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Abstract

The media sometimes give a dark image of Swedish elderly care. Responsibility for the care
of the elderly is put on the managers. Apart from budget matters, they are responsible for staff
as well as care-takers. The aim of this study was to examine the manager role at homes for the
elderly from the point of view of the managers themselves. The material consists of six semi —
structured interviews with managers. The theory | used to do my analysis was the Human
Resource — perspective and | chose to interview six managers that all worked at homes for
elderly in Sweden. | found that the managers, in general, had high demands on their staff and
that it was important for them to be present and available for both their staffand the elderly.
Their discretion was more or less limited because of the fact that they were managers in mid-
level but the thing that was most important for them was the wellbeing of both the elderly and
their staff. Their opinions varied when it came to how much the elderly could decide over
their time and ways of living. Some of my interviewed expressed that the elderly had very
little to say about their everyday life while others was of the opinion that they were allowed to
decide about almost everything. The main factors that affected this were the state of health of
the elderly, their age, their relatives and the staff.

Nyckelord: Aldreomsorg, Enhetschef, Aldreboende, Ledarskap, Human Resource



Forord

Jag vill forst och framst rikta ett sarskilt tack till alla respondenter som stallde upp och lét sig
bli intervjuade till den hé&r undersokningen. Jag vill &ven rikta ett tack till min handledare
Katarina Jacobson for hennes hjalp och stod under resans gang. Jag vill till sist tacka min

familj for deras stod under mitt skrivande.
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1. Introduktion

| massmedia skildras situationen inom svensk &ldreomsorgen bland annat genom rubriker
innehallande vardskandal, 6vergrepp och krankningar av de aldre. Situationen skildras som
fruktansvard pa vissa sarskilda boenden for aldre runt om i landet. I Helsingborgs Dagblad
skriver ledarskribenten Stephan Wagner (2007) i en ledare att det l1ange har funnits en k&nsla
av att en vaxande grupp i vart samhélle saknat rétt stéd. Denna grupp kan varken forsvara sig
eller tala for sig. Han havdar dessutom att de anh6riga far ta ett orimligt stort ansvar for
nagonting som egentligen de vardboenden som finns i samhéllet borde ta. Vidare menar han

att det manga ganger ar slumpen somavgor omdu som dldre far god omvardnad eller inte.

| Jonson (2006) tas en rad kanda fall av vanvard och vardskandaler upp som uppméarksammats
av massmedia. Bland nagra kan namnas Brokdpingsfallet, dar en 94-arig kvinna behandlades
krankande av tva vardbitraden. Dessa krankningar spelades in pa band av kvinnans son och
fick stor uppmarksamhet i media under 2002. Ett annat fall &r Anderstadsfallet, dar media
rapporterade om maskar i ruttnande sér hos en kvinna pa ett dldreboende. Aven Uppdrag
Granskning i Sveriges Television har gjort uppmarksammade reportage om fall av
krankningar och vanvard och de gjorde bland annat en serie reportage om sérskilda boenden
for aldre under 2003. Reaktionerna pa ovan beskriven vanvard har varit haftiga da en
gemensam uppfattning utgar fran att det ska vara sjalvklart att omsorgstagarna inte ska riskera
att bli utsatta for krankande behandling, daligt bemdtande eller drabbas av skada eller

sjukdom pa grund av de insatser de far. (Jonson 2006:45)

Arbetsmiljoverket (2005) skriver i ett pressmeddelande att 6verbelastade enhetschefer med
otillrackliga resurser for att utdva sitt chefskap, kan vara en av anledningarna till
arbetsmiljéproblem och hdga sjuktal bland omsorgspersonalen. Dér konstateras att cheferna
inom omsorgen ofta &r i en omdjlig sits. Tilldelade resurser racker inte till for att uppfylla
politikernas forvantningar och mal for verksamheten. Detta leder till frustration, dels hos
enhetscheferna, men dven hos personalen. | deras arbete ingar aven att mota kritik och oro
som kommer fran anhoriga da det géller de aldres behov. Arbetsmiljéverket menar dven att
den stora arbetsmangd och de orealistiska forvantningar som finns pa deras arbetsinsats ar en
hialsofara. Inte bara arbetsmiljoverket har uppméirksammat problemen. Aven fran politiskt hall
verkar den anstrangande arbetsbelastningen uppmarksammas allt mer. En arbetsgrupp inom

Folkpartiet foreslar en l6sning pa problemet tillsammans med fackforbundet SKTF. De vill att



det skapas en nationell utbildning for alla som &r chefer inom aldreomsorgen. Detta iett
forsok att 6ka kompetensen hos de som blir enhetschefer da bilden som ges ar att vanvard och

liknande ofta beror pa bristande ledarskap. (Sydsvenskan)

Allt fler chefer saval som vard- och omsorgspersonal verkar uppleva sin arbetssituation som
pressad och allt fler k&nner sig missndjda med sitt arbete. De ledare och chefer som ar
verksamma ioffentlig verksamhet kan tyckas ha tillskrivits en orimlig betydelse for
verksamheten. Detta da de inte bara forvantas hitta I6sningar pa organisatoriska problem, i
rollen ingar dven ansvar for utvecklings- och forandringsarbete. (Wolmesjo 2005)
Forskningen stodjer tesen om att ledarskap har betydelse for bade medarbetarnas engagemang
och trivsel samt produktion och lIonsamhet (jfr t ex Jaskyte 2004; Ingvad 2003; Hjalmarsson,
Norman & Trydegard 2004) Dessutom visar manga studier att dldreomsorgschefernas
yrkesroll utmarks av komplexitet, motstridighet och variation. De har en mangsidig yrkesroll
med ansvar 6ver olika omraden isin yrkesutdvning. (jfr Wolmesjo 2005; Hjalmarsson,
Norman & Trydegard 2004)

Det 4r manga som berdrs av Svensk dldreomsorg — inte bara de aldre sjalva. Den kommunala
verksamheten &r en av Sveriges storsta arbetsplatser. Ar 2003 arbetade 235 400 personer i
kommunalt omsorgs- och vardarbete. Detta innebér att mangdubbelt fler méanniskor kommer i
kontakt med verksamheten som antingen omsorgstagare eller anhoriga. 21 procent av
befolkningen var ar 2004, 65 ar eller dldre. (Wolmesjo 2005:31) Socialstyrelsen (2006:302,
314) skriver i Social rapport 2006 att ar 2004 fick 20 procent av de som var 6ver 80 ar hjalp
av hemtjansten och 17 procent bodde i sérskilda boende. Samtidigt som vi blir allt &ldre har
under 2000-talet tillgangen till aldreomsorgen minskat och ar idag mest till for personer med
omfattande hjalpbehov. I Sverige ar det den offentliga sektorn och inte barnen eller andra

anhodriga som har det huvudsakliga ansvaret for de &ldres vélbefinnande. (Sand 2004:295)

Da aldreomsorgen ar ett viktigt omrade da det berér sa pass manga manniskor. Vi kommer
formodligen alla att bli gamla, de flesta av oss ialla fall. De flesta av oss har kommit i kontakt
med &ldreomsorg somanhdriga. En hel del manniskor har formodligen erfarenhet av arbete
inom dldreomsorgen men dven de som inte har direkt erfarenhet har &nda en uppfattning om
vad det innebér att dels arbeta, men kanske framforallt hur de aldres situation ser ut pa
aldreboendena i Sverige. Med ovanstaende i beaktande kanns det angelaget for mig att gora
min undersokning. Dartill finns en kunskapslucka nar det géaller aldreomsorgen. Enligt

Szebehely och Trydegard (2007) finns det mer forskning om hemtjanst an om aldreboende.



Syfte

Syftet med denna studie ar att undersdka sérskilda boenden for &ldre ur enhetschefernas
perspektiv dar de sjélva beskriver sin arbetssituation, sin personal, omsorgstagarna och olika

dilemma ideras yrkesutdvning.

Fragestallningar

Hur beskriver enhetscheferna sin arbetsmiljo, sitt ledarskap och sin personal?

Hur beskriver enhetscheferna sitt arbete med omsorgstagarna och deras anhoriga?



2. Tidigare forskning

Kapitlet ar uppdelat pd tva omraden, ledarskapet samt personalen och omsorgstagarna. Jag har
valt ut ndgra bécker for mer noggrann genomgang. Dartill refererar jag till en delandra kallor
i texten. Jag har under mitt arbete med min undersokning valt att anvanda mig av och
fokusera pa svensk forskning inom dldreomsorg. Jag tyckte mig se att det fanns ganska
mycket forskning som bertérde hemtjansten och personalens och de &ldres situation dar. Det
fanns dock ganska lite forskning om just sjalva enhetschefen och situationen for personalen
och omsorgstagarna ur enhetschefsperspektiv. Min undersokning kommer till skillnad fran
merparten av tidigare forskning om svensk aldreomsorg att underséka hur enhetscheferna pa
olika aldreboende ser pa sig sjalva och deras verksamhet for att forhoppningsvis bidra till

annu ett perspektiv pa dldreomsorgen.
Ledarskapet

| en studie av Wolmesjo (2005) pavisas att en arbetsledare ska kunna leda sin verksamhet
framat och veta sitt uppdrag. Chefen ska kunna arbeta med utvecklings- och forandringsarbete
och kunna fa personalen med sig. Hon/han ska kunna halla budget och nér det inte gar, kunna
motivera varfor. Budgeten kan ocksa bli en stressfaktor. Hon/han ska kunna lyssna och sta
framst nar det géller de aldres omvardnad. Cheferna siger att det ar viktigt att ge uppagifter till
medarbetarna for att 6ka deras medbestammande och ge personalen mdjligheter att utvecklas.
Hon/han séger ocksa att medarbetare och brukare staller hogre krav pa delaktighet och vill se
att det hander ndgot nar de fort fram asikter som bevis pa att chefen lyssnat. Liknande
resonemang fors dven i Richard (1997:46-48). | den hér studien har Wolmesj6é anvant sig av
en intervjustudie, en fallstudie och en enkatstudie for att fa fram sina resultat. De hon har talat
med &r politiker, forvaltningschefer och enhetschefer. Flera av respondenterna &r missndjda
med sina majligheter att paverka. Arbetsledarna befinner sig ofta i ett dilemma da de inte
kanner att de &gnar medarbetarna och deras problem tillrackligt med tid vilket gor att de inte
alla ganger far de stod de skulle behdva. For att kunna férebygga och arbeta med
bemGtandeproblematik vill de vara mer ute i sina verksamheter. Arbetsledaren ar en viktig
resurs for personalen nar vill ha rad, stod och hjalp i sitt arbete. Alla politiker och arbetsledare
i hennes studie séger att chefens attityder, varderingar och forhallningssatt har betydelse for
hur personalen bemdter omsorgstagarna. Jonson (2004:323) skriver om attityder och
varderingar att nar vardpersonal gor fel kan det bero pa bristande kunskaper, erfarenhet och

