

Personal 2

Personalen verkade vara vana vid att nar som helst kliva in pa X och Ys kontor for att prata
om for dem viktiga d&mnen, och de verkade k&nna sig bekvédma att anfértro X och Y
personliga problem. Detta var ocksa nagot som bekraftades av X och Y under skuggningen.
De patalade flera ganger att de insett att en av deras huvuduppgifter som avdelningschefer
hade blivit att stétta personalen i privata problem likvéal som professionella och att den
personliga kontakten med var och en i personalstyrkan blivit mycket viktig for att fa

avdelningen att fungera.

Overlag fick forfattarna under skuggningen bekraftat att bade X och Y &r i hog grad socialt
begavade chefer, var och en pa sitt satt. Som redan papekats, och exemplifierats ovan, ar
avdelningscheferna vi skuggat olika, men pa ett kompletterande satt. X uppfattas generellt
som utatriktad och pratig av sin personal och vid promenader genom klinikens korridorer
noterades hur X pratade med samtliga hon métte och alltid hade ett vanligt ord att férmedla.
Y & sin sida uppfattas som mer reflekterande och inkannande och hennes sétt att lyssna till

och validera dem hon pratade med blev tydligt under de samtal vi sag henne genomfora.

”Aven om det ibland blir sd att man lyssnar till en massa gndll, sd tycker jag vildigt mycket
om att lyssna. Jag tycker om att forsoka hora, vad ar det folk sager egentligen och vad star
det for? Det ar val det jag tycker &ar den roliga biten, olika samtal.”

Avdelningschef Y

Delaktighet

En annan aspekt av temat arbetsklimat ar graden av delaktighet som personalen upplever pa
arbetsplatsen. Pa avdelningsniva sker detta arbete pa manga olika sétt, bland annat genom
onskeschemat, genom diskussioner kring begreppet “’patienten i centrum”, utbildningar och

via arbetsgrupper som personalen far delta i efter vilja och intresse.

“Det dr att jag tycker att personalen vet ju varfor dom gdr hit hdr och det dr ju for att ta

hand om patienten pa ett bra satt och halla sig uppdaterade. Och merparten gor ju det. Det
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fungerar ju mycket bra att man forstar det att man maste ga pa utbildningar och man maste
hela tiden uppdatera sig i det nya. Det fungerar bra och jag tycker att dom flesta dom tycker
att det ar roligt att ga hit. De tycker att dom gor ett bra arbete och dom blir inte sa trétta
heller for dom har korta arbetspass.”

Avdelningschef Y

Dessa arbetsgrupper ger mojlighet for personal ur olika hierarkiska skikt att métas och

kommunicera.

”yardchefen har jag personligen kontakt med via moten. Jag ar med i vissa grupper dar han
ocksa ar med i, sa honom ser jag pa dom métena. Men hade jag inte varit med i dom

grupperna, hade jag inte heller trdffat honom precis.’

Personal 2

| intervjuerna med Y och SL framkom det att en podng med personalmétena, oavsett om det
rorde sig om APT eller stormoten, &r att personalen ska kanna sig delaktig.

Vi talar om utveckling, vi ldter folk vara delaktiga och diskutera [och] fackliga
representanter gar ocksa pd arbetsplatstriffarna.”
Avdelningschef Y

X och Y har fria hander fran klinikledningens sida i att lagga upp arbetet med skapandet av

delaktighet som de vill och detta &r ocksa nagot de prioriterar.

”Om vi tittar pd avdelning Q sd tycker jag att X och Y jobbar oerhdrt mycket med delaktighet

och forscker fa med personalen pd alla hdll och kanter.”
Vardchef

)

Vi ger mycket utrymme dt personalen att fd lov att i grupper tycka och sd.’

Avdelningschef X

| den landstingsomfattande utvarderingen fick dock bade kliniken och avdelningen ett lagre

betyg an genomsnittet pa delaktighet.
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"Likadant det hdr med delaktighet, det far vi ju alltid pa pdlsen pd.”
Vardchef

”Jag tycker var klinik bjuder upp i manga sammanhang, men en sddan hdr fraga verkar vara
liksom obegrénsad [...].
Vardchef

Aven om mycket av klinik- och avdelningsledningens arbete handlar om att engagera och
motivera personalen, framgick det i en av intervjuerna att det ibland &r fraga om personliga

preferenser hos den enskilde medarbetaren.

“Jag kinner mig delaktig for att jag vill.”
Personal 3

Frihet

”Skapande av frihetsgrader” var ett uttryck som verksamhetschefen anvinde sig av i sin
intervju i samband med en beskrivning av vad som far personal att trivas och stanna kvar pa

arbetet.

”Det finns vissa fragor som inte later sig latt beslutas. Och det ar fragor som ror
manniskornas frihetsgrader. Ja, det &r min erfarenhet att det ar det som ar allra, allra

viktigast for de allra, allra flesta mdnniskor.”

Verksamhetschef

| korthet tolkar vi detta som att klinikledningen med olika medel férsoker skapa och skapar
verktyg och hjalpmedel for personalen att sjalva styra sa mycket som majligt av sitt arbete
och villkoren for det. Ett exempel &r det sa kallade nskeschemat, dven om det praktiska
genomforandet av detta schema, dar personalen till stor del far vélja sina arbetspass, till vissa

delar visat sig problematiskt.
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"Ddrfor dr det sd extremt svart med just schemat eftersom [ ...] hela den sociala tillvaron dr

beroende av schemat for en manniska. ”
Verksamhetschef

Systemet med den fria I6nepotten ger mojlighet att valja grad av engagemang pa arbetsplatsen
for personalen. De kan har gora en avvagning mellan hogre 16n och hur mycket tid och
intresse de investerar i sitt arbete. Det finns darigenom mojlighet att genom

kompetensutveckling och deltagande i olika arbetsgrupper arbeta sig upp till en hogre 16n.

Frihet att utfora sitt arbete pa ett satt man anser lampligt kommer igen pa flera nivaer inom
organisationen. Verksamhetschefen beskriver i sin intervju hur han har fria hénder att bedriva

sitt ledarskap som han vill och att han trivs mycket bra med det.

"Nej, sd det dr ju ganska fritt. Man har bara sitt eget samvete att kdmpa med.”

Verksamhetschef

Klinikledningen ger i sin tur avdelningscheferna fria hander att bedriva den typ av ledarskap

som de vill.

”Sa vi har fullt fortroende fran vdara chefer. [...] Vi har vildigt mycket mandat att sjéilva
driva de forandringar vi vill genomfora, att sjalva satta upp vara mal, att sjalva bestamma
hur vi tycker att avdelningen ska utformas, hur vi ska jobba optimalt hér. [...] Det dr det som

gor arbetet lite roligt, for jag far lov att vixa i min yrkesroll.”

Avdelningschef Y

“Jag upplever att jag egentligen har ett rdtt stort mandat att utéva det ledarskap jag sjalv
tycker att jag vill... Jag hdamtas inte in sa mycket av mina chefer [utan] jag har stort
fortroende att driva avdelning Q dt det hall jag sjdlv tycker dr rdtt.”
Avdelningschef Y

Avdelningscheferna har i sin tur inga problem med att delegera uppagifter till sin personal, och
darmed ge storre frihet till sina medarbetare att utféra vissa uppgifter som de finner lampligt,

bara de utfor dem.
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“Jag tycker att jag litt kan delegera till nagon annan och sd far de gora det. [...] I samma
ogonblick som jag vet att nagon annan tar hand om ett drende sd ldmnar jag det ocksa. [...]
Har jag delegerat ett arende sa slapper jag det sedan och sa forutsatter jag att den personen
skoter det.”

Avdelningschef Y

Mangfald

Det sjukhus dar X och Y arbetar verkar i en mangkulturell kontext och manga av patienterna
ar av utldndsk harkomst. Under skuggningen framkom det “mellan raderna” att mangfald var
ett tema som var aktuellt pa klinik Z och avdelning Q, vilket dven bekraftades under framfor
allt personalintervjuerna. Via kvalitetssamordnaren landade en incident rérande temat pa Xs
och Ys bord att ta itu med. Det som hade intraffat var att en anhdrig till en patient med
invandrarbakgrund hade hort tva personer i personalen falla nedlatande kommentarer om
patienter med utlandsk bakgrund, vilket hade foranlett den anhérige att skriva till
verksamhetschefen om incidenten. Handelsen togs upp av X och Y pa en APT och det
framkom da fran flera anstéllda att problemet fanns och beh6vdes tas tag i.

