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Sammanfattning

Vad: Kandidatuppsats VT 2015. Lunds universitet, Campus Helsingborg, institutionen for
Service Management.

Titel: Manniskor emellan: relationer och processer i samverkan inom offentlig sektor.

Syfte och fragestéllning: Syftet med studien ar att analysera hur offentlig sektor pa
kommunal niva arbetar med att utveckla samverkan utifran ett samverkansavtal. Vi fragade
oss darfor hur samverkansprocessen i Helsingborg stad ser ut, hur den upplevs av
organisationens anstallda och hur de anstallda forhaller sig till de nya ledar- och

medarbetarrollerna som samverkansarbetet innebér.

Metod: Empirin hamtas fran Helsingborg stads padgaende arbete med att implementera
samverkan utifran ett samverkansavtal. Utifran en kvalitativ forskningsstrategi genomfordes
semistrukturerade intervjuer med dels anstéllda pa ett aldreboende i Helsingborg och dels
omsorgsdirektdren i staden, samt en analys av officiella dokument rérande samverkansavtalet.
Den samlade empirin analyserades med hjalp av teoribildning pa omradena samverkan,

ledarskap och medarbetarskap.

Slutsatser: Genom analysen framtradde en bild av samverkan som nagot levande, komplext
och i stor utstrackning situations- och kontextbundet. Aven om en vertikal integrationsprocess
i form av centralt uppréttande strukturer och rutiner for samverkansarbetet var en viktig grund
fann vi att det var i den horisontella integrationsprocessen, med frivilligt engagemang och
teamarbete som samverkan de facto kunde utvecklas. En forutsattning for detta var de
forandrade organisatoriska roller samverkansavtalet medfort, med storre fokus pa delaktighet,
inflytande och delat ansvarstagande mellan ledare och medarbetare. En potentiell problematik
i detta var hur organisationen forhaller sig till medarbetare med ett mer instrumentellt
forhallningssatt till arbetet, och vidare att det kunde leda till en otydlighet i de forvantningar
som forknippas med medarbetarrollen. Overlag blev det tydligt att relationerna mellan de
involverade individerna ar av central betydelse i en val fungerande samverkansprocess. Den
manskliga sidan av samverkan var ett aterkommande tema i respondenternas beskrivning av

samverkansprocessen vilket gor arbetet med samverkan till en intrikat uppgift.

Nyckelord: Samverkan, ledarskap, medarbetarskap, medledarskap, relationer, ansvar,
delaktighet.
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Forord

Vi vill forst och framst tacka vara respondenter for att de stallt upp med sin tid, kunskap och
engagemang. Vi vill ocksa tacka Jorgen Fransson och Dan Hakansson fran Helsingborg stads
HR-enhet for deras hjalp med att bland annat sétta oss i kontakt med respondenterna. Sist men
inte minst tackar vi var handledare Malin Espersson for hennes goda rad och végledning
under arbetets gang.

Arbetet kring detta examensarbete har till lika stora delar utforts av bada forfattarna.
Helsingborg, Maj 2015

My Hakansson och Rasmus Ostberg

“Great discoveries and improvements invariably involve the cooperation of many minds. ”

— Alexander Graham Bell


http://www.brainyquote.com/quotes/quotes/a/alexanderg393245.html?src=t_cooperation
http://www.brainyquote.com/quotes/authors/a/alexander_graham_bell.html

1. Inledning

| detta kapitel presenteras bakgrunden och relevansen for studien. Vi diskuterar
tjanstesamhallet och dess villkor utifran ett service management-perspektiv och vidare
samverkan som gransdverskridande aktivitet och maéjlig 16sning pa nagra av de problem
organisationer stélls infor idag. Detta leder oss vidare till studiens syfte och fragestallningar

och avslutningsvis redogor vi for studiens disposition och avgransningar.

1.1 Tjanstesamhallets nya villkor

Vi lever idag i en globalt integrerad, sammanlédnkad och uppkopplad vérld dar utvecklingen
gar fort framat. Vart moderna (vasterlandska) samhalle beskrivs ofta som ett tjanstesamhalle,
dar en tjansteindustri ersatt traditionell tillverkningsindustri som ekonomins kugghjul (se tex.
Bryson, Daniels & Warf 2004). Inom service management-traditionen diskuteras och
debatteras tjansters sarart och de nya villkor tjanstesamhallet darmed stéller pa organisationer
och foretag. Inte minst Vargo och Lusch (2004) fick stort internationellt genomslag nar de
argumenterade for att den “varulogik” som dominerat teoribildningen och diskursen kring
organisation och marknadsforing nu maste erséttas av en servicelogik (eng. service dominant
logic). Inom den sa kallade nordiska skolan av service management-forskningen har forfattare
som Christian Gronroos och Richard Normann varit tongivande. Gronroos (2008:221) menar
att tjanstesamhallets konkurrens kretsar alltmer kring tillgangen pa och férmagan att utnyttja
immateriella resurser sa som information, kunskap och idéer. Sadana forhallanden beskrivs
krava flexibla organisationer som kan svara mot och forma sig efter en ofdrutsagbar
omgivning med kravande kunder som forvéantar sig specialanpassade helhetslésningar
(Gronroos 2008:435). Konsekvenserna av detta blir enligt Normann (2001:36f) att
traditionella organisationsprinciper inte langre fungerar: byrakratiska organisationsformer,
top-down styrda hierarkier och skarpa organisatoriska granser mellan specialiserade enheter

ar helt enkelt inte anpassade for kontinuerlig férandring och utveckling.

Problematiken kring byrakratiskt, hierarkiskt styrda organisationer med skarpa
organisatoriska granser berors ocksa av Gulati (2007) som beskriver granserna som stupror
(eng. silos) och menar att organisationer som vill utveckla en kundorienterad verksamhet med
anpassade I6sningar maste riva dessa stuprér. En mer nyanserad bild ges av Persson och

Westrup (2014) som havdar att manskliga aktiviteter i organiserad form oundvikligen ger



upphov till granser och stuprér. Losningen, menar forfattarna ar darfor att skapa kopplingar,
“hangrinnor” mellan stuproren: “I stillet for revolution handlar det om reformation.”
(2014:16). Vad som efterlyses & med andra ord grénsoverskridande samarbete och

samverkan—mellan organisationens enheter och mellan organisationens anstallda.

1.2 Samverkan inom offentlig sektor

Samverkan har de senaste decennierna blivit ett allt vanligare inslag inom offentliga saval
som privata organisationer (Axelsson & Bihari Axelsson 2013, Anell & Mattisson 20009,
Lindberg 2009). Lindberg (2009) menar att samverkan idag ndrmast ses som en
universallosning, att samverkan har “kommit att bli en legitim 16sning pd manga av de
problem som organisationer har pa grund av att de i allt hogre utstrackning kommit att
avgransas fran varandra.” (s.33). Den avgrinsning som skett, bidde inom och mellan
organisationer, &r ett resultat av 1900-talets samhallsférandringar och organisationers satt att
anpassa sig till dessa. Lindberg (2009:31) beskriver det i termer av “griansskapande processer”
vilka resulterat i upprattandet av enheter med tydliga ansvarsomraden: en renodling av
verksamheten som respons pa en alltmer féranderlig omvarld. Det &r en utveckling som
sammanfaller med Damms (2014:22) beskrivning av hur arbetsuppgifterna inom manga
yrkesgrupper har okat i komplexitet. Detta har medfort en 6kning av olika specialiseringar
och subspecialiseringar vilket i slutanden lett till en fragmentering av bade professioner och
organisationer (Damm 2014:19f; Ahgren 2013:107). Inte minst inom offentlig sektor och
gallande valfardstjanster ar detta tydligt: en 6kad komplexitet i behov och efterfragan och en
tjansteleverans som sker genom allt fler kanaler och via allt mer specialiserade yrkesgrupper
har resulterat i en fragmentering och uppsplittring av ansvaret for verksamheten (Axelsson &
Bihari Axelsson 2013:17; Ahgren 2013:107). Till féljd av detta kritiseras myndigheter och
andra aktorer ocksa ofta for en bristande helhetssyn (ibid), dar bade kunder och anstallda blir
drabbade.

Den offentliga sektorn har manga olika intressenter och dimensioner, inte minst en politisk
sadan (Planander & Westrup, 2014:172). Detta betyder att organisations- och
verksamhetsutveckling, sa som inférandet av en samverkansmodell blir en komplex uppgift
med manga faktorer att ta hansyn till. Redan 1992 slots ett samverkansavtal, Utveckling -92,
mellan arbetsgivare och fackféreningar som omfattade kommuner och landsting och syftade

till att skapa forutsattningar for battre samverkan i verksamheterna. Detta foljdes 2005 av det



andra samverkansavtalet, FAS 05, som utdver kommun och landsting &ven omfattar

regionerna (Sveriges kommuner och landsting, 2005).

Det ligger pa den enskilda kommunen, landstinget eller regionen att implementera
samverkansavtalet i organisationen och verksamheten. En kommun som sedan 2009 arbetar
med att implementera en verksamhetsmodell som bygger pa samverkansavtalet &r
Helsingborg. Fran den pagaende processen hamtas det empiriska underlaget till den har
studien; mer specifikt ar det ett aldreboende i Helsingborgs stad som star i fokus for
undersokningen. Vi ska aterkomma till studieobjektet och forutsattningarna kring detta i

metodkapitlet.

| Samverkan Helsingborg (Karled & Petersson 2009), ett informationshafte som férklarar hur
staden arbetar med samverkan, beskrivs samverkansavtalet som: “ett verksamhetsavtal, ett
satt att driva verksamheten” (s. 29). Vidare konstateras att: “Samtliga resonemang,
pastaenden och slutsatser i boken tydliggér behovet av ett nytt ledarskap och ett nytt
medarbetarskap.” (Karled & Petersson 2009:4f). P4 sa sitt placeras alltsd ménniskorna i
organisationen, och samspelet mellan medarbetare och ledare, 1 centrum for
samverkansprocessen. Detta kan jamforas med hur Lindberg (2009:57) belyser individens roll
och betydelse for arbetet och framgangen med samverkan. Samverkan handlar alltsa i den
meningen om roller och relationer. De som tidigare bendmnts som arbetsgivare ska istéllet bli
ledare och arbetstagare ska bli medarbetare (Karled & Petersson, 2009:22f). Den pagaende
utvecklingen inom offentlig sektor mot en samverkansmodell innebér alltsa ocksa en

utveckling av de organisatoriska rollerna.

1.3 Syfte och fragestallningar

Syftet med studien ar att analysera hur offentlig sektor pa& kommunal niva arbetar med att
utveckla samverkan utifran ett samverkansavtal. For att uppna detta syfte har vi valt att utga

fran foljande fragestallningar:

1. Hur ser samverkansprocessen pa aldreboendet i Helsingborgs stad ut?
2. Hur upplevs samverkansprocessen av organisationens anstallda?

3. Hur forhaller sig organisationens anstallda till de nya ledar- och medarbetarrollerna?



1.4 Avgransningar

Da fokus for studien ar olika aspekter av upplevelsen av samverkan inom organisationen
betyder det att vi begransar vi oss till det interna perspektivet. Darfor utelamnas ocksa kunden
fran diskussionen. Valt fokus betyder vidare att det ar de manskliga aspekterna av samverkan
vi primart intresserar oss for, da det innefattar upplevelsen av forandrade processer och roller i

arbetet.

Som vi namnde innan innefattar samverkansavtalet bland annat ett nytt satt att se pa
ledarskap. | de officiella dokument vi tagit del av anvénds begreppen chef och ledare med
overlappande betydelser och &r darfor inte ar klart separerade. | studien kommer en diskussion

kring begreppen att foras. Av praktiska skal anvénds dock chef och ledare synonymt i studien.

1.5 Disposition

Efter denna inledande problematisering av @mnet samt presentation av studiens syfte och
fragestallningar foljer metodkapitlet. Dar presenteras och motiveras de metodval som gjorts
for att kunna svara pa studiens fragestallningar. | metodkapitlet presenteras bland annat
studieobjekt, metodiskt tillvagagangsatt och en kort introduktion av respondenterna och
avslutas med en kritisk diskussion kring studiens metodval. Vi fortsatter med en presentation
av relevanta teorier och begrepp som huvudsakligen kretsar kring samverkan, ledarskap och
medarbetarskap. Sedan foljer studiens analys dar den teoretiska referensramen stalls i
perspektiv till empirin. Studien avslutas med en sammanfattande slutdiskussion. Har dras
slutsatser fran analysen och ett resonemang fors kring vad slutsatserna har for betydelse for
teori och praktik. Slutligen reflekterar vi 6ver vart arbete med studien och erbjuder forslag till

framtida forskning.



2. Metod

Metodkapitlet innehaller en redogorelse for metodval och vad detta val grundas i. Vi
motiverar val av respondenter, beskriver hur studien utforts och diskuterar vilka eventuella
konsekvenser detta fatt for resultatet. Malet med metodkapitlet &r att ge lasaren en majlighet

att sjalv bedoma kvaliteten pa studien.

2.1 Ansats

Vi har valt att anvanda en kvalitativ forskningsstrategi dar tonvikten ligger pa ord och inte pa
kvantifiering av data (jfr Bryman 2011:341). Detta stdmmer Overens med det faktum att vi
ville undersoka maénniskors begreppsliggorande av specifika fenomen i sin omvarld.
Kvalitativa metoder syftar inte till att hitta statistiskt verifierbara samband utan soker istéllet
forsta verklighetens komplexitet och nyansrikedom (Alvehus 2013:20f), darfor var valet av
kvalitativ metod sjalvklart for denna studie.

Den ontologiska standpunkten i studien ar konstruktivistisk. Detta innebar en tro pa att sociala
aktorer existerar i en verklighet som konstrueras och rekonstrueras, de existerar alltsa i en
verklighet som de sjélva kan paverka (Bryman 2011:31). Verkligheten skapas av manniskor
genom forhandling i det vardagliga samspelet, detta far som konsekvens att den &r foranderlig
och standigt skiftande. Med ett konstruktivistiskt synsatt blir processer intressanta att studera
da det ar i dessa processer som den sociala verkligheten skapas. Bryman (2011) anvéander
konstruktivism i betydelsen: “Sociala foreteelser och kategorier utgdr sociala konstruktioner”

(s. 32), vilket aven kommer vara var definition i studien.

Den epistemologi, eller kunskapsuppfattning, vi antar i studien & fenomenologiskt. Detta
innebar ett sokande for forstaelse av hur individer skapar mening, och tolkar sin omvarld.
Forskaren stravar salunda efter att lagga egna forutfattade uppfattningar at sidan for att kunna
tolka verkligheten ur den studerande individens perspektiv (Bryman 2011:27, Kvale
1997:54f). Detta far som konsekvens att vi i studien inte talar om en absolut verklighet utan

istallet utfor en deskriptiv analys av hur manniskor tolkar sin verklighet.

Arbetsséttet i studien kommer vara abduktivt da vi rér oss mellan teori och empiri for att
dra slutsatser. En abduktiv strategi involverar en vaxling mellan teori och empiri, forskaren

arbetar med teorin for att sedan atervanda till empirin och, i ljuset av teorin, finna nya insikter.



Empiri och teori ar alltsa inte huggen i sten utan paverkar varandra i en pagaende process av
reflektion (Alvehus 2013:109f).