vagledning. Deltagarna i Wolmesjds (2005) studie ansag att arbetsbelastningen for sin
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personal var htg, nagot som dven Blomberg & Petersson (2003:315) diskuterar. Det papekas
aven att forandringar kan paverka arbetsgruppen eller enskilda i personalen negativt.
(Wolmesjo 2005)

| en studie av Hjalmarsson, Trydegard och Norman fran 2004 pavisas att enhetschefens roll r
central for att bade skapa bra organisatoriska villkor och att ge alla i personalgruppen det stod
och den handledning de behéver. Men de har ofta for lite resurser och kan darfor tvingas
prioritera de administrativa uppgifterna. Deras studie genomfordes till stor del med hjalp av
intervjuer. Man intervjuade 20 enhetschefer i olika typer av verksamheter inom
aldreomsorgen som t ex hemtjanst servicehus och sérskilda boenden. Deltagande enhetschefer
fick &ven fora dagbok 6ver hur de lagger upp sin arbetstid. | studien har man &ven anvant sig
av fokusgrupper. Att vara nara sin arbetsgrupp och att vara narvarande &r ett omrade som ar
hogt prioriterat. Det ar A och O att ha ett tillgangligt ledarskap. Detta betonas av bade
enhetscheferna och personalen. Rent konkret kan detta handla om att ha sin dérr 6ppensom
en signal att man ar tillganglig och att personalen kan nd dem nér det behvs samt att chefen
ska finnas dar ndr det uppstar akuta fragor. Men dven att narvara vid rapporten, eller olika
morgonsamlingar, for att fa reda pa omdet hant nagot sarskilt och bilda sig en uppfattning om
vad som kommer att handa under dagen. Cheferna har svart att fa sin tid att racka till allt det
somska goras. Att alltid vara tillganglig ar ocksa en stressfaktor. Cheferna menar att
personalen maste fa diskutera saker eller radfraga de om det behdvs och det kan vara svart att
fa tiden att racka till detta De fann vidare att personalen inte tyckte att de behdvde sa mycket
ledning i arbetet men menade att det var viktigt att chefen fanns dér nir de behdvde. Utdver
detta skulle chefen kunna kommunicera, vara lojal och kunna organisera arbetet. Att
bembtandet ar viktigt understryks av Hjalmarsson, Norman och Trydegard (2004:54). Det ar
de boende somska vara i centrum. Cheferna séger att det kravs en hel del for att fa detta
synsatt forankrat hos personalen bade nar det géller tanke och handling. Mycket tid och har
lagts ner pa att fa det mest basala att fungera. Cheferna ar under stor press att klara sin
ekonomi. Detta samtidigt som deras mojligheter att paverka de ekonomiska forutsattningarna
ar begransade. De séger sig vara bekymrade 6 ver hur de samtidigt somde ska ha en
acceptabel kvalitet pA omsorgen och varden aven ska kunna halla sin budget. Manga av
cheferna séger att de inte blir lyssnade pa nar de géller de tidsméssiga och organisatoriska
forutsattningarna som galler for personalens arbete. Dar malet for dessa ar att personalen ska

ha mojlighet att ge de &ldre en god omsorg.



Personalen och omsorgstagarna

| en studie av Ingvad (2003) studerade han arbetsgrupper i hemtjansten och aldre personer
med hemtjanst knutna till dessa grupper. I sin studie anvande han sig av djupintervjuer av
bade vardbitraden och arbetsledare samt fallstudier av bistandsarenden och observationer. De
aldre ar beroende av vardbitradena pa ett antal satt och kan inte lingre bestamma 6ver sina
egna liv som de kunde tidigare. Ké&nslorna av beroende &r i konflikt med den aldres frihet och
sjalvbestammande. | takt med aldrandet kan deras sjalvbild prévas och utmanas. Detta pa
grund av att hjalpbehovet 6kar och de darmed kan kénna sig hjalplosa. Vardbitradet
uppskattar nar den aldre &r néjd med omsorgsarbetet da detta ger vardbitradena en majlighet
att kdnna sig behdvda, betydelsefulla och duktiga. Ingvad tolkar detta som att vardbitradena
vill att de dldre ska ha en beroenderelation till dem vilket i sin tur gor att vardbitradena blir
kénslomassigt beroende av de aldre. Han séger aven att vardbitradena anser att narhet till
arbetsledaren &r viktigt och att ledaren déarfor bor arbeta med de relationer och processer som
finns i arbetsgrupperna. Detta for att kunna paverka samspelet mellan vardbitradena och de

aldre.

| en studie av Szebehely (1995) som heter vardagens organisering har hon med hjalp av
faltstudier studerat ett hemtjanst distrikt och ett servicehus for att pa sa satt kunna studera
arbetsorganisation och arbetsvillkor. Hon har utfort intervjuer med vardbitraden, arbetsledare
och hjélptagare. Hon fann att vardbitraden manga ganger tar pa sig sjalva skulden om de
kanner att de misslyckas leva upp till sina egna ideal for omsorgsarbetet som de vill ska vara
enengagerad hjalp som ar anpassad vad omsorgstagaren vill. Detta kan visa sig genom att de
kanner sig otillrackliga 6ver att inte kunna ge tillracklig hjalp till sina omsorgstagare. Detta
trots att de har gjort allt som var schemalagt att de skulle gora. Nar det géaller de gamlas
upplevelser &r dessa bland annat en kombination av uppgivenhet, anonymitet och radsla. De
ar inte speciellt kritiska till vardbitradena utan till hur arbetet ar organiserat dar de upplever att
de har valdigt sma mojligheter att paverka sin situation. Sand (2004) diskuterar den
forskjutning av omsorgsansvaret fran samhéllet till familjen som hon menar skett. Ett 6kande
beroende och forlust av sjalvstandighet leder till ett minskat véalbefinnande och en kansla av
otillracklighet. Aldre manniskor vill hellre ha offentlig hjalp framfor anhorigas. Anledningen
till detta &r bland annat att de vill ha ett mer frivilligt umgéange eller vanskap med sina
anhoriga. Medbestammande ar dock inte helt oproblematiskt dd medbestammande i planering
och uthildning for personalen tar tid fran omsorgsarbetet vilket gor att utbyggd vard inte

sakert betyder fler vardtimmar.
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3. Teoretiskt perspektiv - Human Resource

Bolman och Deals Human Resource perspektiv ar uppbyggt pa olika sétt. Det ar viktigt att
komma ihag att vissa delar av detta perspektiv bor eller ska ses som rekommendationer eller
foreskrifter for hur en chef ska vara. Andra delar och speciellt da Teori X och Y ér analytiska
begrepp. Min uppfattning om detta perspektiv ar att HR — perspektivet, med sina normer,

teorier och foreskrifter aven kan ses som ett forsok att organisera och forsta verkligheten.

HR-perspektivet baseras pa en del grundlaggande forutsattningar som sétter fokus pa
forhallandet mellan organisation och individ. Organisationer finns for att uppfylla manniskors
behov och inte tvartom. Organisationer och méanniskor behdver varandra. Manniskor maste ha
mojligheter att utvecklas och tjana pengar, organisationer behdver & andra sidan nya
fardigheter, kunskaper, energioch idéer. Nar likheterna mellan system och individ ar dalig
blir atminstone en av parterna lidande. Antingen anvander manniskorna organisationen eller
tvartom, vilket gor att bada blir forlorare. Individerna kan uppleva att de blir fortyckta eller
inte blir sedda. Representanter for organisationen kan klaga 6ver att individerna motarbetar
organisationen eller inte gor sitt basta. Nér det & andra sidan stammer bra mellan systemet och
individen sa tjanar bada pa det. Da far dels organisationen den energi och kunskap som den
behdver for att uppna sina malsattningar och individerna far ett arbete som de kanner ar
meningsfullt och ar ndjda med. (Bolman & Deal 2005:151-152,171)

Kraven pa den kompetens som behovs forandras sa snabbt att manniskorna har svart att hanga
med. Detta gor att organisationer maste kampa for att hitta tillrackligt kompetent personal
med den kunskap som kravs. Det gor ocksa att personer med utdaterade kunskaper har svart
att hitta arbete. For att halla kvar sina anstallda ska de belénas och de ska ha rétt 16 n. Personal
som dr engagerade och motiverade och har stor kompetens ska ges en htg Ion for det de
bidrar med till organisationen. En strategi som daremot leder till misslyckande ar att ge

personal som inte bidrar till organisationen en for hog Ion. ( Bolman & Deal 2005: 164, 178)

Enoutbildad personal kan vara negativt for en organisation pa manga vis. Det kan bland annat
innebara dalig kundservice, hdgre kostnader, kostsamma misstag eller en lag produktkvalitet.
Fortbildning eller utbildning ar en langsiktig investering. Framatstravande organisationer
investerar inte enbart i personalens utveckling utan ger dven medarbetarna mer inflytande.
Detta gors genom att personalen far information och kan utforma arbetet pa nya satt. Men

aven genom att uppmuntra delaktighet och sjalvstdndighet for att ge arbetet mening.
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Traditionellt ar det sa att chefen tar beslut och de underordnade gér somdet sagts at dem att
gora. Ett sadant ledarskap gor personalen beroende av sin chefoch gor att de inte har speciellt
stor kontroll 6ver hur deras arbete utfors. Om man behandlar dem som barn sa agerar de
darefter. Meningen med delaktighet och sjalvstandighet &r att personalen ska ges tillfalle att
paverka beslut angaende arbetsmiljon och vad arbetet innehaller. (Bolman & Deal 2005:183,
184, 186)

Nar medinflytande fungerar, skapas ett behov av forandringar av systemet som manga ganger
mots av motstand i organisationens andra delar. Medinflytande misslyckas ofta pa grund av
att manga chefer sager sig vilja ha medinflytande men ar samtidigt radda for att personalen
missbrukar sitt ansvar. Det kan dven vara svart att skapa ett system for medbestimmande som
fungerar. Omedvetet kan cheferna kontrollera och styra medbestammandet vilket gor att de
skickar ut signaler somt ex ” ni bestimmer och gor det ni tror &r ratt men se forst till att jag
tycker likadant . Detta leder nastan garanterat till ett misslyckande. (Bolman & Deal
2005:188)

Tre faktorer ar avgdrande om man ska andra arbetsuppgifter. For det forsta maste personalen
kénna att deras arbete ar meningsfullt. De maste dven ges en chans att anvanda sina
erfarenheter och omddme sa att de sig ansvariga for resultatet. Den tredje faktorn ar att de
maste fa respons pa vad de gor sa att de bereds en mdjlighet att bli battre och utvecklas.
Personal med utokade arbetsuppgifter starker ofta sitt sjalvfortroende. Nar personalen ien
organisation k&nner att arbetet &r meningsfullt och tillfredstéllande &r det bra for
organisationen som da kan anvanda deras kompetens och energi. Kéanner inte medarbetarna
ovanstaende finns risken att de gér uppror, gér motstand mot organisationen eller drar sig
tillbaka. Om det sker forlorar alla pa det. En del saker kan goras for att 6ka personalens
engagemang. Nagra satt att gora detta pa &r att ge personalen anstéllningstrygghet, bra loner
och fortbildning. Man kan dven ge personalen mer makt och dka deras medbestammande,
framja demokrati och arbeta i team. Dessa strategier ar inte speciellt bra pa egen hand.
(Bolman & Deal 2005:190-191, 203)