Tre av de intervjuade i personalstyrkan berérde &mnet.

”Nu sist var det en anhorig som hade hort en kollega uttala sig rasistiskt. Den anhériga skrev
ett brev till verksamhetschefen som sedan gav det till X som sedan i sin tur tillsammans med Y
tog upp det pa en APT. Da kom diskussionen igang och jag sade tydligt: "Detta har pdgdtt
hela tiden.’ [...] De far jobba hdrdare pa det. [STAD] dr en mdngkulturell stad och dd far
man se till att ge utbildning till sin personal inom det.”

Personal 1

”[Jag vill tilldggal] att fragor om hur man handskas med invandrare, som patienter och som
ledare, och hur man [handskas med] fragor nar det galler anstéllda icke-svenskar ar mycket
intressant. FGr aven om vi sopar under mattan sa ar det ett stort problem. Under rapporten
kan vissa sitta och skratta at mig. Nar jag lamnade rapport haromdagen namnde jag ett
arabiskt namn och det stdlldes frdagor kring detta. Exempelvis: "Varifran kommer han

ursprungligen?’ och "Vad gor han hér?’ Det dr ointressant. Inget skratt och fniss, vill de
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skratta far de gora det utanfor rapporten. Inte minst av respekt for patienten. Och inte minst
av respekt for mig ocksd, som invandrare.”

Personal 3

Vi forsoker behandla alla lika. Sedan dr det manga svenskar som kan vara otrevliga och dir
kan vara manga invandrare som kan vara otrevliga. Men vi forsoker. Vi haller liksom pa
regler. [...] Sedan var mdnniskor kommer ifran spelar ingen roll for det giller likadant for
alla.”

Personal 4

Under skuggningen intraffade en annan incident som indirekt paminde oss om
mangfaldstemat. En patient med utlandsk harkomst hade tagits in pa kliniken med en stor
summa pengar, ett sexsiffrigt belopp i kontanter. Sjukhusets rutiner sager att
sjukvardspersonal maste hamta ut pengarna nar det ar dags att skriva ut patienten. En personal
hamtade pa eget bevag ut pengarna fran sjukhusets kassaskap och gick igenom
sjukhusomradet med hela summan utan vakt. Detta vackte upprorda kéanslor hos
avdelningsledningen eftersom det var oklart vad som skulle ha hant om personalen i fraga

hade blivit ranad pa pengarna under promenaden.

Under diskussionen mellan avdelningscheferna som féljde om rutiner kring hantering av
pengar pa avdelningen framkom tankar om vikten av att omarbeta rutiner kring detta
forfarande for att undvika liknande situationer i framtiden. X och Y kopplade &ven héndelsen
till det faktum att det ar vanligare att utlandska medborgare har stora summor kontanter pa
sig, och att detta ar nagot som blivit allt vanligare med aren. Saledes fanns har manga

aspekter pa handelsen.

Vi vill hér papeka att avdelningschefernas kommentarer kring incidenten pa intet satt var
rasistiska eller extrema till sin natur, men vi noterade med intresse reaktionen pa att det just

var en utlandsk medborgare som hade med sig mycket pengar till sjukhuset.

Avdelningschef X bekréaftar i sin intervju att &mnet ar aktuellt och att man har vidtagit

atgarder for att arbeta med mangfald.
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“Alltsa vi har ju stor invandring. Hdr dr mycket sadana problem, men de har ett annat sditt
att se pa sjukdom. De har mycket med sig, de kan ha blivit torterade i sina hemlander eller ha
liknande erfarenheter. [ ...] Sa vi har pratat jittemycket om etik och haft foreldsningar fOr att
[personalen] ska klara av att beméta dem. [...] Det mdste vi ju. Det handlar om respekt. ”

Avdelningschef X

”Det dr en fordel att ha anstalld personal fran andra lander givetvis. Sa vi forsoker se till att
anstalla personal med invandrarbakgrund. De tillfér kunskap och forstaelse gallande

exempelvis andra kulturer.”

Avdelningschef X

Dock fick vi veta att det faktum att fragan ens berordes var ganska unikt for avdelning Q och
att vissa av de intervjuade anda &r relativt ndjda med hur hanteringen av problematiken
fungerar. Det ska ocksa sagas att den 6vervagande delen patienter &r positiva och berommer
personalen pa avdelning Q. Att X och Y atminstone till stor del lyckats fa gehor for
mangkulturtemat bekraftar ocksa de utvarderingar som fylls i (frivilligt) av patienter och
deras anhoriga och som samlas i en pidrm som dopts till ”Rosor till Q” som forfattarna tagit
del av. Dessa sammanstélls av kvalitetssamordnaren, som bad X och Y att under en av
APT:erna lasa upp ett brev fran en man av utlandsk harkomst. Denne uppgav sig vara véldigt
ndjd med bemdtandet och sade att han, trots att alla i personalen var kvinnor, hade kant sig

respekterad under hela vardtiden.

Genus

En aspekt man kan granska inom all organisationsforskning — och for den delen inom ndstan
alla former av vetenskap — ar genusaspekten. Arbetsplatsen vi utforde studien pa ar forvisso,
som merparten arbetsplatser inom sjukvarden, kvinnodominerad men som inom manga andra
hierarkier sitter det man i toppen. Detta forhallande var inget som vi fann 6ppet uttalade
funderingar eller tankar kring under skuggningen men var anda nagot som forfattarna lade
marke till. Klinikledningens favoritmetafor som togs i bruk under savél planeringsdagar samt
intervjuer var den om “Zlatan” som i stillet for att sitta pa avbytarbdnken nu ska kallas in for
att spela i laget. Zlatan star i detta fall for de nya doktorer som inom kort ska anstallas vid

kliniken och fotbollslaget utgdrs da av klinikens dvriga personal.
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“Jag brukar sdga sd hdr: ndr man ska spela i ett lag sd duger det inte om man har Zlatan pd
banken. Man saknar en center. Det ar &nda sa att doktorn ska kunna ta passning pa bollen
hela tiden.”

Verksamhetschef

“Det som du har saknat, kan man sdga, i ledarskapet dr vil egentligen samma sak: det dr en
tydlig medicinsk chef pa organisationsnivan. Och det ar dar vi plockar in...det ar dar jag

sdger att Zlatan saknas pd bdnken.’

Verksamhetschef

Vid en fraga som forfattarna stallde till avdelningsledningen under planeringsdagen framkom
det att denna metafor upplevdes som ett manligt sétt att askadliggéra klinikens utveckling och

nagot som de flesta i Qs avdelningsledning inte tilltalades av.

Mot slutet av intervjun med verksamhetschefen papekades anvandandet av metaforen, men

mottes av forvaning.

Vi har tyckt att det var en rolig... den dr bra néir man ska prata om visionen. Ddrfor att alla
vet ju hur fotboll gar till. Alla ar lite experter pa fotboll, alla har sett pa VM och alla vet att
det dr ett lagspel. [...] I vart fall dr det ju patienten som dr bollen och det gdller ju, sa att
sdga, att fa bollen i mdl. [...] Och da kan inte Zlatan sitta pa béinken, brukar vi sdga.”

Verksamhetschef

Under samma intervju anvande verksamhetschefen ofta en feminin omskrivning for att

beskriva sjukskoéterskor och underskéterskor inom Kliniken.

”Och allra ytterst handlar det ju om att vanligt folk pa golvet, lilla Greta, ska ma bra. Dad
kanske hon inte blir sjukskriven.”

Verksamhetschef

Under skuggningen sag vi inte manga exempel pa hur det ar att vara kvinnlig chef ur ett
strukturellt genusperspektiv. Ett exempel pa kvinnlig-manlig interaktion som dock noterades
under skuggningen var att X/Y vid ett tillfalle for en grupp medarbetare skulle demonstrera
hur en viss apparat fungerade. Den manliga sjukskoterska som var nérvarande skamtade lite
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med henne under demonstrationen och deklamerade hogljutt att hon aldrig skulle lyckas
komma pa hur den till synes komplicerade apparaten fungerade. X/Y utférde dock
demonstrationen med stor bravur och beréattade efterat for skuggorna att hon innan tranat
lange och val pa just denna speciella mandver eftersom hon visste att hon skulle fa sadana

kommentarer fran den manliga sjukskoterskan.
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Diskussion

Vi inleder diskussionen med en analys av det resultat studien genererat och 6vergar sedan till
att i korthet diskutera kopplingen mellan utférd studie och tidigare forskning. Darefter
reflekterar forfattarna kring den metod som anvants och vilka slutsatser som kan dras av
studien. Avslutningsvis ges forslag pa framtida forskning.

