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Elderly care in Sweden is facing many challenges. In recent years it has been observed to be
insufficient as many elderly rights have been encroached upon. One factor which has been
determined to be important to meet all of the new demands is an effective and successful
leadership. The intention of this study was to examine how middle managers in Swedish
elderly care reflect and describe their mission and their professional role, how they relate to
the demands of their professional role and if there are any differences in terms of background
and previous education.

For the purpose of this study eight middle managers that work at nursing homes have been
interviewed. Governmentality has been applied as the underlining foundation for the
understanding of how views on leadership and different types of control technologies are
perceived.

It was determined that the managers interviewed found themselves under different types of
scrutiny and control, both internal and external. As a middle manager they found their
personal discretion limited in relation to their superiors. One method for meeting the
demands placed on them was to use various management techniques, including among

others: make themselves visible within the workplace, use coaching based leadership or
delegating responsibility, They were also using indirect control and steering techniques to
promote the employees which works towards the normal directives. Background and previous
education was also mentioned as different factors on how they perceived their professional
role.
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Forord
Arbetet med denna studie har varit spdnnande och larorik pd méinga sétt. Jag vill hér tacka
mina respondenter som stillt upp och tagit tid fran sina scheman till att hjdlpa mig. Jag vill

aven tacka min handledare Hékan Jonson som givit mig vardefulla rad och stod.



1 Introduktion

Den svenska dldreomsorgen stér infor stora utmaningar med en 6kande dldre population, brist
pa personal och stora organisatoriska forandringar i och med en 6kad marknadsorientering
(Schartau,1993). Med en berdknad hogre levnadsalder kommer dven behovet av vard att stiga
och med en 6kad livsldngd kommer dven en dkning av svéra kroniska sjukdomar och
handikapp, vilket kommer att krédva bade medicinsk och social hjélp. Mats Thorslund (1991)
diskuterar en mgjlig framtida kris inom svensk dldreomsorg dér det kommer att krivas stora

resurser till aldreomsorgen for att klara av det tryck som kommer att uppsta.

Svensk media har under de senaste dren skrivit om en bristféllig dldreomsorg med
underkvalificerad personal och dér de dldres rittigheter blir krankta (Socialstyrelsen 2011;
www.dn.se). De fér inte gé ut nér de vill eller vara med och bestdmma gillande sin vardag
och rutiner. Men dven de anstélldas arbetsvillkor har belysts dir personalen sdger sig vara
stolta Over sitt arbete men att det &r stressigt och en konstant kénsla av att inte riacka till
(www.kommunal.se). Diskussioner géllande vanvard och dvergrepp mot dldre tycks rikta sig
mot vem som bér ansvaret och huruvida det dr en frdga om resurser eller bristande moral
(Jonson, 2006:11). Den offentliga varden och dess chefer ar ndgot som ofta fér sta i
rampljuset nér det géller offentlig kritik, istéllet for att debattera den méngd forutséttningar
som har dndrats for vard- och omsorgschefer och deras arbetssituation (Socialstyrelsen,

2006:8).

Bland de faktorer som ndmns i den massmediala rapporteringen pekas bland annat det
bristfalliga ledarskapet ut som en forklaring till rekryteringssvérigheter, hog sjukfranvaro och
ineffektivitet (Holmberg, 2003). I den nationella handlingsplanen for svensk dldreomsorg
anges enhetschefens ledarskap, eller snarare ett otillridckligt ledarskap, som en av orsakerna
till en bristande kvalitet dir de redan begrdnsade ekonomiska resurserna anvénds felaktigt
(Socialstyrelsen, 2011). Fordndringar inom vard och omsorg stéller hoga krav pa
enhetschefen. En enhetschefs arbetsuppgifter ar enligt Proposition 1997/87:113 bade att
ansvara for personalfrdgor, rekrytering, anstéllning, utbildning och arbetsritt- och

arbetsmiljofragor.

1.2 Problemformulering
Efter att sjdlv ha arbetat inom dldreomsorgen under flera ar, bidde som utférare men dven som
bestéllare blev jag intresserad av att undersoka de konflikter som chefrollen tycks sta infor i

dagens dldreomsorg. Det har blivit allt mer uttalade krav om effektivisering och kvalitet, bade



inom verksamheten och nér det géller ledarskapet. Det har lagts en tilltro till ledarskapet som
en l0sning for ett effektivt och kvalitativt arbetsliv (Mats Alvesson, 2006). Kraven pa
effektivitet och kvalitet har bland annat kommit till uttryck i hilso- och sjukvardslagen och
socialtjénstlagen som stadgar att vard och omsorg ska vara organiserad sa att den tillgodoser

bade hog kvalitet och kostnadseffektivitet.

Stora reformer har introducerats inom dldreomsorgen och som fort fram en ny typ av
granskning och kontroll vilket har pdverkat ledarskapet i stor utstrackning. New Public
Management (NPM) som dok upp under 1980 och 1990-talet gjorde att det vixte fram en mer
hierarkisk organisation dir de professionellas sitt att styra verksamheten blev mer
marknadsbaserad. De reformer som genomfordes efter NPM hade som intention att aktorer
utanfor professionen, till exempel administratorer ldttare kan styra over verksamheten
(Jonnergard & Erlingsdottir, 2008). En 6kad konkurrens ses som ett medel for att hoja
effektiviteten och erbjuda en 6kad valfrihet (Edebalk & Lindgren 1996). Socialstyrelsen
(2006) menar pa att det rent teoretiskt 4r mojligt for beslutsfattarna att stilla krav géllande
forbattring av effektivitet, produktivitet och kvalitet samtidigt som kostnaderna for
verksamheten ska minska. Dock ses det som en praktisk omojlighet att som personalansvarig

inom vérd- och omsorg ge god vard med hog kvalitet for en lidgre kostnad.

Att inte ha en tydlig yrkesroll eller arbetsbeskrivning kan skapa stora forvéntningar av vad en
enhetschef ska gora eller inte géra och hur ledarrollen inom organisationen ska se ut. Som
mellanchef inom vérd- och omsorg kan det da bli svart att hitta en ledarstil som ger mgjlighet
till att paverka organisationen. Den position som en mellanchef har kréver lojalitet bade uppét
och nerdt i organisationen. Mai-Brith Schartau (1993) skriver hur mellanchefen har som
ansvar att implementera de beslut och policys som politiker tar men deras handlingsutrymme
ar begrdnsad. De star infor minga olika krav dér politiker kréver effektivisering och
minskade kostnader men &ven underifran dér personal, brukare och anhoriga kriaver mer
resurser, fler sociala aktiviteter och battre arbetsmiljo. Dessa forvantningar som stélls mot
rollen kan bli sa pass motstridiga att de inte gér att uppfylla. De har ett stort ansvar och sma

mdjligheter att fordndra (Hjalmarsson, Norman & Trydegard, 2004).

En social tillsynsrapport gjord av ldnsstyrelsen visar pé att chefer inom vard- och omsorg kan
ha stora ansvarsomraden med upp till 80-90 anstillda och att en stor del av arbetstiden gér at
administration. Detta har gjort att vissa arbetsledande uppgifter har delegerats till personal
som varken har kunskap eller erfarenhet av arbetsledning (Lénsstyrelsen, 2010). Ingrid

Tollgerdt-Andersson (1995) beskriver hur arbetsuppgifterna har gétt fran styrning och
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fordelning av arbetet till att arbeta med storre inflytande for medarbetarna, skapa trivsel pa
arbetsplatsen, driva fordndringar, entusiasmera men dven std som ansvarig for budget och
finansiella resultat. Utvecklingen har gétt mot att se ledarskap som ett kollektivt fenomen,
bort fran chefen och mot medarbetarna. Det intressanta i denna problematik, med dubbla
roller och motstridiga krav, och som jag dmnar undersdka ar hur enhetschefer hanterar och
ser pd alla dessa krav. Det handlar om att samtidigt skdra ner pa resurser for att vara
konkurrenskraftiga men samtidigt ha kontroll 6ver verksamheten och ge god och kvalitativ
vard och hur de beskriver och hanterar denna situation. Jag sag det som intressant att inte
bara undersoka yrkesrollen utan dven den sits manga mellanchefer befinner sig, att bli styrda
ovanifrdn samtidigt som de styr nerat och hur de hanterar denna situation. Skilen till att jag
valde detta problemomrade att undersoka handlar bdde om att det dr ett aktuellt &mne utifran
den kritik som dldreomsorgen blivit foremal for under den senaste tiden. D4 manga
socionomer arbetar som enhetschefer sdg jag det som mdjlighet att bidra till forskningsfaltet
inom socialt arbete och som é&r relevant for introducerandet av ett nytt ledarskap i1 det

praktiska arbetet.



1.3 Syfte och frdgestiillningar

Syftet med denna studie &r att undersoka hur enhetschefer inom dldreomsorgen reflekterar
kring sitt uppdrag och sin yrkesroll. I studien intresserar jag mig sérskilt for de

styrningstekniker som enhetscheferna anvénder for att hantera sitt uppdrag.
Huvudfragor
- Hur beskriver och forhéller enhetschefen sig till de krav som stélls pa yrkesrollen?
- Hur sdger enhetscheferna sig hantera situationen av att bli styrd?

- Hur beskriver enhetscheferna sin styrning gentemot personalen?



1.4 Historisk tillbakablick

I detta avsnitt kommer jag att presentera en genomgang av den svenska dldreomsorgens
utveckling. Detta for att fa en forstdelse och kunskap om @mnet vilket jag anser ar viktigt for

att kunna studera dagens dldreomsorg och dess institution.

Fran det gamla jordbrukssamhéllet fram till mitten av 1900-talet var dldreomsorgen i
huvudsak knuten till familj och slékt, det var barnen som fick ta ansvar for sina fordldrar.
Detta var dock mestadels for de som dgde mark och som kunde 6verlimna sin gard mot att fa
bostad och mat (Thullberg, 1990). De som var fattiga fick forlita sig pa kyrkan och enskilda
familjer som kunde ta emot de gamla i utbyte mot arbete (Eliasson 1996). For de ménga
smédkommunerna i Sverige blev fattigvarden en tung belastning, speciellt i landsbygden dir
ménga av de dldre bodde. Hér anvinde kommunen bland annat sig av utackordering dar
kommunen betalade ut erséttning till en familj 1 utbyte att de tog hand om den dldre. De
kunde bli bortauktionerade till lantbrukare eller torpare som bjod lagst pris for att ta hand om
dem, eller genom rotegang dir de édldre var tvungna att flytta mellan olika bondgardar dér de
fick vistas korta perioder. Den sista utvigen blev fattigvardens anstalter, fattigstugor,
fattighus och fattiggardar, vars huvuduppgift var att ge de fattiga tak 6ver huvudet (Edebalk
& Lindgren 1996).

Strax 1900-talet uppmirksammades de gamla och fattiga, vilket kan ses i kontext med den
ekonomiska utvecklingen som skedde, bildandet av intresseorganisationer och
rostréttsreformen (Thullberg, 1990). En byrakratisering av vilfardsstaten forvandlade
individens privata vélfard till offentlig vélfard. Oro 6ver en ménniskas vilmaende, som forr i
tiden hanterades inom den privata doménen, kom nu att bli en skyldighet for samhillet att
hantera genom skapandet av ménniskobehandlande organisationer (Hasenfeld, 1983).
Begreppet dlderdomshem bdrjade dyka upp runt 1910, funktionen var att ge forsorjning,
bostad och vérd (Edebalk & Lindgren 1996). Kommunerna borjade anstélla avlonade
tjdnstemain, fattigvardsforestandare, for att vara ansvariga for de expanderande
institutionerna. Fattigvardsforestandaren, oftast en man, tillsammans med en kvinnlig husmor
skulle se till att de éldres sysslor blev ordentligt gjorda. Forst 1918 reviderades
fattigvardslagen, genom denna reform blev médnniskor enligt lag berdttigade fattigvard,
besvirsritten infordes och bortauktionering och rotegéng forbojds.(Trydegard 1996;
Trydegard 2000).
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Vid 1930-talet var dldringsvarden fortfarande olost dd@ minga av dlderdomshemmen var
mycket smd, de boende var till stor del sinnessjuka eller kroniskt sjuka och det svért att
rekrytera kompetent personal (Edebalk & Lindgren 1996). Under 1940-talet skedde dock en
forandring av aldringsvéarden da omsorgsbehovet kom att styra intagningen pa
alderdomshem, inte den ekonomiska stdllningen (Tornquist 2004:18ff) Landstinget &lades
dven huvudmannaskap for sjukhemmen och vérden for de sinnessjuka och kroniskt sjuka for
att pa sa sitt avlasta dlderdomshemmen (Edebalk & Lindgren 1996). Genom ett tilldgg till
socialtjénstlagen 1968 fick kommunerna en skyldighet att aktivt soka personer som kunde
tdnkas behova hjélp och pa sitt viaxte dldreomsorgen under 1970- och 1980-talen.
Landstinget blev ansvarigt for insatser som kravde sjukvardskompetens och kommunerna

blev ansvariga for 6vriga uppgifter (Trydegard 1996).

1.4.1 1990-talet och New Public Management

Lagéndringar, nedskérningar och 6kad andel dldre dr ndgot som speglats under 1990-talet.
1992 tridde Adelreformen i kraft dir det skulle ge en reformering av éldre- och
handikappsomsorgen (Edebalk & Lindgren 1996). Reformen drevs igenom da det fanns en
problematik av en oklar ansvarsférdelning mellan kommun och landsting, bristande
samverkan, allt fler medicinskt fardigbehandlade patienter och 6kade kostnader. Den
uppdelning som tidigare skett mellan landsting och kommun géillande langvarig vérd av sjuka
och personer med alderskrampor upphorde. Kommunen fick nu en skyldighet att inrétta
sdrskilda boendeformer och ett ansvar for hilso- och sjukvérden. (Tornquist 2004:21). Denna
nya reform har varit viktig for framvixten av nya organisationsmodeller och i takt med de
dven nya yrkeskategorierna. Syftet med dessa reformer var bland annat att utveckla
samarbetet mellan landstingets medicinska och kommunens sociala verksamhetsomrade
(Socialstyrelsen, 2006). En annan stor reform som format dagens dldreomsorg dr New Public
Management (NPM) som kom med idéer hur verksamheterna skulle omorganiserar och dér
marknad, konkurrens och kostnadseffektivitet fitt en stor spridning. Motséttningarna mellan
NPM:s normer och de etiska regler som finns inom verksamheten, dr dock delvis stora. Det
verkar fortfarande vara de hogre organen inom faltet, Socialstyrelsen och expertorganen, som
ar av storre intresse av kvalitetssidkringens resultat, snarare dn klienterna. Kvalitetssékring
framstar pé sa sitt mer som ett ledningsinstrument @n som information till patienten om

kvaliteten pa den produkt som erbjuds (Jonnergard & Erlingsdottir, 2008).

11



Sedan 1993 har det blivit mgjligt f6r kommuner och landsting att avtala med andra parter om
de uppgifter som tidigare legat pa deras bord, sdsom dldreomsorgen. En 6kad konkurrens ses
som ett medel for att hoja effektiviteten och erbjuda en dkad valfrihet men det 4r dock en
osdkerhet om hur den framtidens dldreomsorg kommer att organiseras och finansieras
(Edebalk & Lindgren 1996; Trydegard 1996). Tankeséttet gillande effektivisering och dkad
konkurrens dr inte det enda som reformerna fort med sig. Det handlar 4ven om ett ekonomiskt
sprék, synsitt och virderingar som ofta mottages utan nigon storre kritik i den offentliga
sektorn. Det sker en 6kad rationalisering inom verksamheterna med en fixering vid métt och
utvirderingar. Aktiviteter inom vird och omsorg kan pa detta sétt komma att styras genom
méitbara mél utifrdn berdknade kostnader. Medan virdet av det dagliga arbetet inte med
samma enkelhet later sig beskrivas i termer och siffror. Nédgot som visar sig tydligt i de krav
pa effektivitet, dokumentation och métning av resultat som har priglat offentlig verksamhet
under de senaste tva decennierna.(Socialstyrelsen, 2006). Fragan 4r dock om det gér att géra

en virdering pa kdnslan av samhdrighet, att varda och ge god omsorg.