Den HR-inriktade ledaren anser att ménniskorna i organisationen ar mittpunkten. Om
manniskorna upplever att organisationen fyller deras behov och samtidigt ger dem stod i sina
forsok att uppna personliga mal kan organisationen rakna med deras engagemang och
lojalitet. Auktoritara eller okansliga administratdrer som inte klarar av att kommunicera pa ett

bra satt kan aldrig vara produktiva i sin ledarroll. En ledare som & HR-inriktad arbetar bade
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for organisationen och ménniskorna i den samma och forsoker uppfylla badas 6nskningar.
Ledaren ska stddja medarbetarna och dka deras inflytande 6ver deras arbete. Detta kan
ledaren géra pa manga satt, bland annat genom att visa omtanke, éppenhet och varme samt
lyssna pa sina medarbetare. Men ocksa viktigt ar att uppmuntra 6ppenhet och delaktighet och
ge personalen de resurser och den sjalvstandighet som de behdver for att klara sitt arbete.
(Bolman & Deal 2005:388)

Teori X och Teori Y

| Bolman och Deal (2005:155) menar McGregor att antaganden som chefer gér om sin
personal har bendagenhet for att bli sjalvuppfyllande profetior. De visar pa tva radikalt olika
forhallningssatt gentemot personalen och kallar dessa for teori X och Y. De flesta chefer
anvander teori X. Det innebé&r att de antar att underordnade varken har ambitioner eller vill ta
ansvar. Underordnade &ar dessutom lata och passiva och vill helst bli ledda och &r samtidigt
emot forandringar. Den hardare versionen av teori X framhaller bestraffningar, hot, hard
kontroll och tvang. En hardare ledarstil leder efter ett tag till motsattningar, sabotage i det
tysta och lag produktivitet. Det finns en mindre hard version av teori X ocksa, vilken innebér
att man forsoker uppfylla allas behov och undvika konflikter. Detta sétt att leda skapar en
harmoni som ar ytlig dar apati och likgiltighet ar vanligt. McGregor sager att bada versionerna
av Teori X ar sjalvuppfyllande och att personalen kommer att bete sig som de forvéantas bete
sig.

Det huvudsakliga antagandet i Teori Y &r att den viktigaste uppgiften for ledningen &r att
inratta de organisatoriska forutsattningarna pa ett satt som gor att personalen kan uppfylla sina
egna behov sa bra som mdjligt genom att forsoka na de beldningar som organisationen ger.
Omarbetet inte ger individerna nagon tillfredsstéllelse maste ledningen anvanda sig av teori
X. A andra sidan om chefen lyckas anpassa mélen for organisationen s& att de ligger i de
anstalldas intressen da kan de ocksa anvanda den princip av sjalvstyrning som teori Y innebér.
(Bolman & Deal 2005:156)

Chefer somanvander teori X &r réddda for att skamma bort sin personal och tappa kontrollen
éver dem. Att investera i manniskor ar nagot som tar lang tid och man maste vara uthallig for
att na resultat. Standiga krav pa snabba resultat kan gora att chefer oftare skéar i kostnader eller
omorganiserar an bygger langsiktigt. Om personalen kanner sig frustrerade pa sitt arbete kan
de antingen dra sig undan. Vilket personalen gor antingen genom att sluta eller att alltid vara

franvarande. Personalen kan dven bli passiva, apatiska eller likgiltiga men anda fortsatta att
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arbeta. De kan satta sig i motvarn genom att sabotera, luras, halla andra medarbetare om
ryggen eller maska. De kan dven forsoka nd en position hogre upp i hierarkin eller sa
uppfostrar de sina barn att tro att arbetet inte ar bra. (Bolman & Deal 2005:158-161, 175)
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4. Metod

Val av metod - fortjanster och begransningar

Jag har anvant mig av semi-strukturerade intervjuer med en del forberedda fragor. Den semi-
strukturerade intervjun har bland annat den fortjansten att jag genom den kan fa igang en
dialog med respondenten dér jag som intervjuare ges tillfalle att be om fordjupning av svaren.
May (2001) skriver att man med intervjuer far en god inblick i de kunskaper manniskor har
samt deras erfarenheter, emotioner, attityder, drommar och asikter. Den halvstrukturerade
intervjun soker forstaelse for manniskor och ser till ssmmanhang med hjalp av deras egna
referensramar. (Levin 2008:37)

En negativ aspekt eller begransning pa den semi-strukturerade intervjun som metod &r att det
ar forskaren sjalv som tankt ut alla omraden som berors under intervjun vilket innebar att
respondentens mojlighet att helt fa fram sitt perspektiv begransas. (Aspers 2007:137) Som
May (2001:179) uttrycker det bygger den semi-strukturerade intervjun pa att forskaren redan
vet vad som ar betydelsefullt. Dessutom paverkar intervjuaren den intervjuade. Vilket
Andersson och Sward (2008:237-238) skriver bade kan gora att berattandet stimuleras men
aven begransas. Utmaningen ligger iatt inse att det kan finnas olika perspektiv pa en och

samma verklighet.

Under intervjuerna har jag anvant mig av bandspelare. I analysen &r det en stor fordel att ha
allting ordagrant pa band da det annars finns enrisk att jag tolkar in ett budskap som kanske
inte fanns. En nackdel kan vara att vissa respondenter hdmmas av att bli inspelade och det
finns enrisk att detta gor att intervjun blir konstlad. (Repstad 1999:70-71; May2001:168) Jag
tyckte att mina intervjuer gick véldigt bra. Jag fick intrycket att mina respondenter tyckte det
var kul att medverka och samtliga intervjuer drog dver tiden. Den inbokade tiden var en
timme men intervjuerna varade mellan 1 timme 3 minuter till 1 timme och 22 minuter. Da har
jag inte raknat in tiden jag var hos dem fore och efter intervjuerna var genomférda. Angaende
bandinspelningen sa hade jag under en intervju lite problem med min mp3 — spelare vilket
gjorde att jag fick ga over till att anteckna under slutet pa en intervju. Intervjun &r trots detta

inkluderad i materialet dock utan att citeras nar jag bara har mina anteckningar att forlita mig

o

pa.

15



Urval

Jag har intervjuat sex enhetschefer i olika kommuner i Skane. Jag valde att gora pa detta satt
da jag sedan tidigare visste att enhetschefer inom samma kommun traffas ganska frekvent och
pratar med varandra. Genomatt intervjua enhetschefer i olika kommuner anser jag att risken
borde vara minimal att nagon skall kunna rakna ut vilka de deltagande respondenterna i min
undersokning &r. For att hitta enhetschefer for varierande &ldreboenden sokte jag via olika
kommuners hemsidor. Jag ringde sedan upp dessa enhetschefer och valde att intervjua de sex
som jag forst fick tag pa och som var intresserade av att stélla upp. Jag blev positivt
Gverraskad Over att det var sa pass enkelt att hitta enhetsche fer som var intresserade att
medverka i min undersokning. En var dock tvungen att limna aterbud pa grund av tidsbrist.
Jag ringde istéllet upp en annan enhetschef som tackade ja till att stidlla upp och sedan foljde
inga fler aterbud. Storleken pa dldreboendena varierade en aning istorlek. Den enhetschef

som hade flest medarbetare hade 49 och den som hade minst hade 29 medarbetare.
Avgransningar

Jag har inte intervjuat nagon i personalen eller nagon av omsorgstagarna eller deras anhoriga
somtillhérde de sérskilda boenden dar mina respondenter arbetade. Att intervjua dessa
grupper var aldrig aktuellt da min undersokning ar gjord utifran ett enhetschefsperspektiv. Jag
kommer inte heller att undersoka skillnader i uppfattningar beroende pa om intervjupersonen

ar man eller kvinna. D& materialet &r sa litet later sig sddana jamforelser knappast goras.
Tillforlitlighet

Andersson & Sward (2008:237-238) skriver att intervjuer praglas av att de &r asymmetriska.
Det ar intervjuaren som bestimmer fragorna och som genom en uppgjord plan vill ha
information av eller om den andre parten. Intervjusituationen har begransningar i och med att
den som genomfor intervjun paverkar respondenten pa olika vis. | det har sammanhanget
menar jag att med tanke pa min forforstaelse (se nedan) var det omdjligt for mig att ga in helt
neutral och vara helt objektiv ide intervjuer som jag gjorde. Jag upplevde dock inte att min
forforstaelse gjorde att jag genomfdrde mina intervjuer pa ett satt som paverkade resultatet av
intervjuerna negativt. Jag ar dven socialiserad in iett visst akademiskt satt att tinka genom
min utbildning vid Socialhtgskolan och de saker som jag har lart mig dar om intervjuer
paverkade formodligen resultatet av intervjuerna. Vi faller alltid tillbaka pa typberittelser,

kognitiva mallar och kategorier, detta paverkar alltid vart satt att formulera oss och tanka.
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Forskare och alla manniskor paverkas av omvarlden. (Andersson & Sward 2008:243) Notera
att det ar enhetschefernas egna berattelser — hur de vill framsta som ledare och detta ar
nagonting man som lasare maste ta i beaktande nar man laser analysen. Detta ar deras
beskrivningar om hur de vill vara och darmed inte nagra absoluta sanningar vilket &r viktigt,
inte minst ur metodologisk synvinkel. Jag &r &ven medveten omatt hade jag istallet intervjuat
personal eller omsorgstagare hade min undersokning kanske fatt ett helt annat resultat.