Analys

Med en analys av materialet amnar forfattarna att ga igenom de teman som vaskats fram ur

empirin och diskutera vart och ett for att se hur de forhaller sig till uppsatsens fragestallning.

Ledarskap

X och Y dr kompetenta nar det géller att till personalen férmedla den huvuduppgift som enligt

Rice (1958) ar avgorande for organisationens 6verlevnad. Det rader i huvudsak samsyn bland
personalen kring vad som ar avdelningens uppdrag. Infor skuggningen fick vi besked av
vardchefen om att vi skulle vara pa en vélfungerande avdelning som har ett gott rykte pa
sjukhuset och framst inom kliniken Z. Detta tolkar vi som att X och Y dven har har varit
framgangsrika med att formedla avdelning Qs uppdrag och renommé som en fungerande
organisation. Ett tecken pa detta ar att man inte har svart att rekrytera ny personal trots att

man har behov av valutbildad och ytterst kompetent sadan.

Sa lange som mal och visioner for klinik Z inte ar klart formulerade framstar det ansvar som
den institutionella nivan (Jacobsen & Thorsvik, 2002) har for organisationens 6vergripande
mal som ouppfyllt. Avsaknaden av tydligare mal och visioner paverkar Xs och Ys
mojligheter att driva utvecklingen av avdelning Q i ett langsiktigt perspektiv. Utan denna
viktiga ledstjarna for ledarskapet far X och Y framst fokusera pa att leda den dagliga
verksamheten pa kliniken och med sitt ledarskap I6sa situationer som uppstar ad hoc.

Inte heller den institutionella nivan ovanfor klinikledningen tar sitt ansvar. En forklaring fran
klinikledningen till att mal och visioner drojer ar att de vantar pa en signal och en
uppdragsbeskrivning for kliniken fran sjukhusledningen. Avdelningscheferna vantar i sin tur

pa att verksamhetschefen ska ge dem en riktning som visar vart de ska ga. Intressant att
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notera ar aven den férhoppning som manga verkar lagga vid nedskrivandet av malen. Da

malen finns kan resten av arbetet vid kliniken riktigt satta igang.

Den kortsiktighet i verksamhetsplaneringen som rader pa kliniken nér det galler visioner och
mal kan man séga ar en spegling av det kortsiktiga tdnkande som verkar rada i samhallet i
stort, inte minst hos sjukvardspolitikerna (Erixon, 1999). Detta forsvarar foljaktligen en
langsiktig planering pa avdelningsniva eftersom ofta forekommande krisméten tvingar
avdelningsledningen att for stunden andra planeringen av verksamheten. Aterkommande
avbrott i sjukhusvardagen pa grund av exempelvis plotsligt uppkommen platsbrist pa kliniken
maste man som avdelningschef inom varden kunna hantera, och forfattarna har
uppmarksammat att bade X och Y verkar bemastra dylika situationer. De forefaller duktiga pa
att prioritera det som ar mest viktigt och samtidigt kunna halla fokus pa personalens behov.

Gronhaug et al.(2001, refererade i Jacobsen & Thorsvik, 2002) bendmner 14 ledaraktiviteter.
Vi har observerat att X och Y ar duktiga pa alla dessa och uppnar ytterligare kompetens i och
med att de kompletterar varandra i sitt ledarskap. Ett exempel under skuggningarna nér
summan blev storre dn delarna var vid rekryteringar, dar X och Y kunde radfraga varandra

och komma fram till och fatta gemensamma beslut.

X och Y lever upp till Mintzbergs (1973) mellanméanskliga roller med speciell tyngdpunkt pa
anforarrollen da de ar duktiga pa att rekrytera och vidareutbilda sin personal. De tar dessa
arbetsuppgifter pa stort allvar och ser dem som en viktig del av sin ledarskapsutévning. De
fungerar dven i Mintzbergs andra roller, men vi upplever att de i sitt ledarskaputdvande ar
nagot mer nedtonade vad géller dessa. Nar det galler informationshearbetningsrollen fungerar
X och Y mest i egenskap av informationsformedlare for personalen pa avdelningen. Vi
observerade X och Y i tva av Mintzbergs beslutsroller och fann att de bade som krishanterare
och entreprenorer fungerade effektivt. Ett exempel pa krishanterarrollen &r den konflikt som
uppstod under avdelning Qs planeringsdag. | entreprendérsrollen kompletterade X och Y
varandra genom att X var mer aktiv under initialfasen av en fordndring, och borjade tappa
entusiasmen efter den forsta kravande fasen, medan Y ofta tog 6ver och drev igenom

forandringen i sitt slutskede. | och med detta tog Y ofta pa sig rollen som forvaltare.

Vi tycker att X och Y har samtliga av Jacobsen och Thorsviks (2002) ledaregenskaper, med
speciell tyngdpunkt pa social formaga, sjalvfértroende och god sakkunskap.
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Relationskompetens &r ett ledarverktyg som under skuggningarna visat sig viktig och darmed
bekréftar lwarsons (2001) teorier om ledarkompetenser, dar X och Y aven visar formaga vad
géaller yrkes- och forandringskompetens.

X och Y utdvar ett transformativt ledarskap (Bass & Steidlmeier, 1999). Bada har karisma
och &r synliga och tillgangliga. De motiverar personalen genom att aktivt arbeta med
vardegrunden och de strévar efter att stdndigt forbattra och utveckla verksamheten. De ger
personalen utmaningar och mojligheter till intellektuell stimulans genom att till exempel
erbjuda kontinuerlig kompetensutveckling. De tar hénsyn till individen och foljer upp sin
personal genom telefonsamtal, rehabutredningar och ett allmant lyssnande och inkéannande

forhallningssatt.

Bade X och Y ar sjukskoterskor med lang erfarenhet av vardarbete innan de blev
avdelningschefer pa avdelning Q. Man kan fraga sig om sadan kompetens ar nodvandig for
att vara framgangsrik som avdelningschef inom varden. Forfattarna havdar att detta ar av vikt.
Utan adekvat uthildning kan en ledare inom sjukvarden hamna i trovardighetssituationer,
vilket situationen dar Y skulle demonstrera en apparat visar. Detta bekraftas av Stogdill
(1974) som papekar att trovardighet som ledare ar av vikt for att fa respekt av underlydande

inom organisationen.

Parledarskap

Bade X och Y uppger att de trivs bra med sitt parledarskap. Stod av en ledarkollega var en
forutsattning for att avdelningschef X/Y skulle orka fortsétta tjanstgéra som avdelningschef.
Som ensam ledare for avdelning Q var arbetsbdrdan orimligt hog for X/Y och detta medférde
att den sociala dimensionen av arbetet kom att forsummas pa grund av stress. | och med
inforandet av ett dubbelt ledarskap dndrades detta till det battre. Denna positiva bild av delat
ledarskap bekraftar den forskning som D66s et al. (2005) har genomfért angaende
parledarskap, dar majoriteten av de chefer som ingar i ett parledarskap &r positivt eller mycket
positivt installda till denna arbetsform.

Forfattarna har fatt intrycket att de bada avdelningscheferna har en gemensam grundsyn
(Holmberg & Soderlind, 2004). Eventuell osdmja har ej markts av under skuggningen utan X

och Y har uppvisat en enad front gentemot organisationen. Vi observerade dven att de foreféll
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uppvisa prestigeloshet och obetingat fortroende for varandra. X och Y vagar dppet erkanna
brister och mindre tilltalande sidor for varandra. De diskuterade och utvarderade noggrant
beslut genom att agera som varandras bollplank, vilket uppgavs underlatta de svara beslut
som ibland krévs av dem som ledare. Det faktum att X och Y &r varandras kompanjoner i
ledarskapet gor att de har tillfalle att latta sina hjartan for varandra under arbetets gang och pa

sa vis 1 hogre grad kan undvika att ”ta med sig arbetet hem”.