1.5 En yrkesroll i forindring

Har kommer jag att ge en historisk tillbakablick for att visa enhetschefers yrkes- och
utbildningsutveckling fran dess start 1908 fram till idag. Det har pendlat fram och tillbaka
mellan en tyngdpunkt pd sjukvérdsutbildning till omvardnadsutbildning och vilken bakgrund
som sdgs passa bdst for en enhetschef inom dldreomsorgen. Da mina intervjurespondenter har
olika utbildningsbakgrund vill jag med detta avsnitt visa pa hur utvecklingen av en
enhetschefs yrkesroll har sett ut och som kan ge en sorts forstaelse kring respondenternas

resonemang kring sin utbildning och yrkesroll.

Vid sekelskiftet uppstod en kritik kring de missforhéllanden som existerade inom
fattigvarden, det handlade bland annat om bristen av medkénsla, regelstyrning och omsorg
varpa Svenska Fattigvardsforbundet bildades (Tornquist 2004:96f). Ar 1908 bestimde sig
forbundet for att starta en utbildning dé det visade sig svart att rekrytera lampliga personer
inom fattigvardsarbetet. Genom utbildning skulle forestdndarinnan vara en duglig och
praktisk husmor och hennes huvudsakliga arbetsuppgift var att skota ett hem och vérda de
intagna. Ar 1915 blev utbildningen tillgéinglig endast for kvinnor d4 det visat sig svért for
mén, speciellt om de inte var gifta, att hitta arbete (Ibid). Under 1920-1930 talet 6kade
antagningen av kvinnor och utbildningen forlingdes med mer praktik och &mnen sdsom

forlossningsvard och tillverkning av pappersblommor for att kunna pryda hemmet vid
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hogtider. I samma anda som dlderdomshemmen fick en mer karaktir av ett eget hem for
trivsel och frihetskinsla blev dven forestandarinnan en husmor for detta hem och skulle delta
i alla sysslor (Trydegérd 1996). Utbildningen var delad pa tva manaders teoretisk
undervisning 1 Stockholm, fyra manader praktisk utbildning i landsorten och en avslutande
teoretisk undervisning 1 Stockholm. I borjan av 1940-talet utokades utbildningen fran att vara
ettarig till en tredrig utbildning. Den hade en liknande struktur som innan men med ett dkat
antal timmar av teori och med nya &mnen sasom psykologi, anatomi och fysiologi (Tornquist

2004:100).

Forestdndarinnan skulle ndr som helst pa dygnet vara beredd att bli kallad om négon av de
dldre var sjuk, orolig och behovde extra tillsyn. Som chef var det ocks& hon som skulle
representera dlderdomshemmet utat (Trydegard 1996:159). I mitten av 1950-talet utbildades
cirka 70 forestdndarinnor per ar. Teorin delades in i tre ldskurser med 5 ménader vardera med
en storre tyngd pa hélso- och sjukvérd. Praktiken genomgick en fordndring med tre manaders
geriatrisk vérd eller sjukhemsvard, ndgot som stdrkte sjukvérdsinriktningen i utbildningen
(Tornquist 2004:101). Utbildningen utvecklades ytterligare ar 1965 da det blev en 3-arig
yrkesskoleutbildning och 6verfordes till landstingets ansvar. Det blev en storre tyngd pa
sjukvérd dér stor del av praktiken var sjukvardspraktik och mindre pd inredning, psykologi

och arbetsledning (ibid).

Under 1970-talet hade hilften av landets forestandare inom dldrevarden ingen formell
utbildning (T6rnquist 2004:106). Samtidigt blev landstinget ansvarig for insatser som krévde
sjukvardskompetens och kommunerna blev ansvariga for vriga uppgifter. Pa sa sitt blev inte
langre alderdomshemsforestaindarinnan den som hade ansvaret for varduppgifterna.
Utbildningen gick dven hir igenom stora fordndringar och genom hdgskolereformen 1977
blev den en landstingskommunal vardutbildning under namnet sociala servicelinjen med en
betydligt storre del socialt innehall (Trydegard 1996:167). Ar 1983 inrittades den sociala
omsorgslinjen och med den nya utbildningen forsvann den medicinska karaktir som tidigare
priglat dess innehdll. Utbildningen syftade &t att forbereda forestdndarna for arbetsledande
funktioner. Under 1990-talet dndras utbildningen med en storre tyngdpunkt pa administration,
arbetsledning, ekonomi, personalutveckling och kunskap om hélso- sjukvard (Térnquist
2004:108ff). Nir Adelreformen kom i stind 1992 blev ansvaret 6ver langtidsvérden for dldre
overford frin landstinget till kommunerna. Detta gav en tillstromning av sjukskoterskor och

sjukvérdspersonal till kommunens dldreomsorg, dven pa chefsposterna. Detta kan enligt Gun-
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Britt Trydegérd (2000) peka pé att pendeln har borjat svinga tillbaka mot medicinsk profil

ater igen.

Ar 1996 fick hogskoleverket i uppdrag frin regeringen att utreda en framtida geografisk
fordelning av vardhdgskoleutbildning och ifall om staten skulle dverta ansvaret for
vardutbildningarna (Hogskoleverket, 1997:6). Utredningen beskrev hur fordndringar inom
varden kréver en stor flexibilitet och uppgifterna for dem som jobbar inom vard och omsorg
gér mot att bli mer kvalificerade. En av forutséttningarna for att inforskaffa yrkeskompetens
kom att vara hogskolekompetens (Hogskoleverket, 1997:10). Hogskoleverket foreslog
regeringen att yrkesexamen i social omsorg skulle avvecklas och att statliga hogskolor skulle
Overta ansvaret. Fran och med den 1 januari 2002 blev vardutbildningarna statliga (T6rnquist
2004:112). Ar 2003 limnade Hogskoleverket (2003:5) ett forslag pé att sli ihop social
omsorgslinjen socionomutbildningen till en dir den nya yrkesexamen far beteckning

socionom.
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1.6 Det svarfingade ledarskapsbegreppet

Det finns en mingd olika titlar pd mellanchefen inom den kommunala dldreomsorgen.
Tidningen Aldre i Centrum(nr1:2011) tar upp nigra som exempel: Verksamhetschef,
omradeschef, enhetschef, avdelningschef, vard- och omsorgschef, resultatenhetschef,
teamledare m.m. Dessa titlar beskriver dock chefer med samma befogenheter och mandat.
Men mingden namn kan skapa forvirring, bade hos verksamheten och utat i samhallet. I
uppsatsen kommer jag att anvinda mig av titeln enhetschef, da de flesta respondenter kallade
sig sjdlva for detta. Enhetschefer inom dldreomsorgen omfattar idag cirka 5000 personer med

personal- och budgetansvar inom kommunal och enskild verksamhet. (Socialstyrelsen, 2011)

Det finns manga olika teorier kring ledarskap och chefskap, bade kring kriterier, personlighet.
Vid 2000-talets borjan beskrivs ledarskap som en social konstruktion (Tullberg, 2003), dvs.
ndgot som utvecklas i interaktionen mellan ledare och ledda och formas av medarbetare (de
ledda) och chef (den som leder) tillsammans. Chefskapet kan beskrivas som den mer formella
positionen 1 organisationen dér relationen forst och framst ar riktad uppét 1 organisationen,
mot de dverordnade. Genom denna relation far cheferna dven tillgang till den formella
makten och ansvar som delegeras ovanifran. Medan ledarskapet har sin relation nerdt i
organisationen, mot personal, de ledda (Wolmes;jo, 2005). Runo Axelsson i Aldre i Centrum
(2011) beskriver att vara chef och ledare innefattar tvad huvuduppgifter.Chefens uppgift ar
delegerat uppifrdn medan ledaren har ett fortroende som givits underifrén. I den interaktion
som skapas mellan ledare och den ledda provas det huruvida chefen har ndgon faktisk makt
att utdva over organisationen. Har ska ledaren visa formaga att leda andra. Det dr d&ven hir
relationen mellan ledare och ledd skapas, en relation som skapas och upprétthélls av dem

bigge genom att l14ta sig pdverkas av varandra (Tullberg, 2003).
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2 Tidigare forskning

Ledarskap som @&mne &r stort inom forskning men visar pé ett fenomen med stora variationer,
olika infallsvinklar och egenskaper. En litteratursokning pa ordet ledarskap gav exempelvis
2749 tréffar pa Lovisa, ordet leadership gav 49 102 traffar pa LibHub. Ledarskapsforskning
ror sig 1 hog grad om ledarskap péd 6verordnad chefsniva sdsom politisk ledning eller pa
forvaltningsniva. Ledarskapet pd mellannivd och arbetsledning har inte fétt lika stor
genomslag (Stieng, 1997; Wolmesjo, 2011). Det storsta fokuset har legat pa ledarskap inom
den privata sektorn varfor den offentliga sektorn i mangt och mycket hdmtat inspiration
dérifrdn (Wolmejso, 2005). Ledarskapsforskning ur ett dldreomsorgsperspektiv har bland
annat berort hur politiker och chefer ser pd och upplever chef- och ledarskap inom kommunal
aldre- och handikappomsorg, enhetschefers arbetssituation och forutsattningar,
ledarskapsprofiler inom vérd och omsorg, eller hur ledning formas i en kvinnodominerad

respektive mansdominerad kontext (Socialstyrelsen, 2011).

2.1 Ledarskap och handlingsutrymme

En rapport gjord av Maria Tullberg (2006) i samarbete med Sveriges Kommuner och
Landsting och FoU i Vist tar upp hur ledarskap har fatt ett storre fokus pa sig, savil inom den
privata som den offentliga sektorn, med nya begrepp, bocker och chefsutbildningar.
Problematiseringen av ledarskapet ses ofta i ljuset av en jamforelse mellan en privat och
offentlig sektor med politisk styrning, komplexa mal, svarigheter att méta resultat och
konfliktfyllda krav. Maria Wolmesjos avhandling (2005) syftar till att belysa hur politiker
och chefer ser pa och upplever chef- och ledarskap inom kommunal &ldre- och
handikappomsorg med fokus pa forsta linjens chefer. Den framtida ledaren kommer enligt
Wolmesjd befinna sig mellan olika nivder med forvintningar och krav. Aven Mai-Britt
Schartau (1993) beskriver 1 likhet med Wolmesjo hur mellanchefer arbetar i en komplicerad
organisation med flera aktdrer och med stora utmaningar saisom minskade resurser, 6kad
granskning av media och 6kade krav frén olika samhéllsgrupper. Men i studien av svenska
och brittiska mellanchefer inom skola och dldreomsorg visar Schartau & andra sidan en

mojlighet hos mellanchefen att tinja pa grinser och utnyttja systemet till sin fordel.

Mai-Britt Schartau (1993) beskriver vidare kring ledarskapets maktutévning och hur detta
anvénds for att forma ménniskors uppfattning och preferenser sé att de pa sa sétt accepterar
den position och uppgift de fatt. Hon menar att denna strategi ar viktigt nér det giller

chefskapet inom méinniskovardande organisationer dé ledaren paverkar sin personal genom
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att styra det informationsflode som existerar for att pd s sétt fa dem att rétta sig efter

ledarens vilja.

Ledarskap dr nadgot som konstrueras i samspel med andra manniskor. Dar enhetschefers
ledarskap skapas 1 samspel med personal (Kerstin Nilsson, 2003). Hennes studien visar pa en
osdkerhet hos vardenhetscheferna géllande sitt handlingsutrymme och befogenheter och hur
de upplever sig hindrade av ekonomiska krav, bristande och sniva resurser. Wolmesjo (2005)
menar dven pa att chefernas handlingsutrymme kan ses ha minskat med 6kade

kontrollfunktioner uppifrdn sdsom anmélningsplikt, verksamhetsberittelser och rapporter.

Fragan géllande hur minga understillda en chef kan ha och fortfarande utfora ett gott
ledarskap stillde sig Socialstyrelsen (2003;2006). Med for stor personal utan tillracklig
administrativt stod riskerar personal- och verksamhetsutvecklingen att fa lida och dér
cheferna stir mellan verksamhetens krav pa effektivisering och lagstiftarnas krav pa god
kvalitet. En mindre personalgrupp ger storre mdjligheter till stod frén chefen men dven en

noggrannare dvervakning av de anstéllda.

Agneta Tornquist (2004) visar pa hur enhetschefer bade har ett verksamhetsansvar och
personalansvar dir det finns olika regler gillande hur en enhetschef ska vara. Nér det
kommer till yrkeskompetens sa handlar det mer om ledarskapskunskaper och personlig
kompetens @n en formell utbildning. Att tidigare ha jobbat som vérdbitridde sigs ge en
forstéelse for personalens arbetssituation, dock podngterar de enhetschefer som ar
sjukskoterskeutbildade vikten av just sjukskoterskeutbildning. De som har gatt en social
omsorgsutbildning ansag att de var ritt utbildade for det arbete som utfordes da de fatt lara
sig ledarskapskunskaper och formégan att se processer och monster. Pé ett liknande dmne tar
Gunn Helen Stieng (1997) upp skillnader kring generell eller specialistkompetens dér hon
beskriver hur generell kompetens kan sdgas vara en uppséttning fardigheter som kan
tillimpas pé ledarskap i skilda typer av verksamheter och som kan fis genom en
ledarutbildning. Som ledare forvéntas du uppifran vara hingiven verksamheten och dess
effektivitet och produktivitet. Men ledare som &r yrkesspecialist dr uppfostrade efter en
ideologi med speciella normer och virderingar som kan ga tvartemot politikernas krav pa
effektivisering och produktivitet, vilket enligt Stieng skapar ett mer ambivalent forhdllande
till sin 6verordnade &n en generalist. En nackdel som har setts géllande generalisten ir att
dessa ledare 1 hogre grad blir ’springpojkar” eller budbarare med order fran 6verordnade. De
inordnar sig mer utan nagra storre protester. Tornquist (2004) beskriver dven en rddsla, bade

bland kollegor och ledning, for de enhetschefer som ér sjukskoterskor. Hon menar att de ses
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som ett "hot” med sin medicinska bakgrund. Men att ha en sé kallad generell kunskap ses
dven som en fordel dd detta har 6ppnat upp for nya karridrmdjligheter, speciellt for kvinnor

som annars 4r i ett dominerande antal inom socialt arbete (Berg, Barry & Chandler, 2008).

2.2 Ledarskapets forutsiittningar

En rapport om dldreomsorgens chefer och deras forutséttningar gjord av Hjalmarson, Norman
och Trydegard (2004) dir de intervjuat enhetschefer visar att endast ett fatal av
enhetscheferna ansig att de hade rimliga forutséttningar for sitt arbete. De enhetschefer som
anser sig ha de bésta forutsittningarna dr de som har de minsta enheterna dir de har mojlighet
att bekréfta sin personal. Som chef ska man se till den enskilda medarbetaren och anpassa
arbetsuppgifterna till var och en men samtidigt fir fler chefer mindre tid till sina medarbetare
ar nagot som Ingrid Tillgerdt-Andersson (2005) pa uppdrag av FoU i Vést och
Goteborgregionens kommunalférbund beskriver i sin rapport. Flera chefer poangterar att
ledarskapet handlar om att engagera ménniskor, ”coacha” medarbetarna och vara drlig och
Oppen. Att personalen ska vara delaktig och & mgjlighet till eget ansvar &r dven det nidgot
som betonas. En internationell artikel av Ulla Melin Emilsson (2006) har undersokt huruvida
en “process-orienterad” handledning som sker i grupp kan vara en lyckad metod for att stodja
personal och chefer inom dldreomsorgen. Hon beskriver hur chefer inom den svenska
dldreomsorgen ofta finner sig sjdlva mellan de krav som satts upp fran politiker, personal,
anhoriga och de boende. Cheferna i studien sédger att det ofta tas upp metoder kring
yrkesrollen, ledarskap och konflikthantering men att det séllan finns mdjligheter att reflektera
kring sig sjilva och sina kénslor. De upplevde sin arbetssituation som komplicerad och
svarigheter i att dela med sig upplevelser och kinslor med sina kollegor. Aven en social
tillsynsrapport gjord av liansstyrelsen (Léansstyrelsen, 2010) visar pd att det dr ovanligt med
extern handledning till personalgrupper och att det dessutom saknas tid till reflektion om
synsitt och etik 1 omvardnadsarbetet. Detta trots att lansstyrelsen tidigare har visat pa brister
1 personalens forutsittningar att klara sitt uppdrag med fordndrade arbetsvillkor och att de har

fatt ansvar over fler arbetsuppgifter.

