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The aim of this study has been to study the process of implementing a shared leadership in
special housing for the elderly in the Health- and welfare administration of Lund. Therefore
we have analysed the decisions and the decision-making process through a discourse
analysis. Carol Bacchi'’s WPR-analysis have provided us with a method to analyse the policy
making process and deconstruct the problem representations made in the process. Kjell Arne
Rovik's theory on the spread of organisational ideas through a symbolic perspective was our
theoretical framework to understand the spread and popularity of a shared leadership.
Through a problem representation where the coworkers are made the problem and the
managers the problem solvers, the coworkers are made out to be passive and unable to
participate in work environment development while the managers take on a position which
might heighten their workload and create unrealistic expectations on their performance.
Meanwhile, other problems in the workplace are silenced or ignored through this problem
representation. The idea of shared leadership might be used as a template, a way to justify
the disregard of other solutions.
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1. Inledning

I december 2022 tog Vard- och omsorgsndmnden ett beslut om att anstélla dtta extra
enhetschefer pa kommunens sdrskilda boenden. I beslutet fanns ocksé inbakat ett beslut om
att infora ett samledarskap for dessa chefer. Bakgrunden till beslutet ligger i identifierade
problem med undermalig arbetsmiljo och brister i arbetsmiljoarbetet och for 1ag kvalitet 1
verksamheterna (VOO 2022/0627:6f). Forvaltningen brottas med bristande méaluppfyllelse,
bade pé brukarsidan och pa personalsidan. Forvaltningens arbetsmiljoarbete och
sjukskrivningstal har granskats och foljts upp av kommunrevisionen 2019-2021, och har dven
2020 gjort en genomlysning av enhetschefernas stodfunktioner. Vintern 2021 bestéllde
forvaltningen ocksé en rapport géillande chefernas organisatoriska forutsattningar, med fokus

pa antal medarbetare per chef.

I forvaltningens tjdnsteskrivelse som ndmnden har som underlag for beslut i december 2022
ar minskandet av antalet medarbetare per chef den 16sning som presenteras pa en rad
problem. Samledarskapet beskrivs som ytterligare en omorganisation som dnnu mer kommer
bidra till att onskvirda forbéttringar mojliggors. Utgdngspunkten 1 vir undersokning ar
formulerad utifran Michel Foucaults teorier: ett problem uppstar forst nér det definieras och
framstélls som ett problem (Bacchi 2009:3). Hur denna problemframstillning uppstéar kan
forstds genom att analysera spridningen av organisationsidéer, vilket formas av flera faktorer.
I denna beslutsprocess menar vi att det darfor finns en diskurs som mojliggor for just denna
problemframstéllning och 16sning, medan andra framstéllningar av problemet och ldsningar
forbises. Inom ramen for diskursen produceras sanningar, antaganden, subjektspositioner och
effekter for dem bade innanfor och utanfor verksamheten. Dessa hoppas vi kasta ljus pa med

var undersokning.

1.1 Syfte och fragor

Syftet med uppsatsen ér att undersoka de antaganden och premisser som ligger till grund for
beslutet att anstilla fler chefer. Genom undersékningen vill vi synliggéra de diskurser och
problemframstéllningar som mdjliggjort omorganiseringen, ddribland samledarskapet som
idé.

Vara fragor ar:

- Vad ér det som utmalas som ett problem i beslutet om omorganisering?



- Vad ér det for diskursiva antaganden och premisser som ligger till grund for
problemframstéllningen?
- Vad utesluts och tystas i problemsframstillningen?

- Vad blir konsekvenserna av problemframstéllningen?

1.2 Arbetsfordelning

I vart arbete har vi forfattare haft olika huvudansvar. Frida har haft huvudansvar f6r metod,
och Josephine har haft huvudansvar for teori och kunskapsldge. Vi har latit metoden vara
styrande som grund till var analys, och det teoretiska ramverket som pabyggnad och
fordjupning. Riktningen i analysen har vi kontinuerligt diskuterat med varandra och kommit
overens om vid genomlédsning av vart material. Likasé har vi tillsammans summerat vad vart
sammanfattande avslutningskapitel ska ta upp. Ovriga stycken har vi muntligt kommit
overens om vad vi ska skriva, men delat upp sjdlva skrivandet. Frida har skrivit
inledningskapitlet med problemframstéllningen och syfte, metodologiska dverviganden,
urvalsprinciper, implementering av WPR-analysen, samt analyskapitlet minus teori.
Josephine har skrivit teori, kunskapslédge, tillforlitlighet, etik, att anpassa Rovik och Bacchi,

samt teorin i analyskapitlet.



2. Kunskapsliage

2.1 Litteratursokning

Artiklarna som har varit underlag for forskningsfaltet av delat ledarskap har vi hittat med
hjélp av universitetets egna sokverktyg, LubSearch. Genom att anvéinda s6kord sdsom “delat
ledarskap”, “shared leadership” samt “distributed leadership” har vi hittat relevanta artiklar.
Genom vissa artiklar har vi dven hittat referenser till andra artiklar som gett en fordjupad

insyn 1 det raddande kunskapsliaget. Var 6nskan med var uppsats dr ge ett unikt exempel av

delat ledarskap genom att gora en dokumentanalys av sjdlva implementeringen av fenomenet.