| och med att min mp3 spelare kranglade under en intervju har detta delvis paverkat
tillforlitligheten da jag under min analys har fatt forlita mig delvis pa mina anteckningar fran
den intervjun. Detta gjorde att jag fatt vara uppmarksam sa att jag inte har tolkat in saker som
respondenten inte sagt eller menat. Men jag beddmer det som att tillforlitligheten inte har
paverkats speciellt mycket da jag direkt efter intervjun antecknade vad jag kunde komma ihag
da jag hade intervjun i farskt minne. Jag har heller inte citerat icke inspelat material fran de

delar av den intervjun som jag bara har anteckningar pa.
Etiska dvervaganden

Jag anvande mig av de forskningsetiska principer som ar uppstallda av Vetenskapsradet for att
pa sa satt skydda de intervjupersoner som staller upp och blir intervjuade av mig samt se till
att min undersokning genomfors pa ett etiskt korrekt satt. Jag sag till att informationskravet,
samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet uppfylldes. Angaende
informationskravet, konfidentialitetskravet och samtyckeskravet gjorde jag klart for
intervjupersonerna i mitt presentationsbrev att de kommer att vara anonyma samt vad
undersokningen syftar till och upplysa dem om att deras deltagande ar frivilligt och att de nédr
som helst kan dra sig ur undersékningen. FOr att garantera deras anonymitet har jag varken
fokuserat pa alder eller kon eller om de arbetar ien liten kommun eller en stor kommun. Jag
har fingerat namnen pa mina respondenter somen del i att garantera deras anonymitet.
Angaende nyttjandekravet har jag varit noga med att papeka att den information och de
uppgifter somde intervjuade l&mnar mig under intervjuerna enbart kommer att anvandas till
min C - uppsats och inget annat. Ovanstaende etiska resonemang ar nastan uteslutande fort
med stod hamtat i Vetenskapsradets publikation: Forskningsetiska principer inom humanistisk
— samhallsvetenskaplig forskning. (Vetenskapsradet 2002)
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Forforstaelse

Utan min erfarenhet fran aldrevarden hade jag aldrig valt att géra den har undersokningen.
Under min kandidatperiod var jag hos en enhetschef och fick dar ta del av hur komplex deras
arbetssituation ar. Jag vet att detta &r pa bade gott och ont for min undersékning. Givetvis har
mina erfarenheter fargat mig pa ett eller annat satt: under analysen har jag forsokt att vara
uppméarksam pa att jag verkligen anvander de teoretiska glaségon som jag valt och inte tar
saker for givet. En formodad positiv sak med min forforstaelse ar att forhoppningsvis har den
gjort att jag stallt adekvata fragor till de jag har intervjuat och darmed fatt si mycket substans
som mdjligt. (jfr Aspers 2007 s. 34-35, 56)
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5. Resultat och Analys

En synlig, narvarande och omtanksam chef

Respondenterna betonade vérdet av att vara en synlig och tillganglig chef. Detta menade man
kunde markeras med en 6ppen dérr. Den dppna dorren lyftes fram av néstan alla mina
respondenter och de ger den en narmast symbolisk betydelse. En 6ppen ddrr, menar
enhetscheferna, formedlar signaler om tillganglighet inte enbart till sin personal utan éven till
omsorgstagarna pa de séarskilda boendena. Dessutom innebér det att de finns dar for
medarbetarna om de skulle behdva stod i arbetet eller ndgot annat. Att ha en 6ppen dorr ar
dessutom en signal att omsorgstagarna och deras anhoriga kan komma in. Sa har sager en
respondent:

jag vill inte sitta instangd pa ett kontor och ha en dorr stangd. For da tycker jag
att da ger ju jag signaler att jag inte tillhor sa att sdga utan sitter vid sidanomsa
att siga...eh...sen tycker jag det dr viktigt att min personal eh...ska kinna att
dorren dr Oppen och det bara dr att komma in..eh...sen dr det ju ocksa, har jag
nagonting planerat s sidger jag ju nej...att du fir boka en tid eller s& men sen
tycker jag ocksa att eftersom jag sitter pa ett boende sa tycker jag att vardtagarna
ocksa nér de gar forbi...eh...att jag dr synlig...mmm...och att de ocksé kanner
samma sak, att ar det nagonting de vill prata med mig omsa ar det bara att

komma. (Selma)

Greta ar den som séger att hon inte nddvéandigtvis har dérren Oppen speciellt ofta men
poangterar anda att alla i personalen vet att det ar bara att knacka pa tva ganger och sedan ga
in. For som hon sjalv séger:
...medarbetarna kommer forst. Tycker jag, de kommer ju fore alla rapporter och
jaallt som ska goras. For vem vet vad de kommer med for problem ndr de
kommer hit. Oftast &r det ju inte ionddan som man kommer och vill prata utan

det ar ju oftast for att man har nagot viktigt att saga. (Greta)

Enav mina respondenter lyfte a&ven framatt hon tyckte det var roligt att ha sin dorr 6ppen sa
att folk kunde komma in och prata &ven omdet inte alltid var roliga samtal.

Enligt ett HR-perspektiv kan den 6ppna dorren ses som ett satt for enhetscheferna att forsoka

sétta manniskorna i organisationen i centrum. Ledaren ska stodja medarbetarna och 6ka deras
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inflytande 6ver deras arbete. Detta kan ledaren gora pa manga satt, bland annat genom att visa

omtanke, 6ppenhet och varme samt lyssna pa sina medarbetare. (Bolman & Deal 2005:388)

Tillganglighet ar ocksa nagot som vardesatts av personal inom éldreomsorg. I en
undersokning framkom énskemal om att chefen ska vara narvarande och tillganglig samt vara
lojal mot och kénna sin personal. Det var tillrackligt att ha mdjlighet att fa tag i chefen om
nagot hant eller att bolla idéer med. Med detta menas att chefen ska ha dérren 6ppen sa att
personalen kan na democh att de ska finnas till hands nér det uppstar akuta fragor.
(Hjalmarsson, Norman och Trydegard (2004:51,80) Aven Wolmesjo (2005:180,194) fann att
det var uppskattat att arbetsledaren finns pa plats for att svara pa fragor om hur medarbetare
ska gora om det uppstar nagot akut samt kunna svara pa var ytterligare kompetens finns vid

behov.

Aven om den 6ppna dérren kan visa pa forsok fran respondenterna att vara tillgangliga for sin
personal bér man som lasare d&ven komma ihag att en 6ppen dorr dven kan vara ett satt att
kontrollera sin personal. Exempelvis om kontoret &r i anslutning till entrén. Omsa ar fallet

kan enhetschefen se vem i personalen som gar ut med omsorgstagarna.

Ett annat satt att visa 6ppenhet som samtliga respondenter sager sig géra i man av tid ar att
vara ute bland sina medarbetare och omsorgstagarna pa de sérskilda boendena. Hur ofta de
hinner vara ute pa de olika avdeIningarna skiftar men de poangterar att det ar viktigt att

uppmérksamma personalen och omsorgstagarna, se deras vardag och bli mer involverade i

deras verklighet.

jag...forsoker vara en narvarande chef. Jag vill gdrna vara inblandad i min
personals arbete sa att saga. Jag vill veta vad det ar for vardtagare och vad det ar
for problematik och gladjedmnen ocksa. Ehh...vet jag inte det har jag svart
tycker jag att stotta dem. Jag tycker ocksa det ar viktigt att vardtagarna vet vem
som dr chef eh...dven dér forsoker jag vara synlig nér vi har underhallning eller
natt sant s kommer jag och dven nar jag ar ute pa avdelningarna sa sétter jag
mig ner och pratar med vardtagarna (Selma)

Enhetscheferna menar att det &r viktigt att se alla i sin personal. Hjalmarsson, Norman &
Trydegard (2004:49,57) fann att ett tillgangligt ledarskap och en narvarande chef ar nagot

som prioriteras hogt bland aldreomsorgspersonal. Det kan betyda att chefen sitter med under
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morgonrapporten for att fa reda pa om nagot speciellt hant eller fa veta vad som kommer att

ske under dagen.

Bolman och Deal (2005:388) skriver omatt det handlar omatt se sin personal och att satta
dem icentrum genomatt bland annat visa sina medarbetare omtanke och varme. Detta tycks

’mina” respondenter ha tagit fasta pa. Foljande citat far visa pa detta:

Som nu tillexempel kopte jag nu sahér ett halvt kilo godis till demeller om det
var ett kilo...jag tror nog att det var ett halvt kilo som jag har kopt till alla i
paskpresent va...alltsa...det kostar inte mycket men for dom betyder det vildigt
mycket och for mig, och for mig betyder det jattemycket att kunna ge nagonting
(Svea)

Det ér sa otroligt lite som ska till som...som...som...eh...blir sé otroligt
positivt. Det &r som nu de kom och fragade mig ah kan vi inte kopa blommor till
pask och sa och vi vill duka fint och sa har och ljus och servetter. Och jag sa att
det tycker jag ar sjalvklart. (Margit)

Aven i den undersokning som gjordes av Hjalmarsson, Norman & Trydegard (2004:60) &r
detta med att skapa en trevlig och trivsam arbetsplats genom att t ex skapa olika saker som
gemensamma fikatider eller fredagsgodis nagot som namns. Sma saker som kostar lite men

som blir valdigt uppskattade.
Kontroll och ansvar

Bolman & Deal (2005:155-156) skriver att Teori X praglas av en manniskosyn som kréver
mer kontroll av understallda. Teori Y handlar mer om att chefen ska organisera arbetet pa ett
sadant satt att personalen kanner sig tillfredsstallda och darigenom kan ges eget ansvar och
Okat sjalvstyre. Hos alla mina respondenter beskriver de olika satt att leda sin personal som
ligger olika ndra Teori X och Teori Y. Daremot inte sagt att enhetscheferna anvénder sig av
Teori X for att de misstror sin personal utan det kan dels vara som Bolman och Deal
(2005:175) menar att de ar rddda for att skamma bort sin personal eller tappa kontrollen 6ver
dem. Samtidigt maste man ha i atanke att enhetscheferna i min undersokning har ansvar for
omsorgstagarnas valbefinnande vilket gor att de &r tvungna att utdva en viss kontroll dver sin

personal.
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Om just detta inslag av kontroll séger Blenda:

jagar vildigt mdn om personalen och de boende eh...men jag stiller ocksé krav.
Eh..p4 att...saker och ting ska goras p4 ett visst sitt. Och da pratar jagom
omvardnadsarbetet och jag kan gé in i detaljer i vissa saker och det...det ar
val...kanske ndgonting som dr nytt for personalen hér...alltsd varfor dter man

inplastade mackor pad morgonen...nér vi har en stor fin matsal med kdkspersonal
[---1

Hur tvéttar vi nedre toalett eh...springer man med en tvittlapp frin badrummet
och in isovrummet?...da dr ju den kall innan man kommer in...alltsd det kan ju
vara...det ar ju védldigt mycket detaljer men for mig ar det jatteviktigt for det

handlar ju om omvardnaden och att vi ska ha en bra verksamhet och det skapar

juocksa diskussioner...som jag tycker att vettiga. (Blenda)

De inslag av kontroll av personalens arbete som finns har for mina respondenter en ganska
tydlig och uttalad grans som verkar ga vid omsorgstagarnas valmaende. Kraven pa att
omsorgstagarna ska ma bra ar viktigare an att det ska se rent och snyggt ut. Nagot som
foljande citat av Greta far illustrera:

Och det har med rent och snyggt tycker jag ocksa ar viktigt, jag menar jag
tycker ju inte det &r okej att komma in till en boende sa ligger déar en bit
toapapper pa golvet eller toaletterna dr skitiga eller sé...sen kan jag vdl sdga att

hellre lite damm i hornet och att man har engagerat sig i manniskan(Greta)

Wolmesjo (2005:153,157) fann att vissa av deltagarna i hennes undersékning sa att det ar
viktigt att vara nara sin personalgrupp for att pa sa satt kunna upptacka utbildningsbehov och
brister. Den néra kontakten gor att de ges mojlighet att handleda omsorgspersonalen direkt,
vilket gor att sma problem blir atgardade innan de blir stora och svarare att hantera. For att
kunna se potentiella brister i bemotandet tycker vissa av hennes respondenter att de maste
vara ute mer i verksamheten an vad som tycks mojligt inom ramen for radande
arbetsfordelning och arbetsuppgifter. De arbetsledare och politiker som deltog i studien
menade att chefens attityder, forhallningssatt och véarderingar spelade roll for personalens

bemdtande av omsorgstagarna.