Det &r pafallande att X och Y kompletterar varandra pa olika plan, vilket ju ocksa var sjalva
tanken bakom tillsattningen av dem som kollegor. Vikten av att chefer i ett parledarskap
kompletterar varandra bekraftas av Yukl (1994). X och Y upplevs pa manga vis dven som
varandras motsatser, men det ska ocksa papekas att de pa manga satt liknar varandra, bade
som manniskor och som ledare. Bada har social kompetens, ar handlingskraftiga och ar raka

och tydliga i sin kommunikation.

Makt och paverkan

X och 'Y &r verksamma i en organisation som ar traditionellt praglad av befattningsmakt och
formell befogenhet (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Detta i kombination med att bada
avdelningscheferna har lang erfarenhet inom organisationen och uppfattas som kompetenta
medfor att deras auktoritet sdllan ifragasatts. Deras grundvalar for maktutévning forefaller
utgéras av en kombination av legitim makt, expertmakt och beldningsmakt enligt French och
Raven (1959).

Avdelningschefernas position ger dem tidig tillgang till information bade fran resten av
organisationen och fran omvérlden. Deras strategi att snabbt formedla verifierad och relevant
information till de anstéllda visar att de inte anvander information som ett verktyg for att

styrka sin egen maktposition inom organisationen (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

X och Y &r inte radda att anvanda sin position inom organisationen for att na sina mal, men de
undviker auktoritdra metoder for att genomdriva sin vilja (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Y séger att hon enbart genom kommunikation vill fa med sig personalen. X uppger att hon
har en preferens for att peka med hela handen”, det vill sdga anvénda sig av en mer
traditionellt auktoritar ledarskapstil, men att hon aktivt arbetar med att leda pa andra satt.

Bada avdelningscheferna forefaller mer inriktade pa att paverka sin personal an att utdva
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makt 6ver dem. Avdelningschef X gor gallande att hon betraktar hon sig sjalv som ledare
snarare d4n som an som chef. Definitionen av ledarskap som en avsiktlig social
paverkansprocess (Yukl, 1994), den minsta gemensamma namnaren for alla teorier och
definitioner kring vad ledarskap &r, stammer val éverens med dels hur X och Y ser pa
utdvandet av sitt ledarskap, dels i bendmningen av sig sjalva som ledare och inte chefer. Det
ar mojligt att denna ovilja av avdelningscheferna att betrakta sig som chefer har medfort att
aven var bearbetning av materialet paverkats i samma riktning, namligen att betrakta X och Y
som ledare snarare &n chefer och undvika att prata om makt till férdel for paverkan. Sett till
Jacobsen och Thorsviks (2002) beskrivning av vad som skiljer ett ledarskap fran ett chefskap

ar X och Y bade chefer och ledare.

X och Y befinner sig som avdelningschefer mitt i en hierarkisk organisation och detta
forsvarar deras ledarskapsutdvning (Dopson & Stewart 1990, refererade i Wilson, 2000). De
sitter klamda mellan krav fran klinikledningen, sjukhusledningen, politikerna, och de
forvantningar som de anstéllda ”pé golvet” har. De maste dessutom fa den dagliga
verksamheten pa avdelningen att fungera och ta emot sa manga patienter som klinikens chefer

uppfattar att de har kapacitet att varda.

X och Y ar dessutom medlemmar och ledare fér en ledningsgrupp pa avdelningsniva. De tva
andra medlemmarnas roller ar oklara och odefinierade vilket kan paverka Xs och Ys
mojligheter att utdva ledarskap. Otydliga roller och oklarheter om vilka befogenheter och
mandat nivaerna under dem har, medfér att X och Y kan fa svart att delegera arbetsuppgifter,
och darigenom far en storre arbetsborda an de hade tankt. Eftersom effektiviteten enligt
House och Aditya (1997) beror pa i vilken grad ledaren delegerar auktoritet och ansvar till de

understallda, kan detta i forlangningen medfora svarigheter for X och Y.

Arbetsklimat

Vi finner att avdelningscheferna till stor del soker arbeta pa ett salutogent sétt med sin
personal. Enligt Antonovskys (2005) teori KASAM finner vi att stravade de efter att skapa
bade begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet pa avdelning Q. Exempel pa de verktyg
de anvander ar schemat med tillhdrande timbank, mojligheterna till kompetensutveckling for
personalen, inbjudan for personalen att delta i arbetsgrupper, viljan till kommunikation och

den 6ppna dorrens politik.
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Schemat och timbanken skapades implicit for att forsoka 6ka kénslan av sammanhang genom
att ge personalen storre frihet att forlagga arbetstiden hur de ville. 1dén &r att medarbetarna
ska kanna solidaritet med sin arbetsplats och med varandra och vara beredda att stélla upp och
tacka vakanser. Personalstyrkans storlek har dock medfort att detta inte alltid fungerar, vilket
har medfort att schemat blivit ifragasatt av delar av personalen. Med tanke pa att schemat och
timbanken tar valdigt mycket tid for X och Y (och BA!) att administrera, gar det att
ifrdgasatta vardet av den eventuella 6kningen av KASAM som dessa skapar.

P& avdelningen har man en gemensam arbetsrelaterad vokabulér, vilken kan vara till hjalp for
att skapa begriplighet hos de anstallda. Systemet med den fria I6nepotten ar menat att ge en
kansla av att kunna forutse sin I6neniva genom det engagemang man investerar i arbetet. Pa
avdelningen arbetas dven med olika teman i smagrupper, till exempel bemétande och etik.
Det kan dock vara svart att skapa begriplighet i och med att den stora variationen bland
patienterna tenderar att gora det svart att forutsaga arbetsuppgifterna. Arbetet med att skapa
begriplighet och forutsagbarhet forsvaras aven av bristen pa gemensamma mal och langsiktig
planering for kliniken i sin helhet.

X och Y bidrog aven personligen till det goda klimat som radde pa avdelningen. De agerade
forebilder och visade ett genuint intresse for sin personal. Den goda atmosfar som rader pa
avdelning Q ser vi som ett resultat av Xs och Ys personligheter och ledarskap, och innebar att
personalen Klarar av sitt arbete trots en hdg arbetsbelastning och stor genomstréomning av

patienter.

Det 6vervagande intryck som bestar ar att Xs och Y sociala talang och formaga att
komplettera varandra i kombination med sin stravan efter KASAM, é&r en starkt bidragande

orsak till det trivsamma arbetsklimat som vi uppfattar rader pa avdelning Q.

Mangfald

Mangfald upplevdes som ett ganska centralt tema under skuggningen. Det aktualiserades
ocksa genom de i resultatdelen beskrivna handelserna gallande temat. Det faktum att
X och Y tog tag i dessa fragor torde bidra till det goda arbetsklimatet och medfora att de i

personalen med utlandsk bakgrund upplever en storre kdnsla av sammanhang (Antonovsky,
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2005). Vi far dock uppfattningen att trots att man arbetar med d&mnet rasism och mangfald sa

aterstar en del arbete i fragan.

Genus

Wilson (2000) skriver att de flesta chefer & man, och ledningen for klinik Z utgor inget
undantag i denna fraga. | sitt ledarskap maste X och Y genom det som Gronhaug et al. (2001,
refererade i Jacobsen & Thorsvik, 2002) kallar klargérning och information, hantera de
manliga metaforer klinikledningen anvande sig av och gora dessa forstaeliga och
identifikationsbara for den till storsta delen kvinnliga personalen pé avdelning Q. Aven den
akademiska vokabular som framfor allt verksamhetschefen anvander maste tydliggoras, da en
stor del av personalstyrkan utgors av icke-akademiker. Enligt Mintzberg (1973) uppfyller X

och Y i denna funktion &ven rollen som informationsformedlare.

Situationen med apparatférevisningen ar ett exempel pa hur en kvinnlig chef kan hamna i en

situation dar hon maste hantera konsstereotyper (Wilson 2000).

Koppling till tidigare studier

Var studies resultat forefaller stimma Gverens med resultaten i studien av Lindholm et al.
(2000) samt Vandenberghe et al. (2002). Xs och Ys transformativa ledarstil framstar som
framgangsrik och relativt problemfri, medan de har begréansade méjligheter att utéva ett
transaktionellt ledarskap da de har liten kontroll ver [6n och andra former av beléningar som
motiverar personalen. Det de har mojlighet att paverka &r att skapa ett klimat dar personalen
kan utova sin yrkeskompetens till fullo, dar beléningen indirekt ar en fullgod vard och

darmed no6jda patienter.