2.3 New Public Management och nya yrkesgrupper

Staffan Blomberg (2004) behandlar i sin avhandling aspekter av inférandet av en
specialiserad bistindhandliaggning inom den kommunala dldreomsorgen och vad det innebér
for det praktiskt arbetet. Skal for denna reform beskrivs som en marknadsorientering men

tillskrivs efterhand en mer specifik roll géllande en 6kad réttssékerhet i
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bistdndshandldggningen, 6kad valfrihet for de dldre men framst av ekonomiska skil. Det har
skapats forutsattningar for en hogre kontroll och granskning dar individer och organisationer
g0rs ansvariga for sina handlingar. Att inte stélla sig bakom de organisatoriska
forandringarna menar Blomberg kan innebéra att ledningens kompetens blir ifrdgasatt och de
medarbetare som motarbetar en fordndring kan ses som bakatstravare. En internationell studie
(Berg, Barry & Chandler, 2008) har gjorts i syfte att forklara de konsekvenser inforandet av
new public management har pa mellanchefen i socialt arbete. Forfattarna gjorde en
jamforelse mellan Sverige och England och visar pa hur stérre omorganiseringar har lett till
en 0kad profil mot effektivitet och ansvar. Yrkesrollen har gatt frdn administration till
management med ett storre ansvar for budget. Detta menar forfattarna har lett till en

organisation som dr mer styrd av budget dn behov.

Yrkesutvecklingen for verksamhetschefer inom dldreomsorgen paverkas och styrs 1 stor del
av politikens innehall. Gun-Britt Trydegard (2000) tar upp i sin avhandling att politiker,
genom att kréva ett visst kunskapsomrade samt sanktionera utbildningar har paverkat
forutséttningarna for etablerandet av olika yrkesgrupper inom dldreomsorgen. Det har pa sd
sdtt skapats en semiprofessionell yrkesgrupp som inte har nagra fasta regler for vem som ska
fa utova yrket. Blomberg (2004) beskriver dven hur olika professioner gor ansprak pa
chefskapet inom dldreomsorgen och att det blir en kamp mellan yrkesgrupper som antingen
social eller medicinsk utbildningsbakgrund. Konflikter kan uppsta nir medicinsk personal
arbetar sida vid sida med chefer med utbildning inom socialt arbete da tidsbrist och sniva

ekonomiska ramar tvingar fram en prioritering av verksamhetens resurser.
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4 Teori

4.1 Governmentality

I den analytiska tolkningen av mitt material har jag anvdnt mig av begreppet
Governmentanlity. Det &r ett begrepp som kan placeras inom den socialskonstruktonistiska
traditionen och syftar till att ringa in ett speciellt fenomen inom den socialt konstruerade

verkligheten, nimligen hur ménniskor formas att styra sig sjélv.

Jag har sjdlv arbetat inom dldreomsorgen under flera ar och dér jag arbetat under flera chefer
med olika typer av ledaregenskaper. Jag har dven sett hur resurserna dragits at och hur
cheferna i storre utstrickning arbetar under storre press ovanifran. Utifran detta menar jag att
enhetschefer i dagens dldreomsorg mojligen stir under bade storre och fler krav och mitt
intresse har varit att undersoka en yrkesroll som stir under dubbla roller och motstridiga krav.
Att jag valde governmentality som teoretisk utgangspunkt ar att jag ville undersoka de
faktiska forhdllanden kring makt, sjélvreglering och kontroll och hur dessa tar sig uttryck,
vilket jag anser att denna teori belyser. Den analytiska tolkningen av det empiriska materialet

kretsar kring begrepp som krav, styrning och makt.

Begreppet governmentality hdrstammar fran Michel Foucault och hans forskning om makt,
speciellt hur nya former av makt och styrning har utvecklats i framvéxten av den liberala
demokratin. Det handlar om relationen mellan reglering och eget ansvar och hur man far
ménniskor att gdra vad som ses som ritt utan att anviinda tvang (Ohman, 2007:96).
Begreppets tyngd ligger i att det pd ett 6vergripande sitt klargdr det som ér specifikt for
modernt maktutdvning. Det kan Oversittas till en 6kad styrbarhet av maktutovning, fran en
centrerat styre till ett decentrerat styre, det sé kallade moderna institutionsvasendet (Hultqvist
& Petersson, 1995:25). Att skapa ett normativt beteende dr sammanlidnkat med moraliska
problem, dé det ofta tar upp frdgor som eget ansvar och sjdlvreglering. Det moraliska ligger i
hur staten eller institutioner antar sig veta vad som ar norm genom att anvénda sig av en
varierande méngd tydlighet 1 sin information eller en speciell kunskap vad som utgdr ett bra,

dygdigt och lampligt beteende hos individerna (Dean, 2010).
En politiskt, juridisk och moralisk syn pa makt &r att den utgdr en negativ grans for vér frihet
och vilja till sanning, och att den innehaller en ddmande och grénssittande funktion

(Hultqvist & Petersson, 1995:21). Wendy Hollway (1995:196) podngterar dock att makt per
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definition inte bor ses som ndgot negativt som innehar en fortryckande funktion. Hon menar
istdllet pa att makt kan vara ett produktivt organ for kunskap, bade fortyckande och befriande.
Hultqvist & Petersson (1995:21) beskriver att frihet idag knappast ses som en privat egendom
utan istéllet som ett moraliskt ansvar. Denna personliga frihet tillsammans med ett eget
ansvar ger oss inte bara ett moraliskt ansvar utan dven ett ansvar att utveckla oss sjilva och
vér egen person, ndgot som forfattarna kallar for ”plikten att vara fri”. Makt i sig dr inte s&
mycket en frdga om att ligga tvang pa medborgare som att tillfora och utrusta medborgares

formaga att hysa tilltro till en slags reglerad frihet (ibid:33).

Governmentality skapar och belyser handlandet som falt och pé sa sitt dven frihet. Men trots
att governmentality ger en form till frihet sa &r det inte grundldggande for frihet. De styrda &r
fria 1 det att de dr aktorer, det 4r mojligt for dem att agera och tdnka i1 en méngd olika sitt,
ibland dven pa sétt som inte forutsetts av de styrande (Dean, 2010). Ménniskor har en strivan
efter att frigora sig frdn gamla moraluppfattningar och etik, men trots att Sverige idag ar ett
av vérldens mest sekulariserade lander ar det tveksamt om vi har blivit mer fria som
ménniskor. Den plotsliga insikten av att vara ensam, fri och ansvarig 6ver sitt liv har pd si
sétt skapat en ny anpassning och likformighet av en kultur som préglas av individualism och
sjdlvupptagenhet utan att individen i en djupare mening &r fri (Sandahl, Falkenstrém & von

Knorring, 2010:74f).

Nya styrningsformer har framtrétt i och med en 6kad marknadsorientering inom vérd och
omsorg. Ledarskapet har fitt en ny inriktning fran ett auktoritért till ett demokratiskt
ledarskap. Istillet for att peka med hela handen handlar det istdllet om en normativ styrning
dér individen forvintas inte bara att ta ansvar och vara delaktig utan dven vilja vélja och vilja
det som anses vara det ritta” (Ohman, 2007:102). I och med att den moderna staten har
utvecklats har detta lett till en 6kad och mer utspridd maktutovning. Det har blivit en 6kad
styrbarhet genom exempelvis regleringar, sanktioner och normeringar av manniskors
beteende. Som exempel tar Hultqvist och Petersson (1995:26) en 6kad strdvan av
utvirderingar under det sena 1900-talet. De menar att utvirderingar anvénds som ett
instrument for att reglera normer och vérden i1 samhéllet. Att inte bara ansvara for sina egna
handlingar utan dven ansvaret att handla inom de normativa ramarna kan ses som ett annat
slag tvang. Det auktoritdra chefskapet har bytts ut mot den informella ledaren, men tvinget
finns fortfarande kvar men pa ett mer subtilt sétt. Styrningsformen har riktats mot den egna

viljan dir ménniskor forvintas bli delaktiga och ta ett eget ansvar (Ohman, 2007:102).
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Styrning av anstillda, lika mycket som styrning av var personlighet, bdjelser och kroppar

medfor ett forsok att skapa och paverka vad och hur médnniskor dr och ska vara (Dean, 2010).

Med ett 6kat egenansvar och sjilvstyrning kan detta leda till konsekvensen att ett
misslyckande ldggs pé individen sjdlv. Det blir individen som blir problemet, inte situationen
eller organisationen dir misslyckandet uppstod (Ohman, 2007:102). De individer som visar
vilja och instéllning till att vdlja och ta ansvar accepteras i storre omfattning 4r en individ som
varken vill eller kan. Det handlar d& om en skillnad mellan de gemensamma virderingar som
ses som oacceptabla och dir det 4r den ovilliga individen som méste dtgirdas. Detta kan visas
sig genom likgiltigt bemdtande, korrigeringar eller olika typer av tillrdttavisningar

(ibid: 103ff).

Sociala fenomen i samhillet sitter inte pa en given betydelse eller en ursprunglig mening utan
ar utsatta for omtolkningar och omkodningar genom vara val av begrepp, teori och
forestéillningar. Det &r genom dessa konstruerade fenomen som forutsittningarna skapas for
hur méinniskor formar sina forestéllningar och attityder. For att denna styrningsform ska
kunna utdvas méste médnniskor erkénna sig sjélva som fria och ansvarsfulla individer och som
medlemmar 1 samhéllet med bestdmda forpliktelser. Detta resulterar i att ménniskan, med
egen vilje och utan ett yttre tvang, tar sig an uppgifter for att upprétthalla det system som

syftar till att definiera en bestimd frihet (Hultqvist & Petersson, 1995:271Y).
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3 Metod

Valet mellan kvalitativ och kvantitativ metod bor ske efter vilket mne som forskaren &mnar
undersoka. Steinar Kvale och Svend Brinkmann (2009:326) skriver att Vi bor dverviga vad
vi vill veta innan vi bestimmer vilka metoder vi ska anvinda”. Ofta gér metoddiskussioner
ut pé att framhédva skillnaderna mellan kvantitativa och kvalitativa metoder, dir kvantitativa
metoder beskrivs som harda medan kvalitativa som mjuka. Detta kan ta bort det som &r syftet
med metodbeskrivningen, nimligen forskningens kvalitet och vetenskaplighet (Jacobsson,
2008). Dé jag tidigt 1 arbetet med studien valde att undersdka enhetschefernas upplevelse ur
deras egna erfarenheter ansdg jag att en kvalitativ metod passade bést. Ett skl till att anvénda
kvalitativ metod ar att den till skillnad fran kvantitativ metod utgar frin studiesubjektens
perspektiv och tolkningar istéllet for att det ar forskarens idéer som ska sta i fokus (Alvesson
& Skoldberg 2008:17, Bryman 2011:39ff). Att kritiskt reflektera Gver sitt val av metod ar
nddvéndigt och forsoka stélla sig frdgan vilken metod eller metoder fOr att pa bésta sétt
besvara ens fragestillningar (Eliasson, 1995:123ff). Men som Alvesson och Skoldberg
(2008:15) skriver ar det av stor vikt for mig som kvalitativ forskare att vara Gppen for det
empiriska materialets mangtydighet och komplexitet. Aven hir ir reflektion en viktig del for
att uppméarksamma de problem som kan uppsta gillande sprék, tolkning och urval i det

material jag ska inhdmta.

3.1 Val av metod

For att besvara mina frdgestédllningar kommer jag att intervjua enhetschefer inom
dldreomsorgen med ansvar for sédrskilda boenden. For att kunna ge respondenterna en storre
frihet till att sjdlv fa mojlighet att fordjupa och utveckla sina svar kommer jag att anvinda
mig av semistrukturerade intervjuer. Jag har utgétt ifrdn en intervjuguide med indelade teman
och underfragor kring dessa. Det har ibland behovts byta ut vissa ord eller att jag maste ha
gett langre forklaringar kring vissa fragor. Det har dven varit sa att respondenterna sjilva
svarat pa fragor lingre fram vilket gjort att jag fétt vara relativ flexibel 1 vilken ordning

frdgorna kommit.

For att undersdka den médngd sociala interaktioner som enhetschefers arbete bestar av hade
deltagande observation mojligtvis varit att foredra, ndgot som dven foreslogs av en
respondent vid fragan om att beskriva en arbetsdag. Det hade da blivit mgjligt att se om
respondenternas berittelse om vad de gjorde ocksa stdmde in i verkligheten. Men da denna

studie ska utgd ifrdn enhetschefernas egna utsagor ansag jag att en observation hade riskerats
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att utga allt for mycket frdn mina egna tolkningar och upplevelser da jag sjilv har en ldngre
erfarenhet frén att arbeta inom &ldreomsorgen. En mojlig kvantitativ undersokning med
exempelvis standardiserade enkéter hade troligen gjort det mgjligt for en mer komparativ
studie men att 4ven hdr hade det brustit i att f& med enhetschefernas egna perspektiv och

reflektioner, ndgot som min studie syftar till.

3.2 Semistrukturerade intervjuer som metod

Jag har valt att anvéinda mig av intervjuer for min datainsamling. Innan jag kontaktade négra
respondenter reflekterade jag kring hur jag skulle ga till vaga, vilka jag ville intervjua, hur
manga. Och speciellt huruvida de kommer beritta for mig om deras konkreta uppfattningar

eller om de sdger saker som de tror att jag som forskare vill hora.

Da jag @mnade undersdka enhetschefernas subjektiva upplevelse inom vissa valda teman
valde jag att anvdnda mig av semistrukturerade intervjuer. Jag ville att respondenterna skulle
ha mgjligheten att prata och ge beskrivningar sa pass fritt som mojligt for att undvika
standardiserade svar, men dndd inom vissa grinser av teman som jag sjilv satt upp. Tim May
(2001:150) beskriver semistrukturerade intervjuer med att frigorna dr specificerade men att
det finns en frihet hos forskaren att ga djupare genom att fortydliga och fordjupa de svar som
ges. Jag har 1 mina intervjuer utgatt fran en intervjuguide (se Sam Larsson & Ted Goldberg,
2008:154f) med ett antal teman och specifika frdgor. Samma intervjuguide har anvénts under
alla intervjuer men med olika f6ljdfragor beroende pé respondenternas svar. Jag har forsokt
hélla min fragor sd 6ppna och neutrala som mojligt dé det har en stor betydelse hur
intervjupersonen uppfattar och forstir fragorna. Att se intervjufragorna som i ett samspel med
intervjusvaren ar viktiga for att forstd den typ av svar som kan forvintas. I analysen bor
darfor dven fragorna och dess formuleringar tas i beaktande, sdvil som svaren (Lars-Christer
Hydén, 2008:116). Det har varit av intresse for mig att {4 fram beskrivningar av mer specifika
hindelser och handlingar for att pa sa sitt se pa vad enhetschefen gor och inte bara siger att
den gor (Steinar Kvale och Svend Brinkmann 2009:46). Ndgot som jag hoppas fa fram
genom att be dem ge exempel pé situationer dér ledarskapet varit mer eller mindre lyckat. Det
har dven blivit sa att de sjdlva manga ganger har tagit fram exempel ur deras arbetsdag for att

visa pé och forklara olika fenomen.

En forskningsintervju har en tydlig maktsymmetri mellan forskare och undersdkningsperson
menar Steinar Kvale och Svend Brinkmann (2009:48ff). Det kan exempelvis handla om att

respondenten forsoker ge de svar han eller hon tror att jag som forskare vill hora, att det
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mojligtvis kan uppsta ett slags politiskt korrekthet i deras svar. Ndgot som jag dven upplevde
vid vissa tillfdllen d4 ménga respondenter mer eller mindre svarade valdigt likt pd ménga av
mina fragor. Det var ingen utav respondenterna som i sina svar gjorde ndgon kommentar som
stod 1 total kontrast med de andra. Om detta beror pa en maktsituation, att det kan ses som
indvat dd ménga respondenter beréttar att de har deltagit i minga liknande intervjuer eller
deras faktiska synsétt dr svart att sdga. Ofta upplevde jag det som att de ville lyfta fram det
som fungerade bra i verksamheten, oavsett om det géllde utmaningar sdsom
personalhantering eller en restriktiv budget. Under intervjuernas genomforande funderade jag
pa hur mycket av svaren som skulle kunna vara indvade eller om det finns en samklang bland
enhetscheferna inom den undersokta kommunen, en konstruktion av ett gott ledarskap inom
dldreomsorgen som visade sig under intervjuerna. Men att ha en levande reflektion och insikt
om maktforhdllandet i en intervju och konsekvenserna f6r den information som produceras ér

for mig av storsta vikt.