Det finns inslag av bade Teori X och Teori Y i deras ledarstilar. Viktigt att komma ihag ar att

bada versionerna av Teori X med deras olika grad av kontroll &r sjalvuppfyllande och att
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personalen kommer att bete sig som de forvéntas bete sig. (Bolman & Deal 2005:155) En del
av mina respondenter menar att det &r abso lut nédvéandigt att personalen tar ett eget ansvar
med motiveringen att annars skulle enhetschefens arbetssituation bli ohallbar. Om detta sager

Greta och Margit:

i stort sett jobbar jag ju for att mina olika arbetsgrupper ska vara sjalvgaende séa
att jag inte behovs i det dagliga arbetet for det blir ohallbart om jag skulle ha

liksom arbetsuppgifter som till exempel att skdta bemanningen (Greta)

och jag menar man kan ju stalla fragan till den de beror, prata med era
arbetskamrater innan ni kommer till mig. Du vet det &r lite [att ibland att man
springer liksom hit och vill ha hjalp med dn det ena, &n det andra. Men mycket

av det kan de I6sa sjalv (Margit)

Samtidigt menar mina respondenter att det ar viktigt att det som sker i verksamheten sker och
gors tillsammans déar alla har viktiga platser att fylla. Teamet &r nagonting som lyfts framav
vissa respondenter.
jag ser det som att vi ér ett teamoch...ja jag star vi rodret kan man sédga och vi
jobbar ihop, vi behdvs allihopa. Sa jobbar jag och jag tycker det ar viktigt som
chef...framforallt att man dr tydlig och har regler och har vissa saker som jag

haller valdigt starkt pa (Britta)

Aven om det 4r viktigt att personalen tar ett eget ansvar skriver bade Wolmesjo
(2005:180,194) och Hjalmarsson, Norman och Trydegard (2004 :23-24) att det kan vara en
risk for personalen om viljan att personalen ska ta ett eget ansvar mynnar ut i att ansvaret blir
mer &n vad personalen klarar av. En bristande arbetsledning skapar en osékerhet i bemdétandet
hos personalen gentemot omsorgstagarna. FOr personalen ar arbetsledaren viktig for att fa
stod, rad eller hjalp isvara situationer. Arbetsledaren maste vara till hands sa att personalen
inte behdver fatta beslut om saker de inte har kompetens for, da detta kan skapa
risksituationer och som i forlangningen kan ge arbetsskador och fortidspensionering. Ett
daligt ledarskap, dar arbetsledaren brister i handledning och stod ar faktorer som paverkar

arbetsskadorna inom aldreomsorgen.

Delaktighet och medbestammande for personalen

Samtliga respondenter lyfte fram medbestammande och delaktighet som viktigt for
verksamheten. De beskriver att det &r viktigt att personalen ar med i beslutsprocessen men
samtidigt séger alla respondenter att det till sist alltid blir de som fattar beslut. De resonerar
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om personalens delaktighet och medbestimmande pa olika vis och har olika motiveringar till
varfor det ar viktigt. Men klart &r att medbestammandet och delaktigheten har en grans. Om
detta sdger Margit och Greta:
delaktighet ar ju jatteviktigt och det ar klart att de far vara med och
paverka..samtidigt sa ar det sa har med delaktighet och paverkansmajligheter att
jag kdnner att ndgonstans sa finns dir en grans for det...alltsa det...nd...alltsd
man kan ha diskuterat och pratat om hur vi ska géra och nu ar det sahar och
detta och detta kommer att hdnda...och hur tycker ni och vad ska
vi...alltsa... hur blir det bast och sa...sen finns det alltid mdnniskor som sitter
och tycker och sager att nd men det har jag aldrig hort och det har jag inte fatt

vara med pa och paverka (Margit)

man far mojlighet inom ramen for vad som ar rimligt naturligtvis att ta egna
beslut. Jag vill ju inte ha folk som springer hér och fragar...kan vi kopa en
blomma till den som kommer och underhaller eller sa...utan de vet sjalv hur
mycket vi har ibudget for blommor per ar till exempel och da tar man sjalv de
besluten (Greta)

Svea har en annan approach till personalens medbestammande och delaktighet dar hon ger
personalen en viss tid till att komma fram till nagonting och om de inte klarar det maste hon

ga in och ta beslutet:

Jag vill fA med mig dem...jag kan siiga sdhir till dom att jag bryr mig inte om
hur ni gor det, bara ni gor det...alltsa att ni fixar det va...blir det inte fixat da
och jag sager sa har att till onsdag sa maste ni losa detta har prob lemet och det
inte har blivit fixat till dess d& gar jag in och sdger da gor jag sahér...men, men
men, kanske ndgon kan komma och séga...men det bryr jag mig inte om, ni

hade chansen men ni tog inte den (Svea)

Enligt Bolman och Deal (2005:184) kan ovanstaende ses som ett tecken pa att de ar
enhetschefer i framatstravande organisationer som inte enbart investerar i personalens
utveckling utan ger aven medarbetarna mer inflytande. Detta gérs genom att personalen far
information och kan utforma arbetet pa nya sétt, men dven genom att uppmuntra delaktighet
och sjalvstandighet for att ge arbetet mening. Traditionellt ar det sa att chefen tar beslut och
de underordnade gor som det sagts at dem att gora. Ett sddant ledarskap gor personalen

beroende av sin chefoch gor att de inte har speciellt stor kontroll 6ver hur deras arbete utfors.
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Om man behandlar dem som barn sa agerar de darefter. Meningen med delaktighet och
sjalvstandighet ar att personalen ska ges tillfalle att paverka beslut angaende arbetsmiljon och
vad arbetet innehaller. (Bolman & Deal 2005:186)

Aven nar det géller personalens medbestammande finns det anledning att vara uppmérksam
pa och medveten om att bara for att respondenterna séager att det finns ett medbestammande sa
innebdr det inte automatiskt att personalen verkligen far vara med och bestimma. Att fa
uttrycka sin asikt om nagonting kan ses som ett satt att som personal fa vara involverad ien

beslutsprocess men inte nddvéandigtvis vara med och bestdmma eller fatta beslut.

I Wolmesjos underskning (2005:137) fann hon att vissa av hennes respondenter tyckte att det
var viktigt att fa personalen med pa beslut da en hel del saker vet personalen mer om &n vad
respondenterna gor. Aven Hjalmarsson, Norman & Trydegard (2004:49) fann att delaktighet
var centralt for de som deltog i deras undersokning. Bade Jaskyte (2003:36) och Wolmesjo
(2005:189) menar att forandringar i organisationen skapar radsla, osédkerhet och tvivel. For att
minimisera stressen och for att 0ka kanslan av sédkerhet &r det absolut nédvéndigt att involvera
personalen i forandringsprocessen. D& omorganiseringar kan innebara att medarbetare ges nya
arbetsuppagifter eller blir av med arbetet ar ilska, oro och radsla ndgot naturligt infor

forandringar.

Selma beréattar om hur en beslutsprocess kan ga till. | foljande exempel om hur det gick till
nar de inforde mer aktiviteter for de boende:
vi har faktiskt precis startat sedan nu i februari att vierbjuder en aktivitet om
dagen eh...och det var ocksa personalen jitteoroliga for hur ska det hdr ga och
sd...men da har jag gjort s& hér att eh...en fran varje avdelning da, haller i det

och tar med sig vardtagare fran sin avdelning /---/

jag har bara sagt att jag behover en aktivitet omdagen, ni far bestimma vilka
aktiviteter och eh...det ska vara fran 9.30 pa formiddagen till 12
eh...och...eh...men sen vilken aktivitet och vem som héaller idet, det far de
sjalva bestamma. Sa de kom ju med lite olika forslag. Sa vi satte ihop ett schema
[---1

Och det har faktiskt fungerat jattebra. Och personalen eh... fran att ha varit lite
sdhdr hur ska detta gi...vi har inga resurser och s och dé tycker de att de

kanner till och med sig stolta liksom att vi gor ju verkligen nagot bra. (Selma)
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Medbestdmmande och delaktighet & dock inte helt oproblematiskt for en ledare att
implementera i en verksamhet. Bolman och Deal (2005:188) skriver att medinflytande ofta
misslyckas pa grund av att manga chefer sager sig vilja ha medinflytande men ar samtidigt
radda for att personalen missbrukar sitt ansvar. O medvetet kan cheferna kontrollera och styra
medbestimmandet vilket gor att de skickar ut signaler somt ex ni bestimmer och gor det ni
tror &r ratt men se forst till att jag tycker likadant. Det kan dven vara svart att skapa ett system
for medbestammande som fungerar. Sand (2004:300) menar dessutom att det stjal tid fran
ovrigt vardarbete att lata personal vara med och bestamma i planering av arbetet, vilket gor att

tiden som aterstar for det vardagliga vardarbetet krymper.
Forvantningar pa personalen

Alla respondenter sager sig ha hdga krav eller férvantningar pa sin personal. De framhaller
vikten av att ha ett bra bemdtande, inte enbart mot omsorgstagarna utan &ven personalen
sinsemellan. De ska dven klara av att utfora deras arbete med dokumentation och dylikt. Mina
respondenter namner att de har hoga krav pa bemétandet, etiken och moralen gentemot
omsorgstagarna, nagot som aven kom fram som viktigt i Hjalmarsson, Norman & Trydegards

(2004 :54) undersokning. Britta ger foljande beskrivning av sina krav:

De ska dokumentera bra och de ska aktivera de boende och de ska ha den har
individuella tiden...eh...och vi har ndgonting som heter genomférandeplan och
det gor de ocksa tillsammans med brukaren. Alltsa jag har stora forvantningar
att de ska ha ett bra bemdtande. De ska ocksa se till individen alltsa. Det far ju
inte bli deras...deras intressen...utan nir de gar in hir genom dérren da gir de
in i deras hem. For det ar deras gemensamma lokaler, det mesta. Och da ska de
kdnna det liksom att... hir dr jag for den hir individen, och ska gora det bésta av

det (Britta)