2.2 Det svenska forskningsfiltet

Kortfattat kan delat ledarskap definieras som olika former av samarbete i en
ledningsfunktion; arbetsuppgifter respektive ansvar och befogenheter kan vara gemensamma
eller uppdelade (D66s & Wilhelmson 2003:334). Om man gar djupare in i vad delat ledarskap
ar si kan det framsta som en komplex foreteelse dér alla dess aspekter ér svéra att finga in.
Delat ledarskap kan besta av bade formalitet och informalitet; och se olika ut beroende pa
varifran och vem det betraktas av. Dessutom &r delat ledarskap flexibelt d& det forandras nar
organisationen fordndras — det foljer olika faser i organisationens liv och ser inte likadant ut

fran en tid till en annan (D66s & Wilhelmson 2003:336).

Delat ledarskap forekommer i det allmdnna medvetandet, genom exempelvis Miljopartiets
tvd sprkror — men uppfattningarna om vad det delade ledarskapet &r och hur det ska vérderas
anses vara oreflekterade (D66s et al 2005:8). I var sokning av forskning om delat ledarskap
kan man dra slutsatsen att Marianne D606s dr en av de ledande forskarna inom delat ledarskap
1 Sverige. Marianne D60s ar professor emerita vid Stockholms universitet samt ar
projektledare for ett forskningsprojekt om delat ledarskap mellan chefer i det svenska
arbetslivet (Stockholms universitet, u.d.; Stockholms universitet, u.a.). Genom sin
forskningskarridr har D66s publicerat en rad artiklar, bade pd engelska och svenska, om just
delat ledarskap. Artiklarna dr bade utvéirderande, framatblickande samt teorigenererande —
vilket dr ndgot D66s sjdlv kallar sin forskning for. Genom sin forskning har D66s forsokt
definiera delat ledarskap, men dven kartlagt forekomsten av delat ledarskap i det svenska
arbetslivet, utvédrderat chefers syn av delade ledarskap inom flertalet kommunala
verksamheter 1 Stockholms stad samt utvarderat det internationella forskningsfaltet. D66s har

dessutom utvirderat det delade ledarskapets framtid i det svenska arbetslivet genom en sé



kallad trendspaning” (D60s & Wilhelmson 2003; D66s et al 2005; D66s et al 2006; D66s &
Wilhelmson 2021).

2.3 Det internationella forskningsfiltet

Forskningsfiltet om delat ledarskap kan ségas ha uppkommit under 1965, men har sedan
2015 okat markant i form av publicerade artiklar. Majoriteten av forskningen kommer fran
Europa, och till viss del &ven Nordamerika. Majoriteten av de publicerade artiklarna har
undersokt utbildningssektorn, men flertalet artiklar har dven skrivits om forekomsten av delat
ledarskap inom hilso- och sjukvérd (D66s & Wilhelmson 2021:720-721, 723-724). Delat
ledarskap é&r ett fenomen med gamla anor, men det rader ingen egentlig konsensus om hur det
ska definieras och vad det dr (D66s et al 2005:7). Inom den internationella forskningen kan vi
se samma monster — forsok har gjorts for att komma fram till konsensus, till en gemensam
forklaring av det delade ledarskapet, men varje forskare tycks komma till sin egna slutsats om

hur delat ledarskap ska definieras (Zhu et al 2018:836).

Trots folkningsfaltets spridning rader det i dagsldget ingen konsensus kring en gemensam
begreppsdefinition eller ett teoretiskt ramverk av delat ledarskap inom det internationella
forskningsfiltet. Dessutom dr kunskapen om foregéngare, konsekvenserna av samt grianserna
av delat ledarskap fragmenterad med anledning av bristen péa ett dvergripande ramverk som
skildrar den generella strommen av forskning pé delat ledarskap (Zhu et al 2018:834-835).
Traditionell forskning pa ledarskap och organisationsteori ger dessvérre ingen guidning pa
omrédet, d4 det har dominerats av perspektiv om ledarskap som nagot singuldrt. Nar man
talar om ledarskapet s ar det nistan oundvikligt att inte &ven prata om /edarna — som ofta
maélas ut som individer med heroiska bakgrunder och episka beréttelser (Crevani, Lindgren
och Packendorff 2007:41). Vissa forskare menar ddrmed att utifran ett kollektiviserat
ledarskap, exempelvis delat ledarskap, kan man istéllet prata om ledarskap som en process.
Ledarskapet sker i en organisation genom olika processer och praktiker av personer i
interaktion — den behover inte vara tilldelad en specifik person. Tanken om ledarskap som
nagot individualiserat &r starkt forankrat i den samhélleliga diskursen och perspektivet
ledarskap som en process dr svart att begrénsa for att kunna studera vidare (Crevani,

Lindgren och Packendorft 2009:78-79).