X och Y uppvisar hangivenhet i sitt arbete och uppger att de trivs med vad de gor. Liksom
studien av Arvidsson och Sjostrand (2006) visar, far dock X och Ys arbete med att utveckla
och skapa mal for arbetet och verksamheten sta tillbaka for rutinsysslor, sasom att fa schemat
att fungera. Bade X och Y sdger ocksa att de har stort stod av att ha en kollega i samma

position.
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Kritisk metoddiskussion

Foljande kritiska metoddiskussion utgar fran Larsson (1994) kvalitetskriterier for kvalitativ

forskning.

Det som kanske framfor allt frapperar vid en sjalvkritisk genomgang av metoden &r att
forfattarna kunde ha varit mer noggranna med att individuellt, och framfor allt tillsammans,
gora klart for oss sjalva vilken form av forforstaelse som fanns angaende den
vardorganisation som skulle studeras innan skuggningarna paborjades. Detta kunde ha gjorts
pa flera satt. Forfattarna kunde ha traffats och under en diskussion tillsammans skrivit ner alla
tankar, fordomar och eventuell kunskap som fanns kring offentlig sektor i allménhet, och den
del av varden avdelning Q tillhor i synnerhet, innan skuggningen pabdrjades. Vi skulle ha
kunnat intervjua varandra och genom detta fatt en klarare bild av hur respektive bild av en
skuggningsupplevelse sag ut innan skuggningarna genomfordes. Framfor allt var detta viktigt
med tanke pa att forfattarna sa forutsattningslost som majligt ville kunna tolka och finna
samband i det som observerades utan att tyngas ner av alltfor stor teoretisk kunskap och

darfor sag till att ej lasa teorier rérande varden fore studiens borjan.

En svarighet vid genomgangen och analysen av det empiriska materialet var att undvika ett
begransat perspektiv, och en oavsiktlig bias kring hur vi uppfattade enskilda héandelser och
uttalanden, och vilken vikt detta senare skulle fa i presentationen av materialet. Vara
individuella, subjektivt fargade, tankar och preferenser riskerade att paverka rapporteringen
kring handelser med exempelvis genus- och mangfaldstema. Ibland var det latt att dra alltfor
langtgaende slutsatser av enskilda handelser i materialet och per automatik forutsatta att de

var delar i ett storre monster.

Vid foreliggande arbetes borjan var inte forskningsfragan det som styrde valet av metod for
datainsamling. Forfattarna hade en stark onskan att prova pa skuggning som metod och detta
fick styra forskningsfragan satillvida att vi inom varden hittade tva ledare som var villiga att
lata sig skuggas. Valet av analysmetod daremot utgick fran forskningsfragan och det
insamlade materialets beskaffenhet. Det &r rimligt att fraga sig om resultatet hade blivit
annorlunda om vi fran borjan hade utgatt fran forskningsfragan och darmed kanske hade gjort
ett annat metodval och natt en hogre grad av intern logik. Dock ar det troligt att ett annat val

av metod hade inneburit ett samre inifranperspektiv och darmed en mer endimensionell
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studie. Saledes kan man inte pasta att det faktum att metodvalet féregick forskningsfragan pa

nagot avgorande vis forsamrat studien.

Forfattarna har pa alla satt forsokt att anonymisera de i studien ingaende platserna och
personerna for att pa sa satt bedriva etiskt korrekt forskning. Forfattarna har vinnlagt sig om
att inte dra forhastade slutsatser ur det insamlade materialet men dnda forsokt att vara sa
sanningsenliga som mojligt i de citat, uttalanden och noteringar som gjorts. Forfattarna har
inte heller varit bundna till nagon plats eller person som forekommit eller deltagit i studien
och har genom hela processen varit medvetna om forskarens integritet och kommunicerat

detta till deltagarna i studien.

Materialet i studien &r rikt och komplext. For att underlatta for lasaren att ta sig an det har
forfattarna forsokt att strukturera framstallningen sa enkelt och dverskadligt som majligt.
Det &r majligt och till och med troligt att ett sa pass omfangs- och detaljrikt stoff bjuder pa
motstand vid en genomlésning oavsett disposition, vilket forfattarna ar val medvetna om.
Ambitionen har dock i analysen och atergivningen av materialet varit att behalla den
detaljrikedom och fyllighet i upplevelserna som skuggningarna erbjod. For att underlatta for
lasaren och ge en enkel gestaltning av materialet skrevs darfor den tata beskrivningen, som i

sin korthet gestaltar innebdrdsrikedomen i materialet.

Foreliggande studies bidrag till det kollektiva byggandet av teorier ar for forfattarna idag av
okant vérde. Studiens tema ar ledarskap och mycket ar skrivet om detta @amne. Dock har
studien aven ett fokus pa parledarskap och har kan resultaten vara av vérde. Studiens
tillférande av ny kunskap till etablerad forskning begrénsas i och med den lokala spridning en
examensuppsats har. Internet ger dock nya mojligheter till spridning av den kunskap som
genererats ur studien. Forfattarna anser dock att studien uppfyller diskurskriteriet och

granskning kommer att ske vid oppositionen av det samma.

Studiens heuristiska varde kan inte anses vara helt sjalvklart. Gestaltningen som sadan anser
forfattarna vara trovardig, men lasarens forforstaelse och position ar avgorande for om dennas
begreppsvérld &ndras. Det a&r mojligt att X och Y och kollegor i liknande position och
yrkesroll till storsta delen kanner igen sig, medan nagon med negativ instéllning till
exempelvis parledarskap torde kunna &ndra uppfattning efter att ha last studien och tagit del

av slutsatserna.
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Genom skuggningarna har forfattarna varit narvarande i den verklighet som beskrivits i
studien och dérigenom skapat 6verensstammelse mellan den empiriska verklighet som
studerats och de tolkningar som gjorts. Atergivande av citat har tergetts s& textnara som
mojligt, utan att riskera anonymiteten hos respondenten. For att 6ka validiteten har flera olika
trianguleringsmetoder nyttjats: dubbla datainsamlingsmetoder har anvénts, studiens material
har aterforts till avdelningscheferna, sektionsledaren och sektionsunderskaterskan for fakta-
och anonymitetskontroll, och slutmanuset har granskats av tva av varandra oberoende och for

studien utomstaende personer.

Flera olika angreppssatt har valts for att sakerstalla studiens konsistens. Stor vikt har
exempelvis lagts vid en enhetlig disposition av materialet som féljer genom hela
framstallningen. All information som analyseras aterfinns i teori- och resultatdelen av studien,

och de slutsatser som dras bygger pa information som presenterats tidigare i framstallningen.

Studiens pragmatiska varde dr svaruppskattat, men den borde ha viss betydelse for nagon som
befinner sig i en ledningsposition inom varden, eller star i begrepp att rekrytera personer till
liknande befattningar. Studien skulle ocksa kunna vara till hjalp i de fall ett ledarskap inte
fungerar inom varden genom att erbjuda dels en rdmodell for ett fungerande ledarskap som
man kan arbeta efter, dels ett s&tt att hitta nya infallsvinklar vad galler ledarskapsutovning
generellt. Aven organisationer utanfor véarden skulle kunna ha intresse av att ta del av studiens

beskrivning av ett valfungerande parledarskap och de fordelar det ger.

Forfattarna anser att ett vasentligt kvalitetskriterium for ett forskningsarbete bedrivet som
examensarbete for Psykologprogrammet &r att genomforandet och nedtecknandet av studien
innebér en larosituation for forskarna. Detta kriterium anser vi ar uppfyllt. Studien erbjod
bade praktiska erfarenheter i metoden skuggning och insyn i forskarens vardag. Det har &ven
varit nyttigt att arbeta med att jamka samman tre personers personliga erfarenheter, asikter
och egenheter till en fungerande arbetsenhet.