3.4 Urval

Jag fick tag pa kontaktuppgifter till enhetscheferna genom att gé in pa den undersokta
kommunens hemsida och dérifran klicka mig vidare till sérskilda boenden inom kommunen.
Det fanns endast namn och kontaktuppgifter vilket gjorde att urvalet inte padverkades av alder
pé enhetscheferna. Jag har enbart valt att studera enhetschefer i en kommun. Om fler
enhetschefer fran andra kommuner hade deltagit hade det mgjligtvis kunnat goras en
jamforelse. Jag har dock forsokt att f4 med en sa stor bredd som mojligt bland
enhetscheferna. Mitt forsta urval var att forsoka fa en blandning mellan mén och kvinnor men
dven béde privata och kommunala. En enhetschef fran den kommunala sektorn tackade nej pa
grund av for stor arbetsbelastning. Det har d4ven funnits en svérighet att fi tag pa de
enhetschefer inom den privata sektorn vilket gjort att jag tillslut hade sju enhetschefer fran
den kommunala sektorn och en enhetschef fran den privata. Trots upprepade forsok att fa
kontakt, bade pé e-post och telefon, var det da endast en som jag kunde boka in intervju med.
Detta kan vara nagot att fundera pa, speciellt nér det géller tillgédngligheten hos de privata
aktorerna i och med att jag ringde pé deras officiella telefonnummer som finns upplagd pa
deras hemsida. Men detta gjorde att en jamforelse mellan ledarskap inom den offentliga

sektorn och den privata forsvérades.
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3.5 Tillvigagdnssiitt

I starten av uppsatsen gjorde jag en litteraturgenomgéing av vad som fanns pd omradet men
dven som en hjilp pa védgen gillande intressanta fragestdllningar och vilka metoder och
teorier som har tillimpats, ndgot som noggrant gés igenom av Bryman (2011: 97ff). Jag har
anvint mig av databaser sasom Libris, Lovisa och LibHub for att fa tillgang till facklitteratur
men dven tidskrifter och artiklar. Denna litteraturgenomgéing har givit mig tillfalle att tilligna
mig s& mycket kunskap som mojligt inom omradet och en 6vning i att kritiskt granska och ha
en reflektion av det material jag samlat in. Litteraturgenomgangen var nagot som pagick
under hela uppsatsen da en referens innehallsforteckning i sin tur ledde till flera andra
referenser. Det kunde ibland kdnnas som en evig strdom av ny information, visserligen hogt
intressant for amnet, men dven en svir uppgift for mig som forskare att veta nér det ir nog

med litteratur.

Gillande intervjuerna kontaktade jag forst enhetscheferna pé telefon for att hora om intresse
fanns av att stélla upp pé intervju och kort presentera mina fragestallningar. Dérefter skickade
jag epost till dem som tackat ja med nidrmare information om studien och att deras medverkan
var frivillig och kunde nérsom innan, under eller efter intervjun avbryta sin medverkan. Alla
intervjuer har tagit plats pa enhetschefens kontor eller ett ndrliggande rum pé dldreboendet,
intervjuerna tog mellan 40 till 60 minuter att genomfora. Mina fragor stdlldes s& 6ppna som
mojligt for att ge respondenterna mojlighet att sjdlva diskutera kring deras uppfattning om
ledarskap. Vid tillfdllen da jag 6nskade ett fortydligande fran respondenten bad jag om
exempel. Alla intervjuer transkriberades i sin helhet efter intervjuerna. Intervjusituationen &r
en social interaktion mellan mig som forskare om min respondent dér jag far mojlighet att ta
del av kroppssprék och tonfall som inte fastnar i utskrifterna. Steinar Kvale och Svend
Brinkmann (2009:194) beskriver hur inspelning och transkribering av en intervju for med sig
en abstraktion av bade kroppssprék, gester, rosten och intonationer. For att pé bésta sitt
kompensera for detta bortfall har jag vid intressanta citat och beskrivningar aterigen lyssnat
pa den inspelade intervjun for att sdkerstélla att jag inte missat nagon betydande del i

innehallet. I presentationen av citat har jag korrigerat vissa ord for att 6ka ldsbarheten.

3.6 Analysens genomforande

Niér jag genomforde transkriberingarna av mina intervjuer upptickte jag att manga av

respondenterna anvéinde sig av beréttelser for att bland annat beskriva den variation som
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deras arbete innebir eller for att ge exempel till specifika fragor. Dessa berittelser kan
antingen uppsta spontant under en intervju eller lockas fram av intervjuaren (Steinar Kvale
och Svend Brinkmann, 2009:169) Detta gjorde mig intresserad av att se till berittelsen
betydelse och mojligheten att se materialet pa ett annat sitt. Ett vardagligt samtal ar ofta av
ett narrativt slag och visar pa hur en berittelse ar ett av de sitt personer forsdker organisera
och uttrycka mening och kunskap (ibid). Lars-Christer Hydén (2008:901f) visar pd bredden
av det narrativa forskningsféltet och hur det 6ppnar upp for nya perspektiv och sitt att
analysera material. Han beskriver hur beréttandet kan ses som en meningsskapande funktion
dér det ges mdjlighet att exemplifiera moraliska konflikter, val och stillningstaganden.
Manga av respondenternas beréttelser om ett gott ledarskap liknade pa manga sétt varandras,
ndgot som kan tolkas att det i den aktuella kommunen existerar en sa kallad master narratives
(ibid). Det kan beskrivas vid att det finns en rad existerande beréttelser om det goda
ledarskapet, genom den stora miangd bocker och ledarskapskurser som finns att tillgd, och att

detta har lett till att respondenterna i stort anvénder sig av liknande beskrivningar.

Materialet jag fick frin intervjuer samt facklitteratur har jag bearbetat med olika teman sdsom
ledarskap, handlingsutrymme och styrningsperspektiv. Intressanta citat som kom fram under
lasningen av de transkriberade texterna stroks under med olika fargpennor for att sérskilja de
olika teman som jag anvént mig av. Vid likheter mellan respondenter har jag klippt in dessa i
dokument for att ldttare jimfora och analysera. Efter att ha satt mig in mer 1 mitt insamlade
material letade jag teorier som kunde svara pa de frdgor jag hade kring de fragestillningar
som uppkommit. D4 jag inte kommer att utgd ifrdn en teori utan borja med insamling av data
och empiri for att direfter ha en teoretisk reflektion kring mina resultat sa kommer jag att
anvinda mig av en induktiv strategi. Den induktiva strategin brukar forknippas med det
kvalitativa synsattet, men som Alan Bryman (2011:29) beskriver dock att det finns en

entydighet till att endast dra paralleller mellan kvalitativ metod och induktivt synsétt.

3.7 Tillforlitlighet

Reliabilitet, validitet och generaliserbarhet &r tre viktiga kriterier gidllande kvantitativ
forskning, det finns dock diskussioner kring relevansen av sddana begrepp inom den
kvalitativa forskningen (Bryman, 2011:351). Istédllet borde metodologisk medvetenhet och
diskussion visas i studien genom att jag som forskare beskriver studiens fortjanster, vilka

problem som jag har stott pa. Vilket urval har jag gjort och varfor och vilka etiska fragor som
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uppkommit. Men didrmed inte sagt att en diskussion kring kring forskningskvalitet inte bor tas
upp 1 en kvalitativ studie (Jacobsson, 2008). Jag kommer nedan fora en diskussion géllande

studiens kvalitet med utgangspunkt fran reliabilitet, validitet och generaliserbarhet.

Reliabilitet fragar efter forskningsresultatens konsistens och tillforlitlighet. Det handlar om
huruvida en undersdkning kan upprepas av en annan forskare och f& samma resultat (Kvale &
Brinkmann, 2009:263). Bryman (2011:352) menar pé svarigheten att uppfylla ett sddant
kriterium da det dr omdjligt att fa fram samma sociala miljo och de sociala betingelser som
géllde vid tiden av studien. Jag skulle mojligen kunna méta transkriptionens reliabilitet
genom att lata ytterligare en person skriva ut ett avsnitt ur en eller flera av intervjuerna for att
darefter jamfora de ord som skiljer sig. Detta for att f4 en sé kallad kvantifierad
reliabilitetskontroll (Kvale & Brinkmann, 2009:200). Det dr mojligt att mina respondenter
skulle framstélla sig pa olika sdtt beroende pa vem som fragar. Dock kan en for stark
tyngdpunkt pé reliabilitet istdllet hindra forskarens kreativitet och mojlighet till att variera sig
genom att anvédnda sin egen intervjustil eller att f6lja upp pa intressanta fragestillningar (ibid,

2009:264).

Validiteten i studien frigar efter giltighet och sanning i forskarens yttranden och huruvida
min metod undersoker det jag syftar at att undersoka. Metod som garanti for sanning géller
dock inte langre menar Kvale & Brinkmann (2009:267). Validitet kommer istdllet vara
beroende péd den hantverksskicklighet som forskaren har, detta genom att kontrollera,
ifrdgasdtta och teoretiskt tolka ens resultat. Det handlar inte om slutproduktens kvalitet utan
snarare att alla stadier av studien ska genomgé en kvalitetskontroll for att sikerstilla
fornuftiga och forsvarbara resonemang. Den externa validiteten i min studie (se (Kvale &
Brinkmann, 2009:352), huruvida den kan generaliseras pa andra sociala institutioner, far da
sdgas vara 1ag. Jag valde att anviinda mig av en kommun, dér det under studiens gang visar
sig ha genomfort en ledarskapsutbildning och som dé gor denna studie relativ svar att
applicera pa andra kommuner vars enhetschefer inte genomgétt denna utbildning. Manga av
respondenterna hanvisar sa pass mycket till denna utbildning sé jag ser det som svart att
andra enhetschefer, utan denna utbildning, skulle se till sitt ledarskap pd samma sétt som

dessa.

Frégan géllande studiens generaliserbarhet har som syfte att se om det endast &r ett lokalt
fenomen eller om studiens resultat gér att dverfora till andra orter, grupper eller situationer.

For att kunna visa pa ens resultats generaliserbarhet hade det varit mojligt for mig att ta ett
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storre representativt urval av respondenter, mdjligtvis frén fler kommuner dn en. Daremot kan
mitt urval av respondenter mojligtvis ses som representativt inom den populationen av
enhetschefer for dldreboenden inom den utvalda kommunen (Bryman, 2011:168). Enligt den
humanistiska uppfattningen &r varje situation unik och varje fenomen har sin inre struktur.
Kritik géllande intervjuer dr att det ofta finns for fa intervjupersoner for att resultatet ska
kunna generaliseras. Till skillnad fran en mer positivistisk syn att vetenskaplig kunskap ska
vara giltig 6verallt och for alla ménniskor (May, 2001:21) menar en konstruktionistisk ansats
istéllet att kunskap madste ses 1 den kontext av forstdelse och handling som existerar 1 en

social virld (Kvale & Brinkmann, 2009:280).

3.8 Forforstdelse och etiska éverviganden

D4 jag sjilv har en bakgrund som vardbitrdde inom dldreomsorgen ar detta falt inget nytt for
mig vilket d&ven har givit mig en forforstaelse om omradet. Jag har sjilv haft flera chefer inom
dldreomsorgen och varit med om olika omorganiseringar men har dock inte gjort nagra
undersokningar tidigare inom dmnet. Mina funderingar kring hur jag skulle forhélla mig till
min tidigare erfarenhet och att kunna inta ett kritiskt forhéllningssitt gjorde att jag tidigt
bestdmde mig for att vdlja en ort dir jag inte tidigare hade arbetat. Det uppstod tillfdllen
innan och under intervjun dir respondenterna frdgade mig om jag sjdlv har erfarenhet frin
dldreomsorg. Detta kunde vid vissa tillfdllen leda till att respondenterna, speciellt vid fragor
géllande personal, svarade med “du vet hur det dr”. Vissa fortsatte dock att beritta medan jag

vid vissa tillféllen fick frdga om respondenten kunde ge ett exempel.

Det finns grundldggande etiska principer inom den svenska forskningen som Alan Bryman
(2011:131) redogor for som jag har forsokt att forhélla mig till. Dessa principer utgar frén att
skydda de personer som ir iblandade i1 forskningen. Informationskravet: Alla mina
respondenter dr informerade om uppsatsens syfte och att deras deltagande ar frivilligt och
deras rétt att hopp av om sa onskas. Samtyckeskravet: Respondenterna har sjdlva ritt att
bestimma over sin medverkan, och da jag inte har intervjuat ndgra barn har det inte behdvts
nagot samtycke frdn nigra fordldrar. Jag har dven fatt godkdnnande frén alla respondenter att
spela in intervjun. Konfidentialitetskravet: Alla uppgifter kring mina respondenter kommer
att hanteras med storsta konfidentialitet och forvaras sé att utomstaende inte kan komma &t

dem. Mina transkriptioner ar avidentifierade géllande deras namn och arbetsplats.
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Nyttjandekravet: Det material som jag samlat in for denna undersokning kommer endast att

anvindas for detta &ndamal och inget annat.

Under empiriinsamlingen och intervjuerna med enhetscheferna har jag forsokt forhélla mig
till det faktum att trots anonymitetskriteriet finns en risk att de kan komma kunna identifiera
varandra. Det har uppkommit situationer dér de fragat hur ménga jag har intervjuat och vilka.
Och da det finns f4 méin pa denna position har da detta lett till att dessa lattare har kunnat
identifieras. Jag har valt att anvdnda mig av bokstiver istillet for enhetschefernas namn och
det dldreboende de dr ansvariga for. Men som Steinar Kvale och Svend Brinkmann (2009:85)
beskriver sa ér det inte forskarens uppgift att 16sa de problem som kan uppsta utan att hélla
sig Oppen for de konflikter som kan uppsté under processen. Som jag ser det dr det upp till
mig som forskare att under studiens gang stindigt uppmérksamma och reflektera 6ver

mojliga etiska problem som kan uppsta.
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S Analys

5.1 Presentation av enhetschefer och dess verksamhet

Framstéllningen av resultatet kommer att finnas under olika kapitel som delats in for att
underldtta for lasaren, dock gar ofta en del av materialet in och nuddar p& varandras omrade
men jag har dnda forsokt skilja dem &t under vissa teman. Materialet analysera 16pande 1
texten. Da samtliga respondenter samt deras verksamheter har blivit avidentifierade har jag

tilldelat varje respondent en bokstav, A-H.

Jag kommer hér ge en kortare presentation av respondenterna.

Den yngsta enhetschefen dr 31 &r och den éldsta &r 65 &r. Deras tidigare erfarenhet inom
varden varierar nagot, men generellt sett har alla arbetat inom vérden, antingen som vardare,
underskdterska eller sjukskoterska. Respondenterna har varit chefer allt fran endast négra ar

upp till 30 ar.

Enhetschefernas utbildningsbakgrund varierar ndgot. En dr underskdterska i grunden och
dérefter gatt vidare i sociala omsorgsprogrammet, tva har gétt sociala omsorgsprogrammet,
en ar socionom, en &r forskoleldrare och tre ar sjukskoterskor. De flesta enhetschefer har
ménga padbyggnadsutbildningar bakom sig, ménga beskriver att de fatt gé flera
ledarskapsutbildningar genom kommunen. Bland de som ndmns &r bland annat management i
vard och omsorg, ledarskapsutbildningar, coachning, psykiatri, administrativ teknik, ekonomi
och ledarskap genom utvecklingssamtal. De har ganska stora personalgrupper under sig,
mellan 25 och 50 personer med ett medeltal pé cirka 40 personer. Vissa verksamheter har en
uppdelning mellan dldreboende och demensboende och dédr bemanningen ser lite olika ut pa

grund av vardtyngden.
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5.2 En yrkesroll under granskning

Syftet med studien ar bland annat att undersdka hur enhetschefer reflekterar kring sin
yrkesroll. Manga av mina respondenter beskriver under intervjuerna en yrkesroll under stor
forindring, speciellt efter inforandet av Adelreformen och NPM med en 6kad

marknadsorientering inom dldreomsorgen.