Nagra av respondenterna hade kravet pa sin personal att om de tyckte att nagot var fel skulle

personalen ga till dem for att fa hjalp. Margit sager:

och jag forvantar mig ocksa att de kommer till mig och sager till, sager till om
det & ndgonting som de tycker ér fel...jag brukar siga séhir till dem att
de..liksom jag ar inte tankelasare och jag kan liksom inte gora nagonting at

nagonting som jag inte vet om (Margit)
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Att ge stod till sin personal

Respondenterna menar att arbetssituationen for deras medarbetare ar ganska bra, dven omde
sager att det gar upp och ner. Ibland &ar det extra tungt pa vissa avdelIningar eller under vissa
tider pa dygnet. Nagonting som namns av vissa ar att de just nu, har krav pa sig “uppifran” att
gora nedskarningar. Nar enhetscheferna upptéacker eller far signaler om att personalen har det
sérskilt tungt sager sig alla vilja gora deras arbetssituation enklare och lite battre. Det
forekommer en del olika knep for att stddja medarbetarna. Britta sdger foljande omatt

verksamheten blivit av med en tjanst:

Alltsa nu nar vi har gatt ner den har tjansten, en tjanst nastan da kanner de ju lite
mer press. Det gor de, det sdger de. Och da har jag forsokt att...eh...hjdlpa dem
lite...jag brukar vara...nappa pd omdet dr ndgon som ska ut och arbetstrd na
eller nagon som vi kan fa gratis som gar kanske pa socialbidrag. Da brukar jag
nappa pa det och sé...just nu har vien tjej hér nere...for de var sa stressade hidr
nere...sd fick jag en tjej pa tre minader...som ar jatteduktig och det gor att de

far lite andrum igen (Britta)

Endelav respondenterna sager aven att personalens upplevda stress kan bero pa andra saker

an att de har dragit ner pa personal. En sadan sak kan vara arbetets organisering. Svea sager:

Vikan ju till exempel inte tvatta vara golv pa dagarna med vatten, kommer det
da en vardtagare sa boing, sa ramlar den va. Sa att darfor maste man gora det pa
natten. Nu genom alla medarbetarsamtal da, sa har jag forstatt att de kanner det
valdigt stressigt da nagonting hander som inte &r det normala och sa maste de
anda stada. Skit i stidningen den kan man vél ta imorgon natt i s fall... fr det
ar ju inte det...de &r ju inte hir for att stada, de ar ju har for att ta hand om
vardtagarna (Svea)

Respondenterna vill avilasta eller underlatta for sin personal dels for att hjalpa personalen men
vissa ger aven en annan bakomliggande forklaring till varfor det &r viktigt att underlatta for
sin personal. Greta:

Men alltsa dr det stressigt...for hog niva...en ldng tid, da kommer konflikterna
som ett brev pa posten. For da blir ju manniskor irriterade pa varandra och det

uppstér liksom eh...ja folk blir ovanner helt enkelt och di far jag mer och gora
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for da maste jag in och liksom rota déar eller hjalpa och stétta och sa pa nagot satt
for att det ska reda ut sig (Greta)

Det huvudsakliga antagandet i Teori Y &r att den viktigaste uppgiften for ledningen &r att
inratta de organisatoriska forutsattningarna pa ett satt som gor att personalen kan uppfylla sina
egna behov sa bra som mdjligt genom att forsoka na de beldningar som organisationen ger.
Om manniskorna upplever att organisationen fyller deras behov och samtidigt ger demstod i
sina forsok att uppna personliga mal kan organisationen rdakna med deras engagemang och
lojalitet. Ledaren ska stddja medarbetarna och ge personalen de resurser och den
sjalvstandighet som de behdver for att klara sitt arbete. (Bolman & Deal 2005:156,388)

Respondenterna i min undersokning skiljer sig delvis fran det som Wolmesjo (2005:182) fann
i sin unders6kning av mellanchefer att den utbredda uppfattningen verkade vara att
arbetsbelastningen ar hog for vard- och omsorgspersonalen. Mina respondenter menade
istallet att arbetsbelastningen inte var speciellt hdg och omden blev det, forsokte de satta in
resurser for att avlasta och hjalpa sin personal. Angaende stressen personalen kan kanna i sitt
arbete noterade Szebehely (1995:124) att upplevelsen av stress for deltagare i hennes
undersokning kunde harledas till arbetets organisering da arbetet i servicehuset var upplagt
med ruscher som behdvde utforas snabbt for att de sista pa tur inte skulle fa vanta for lange pa
frukost eller rena sangklader. Vardbitradet vet heller inte vad som kan ha hant hos de personer
hon inte varit hos &n vilket gor att vardbitradena inte vagar ta det lugnt. En schemalagd stress

finns inbyggd i systemet. Denna stress syns inte da schemat inte har specifika tider utan ar

osynlig pa pappret.
Informella ledare

Bolman och Deal (2005:151-152,158-161,171) skriver att nar likheterna mellan system och
individ ar dalig blir atminstone en av parterna lidande. Antingen anvander méanniskorna
organisationen eller tvartom, eller blir bada forlorare. Individerna kan uppleva att de blir
fortyckta eller inte blir sedda. Foretradare for organisationerna kan klaga 0ver att individerna
motarbetar organisationen eller inte gor sitt basta. Om personalen kanner sig frustrerade pa
sitt arbete kan de antingen dra sig undan genom att sluta eller genom att alltid vara
franvarande. Medarbetare kan dven bli passiva, apatiska eller likgiltiga men anda fortsatta att
arbeta. De kan sétta sig i motvarn genom att sabotera, luras, halla andra medarbetare om

ryggen eller maska.
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Informella ledare var nagonting som alla respondenter hade erfarenhet av. De flesta sa att en
informell ledare kunde vara bade positivt och negativt. En bra informell ledare kunde
respondenterna anvanda sig av for att paverka resten av personalen pa ett battre satt. Detta
beskrevs som fungerande sa lange den informella ledaren foljde samma spar som
enhetscheferna sjalva. En dalig informell ledare var den i personalen som struntade i vad
enhetschefen sa och gick sina egna végar:

jagtror att det kan vara bade och...mmm...det beror ju pa hur lojal den hér
informella ledaren ér..eh...det dr ju...nd det dr nog olika. Det kan vara bade en
nackdel ochen fordel. Det kan det...mmm... for det kan ju vara en informell
ledare som eh...skapar egna regler och eh...far med sig arbetsgruppen och
eh...samtidigt som man om man da inte dr s nirvarande uppfattar det pa
samma vis och eh...da blir det helt pl6tsligt den ledarens regler som géller
istallet och da kan det ju bli helt tokigt (Selma)

Till skillnad fran mina 6vriga respondenter tyckte inte Svea att det fanns nagot positivt med

informella ledare 6verhuvudtaget. Hon sager istallet s3 har om en tid som hon beskrev som

jobbig da hon hade ett antal informella ledare i sin verksamhet:

nd, det tycker jag inte, absolut inte. Det finns ingenting positivt som de gjorde
under dentiden. Det...ja det positiva &r ju att de tar ansvar men de tar ju ansvar
for mycket... for att de vill ha makt och kontroll. Det &r ju det, det handlar om ju.
Darfor slapper man ju inte in nya manniskor i det hela. Sa att jag kan inte se
nagot positivt o verhuvudtaget. Det var mycket... manga tarar harinne pa
rummet kan jag saga. Folk somkom in och grat och sa vi véagrar vara pa de

avdelningarna de &r inte kloka d&rinne. (Svea)

Nar personalen i en organisation kanner att arbetet ar meningsfullt och tillfredstallande &r det
bra for organisationen som da kan anvanda deras kompetens och energi. Kénner inte
medarbetarna ovanstaende finns risken att de gér uppror och gér motstand mot
organisationen. Om det sker forlorar alla pa det. (Bolman & Deal 2005:203)

I Wolmesjo (2005:184) skriver hon att den person somagerar som ledningens forlangda arm,
enkelt kan bli betraktad som chef av medarbetare, anhriga och omsorgstagare. Om uppdraget
inte innebér att de kan ta beslut i aktuella fragor kan organisationsformen daremot upplevas

som otydlig och oklar av omsorgstagare, anhdriga och personal.
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Nar det galler vissa av respondenternas asikter om informella ledare kan det tyckas somom
att de tycker att en bra informell ledare ar en person som har i stort sett samma asikter och
varderingar somde sjalva har. Vilket kan tolkas som att den informella ledaren i dessa fallen

mer ar en forlangning av enhetschefen &n en informell ledare.

Handlingsutrymme - mellanchefspositionen.

Nagot som komplicerar respondenternas arbetssituation ar att de befinner sig i en
mellanchefsposition. Detta innebdr att de dels har en politisk ledning och forvaltningschef
eller omradeschef ovanfor sig samtidigt som de har medarbetarna under sig.
Mellanchefspositionen innebar att de ofta ar tvungna att arbeta inom ekonomiska ramar de
inte sjalva har satt upp och beslut som fattats i en politiskt styrd organisation. Detta paverkar
deras mdjligheter till att leda och arbeta med bade sin personal och sina omsorgstagare. En del
beskriver att de ibland maste genomfora saker som de egentligen inte vill utfora och vissa

sager att de &nda har ett ganska stort handlingsutrymme inom ramarna. Blenda beréttar:

Ja det ér tufft for man har juda...jag har juda press uppifran att jag ska
ha...dels ska enkiterna (hur omsorgstagarna trivs och mar) vara bra alltsa att jag
ska fa bra svar pa dom...att jag ska ha en verksamhet som eh... gar ihop till det
ekonomiska med plus...eh...jag ska eh...allting ska vél egentligen vara tipptopp
pa ndgot vis sa...det dr ju det man har uppifrdn men eh...men sen har jag
personal dar jag da ska vara deras chef och de ska ha en god
arbetsmiljo...eh...de ska ha enen...vardag som de &r i som ska vara trevlig for
dom...nyttig...ceh...ocheh...alla ja...mest av allt vardtagarna ska ju da kédnna

att de far det de vill ha (Blenda)

Respondenterna ar sjalva beroende av vilken verksamhetschef och/eller férvaltningschef de
har ovanfor sig. Detta da deras chefer &r olika i hur de kontrollerar hur mellanchefen skoter
sin yrkesutdvning och cheferna ovanfor implementerar dven olika grader av sjalvstyrning.
Precis som Hjalmarsson, Norman & Trydegard (2004:73) fann i sin studie ar enhetscheferna

under ganska stor press rent ekonomiskt. Margit sager:

sen att vi da har en ekonomi somser ut somden gor sa att det ar ju inte alltid sa
att...att det liksom gar ihop...och da blir det ju att man liksom eh...sprattlar dir
idet har lilla utrymmet som blir (Margit)
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Bolman & Deal (2005:388) skriver att en ledare som ar HR-inriktad arbetar bade for
organisationen och méanniskorna i verksamheten och forsoker uppfylla badas 6nskningar. Men
det &r dven viktigt att ge personalen de resurser de behdver for att klara sitt arbete. En del av
mina respondenter sager att de hellre ser till personalens arbetsmiljo &n att halla budgeten.