Da klinik Z och avdelning Q kommer att ta del av studien hoppas forfattarna dven att den ska
kunna erbjuda en grund for battre forstaelse och kunna vara en inledning till samtal emellan

de personer studien berdr.
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Reflektioner kring arbetsprocessen

En forsvarande aspekt av det metodologiska upplagget var att forfattarna var kompletta
nyborjare nar det géller skuggning. Det var saledes svart att enbart utifran
metodgenomlasning kunna férekomma de eventuella svarigheter som skulle kunna uppsta
langs med végen, utan vi fick lara oss hur man skuggar genom att skugga. Detta gjorde att det
till en borjan var mycket svart att bortse fran upplevelsen av sig sjalv som oerfaren skuggare.
Hur sjélva skuggningen utfordes, de fragor som stalldes och hur forfattarna bemaétte personal
och dylikt upptog en stor del av uppméarksamheten de forsta dagarna pa bekostnad av viktiga
funderingar och reflektioner kring det som faktiskt skulle observeras. Ju battre skuggorna
borjade kdnna sig sjalva som skuggare, desto mer kunde efter hand bortses fran onddiga
distraktionsmoment sdsom funderingar kring hur mycket vi egentligen var i vagen for de
skuggade och vilket obehag de eventuellt upplevde i samband med detta. Men det blev under
tva veckor aldrig helt bekvamt att standigt folja efter en annan person och fragan ar om det
ens ar mojligt att som skuggare na ett sadant sinnestillstand, savida man inte utfor

skuggningen inkognito.

Eftersom skuggning som metod &r intimt sammanbunden med den sociala process som
uppstar mellan den som skuggar och den skuggade, infaller efter ett tag det lage dar man som
skuggare latt glider in, ndstan omérkbart, i de skuggades varld och som van eller kollega blir
en del av denna. Risken att bli en del av det man observerar, och saledes kraftigt paverka
detta, upplevdes som reell och svar att undvika. Detta var nagot som sarskilt lades marke till
under slutskedet av var skuggning da lockelsen att sta pa informell och kollegial fot med de
skuggade var som storst. Aven om stora anstrangningar har gjorts for att redovisa materialet,
och darmed ocksa vara slutsatser, sa objektivt som majligt finns saledes alltid méjligheten att

vara resultat pa ett omedvetet plan kan vara subjektivt fargade.

Som redan antytts ovan var det inte helt bekymmersfritt att som skuggare halla sig utanfor det
skuggade skeendet inte minst nér vi blev inbjudna att delta. Eftersom det parallellt med
observationen fanns en angelagenhet fran forfattarnas sida om att bygga upp en tillitsfull och
trygg relation till dem som skuggades kunde det av sociala skél stundtals vara svart att sta
emot impulsen att ge sig in i diskussioner, speciellt da de skuggade bjod in genom att stalla
fragor, och att dverhuvudtaget uppvisa ett trevligare bemotande gentemot de skuggade &n att

enbart sitta stilla och tyst observera.
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En annan svarighet i arbetet var beddmningen av hur pass langtgaende efterforskningar som
var rimliga och motiverade (utan att framsta som korkade) for att till fullo férsta de fenomen
som observerades. Schemat, och framfor allt timbanken var en sddan stotesten. Eftersom vi
aldrig nadde full forstaelse for hur systemet fungerade kan vi inte heller i detalj beskriva det.
Detta trots upprepade forsok till klargérande under skuggningar och intervjuer. Det
forekommer motstridiga uppgifter om schemat i hela det insamlade materialet och det faktum
att det under tva veckors skuggning och sammanlagt 10 intervjuer har varit i det narmaste
omojligt att som forskare fa full inblick i hur schemat och timbanken faktiskt fungerar, sager
mahanda en del om hur komplext och svargenomtrangligt systemet ter sig for en utomstaende

eller hur svarmandvrerat det torde vara for de anstéllda pa avdelning Q.

Utover dessa lite storre metodologiska bekymmer finns det alltid mindre problem man som
forskare kan lara sig av under en studies gang och som det i efterhand gar att kritiskt anméarka
pa. De problem som uppstod i samband med bokning av intervjutider med personalen kan till
exempel tillskrivas det faktum att forfattarna till en borjan nojde sig med kommunikation via
brev och forvantade sig att personalen skulle ta kontakt, vilket inte skedde. Da vi tankte om
och omformulerade de brev som skickades ut, samt i en hdgre grad tog kontakt med IP sjélva,
blev responsen en annan. Ett annat smarre bekymmer blev det faktum att vissa av intervjuerna
skulle ha tjanat pa att hallas mer strikt efter frageguiden for att begréansa tidsatgangen.
Speciellt blev detta tydligt vid nedtecknandet av intervjuerna da vissa av samtalen tog

orimligt lang tid att aterge i skrift.

Sammanfattning av diskussion

Foljande faktorer i Xs och Ys ledarskap framstar som de tydligaste bidragen till att avdelning
Q é&r en vélfungerande avdelning:

e De har lyckats formedla avdelningens uppdrag och ar 6verlag bra pa att formedla
information.

e De trivs med sitt parledarskap dar deras personligheter och kompetenser kompletterar
varandra.

e De loser konflikter och vagar fatta svara beslut.

e De ér synliga och tillgangliga och agerar som férebilder.

e De &r oradda och rads inte férandringar.
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e De upplevs av forfattarna ha en social formaga dver genomsnittet.

Faktorer som forsvarar deras ledarskapsutévning ar:

e Avsaknad av visioner och mal fran klinikledningen.
e Kortsiktighet i planeringen.

e Attt de befinner sig pa mellanchefsniva.

e Otydligaroller i avdelningens ledningsgrupp.

e Tunggrott arbete med schema och timbank.

Slutsatser

Utifran studiens resultat och diskussion har vi konstaterat att det ar svart att bedriva ledarskap
utan mal och visioner som verktyg att styra en verksamhet at nagot hall. | langden kan detta
innebara att verksamheten forlorar forandringsbenagna ledare som drivs av att na matbara
resultat. Overordnade maste ta sitt ansvar och skapa utmaningar for denna typ av ledare.
Detta kan de gora genom att, som verksamhetschefen sager, minska motstandet mot att
vardera den vard som produceras och 6ka incitamenten for att driva en vardavdelning framat,

utan att bestraffa ansvariga med en lagre budget.

Det vérde ledarens synlighet har for effektiviteten i dennes ledarutévning ska inte heller
underskattas. En osynlig ledare forlorar i trovéardighet och far svart att na fram med sitt
budskap till personalen. Synlighet kan ske spontant men den ledare som gor det till en
medveten strategi och bokar in den i almanackan far ett forsprang jamfort med sina kolleger.
Det ar ocksa viktigt att forsta att den minskade trovardigheten sprider sig nedat i
organisationen. Ledare pa lagre nivaer far svart att na ut med sitt budskap om de hela tiden
maste ursékta sina dverordnade for deras bortavaro, och hantera de misstankar och

ifrdgasattanden som riktas mot dem.

Studien visar ocksa hur svart det ar att konstruera fungerande frihetsgrader som passar alla.
Exemplet med schemat och timbanken visar att det & omgjligt att gora alla néjda eftersom
nagon maste jobba exempelvis kvéllar och helger. En sadan konstruktion tenderar darfor att
endast for vissa fungera som den morot den var tankt, medan den for andra kan uppfattas som

en piska. Syftet med frihetsgraderna torde darfor vara forfelat, och systemet med schemat och
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timbanken borde vid en forsta anblick antingen foréndras helt eller i varje fall omstruktureras.
Det skulle dock kunna vara sa att i en varld dar ingen riktigt blir ndjd ar schemat och
timbanken, i sin funktion att skapa frihetsgrader, en slags dimrida som ska délja att det
egentligen inte finns nagon 16sning pa problemet med meningsskapande at alla. Det uppstar
en form av konstruktiv forvirring dar alla kan l&sa in sin egen tolkning och darigenom skapa
mening at sig sjalv. Det ar helt enkelt inte meningen att nagon ska forsta till 100 % for da
forlorar schemat och timbanken sin funktion som meningsskapare. Sett ur den aspekten bor
systemet fortsatta som det &r, eller i varje fall inte bli tydligare.

| studien blir det ocksa tydligt hur viktig relationskompetensen ar for en ledare inom varden.
For att aterkoppla till Sandahl (2006) i inledningen ar ledarrollen inom varden svar och
komplex. De forvantningar som personalen projicerar pa chefen ar olika och ofta oférenliga,
vilket i princip innebar att det alltid & ndgon som ar missndjd. De manga mellanmanskliga
relationerna sliter pa ledaren och utan adekvat relationskompetens, och stod fran andra, finns
det risk for att ledarens hélsa paverkas negativt. Vi ser att parledarskapet kan erbjuda en
I6sning pa denna situation. | ett parledarskap kan ledarna vara varandras forebilder, fungera
som stdd och avlastning samt komplettera varandra nar det galler bade utbildningsniva,
erfarenhet och personliga egenskaper. Forvisso ar det ett dyrt system att ha tva chefer, men
detta borde betala sig genom att tva chefer tillsammans kan ha ansvar for ett stérre antal
anstallda &n vad de kan hantera om de arbetar en och en. N&r summan av de enskildas
kompetenser dessutom blir mer an tva, vilket studien indikerar, torde dven detta bidra till en

effektivitetshojning och darmed ocksa kostnadsbesparingar.