Respondent A: Alltsa, min roll som chef, sen jag borjade jobba som chef, det som har
fordndrats dr att det stdlls mycket hogre krav pd dig som chefidag. Det dr mycket mer fokus
pa arbetsmiljo, alltsa det dr dokumentation, det dr mycket mer granskning pa allting. Det
tycker jag nog dr den stora skillnaden, det kdnns, du hade sdkert detta ansvaret innan men
det kinns som att du har storre ansvar och pd ett sdtt, inte i negativt syfte, men man jagas

lite mer.

Det handlar ofta om krav pad dokumentation och 6kad effektivitet men dven krav fran brukare
och dess anhdriga pé en vérd dér utevistelser och sociala aspekter spelar en stor roll. Har har
det kommit in bade nya spelregler men dven andra konkurrenter som &r villiga att gora jobbet
for en ldgre kostnad. En enhetschef berittade sin syn pa de nya forutsédttningar som kommit

fram:

Respondent C: Det finns ju personer runt omkring en som kan sdtta oerhérd press pd en san

hdr verksamhet, anhoriga, folk i organisationer, massmedia, det finns ju hela tiden.

Denna bild visar pé en situation dir enhetscheferna befinner sig i sits dér krav och
forvantningar kommer frén olika nivaer. Detta stimmer 6verens med det som bade Maria
Wolmesjo (2005) och Mai-Britt Schartau (1993) beskriver gillande den 6kade miangden krav
som ldggs pa en verksamhet oss dess ledare. Alla respondenter pratar mycket snarlikt om hur
fordndringar har skapat en ny yrkesroll med 6kat krav pa sig. Detta var en av de storre
samstdmmigheter jag har kunnat tolka. Det verkar ses som en naturlig del i den utveckling
som sker med privata aktdrer och en storre insyn i verksamheten. Respondenterna pratade om
en verklighet dir enhetscheferna har en verksamhet som sténdigt utsitts for krav och

granskning.
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5.2.1 Intern granskning

Respondenterna pratade mycket om en granskning ovanifrén frn forvaltning med stora
satsningar pa kvalitetschefer och granskare, men dven en upplevelse av att inte fa ta del av
resultatet, att det ibland rinner ut i sanden. Aven granskningar och kontroller som
respondenterna beskriver som utan syfte utan att det ska goras for sakens skulle, att det ska se
bra ut utdt. Vissa papekade dven att de inte fér ta del i arbetet med beslut som tas pa hogre ort
utan att organisationen ar vildigt toppstyrd. Som ett exempel tog en respondent upp
diskussionen kring utevistelser dér socialstyrelsen (2011) kritiserar dldreboenden att de dldre
inte far ga ut i den utstrackning som 6nskas. Hér beréttar respondenten att de dldre inte alltid
ar intresserade av att g& ut men att det ibland kénns som ett krav med utevistelser sé att det i
alla fall ser bra ut pa pappret. En annan respondent gav sin syn pa att vara toppstyrd och hur

detta paverkade arbetssituationen:

Respondent H: Men det dr ganska ofta jag far gora saker som jag inte tycker bra om.
Besparingar framfor allt, gora mig av med personal, infora system som jag inte tycker dr
ldmpliga, handla ifrdn folk som jag inte vill handla av. Man dr vildigt styrd politiskt som
chef hdr. Kravet fran, det dr vil det jag tycker dr jobbigare. Att man har folk under dr vdl det

roliga.

Detta citat speglar det som jag ofta fick som svar fran respondenterna, att kraven ovanifran
upplevdes som mer krdvande och ej forhandlingsbar. Att fa krav och ansvar lagt pa sig skapar
pa en sjdlvreglering till att goéra vad som anses ritt. Detta behdver nddvéndigtvis inte betyda
att individen anser att det ar ritt, vilket citatet visar pa. Men att personalnedskirning och
inférandet av nya system trots allt sker visar pa den normativa styrning som governmentality
tar upp och belyser. Det blir ett slags tvadng att handla inom de normativa ramarna som sitts
av politiker och dér ansvaret dé laggs pa enhetschefen (Hultqvist & Petersson (1995). Som
Ohman (2007) beskriver ir styrningen mer subtil 4n tidigare och dér individen forvintas ta ett
storre ansvar for sitt handlande. Genom att vara en ansvarfull chef tar cheferna sig an
uppgiften att uppritta det normativa system som skapats av politiker och tjinstemén dér

normen verkar sittas av de privata foretagen.

En respondent som arbetat under langre tid tog d&ven upp granskning som en stor del 1 yrket

och att den forandrats Over tiden:
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Respondent G: /~---/det hdller pa att ta over, alla kontroller, kvalitetssdikrare /---/ Man
glommer vad det dr vi egentligen dr hdr for att géra. Det finns vildigt mycket uppgifter,
uppdrag som jag far. Det dr enkdter, det dr saker som ska besvaras pd alla méjliga, det ska
goras handlingsplaner /---/ Mycket undanhaller jag for personalen for de behdver inte veta,

det viktiga dr att vi dr hdr for vardtagaren.

Detta citat kan ses som exempel av den motsatta instdllning till vad verksamheten ér till {or.
Tyngdpunkten for verksamheten ligger inte lika starkt l&ngre pa vardtagaren och att ge
individen god och kvalitativ vard, utan att det nu handlar om att ha sin dokumentation 1
ordning och att snabbt stédlla upp pé de direktiv som kommer ovanifran. Detta som
enhetscheferna bland annat kallar for kvalitetssékring, enkéter och kontroller kan ses i
relation med det som Hultqvist och Petersson (1995) beskriver som en strdvan mot 6kad
styrbarhet genom da exempelvis regleringar och kontroller av minniskors beteende. Det
anvinds som ett instrument for reglering av normer och vérderingar inom organisationen och
som chef ska du ha viljan och engagemanget till att genomf6ra alla dessa kontroller utan
nagon storre kritik. Genom att anvédnda sig av dessa styrningsinstrument sakerstills pa s sétt
att verksamheten regleras inom den norm som ér satt. En norm dér resultat och

kvalitetssékringar gar fore intresset for klienterna (Jonnergird & Erlingsdottir, 2008).

5.2.2 Granskning av varandra

I likhet med Maria Tullbergs (2006) beskrivning av hur ledarskapet ofta blir en jamforelse
mellan offentlig och privat verksamhet menade nagra av respondenterna att granskningen
okat 1 och med privata aktorer entré inom dldreomsorgen. De menar pé att det har blivit allt
viktigare att jamfora sig med bade de privata aktdrerna men dven de boenden som finns inom
samma organisation. Vissa av respondenterna tar d&ven upp den nya lagen om valfrihet som en
del 1 den 6kade granskningen. De éldre sjélva ska fa vélja vilket dldreboende de vill bo pd
vilket gor att verksamheterna mdaste bli mer synlig och marknadsfora sig utat mot samhéllet,
ndgot som kan ses som en ny del av arbetsuppgifter i den nya yrkesrollen. Nedan visas citat
frén tvé respondenter som resonerar kring den 6kade marknadsorientering och det faktum att

fler privata aktdrer kommer in pd marknaden efter introducerandet av NPM:

Respondent F: Vi kan sédiga att ni har vi fdtt lite konkurrens /---/ och dom jamfor vi ju faktiskt

med, de hdr kommunala bolagen och den hdr privatiseringen. Bdde med kvalitet och sa med
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ekonomi. Och kan de driva samma kvalitet som vi gor med med ldgre budget och personal da

madste vi borja titta, vad gor vi for fel?

Respondent E: Alltsd det dir mycket mer kontroller. Otroligt mycket mer kontroller, och
mycket fler mdnniskor som ska kontrollera oss. For man ska ju jimféra med privata, alltsa
konkurrensutsdttningen mellan privata och kommunala. /---/Vi har dragit ner
personaltitheten for att vi ska jamstdllas med de privata ocksd va. Kan dom utfora, varfor

kan inte vi utféra med samma resurser?

Okad konkurrens ses som ett stt att oka effektiviseringen av verksamheten (Edebalk &
Lindgren, 1996). Men som socialstyrelsen (2006) och dven manga av respondenterna
uttryckte sig ses det ofta som en néstintill omdjlig uppgift att ge god vard for en lagre
kostnad. Vilket minga av de privata vardforetagen anvinder som slagord i upphandlingen av
de dldres vard. Motsdttningar mellan NPM:s normer om konkurrenssittning och
effektivisering och de virdegrunder om god vard, sjdlvbestimmande och bra arbetsmiljé som
finns inom aldrevarden, ar dock delvis stora (Jonnergard & Erlingsdottir, 2008). Politiker har
satt en norm och standard for dldreomsorgen som mer och mer foljer en marknadsorientering
med personalnerskdrningar och ldgre budget. och dér mellancheferna styrs genom
regleringar, sanktioner och normeringar till att ritta sig efter normen (Hultqvist & Petersson,

1995).

I kontrast till citaten som visas ovan dér respondenterna uttryckte en mer kritisk stéllning till
den fordandring som skett med 6kade kontroller framhéller respondent C en positiv instéllning

till férandringen:

Respondent C: /~---/ det gor inte mig ndgot 6verhuvudtaget utan, tvirtom har vdil det gjort att
kommunen har borjat att, vi far ju en konkurrens pa ndgot sdtt, och det kan vara bra, det kan
Jju vara jdttebra. /---/ Men det har gjort att vi belyser oss sjdlva pd ett annat sdtt, det héir med
att forsoka marknadsfora oss, det behover man inte géra om man dr ensam pd tippan
behdver man inte det, men nu dr det inte riktigt sd. Som jag ser det dr det en positiv

utveckling.

De respondenter som dr mer positivt instillda gentemot en 6kad marknadsorientering ser

snarare denna fordndring som en mdjlighet att tinka om och tdnka i1 nya banor. Detta anser de
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ger dem bittre verktyg till att kunna konkurrera med de privata aktdrerna. Det verkar dock
som om de konkurrerar med de privata pd deras villkor och inte sina egna. Att de tar t sig
nya begrepp och séttet att organiseras fran det privata dér det ofta handlar om att ga i vinst,
nagot som den kommunala inte behdver gora eller anvianda sig av ett facksprdk som
vanligtvis inte anvdnds inom den kommunala sektorn. Respondenterna beskriver dven hur det
har blivit fler och fler enkéter som de boende ska besvara, ocksa detta i ledet av en dkad
granskning av verksamheten och som i slutdndan paverkar den roll de har som chefer dver

verksamheten.

5.2.3 Extern granskning

Det diskuterades dven om en annan typ av granskning. Manga av respondenterna upplevde
kontakten med massmedia ofta som nagot negativt, blev de kontaktade handlade det generellt
om anklagelser for missforhéllanden och anmélningar. Men dven nér de sjdlva kontaktade
massmedia gillande mer positiva saker som hdnde pa boendet, exempelvis fester och
liknande har de inte fitt ndgon respons. Vilket spdr pa upplevelsen av att endast bli negativt
granskade av massmedia, ndgot som dven rapporten gjord av Maria Tullberg (2006) visar pa
dar cheferna ofta blir tvungna att forhélla sig till att ens ledarskap blir offentligt ifrdgasatt.

Tva respondenter beréttade sin syn pd massmedias granskning:

Respondent C: /---/Det vet ju, det dr ju gingse uppfattning bland personalen, och att det kan
tyckas trakigt ndr det skrivs. Men tink pa allt som dr jdttebra, allt som gérs. Och det far man
pd ndgot sdtt, vi vet att det dr sa, ddr far man vara stark pd ndgot sdtt for det blir ju alltid sa

konstigt vinklat sa det dr ju inte klokt.

Respondent E: Du kan inte sld pd tv utan att det handlar om dldreomsorgen,/---/ Men folk,

alltsda massmedia dlskar ju det hir med dldreomsorgen, det finns inget sa hett dmne.

Respondenterna konstaterar att de 4r under massmedial granskning, men de upplever inte att
bilden stéimmer med det de ser 1 sin verksamhet. Massmedia verkar inte vara intresserad av
deras version av den verklighet som dldreomsorgen star infor, istillet riktas
uppmérksamheten mot vem som bér ansvaret for de missforhéllanden som sker (Jonson,
2006) istdllet for att diskutera méngden fordndringar som dldreomsorgen statt infor och som

andrat vard- och omsorgschefers arbetssituation (Socialstyrelsen, 2006). Detta kan ses 1
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relationen till det governmentality perspektivet tar upp om egenansvar och dir misslyckanden
laggs pé individen istillet for att se till organisationen (Ohman, 2007). Tullberg (2006)
beskriver i sin studie hur chefer accepterar den kritik som uppkom men att de samtidigt
forsvarar sig sjdlv genom att konstruera en forklaring till den verklighet som verksamheten
befinner sig i. Samtidigt beskrev de allra flesta respondenter en verklighet som bestod av
ekonomiskt sndva ramar, politiska krav som stér stick i stdv med verksamhetens mal och
medarbetare som inte visade pa det engagemanget som cheferna sjdlva dnskade. Dessa
punkter kan ses som ett gemensamt forhallningssatt fran chefernas sida dér de konstruerar

forklaringar till den kritik som uppkommer.

Négra respondenter tog upp en annan aspekt av den externa granskningen och menade dven
hur granskningen kunde ses som ndgot positivt i den meningen att den gav mojlighet att
arbeta och utveckla verksamheten. S4 hir beskrev tvé respondenter hur de anvinde sig av en

extern granskning till verksamhetens fordel:

Respondent A: Arbetsmiljoverket var ju hér nyligen och granskade oss. Manga tycker det dr
negativt men jag ser det bara som positivt for dd kan vi ju bara bli bdittre pa det vi kanske
redan dr bra pd och dr vi inte bra pd det sd far vi ju ldira oss det. Jag ser bara som positivt

att man granskar sa att sdaga. Sa det dr vil egentligen den stora skillnaden tycker jag.

Respondenterna menade att det 1&g en storre tyngd i nér en extern myndighet, som det géller i
bagge citaten, kom och stillde krav pa verksamheten. Fick de anmérkningar pa nagot kunde
detta anvédndas uppét mot forvaltningen for att stélla krav pa 6kade resurser. D det enligt
respondenterna &r svért att fa ta del av de beslut som sker pé hogre ort kan detta vara ett sitt
att fi mer tyngd i sin rost gentemot forvaltning och politiker. Genom argumentationen att

detta dr nagot som maste prioriteras kan de pa sé sitt skapa sig en mojlighet att styra resurser.
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5.3 Att hitta kontrollen

En friga som stélldes och som jag uppfattade var vildigt svar att svara pa var om
respondenterna kunde beskriva hur en arbetsdag sag ut. Ménga pépekade hur arbetet var
vildigt méngfacetterat och att det aldrig gick att veta vad som véntade pd morgonen. Det som
verkade vara en av huvuduppgifterna var méten och samtal och att den planering som gjorts
for dagen séllan holl dé det alltid kom saker emellan. D4 det ibland var svart att beskriva en
arbetsdag fick de istdllet beskriva en arbetsvecka dir ménga skilda arbetsuppgifter kom upp.
Manga beskriver sin roll som en allt i allo dir det handlar om allt fran budget, méten med

forvaltning och personal till fastighetsskdotare.

Respondent A: Jag forsoker vdl ldgga upp sd att, jag brukar planera dagen innan vad jag

ska gora, sen vet jag att det inte blir sa men jag har en plan pd vad jag ska gora i alla fall.

Respondent C:/~--/det dir en sak att ha planerade saker/---/men om det dr mycket sahdr att
det hela tiden stdr folk dorren. Alltsd sa kan det vara, ett par tre stycken hela tiden, det dr
ndstan kélappsstytem./---/For att sdga ja till allting, dd hinner du inte med den agenda som
du har bestimt. Sa det dr mycket sant med telefonsamtal och mail, det kommer in massor

hela tiden.