2.2 Studieobjekt

Valet av dmne for studien grundas i ett intresse for de nya villkor och krav tjanstesamhéllet
staller pa organisationer. Da vi ville gora en studie med praktisk forankring sokte vi oss redan
tidigt till uppdragsbanken, en hemsida dar Helsingborg stad utlyser uppdrag lampade for
uppsatser pa universitetsnivd. P4 s sitt fick vi uppdraget: “Organisationsutveckling och
verksamhetsutveckling—fran forhandlingsstruktur och forhandlingskultur till
samverkansstruktur och samverkanskultur” (se uppdragsbanken). Uppdraget innebar en
mojlighet for oss att pa nara hall studera den pagaende forandringsprocess samverkansavtalet
innebdr. Inom ramarna for detta ganska omfattande falt fick vi av kontaktpersonen for
uppdraget, HR-direktor Jorgen Fransson, full frihet att sjalva vélja inriktning och
tillvagagangssatt for studien. Fransson fungerade som en ddrroppnare genom att satta oss i
kontakt med personer med relevans for studien. En dérréppnare ar en person som kontrollerar
tilltradet till respondenter och genom att fa dennes godkannande kan forskaren introduceras
till individer som kan komma att bli aktuella respondenter (Shenton & Hayter 2004:227).

Som namndes i inledningen &r det ett aldreboende, har anonymiserat, inom vard och-
omsorgsforvaltningen som utgoér majoriteten av studiens empiriska bas. Nar en forskare gor
ett urval handlar det inte bara om vilka manniskor som ska delta i projektet utan ocksa vilka
miljoer, handelser och processer som ska undersékas (Ryen 2004:71). Valet av vard och-
omsorgsforvaltningen grundas i att hdlsoorganisationer erbjuder ménniskonara tjanster, vilket
Planander och Westrup (2014:172) menar medfor en komplexitet i samspelet mellan olika
parter med olika intressen. | sjukvarden finns ocksa starka invanda hierarkier som kan
forsvara forandringsarbete (Danermark & Kullberg 1999:78). Samverkansprocessen dras till
sin spets i hdlsoorganisationer dar en brist pa samverkan kan leda till 6desdigra konsekvenser
for de individer verksamheten ar till for, darfor ar det angelaget att fordjupa forstaelsen for
samverkan i halsoorganisationer. Valet av det specifika aldreboendet grundades i att vi sokte
en arbetsplats dar samverkansprocessen var val utvecklad och hade kommit langt.
Aldreboendet vi studerade var i det sammanhanget ovanligt i det att arbetsplatsen hade en
egen samverkansgrupp, det vill sdga bara en nivd mellan verksamheten och
forvaltningsledningen. Utdver samverkansgruppen har de dven ett verksamhetsrad dar beslut

som ror arbetsplatsen fattas av en “styrelse” som bestdr av ett roterande schema av


http://www.uppdragsbanken.nu/

medarbetare pa édldreboendet. Detta gor att de anstdllda pa aldreboendet har en hog grad
medbestammande i verksamheten, vilket gor dem ett intressant studieobjekt att analysera ur
ett samverkansperspektiv.

2.3 Tillvagagangssatt

Studiens empiriska material samlades in via intervjuer och dokumentstudier. Darmed
undersoks samverkansprocessen och hur den paverkar organisationen och dess medlemmar ur
flera perspektiv. For att fanga respondenternas uppfattning av specifika fenomen valde vi att
anvanda oss av semistrukturerade intervjuer. Alvehus (2013:81) menar att intervjuer &r ett av
de framsta satten att komma at respondenters upplevelser och asikter. Den semistrukturerade
intervjun ar en flexibel intervjuform dér forskaren upprattar en intervjuguide med vissa teman
som ska beréras (Bryman 2011:415, Alvehus 2013:83). Intervjun tillats dock rora sig ganska
fritt i forhallande till guiden (ibid). Det innebér att respondenten har stor frihet att sjalv forma
sina svar (ibid), vilket innebar att deras egna uppfattningar och synsatt tillats komma fram
(Bryman 2011:413). | borjan av intervjuerna bad vi om respondenternas informerade
samtycke. Detta innebdr att respondenten vet vad syftet ar, vilka risker och fordelar som &r
forenat med deltagandet! samt att deltagandet &r frivilligt och kan avbrytas (Kvale 1997:107).

De dokument som studerats ar det tidigare namnda haftet Samverkan Helsingborg och
policydokument géllande samverkan, ledarskap och medarbetarskap. Dokumenten erbjuder
insikt i riktlinjer, vision, mal och genomférandestrategier for projektet. En del forskare menar
att dokument, som till exempel officiella dokument, inte bara utgdr en representation av
verkligheten utan faktiskt kan, och till och med bor, betraktas som en egen verklighetsniva
(Bryman 2011:501). Med detta menas att dokument kan granskas och forstas inte bara i
forhallande till den kontext i vilken de uppstatt utan ocksd med avseende pa vilken
underforstadd lasekrets de riktar sig till (ibid). Med andra ord &r det inte bara viktigt och
intressant att forsta i vilket ssmmanhang dokumenten har uppstatt, utan ocksa vilka det riktar
sig till och darmed vilken bild Helsingborg stad vill ge av samverkansavtalet. Darfor har vi
valt att gora en kvalitativ innehallsanalys av de utvalda dokumenten. En kvalitativ
innehallsanalys innebar att forskarna soker efter bakomliggande teman i det material som
analyseras (Bryman 2011:505). Vi har valt att ldsa in oss pa materialet innan intervjuerna for

att vara inforstidda med de termer och fenomen som respondenterna tar upp. Darefter

L Vi informerade om att intervjun spelades in, hur informationen skulle komma att lagras samt att respondenten
skulle anonymiseras i uppsatsen.



kommer vi abduktivt rora oss mellan teori, empiri fran intervjuer och empiri fran
dokumentanalys i var analys. Mer konkret kommer dokumenten ligga som grund for var
forklaring av hur det strukturella arbetet med samverkan ser ut och for att ge lasaren en bild

av hur Helsingborgs stad beskriver hur de ser pa samverkan.

2.4 Om respondenterna

Respondenterna utgors av Helsingborgs stads vard och- omsorgsdirektor, aldreboendets
driftschef samt anstallda med olika befattningar pa aldreboendet. Valet grundas i att vi sokte
respondenter pa olika nivaer i organisationen och med olika arbetsuppgifter for att fa en mer
nyanserad empiri. Vi har valt att anonymisera vara respondenter och éldreboendet i den man
att vi inte kommer att publicera deras namn i studien. Urvalet ar strategiskt, vilket innebar att
vi soker manniskor med specifika erfarenheter (Alvehus 2013:67). Tyngden ligger pa
medarbetarna, dels da de ar fler till antalet &n cheferna, och dels for att samverkansprojektet
till stor del fokuserar pd medarbetarna och att ansvaret ska flyttas nedat i organisationen for
att samverkan ska fungera. Samtliga respondenter ar kvinnor och med undantag for
omsorgsdirektdren arbetar de pa dldreboendet sedan dess start for tva ar sedan. Se bilaga 1

for datum for intervjuerna samt forkortning av respondenterna vid citat.

2.5 Om intervjuerna

Intervjuerna kretsade kring tre teman och en rad fragor inom varje tema (for intervjuguider, se
bilaga 2 och 3), men under intervjuns gang tillats foljdfragor for att fortydliga och utveckla
vad respondenten sagt. Innan intervjuerna utfordes gjordes ett studiebesck pa det dldreboende
dar samtliga respondenter, med ett undantag, arbetar. Bryman (2011:305) menar att det ar bra
att bekanta sig med den milj6 dar respondenterna arbetar for att underlétta tolkningen och
forstaelsen kring det personen berattar om. Under studiebesoket fick vi dels bekanta oss med

driftschefen och dels fa en rundtur av aldreboendets lokaler och omgivningar.

Intervjuerna varade mellan 35 och 70 minuter. Samtliga intervjuer spelades in, for att senare
kunna transkriberas. Valet av inspelning motiveras i att vi vill aterge materialet sa exakt som
mojligt. Samtliga intervjuer avrundas med ett avsnitt dar intervjuaren sammanfattar vad
respondenten sagt och fragar om nagot ska andras. Respondenten far da majlighet att
fortydliga eller andra det som sagts, sa kallat respondentvalidering (Bryman 2011:353). Valet
av att spela in och transkribera samtliga intervjuer underlattar en noggrannare analys,

materialet kan lyssnas pa upprepade ganger och det gar att bevisa vad som sagts (Bryman
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2011:310). Vi turades om att inta rollen som intervjuare for att respondenten inte skulle bli

intervjuad av tva personer samtidigt.

2.6 Analysmetod

Enligt Bryman (2011) “finns det fa etablerade och allmint accepterade metoder fOr att
analysera kvalitativ data.” (s.511). Forfattaren menar vidare att tematisk analys dr en av de
vanligaste kvalitativa analysmetoderna, &ven om det saknas tydliga regler och beskrivningar
for tillvagagangssatt (Bryman 2011:528). Ryan och Bernard (2003) instammer i avsaknaden
av beskrivningar, men menar att tematisk analys som metodologi praktiseras efter tydliga
regler inom olika grupper av forskargemenskaper. De framhaller vidare att tematisk analys
utgoér grunden for all kvalitativ forskning. Ett tema, menar forfattarna, ar lanken mellan
enskilda uttalanden (eng. “expressions”) och besvarar séledes fragan: “Vad ar detta ett

exempel pa?” (Ryan & Bernard 2003:87f).

Bland de olika forslag som Ryan och Bernard (2003) ger pa tematiska analysmetoder valde vi
att begrinsa oss till sokandet efter upprepningar (eng.“repetitions”) for att dérefter vélja och
sortera (eng.“cutting and sorting”) bland dessa. Detta i linje med fOrfattarnas egna
rekommendationer for vilka tekniker en forskare bor vélja med hansyn till empiriskt material
och forskarens och studiens forutsattningar (se Ryan & Bernard 2003:100-103). Analysen och
bearbetningen av materialet borjade med transkriberingen av intervjuerna (jfr Bryman
2011:523f; Ryan & Bernard 2003:88) och fortsatte darefter med upprepade genomlésningar
av materialet dar vi parallellt gjorde understrykningar och diskuterade med varandra. Under
detta sokande efter upprepningar i materialet framtradde sd smaningom ett antal teman:
samverkans strukturella forutsattningar, ledarrollen dd och nu, ansvar och frihet i
medarbetarrollen, gréansoverskridande samarbete, baksidor med samverkansprocessen och
samverkan som levande vardagspraktik. Genom sorteringsprocessen (se vidare Ryan &
Bernard 2003:93f) kunde dessa teman konsolideras och ordnas under analysens slutliga

rubriker.

2.7 Metodkritik

Ryan och Bernard (2003:103) poangterar att tematisk analys inte ger ett slutgiltigt resultat; det
finns alltid andra sétt att tolka ett visst empiriskt material pa. Darfor, menar forfattarna, ar
fullstandig validitet ocksd omojlig att uppna: det viktiga for den kvalitativa forskaren ar

istallet att sa klart och tydligt som mdjligt redogora for det tillvagagangssatt tolkningen
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grundar sig pa (Ryan & Bernard 2003:103). Detta ar vad ovanstidende resonemang och

beskrivning syftar till.

Som en konsekvens av valet av en kvalitativ metod kommer reliabilitet och validitet vara
begransade (Bryman 2011:351). Med detta sagt sa menar manga forskare att begreppsparet
reliabilitet/validitet inte &r relevant for kvantitativ forskning (se Alvehus 2013:114, Bryman
2011:352). Reliabilitet och validitet forutsatter en existensen av en objektiv verklighet, en
premiss som den kvalitativa traditionen inte godtar. Inom kvalitativ forskning menar man att
verkligheten skapas nédr den beskrivs vilket gor den féranderlig och situationell (Alvehus
2013:114). 1 litteraturen ger olika forskare en rad alternativa kvalitetskriterier for kvalitativ
forskning, exempelvis menar Guba och Lincoln (1994 i Bryman 2011:355ff) att det & mer

relevant att titta narmare pa huruvida studien ar tillforlitlig och akta.

Kvale (1997:218-227) gar emot strémmen och menar att validitet kan appliceras pa kvalitativ
forskning, for att fortydliga delar han upp validitet i tre typer: hantverksvaliditet,
kommunikativ validitet och pragmatisk validitet. Dessa tre typer av validitet ar nagot vi valt
att ta fasta pa. Hantverksvaliditet innebdr att en studies datainsamling sker pa ett metodiskt
satt och att forskaren upprepade ganger ifragasatter rimligheten i analysen. Forskaren bor
ocksa strava efter att se det studerade fenomenet ur olika synvinklar (Kvale 1997:218-227).
Vi stravar efter transparens i studien, exempelvis spelar vi in och transkriberar de intervjuer
som gors. Under analysens gang ifragasattes ofta rimligheten och genom omfattande inlasning
pa litteratur pa omradet stavar vi efter att se empirin ur manga olika vinklar. Kommunikativ
validitet innebar att de kunskapsansprak som uppstar testas, antingen med respondenter, andra
forskare eller allménheten. Vi arbetade med att fa en hdg kommunikativ validitet da vi utforde
respondentvalidering. Pragmatisk validitet innebér att den kunskap som uppstar tillfor nagot
till samhéllet och ar anvandbar (Alvehus 2013:123, Kvale 1997:218-227). Den pragmatiska
validiteten anser vi vara hog da en rad kommuner och landsting arbetar med
samverkansprojekt. Exempelvis satsades mellan ar 1997-2000 20 miljarder pa
samverkansprojekt inom Sverige, en stor del av dessa var inom aldrevarden (Anell &
Mattisson 2009:56f).

Det finns anledning till forsiktighet nar det kommer till generaliseringar av studien. Da antalet
respondenter ar begransat och urvalet ar strategisk gar resultaten inte att generalisera till andra
miljoer och situationer. Respondenterna bestar endast av kvinnor, detta ar en naturlig foljd av

att majoriteten av de som arbetar inom vard och omsorg ar kvinnor. Ytterligare en aspekt som
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skulle kunna vara problematisk ar faktumet att samtliga intervjuer spelats in. Detta kan gora

att respondenten begransar sin 6ppenhet (Alvehus 2013:85).

Vi bedomer dock att vérdet i att anvanda en kvalitativ metod, och darmed komma mer pa
djupet av respondenternas upplevelser, 6vervager de eventuella nackdelar som uppstar som
foljd av valet av metod. Som framgick av inledningen &r fokus for studien relationer,
manniskor och samspelet mellan dem. Vardet av en kvalitativ analys som fangar individers
upplevelser och uppfattningar &r darfér mycket stérre &n den typen av data en kvantitativ

studie kunde ha genererat.
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3. Teoretisk referensram

| detta avsnitt redovisas de teorier och begrepp som ar relevanta for studien. Forst ges en
overblick av forskningen kring samverkan och vi tar avstamp i olika definitioner av
begreppet. Efter detta diskuteras hur organisationer arbetar med samverkan och sedan
argument for och emot samverkan. Dérefter fordjupar vi oss i de organisatoriska roller
samverkan kretsar kring. Olika perspektiv pa ledarskap och medarbetarskap som begrepp
och praktik presenteras. Avslutningsvis diskuteras medledarskap, ett begrepp som stéaller

medarbetarskap och ledarskap i relation till varandra.