Det &r ocksa viktigt att beakta att den hoga sociala kompetens som X och Y besitter inte bara
ar en fraga om att de ar allmant trevliga 6ver genomsnittet. X och Y &r val medvetna om att
de besitter denna kompetens. Precis som en tennisspelare & medveten om att han eller hon
har en bra backhand, och darmed forsoker styra spelet sa att det blir lage for en backhand sa
ofta som majligt, anvénder sig X och Y av sin sociala kompetens for skapa ett arbetsklimat
som tillater dem att anvanda sig av sin sociala kompetens for att driva och utveckla avdelning
Q i den riktning de 6nskar. Det ar saledes fraga om en strategi dar deras kompetens kommer
till sin fulla ratt. Den som star infor att rekrytera en ledare till varden bor darfor inte noja sig
med att soka efter en socialt kompetent person, utan ocksa vinnlagga sig om att kandidaten

vet hur han eller hon ska anvéanda sig av den i sin ledarutévning.
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Skuggning och intervjuer som metod &r valfungerande for den har typen av forskningsfragor,
men dyr om man som organisation ska ta in hjalp utifran. Majligheten finns dock att utbilda
interna skuggare och handledare, eller lata chefer fran olika avdelningar skugga varandra en
dag. Detta kraver dock prestigeloshet av alla inblandade vilket emellertid ingar i kravprofilen

for en parledare.

Vart bestaende intryck som forfattare till denna uppsats, ar att man som ledare inom varden
maste ha en social kompetens 6ver genomsnittet och vara beredd pa att arbeta for att skapa

storsta mojliga lycka for sin personal.

Framtida forskning

Varden ar en komplex och intensiv verksamhet som erbjuder ett spannande falt for forskning
och kunskapsinhdmtning. Intressanta forskningsomraden och fragestallningar finns inom alla

nivaer, fran samhalls- och politikerniva ner till personalen och patienterna.

Ur synvinkeln och metaforen att varden ar en koloss pa lerfotter kan det vara intressant att
forska kring hur det kortsiktiga tankandet paverkar olika nyckeltal, till exempel sjukfranvaro
och vantetider. For att tanka mer langsiktigt kravs det att de som &r inblandade i varden har en
storre forstaelse for varandras villkor, och fragan &r hur det star till med den insikten idag?
Det skulle vara fruktbart att lata alla leden métas och diskutera vilka forvantningar de har pa
varden och hur dessa ska infrias. Andra fragestallningar inom samma tema ar exempelvis
vilka natverk som finns inom varden och hur dessa fungerar, pa vilka plan och mellan vilka
aktorer det forekommer mal- och visionsdiskussioner och hur dessa paverkar sjukvardens

utveckling.

Andra 6vergripande fragestallningar som ar intressanta &r till exempel vilken roll
yrkesidentiteten spelar nar en sjukskoterska far en chefsposition, och om dar finns nagra
motsattningar eller motstridigheter i respektive yrkesutdvningar. Genusperspektivet, som vi
endast kort har berort, finns det mycket att forska om inom varden, liksom varden ur ett
klassperspektiv. Mangfaldsfragor ar hogaktuella och torde &n sa lange vara ganska

outforskade.
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Ur synvinkeln och metaforen med varden som en koloss pa larvfotter blir fokuset pa
ledarskap inom varden annu tydligare. Har erbjuder parledarskapet en ingang till ett flertal
intressanta forskningsfragor. Hur ska till exempel rekryteringsprocessen optimeras? Den kan
ju formodas ta langre tid &n en enskild rekrytering, speciellt om kandidaterna ska tréffas innan
de (och arbetsgivaren) tackar ja. Sedan maste kravprofilerna stamma utifran att det ar tva
personer som tillsammans ska skota ett och samma jobb. Profilerna maste dels utarbetas for

den enskilde individen, men ocksa matcha varandra.

Forskaren kan ocksa stalla sig fragan om parledarskap &r en kompetens i sig. De utbildningar
som finns i och om parledarskap kan vara vérdefulla att utvéardera, aven i kvantitativa termer.
Andra forskningsfragor kring parledarskap ar att se om och hur det fungerar inom andra
omraden an vard, skola och omsorg, dar det ar vanligast forekommande idag. Det skulle
ocksa vara intressant att se vilka resurser som ett parledarskap kan frigora, jamfort med

”ensamchefer”.

Till sist finner vi det ocksa vart att se pa det som personalen efterfragar, namligen mer
delaktighet. Vilka faktorer bidrar till en kénsla av delaktighet och hur kan ledaren optimera

sin anvéandning av dessa i sitt ledarskap?
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Bilaga A

Tematisk analys:

Intervjutranskripsjon

1. Trinn
Markering av tekstesekvenser som vurderes som innholdsrelevant i forhold till
problemstilling.

2. Trinn
Inholdsmessig kronologisk
gjengivelse av intervjuet.

3. trinn

Ekstrasjon og kategorisering
av innholdsrelevante
tekstesekvenser.

4. trinn
Parafrasering av innholdsrelevante
tekstesekvenser.

5. trinn
Nedskrivning av en gjenstandsrelevant
interpretasjon.

6. trinn
Revisjon och bearbeidning av den forste
formulerte intervjuteksten.

7. trinn
Revisjon og bearbeidning av
interpretasjonsteksten.

8. trinn
Resultatbearbeidning og slutredaksjon.

Interpretasjon 1 | Interpretasjon 2
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Bilaga B

Inledande brev till personalen:

Till berord personal pa Avdelning Q:

Hej!

Vi ar tre tjejer som ska skriva var examensuppsats pa Psykologprogrammet vid Lunds
Universitet. Uppsatsen kommer att handla om ledarskap i varden. Vi kommer darfor under
nagra veckor i januari och februari att finnas pa er avdelning dar vi bland annat kommer att
folja era tva avdelningschefer Y och X i deras arbete. Var studie kommer ocksa att omfatta
intervjuer med delar av personalen och andra beslutfattare. Vi hoppas att var narvaro inte
kommer att stéra er och paverka ert arbete allt for mycket, men om sa skulle vara fallet ber vi
er att saga till oss.

Under vecka 2 kommer vi komma till er avdelning och ytterligare informera om var studie.

Liksom all sjukvardspersonal omfattas vi av sekretesslagen. I det skriftliga arbetet kommer
klinken, saval som enskilda individer och grupper att vara anonym, sa att det inte ska ga att
identifiera nagon enskild person. Vi vill ocksé betona att vi inte ar ute efter att vardera nagons
arbete eller asikter, utan syftet ar enbart att fa en bild av hur ett ledarskap inom varden kan
gestalta sig under de forutsattningar som finns.

Om ni har nagra fragor eller funderingar &r ni valkomna att i forsta hand kontakta Frauke
enligt uppgifter nedan.

Vanliga halsningar

Frauke Weitk&mper Anna Nordstrém Helena Wiberg
046-2116944

0709-440 110

frauke@telia.com
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Bilaga C
Skuggningsmall:
Dag/Datum: Tider:
Skuggad: Skuggad av:
Tid: | Aktivitet: Innehall:

Sammanfattande kommentar/Intryck/Reflektion:
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Bilaga D

Intervjuguide till intervjuer med vardchef och verksamhetschef:

Organisation

1. Kan du kort beskriva din bakgrund?

2. Hur tycker du organisationen pa klinik Z/avdelning Q fungerar? Vad fungerar bra?
Vad fungerar mindre bra?

3. Vilken roll spelar yttre forutsattningar sdsom ekonomi, sjukhusledning, politiska
beslut samt opinion & media?

4. Vad ar tanken bakom att ha tva avdelningschefer pa avdelning Q? Ser det dven ut sa
pa de andra avdelningarna inom Kkliniken? Varfor/varfor inte? Varfor tva
avdelningschefer pa just avdelning Q?