Respondenterna i citatet ovan beskriver ett tillbakahallande i deras ledarskap sasom de vill att
det ska vara. Ménga uttrycker en dnskan att mer vara ute i verksamheten och ha en storre
nérhet till sin personal och dar arbetet faktiskt utférs men att det ibland kan vara hela dagar
dar de dr ivag pa lika typer av méten. Detta néstintill granslosa ansvarsomraden tycks vara en
del av tjusningen med att arbeta som enhetschef. En del respondenter beskriver sig som
personer som vill ha mycket att gora och att det hdnder saker hela tiden. Manga av
respondenterna pratar om hur det krivs en viss typ av person for att klara av det jobb som

enhetschefer har.

Respondent G: /~--/Men jag tycker a andra sidan om ndr det hinder massa saker, jag kanske
inte vill ha det sa planerat./---/Det far gdrna héinda lite turbulens och sa, spdnnande./---/Det
dr ju ett val man har gjort nir man jobbar som chef. Det dr lugna dagar ibland och dagar

som kan vara hektiska, man tycker inte att man hinner se sin personal.

Respondenten i citatet ovan sammanfattar ganska vél det de andra respondenterna talade om 1

deras beskrivningar av ledarskapet och vad de anség kravdes for ett bra ledarskap. Vissa
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respondenter beréttade hur det ménga ganger dven handlar om snabba beslut 1 korridoren dér
personal kommer med ett brddskande drende som maste tas om hand. De flesta respondenter
anvinder sig av en specifik hidndelse for att beskriva den miangd olika arbetsuppgifter de har.
De riknade séllan upp rutinartade uppgifter utan la den storsta tyngden pa hur svart det &r att
forutsdga en arbetsdag. Nedan visar pd nigra av dessa exempel som respondenterna tog upp 1

sina beskrivningar av en arbetsdag:

Respondent F: /---/ Till exempel ett tag sen ndir jag kom hit, jag hade inte ens knappt hunnit
ta av mig jackan, jag tinkte hdr att jag skulle skriva massa dokument. Néihd, jag hade knappt
tagit jackan forrdin da telefonen ringde och personalen kom springande, da hade en boende

rymt kvdllen innan och personalen hade inte mdrkt det /---/.

Respondent E: /~--/ Sa kommer ndgon, alltsd det hdr, ja ut i korridoren och, ja nu ska Maj-
Lisa till doktorn och hon vill inte dka sjdlv och jag dr déir och med vikarie, hur ska vi gora,

helt hysterisk.

Just beskrivningen av en yrkesroll med manga, skilda arbetsuppgifter &r ndgot genomgdende
for alla respondenter. I deras beskrivningar finns det en otrolig bredd i ansvarsomrédena.
Vilket gor det intressant att gd in lite mer pé hur de hanterar denna bredd, och om kan de ha
kontroll éver allt som sker. I intervjun framkom vissa speciella rutiner som kan ses som sétt
att hitta kontroll 6ver verksamheten. Det kan handla om att vara ute i verksamheten for att se
sa allt fungerar eller séttet respondenterna arbetar med sin personal gédllande deras bemdtande
mot varandra och brukarna. Detta kan dven ses som hur de sjdlva granskar den verksamhet de

ar en del av.
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5.4 Styrningstekniker

Governmentality tar upp hur individer forvéntas ta ansvar och vara delaktiga och vélja det
som anses rétt genom indirekt styrning mot ett normativt beteende. Det handlar om en
styrning av ménniskans beteende genom sanktioner och normeringar och dér ifragaséttande
eller ovillighet ses som oacceptabla och kraver korrigering. I intervjuerna framkom det att
flera respondenter upplever att de ofta ar ivdg pa moten eller méste sitta med mycket
pappersarbete. Detta har enligt vissa av respondenterna gett en viss distans gentemot
verksamheten och medarbetarna. Att ga ut i verksamheten ndgon gang per dag kan da ses
som ett sdtt att halla kvar kontrollen om vad som hénder ute 1 verksamheten. Att forsékra sig
om att medarbetarna gor det som forvintas av dem och att de vardegrunder som géller for
verksamheten upprétthalls. Genom att exempelvis da séga att man brukar gé runt for att hora
att allt 4r bra med de édldre och personal, ger detta 4ven en mdjlighet att skapa en viss kontroll

over verksamheten.

Respondent A: Forséker alltid vara ute en till tva ganger per dag pd avdelningarna, dd
brukar jag ga ut en gang pd formiddagarna bara for att checka liget. Sen pa
eftermiddagarna brukar jag komma dd det dr kaffet sd jag kan sdtta mig med de gamla och
snacka skit med dom. For da kdnner man ocksd av hur man trivs och man blir synlig som

chef och man far ganska bra inblick, de gamla brukar berditta lite hur de tycker.

Respondent B: Jag brukar alltid hdmta metron nere vid X och ga runt och dela ut till dem
som inte har ndgon egen tidningsprenumeration och samtidigt sa fangar jag upp hur det har

varit i huset.

Med dessa beskrivningar av hur respondenterna forsoker ga ut i verksamheten for att hélla sig
uppdaterad visar pa hur de pa sa sétt kan skapa en verksamhet som i mycket styr sig sjilvt
genom att, medvetet eller omedvetet, skapa kontroll Gver personalen. En del av
respondenterna verkade inte ha en speciell tid under dagen de gick runt utan detta kunde ske
lite ndr som under dagen och som kan ge personalen en viss kénsla av 6vervakning. Att det
géller att arbeta pa bra och visa upp sig som en god medarbetare dd man inte vet nér chefen

mojligtvis kan dyka upp.

Ett annat sitt att hdlla kvar kontrollen i verksamheten kan dven vara séttet de arbetar med sina
medarbetare. Att skapa en god medarbetare som arbetar efter de direktiv som enhetscheferna
ger skapar pa sé sétt en kontroll 6ver verksamheten. Exempelvis kan skapandet av en

gemensam virdegrund ses som en del i ledet av att skapa kontroll. En respondent tog upp

40



skapandet av en gemensam vardegrund, nagot som socialstyrelsen (2011) har gatt ut med. Att
ha ett gemensamt dokument géllande bemétande bdde mot varandra inom personalen men
aven brukarna skapar till viss del en homogen grupp dir ingen tillats ga emot eller ifrigasétta.
P& samma sitt resonerar Hultqvist och Petersson (1995) gillande att ge méanniskor, 1 detta fall
personalen, bade ett moraliskt ansvar och ett ansvar att gora det rétta for verksamheten och
dess boende. Men som Ohman (2007) beskriver det som, och som respondenterna dven tar
upp handlar det ritta om att gora det som forvéntas av dig inom den normativa styrning som
finns inom verksamheten, P4 sa sitt skapas den goda medarbetaren genom styrning av

godkédnda normativa beteenden genom en gemensam virdegrund.

Da vissa respondenter upplever att det finns en risk med manga arbetsuppgifter och en 6kad
distans gentemot verksamheten och personal och dér de allra flesta respondenter beskriver en
onskan att ha mindre arbetsuppgifter under veckorna kan det ocksa vara ett sétt att bibehalla

kontroll genom att coacha eller delegera ut uppgifter till personal.

Respondent H: /~--/Sa det handlar om att knuffa bort saker frdan mig och pa sa sdtt fa

personalen att vixa.

Genom att delegera Gver vissa arbetsuppgifter men dven ansvar visar respondenten hir en
mojlighet att ta tillbaka en del av ndrheten till verksamheten samtidigt som personalen far ett
oOkat ansvar att verksamheten ska skdtas sa smidigt som mdjligt. Att arbeta genom personalen
verkar pa sa sitt vara en mdjlighet for respondenterna att genomfora dndringar eller
inkorporera nya idéer 1 organisationen. Beroende lite pa vad det géllde kunde respondenterna

ha kontakt med antingen sin chef, samordnare eller att forsoka fa med sig personalen 1 tinket.

Respondent D:/---/Fér att far man medarbetare med sig sa dr det sd att, kommer det fran
medarbetaren, da accepterar de det ldttare och da far man forsoka fa henne, nagon positiv

person med sig pad de hdr banorna.

Respondent A: /---/Da sadde jag ett fro om detta, sen kom det ett forslag fran personalen att
vi kanske kunde gora sa hdr. Da var det ju min idé med deras forslag och da forankras det

pa ett helt annat sdtt, det blir mycket enklare att till sig som personal.

I dessa citat har jag tolkat det som en typ av manipulation, fast i en positiv mening.
Enhetscheferna verkar anvénda detta som ett arbetssétt for att genomfora fordndringar pa ett
sa enkelt och effektivt sétt, genom d4 att anvénda sig av sin personal. Det handlar inte att

luras som jag det, utan hir anviander jag detta exempel pa hur en styrningsmetod kan se ut.
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Det sker genom en indirekt och subtil styrning som fir med sig personalen &t det hall
enhetschefen onskar. Personalen forvintas vara delaktiga och ta eget ansvar och hér har da
det auktoritira ledarskapet bytts ut sa som Ohman (2007) beskriver. Det kommer in ett mer

subtilt sétt att styra.

Att fa med personalen 1 arbetet och besluten som tas ses dven som ett effektivt sétt att arbeta
med budgeten. Manga respondenter verkar uppleva krav om att effektivisera och strama at
budgeten och genom att gora personalen mer delaktig kan det pé sé latt vara littare att dra ner
pa kostnader inom verksamheten. En respondent beskriver hur hon fick personalen

involverad nir de skulle gora en besparing pa tio procent.

Respondent D.:/---/Sd bara genom att gora personalen medveten, det handlar dven om
matkostnader. Att inte képa, att ha koll pa hur mycket mjolk anvdnder vi i veckan, hur mycket
proviva konsumerar vdra boende i veckan. Och ocksd, hur mycket bjuder vi, vi ska inte, jag
menar ett glas proviva till frukost per dag dr kanske rimligt. Man kan inte dricka tva eller tre
utan vad dr rimligt./---/Sd har vi skurit lite i tidnsterna lite grann och tagit bort lite timmar

och och lite ddr sa det har gjort ganska mycket ocksa.
Nar jag frigade vad personalen sdger om detta fick jag till svar.

Respondent D:De tycker nog det har varit lite kul att bli delaktiga pd ett annat sdtt, och vet
ocksa att vi har dessa pengar att hushalla med. Lite grann som man har hemma, man kan

inte handla, om man har inkomster for 20 000 sd kan man inte handla for 30 000 till 40 000.

Att anvénda sig av olika styrningstekniker ar ett sétt att hantera den 6kade distans som
uppkommit mellan enhetschefer och verksamheten. Med stora personalgrupper ér det svart att
ge varje tid till varje anstilld och dess arbetsuppgifter, ndgot som dven Tillgerdt-Andersson
(2005) tar upp och resonerar kring och beskriver hur dagens ledarskap mer och mer gar ut pa
att fi personalen till att vara mer delaktiga och 4 mdjlighet till eget ansvar Gver sina
arbetsuppgifter. Genom att fi medarbetare att kdnna sig mer delaktiga i arbetet genom okat
ansvar eller att markera sin nirvaro genom att fysiskt rora sig i huset 4r nagra av dessa

tekniker jag fann att de intervjuade enhetscheferna anvénde sig av.
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5.5 Mellanchefen

Chefer inom édldreomsorgen befinner sig mellan olika nivder med forvantningar och krav
(Wolmesjo, 2005). Att hantera en yrkesroll som kan hamna 1 konflikt med olika viljor var
nagot som respondenterna i studien sadg som den verklighet som dagens dldreomsorg befinner
sig i. I diskussionen géllande rollen som mellanchef och hur respondenterna sdg péa detta och
sin egna roll 1 verksamheten verkade alla respondenter vara vdl medvetna om sin position da
de allra flesta gav langa och beskrivande svar kring sin situation. Ingen ifrdgasatte direkt
rollen som sddan, mer de implikationer som foljer med positionen. Att rollen fanns var de

flesta 6verens om, likasa att det helt enkelt ingick 1 arbetet som enhetschef.

Respondent F: Det dr den rollen som man hamnar i hela tiden, man ska vara hdr mittemellan
och det dr ett dilemma. Du har ju dom hdr kraven fran politiker och fran din chef for att
halla budgeten eller sa, och sd har du personalens krav vid bemanning eller att gora saker

och ting.

Respondent E: /---/Att vara mellanchef, ja jag har ju ingen annan erfarenhet, jag vet inte hur
det dr att vara. Alltsd i en offentlig organisation, som chef, vi dr ju inte helt fria. Vi har ju
ndmnden, vi har de politiska besluten som styr oss vdldigt tydligt./---/Men visst, jag dr ju
kvar, jag kan ju vilja. Jag har ett val men jag har ju stannat va, sd jag trivs ju med rollen

som sd, annars hade jag inte stannat.

Har visar respondenten pd det governmentality tar upp géllande styrning och hur svért det r
att ifrdgasitta den styrande normalisering som rader. Det verkar som om enhetscheferna
endast har tva val, antingen gora det du blir tillsagd eller gd. Ar du inte villig att géra det som
krivs av dig maste individen &tgirdas (Ohman, 2007). Jag finner det intressant att
respondenten endast tar upp dessa tva alternativ, att anpassa sig eller gd. Men det visar dven

pa den makt som finns inom styrning och kontroll.

5.4.1 Handlingsutrymme

Vid fragan om de upplever att de har ett tillrdckligt handlingsutrymme {6r att kunna paverka
eller gora forandringar &r det vissa respondenter som pratar om hur de upplever sitt
handlingsutrymme som storre nér det géller nerét i organisationen och att gapet upptill i
organisationen upplevs storre. Det handlade ofta om ett handlingsutrymme inom
verksamheten nér det géller organisering av arbete och personal, men dnda en kénsla av att
bli kontrollerade uppifran med manga policys och beslut som ska implementeras i

verksamheten utan att respondenterna ens blivit tillfragade.
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Respondent E: Inom de hdr viggarna har jag ju det. Delvis dr vi ju styrda. Alltsd politikerna,
att arbeta i en politisk organisation dr ju speciellt. Vi har ju inte fria hinder. Det dr ju
malen, men sen far vi ju formulera malen och gora vad vi kan, det handlingsutrymmet har

Vvi./---/annars dr vi mycket styrda. Tycker jag att vi dr, vi kdnner det allihopa cheferna hdr.

Kerstin Nilsson (2003) tar upp och resonerar kring hur vardenhetschefer ser sig hindrade av
budget och snédva resurser vilket kan skapa en osédkerhet till vilka befogenheter de har

Den storsta begransningen nér det giller handlingsutrymme verkar enligt respondenterna vara
de ekonomiska ramarna for verksamheten. Nagra beskriver hur de har ett handlingsutrymme
att den ofta endast stricker sig nerat i verksamheten. Vissa pratar 4ven om sin solidaritet
kring sitt boende och sin personal &r storre dn den uppét mot forvaltning och politiker. En

respondent tog upp och beskrev relationen uppat 1 verksamheten:

Respondent B: /~--/Det finns sa mdnga pa forvaltningen som vill talat om for oss vad vi ska
gora. Det dr inte bara forvaltningschefen och min chef utan, jag vet inte hur manga
tidnstemdn som sitter ddr uppe men mdnga dr de. Och alla ska ha sin lilla del av kakan, och

fa vara betydelsefulla och tala om for ndagon annan vad de ska gora.

Respondentens sétt att uttrycka sig kan tolkas som en kritisk markering 1 relationen gentemot
sina egna Overordnade. Respondenten verkade tycka att det var kontakten uppat i
organisationen som var den mest pafrestande. Chefers handlingsutrymme har minskat med
den 6kade kontrollfunktionen uppifrn organisationen. Politiker har fatt ett storre inflytande
over dldreomsorgen verksamheter och innehdll genom att sétta olika krav pa verksamheten

och dess ledare (Wolmesjo, 2005).

Hér handlade det ofta om att genomfora direktiv som man sjilv inte stod for eller inte fatt

mojlighet att vara med i besluten som gjorts.