3.1 Samarbeta, samordna och integrera: olika satt att
samverka?

Begreppet samverkan anvands idag framforallt i samband med forandrings och-
utvecklingsarbeten i det svenska valfardssamhallet (Axelsson & Bihari Axelsson 2013:17).
Innebdrden av samverkan som ord och begrepp kan tyckas sjalvklar. Forskare pa omradet
erbjuder ocksa vardagsnira forklaringar av begreppet, som till exempel att “det handlar om att
verka tillsammans, dvs. att utritta ndgot gemensamt” (Axelsson & Bihari Axelsson 2013:18),
eller “att gora saker tillsammans med ett gemensamt syfte” (Lindberg 2009:5). De har
jamforelsevis enkla definitionerna ger dock inte hela bilden av vad samverkan ar och innebar.
Séalunda kompletterar och utvecklar exempelvis Lindberg (2009) sin forsta definition med att
senare tilldgga att samverkan “i grunden &r en social foreteelse som forutsatter interaktion
mellan méinniskor” (s.11) och aterigen da hon skriver att “samverkan innebér aktiviteter dar
nagon form av grins overskrids” (s.27). Anell och Mattisson (2009:13) definierar samverkan
som ett gransoverskridande arbete for att uppna definierade mal och menar att det finns tre
nivaer av samverkan: interprofessionell (mellan olika yrkesgrupper), interorganisatorisk
(mellan organisatoriska enheter) och intersektionell (mellan huvudman). | denna studie

kommer vi framst begransa oss till de tva forsta formerna av samverkan.

Vid sidan av samverkan anvands manga ganger liknande ord och begrepp som exempelvis
samarbete och samordning. Johansson och Thorslund (2013:59) menar att samverkan,
samarbete och samordning har en mer eller mindre synonym betydelse i Sverige. Lindberg
(2009:26) instammer i att samverkan och samarbete ofta anvdnds synonymt men menar att
samordning skiljer sig da det, till skillnad fran de tva forsta, kan goras i férvag av nagon
annan, pa annan plats. Axelsson och Bihari Axelsson (2013:19) anser dock att definitionerna
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pa dessa begrepp ofta ar motstridiga och att skillnaderna mellan dem &r otydliga. Axelsson
och Bihari Axelsson (2013:19f) anvander istéllet tva dimensioner av integration, vertikal och
horisontell, for att knyta samman och fortydliga vad samverkan ar och vad som krévs for att
samverkan ska uppnas. Vertikal integrering i en organisation innebér att ledningen strukturellt
satter riktlinjer, mal och allokerar resurser for att skapa samverkan. Men detta maste aven
kompletteras med horisontell integrering nere i organisationen, i form av ett frivilligt
natverkssamarbete, team eller natverksgrupper. Forfattarna menar att en hog grad av vertikal

och horisontell integrering leder till samverkan (Axelsson & Bihari Axelsson 2013:19f).

Som synes ger litteraturen pa omradet inte en entydig bild av hur samverkan ska definieras
och forstds. Lindberg (2009) menar dessutom att definitioner och forklaringar ser olika ut
beroende pd vem som ger dem. Praktikerna (myndigheter, foretagsledningar etc.) forklarar
garna samverkan i forhallande till specifika mal (Lindberg 2009:13) medan forskare staller
sina definitioner i relation till de fordelar samverkan kan ge och hur hinder fér samverkan kan
undvikas (Lindberg 2009:18). Intressant att notera &r att Lindberg (2009:16) menar att
praktikernas forklaringar ofta ar en idealisering av verkligheten i det att de avspeglar vad som
efterstravas och forvantningar som finns snarare dn de faktiska mojligheter som finns. Med
andra ord tycks det finnas en risk att samverkan kommer att handla om visioner som saknar
tackning ute i verksamheten. Pa liknande satt ar det med forskarnas definitioner, vilka andas
optimism och garna foljs av normativa uttalanden (Lindberg 2009:20). Lardomen att dra av
detta tycks vara att det bade inom akademin och ute i arbetslivet kanske saknas en viss kritisk

distans till samverkan som begrepp och praktik.

3.2 Manual for samverkan?

Samverkan beskrivs i litteraturen inte som en dikotomi utan som ett spektrum av olika former
av samverkan (exempelvis Axelsson & Bihari Axelsson 2013, Leutz 1999). Det kan variera
fran informationsutbyte mellan organisationer, till en mer langtgadende form av samverkan
som involverar en samlokalisering eller finansiell samordning (Axelsson & Bihari Axelsson
2013:23ff). Lindberg (2009:96) beskriver hur samverkan ofta &r en framvaxande och
foranderlig process. Detta innebdr att sattet som samverkan bedrivs pa ar skiftande, vilket gor
det svart att skapa en ‘manual’ for hur det pa bésta sitt ska bedrivas. Axelsson och Bihari
Axelsson (2013:26) konstaterar dven de att det inte finns en universal 16sning pa hur

samverkan skapas utan att arbetet maste anpassas efter den radande situationen.
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Men vad ar det da som kravs for att skapa samverkan? Samsyn ar ett genomgaende tema i
litteraturen (exempelvis Lindberg 2009; Lindqvist 2013; Grape & Ineland 2013) och uppnas
da konsensus finns kring vad syftet med samverkansarbetet ar. En viktig del for att lyckas
med samverkan ar saledes en gemensam forstaelse for varandra, som lagger grunden for en
gemensam helhetsbild och ett arbetssétt som alla kénner sig bekvdma med (Lindberg
2009:73).

Lindberg (2009:53f) beskriver hur det finns formella respektive informella former av
samverkan. Formella former innebér att det finns en tydlig organisation med en budget och
verksamhetsplan. Informella former av samverkan bygger pa informella kontakter och losa
allianser mellan manniskor i organisationen. Anell och Mattisson (2009:68) menar att en
forutsattning for samverkan ar team som arbetar granséverskridande och mangprofessionellt.
Forfattarna menar att det & fundamentalt med en initiativtagare och motesplatser for att
mojliggora skapandet av en gemensam bild av verksamheten och en forstaelse for andras
synpunkter. Lindberg (2009:57) talar d&ven hon om hur viktigt det ar att forsta individers roll i
arbetet med samverkan. Hon skriver att: “Personerna som samverkar och deras motivation,
identitet och respekt gentemot dvriga deltagare ar alltsa av betydelse for om samverkan ska
bli framgéngsrik eller inte” (Lindberg 2009:57). Thiele och Barraclough (2007:51) talar om
hur viktigt det ar att individerna som ska samverka? mots i person och foreslar att personal

som samverkar ska utbildas i hur detta bast kan goras.

Lindberg (2009:73) sammanfattar arbetet med samverkan genom att konstatera att det ar de
organisatoriska forhallandena som sétter ramarna for samverkan. Detta innebér att ramarna
skapas da organisationer faststaller vad syftet med samverkan ar, vem som ska delta och fatta
beslut, och genom att skapa budget- och handlingsplaner. Risken med detta, menar Lindberg
(2009:73), ar att arbetet involverar mycket planering som tar lang tid, utan att nagot
nodvandigtvis hander ute i organisationen. Vad vi kan ta med oss fran detta &r alltsa att det ar
viktigt att inte fastna i planeringsstadiet utan istéllet fokusera pa handling, och sedan justera

det som eventuellt behdver forbattras.

3.3 For- och nackdelar med samverkan

| studiens inledande kapitel redogjorde vi for hur utvecklingen i samhallet och

organisationens forutsattningar drivit fram ett behov av gransoéverskridande Iésningar. Inom

2 Forfattarna anvénder ordet “collaborate”, vilket enligt Axelsson och Bihari Axelsson (2013:19) ér ett av flera
ord som i engelskan anviands pa motsvarande sétt som det svenska “samverka”.
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offentlig sektor har utvecklingen lett till en tilltagande specialisering och organisatorisk
uppdelning, behovet att méta krav fran omvarlden i form av bland annat kunder med
komplexa behov och ansvarsforskjutningar (Axelsson & Bihari Axelsson 2013, Anell &
Mattisson 2009, Lindberg 2009). Med andra ord uppstar behovet av granséverskridande
samverkan ur sjélva gransdragningen, och ju fler avgransningar desto storre behov av
samverkan. Samverkansmodeller har, som ndmnts, kommit att bli ett populart satt att forsoka
komma till ratta med den problematiken.

Lindberg (2009:38-44) menar att argumentation kring samverkan foljer tre huvudsakliga
kategorier: ideologiska/moraliska argument, ekonomiska och kunskapsmassiga. | den forsta
kategorin beskrivs samverkan som ett satt att mota samhallsproblem, i den andra som ett satt
att uppna effektivare resursanvandning och i den sista som ett satt att mojliggora larande och
kombinera kunskaper. Lindberg (2009) menar vidare att de olika argumenten fér samverkan
har gemensamt: “att de utgor problematiseringar av en stabiliserad och hierarkisk byrakrati.”
(s.51). I den offentliga sektorn kan de ocksa ses som reaktioner mot den utveckling mot
alltmer avgransade organisationer. Lancaster, Kolakowsky-Hayner, Kovacich och Greer-
Williams (2015:282) menar att sjukvarden praglas av hierarkier och kommunikationsproblem
mellan parterna i hierarkin. De framh&ver behovet av samverkan som de menar leder till ett
effektivare och mer patientsakert arbetssatt i varden. Mot bakgrund av detta kan behovet av

samverkan framsta som narmast oemotstridligt.

Yiterligare ett skal till att organisationer samverkar kan dock vara att det idag blivit nagot av
ett “organisationsmode” vars popularitet sprids av stora ledande organisationer och konsulter
(Lindberg 2009:30). | jamforelse med tidigare namnda argument for samverkan ar detta en
forklaring som bottnar i ett kritiskt forhallningssatt: har framstar samverkansmodellens
fortrafflighet som en produkt av marknadsféring och uppblasta forvantningar snarare &n
sprungen ur faktisk nédvandighet.

Sa trots att samverkan ofta beskrivs som nagot positivt och en lésning pa manga av de
problem som existerar i vélfarden idag finns det skal for tillforsikt. Till att borja med &r den
samlade dokumenterade kunskapen om samverkan fortfarande relativt liten (Anell &
Mattisson 2009:9ff), vilket betyder att det saknas stod i forskningen for de positiva effekter
som samverkansmodellen utlovar. Overhuvudtaget &r det svart att utvardera
samverkanssatsningar eftersom det metodologiskt satt &r svart att isolera och mata de
speciella effekterna av samverkan (Johansson & Thorslund 2013:67ff). Slutligen finns det
forskare som tar en mer extrem standpunkt och menar att samverkan &r sa svart att lyckas med
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att organisationer Gverhuvudtaget inte bor befatta sig med det om det inte ar absolut
nodvandigt (se Axelsson & Bihari Axelsson 2013:27).

Sveriges Kommuner och Landstings rapport om narvard fran 2006 identifierar en rad
framgangsfaktorer for arbetet med att utveckla samverkan. Rapporten poangterar bland annat
vikten av dialog, ledarskap och medarbetarskap (se Anell & Mattisson 2009:70). Arbetet med
samverkan leder till en forandring av ledarskapsrollen och medarbetarrollen da det kravs en
lokal frihet att styra arbetet och kompetens for att kunna utféra uppgifterna sjalvstandigt
(Anell & Mattisson 2009:71f). Narmst kommer vi fordjupa oss i olika perspektiv pa ledarskap
och medarbetarskap.

3.4 Det omtvistade ledarskapet

Den som utforskar amnet ledarskap upptacker snart att litteraturen pa omradet &r allt annat an
enig. Flera forfattare (se t ex. Boleman & Deal 2012; Strannegard & Jonsson 2009;
Svenningsson & Alvesson 2010) menar istallet att det enda som tycks forena den omfattande
ledarskapslitteraturen ar just bristen pa konsensus kring ledarskap som begrepp och fenomen.
Trots detta framhalls och forknippas ledarskap bade i och utanfor akademin ofta med nagot
positivt, och det goda ledarskapet som en lésning pa de utmaningar dagens organisationer star
infor (Boleman & Deal 2012:401; Svenningsson & Alvesson 2010:14).

Forskningen kring ledarskap har med tiden grenats ut i ett antal olika inriktningar. Saledes har
forskningen genom 1900-talet forsokt forklara ledarskap och faststilla det framgangsrika
ledarskapet utifran: ledarens personliga egenskaper, olika ledarskapsstilar (ex. relations- eller
uppgiftsorientering samt situationens betydelse for ledarskapet (Strannegard & Jonsson 2009;
Rubenowitz 2004). P4 samma satt som i fallet med de olika definitionerna av ledarskap &r
forskningsresultaten kring egenskap, stil och situation allt annat an entydiga (Svenningsson &
Alvesson 2010; Strannegard & Jonsson 2009). Som synes har mycket av
ledarskapsforskningen kretsat kring ledaren och ledarens person, vilket vi ska diskutera och
problematisera langre fram. Forst ska vi dock bekanta oss narmre med de perspektiv pa

ledarskap som &r dominerande idag.

3.5 Ledarskap idag: hjalteideal och postheroism

Under 1970, -80, och -90 talen kretsade ledarskapsforskningen och populérlitteraturen pa

amnet kring det Alvesson och Svenningsson (2010) bendmner “den halvnya
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ledarskapsansatsen”. Inom denna florerade idéer om och beskrivningar av ett karismatiskt,
transformativt och heroiskt ledarskap. Ledaren framstélls har som den store visiondren och
forebilden som entusiasmerar, motiverar och engagerar de anstallda samt pa ett avgérande séatt
forandrar och utvecklar organisation och verksamhet (Planander & Westrup 2014:165;
Svenningsson & Alvesson 2010:29ff). | kontrast till denna ganska storsvulna ledarskapsansats
har 2000-talet hittills kommit att domineras av ett mer nedtonat ideal: den postheroiska
ledaren (Svenningsson & Alvesson 2010:36). Har belyses vardagliga och jordnara aspekter av

ledarskapsutovandet sa som de I6pande relationerna och processerna pa arbetsplatsen (ibid).

Collins (2005) fick stort genomslag med sin beskrivning av den framgangsrike ledaren som en
viljestark men narmast introvert individ vilken genom hart arbete, beslutsamhet och utan
intresse for egen vinning astadkom bestaende framgang for foretaget. Populart blev ocksa att
lyfta fram ledarskapets mjukare sidor. Goleman (t ex. 2004) populariserade begreppet
emotionell intelligens och kopplade detta till effektivt ledarskap. Avgoérande for framgang var
da ledarens formaga att handskas med den sociala och emotionella dimensionen av
ledarskapet. Sandahl, Falkenstrom och Von Knorring (2010) framhaller pa liknande vis
betydelsen av kénsla i ledarskapsutdvandet, vid sidan om det traditionellt mer betonade
fornuftet. Forfattarna menar att karnan i ledarskapet bestar i férmagan att hantera kéanslor pa
arbetsplatsen. Detta beskrivs, i likhet med hur Goleman (2004) resonerar kring emotionell
intelligens, som nagot alla kan trana sig till genom bland annat reflektion och feedback
(Sandahl et al. 2010:195). Att lyssna pa, vara inkannande mot och prata med de anstallda
framhalls inom den postheroiska ansatsen som mycket betydelsefullt for ledarskapets
framgang (Svenningsson & Alvesson 2010:90ff). Pa sa satt tillgangliggors det goda och
framgangsrika ledarskapet for individer inom organisationen som kanske inte tidigare

forknippats med detta, till exempel mellanchefen.