5. Hur ser arbetsfordelningen ut mellan dig och vardchefen/verksamhetschefen? Hur
kommer det sig att uppdelningen ser ut som den gor? Vem driver utvecklingsfragor pa
avdelning Q?

6. Vem/vad fungerar som lank mellan verksamhetschefen och personalen pa klinik
Z/avdelning Q?

Uppdrag

7. Hur skulle du beskriva ditt uppdrag inom kliniken?

8. Vilka ar dina arbetsuppgifter? Finns det nagon arbetsbeskrivning? Hur ser en typisk
arbetsdag ut for dig?

9. Vad dr avdelning Q:s uppdrag?

10. Vad ar vardchefens, avdelningschefernas, sektionsledarens och

sektionsunderskoterskans uppdrag?

11. Upplever du att uppdragen uppfylls?

Ledarskap

12. Hur bor en bra ledare vara? Hur ser du pa dig sjalv som ledare?

13. Hur ser din vision for klinik Z/avdelning Q ut?
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14. Hur formedlar du den? Eventuella strategier och anvéndning av fora?

15. Gor du nagon form av uppfoljning for att se hur du nar ut med din vision? Upplever
du att du nar ut?

Springlife

16. Hur har riktvardena i Springlife tagits fram, det vill sdga vad jamfors avdelning Q och
klinik Z som helhet med?

17. Har du nagra kommentarer till resultatet som avdelning Q (och klinik Z) fick i
Springlife?

18. Hur pass officiell ar Springlife? Vem kan fa tillgang till den? Ar det en offentlig
handling? Gar det att referera till den?
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Bilaga E

Intervjuquide till intervjuer med avdelningsledningen:

Ledarskap
1. Kan du kort beskriva din bakgrund?
2. Hur ser du pa ledarskap?
3. Tycker du att det ar en skillnad pa ledarskap och chefskap? Kan du ge exempel?
4. Hur bor en bra ledare vara?
5. Hur ser du pa dig sjalv som ledare? Ge exempel pa bra/daligt ledarskap.
6. ;/a(’i) pa arbetet/inom organisationen upplever du underlattar ditt arbete? VVad forsvarar
et’
7. Tycker du att de organisatoriska forutsattningarna ger mojligheter att arbeta
langsiktigt?
8. Hur ser din vision for avdelning Q ut?
9. Hur tycker du att avdelningen skulle kunna utvecklas &nnu mer?
10. Hur férmedlar du din vision? Eventuella strategier och anvandning av fora?
11. Gor du nagon form av uppfoljning for att se hur du nar ut med din vision? Upplever du

att du nar ut?

Organisation

12.

13.

14.

15.

Hur tycker du organisationen pa klinik Z/avdelning Q fungerar? Vad fungerar bra?
Vad fungerar mindre bra?

Utifran forutsattningarna i den organisation du tillhor, hur upplever du att du har
mojlighet att utdva ledarskap?

Vilken roll spelar yttre forutsattningar sasom ekonomi, sjukhusledning, politiska beslut
samt opinion & media?

Hur upplever du att kontakten uppat till Gverordnade chefer samt nerat till
medarbetarna pa avdelningen fungerar?
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16. Vad innebar det for er att vara tva avdelningschefer pa avdelning Q. Vad har styrt
arbetsuppdelningen mellan er? Hur kanner du infor er arbetsuppdelning?

Uppdrag
17. Vad dr ditt uppdrag?
18. Vem driver utvecklingsfragor pa avdelning Q?

19. Vad ar vardchefens, avdelningschefernas, sektionsledarens och
sektionsunderskoterskans uppdrag?

20. Upplever du att uppdragen uppfylls?

Fran skuggningarna

21. Under planeringsdagen uppmanade verksamhetschefen alla att delta i
malformuleringsarbetet, men vi upplevde att han fick ett ganska daligt gensvar pa sin
uppmaning. Vilken ar din kommentar till det?

22. Arbetsplatstraffarna (APT) ska ju vara lanken mellan avdelningen och
verksamhetschefen/vardchefen. Hur upplever du att detta forum anvands av
verksamhetschefen och vardchefen?
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Bilaga F

Intervjuquide till intervjuer med personal:

Organisation
1. Kan du kort beskriva din bakgrund?

2. Hur tycker du att organisationen pa klinik Z/avdelning Q fungerar? Vad fungerar bra?
Vad fungerar mindre bra?

3. Vem anser du driver/ar ansvarig for att driva utvecklingsfragor pa avdelning Q?
4. Vem/vad fungerar som lank mellan klinikledning och personal?
5. Hur fungerar kommunikationen mellan personal och avdelningsledning?

6. Har du nagra forslag pa hur kommunikationen med avdelningsledningen eventuellt
skulle kunna forbattras?

7. Hur fungerar kommunikationen med klinikledningen?

8. Har du nagra forslag pa hur kommunikationen med klinikledningen eventuellt skulle
kunna forbéttras?

9. Vad tycker du om 6nske-/timbanksschemat?
Uppdrag

10. Vad ar avdelning Q:s uppdrag inom sjukhuset?

11. Hur skulle du beskriva ditt uppdrag pa avdelning Q?

12. Vad ar vardchefens, avdelningschefernas, sektionsledarens och
sektionsunderskoterskans uppdrag?

13. Upplever du att uppdragen uppfylls?

Ledarskap
14. Hur bor en bra ledare vara?
15. Hur tycker du att ledarskapet pa avdelningen fungerar?

16. Tycker du att det finns forutsattningar att utdva ett bra ledarskap pa avdelning Q?
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17. Vilka forutsattningar tycker du forsvarar respektive underlattar ledarskapsutévningen
pa avdelningen?

18. Hur skulle du beskriva verksamhetschefens, vardchefens, X:s, Y:s, sektionsledarens
och sektionsunderskoterskans ledarskap/ledarskapsstilar?

19. Vad skulle kunna forbéattras/forandras i deras respektive ledarskap/ledarskapsstilar?
Springlife
20. Har du nagra kommentarer till resultatet som avdelning Q (klinik Z) fick i Springlife?

Ovrigt

21. Ar det nagot du vill tilldgga eller ndgot som du tycker att vi har glomt att fraga om?
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Bilaga G

Brev till personalen angdende personalintervjuer:

Lund den DATUM 2007

NAMN
ADRESS
POSTADRESS

Hej NAMN!

Nu har det blivit dags for personalintervjuerna i vart uppsatsarbete om ledarskapet inom
varden.

Vi har slumpmassigt valt ut ett antal intervjupersoner fran personalen pa avdelning Q och du
ar en av dem.

Vi undrar om du vill och har tid att stalla upp pa en intervju med oss? Intervjun kommer att
handla om din upplevelse av organisation och ledarskap inom varden och pa avdelning Q. Vi
raknar med att intervjun tar maximalt en timme och du far sjalv foresla en tid som passar dig.
Intervjun kommer att hallas i en lokal pa sjukhusomradet, dock ej pa avdelning Q. For
intervjun far du tillgodorakna dig tva timmars I6n som kommer att betalas ut i samband med
din vanliga I6neutbetalning.

Dina svar och du sjalv kommer att behandlas konfidentiellt av oss under hela processen. Var
kontaktperson for personalintervjuerna ar NAMN, NAMNs och NAMNSs assistent i staben,
och det &r enbart hon som vet vem i personalen som blivit utvald till en intervju. Det ar ocksa
NAMN som lagger in ditt tillgodohavande pa lonekontot. Férutom du ar det tre personer till
ur personalen som kommer att intervjuas, sa det ar upp till dig om hur pass 6ppen du vill vara
med att du &r utvald.

Vi kommer att ringa dig inom en vecka for att boka en tid for intervjun. Om du inte vill
medverka vore vi tacksamma om du vill meddela oss detta snarast sa att vi kan fraga nasta
person i lottningen.

Om du har nagra fragor ar du valkommen att kontakta Frauke enligt nedan.

Vénliga halsningar

Frauke Weitkamper Helena Wiberg Anna Nordstrom
046-2116944

0709-440110

frauke@telia.com
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