Respondent A: /---/Det svdraste nog ddr dr ndr det tas ett politiskt beslut eller ett beslut
uppifrdan som du sjdlv inte tror pd, det dr vil det svaraste./---/Men dnda, jag har en roll som
chef. Politiker sdger, detta ska ni genomfora. Da har jag ett val, antingen kan jag sdga uppdt
att detta tror jag inte pd, och det mdste du gora men samtidigt mdste du genomfora det. Och

dd dr det bara att gora det, och vill du inte, ja da dr det bara att leta upp ett annat jobb.
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Det verkar finnas en viss frustration fran respondenterna géllande relationen med
forvaltningen, att de inte blir lyssnade p, trots att de ofta gdr med mycket av informationen
om verksamheterna. En av respondenterna kénde det svart att alltid vara lojal med de beslut

som tas da de séllan blev tillfrigade innan utan endast ska se till att de implementeras.

Respondent G: /~---/de stora besluten dr vildigt sdllan nere hos oss pd remiss, ett
enhetscheferna eller ledningsgruppen. Utan vildigt mycket dr toppstyrt och vi har inte sa
mycket att sdga till om saker och ting./---/och det kan jag uppleva som ganska jobbigt. Att
Jjag ska folja fattade beslut som jag inte tror pd, for jag kan se att det hir kommer inte gd i

las eller om man bara hade justerat lite grand sd hade det nog funkat.

Relationen nerét i organisationen tyckte respondenterna var littare. Har kunde de ha en
ndrmare kontakt och ett bittre diskussionsklimat gentemot personalen for att pd sa sitt
smidigare genomfora dndringar. D4 de sjdlva inte far vara med i besluten som tas pa hogre
niva dr det mojligt att de kompensera detta genom att forsoka f& med personalen i s& ménga
beslut som mgjligt. Dirav pratar de mycket om medbestimmande, delaktighet och att
delegera beslut till personal. Det som verkar vara mer mojligt att paverka ér attityder,
forhdllningsétt och bemdtande inne pd boendet. Trots att de sjdlva pratar om att de har ett
handlingsutrymme har deras handlingsfrihet begransats genom olika slags
kontrollfunktioner. De upplever sig ha ett handlingsutrymme men samtidigt beskriver de hur
de blir kontrollerade genom kvalitetsutvarderingar och jamforelsetal av verksamheten, bade

pa lokal och pa nationell niva.

5.4.2 Budget som styrningsinstrument
Budgeten verkar ocksa vara en svar del i mellanchefskapet ddr ménga av respondenterna
upplever stidndiga nedskdrningar 1 bade personal och resurser och dér de inte har

handlingsmojlighet att géra nagot at saken.

Respondent F: Jag var imorse hos vdr ekonom och gick igenom bar budget och det dr ju
eviga besparingar nu inom vdrd och omsorg, sd mycket man ska bespara och spara. Och sd
tdanker man, halld, hur kan vi driva en verksamhet med alla de hér besparingarna, det gar
inte./---/Det dr ju jag som far sdga att vi ska spara och gora de hér besparingarna, men det

dr dndd jag som mdste motivera dem och stimulera dom pad sitt sdtt.

Budget var just ett &mne som kom upp under intervjuerna och ddr manga respondenter

upplevde ett krav pa att spara och effektivisera och dir det var svart att fa respons ovanifran
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nir det gillde att fa 6kade resurser eller att bli tillfrigad innan ekonomiska nerdragningar

genomfordes.

Respondent H: Det dir ju politiker som tittar mycket pa pengar. Det dr ju ddr, det dr ju ddir vi
har lite olika dsikter. Och jag vill ju gdrna ha mer personal, jag ser ju med egna ogon hur
tufft personalen har det hdr, dndd vill de ju att man ska hyvla ner sd det blir dnnu mindre

personal, effektivisera dnnu mer.

De allra flesta respondenter tar upp budgeten som en begrdnsande faktor som styr
verksamheten i mingt och mycket, detta gora det intressant att se hur de arbetar med detta
faktum. Den finns dir och det giller att acceptera den, annars blir det i likhet med det Ohman
(2007) diskuterar ur governmentalityperspektivet, att enhetscheferna ses som négot som
maste atgardas och det d4r de som individer som misslyckats med verksamheten. Det kan ses
som en del av deras yrkesroll som skapats och dér det finns redan satta normer for vad som

ska tyckas och sédgas.
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5.5 Ett coachande ledarskap

Alla respondenter i studien utom en har nyligen genomfort en ledarskapsutbildning med
inriktningen pé ett coachande ledarskap. De flesta var véldigt positiva till utbildningen och sa
sig ha lart sig anvdnda ett coachande forhallningssétt gentemot sin personal. En av
respondenterna beskriver d&ven hur det kan vara ett anvandbart sétt att prata med sin personal
genom att stélla frigor till medarbetarna hur de sjilva skulle 19sa situationen. Vissa
uppmanade dven sin personal att inte komma med ett problem om de inte har en 16sning pa
det. Denna utbildning kan knytas tillbaka till de styrningsinstrument som beskrivits tidigare,
sadsom att ga ut 1 verksamheten, implementera en gemensam vardegrund for verksamheten
samt att sa sma fron i personalgruppen for att pé sé séitt mojliggora férandringar inom
verksamheten. Hér har ett coachande ledarskap blivit ett instrument i den normativa
styrningen av verksamheten dér det giller att 14gga 6ver ansvar men samtidigt skapa kontroll
over personalen. En av respondenterna som sjilv haft en chefposition under flera ar sig

denna utbildning som en virdefull del i ledarskapet:

Respondent B:/---/For det dr litt, i alla fall for mig, har jag kdint ibland nér problemen hopar
sig och personer har en massa synpunkter och dsikter som inte gdr att styra, da dr det ldtt att
falla ner i bitterfillan. Och det har den hér coaching utbildningen hjdlpt mig att kunna
hindra.

Nagra av respondenterna framhéller hur utbildningen har gett dem ett verktyg att se till sig
sjdlv och sina egna egenskaper. Vid frdgan om respondenterna anvénder sig av ndgon speciell
ledarstil sdger de alla att de anvénder sig att ett coachande ledarskap. Men dven andra
egenskaper kom upp sadsom Oppen, tillginglig, demokratiskt ledarskap, rittvis och lyhord.
Vissa av respondenterna beskrev ett coachande ledarskap med att de som chefer inte har alla
svar utan att det handlar om att medarbetarna sjilva skulle komma pa svaren. Men nagra av
dem pépekade dven att det inte endast gick att vara en coachande chef utan det fanns tillfallen

som det var viktigt agera utifran ett mer auktoritart ledarskap.

Respondent H: /---/med vissa personer kan man vara vildigt coachande och med vissa kan
Jjag vara jdttelite coachande./---/for jag kan ju inte sldppa allting, for det dr ju trots jag som
har huvudansvaret hdr for att vi ska géra en bra och god vard. Sd ibland maste jag ga in och

vara chef, ganska ofta faktiskt.
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Trots att de ska utga ifrén att vara coacher verkar det vara ofta de behdver gé in och vara
chefer och styra. Ur ett governmentality perspektiv bor de ldra personalen vara
sjalvreglerande och styra sig sjilva i de hall chefen och verksamheten 6nskar. Men hir

verkar det inte blivit sa 14ngt 1 utvecklingen utan att de maste ga in och styra.

Respondent G: Man mdste vara allt sdklart. Ibland sd dr jag chef och ibland dr jag ledare

och coachande ledare ibland.

Det verkar speciellt vara géllande de beslut som tas ute i korridoren och som handlar om den
dagliga skotseln av de boende och verksamheten. En av respondenterna beréttar om hur det
kan handla om att ta snabba beslut ute i korridoren nér vardtagare eller personal blir sjuka och
som inte kan dverldmnas till ndgon annan. Ett coachande ledarskap verkar snarare handla om
att ge medarbetarna visst ansvar for budget eller planering av aktiviteter. Hir ger ndgra av

respondenterna exempel pa vad det kan innebéra for typ av ansvar som kan gverldmnas:

Respondent C: Alltsa man hittar en ledarstil sjéilv med aren. Men alltsa det dr mycket
delaktighet. Fd de som vill méjlighet att viixa och fd ansvar, och alla vill inte detta/---/men

dom som vill och som dr, kan hantera det, ge dem lite lagom uppdrag.

Respondent H: /~--/Férsoker ge dem lite budgetar sa det inte dr jag som sitter pa alla
pengarna./---/Och jag tror det dr vildigt uppskattat ocksd, att man kan kédnner att man dr, att

man far en viktig del i verksamheten.

Ur ett governmentalityperspektiv kan detta ses som ett ultimat verktyg att avlasta cheferna
samtidigt som det fir medarbetarna att véixa och ta storre ansvar for verksamheten. Nackdelen
som kan visa sig, och som nagra respondenter ocksé tar upp, dr den 6kade distansen fran det
dagliga arbetet. Som dessa citat markerar verkar det som pé respondenterna att det ar just
dagliga och néra arbetet med verksamheten som coachas ut och att cheferna mer och mer far
sitta 1 mdten och administrativa arbetsuppgifter. Visserligen berittar manga av
respondenterna hur de anvinder sig av ett coachande ledarskap i sitt arbete, men ofta nér det
kommer till mindre uppgifter och mindre budget ansvar. Nagra av respondenterna beskriver
att hur det tar langre tid med ett coachande ledarskap och forsdka f4 medarbetarna till att ta
egna initiativ men att det lonar sig i slutindan dé de blir mer och mer sjdlvgaende och stirkta

1 sin yrkesroll. En av respondenterna beskrev dven hur de blivit tvungna att dra in personalens
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ansvar for budgetposter d& kommunen gjort stora neddragningar vilket lett till att
verksamhetens ekonomi centraliserats igen. Detta peka pé enhetschefernas vilja att visa sig
framatgdende, att de ar villiga att prova nya saker och hela tiden ta till sig nya, moderna
organisationsfordandringar. Annars kan dven deras verksamhet ses som bakétstrdvande och

deras chefskap kan ifragasittas.

5.6 Den goda medarbetaren

Négon beskrev den ultimata situationen med ett coachande ledarskap att enhetschefen inte
ska gdra ndgonting utan verksamheten ska fungera flytande och medarbetarna sjdlva ska
komma pa 16sningen pa allt. Men detta sags snarare som en utopi an ett verkligt mal att arbeta
mot da det enligt respondenten alltid fanns saker att goéra och arbeta med. Vid frigan om all
personal var mottaglig for ett coachande ledarskap var det flera respondenter som beskrev hur
vissa av medarbetarna inte har varit lika mottagliga eller motiverade och att det varit svért att
engagera all personal. Det handlade dé oftast om personal som jobbat dér en ldngre tid eller

nattpersonal da de inte triffades pd samma regelbundna basis som dagpersonalen.

Respondent H: /~--/Men sjdlva nattarbetet, ddr dr det ju svdrt att coacha, for det ser jag
knappt. Svart att sditta lon pa dem ocksa for man ser inte riktigt, man far ga lite pd

andrahands uppgifter ndr man sdtter lon.

En av respondenterna svarade bland annat hur lonekriterier kan vara ett sétt att motivera

medarbetare.

Respondent F: /---/dr det en dndring i verksamheten dd kan jag anvinde det som
lonekriterier ocksd. Det dr ett fattat beslut och da far det vara solidaritet och lojala mot vira
beslut, eller gor de inte sa dd dr det fraga om de ska fa loneforhojning eller sd. Du kan

anvdnda lonekriterierna for att virdera personalens framforhdllning.

Aven detta visar pa en typ av styrningsteknik, att 4 ett korrekt och normativt beteende hos
personalen genom att ge dem som &r villiga till ansvar och fordndring hégre 16ner. De som
anses vara bakatstrdva blir pa sa sitt varse om att deras beteende dr odnskat. Det skapar en
styrningsform dér personalen lér sig genom indirekt styrning hur en god medarbetare ska bete
sig och en reglering att fa individer att goéra vad som anses ritt utan att anvinda tvang

(Ohman, 2007). En av respondenterna talade #ven om hur medarbetarna hade stor del i
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chefens egen utveckling. Respondenten menade dven pé att det var de allra besvérligaste
medarbetarna som respondenten tog lirdom av samtidigt som de medarbetare som paverkade
respondenten ur ett mer positivt perspektiv var de som var vakna och kom med idéer och

synpunkter som hjilpte till att utveckla verksamheten.

Det verkar handla om att coacha ut ett beteende som ses som acceptabelt inom
organisationen, en ny typ av medarbetare som ska ta initiativ, komma med nya idéer och
arbetssétt. Samtidigt finns det en negativ klang gillande de medarbetare som inte vill eller
kan engagera sig eller forma in sig till denna roll, de blir beskrivna som bakatstrivande, att de
lever i det gamla och att de endast klagar pa att arbetet &r jobbigt och tungt. Detta kan ses
som en form av governmentality enligt min mening dir det sker en indirekt styrning av vad
som ses som ett bra medarbetarskap och hur de blir pahejade att ta egna och rétta initiativ och
dir medarbetare som inte vill eller kan inte accepteras. Nagra av respondenterna tar upp
nattpersonalens kompetens och dér respondenten upplevde ett misslyckande 1 sitt ledarskap

gentemot sin nattpersonal.

Governmentality tar upp relationen mellan reglering och eget ansvar och de redskap som
anvinds att f4 personer att gora saker utan att tillsétta tvdng. Hér kan det ses som ett exempel
hur governmentality anvénds av enhetscheferna dir de forsoker styra medarbetarna mot ett
normativt beteende, en ”god” medarbetare sa att sdga. Nar detta inte sker och nér det finns
medarbetare som varken vill eller kan involvera sig eller ta ansvar fir medarbetaren pi sa sétt

negativa attribut sdsom bakatstrivare (Ohman, 2007).

Respondent G: Jag dr nog ganska néjd med boendet hir och vad vi géra, inte bara jag sjdlv
utan alla bidrar ju pa olika sdtt. Ddremot dr jag jdtteirriterad pd de som inte vill bidra, de
tycker ju kan ldmna hdr. Det finns alltid de som inte tycker det dr sd intressant, tycker de kan

ga hit och lyfta pengar.

Niér det géller utmaningar i ledarskapet ndmner de allra flesta respondenter arbetet med
personalen som en tydlig del av utmaningen. Ofta handlar det om personal som varit

anstéllde under en langre tid och som ses som ovilliga att forandra.

Respondent F: Man har ju bra och man har mindre bra personal. Och jag kan sdga som sd

att man har ju den hdr gamla personalen som har jobbat i 30 dr och de vill inte fordndra sig,
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det gar inte att dndra pda dem. Dd kan jag kdnna mig lite matklés ibland, pa deras attityd och

deras instdllning till arbetet.

Respondent D: Ja, det har jag for jag har en ganska sa knepig arbetsgrupp. Det dr svart att
fa den, det dr svart ndr vissa medarbetare har varit pa samma, de har arbetat pa samma

arbetsplats i 20 ar och tycker deras idéer dr det som dr det bdista.

Respondent C: /---/och det diir med grupper och delaktighet fran personalen. Ddr dr manga
som har varit jdttedelaktiga och vissa som har stdllt sig pd sidan om och bara titta pa alla

andra egentligen. Det dr nog absolut den storsta utmaningen under mina dar som chef.

Med dessa citat markerade respondenterna hur det 6kade egenansvaret gett konsekvenser
kring hur misslyckanden i storre utstrickning ldggs pé individen och inte verksamheten.
Respondenternas diskussion stimmer &verens med det Ohman (2007) beskriver att individer
som har en vilja och instéillning till att ta emot nya idéer eller som i detta fall,
omorganiseringar, accepteras 1 hogre grad dn de som stéller sig mer kritiska till fordndringar.
Négra respondenter tar upp under intervjun att det finns personal som klagar ofta och som
inte vill engagera sig i olika aktiviteter. Det normativa och goda medarbetskapet ses som
aktiv, engagerad och villig att stilla upp pé forandringar. En respondent berdttar hur hon
bland annat arbetar med att ldgga Gver ett ansvar pa personalen att sjélva séga till om det &r

nagon i personalen som inte stéller in sig i ledet.

Respondent E: Jag forséker ldgga att de ska gora sa mycket som mdojligt sjilva, att de ska
sdga att det dr inte okej att du dr borta sa mycket. Vi jobbar som team, ett lag och gar de och
gndller sd finns det en dorr dir for sd dr jag van/---/Man maste faktiskt kunna sdga till
varandra, ska du komma hit och gndlla varje dag/---/Men da menar jag, sdg till henne, vad

gor du hdr, varfor gar du hit.