Ar det da nagon skillnad mellan att vara chef och ledare, och vari bestdr i sa fall denna
skillnad? Fragan ar inte ny. Svenningsson och Alvesson (2010:31) menar att distinktionen
mellan chef och ledare utvecklades inom den halvnya ledarskapsansatsen, varvid I6pande
administrativt och budgetmaéssigt ansvar tillskrevs chefsrollen medan arbetet med vision,
motivation och engagemang av personalen gjordes till ledarens doman (jmf transformativt
ledarskap). Liknande distinktioner &r vanligt forekommande i litteraturen. Chef &r alltsa en
formell befattning inom en organisation som forknippas med att uppréatthalla kontinuitet och
stabilitet medan ledare &r en informell roll som kopplas till utveckling och foréndring. |
praktiken tycks dock inte detta sérskiljande av roller vara meningsfullt eftersom grénserna
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mellan chefs- och ledaraktiviteter i verkligheten &r diffusa och 6verlappande (Planander &
Westrup 2014:168; Svenningsson & Alvesson 2010:33). Brunsson och Holmblad Brunsson
(2009:239) menar dessutom att uppdelningen oférkant har stamplat chefen som en trakig
byrakrat medan ledaren upphojs. Forfattarna betonar svarigheterna och kraven pa skicklighet
som kravs aven for chefen och framhaller att chefsskap i lika hog grad som ledarskap bor ses

som en konst.

3.6 Ledarskap som social konstruktion och process

Som ndmndes ovan har ledarskapsforskningen haft en forkarlek for individcentrerade och
normerande beskrivningar av ledarskap. Svenningsson och Alvesson (2010) menar att de hér
framgangsrecepten pa ledarskap &r modebetonade, de kommer och gar, varfor det ar viktigt att

forhalla sig kritisk genom att betrakta ledarskap ur flera perspektiv.

Kallifatides (2009) anlagger ett sdant alternativt perspektiv genom att tala om ledarskap som
en social och kulturell konstruktion. Pa sa satt forflyttar han ocksa fokus fran vad ledare gor
eller bor gora, for att istallet stalla fragor kring hur den kollektiva bilden av ledarskap skapas
och upprétthalls. Kallifatides (2009) menar att ledarskap handlar om att forhalla sig till
berittelser om ledarskap: “Att bli ledare &r att passa in i den definition av ledarskap som
giller i det sammanhang dir personen verkar.” (s. 188). Idéer och teorier om ledarskap
fungerar med andra ord normerande genom att de blir upphov till berattelser och kulturella
forestallningar om hur den framgangsrike och gode ledaren ut6var sitt ledarskap, bade lokalt i
organisationen och i samhéllet i stort. Dessa ofta generaliserade bilder av ledarskapet kommer
dock pa skam i motet med verkligheten, dér ledarskapets varande &r en praktik nara forbunden
med sitt sammanhang och den specifika situationens sérskilda forutsattningar (Svenningsson
& Alvesson 2010:56). Forskning kring ledarskap som social konstruktion &r idag ett vdxande
falt, dar utgdngspunkten som framgatt ar ett ifragasattande av och problematiserande av
ledarskapsdiskussionen. For den som vill fordjupa sig erbjuder Fairhurst och Grant (2010) en

guide till omradet; en éverblick och majlig utgangspunkt for vidare reflektion.

Som framgatt har teoribildningen kring ledarskap haft stora svarigheter att na
dverenskommelse kring hur ledarskap ska forstds och definieras. Med anledning av detta
ifrdgasatter Svenningsson och Alvesson (2010) om ledarskap Gverhuvudtaget finns eller om
det bara ar fragan om fantasier och konstruktioner som inte refererar till nagon verklig
praktik. Forfattarna menar till exempel att framgangar, eller motgangar, i organisationer garna

forklaras i termer av ledarskap, men att detta da ofta ar en forenklad forklaring av komplexa
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och tvetydiga handelseforlopp (Svenningsson & Alvesson 2010:95). Andersson och Tengblad
(2009) instdmmer i den bilden av ledarskap som ett “i huvudsak diskursivt begrepp.” (s. 250),
men framhaller samtidigt att ledarskap ar ett faktiskt existerande fenomen. Forfattarna ser
ledarskap som en social process, snarare an en uppsattning egenskaper eller en roll och menar
att ledarskap uppstar i relationen mellan medarbetare och ledare. Det ar en iakttagelse vi ska
aterkomma till nar vi diskuterar ledarskap som kollektiv process och medledarskap. Innan
dess behdver vi dock bekanta oss med forskningen kring medarbetarskap.

3.7 Medarbetarskap: att leda sig sjalv

| litteraturen om medarbetarskap aterfinns tva olika definitioner: en deskriptiv och en
normativ (exempelvis Hallstén & Tengblad 2006, Heide & Simonsson 2011). Den deskriptiva
definitionen innefattar all form av medarbetarskap, oavsett om den ar val fungerande eller ej.
Den handlar om hur medarbetare hanterar relationen till sitt arbete, sin arbetsgivare och sina
arbetskamrater (Andersson & Lindeberg 2006:139). Ett gott medarbetarskap innebar att
medarbetaren ar ansvarstagande och balanserar arbete, hem och fritid genom att leda sig sjalv.
Enligt den deskriptiva definitionen & medarbetarskap alltsa nagot som alltid existerar, det
skiftar bara i huruvida det &r bra eller inte (Tengblad, Héllstén, Ackerman & Velten
2007:20f). Den normativa definitionen ar inte lika utforlig och beskriver endast hur ett idealt
medarbetarskap ser ut. Definitionen tar upp olika faktorer som maste vara uppfyllda for att
medarbetarskap ska uppsta. Faktorerna &r bland annat engagemang, ansvar, lojalitet, initiativ
och samarbete (Heide & Simonsson 2011:4). Skillnaden mellan den deskriptiva och den
normativa definitionen av ledarskap bestar alltsa i att den forra ar icke-varderande medan den
senare likstaller medarbetarskap med nagot gott, ett ideal som kan uppnas. | analysen kommer
bada former diskuteras, vi utgar dock fran att medarbetarskap kan vara bade bra och daligt,

det vill saga en deskriptiv utgangspunkt.

Medarbetarskapet har utvecklats under de senaste decennierna som en foljd av den
decentralisering, delegering, malstyrning och den coachande ledarstil som vuxit i popularitet
(Tengblad et al. 2007:24). Detta kraver ett 6kat engagemang och ansvar fran medarbetaren
som ska vara delaktiga i beslutsfattandet och medansvariga i genomférandet (Tengblad et al.
2007:20,174). Men medarbetarskap innebar inte att organisationer ska bli chefslésa, chefen &ar
viktig i utvecklingen av medarbetarskap och Tengblad et al. (2007:25) menar att
medarbetarskap ar chefens viktigaste utmaning. For att lyckas krdvs en ledare som frigdr och
entusiasmerar istallet for att styra och ge order (Tengblad et al. 2007:24). Forfattarna
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podngterar &ven vikten av att ledarskap och medarbetarskap utvecklas lokalt i organisationen.
Andersson och Lindeberg (2006:141) skriver att medarbetarskap utvecklas da ledningen ger
medarbetarna stod, forutsattningar och fortroende att utfora sitt arbete. Relationen mellan
medarbetare och ledare &r alltsd en stor del av medarbetarskapet. Trots detta ser vi i
litteraturen att medarbetarskapsteorier inte ar lika utvecklade som ledarskapsteorier (Héllstén
2006:223) och att begreppet medarbetarskap saknar direkta engelsksprakiga motsvarigheter
(Andersson & Tengblad 2009:250).

En faktor som tas upp for att ett gott medarbetarskap ska utvecklas menar Tengblad et al.
(2007:161) ar att ha en tydlig personalidé. Detta innebér att organisationen har en tydlig idé
av vilken typ av anstalld de soker. Denna asikt delas av Bowen, Ledford och Nathan
(1991:35) som beskriver hur det ar viktigt for organisationer att anstélla personer som passar
in i organisationen som helhet, och inte bara sdka attribut som passar for den specifika

yrkesrollen.

Andersson och Lindeberg (2006:142) ifragasatter dock medarbetarskapslitteraturen och menar
att den forutsatter att utokad delaktighet och ansvarstagande mottas positivt av medarbetaren.
De fragar sig om alla medarbetare verkligen ar valvilligt installda, och har mgjlighet att
hantera det ansvar som delegeras till dem. Karlsson och Lovén (2006:132) menar att graden
ansvar en medarbetare ar komfortabel med &r individuell, detta beskriver de som individens
ansvarstroskel. De menar att individer ar bekvama med ansvar upp till en viss niva, men om
individen maste ansvara for saker bortom denna tréskel blir ansvaret nagot negativ, obekvamt

och tungt.

3.8 Medledarskap: kollektiv process och relationer

Vi avrundar genomgangen av perspektiv pa ledarskap och medarbetarskap genom att
undersdka perspektiv dar begreppen fors narmre varandra. Tidigare diskuterades postheroiskt
ledarskap liksom ledarskap som social konstruktion och social process. Cunliffe och Eriksen
(2011) betraktar namnda ansatser som olika satt att se ledarskap som nagot i grunden
relationellt. Detta bekraftas av Fairhurst och Grant (2010:175) som menar att
socialkonstruktivistiska perspektiv betonar samspelet mellan akttrer (sa som ledare och
medarbetare) som centralt i samskapandet av ledarskap. Inom den postheroiska
teoribildningen ar en bérande idé att se medarbetare som aktiva medproducenter av ledarskap
som ska uppmuntras till egna initiativ och ansvarstagande (Svenningsson & Alvesson

2010:91). Ett ideal som hianger samman med dagens “platta” organisationer, vilket forutsétter
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aktiva medarbetare och ett kollektivt ansvarstagande i gruppen (Planander & Westrup
2014:166f). | det sammanhanget menar Cunliffe och Eriksen (2011) att vi maste forsta
ledarskap som inneboende i de I6pande relationerna och dagliga interaktionerna mellan ledare

och medarbetare.

Andersson och Tengblad (2009) menar pa liknande satt att ledarskap bor ses som:
“samordnade aktiviteter som utfoérs av personer som befinner sig i en beroenderelation till
varandra.” (s.245). Forfattarna tonar alltsd ner den betydelse som traditionellt tillskrivs den
formella ledarrollen och deras definition kan med andra ord ses som ett forsok att
demokratisera ledarskapsbegreppet. | likhet med Cunliffe och Eriksen (2011) foresprakar
alltsd Andersson och Tengblad (2009) en fokusforskjutning fran person till relation i séttet att
betrakta ledarskap. Forfattarna tillfér dock en dimension genom att lyfta in
medarbetarskapsbegreppet i diskussionen och hévda att det & meningslost att studera
ledarskap och medarbetarskap som tva skilda begrepp da de ar beroende av varandra
(Andersson & Tengblad 2009:251). Ledarens roll kommer da att handla om att forstarka den
kollektiva ledarskapsprocessen genom att uppmuntra initiativ, stédja samarbete och skapa
forutsattningar for ansvarstagande och individuell utveckling (Andersson & Tengblad
2009:266). Intressant ar att Andersson och Tengblad (2009) har en deskriptiv utgangspunkt i
forhallande till bade ledarskaps- och medarbetarbegreppet da de menar att dessa kan utvas
mer eller mindre konstruktivt. Forfattarna anvander medledarskap som ett uttryck for nar det
finns konstruktiv samverkan mellan ledarskapet och medarbetarskapet (Andersson &
Tengblad 2009:251).
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4. Samverkan i praktiken:
en mangfacetterad process

| detta avsnitt analyseras det empiriska materialet med hjalp av den teoretiska referensramen.
Da studiens fokus ligger pa manniskorna i organisationen kommer merparten av analysen att
fokusera pa organisatoriska roller och relationer. Vi tar avstamp i en redogorelse for hur
samverkan framstélls, bedrivs och upplevs i Helsingborg. Efter detta Gvergar vi till att
diskutera och analysera hur ledar- och medarbetarrollen paverkas och forandras av
savmerkansprocessen samt hur det upplevs. Samverkan, ledarskap och medarbetarskap satts i
relation till varandra och begreppet medledarskap undersoks. Avslutningsvis analyserar vi

samverkansprocessen ur ett helhetsperspektiv.

4.1 Stad i samverkan

Samverkan har blivit allt vanligare inom offentlig sektor (Axelsson & Bihari Axelsson 2013;
Anell & Mattisson 2009; Lindberg 2009). Utvecklingen har lett till en 6kad specialisering och
fragmentering som skapat ett behov for samverkan bade interprofessionellt och
interorganisatoriskt (Lindberg 2009:31). P& liknande satt beskriver haftet Samverkan
Helsingborg &vergangen fran en regelstyrd myndighetskultur till en uppdragsstyrd
servicekultur dar motet med medborgaren nu ar i fokus (Karled & Petersson 2009:14f). Fran
att tidigare ha varit en hierarkisk organisation har en decentralisering av ansvar ut till fronten
av organisationen gradvis skett (Kareld & Petersson 2009:26). Det samverkansavtal staden

arbetar efter sedan ar 2009 ar det senaste steget i den har processen.

Avtalet ar ett kollektivavtal som har sin réttsliga grund i AML (arbetsmiljélagen) och MBL
(medbestammandelagen) (Kareld & Petersson 2009:26). Som tidigare namnts beskrivs
samverkansavtalet som “ett verksamhetsavtal, ett sétt att driva verksamheten”, som vidare
“utgar fran en helhetssyn pa verksamhet, individ, hélsa och arbetsritt.” (Kareld & Petersson
2009:29). Grunden i avtalet ar darfor att samla fragor som ror verksamhet, medbestimmande
och arbetsmilj6 och diskutera dem i ett och samma forum. Konkret innebdr det att
motesplatser dér arbetsgivare, medarbetare och fackliga representanter kan ha en dialog kring
dessa fragor upprattats. | praktiken ar forandringen avtalet medfor dock mer omfattande da
det innebér en utvidgning av MBL som syftar till att ge 6kat direkt inflytande pa arbetsplatsen
for medarbetarna (Kareld & Petersson 2009:26).
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Malet med avtalet beskrivs saledes vara att skapa en verksamhet dar inflytande, delaktighet
och utveckling ska vara en del av det dagliga arbetet (Kareld & Petersson 2009:100f). For
medarbetarna ska detta i forlangningen innebdra en béttre arbetsmiljo och 6kat inflytande 6ver
den egna arbetssituationen (Karled & Petersson 2009:7). Har lyfts med andra ord den
demokratiska aspekten av samverkan fram och anvands som en typ av ideologiskt argument
for att motivera samverkansmodellen (jfr Lindberg 2009:38f). For medborgarna beskrivs
avtalet vidare innebdra en hogre effektivitet och kvalitet i tjansteleveransen (Kareld &
Petersson 2009:7). Ur medborgarnas perspektiv motiveras samverkansavtalet alltsa i relation
till det ansvar kommunen har for sina invanare, en form av rattssakerhetsaspekt (jfr Lindberg
2009:39).

Nér vi ber respondenterna reflektera kring begreppet samverkan &r det ord som samarbete,
delaktighet och paverkan som lyfts fram. Omsorgsdirektoren berattar att samverkan for henne
innebdr att det finns en gemensam tanke for hela staden och forklarar:

“[D]et dr jdttebra med samverkansavtalet och det dr fler som dr med och tinker framforallt
och dd brukar det bli bdttre, ndr man gor saker och ting tillsammans med andra.” (OD)

Driftschefen berattar att hon upplever att samverkan leder till battre beslut &n om hon tagit de

ensam. Hon beskriver processen:

“Man véinder och vrider pd alla hornstenar for att fa ett bra beslut. Nagon far ta ett beslut

sdklart, men att man samverkar innan man tar ett beslut. Samarbetar om det.” (DC)
Hér ser vi en likhet med hur samverkan beskrivs av Axelsson och Bihari Axelsson (2013:18),
namligen att verka tillsammans. Likasé finner vi en likhet med Lindbergs (2009:5) definition
pa samverkan som &r att gora saker tillsammans med ett gemensamt syfte. Men Lindberg
(2009:11) menar &aven att samverkan &r en social foreteelse som kraver att méanniskor
interagerar. Denna aspekt av samverkan bekréftas dven av respondenterna; exempelvis
beskriver arbetsterapeuten hur hon tycker att samverkan &r att arbeta tillsammans, att det ar ett
teamarbete som hon upplever att de jobbar mycket med pa aldreboendet. Underskoterska 2
beskriver pé ett liknande sitt att: “Samverkan, det 4r ju att vi kan samarbeta, att alla kommer

till tals 1 teamet /.../.”