Greta séger:

Om man ska sétta eh...arbetsmiljon fore budgeten till exempel. Det &r ju ett
stallningstagande man far gora. Och det har jag liksom gjort upp med mig sjalv
att det gor jag. Sa att jag strider for det som jag tror ar ratt, och det ar rimligt

arbetstempo gar fore att min chef sager att du maste halla budgeten (Greta)

Precis som Hjalmarsson, Norman och Trydegards (2004:83) undersokning visade har dven
mina respondenter begransad mdjlighet eller makt att paverka och leda. Skillnaden mellan
deras och min undersokning &r att jag inte upplever att mina respondenter ger uttryck for

nagon storre vanmakt pa grund av sin mellanchefsposition.

Omsorgstagarnas sjalvbestammande, anhériga, sjukdomar

Vissa av respondenterna beskriver att de inte har speciellt mycket kontakt med sina
omsorgstagare eller deras anhoriga. En faktor som verkar vara av betydelse ar hur manga
medarbetare de har. De respondenter som beskriver en arbetssituation dar de inte har speciellt
mycket kontakt med omsorgstagarna sager att de garna skulle vilja ha mer kontakt men de
kanner att tiden helt enkelt inte racker till. Detta verkar till viss del stimma Gverens med det
Wolmesjo (2005:193) fann i sin undersokning dar vissa av arbetsledarna verkade ha forlorat
kontakten med omsorgstagarna da de framst foretrader personalen. Nar det galler
beskrivningar av omsorgstagarnas sjalvbestdmmande skiftar mina respondenters upplevelser
en hel del. Vissa séger att omsorgstagarna har mycket att saga till om medan andra séger att
de knappt inte har nagot medbestammande alls. Samtliga respondenter ger intryck av att vara
mana om omsorgstagarna och malet ar att de ska vara med och bestimma sa mycket som
mojligt dver sin vardag. De faktorer vissa ndmner som anledning till att omsorgstagarnas

medbestimmande ar begransat skiftar en del. Margit sager:

paverkansmojligheten ér inte s stor...tyvérr skulle jag vilja sdga...samtidigt
ska man ocksa komma ihdg att de som bor hir ir ju...eh...de allra flesta s&
multisjuka...de ar vildigt vildigt...de har ett stort omvardnadsbehov och
de...eh...ja...de orkar helt enkelt inte vara sé aktiva...(Margit)
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Enannan sak som namns som paverkar omsorgstagarnas medbestammande ar personalens
syn pa hur deras arbete ska utforas. Tva citat av Britta far exemplifiera ndr inskrankningar i
medbestdmmande orsakas av personalen:
Alltsa jag vill ju att de ska bestamma till 100% men det har &r ju en process Vi
gar igenom. Fran att personal forr i tiden bestamde allt over brukaren, till idag
ndr vi sdger att det dr brukaren som bestimmer...eh...sa kan det fortfarande

vara svart for viss personal att forsta den biten /---/

du far inte ha ndgra mattor pa rummet...och da sidger jag du far ha hur manga
mattor du vill, men ligg dom...omdu har svart att ga sa ligg dom inte pa vigen
till toaletten for da ramlar du pa dom. Gor en gang sa att du kommer fram dar.
Det blir ju lite mer ombonat med mattor. De far ju ha mattor de far méblera hur
de vill. Sa det maste vi tanka pa. Men det ir ju ndgonting som jag méiste...jag

maste jobba jattemycket med personalen for att de ska forsta. (Britta)

Andra saker som namns angaende personalens paverkan pa omsorgstagarnas
sjalvbestammande &r hur arbetet ar upplagt nar det galler duschschema och vissa av
respondenterna staller sig fragan varfor personalen prompt maste duscha omsorgstagaren pa
morgonen och inte kan vara mer flexibla. Respondenterna némner aven promenader.
Omsorgstagarna far lov att komma ut men de far inte alltid komma ut nar de vill eller hur

mycket de vill. Detta kan bero pa olika saker. Margit ger en forklaring:

detta handlar ju ocksd om att man har ju slimmat...att alltsd man har ju i princip
ingen luft...ingen luft i systemet ldngre...utan man har ju dragit ner pa
bemanningstalen sa mycket som det bara gir...och dd hinner man ju bara precis
med det (Margit)

Men omsorgstagarna ar aven begransade av sina sjukdomar och sin alder. Svea berattar:

det dr svart vi har s manga dementa vet du...och de kan man ju inte sléppa ut
for dd kommer de ju inte tilloaka. Vi har ju en dldreavdelning och de har ju
Oppet sa de kan ju ga ut och ga hur de vill ju. Men de &r ju sa gamla sa de orkar
ju inte ga ut och ga. Sa dar har vi ju det problemet da ju. Vissa tar sin rullator
men de gar ju inte mer an kanske femton meter fran huset har och sen gar de in
igen (Svea)
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Respondenterna menar att anhdriga kan komplicera vardagen for omsorgstagarna och
beskrevs som nadgonting som manga av respondenterna tyckte var en svar bit att arbeta med.
De berattar om situationer dar de maste se till att det verkligen ar omsorgstagarens vilja och

inte deras anhdrigas som gar igenom. Britta och Greta berattar:

Det ar svart nar anhdriga kan trycka pa otroligt, bade vad det galler mediciner,
vad det galler att gora saker. Det kan gélla allt. Och mamma kanske
har...druckit lite vin innan hon kom hit till exempel och da kan kanske barnen
sdga att ja det far hon inte gora nu. Det kan vara sina alltsd...att...att de forstar
inte att de pratar 6ver huvudet pa sin mamma. De...de forstér inte riktigt det har
att vi rattar oss efter den personen sé langt det gar. Ar man knalldement sa
kanske man maste tanka efter hur var mamma forr och hur ville hon ha det. Da
kan man ha hjalp dar av barnen, men det &r ju inte barnen som ska bestamma

den gamles dag. (Britta)

jag tycker det ar viktigt naturligtvis att man lyssnar pa anhériga. Men ar de fel
ute och forsoker prangla pa sina stackars foraldrar nagonting som inte
fordldrarna vill...som det hir kan ju vara ritt sa vanligt i och for sig...att
anhoriga tycker att foraldrarna ska ga pa aktiviteter och vara mycket mera
sociala och sa. Men jag menar ar det en man eller kvinna som aldrig tidigare har
liksom varit pd en massa...dom...nu dr dér ju liksom att ha sitt. Sa dr det
sjalvklart att vi lyssnar pa dem och sa far man forklara det for anhoriga att har ar
det framst den enskildes vilja och det ar den som bor hir som vi lyssnar pa.
(Greta)

Enannan sak som vissa av deltagarna i min undersokning sager kan inverka pa
omsorgstagarnas medbestammande 6ver sin vardag ar “valviljans fortryck” somen
respondent uttrycker det. Att de anhdriga eller personalen tar éver saker som omsorgstagaren
sjalv klarar av. Greta berattar om en handelse som skildrar risken for passivisering av en

omsorgstagare:

Och da tankte jag ju naturligtvis att den som &r frisk kommer ju att behalla en
del utav de sakerna...som till exempel att gora frukost eller sa det kanske han
fortfarande ar intresserad av att gora for hustrun da. Men da séger ju anhoriga
typ sd att eh...nd men att eh...ah nd far han har gjort sa mycket sa han kan gott

bli lite uppassad nu. Och det kan jag ju kdnna &r ett tokigt resonemang. For att
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passivisera manniskor det gor ju att de tappar jattemycket av sina formagor over
huvudtaget. (Greta)

Som tidigare namnts betonar Bolman och Deal (2005) att den HR-inriktade ledaren anser att
manniskorna i organisationen &r mittpunkten. Detta handlar precis lika mycket om att ledaren
ska stodja och vara lojal mot sin personal somde ska vara lojala och stédja omsorgstagarna
for vilkas véalbefinnande de har huvudansvaret. Meningen med delaktighet och sjalvstandighet
ar att personalen ska ges tillfalle att paverka beslut angdende arbetsmiljon och vad arbetet
innehaller. (Bolman & Deal 2005:186) Detta géller inte enbart for personalen utan dven for
omsorgstagarna. Genom sitt beroende av givaren och sin hjalpléshet kan den éldre uppleva att
hon har lagre status &n omsorgsgivaren. Hon kan pa grund av sin funktionsnedsattning kéanna
att hon ar mindre vird. Genomatt vardbitradena ser positivt pa den aldre kan den aldre

vardera sig sjalv positivt trots sitt hjalpbehov. (Ingvad 2003:132)

Bilden som vissa av respondenterna ger angaende de &ldres sjalvbestimmande liknar det som
Ingvad (2003:131) fann i sin studie att den &ldres beroendestélining kommer i konflikt med
frinet och autonomi. Sand (2004:306) skriver att sjalvstandighet och oberoende vérderas hdgt
i vart samhalle. Ett 6kat beroende av andra och forlust av sjalvstandighet leder till minskat
valbefinnande och kanslor av otillracklighet. Detta innebar &ven beroende till anhtriga eller
barn. Aldre foredrar den offentliga hjalpen framfor hjalp fran anhériga och vill hellre att deras

umgange med deras anhériga praglas av frivillighet an hjalpbehov.

Moten med omsorgstagare som ar besvarliga och missndjda upplevs ofta somsvara av
vardbitraden. Mdtena upplevs ofta som kansloméssigt pafrestande for vardbitradena. (Ingvad
2003:44) Det finns ett kanslomassigt beroende mellan vardbitraden och omsorgstagare som
gor att vardbitradena mar bra om de ser att den gamle mar bra och att de har de bra. Daremot
kan det kannas otillfredsstillande nar vardbitradena inte har tillrackligt med tid for
vardtagaren eller inte kan gora ett tillréackligt gott arbete. Vardbitradena berdrs av
omsorgstagarna och det ar viktigt att de kanner sig tillfreds med insatsen. (Ingvad 2003:97)
Detta borde rimligtvis aven innebéara att vardbitradena berors av vad de anhoriga sager vilket

gor enhetschefens stod viktigt i situationer dar de anhdriga ar inblandade.

Szebehely 1995:167,212) fann i sin undersokning att vardbitradena manga ganger sjilva tar
pa sig skulden nér de inte kan leva upp till sitt vardideal. Detta kommer till uttryck i skuld och
kanslor av otillracklighet fran vardbitradenas sida Gver att inte kunna ge tillracklig hjalp.