I intervjuerna framkommer det dven en viss styrning ovanifrén, fran forvaltning ner till
enhetscheferna. En styrning mot en normaliserande virdering, detta kan ses i relation till de
valdigt lika svar jag fatt av alla respondenterna. Det har genom policydokument, skapandet
av vardegrunder och den stora mingd ledarskapsutbildningar skapats en god ledare inom

kommunen som arbetar pa ett véaldigt normativt sétt och uttrycker sig pa ett likadant sitt.
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5.7 Diskussion kring generalist/specialist

I detta kapitel redovisas enhetschefernas svar pé fradgor som handlar om hur de uppfattar och
ser pd sin ledarstil men dven deras syn pd deras yrkesroll i relation till olika
utbildningsbakgrunder. En av mina huvudfragor var huruvida det fanns en skillnad 1
enhetschefernas beskrivning av sin yrkesroll beroende pa utbildningen. Om det méjligen
finns en spédnning utifrén utbildningsbakgrund sa som Blomberg (2004) beskriver det efter
inforandet av Adelreformen 1992. Denna reform menar han skulle 6ka samordning av

resurser men blev dven ett instrument for 6kad styrning och kontroll.

5.7.1 Medicinsk kunskap eller social omsorgsutbildning

En av argumentationerna som kom upp under intervjuerna for en mer social inriktning
handlade om att det kommit nya direktiv och lagstiftning géllande de dldres sociala situation
och hur det nu mer och mer 14ggs storre vikt pa den sociala biten runt om den dldre och det da
ar mer adekvat med en chef som har en utbildning 1 socialt arbete. En av respondenterna tar
upp detta som en av kommunens virdegrund och menade pa att det har blivit stérre vikt av

den sociala biten for de dldre.

Respondent D: /---/det dr minst lika viktigt att man har ett fungerande socialt liv ndr man
kommer till ett dldreboende. Att man upprdtthdller sina sociala kontakter med néra och kira
och gode vinner, och att man kan fa komma ut utanfor huset och fa vara med pad andra
aktiviteter. Sd det dr vil att denna policy har varit, att det dr minst lika viktigt med det

sociala.

I citaten nedan beskriver tva respondenter kommunens arbete vid tillsdttning av chefer inom
dldreomsorgen vilket ringar in Gun-Britt Trydegéirds (2000) resonemang kring hur politiker

paverkar forutsittningarna for innehallet av dagens dldreomsorg.

Respondent G: Och jag tror att i X kommun tills for bara nagra dr sen var ett ganska mycket
overtag av chefer som var sjukskoterskor men att det nu har vint. Jag tror man anstdller mer

chefer som dr socionomer eller har annan ledarskapsutbildning.

Respondent H: /---/dom som anstdlls nu dr ju i majoriteten socionomer eller ndgot liknande.
Det dr mest ifall det inte finns ndagon chef och man mdste ta nagon sd vdljer man en
sjukskoterska. Men har man tid och rekrytera sa viljer man en socionom eller nagot

liknande.
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Detta kan ses i relation till Gun-Helen Stiegs (1997) diskussion att en generalist férvintas
vara mer lojal uppat i organisationen och dr mer villigt instédllda att genomfora foréndringar.
Flera av dem kunde se hur det mer och mer anstilldes socionomer pa chefsposterna och hur
kommunens rekryteringspolicy verkade bygga mer pa det sociala d4n de medicinska, vilket
kan indikera pa ett medvetet ledarskapsbyte av kommunen vilket Gun-Britt Trydegard (2000)
pekar pa och menar att yrkesutvecklingen for verksamhetschefer inom dldreomsorgen

paverkas och styrs i stor del av politikens innehall.

De respondenter som argumenterade for ett chefskap med utbildning inom det sociala
omsorgsprogrammet eller liknande pekade enhilligt pa fokuseringen av det sjuka som kan
uppsta om det dr en sjukskoterska som enhetschef inom édldreboendet. Sjdlva ledarskapet togs
dven upp som en faktor dér respondenterna menade pa att sjukskoterskornas utbildning inte
innehaller som mycket fragor gillande ledarskap eller personalhantering, vilket pverkar
deras chefskap. Citaten nedan visar pd exempel hur respondenter med utbildning inom socialt

arbete resonerade:

Respondent G: /~--/jag kan tycka mig se att de har ldttare att ta pa sig for mycket ansvar och
har mycket svdrare for att delegera uppgifter/---/och de fokuserar for mycket pad det sjuka,

jag tycker liksom att det dr mer den biten.

Respondent H:/~--/det dr ju stor skillnad gdllande det man prioriterar och vad de dr duktiga
pd. Sjukskoterskorna har ju det medicinska kunnandet, sa pa deras enhet sd funkar kanske
det medicinska bra. Att medicinlistorna fylls i, att forrdden dr sorterade pa rdtt sdtt. Det de

brister i dr andra saker, personalkonflikter och att l6sa sant ddr.

En av respondenterna tar 4ven upp det faktum att om man som enhetschef har en
sjukskdterskeutbildning kan det finnas risk att konkurrens uppstar med de sjukskdterskor som

ar knutna till boendet och som innehar det medicinska ansvaret.

Respondent A: /---/Gar du in som sjukskéterska som chef, da har du ju sjukskéterskor under

dig. Det blir lite att du tassar in pd deras domdner, det kan vara farligt.

Detta visar sig dven i Blombergs (2004) diskussion hur det kan uppsta en kamp mellan olika
yrkesgrupper for att pa olika sitt forsvara sin yrkesstdllning, bade genom att arbeta mot en
formell utbildning eller skapa konkurrens om vilka yrkesgrupper som har ritt att fa utfora
vissa arbetsuppgifter. Fragan géllande utbildning och ledarskap diskuterades dven av de

respondenter som har sjukskoterskeutbildning dar den medicinska kunskapen snarare sigs
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som en fordel i chefskapet. Det var en av respondenterna som konkret tog upp

sjukskdoterskeutbildningen som en styrka nir det géller chefskapet.

Respondent F: Nu har jag som sagt en sjukskéterskeutbildning i botten och det tycker jag dr
bra pd det sdttet att jag kdnner verksamheten, jag kdnner verksamheten helt. Och det dr min

styrka ocksa, och kunskap att, jag har en bra kunskap om dldreomsorg.

Citatet visar pa ett liknande tema som Agneta Tornqvist (2004) tar upp géllande
enhetschefers kompetens. De chefer som har sjukskoterskeutbildning sidger sig sjidlva ha en
storre forstaelse for verksamheten och personalen. Men en annan av respondenterna med
medicinsk bakgrund tyckte snarare att denna uppdelning av utbildning var ett gammalt

synsétt som lever kvar och som inte lingre stimmer dverens med dagens ledarskap.

Respondent E: Det dr en allmdnt, det har dom tjatat om och jag hdvdar att mdnniskan bestdr
av kropp och sjdl./---/de dr jittesjuka hdr, manga vara gamla, men man mdste se den hdr
sociala biten dndd /---/ jag hatar det snacket att det dr det ena eller det andra. /---/ Det dr en

sdn gammal myt som fortfarande lever. Sa den vill vi ta bort.

En av respondenterna med sjukskdterskeutbildning tog dock sjilv upp och resonerade kring
det faktum att det som sjukskdterska finns en risk att det den dldres sjukdomar som ges fokus

istallet for det friska.

Respondent F: /~--/ Jag tycker det dir en styrka, men visst vissa tycker inte, man blir ju ganska
mycket hsl inriktat ndr man dr sjukskoterska i botten, att man glommer det sociala delen dr

nagot sd, det dr mojligt.

De respondenter som é&r sjukskoterskor ndimnde dven pa ett tydligare sétt deras erfarenhet
som en styrka i ledarskapet. Att de var insatta i verksamheten och hade en gedigen kunskap
om dldreomsorg. Detta kan vara ett sitt att kompensera i den diskussion som fors huruvida
det ska vara en chef med medicinsk eller social utbildning. Med en medicinsk bakgrund
stédller de sig mer skeptiska mot yttre kontroll, speciellt d& frén forvaltningen med stindiga
omorganisationer och sndva budget direktiv. Detta kan gora att de mer skér sig mot
organisationens styrning. De med social omsorgsutbilning verkar vara mer 6ppna mot

organisations fordndringar och kan ses som mer 16pare for beslut som tas ovanifran
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6 Slutdiskussion

Svensk dldreomsorg stér infor stora fordndringar med inférandet av nya reformer sdsom
Adelreformen och New Public Management med platta organisationer, kad konkurrens och
en styrning mot kontroll och granskning. Chef- och ledarskapet har fatt ett 6kat fokus mot sig
dér det har blivit allt viktigare att marknadsfora verksamheten, tillgodose de krav som
kommer frén olika héll i samhillet dir god kvalitet ska g& hand i hand med effektivitet och
strama ekonomiska resurser. De allra flesta av mina respondenter i studien beskrev sjélva hur
deras yrkesroll har kommit att &ndrats och dir administration, ekonomi och méten fatt ta en

storre plats och en kénsla av 6kad distans gentemot verksamheten.

Studien syftar till att undersoka hur enhetschefer inom dldreomsorgen reflekterar kring sitt
uppdrag och sin yrkesroll. I studien intresserar jag mig sdrskilt for de styrningsinstrument
som enhetscheferna anvénder for att hantera sitt uppdrag. De fragestéllningar jag anvédnde
mig av 1 min studie var: Hur beskriver och forhaller enhetschefen sig till de krav som stdlls
pa yrkesrollen? Hur sdger enhetscheferna sig hantera situationen av att bli styrd? Hur
beskriver enhetscheferna sin styrning gentemot personalen? For studiens andamal har jag

intervjuat tta enhetschefer som ansvarar for dldreboende.

Det som framkom under studiens gang var att alla respondenter beskrev pa ett liknande sétt
sitt ledarskap och de krav som stdlls pd dem. De var vdl medvetna om dessa krav och att
rollen som som mellanchef innebar ett handlingsutrymme inom vissa ramar. De allra flesta
respondenter beskrev att det ofta var budgeten som styrde i slutindan. Enhetscheferna ansdg
att de hade ett handlingsutrymme men att det var frimst riktat nerat, mot personal och de
dagliga besluten inom verksamheten. Nir de beskrev den verklighet som idag finns inom
dldreomsorgen visade det sig att det faktiska handlingsutrymmet var i mangt och mycket styrt
och kontrollerat av bade intern och extern granskning. Det handlade bland annat om politiker

och tjanstemén som gav direktiv kring effektivisering och minskade resurser

Det framgick tydligt i svaren fran respondenterna att de genomgétt en coaching-utbildning
da svaren genomsyrades av en medvetenhet om att det enda alternativet i yrkesrollen

som enhetschef ar att forhalla sig till de krav som stélls ovanifrdn. Genom att skapa
forklaringar, styrningsinstrument och konstruktioner av en verklighet som de idag befinner
sig 1 kunde dessa enhetschefer hantera och forhalla sig till ledarskap dir minga av

respondenterna upplevde en 6kad distans gentemot verksamheten och dess personal.
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Deras sitt att forhélla sig till detta blev da genom att skapa olika styrningsinstrument. Den
analys jag gjort av respondenternas beskrivningar och berittelser kring ledarskapet och hur de
hanterar dessa fordndringar som skett ska inte ldsas som en kritik mot enhetscheferna utan
detta dr ett sdtt jag valde att tolka mina resultat pad. Genom att anvénda sig av olika
styrningsinstrument gjordes det mer mojligt for enhetscheferna att hantera alla dessa krav
fran olika hall. D4 ménga upplevde en 6kad distans gentemot verksamheten var det ett sétt att
skapa kontroll genom att ge personalen ett 6kat ansvar att gora det ritta for verksamheten. Da
de inte pd samma sdtt som tidigare kan befinna sig i1 verksamheten var de di tvungna att
skapa redskap for att hélla kvar kontrollen, genom dd en normativ styrning dér personalen
indirekt lar sig vad som forvintas av den gode medarbetaren och vad som kan hinda om du
inte rittar in dig i ledet. Det handlar om det som bland annat Marie Ohman (2007) tar upp dér
misslyckandet 14ggs péd personalen och att de blir beskrivna som bakétstrivande, oengagerade
och déir nagra enhetschefer beskrev hur de bland annat kunde be annan personal tillrittavisa
personen i friga, eller genom att anvinda sig 16neférhdjningar som beloning for gott

beteende.

En intressant uppdelning jag fann under studiens gang var att de enhetschefer med medicinsk
bakgrund var mer skeptiska i forhallande till styrning utifran, de var mer ifrdgasittande
gillande omorganiseringar och den 6kade kontroll som skett. Ar det s att chefer med
medicinsk utbildningsbakgrund &r mer skeptiska till denna styrning torde det vara en styrning
frén politikers sida att f4 in mer chefer med social utbildningsbakgrund. Detta borde vara
positivt for ledning och politiker ur ett styrningsperspektiv Att ha chefer som dr mer villigt
instdllda att genomfora forandringar och dr mindre kritiska till en 6kad marknadsorientering

och den 0kade kontroll som kommer med detta .

Fragor som kom upp under studiens gang och som kan vara intressanta att se pa langra fram
ar bland annat hur personalen forhaller sig till denna nya utveckling med 6kat personligt
ansvar for verksamheten. Men dven hur dldreomsorgen kommer att paverkas av det ledarbyte

som verkar ske fran specialisten till generalisten.
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BILAGA 1

Informationsbrev infor intervju for masteruppsats

Hej,

Mitt namn 4r Louise [Thammar och studerar vid socialhdgskolan, Lunds universitet och
skriver just nu pa min masteruppsats. Syftet med uppsatsen dr att undersoka ledarskap inom

dldreomsorgen.

Jag kommer att stélla fragor gillande utbildning, arbetslivserfarenhet men dven fragor
géllande styrkor och utmaningar i ledarskapet samt andras och egna uppfattningar om

ledarskap.

Medverkan i studien &r frivillig, du kan nédr som helst fore, under eller efter intervjun vélja att
avbryta din medverkan. Resultaten av intervjun kommer enbart att anvdndas i denna uppsats.
Ditt riktiga namn kommer inte att anviandas 1 uppsatsen, du kommer alltsé att vara anonym.

Nér uppsatsen ér klar kommer du f4 ta del av den slutgiltiga produkten.

Har du nagra fragor infor eller efter intervjun sa tveka inte att hora av dig till mig! Jag
kommer att hora av mig till dig inom nagra dagar sa far du avgdéra om du vill medverka i

intervjun eller ej.
Tack!
Louise IThammar

Louise.ilhammar@gmail.com

Vill du fa kontakt med min handledare Hékan Jonson gar det bra att gora det per e-post

Hakan.Jonson@soch.lu.se
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BILAGA 2

Intervjuguide

Bakgrund

Alder
Koén
Utbildning

Arbetslivserfarenhet

Ledning

Hur kom det sig att du tackade ja/ sokte chefsjobbet?

Beskriv organisationen och din roll i den

Hur tror du din roll har fordandrats som chef inom dldreomsorgen forr till nu? Hur tror du det
kommer se ut 1 framtiden?

Beskriv en arbetsdag (huvudsaklig arbetsuppgift, placering, kommunikation)

Hur skulle du 6nska att en arbetsdag sag ut? Finns det ndgra svérigheter att genomfora
andringar?

Om man laser litteratur kring dldreomsorgens chefer star det mycket om mellanschefsskapet,
hur ser du pa din roll som mellanchef? (den mellanposition som uppstar mellan politiker med
direktiv ovanifran och personal underifrén)

Hur fungerar kommunikationen mellan dig och personalen?

Anvinder du sig av en speciell ledningstilosofi/ledarstil? Hur motiverar du din personal?
Vilka styrkor har du som chef/ledare?

Vilka utmaningar har du mott som chef/ledare?

Kan du ge exempel pa nir du har lyckats i ditt ledarskap?

Kan du ge exempel pa nar du har misslycktas i ditt ledarskap?

Vilka egenskaper (utbildning, erfarenhet, forméga) &r viktiga hos en bra chef?

Hur tror du andra (personal, brukare, anhdriga, politiker) uppfattar ditt ledarskap?

Under intervjun kommer dven vissa foljdfragor att stillas.
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