Respondenterna talar alltsa ofta om samarbete i sin beskrivning av samverkan. Johansson och
Thorslund (2014:59) anser att samarbete och samverkan mer eller mindre &r synonymer, en
asikt som delas av Lindberg (2009:26). Detta ifragasatts dock av Axelsson och Bihari
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Axelsson (2013:19) som anser att definitionerna ofta & motstridiga och att skillnaderna
mellan dem &r otydliga. Vad vi kan ta med oss av detta ar att samverkan &r ett komplext
begrepp och foreteelse. Darfor borjar vi, som sagt, med att forklara hur Helsingborgs stad
arbetar med samverkan pa ett strukturellt plan for att sedan analysera de mer mijuka
aspekterna av samverkansarbetet. Eller som omsorgsdirektéren i Helsingborg stad uttrycker
det:

“Det dr ldttare att prata om det strukturella. Det spelar nog ingen roll var man hamnar,

manniskor behéver nog bérja dar for att kunna komma in pa de andra fragorna. Jag tror att
det ar rétt typiskt, det ar en lara-kénna-process ocksa.” (OD)

4.2 Struktur som ger ramar

Bade Lindberg (2009:96) och Axelsson och Bihari Axelsson (2013:26) menar att samverkan
ar en foranderlig process och att det darfor ar problematiskt att forsoka skapa en manual for
hur det pa basta satt ska bedrivas. Med detta sagt s& ses samsyn som en nodvandighet av
manga forskare (exempelvis Lindberg 2009; Lindqvist 2013; Grape & Ineland 2013). For att
uppna samsyn, som grundas i en gemensam forstaelse och ett gemensamt arbetssatt, blir det
alltsa nodvandigt att ha en struktur, eller ram fér samverkansarbetet. Omsorgsdirektoren
menar pa liknande satt att:
“Jobbar du helt strukturldst sa blir det ju upp till varje enskild medarbetare att tolka var

man ska och det blir ju inte bra heller utan det maste vara inom den givna ramen.*
(OD)

Dessa strukturer for samverkan gar att likna vi det Axelsson och Bihari Axelsson (2013:19f)
bendmner vertikal integrering. Vertikal integrering innebdr att ledningen i en organisation
satter riktlinjer, mal och allokerar resurser for att skapa samverkan (Axelsson & Bihari
Axelsson 2013:19f). Lat oss darfor titta narmare pa hur Helsingborgs stad arbetar med

vertikal integration for att uppna samverkan.

De strukturella forutséattningarna i Helsingborgs stad bygger i huvudsak pa tre olika former av
motesplatser: samverkansgrupper, arbetsplatstraffar samt utvecklingssamtal (Kareld &
Petersson 2009:26). Samverkansgrupperna kan variera i antal mellan olika forvaltningar men
gemensamt &r att de bestdr av representanter for arbetsgivare och fackliga organisationer.
Arbetsplatstraffarna ar moten mellan chefen for en specifik arbetsplats och medarbetarna pa
denna arbetsplats, har adresseras fragor som ror den egna arbetsplatsen (Kareld & Petersson
2009:26). Utvecklingssamtalet sker mellan chef och enskild medarbetare pa individniva cirka
en gang per ar (Kareld & Petersson 2009:26).
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Grupperna utgor alltsa ramen for samverkan i Helsingborg, men omsorgsdirektoren
poéngterar att arbetet med samverkan &r under utveckling och att det inte sipprat hela vagen
ner i organisationen pa alla arbetsplatser. Omsorgsdirektoren beskriver vidare hur de har
planer pa att infora ytterligare en niva av samverkansgrupper for att komma narmare de
specifika arbetsplatserna da mycket av det som tas upp i samverkansgrupperna kan bli for
abstrakt och ointressant om det inte handlar om den egna arbetsplatsen. Omsorgsdirektoren
berattar vidare att hon tycker det &r viktigt att bryta ner stadens mal for att fa det att bli nagot
som géller medarbetarens vardag, samtidigt tillagger hon att de inte lyckats med det pa alla
arbetsplatser. H&r beskrivs ett problem som kommer forsoka l6sas med strukturella
forandringar genom ytterligare en niva av samverkansgrupper. Lindberg (2009:73) varnar
dock for riskerna med att stagnera vid det strukturella da det kan ta mycket tid i ansprak utan

att det nédvandigtvis sker en férandring ute i organisationen.

Motiveringen till arbetet med de olika motesplatserna ar att framja goda relationer och en
oppen dialog (Kareld & Petersson 2009:29). Pa liknande sétt menar omsorgsdirektoren att
samverkan i grund och botten handlar om moten mellan manniskor och att fa dessa att fungera
(jfr Anell & Mattisson 2009:68). FOr medarbetare och chefer innebér det nya arbetsrutiner och
nya roller och relationer i arbetet.

4.3 Leda genom relationer

Enligt stadens medarbetar- och ledarpolicy ska ledare i Helsingborg bland annat: fortydliga
och formedla verksamhetens mal, inspirera och viacka medarbetarnas motivation och
engagemang, skapa en kultur som framjar kreativitet och delaktighet, arbeta coachande och
stimulera till utveckling, ha tillit till och lata sig vagledas av sina medarbetare. Beskrivningen
knyter an till idéer inom den nya ledarskapsansatsen (se t.ex. Strannegard & Jonsson 2009) da
den i viss utstrackning anspelar pa betydelsen av ledarens karismatiska och transformativa
forméagor. Aven driftschefen beskriver hur hon i sin roll som ledare drivs av visioner,
kreativitet och utveckling eftersom det inte tilltalar henne att “bara sitta och forvalta”.
Samtidigt menar hon att ledarrollen innebir att vara: “En av dem men &nda ledare, 6ppen och
rak och vaga stéalla dumma fragor, vaga gora misstag. Ta lardom av varandra. Fa bort det har
jante.” I den meningen dr det mer processer och lopande relationer i arbetsvardagen som

forknippas med ledarskapet. P4 samma sétt ar det i ledarpolicyns beskrivning kopplingen till
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ett postheroiskt ledarskapsideal (jfr Svenningsson & Alvesson 2010) som &r mest

framtradande.

Nar medarbetarna pa &ldreboendet pratar om ledarskap ar det i likhet med forestallningen om
den postheroiska ledaren tva till synes alldagliga formagor som lyfts fram: syn och horsel.
Aterkommande i beskrivningarna av en god ledare ar att hen ska kunna lyssna och vara
lyhord. Underskoterska 4 berittar att: “Det [ledarskap] ér att man lyssnar pa sina medarbetare
och lyssnar drligt, inte bara for lyssnandets skull.” P4 ett liknande sitt menar underskoterska 3

att: ““/.../ ett bra ledarskap &r nar man ar lyhord och stottar sin personal.”

Bade underskoterska 3 och underskoterska 4 poangterar ocksa vikten av att ledaren &r synlig
ute i verksamheten. Arbetsterapeuten instimmer i detta och menar att bli sedd och
uppmarksammad ar viktigt for att en relation ska kunna uppsta mellan henne och chefen, en
uppfattning som hon delar med den officiella hallning Samverkan Helsingborg ger uttryck for.
Dér ar bland annat “nérvaro 1 vardagen” och “dterkoppling i vardagen” viktiga punkter i
beskrivningen av det goda ledarskapet och anses vara grunden for relationsskapande gentemot
medarbetarna (Kareld & Petersson 2009:20ff).

Svenningsson och Alvesson (2010) menar att den har typen av ledaraktiviteter forvisso kan
vara betydelsefulla foér medarbetarna och verksamheten, men varnar samtidigt for att
mérkvardiggora det hela. Forfattarna varnar for vad de kallar “lyssnandets och smépratandets
magi” (Svenningsson & Alvesson 2010:90): att vardagliga aktiviteter tillskrivs sérskild
symbolisk betydelse nér det ar ledaren som utfér dem. Det viktiga i det sammanhanget ar
dock att forstd att ledarskap ar en kontextbunden process (Svenningsson, Alvesson &
Kérreman 2009:33), vilket driftschefen ocksa ger uttryck for: “For att fi en verksamhet att
vaxa ska man vara i den. Annars ser man inte verkligheten riktigt, det blir mer teoretiskt, och
man forstar inte verkligheten”. For att ledarskapet ska fungera i sitt sammanhang krévs med
andra ord narvaro: om ledarskap betraktas som ett relationellt fenomen som i grunden handlar
om kollektiv initiativformaga (Andersson & Tengblad 2009) blir det ocksa nédvéandigt med
tata och kontinuerliga kontakter mellan de inblandade personerna. N&r medarbetarna
framhaller betydelsen av att chefen lyssnar och ser kan det alltsa ses som ett uttryck for
betydelsen av ledarskapets relationella aspekter (jfr Cunliffe & Eriksen 2011). Vikten av
relationsskapande mellan medarbetare och ledare i organisationen ar ocksa ett aterkommande
tema nar respondenterna reflekterar kring ledarskap. Omsorgsdirektéren menar att:

“Ledarskap handlar om relationer, jobba mot mdl och resultat. Har man faitt en

chefsbefattning sa finns det for mig bara ett satt att na fram till mal och resultat och det ar
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att utdva ett ledarskap. /.../ det gar inte att gora det om man inte hittar nagon slags relation
till sina medarbetare.” (OD)

Forutom att relationen har ses som ledarskapets karna kopplas den ocksa i forlangningen till
verksamhetens framgang. Arbetsterapeuten menar pa samma sitt att: “[I] vissa fall fungerar
inte relationerna och da tror jag inte att verksamheten heller fungerar”. En intressant
iakttagelse som knyter an till Sandahl et al.’s (2010) uppfattning att relationer och kénslor &ar

en ofrankomlig och central del i chefens ledarskapsutévning.

Den atskillnad omsorgsdirektoren gor mellan chef och ledare &r ocksa intressant: med chef
avses en formell befattning forknippad med ett organisatoriskt ansvar medan ledarskap &r ett
verktyg som kan anvéandas for att mobilisera engagemang och na resultat (jfr Svenningsson &
Alvesson 2010:31). Den har atskillnaden mellan chef och ledare ar i narvarande aven hos
andra respondenter:

“En ledare dr ndgon som ndagon frivilligt vill folja, ndgon som man ser upp till, ndgon som

man respekterar. /.../ Sa jag ser absolut skillnad pa chef och ledare, sen kan en chef vara

ledare. En chef har ju fatt det formella chefs liksom det stdar det pd namnskylten ungefiir.”
(SSK)

Trots forsoket att skilja begreppen at ar uppdelningen som synes inte entydig: i praktiken
finns en Gverlappning mellan rollerna. | manga fall anvander respondenterna ocksa orden
narmast som synonymer (jfr Brunson & Holmblad Brunson 2009:213f). Forskningen har
ocksa ifragasatt hur fruktsam en sadan atskillnad egentligen ar (se tex Planander & Westrup
2014:168). | det har fallet tycks det dock fylla en funktion, vilket underskoterska 3 illustrerar:
“Det later ju béttre med ledarskap, ledarskap later lite godare, att man &r lite mer 6ppen. Forr
var ju en chef kanske mer nagon som bestamde och visade med hela handen.”. Citatet antyder
att distinktionen chef-ledare refererar till den utveckling respondenten uppfattar i allménhet
har skett av ledarskapsutévandet: fran ett myndighetsutévande till det relationella ledarskap
som diskuterats ovan. Driftschefen menar pad samma sitt att “Chef ar ett hart ord. Delaktighet,
inflytande, mojlighet att paverka for de man leder, sa ska det drivas enligt samverkan.” Bist
av allt sasmmanfattar underskoterska 4 det hela:
“Jag tror en chef mdste vara mer édmjuk idag. Hela samhdllet dr ju mer ifrigasittande, vi

vet mer. Som medarbetare ocksd. Man ar nog lite tuffare nu som medarbetare. Chefen kan
inte vara sd auktoritdr som forr.” (USK 4)

De varderingar och antaganden som synen pa ledarskap och atskillnaden mellan chef och
ledare representerar placeras hér i en storre kontext: den forandring av roller och relationer

som efterstravas pa aldreboendet (och generellt i Helsingborg) framstar som en spegling av
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attityder i samhallet i stort (jfr Svenningsson & Alvesson 2010). Genom att forhalla sig till
och delta i skapandet av beréattelser om ledarskap konstruerar respondenterna pa sa satt bilden
av ledaren och ledarskapet (jfr Kallifatides 2009). Aven om chefs- och ledarskapsutovandet i
praktiken &r svart att skilja at (Svenningsson & Alvesson 2010:33) tycks forestallningen om
en atskillnad vara i hogsta grad levande. Den tycks ocksa meningsbérande i det att manga av
respondenterna forknippar den med den utveckling de upplever har skett av
ledarskapsutdvandet.

4.4 Leda tillsammans

Sa langt har det framkommit att respondenterna framhaller betydelsen av en god relation och
tata kontakter mellan ledare och medarbetare for att ledarskapet och verksamheten ska
fungera. Omsorgsdirektoren berattar att hon tycker att det ar viktigt for bade chefer och
medarbetare att vara trygga i sina roller for att dessa relationer ska fungera. Om vi i likhet
med Andersson och Tengblad (2009) betraktar ledarskap som ett relationsbundet fenomen,
och ledarskapsprocessen som bestdende av en serie samordnade aktiviteter betyder det att
ledaren, i traditionell bemarkelse, inte langre nddvandigtvis ar huvudperson i sammanhanget.
Istallet kan medarbetarna betraktas som aktiva medproducenter av ledarskap, nagot
arbetsterapeuten ger exempel pa: «/.../ ledarskap kan ju som sagt verkligen vara pa olika sétt,
till exempel i teamet: ibland far en sjukskdéterska vara ledaren, for hon har ju ansvaret for
omsorgen.” Detta bekréftas av sjukskoterskan som berdttar att: “Du kan vara ledare i en
situation for i just det omradet sa ar det nagonting du brinner for och du kan det och andra ser
upp till dig for det.” Arbetsterapeuten beréttar vidare att hennes egen yrkeskompetens pa
liknande satt innebar nara samarbete med 6vrig personal pa aldreboendet samt att hon i manga
situationer far ta ledarrollen, till exempel nar det handlar om hur personalen ska tanka kring

aktiviteter och hjalpmedel for de aldre.

Vad exemplen ovan visar prov pa ar ledarskapet som Kkollektivt fenomen: delat
ansvarstagande i ett natverk av relationer (jfr Andersson & Tengblad 2009) dar olika personer
kan inta ledarrollen beroende pa situation. Driftschefen bekraftar den praktiken och menar att:
“Det kan finnas andra som kan saker mycket béttre hér &n vad jag kan, och det &r vl héarligt
att lata dem fa véxa i det att man coachar.” Stadens policy dr ocksa av den uppfattningen att:
“Som ledare och chef behdver jag ocksd lata mig véigledas av mina medarbetare.” Andersson

och Tengblad (2009) menar att chefen fortfarande har det Gvergripande ansvaret men att
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kollektivt ledarskap handlar om fértroendefulla relationer dar medarbetarna har méjlighet och

vill vara med och dela pa ansvaret.