Detta trots att de gjort arbetet som de enligt schema skulle gora. De mater inte de insatser de
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ger mot organisationens mal utan mot sina ideal 6ver hur det bor vara att ge en hjalp soméar
anpassad efter omsorgstagarens dnskemal. Det ar en viktig trygghet att veta att den
nodvandiga hjalpen finns ndra till hands for den som behtver bli hjalpt. Det &r dven viktigt att
de far hjalpen pa ett satt som inkraktar sa lite som majligt pa personens identitet, sjalvkansla
och vanor. Att det ar viktigt for personalen att omsorgstagarna ar ndjda ar nagot som aven
Ingvad (2003:160) fann da detta gor att vardpersonalen ges en mojlighet att kinna sig
betydelsefulla, behévda och duktiga.
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6. Sammanfattande slutdiskussion

Den 6ppna dorren lyftes framav néastan alla mina respondenter och ger den en narmast
symbolisk betydelse. Den gav signaler om tillganglighet inte enbart till personalen utan &ven
till omsorgstagarna och deras anhoriga. Enhetscheferna sa sig &ven forsoka vara ute i
verksamheten i man av tid. Hur ofta det hann vara ute skiftade men de var alla 6verens om att
det &r viktigt att se personalen och vara involverade ideras verklighet. Respondenterna
beskrev att de i sitt arbete anvande olika delar kontroll och sjalvstyrning anvande i sitt
ledarskap och det faktum att de har ansvaret for inte enbart personalens utan &ven
omsorgstagarnas valbefinnande innebér att de ar tvungna att utdva viss kontroll éver sin
personal. Nagra av mina respondenter sa att det var nédvandigt att personalen tog eget ansvar
annars skulle enhetschefernas arbetssituation bli ohallbar. Samtliga respondenter lyfte fram
medbestimmande och delaktighet som viktigt for verksamheten. De beskriver att det &r
viktigt att personalen &r med i beslutsprocessen men samtidigt sager alla respondenter att det

till sist alltid blir de som fattar beslut, medbestammandet har alltsa en gréns.

Alla respondenter séger sig ha hoga krav eller forvéantningar pa sin personal. Ett bra
bemo6tande, inte enbart mot omsorgstagarna utan &ven personalen sinsemellan lyfts fram som
viktigt. Omsorgstagarna ska vara i centrum. Enhetscheferna beskriver dverlag personalens
arbetssituation som ganska bra. Det gar upp och ner ibland men nar enhetscheferna far
signaler omatt personalen har det tungt forsoker de underlatta for dem pa olika vis. Endelav
mina respondenter menar att personalens upplevda stress kan bero pa hur arbetet ar
organiserat. Flera respondenter menade att informella ledare kunde vara bade positivt och
negativt. Nagot som komplicerade enhetschefernas arbetssituation var att de befann sig pa
mellanchefsniva vilket begransade deras handlingsutrymme och formaga att leda sin

verksamhet. Dock upplevde jag inte att de klagade nagot namnvart pa grund av det.

De respondenter som hade flest medarbetare under sig 49 och 40 stycken beskrev en situation
dar de inte hann traffa sina omsorgstagare s& mycket som de ville pa grund av tidsbrist.
Omsorgstagarnas sjalvbestimmande beskrivs olika av mina respondenter vissa séger att de

har mycket medbestimmande andra att de knappt har ndgonting alls. Detta kan bland annat
bero pa sjukdomar, anhdriga, vélviljans fortryck och personalen. Samtliga respondenter sager
dock att omsorgstagarnas medbestammande ar viktigt och att de ska bestimma sa mycket som
mdjligt.
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En av mina reflektioner angaende de resultat och de svar som respondenterna har lamnat &r att
aven om man som forskare ska utga ifran att alla talar sanning kan man som forskare inte vara
sa naiv att man tar allting som respondenterna séager for sanning. Det kan inte uteslutas att
vissa av de saker som de har sagt i intervjuerna kanske de medvetet eller omedvetet sagt for
att gora att bilden av sig sjdlva som ledare eller enhetschefer lite battre &n vad den kanske i
verkligheten &r.

Nagonting som jag har funderat 6ver ganska mycket under mitt arbete med denna C-uppsats
har varit vilka forvantningar viegentligen har pa vara aldre som hamnar pa sarskilda boenden
runtom i landet. Det kdnns ibland som att vi missar att de flesta av dem ar ganska gamla och
multisjuka nar de val hamnar dar och att de kanske inte orkar vara sa aktiva som vi vill att de
ska vara. Kanske ar kraven pa aktiviteter (som utomstaende vill att de gamla ska ha tillgang
till och kunna vara delaktiga i) ingenting somde aldre sjalva egentligen vill. Alla vill kanske
inte spela bingo eller vara med pa gymnastik tva dagar i veckan. Manga av dem kanske bara
vill sitta i ett rumeller pa en plats utomhus och bara finnas till. Det ar viktigt att reflektera
Over om de aktiviteter som de &ldre erbjuds enbart ar till for att™ det ska se bra ut” eller om det

verkligen ar aktiviteter somde aldre sjalva efterfragar.

Under min genomgang och genomlasning av ett antal doktorsavhandlingar och vetenskapliga
artiklar under detta arbete blev jag medveten om att det finns anmérkningsvért lite forskning
om just sarskilda boenden for aldre och hur verkligheten ser ut dar. Den uppfattningen som
jag fick var att det verkar finnas mangder eller ialla fall mycket mer forskningom
hemtjénstverksamhet och hur de interagerar med de aldre ideras hem. Detta kan tyckas
markligt da vad somska ingd i den hjalp du far av hemtjansten kan detaljregleras. Hur mycket
stadning ska du ha hjalp med, behdver du hjalp med att handla och sa vidare. Situationen ar
annorlunda nér de aldre hamnar pa ett sarskilt boende da bistandet som de beviljas &r just en
plats pa ett sarskilt boende men sen vad som ska inga i deras vardag och liv framover sags det
ingenting om. Det sdgs ingenting om hur manga ganger i veckan du far komma ut eller nér du
far duscha eller vilka aktiviteter som du kan ta del av och hur ofta. Utan de hamnar mer eller
mindre helt i handerna pa den verksamhet dar de far en plats tilldelad. Detta ar nagonting som
jag menar det maste forskas mer om. Med bakgrund i min undersokning hade det varit
intressant att se en liknande studie som Hjalmarsson, Norman och Trydegard gjort i
Stockholm utford i Skane: det vill siga en stor studie med fokus enbart pa enhetscheferna. Det
hade dven varit intressant att se nagon form av studie dar man intervjuade bade anhdriga och

omsorgstagare pa sarskilda boenden om hur de anser att situationen ar pa de sarskilda
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boendena samt vilka forvantningar som omsorgstagaren och deras anhoriga har. Det skulle
aven gora att man skulle kunna jamfora resultaten och sakerligen fa fram intressanta likheter

och skillnader mellan de &ldre och deras anhériga.

Enannan relevant fraga galler om kraven pa ledaren eller enhetscheferna ar orealistiska. | en
mellanchefsposition maste man ratta sig efter de ekonomiska ramar som tilldelats av politiker,
forvaltningschefer och verksamhetschefer. Man kan vara den mest HR- inriktade enhetschef
utan garantier for att lyckas driva en verksamhet som man énskar. Ekonomiska sparkrav
innebér iolika grad bakbundna hander. De forutsattningar som respondenterna delgivit mig
indikerar att kraven ar orimligt hoga. Men det séger de inte sjalva. Istallet menar de att arbetet
visst kan vara tungt och jobbigt och ett ganska ensamt yrke men att det trots detta ar varldens
basta yrke”. De verkar alla trivas jattebra. Med tanke pa den bilden som emellanat ges av
media och viss forskning forvantade jag mig att mota enhetschefer somalla gick pa knana och
bara ville darifran. Vad jag fann var istallet enhetschefer som verkligen gillade sitt arbete och

som podngterade detta som ett faktum.
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Bilaga 1

Hej

Tack for att du vill stélla upp och bli intervjuad i samband med min C-uppsats. Jag heter
Jonas Holmkvist och gar den 6:e terminen pa Socialhdgskolan, Campus Helsingborg, Lunds
Universitet. Syftet for min C-uppsats &r att underséka hur du som enhetschef beskriver din
arbetssituation med dess varierande hinder och mojligheter. Intervjun kommer att ta ungefar

en timme i ansprak.

Under intervjun kommer jag att anvanda mig av en intervjuguide och om du sa godkanner en
bandspelare. Om intervjun spelas in &r jag inte beroende av mina anteckningar utan kan
forvissa mig om att allt som sags kommer med. Den insamlade informationen kommer endast
att anvandas till min C-uppsats. De inspelade intervjuerna kommer att skrivas ut ordagrant
men endast anvéndas vid min C-uppsats. Efter att C-uppsatsen blivit godk&nd kommer de att
raderas. Under tiden jag arbetar med min C-uppsats kommer jag &ven att forvara

intervjumaterialet pa ett sadant satt att det enbart &r jag som kommer att ha tillgang till det.

Ditt deltagande i denna C-uppsats ar helt frivilligt och du har ratt att ndrsomhelst dra dig ur
undersokningen. Du kommer sjalvklart aven att vara anonym. Jag vill tacka dig a4n en gang for
att du vill stalla upp och bli intervjuad och om du har nagra fragor eller funderingar sa tveka

inte att ta kontakt med antingen mig eller min handledare.

Mina kontaktuppgifter ar

Hemtelefon: XXX

Mobil: XXX

E-post: XXX

Min handledare heter Katarina Jacobsson och har foljande kontaktuppgifter:
Telefon: XXX

E-post: XXX
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Bilaga 2

Intervjuguide

Omsig sjéalv och sin arbetssituation

Hur kom det sig att du blev Enhetschef?

Hur skulle du beskriva dig sjalv som Enhetschef?

Hur skulle du beskriva din arbetssituation?

Vad ar det svaraste/enklaste med att vara Enhetschef?

Hur &r det att vara mellanchef?

Hur ser en riktigt bra/dalig dag ut pa arbetet?

Om personalen

Hur skulle du beskriva din personals arbetssituation?

Vad har du for forvantningar pa din personal?

Kan man leda all personal pa samma sétt i alla situationer?

Hur ofta far personalen vara delaktiga i att fatta beslut om olika saker?
Vad ar det svaraste/enklaste i arbetet med din personal?

Vad tycker du ingar i personalens(underskéterskor, vardbitraden) arbetsuppgifter?
Omomsorgstagarna och deras anhdriga

Hur ser dinrelation ut till omsorgstagarna och deras anhériga?

Hur mycket upplever du att omsorgstagarna sjalv far vara med och bestimma omssin vardag
har pa boendet?

Vad ar det svaraste/enklaste i relationen med omsorgstagarna och deras anhoriga?

Har du ndgon gang hamnat i lojalitetskonflikt gentemot omsorgstagare och deras anhoriga
eller personalen?

Om verksamhetschef, politiker och media
Hur ar ditt forhallande till verksamhetschef och politiker i kommunen?

Medias bild av dldreomsorgen brukar vara ganska dyster med artiklar om vanvard och
liknande. Upplever du medias bild av &ldreomsorgen som rattvis?
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