Ett kollektivt ledarskap med delat ansvar tycks dock inte helt problemfritt. Sjukskdterskan
beskriver hur hon upplever att hon tycker att gréanserna ibland kan bli for otydliga eftersom
hon dels har det medicinska ansvaret men aven upplever att hon har andra ansvarsomraden
som Overlappar varandra. Hon fortydligar:
“Jag hade garna sett att mitt ledaransvar var lite mer formellt. Det hade kunnat st i min
arbetsbeskrivning. Man réknade inte med att man skulle ha det nar man tog tjansten riktigt

utan det har man fatt forsta gradvis att det har far man liksom reda ut sjalv. Sa det hade
varit skont lite fran borjan att veta att det har ar granserna, det har &r ditt ansvar.” (SSK)

Har tycks det alltsd finnas en viss otydlighet kring rollerna i den bemérkelsen att
medarbetarens nya roll som medproducent av ledarskap kommer med ett ansvar och med
forvantningar som kanske inte alltid &r preciserade eller uttalade. Detta ska vi nu undersoka

narmare.

4.5 Ansvar och forvantningar i medarbetarrollen

Omsorgsdirektoren berattar hur hon upplever att organisationer idag har en annan syn pa
medarbetaren jamfort med for ett par decennier sedan. Hon menar att detta hdnger samman
med utveckling fran ett personaladministrativt (PA) perspektiv till ett human resources (HR)
perspektiv:

“/.../ HR arbete for mig handlar lika mycket om den goda dialogen i vardagen som den

goda dialogen i framtiden. HR ar definitivt mer framatriktat an vad det gamla PA arbetet

ar. Men det handlar ju ocksa om att ta om hand medarbetare och arbetskamrater pa ett gott
sdtt hdr och nu och se de ménskliga resurserna ur ett helt annat perspektiv.” (OD)

Den utveckling omsorgsdirektoren beskriver hanger ocksd samman med organisationens
forandrade syn pa sina anstallda: fran arbetstagare till medarbetare, och de nya forvantningar
som den forflyttningen innebar (jfr Tengblad 2006:42). Detta resonemang utvecklas av
Tengblad et al. (2007:24) som beskriver hur férandringen inneburit att anstéllda forvantas ta

mer ansvar medan de anstallda i sin tur forvantar sig storre paverkansmojligheter.

Forandringen i synen pa medarbetaren beskrivs aven i Samverkan Helsingborg dar det star att
medarbetarens gamla uppgift, att enbart utfor sina arbetsuppgifter, kompletterats med en ny
uppgift: att bidra med utvecklingen av verksamheten (Kareld & Petersson 2009:20). Detta kan

jamféras med hur Tengblad et al. (2007:24) menar att det finns ett organisationsideal som
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harstammar fran ett grundantagande att medarbetare besitter en outnyttjad potential som det ar
i bade organisationens och medarbetarens intresse att realisera. Medarbetarna i Helsingborg
forvantas vidare tdnka och handla sjalvstandigt, ansvara for helheten, vara normbarare och
samspela med andra parter sa som medborgare, ledare och medarbetare (Kareld & Petersson
2009:20). Med andra ord handlar det om en normerande beskrivning av medarbetarrollen och
medarbetarskap, dar till exempel engagemang och ansvarstagande framhalls som kriterier for
det goda medarbetarskapet (jfr Heide & Simonsson 2011:4).

| Helsingborg och pa dldreboendet finns det alltsa ett ideal kopplat till medarbetarrollen vilket
kretsar kring delaktighet, ansvar och sjéalvstandighet i arbetet (jfr Karlsson & Lovén 2006).
Respondenterna ger 6verlag bilden av att méjligheterna till ansvarstagande och delaktighet pa
aldreboendet ar stora och att detta ar nagot som utnyttjas. Underskoterska 3 berattar:

“Alla hdr dr valdigt drivande och engagerade i sitt arbete, och jag tror att alla forvantar

sig det, att det finns ett sddant driv. Det ir inte precis sd att ndgon séiiger pd ett mote ‘nd,
det ddr ska vi nog inte gora’ utan snarare sd att vi vill for mycket.” (USK 3)

Respondenten gor har en tydlig koppling mellan ideal och forvéantningar. Underskéterska 3
berattar vidare att hon, utéver sin roll som underskéterska, aven sitter med i verksamhetsradet,
ar fackligt ombud, skyddsombud och ansvarar for schemaldggning vid behov. Hennes
engagemang och delaktighet i verksamheten som helhet leder alltsa till ett Okat
ansvarstagande. | det sammanhanget menar Karlsson och Lovén (2006:136) att det &r viktigt
att det bland annat finns tydliga granser for vilket ansvar medarbetarna kan och bor ta pa sig.
Om vi minns sjukskoterskans beskrivning av otydligheten kring hennes informella ledarroll i
det forra avsnittet tycks detta inte alltid vara fallet. Underskoterska 1 berattar pa liknande satt
att: “[M]an vill ju s mycket... Man tror kanske bade medarbetare och chefen vill ha mer &n
vad man sjilv tror att man klarar av.” Med andra ord verkar det finnas en potentiell slagsida

till ett 6kat ansvarstagande.

Andersson och Tengblad (2009:261f) menar att de flesta manniskor har svart att saga nej till
mer ansvar, eftersom de stravar efter att gora ett bra jobb och vara effektiva. Detta kan fa
negativa konsekvenser eftersom det finns en risk att medarbetare blir stressade eller utbrdnda
(ibid). Arbetsterapeuten gor liknande reflektioner:

“Det gdller att kunna ha mycket bollar i luften som man brukar sdga, stresstdlig och ldra

sig saga nej. /.../ i vissa fall har det blivit for mycket och man har fatt ta ett steg tillbaka och

saga att nej nu klarar inte jag detta mer. Men det galler ju att kénna sig sjalv ocksa mycket

med det. Men det ar ett hogt tempo pa den har verksamheten som kraver valdigt mycket av
personalen, det gor det.” (AT)
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Arbetsterapeuten beréttar vidare att delaktigheten, ansvaret och forvantningarna gor henne
motiverad, men samtidigt upplever hon alltsd att det finns en problematik kring det.
Andersson och Tengblad (2009:262) menar att det ar nddvandigt med ett individuellt anpassat
forhallningssatt till ansvarstagande eftersom vissa individer motiveras av ett dkat ansvar
medan andra kan tycka att det & betungande. P& liknande satt argumenterar Karlsson och
Lovén (2006:132f) for att organisationer maste vara uppmarksamma pa medarbetarnas
individuella “ansvarstroskel”, det vill sdga den niva upp till vilken ansvaret upplevs som
stimulerande och Onskvart. Forfattarna menar darfor att organisationer pa systemniva bor
mojliggora for gradvis ansvarstagande for att pa sa satt tillata att medarbetarna véxer in sin

roll.

| intervjuerna framhaller respondenterna 6verlag mojligheterna till delaktighet och paverkan
som nagot mer eller mindre unikt och positivt med arbetsplatsen. Detta hanger samman med
den forandring som skett av medarbetarrollen (jfr Tengblad et al. 2007:20,174), en forandring
som baserat pa analysen ovan dven ger upphov till forvantningar och ansvar som inte alltid &r
oproblematiskt att forhalla sig till. Andersson och Lindeberg (2013:157) menar att det i
medarbetarskapslitteraturen och i normerande beskrivningar av medarbetarskap finns en
overdrivet stark tro pa medarbetarens kapacitet och formaga till ansvarstagande. Det maste
finnas en balans mellan ledarskapet och medarbetarskapet, menar forfattarna, dar ansvar
delegeras i samma utstrackning som det axlas (jfr Karlsson & Lovén 2006). Har vill vi dra en
parallell till Hallstén (2006) som i sin diskussion av medarbetarskapets etik menar att
medarbetarskap handlar om tillit och fortroende och bygger pa dialog mellan ledare och
medarbetare. Forfattaren menar att “Sjdlva processen att traffas for att diskutera
medarbetarskapets innebdrd skall aldrig underskattas eftersom tillit framjas just i dialogen.”
(5.239f). I den meningen borde dven medarbetarens individuella ansvarstagande regleras i
pagaende dialog mellan medarbetare och ledare. Forandringen av medarbetarrollen &r pa det
sattet ett tveeggat svard som kraver en fin balansgang i mangden ansvar som laggs pa

medarbetaren.

4.6 Medarbetare i samverkan

Hittills har vi kunnat konstatera att den nya medarbetarrollen innebér utékade majligheter till
paverkan och delaktighet i verksamheten, vilket samtidigt medfor forvantningar kring ett

medarbetarideal. Det har framgatt att vissa av respondenterna upplever att det ibland uppstar
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en problematik i medarbetarrollen, som bottnar i deras stora engagemang och ansvarskansla.

Men foréandringen i medarbetarrollen har dven andra sidor. Underskoterska 3 beskriver att:

“Innan var man lite mer uppdelad, dd var underskiterskorna en liten grupp och HSL® var
en grupp och chefen en, vaktméstaren en osv. Da var man liksom bara arbetskamrater med
sin egen lilla grupp, pa avdelningen dar man jobbade. Men nér man sager medarbetare sa
ar det mer hela huset, alla yrkesgrupper, det ar mer alla tillsammans. ” (USK 3)

| underskoterska 3s beskrivning synliggdrs den utveckling Tengblad et al. (2007:23)
beskriver: att arbetstagare har blivit medarbetare. Det intressanta i underskoterska 3s
beskrivning ar att hon upplever att begreppet medarbetare lett till positiva effekter i form av
en storre kénsla av gemenskap. Har ser vi en komplexitet i respondenternas beskrivning av
den utvecklade medarbetarrollen. Som vi tagit upp tidigare berattade arbetsterapeuten hur hon
upplevde vissa delar av medarbetarskapet som betungande. Respondenternas upplevelser

kring medarbetarskap skiljer sig alltsa at.

Underskoterska 3 berdttar att hon upplever att det finns en stark “vi-kédnsla” pa arbetsplatsen:

“[O]m man till exempel behover byta tider sinsemellan sd kan man gora det dven éver
vaningsplanen. /.../ Samma om till exempel manga ar sjuka pa ett vaningsplan, da hjalps
man dt att ticka upp for det. Hjdlps dt 6ver grinserna for att det ska bli tryggare.”

(USK 3)

Detta beskrivs aven av arbetsterapeuten som upplever att de arbetar mycket med att samarbeta
och berittar att: “Man kan vil nistan siiga att samverkan ir teamarbete ocksa. Och det &r ju
oss emellan och det arbetar vi ju jittemycket med hir.” Aven underskoterska 4 talar om
interprofessionell samverkan (se Anell och Mattisson 2009:13) och berattar hon att hon
upplever att aldreboendet samarbetar i team och att alla som jobbar har driver mot samma
mal, vilket hon menar blir battre bade for personalen och hyresgasterna pa aldreboendet.
Respondenternas beréattelser om sina upplevelser pa dldreboendet vittnar om en team- kéansla
och samarbete. Detta menar Axelsson och Bihari Axelsson (2013:20) &r en nddvéndighet for
att samverkan ska fungera. De beskriver hur en organisations vertikala integration, det vill
saga ledningens arbete med de strukturella aspekterna av samverkan, maste kompletteras med
en horisontell integrering nere i organisationen. Detta menar de gors i nétverk, team eller
arbetsgrupper och framhaller vikten av det frivilliga samarbetet och en vilja att arbeta
tillsammans (Axelsson & Bihari Axelsson 2013:20). Det blir alltsa centralt for ledare och
organisationer att finna individer som vill delta i det horisontella arbetet med samverkan. Eller

som Tengblad et al. (2007:25) uttrycker det: medarbetarskap &r chefens viktigaste utmaning.

3 Halso- och sjukvards lagen. (Har avser begreppet den personal som lyder under lagen, exempelvis
sjukskoterskor).
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Underskoterska 4 berattar hon hur hon upplevde att driftschefen, i samband med
rekryteringsprocessen vid &ldreboendets nystart var tydlig med att hon sokte medarbetare som
var delaktiga och padrivande, nagot underskdoterska 4 upplevde som positivt. Tengblad et al.
(2007:161) poéngterar att en forutsattning for gott medarbetarskap ar att ha en tydlig
personalidé, som bland annat padverkas av vem organisationen anstaller. Aven Bowen,
Ledford och Nathan (1991:35) menar att organisationer bor anstélla personer med attribut
som passar in i organisationen som helhet och inte bara i yrkesrollen. Redan innan
aldreboendets Oppnat upplevde underskoterska 4 att det fanns en tydlig personalidé for
verksamheten: delaktiga och padrivande medarbetare. Nar vi fragar arbetsterapeuten vad hon
tror behovs for att lyckas med samverkan berdttar hon att: “Det géller att hitta rétt personer,
som har ett stort engagemang, det tror jag ar jatteviktigt, lata personer vaxa genom delaktighet
och inflytande.” 1 den bilden underskoterska 4 och arbetsterapeuten ger av
samverkansprocessen framgar det att det ar vasentligt for organisationer och ledare att hitta
individer som vill delta i det horisontella, frivilliga arbetet med samverkan. Tengblad
(2006:43) varnar dock for risker forknippade med den hér typen av rekryteringsforfarande:
“Fel anvant kan medarbetarpolicys bidra till en minskad mangfald, och om kraven pa

anpassning drivs for langt kan det svenska arbetslivet bli befolkat av anpassningshara och
samarbetsorienterade ja-sagare.” (Tengblad 2006:43)

Liksom i fragan om att balansera medarbetarnas ansvarstagande, vilket diskuterades i det
forra avsnittet, framstar darfor daven fragan om personalidé och riktad rekrytering som nagot
av en balansakt.

4.7 Den skdra samverkansprocessen

Underskoterska 2 beréttar att hon upplever att det var mer teamarbete tidigare pa arbetsplatsen
an vad det ar for tillfallet. Nar vi ber henne utveckla beskriver hon hur hon upplever att det
blivit samre samverkan som konsekvens av personalforandringar. Underskoterska 2 berattar
att de delvis fatt ny personal: medarbetare har gatt pa foraldraledighet- for att senare
atervanda medan andra valt att ga ner i arbetstid for att utbilda sig vid sidan av arbetet.
Samtidigt berattar hon att hon tycker att det ar positivt att arbetsterapeuten arbetar mandag till
fredag, underskoterska 2 forklarar:
“Hon dr ju vdldigt engagerad i aktiviteterna och sd. Och det kinns ju bra, for det dr ju en

som jobbar fran mandag till fredag for det ar ju svart att halla ihop allt om du ar ledig
nagon dag.” (USK 2)
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Underskoterska 2 upplever det alltsa som negativt for samverkan om personalen inte ar pa
arbetet kontinuerligt och positivt om personalen ar dar varje dag. | underskoterska 2s
beskrivning framstar samverkan som en omtalig process som &r beroende av kontinuitet pa
arbetsplatsen. Andemeningen av vad underskoterska 2 beskriver &r att samverkan bygger pa
att medarbetare ar dar pa arbetsplatsen. Detta innebar att formagan att samverka ar knuten till
relationerna  mellan individerna. Saknas eller stors relationen kan detta stora
samverkansprocessen. Detta kan jamféras med en av Lindbergs (2009:57,63) beskrivningar
av samverkan som relationer mellan ménniskor, Lindberg belyser &ven individens roll och
betydelse for arbetet och framgangen med samverkan. Aven sjukskoterskan berattar om hur
viktig individens roll &r i samverkansprocessen, hon beskriver att hon tycker att samverkan
ibland fungerar daligt mellan aldreboendet och Helsingborgs lasarett. Hon berattar om sina
upplevelser kring interorganisatorisk samverkan (se Anell och Mattisson 2009:13):

“For det dr alltid sa att om man ringer in till en avdelning ddr man jobbat innan eller med de

man traffat innan sa far man en helt annan 6verrapportering. Man lagger mer manken till att

gora en bra rapport, sa hade man kunnat skapa den relationen med fler sjukskoterskor inom
lasarettet sd tror jag det hade varit littare.” (SSK)

Har beskriver sjukskoterskan hur samverkansprocessen, som i detta fall bestar av
Overrapporteringen mellan lasarettet och &ldreboendet, fungerar battre om det finns en relation
mellan parterna. Vid interorganisatorisk samverkan & kommunikation av storsta vikt och den
anses vara annu viktigare nar en patient refereras fran en vardinstans till en annan (Thiele &
Barraclough 2007:51). Sjukskdterskan beréttar att hon dnskar att det hade funnits en mojlighet
for relationsskapande, och att fa traffas personligen. Det personliga métet ar dven nagot som
Thiele och Barraclough (2007:51) menar ar viktigt for att arbetet med samverkan ska bli
framgangsrikt. Sjukskdterskan beréattar vidare om att hon upplever att det finns en vilja att
traffas:
“Onskan dr ju jittestor att fi lov och komma ut och tréffa oss och se patienterna i sitt

habitattillstand. Det finns kanske inte mojlighet att prioritera och komma ut och lagga tva
timmar pd ett hembesok.” (SSK)

Sjukskoterskan upplever alltsa att det inte riktigt finns tid till att skapa de relationer som &r
nodvandiga for att samverkan ska fungera. Lancaster et al. (2015:282) diskuterar samverkan
och den problematik som har sin kalla i nddvandigheten for personliga modten och den
tidspress som begransar mojligheterna for dessa moten. Forfattarna foreslar en mojlig losning
i form av kreativ anvandning av kommunikationsteknologi for att moéjliggéra moten mellan

manniskor (Lancaster et al. 2015:282). De ger dock inga konkreta exempel pa hur detta skulle
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se ut. Har framgar en problematik i samverkansprocessen: den kraver ofta personliga méten
vilka kan vara tidskrédvande, detta blir ett problem for yrkesgrupper som redan har ett hektiskt
arbetsklimat.

| Samverkan Helsingborg beskrivs hur ledarskap och medarbetarskap bland annat bygger pa
forméagan att skapa, uppratthalla och utveckla goda relationer. Aven omsorgsdirektoren
uttrycker att samverkan inte bara handlar om det strukturella utan &ven om mdten mellan
manniskor, hon berattar:
“Sa att dels handlar det om viljan och formdgan och ibland modet ocksd, att delta i tidiga
samtal och tidig dialog. Och sen handlar det naturligtvis ocksd om att de har kemierna

méanniskor emellan ska fungera. Sa det &r manga dimensioner. Vi pratar sallan om
samverkansarbetet som relationsorienterat, men det dr ju faktiskt det ocksd.” (OD)

Anell och Mattisson (2009:93) skriver hur den samlade bilden av samverkan inom vard och
omsorg ar att det kan vara svart och riskfyllt. De poangterar hur viktiga individerna &r i
samverkansprocessen och menar att samverkan bést utvecklas underifran i organisationen. |
Helsingborgs officiella bild av hur samverkan ska utvecklas samt omsorgsdirektorens syn pa
samverkan framhdvs vikten av relationer mellan méanniskor. Sjukskoterskans upplevelser
vittnar dock om att realtionsskapandet inte alltid & mojligt vilket resulterar i att samverkan
fungerar samre, eller rent av fallerar. Samverkan framstar enligt sjukskoterskans beskrivning
som en skor process och om inte alla individer som ingdr i samverkan prioriterar relationerna
blir det ocksa svart att samverka. Har kan vi aterknyta till Axelsson och Bihari Axelssons

(2013:20) asikt att det frivilliga samarbetet ar en central del i samverkansprocessen.

Lindberg (2009:94) fangar komplexiteten i samverkansprocessen och skriver att
organisationer produceras och kommuniceras genom interaktion och handlingar. | den
bemaérkelsen kan organisationen inte betraktas som en stabil enhet med stabila granser utan:
“Aktorer och granser dr resultat av standigt pdgdende processer och de uppkommer i relation
till varandra.“ (Lindberg 2009:94). | den bemarkelsen framstar samverkan som nagot
foranderligt och kontextbundet som skapas i relationer mellan parter, vilket gor att
samverkansprocessen blir beroende av de enskilda individernas formaga och vilja att
samverka. Podngen illustreras kanske allra b&st genom en liknelse omsorgsdirektoren
aterkommande anvinder: “[Slamverkansavtalet bygger pa att ingen sétter sig pa léktaren.”
Omsorgsdirektoren uttrycker alltsa att hon tycker att det ar viktigt att alla vill vara med i
samverkansprocessen. Har kan vi aterknyta till den tidigare diskussionen kring personalidé

och rekrytering och Tengblads (2006:43) varning for riskerna av minskad mangfald om alla

36



medarbetare forvantas vara anpasshingsbara och samarbetsorienterade. Tengblad (2006)
utvecklar detta resonemang och ifragasatter: “Finns det plats for egensinnighet,
temperamentsfullnet eller ens en vélutvecklad integritet i de medarbetarpolicys som
forekommer i allt fler foretag och organisationer.” (s.43). Arbetet med samverkan forutsatter
underforstatt att alla delar asikten att samverkan &r nagot som kréaver deras uppmarksamhet
och engagemang. Detta skulle kunna minska chanserna till ett instrumentellt forhallningssatt
till sitt arbete: istéllet for att enbart arbeta for att leva forvantas kanske medarbetare i allt

hogre utstrackning leva for att arbeta.

4.8 Samverkan: en levande praktik

Samverkansavtalet i Helsingborg stad kan sagas vara ett sétt for organisationen att anpassa sig
till de forandrade forutsattningar verksamheten stéllts infor med bland annat nya krav och
forvantningar fran saval omvarld och medborgare som medarbetare. Vid sidan av de
strukturella organisationsférandringarna, som utgér ramarna for hur samverkan ska bedrivas,
handlar anpassningen framforallt om forandrade organisatoriska roller. For cheferna innebar
den nya ledarrollen en forflyttning mot ett kollektivt ledarskap dar mycket ansvar delas med
medarbetarna. For medarbetarna betyder det i sin tur bade majlighet till och forvantningar pa
okad delaktighet, ansvarstagande och sjélvstyre i arbetet. Sammanfattningsvis framgar det ur
respondenternas utsagor att arbetet med samverkan kréaver att alla parter som ar involverade
tar ansvar for att relationer skapas och uppratthalls, vilket i sin tur bygger pa att en fortgaende
dialog upprétthalls. For relationen mellan ledare och medarbetare i organisationen betyder
detta enligt omsorgsdirektoren att:

“Medarbetarskap r medledarskap. Eller ledarskap, med medarbetarskap. Det spelar ju

ingen roll om jag har tusen idéer och jattetydliga mal och &r hur stringent som helst, jag

kan ju st och stanga min panna blodig om det inte finns x antal arbetskamrater som vill
vara med i den processen. Och det dr ddrfor det blir medledarskap pd ndgot sdtt.” (OD)

Har beskriver omsorgsdirektoren relationen mellan medarbetare och ledare som ndgot
som existerar i ett beroendeforhallande mellan varandra, att jamféra med Andersson och
Tengblads (2009) syn pa ledarskap. Tengblad et al. (2007:22) menar pa samma satt att ingen
verksamhet kan uppna sina mal om den inte kan forena ledarskap och medarbetarskap. Vidare
beskriver forfattarna hur de ser medledarskap som den mest utvecklade formen av ledarskap
och medarbetarskap. Det innebér att ledare och medarbetare tillsammans leder verksamheten

framat och att medarbetarna kanner ett stort engagemang och ansvar for verksamhetens
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utveckling (Tengblad et al. 2007:52). Denna skildring aterkommer da underskoterska 1
beskriver vad hon tror krévs for att relationen mellan medarbetare och chef ska fungera:
“Det ar ju upp till var och en pa ndgot satt, det ar ju ditt ansvar ocksa, att det ska fungera,

det ligger ju inte bara pa henne [chefen] att det ska fungera, det ar ju valdigt mycket mitt
ansvar, hur jag ar.” (USK 1)

Kontentan av resonemanget &r att ledarskap och medarbetarskap ar praktiker som, i enlighet
med hur Andersson och Tengblad (2009) uttrycker det “utovar en stdndig 6msesidig paverkan
pa varandra.” (s.251), och vidare att “medledarskap handlar om forhallningssétt och
ménskliga relationer” (s. 255). Driftschefen talar &ven hon om den manskliga sidan och
berattar att hon upplever den manskliga utmaningen som bade det svaraste och roligaste i
hennes arbete. Andersson och Tengblad (2009:251) menar att medledarskap uppstar nar det
finns en konstruktiv samverkan mellan ledare och medarbetare. Har talar de alltsa om hur
samverkan &r nodvandig for att ledar- och medarbetarrollen ska fungera ihop. Kanske ar
medledarskap svaret pa hur de tva rollerna kan forenas och skapa forutsattningar for en val

fungerande samverkansprocess.

Vad kan vi da slutligen ta med oss fran respondenternas beréattelser och upplevelser av
samverkan? Sjukskoterskan beskriver hur samverkansarbetet sitter i ryggmargen pa henne;
driftschefen delar denna &sikt och berittar att: “Pa natt satt sa lever jag med det i vardagen,
det ar sa naturligt for mig.” Bést av allt sammanfattar underskoéterska 3 det ndr hon berattar
att: “Det finns dar utan att man tanker pa det. Men skulle man ga ut och frdga om samverkan

sa kanske det inte &r alla som vet vad det handlar om och att det &r det vi gor.”

Respondenternas beréattelser fangar den komplexitet som finns i arbetet med samverkan da det
framstar som ett fenomen som lever i vardagen och darfor blir beroende av bade situation och
kontext. Samverkansarbetet blir darfor en intrikat uppgift for den organisation som valjer att

anta utmaningen.
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5. Sammanfattande slutdiskussion

| detta kapitel sammanfattas huvudpoangerna fran foregaende kapitel. Parallellt med detta
lyfter vi blicken och diskuterar de slutsatser vi dragit fran analysen i ett bredare perspektiv.
Avslutningsvis reflekterar vi over vart arbete med studien och ger forslag till framtida

forskning.

5.1 Tillbakablick

Vart syfte med studien har varit att analysera hur offentlig sektor pa kommunal niva arbetar
med att utveckla samverkan utifran ett samverkansavtal. Det empiriska materialet till studien
hamtades fran Helsingborgs stad pagaende arbete med att utveckla samverkan. Vi fragade oss
darfor hur samverkansprocessen pa aldreboendet i Helsingborg stad ser ut, hur den upplevs av
organisationens anstallda och hur de anstallda forhaller sig till de nya ledar- och

medarbetarrollerna som samverkansarbetet innebér.

5.2 Motesplatser, dialog och levande samverkan

Samverkansprocessen i Helsingborg stad och pa aldreboendet regleras av ett samverkansavtal.
Detta kollektivavtal utgdr ramarna for samverkansarbetet och beskrivs syfta till ett
helhetsperspektiv pa verksamheten i organisationen. Strukturellt bygger samverkansarbetet pa
motesplatser for ledare, medarbetare och fackliga representanter. Syftet med mdotesplatserna
ar att skapa dialog kring fragor som ror verksamhet, arbetsmiljé och medbestammande med
malet att gora inflytande, delaktighet och utveckling till en del av det dagliga arbetet. Da
inflytande och delaktighet med andra ord &r centralt for processen handlar arbetet med
samverkan om att lyckas utveckla rutiner, och framforallt ett forhallningssatt som stodjer
detta.

Av cheferna i organisationen beskrevs strukturerna med motesplatser och rutiner som en
nddvandig forutsattning for samverkan. Analysen visade hur arbetet med att implementera
dessa strukturer kunde forstds som en vertikal integrationsprocess. | sig garanterar detta dock
inte en fungerande samverkansprocess. Genom analysen kunde vi vidare konstatera att den
vertikala integrationsprocessens uppgift ar att understdédja och stimulera till frivilligt och
gransoverskridande teamsamarbete ute i organisationen. Detta i sin tur beskrevs i termer av en

horisontell integrationsprocess. Det & genom den horisontella integrationsprocessen som
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mdojligheten att gora inflytande, delaktighet och utveckling till en del av det dagliga arbetet,
och darmed uppfylla samverkansavtalets malsattning, finns.

Respondenterna upplevde att mojligheterna till inflytande och delaktighet pa aldreboendet var
goda. Verksamhetsrddet, vilket beskrevs som arbetsplatsens “styrelse” var ett exempel pé hur
medarbetarna hade majlighet att komma med egna forslag och delta i beslutsfattandet pa
arbetsplatsen. Men &ven utanfor verksamhetsradet tycks det som om delaktigheten,
inflytandet och inte minst engagemanget i arbetet ar stort: den samlade bilden respondenterna
gav var att det fanns ett stort driv hos personalen i att utforma aktiviteter for hyresgésterna
och prova nya vagar i organisationen av det dagliga arbetet. Respondenterna vittnade ocksa
overlag om ett utvecklat teamarbete med fungerande relationer och en vi-kénsla pa
arbetsplatsen; en gemenskap och ett samarbete som strackte sig Over professionella och
interna organisatoriska granser. Sammantaget beskrevs samverkansprocessen som “levande 1
vardagen”: en praktik som respondenterna inte alltid reflekterade 6ver i termer av samverkan

men som genomsyrade det dagliga arbetet.

5.3 De viktiga och svara relationerna

Sa langt har vi konstaterat att samverkansprocessen i Helsingborg och pa aldreboendet bestar
av en vertikal och en horisontell integrationsprocess. Den forra ger ramar och forutséattningar
for samverkan medan det &r i den senare processen som mojligheten att faktiskt utveckla
samverkan finns. Den horisontella processen visade sig vara beroende av att det fanns
fungerande relationer mellan de involverade parterna, dar medarbetare och ledare genom
dialog ska kunna samspela kring beslutsfattandet pa arbetsplatsen. Att fa relationerna i arbetet
att fungera forutsatter i sin tur tydliga roller att luta sig tillbaka pa. Detta for oss tillbaka till
fragan om hur de anstéallda forhaller sig till de nya ledar- och medarbetarrollerna som

samverkansavtalet innebar.

Vi fann att idéer och vérderingar som kan férknippas med ett postheroiskt ledarskapsideal var
vanligt forekommande i beskrivningen av ledaren i de officiella dokumenten saval som hos
respondenterna. Bade chefer och medarbetare framhdll ledarskapets relationella och
processuella aspekter som centrala i ledarskapsutdvandet. En forklaring till detta &r att en stor
del av det ansvar som tidigare lag pa chefen nu delas av medarbetarna. Ledarskapet beskrivs
darfor bast som en relationsbunden, kollektiv process dér ledarens roll ar att stddja den
kollektiva ledarskapsprocessen genom att agera coachande och stodjande i relationerna till

medarbetarna. Av respondenternas beréattelser framgick att ledarskapet pa dldreboendet delas
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av manga, alltefter vad situationen kraver. En problematik med detta var att det ibland ledde
till otydliga roller dar medarbetare forvantades ta ett informellt ledaransvar som inte fanns
aterspeglat i arbetsbeskrivningen. Organisationer bor vid sidan av det kollektiva ledarskapets
positiva aspekter dven vara medvetna om att dverlappande ansvarsomraden och en ibland
otydlig ansvarsfordelning kan gora det svart for anstallda att fa en klar bild av vad som

forvantas av dem i arbetet.

Den nya medarbetarrollen med ¢kat ansvarstagande och inflytande upplevdes 6verlag positivt
av respondenterna. Medbestdammandet beskrevs som véal utvecklat och speciellt for
arbetsplatsen och kopplades i vissa fall till den vi-kénsla och gemenskap som n&mndes
tidigare. Det medarbetarideal som samverkansavtalet ger uttryck for, dar medarbetaren genom
engagemang och delaktighet forvantas bidra till verksamhetsutvecklingen &ar dock inte helt
oproblematiskt. Arbetet med samverkan forutsatter underforstatt att alla delar asikten att
samverkan ar nagot som kraver deras uppmarksamhet och engagemang. Det kan fa negativa
konsekvenser for de medarbetare som ser sitt arbete som nagot instrumentellt eller helt enkelt
foredrar ett mer individuellt arbetssatt. Frdgan &r hur organisationer som arbetar med
samverkan valjer att forhélla sig till dessa individer: ska de medarbetare som “enbart” arbetar
for att leva erséttas av personer som i hogre utstrackning lever for att arbeta, och vad betyder
detta i sa fall for mangfalden i det svenska arbetslivet? Vi fann dven en problematik i den
okade ansvarsmangd som uppstar i den forandrade och utvecklade medarbetarrollen. Det
framgick att baksidan av ett 6kat medbestammande, ett strre engagemang och en véxande
ansvarskansla ar att det kan sla 6ver och bli for mycket krav, vilket kan leda till stress och
utbrandhet. En av utmaningarna for organisationer som arbetar med samverkan ligger i en
gradvis anpassning av ansvarsmangden efter medarbetarens individuella ansvarstroskel,

eftersom inte alla individer vaxer av en 6kad mangd ansvar.

Ur empirin framtradde det personliga motet som viktigt for att skapa och bibehalla
de relationer som kravs for att lyckas med samverkan. Dock gor sig en problematik synlig da
personliga mdéten ofta ar tidskravande, vilket kan bli ett problem for yrkesgrupper som har en
hdg arbetsbelastning. H&r handlar det till stor del om prioriteringar, och i vilken utstrdckning

organisationer uppmuntrar och mojliggor dessa prioriteringar.

Sammanfattningsvis framstar balans som ett nyckelord i samverkansarbetet. Organisationer
maste vara medvetna om att det krdavs en balans i ansvarsmangden, som ar individuell. Det
maste dven finnas en balans i hur pass tydliga de nya rollerna ar. Visserligen forutsatter
samverkan att individer sjalva tar beslut och styr sitt arbete, men det maste aven kompletteras
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med en tydlighet i vad som kravs i de nya rollerna. Det &r viktigt att inte driva de férdndrade
rollerna for langt, organisationer maste ta i beaktande att det inte ar alla individer som vill
eller kan leva upp till de rollideal som finns. Viktigast av allt &r slutligen att lyckas balansera
medarbetarskap- och ledarskapsutévandet for att pa sa satt, genom kontinuerlig dialog i

relationen mellan parterna, utveckla medledarskap och konstruktiv samverkan.

5.4 Lat oss nu odla var tradgard

Samverkan &r idag ett populdrt arbetssatt inom foretag och organisationer och handlar om
arbete Over gréanser: professionella, intra- och interorganisatoriska. Darfor ar det vanligt att
samverkan framhalls som I6sningen pa de problem och utmaningar dagens organisationer star
infor dar en allt storre specialisering och organisatorisk uppdelning och fragmentering gar
stick i stdv med tjanstesamhallets nya villkor. Dessa beskrivs till exempel inom service
management-litteraturen, som efterlyser en kundorienterad organisation kapabel att erbjuda
individanpassade losningar. Inte minst inom offentlig sektor, som ofta kritiseras for bristande
helhetsperspektiv har samverkansmodeller blivit populara. Forskning pa omradet har dock
visat pd en komplexitet kring bade begreppet och fenomenet samverkan, en bild som
bekraftas av denna studie.

Vi fann att samverkansprocessen i Helsingborg stad och pa aldreboendet bestar av tva
parallella processer: vertikal och horisontell integrering. Det &r den senare som framstar som
sjalva karnan och den kritiska punkten i samverkansarbetet da det handlar om att bygga
fungerande relationer mellan de inblandade individerna for att fa den processen att fungera,
ett tidskravande och ibland svart arbete. Just detta, det relationella och individbundna i arbetet
gor samverkan till en levande och skor process. Samverkan kréver kontinuerligt arbete for att
hallas vid liv och ar till stor del bundet till den specifika kontext dar det utvecklas. For att
tydliggora kan samverkansprocessen liknas vid en tradgard. Det kravs fasta strukturer for att
ge ett ramverk att vixa pa, det kravs aven talamod och arbete for att tradgarden ska kunna
vaxa och frodas. Men sjélva vaxterna har ocksa sitt eget liv och formar sig kanske inte precis
som planerat. De kan vaxa langsamt eller snabbt och kanske vaxer det battre pa vissa grenar
an andra. Samverkansprocessen ar en fin balansgang som kraver tid, arbete och inte minst
reflektion och eftertanke for att den verkligen ska blomstra. For att parafrasera Candid,
protagonisten i Voltaires kanda upplysningsroman, sa handlar samverkan om att ledare och
medarbetare i organisationen genom ett gemensamt reflekterande kring och delande av
erfarenheter kan odla verksamhetens tradgard.
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5.5 Avslutande reflektioner

| studien har vi analyserat och diskuterat samverkan med hjalp av begreppen ledarskap,
medarbetarskap och medledarskap, vilket har lett till en fordjupad forstaelse for samverkan
som fenomen. Betydelsen av relationer och relationsskapande i samverkansarbetet lyftes
fram: ett perspektiv som i litteraturen kring samverkan &r relativt outforskat. Genom att
sammanfdra samverkansbegreppet med ledarskap, medarbetarskap och medledarskap har vi
visat hur beroende dessa ar av varandra. Det relationella perspektivet ar i var mening darfor
nagot som bor bli foremal for vidare forskning. Ett satt att gora det skulle kunna vara att lyfta
in begreppet kommunikation, da en god relation ofta beskrivs som beroende av god
kommunikation. H&r hade dialogen mellan medarbetare och ledare kunnat spela en central

roll, men dven kommunikationen mellan olika organisationer eller delar av organisationer.

| studien diskuteras samverkan som nagot levande i vardagen. Vidare forskning hade kunnat
utveckla detta resonemang genom att stélla samverkan i relation till kulturbegreppet och
exempelvis undersoka samverkansprocessens inverkan pa och betydelse for
organisationskulturen pa en arbetsplats. Eller varfor inte det omvéanda: hur en existerande
organisationskultur kan forstds som en moderator av samverkansprocessen. Ytterligare ett
omrade att utforska ar kundperspektivet: det vill séga hur organisationens kunder upplever att

samverkansprocessen paverkar tjansteleveransen.

Avslutningsvis tror vi att studiens slutsatser ar relevanta &ven for organisationer som arbetar
med samverkan i praktiken. | vara efterforskningar har det framgatt att d&ven om det
strukturella arbetet med samverkan fyller en viktigt funktion &r det i relationerna som
samverkan verkligen &ger rum. Detta galler inte bara relationerna mellan chef och
medarbetare utan dven andra intressenter sa som kunder, anhoriga, leverantérer och andra
aktorer som paverkas och av eller ar involverade i tjansteprocessen. Darfor blir det
nddvandigt for organisationer att identifiera, utveckla och uppmuntra dessa relationer, dven de

som kanske inte uppmarksammats som centrala i arbetet med samverkan.
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Bilaga 1: Tabell 6ver respondenter

Respondent
Omsorgsdirektoren

Driftschefen
Arbetsterapeut
Sjukskaterska
Underskaterska 1
Underskaterska 2
Underskaterska 3
Underskaterska 4

Forkortning vid citat

(OD)
(DC)
(AT)
(SSK)
(USK1)
(USK 2)
(USK 3)
(USK 4)
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Datum for intervju

20 april
21 april
28 april
28 april
23 april
23 april
29 april

5 maj



Bilaga 2: Intervjuguide ledare

1. Inledande del

Om oss

Campus Helsingborg, Service management- halsa.

Om uppsatsen

Genom uppdragsbanken fick vi ett samarbete med Helsingborgsstad och att undersoka deras
samverkansavtal och det pagaende forandringsarbetet detta medfor. Speciellt hur de
organisatoriska rollerna paverkas (medarbetare/ledare). Vi kommer intervjuer chefer och

medarbetare och analysera officiella dokument.

Uppsatsen lases av larare, studenter, Helsingborgs stads HR- direktorer, senare lagrad i en
databas.

Frivillig medverkan - kan avbryta, behdver inte svara pa fragor, de uppgifter du lamnar

kommer bara anvandas till forskningssyftet.
Konfidentialitet - ditt namn kommer ej publiceras.

Om intervjun

Samverkan - ledarskap -medarbetarskap

Om respondenten
Berétta lite om dig sjalv!
Namn

Ar pd arbetsplatsen
Position/yrke/ansvar

Yrkeserfarenhet
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2. Huvuddel

Tema 1: samverkan

Vad ar samverkan for dig?

Associationer, vad betyder ordet?

Hur samverkar ni har, pa din arbetsplats?

Vad gor ni konkret? Vad uppfattar du som viktigast?

Vad vet du om Helsingborgsstads samverkansavtal?

Har du sett haftet? Har du last det? Har ni fatt information fran stadsledningen? Har ni fatt

I6pande information pa arbetsplatsen?

Hur upplever du att samverkansavtalet paverkar dig i ditt arbete?

Madjligheten att gora ett bra arbete? Rutiner? Relationer? Inflytande och ansvar?

Exempel nér det fungerat bra? Exempel nér det fungerat mindre bra?

Vad ar din instéllning till samverkansavtalet?
Bra/daligt? Ar det vart att arbeta med?

Tema 2: Ledarskap
Vad ar ledarskap for dig?

Associationer, vad betyder ordet? Vad &r bra ledarskap?

Vilken bild av ledarrollen upplever du att Samverkansavtalet férmedlar?

Vad star i exempelvis haftet? Har ni fatt information fran stadsledningen? Har ni fatt I16pande

information pa arbetsplatsen?

Vad upplever du férvantas av dig i din roll som ledare?

Ansvar, relationer, forvantningar fran medarbetare

Vad tror du krévs for att du ska kunna uttva ett bra ledarskap?

Gor du nagot for att utvecklas som ledare? Gér organisationen nagot for att du ska utvecklas?
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Tema 3: Medarbetarskap
Vad &r medarbetarskap for dig?

Associationer, vad betyder ordet? vad ar bra medarbetarskap?

Hur upplever du att medarbetarskapet fungerar har?

Situationer som fungerat bra/mindre bra?

Vilken bild av medarbetarrollen upplever du att Samverkansavtalet formedlar?

Vad star i exempelvis haftet? Har ni fatt information fran stadsledningen? Har ni fatt 16pande

information pa arbetsplatsen?

Vad tycker du kravs for att en bra relation mellan dig och medarbetarna ska uppsta?

Av dem, av dig?

Sammanfattande fragor

Vad tror du krévs for att samverkan ska fungera?

Vad ar de viktigaste framgangsfaktorerna?

3. AVRUNDNING:

Sammanfatta:

Detta har vi pratat om

Detta uppfattar vi att du har svarat - har vi forstatt det ratt?
Nagot du vill tillagga?

Nagot du vill fraga?

Tack for din medverkan!
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Bilaga 3: Intervjuguide medarbetare

1. Inledande del

Om oss

Campus Helsingborg, Service Management hélsa.

Om uppsatsen

Genom uppdragsbanken fick vi ett samarbete med Helsingborgs stad och att undersdka
arbetet med deras samverkansavtal och det pagaende forandringsarbetet detta medfor.
Speciellt hur de organisatoriska rollerna paverkas (medarbetare/ledare). Vi kommer intervjua

chefer, medarbetare och analysera officiella dokument.

Uppsatsen lases av larare, studenter, Helsingobrgs stads HR- direktorer, senare lagrad i en

databas.

Frivilligt medverkan - kan avbryta, behdver inte svara pa fragor, de uppgifter du lamnar

kommer bara anvandas till forskningssyftet.
Konfidentialitet - ditt namn kommer ej publiceras.

Om intervjun

Tre teman: Samverkan - ledarskap -medarbetarskap.

Om respondenten
Berétta lite om dig sjalv!
Namn

Ar pd arbetsplatsen
Position/yrke/ansvar

Yrkeserfarenhet

2. Huvuddel

Tema 1: Samverkan
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Vad ar samverkan for dig?

Associationer, vad betyder ordet?

Hur samverkar ni har, pa din arbetsplats?

Vad gor ni konkret? Vad uppfattar du som viktigast?

Vad vet du om Helsingborgsstads samverkansavtal?

Har du sett haftet? Har du last det? Information fran stadsledningen? Har ni fatt l6pande info

pa arbetsplatsen?

Hur upplever du att samverkansavtalet paverkar dig i ditt arbete?

Mojligheten att gora ett bra arbete? Rutiner? Relationer? Inflytande och ansvar?
Kan du ge ett exempel pa nar det fungerat bra? Kan du ge ett exempel pa nar det fungerat

mindre bra?

Vad &r din instéllning till samverkansavtalet?
Bra/daligt? Ar det vart att arbeta med?

Tema 2: Medarbetarskap

Vad &r medarbetarskap for dig?

Associationer, vad betyder ordet? Vad ar bra medarbetarskap?

Vilken bild av medarbetarrollen upplever du att Samverkansavtalet formedlar?

Vad star i exempelvis haftet? Information fran stadsledningen? Far ni Iopande information pa

arbetsplatsen?

Vad upplever du forvantas av diqg i din roll som medarbetare?

Ansvar, relationer, forvantningar fran chefen?

Vad tror du kravs for att du ska kunna utdva ett bra medarbetarskap?

Gor du nagot for att utvecklas som medarbetare? Gor organisationen nagot for att du ska

utvecklas?
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Tema 3: Ledarskap
Vad ar bra ledarskap for dig?

Associationer, vad betyder ordet? Vad &r bra ledarskap?

Hur upplever du att ledarskapet fungerar hér?

Situationer som fungerat bra/mindre bra?

Vilken bild av ledarrollen upplever du att samverkansavtalet férmedlar?

Vad star i exempelvis haftet? Har ni fatt information fran stadsledningen? Eller 16pande

information pa arbetsplatsen?

Vad tycker du kravs for att en bra relation mellan medarbetare och chef ska uppsta?

Sammanfattande fragor

Vad tror du kravs for att samverkan ska fungera?

Viktigaste framgangsfaktorerna?

3. AVRUNDNING:

Sammanfatta:
Detta har vi pratat om
Detta uppfattar vi att du har svarat - har vi forstatt det ratt?

Nagot du vill tillagga?
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