Trots det delade ledarskapets bristande definition och innebord ser vi att det framkommer allt

oftare inom arbetslivet samt forskningsfaltet — och att det verkar ha positiva resultat for



chefer och deras arbetsgrupp. Forskning visar att grupperna far en dkad kénsla av ett
gemensamt syfte, social support genom varandra och forbéttrad, konstruktiv kommunikation
(Wu, Cormican & Chen 2020:53, 58). Forskningen om delat ledarskap har, trots den till synes
empiriska framgangen, blivit granskad och kritiserad. Kritik har lyfts bland annat om en
vetenskaplig okunnighet om det delade ledarskapets framtid, en franvaro av analys av
ménskliga beteenden vid delat ledarskap och en tendens att i diskursen bendmna flera olika
praktiker som “ledarskap”. Det finns potential att istéllet utveckla begreppet
“hybridledarskap” som en mer exakt beskrivning av den komplexitet som dr synonymt med
ledarskapet, dir hierarkiska och heterarkiska element bildar ett nit av komplexa praktiker.
Det finns ocksé potential att utveckla de allierade begrepp som ligger néra det delade
ledarskapet — ndmligen makt respektive demokratiskt ledarskap i organisationer (Gronn

2008:155).

2.3 Sammanfattning

I detta kapitel har vi redogjort for hur vi har sokt efter den litteratur vi anvént, frimst genom
Lunds universitets egna databas. Genom detta har vi hittat ett antal artiklar som dels redogor
for det svenska forskningsfiltet av delat ledarskap, men dven det internationella
forskningsfiltet. I det svenska forskningsféltet kan man se Marianne D66s som en ledande
aktor, som bl.a. undersokt attityder gentemot delat ledarskap, teoretiserat kring det delade
ledarskapets framtid samt forsokt mynta en definition av delat ledarskapet. Det internationella
forskningsfiltet 4r dominerat av forskning fran frdmst Europa och Nordamerika. Det rader
ingen konsensus om hur begreppet delat ledarskap ska definieras, och tidigare forskning har
inte kunnat ge nagot stdd i detta. Delat ledarskap ger dock en unik inblick i en ny typ av
kollektiviserat ledarskap som fungerar som en process. Forskningen visar fraimst pd positiva
resultat av implementering av delat ledarskap, men dven pa att det finns potential f6r

forskningsfiltet att utveckla och komma till en gemensam definition av begreppet.

Det har varit svart att hitta verkliga exempel av delat ledarskap med relevans for det sociala
arbetet, vilket vi 6nskar kunna hjilpa forskningsféltet med genom att granska begreppet
utifrin den implementering som sker i SABO i Lunds kommun. Genom att implementera
delat ledarskap viljer ocksa organisationer att sjdlva definiera det — och det &r vi intresserade

av att fordjupa genom var forankring i nyinstutionell organisationsteori.



3. Teoretiska utgadngspunkter

Den teoriutveckling vi kommer utga fran i denna uppsats ar den nyinstitutionella forskningen,
vilket ségs ha sitt ursprung ar 1977 (Linde och Svensson 2013:17). De nya
organisationstrenderna stiller nya krav pd vira moderna organisationer, utmanar etablerade
teorier om organisationsfordndring samt organisationsuppbyggnad och leder till en utokad
globalisering samt homogenisering av vara organisationer (Rovik 2000:23-25). Tanken om
delat ledarskap kan ses som en organisationsidé¢, och dess spridning samt etablering inom
Vard- och omsorgsforvaltningen 1 Lunds kommun kan tolkas utifrén ett flertal perspektiv
samt begrepp. Var utgdngspunkt 1 nyinstitutionell forskning &r det som niarmast forklarar den
framgéng vi ser i spridningen av delat ledarskap utifrdn det material vi har funnit. Vi befinner
oss 1 en tid dér spridningen av moderna organisationsidéer gér snabbare och langre, speciellt
med hénsyn till den globaliserade samtid som vi lever i. Delat ledarskap &r inget svenskt,
eller for den delen skanskt eller lundensiskt fenomen — detta &r ett fenomen med spridning

over hela vérlden, vilket forskningen vi presenterat tidigare ocksé visar.

3.1 Organisationsidéer utifrin ett symbolperspektiv

Vi viljer att utgd fran symbolperspektivet nér det géller populéra idéers spridning, snarare dn
verktygsperspektivet som snarare kan sidgas utgéd fran en rationalitet gillande effektivisering
och implementering av nya idéer (R6vik 2000:30-31). Symbolperspektivet utgér fran att de
institutionella omgivningarna som organisationen befinner sig i dr inte objektiva realiteter,
utan dr av samhaéllet skapade fenomen. Delat ledarskap kan tolkas utifran detta perspektiv for
stromningar av idéspridning: genom att organisationer soker sin legitimitet utifran anvands
nya organisationsidéer som symboler for modernitet och rationalism. Men, dessa tankar om
modernitet och rationalism dr socialt skapade normer och konventioner skapade just utifran.
(Rovik 2000:34-35). Manga av de organisationsidéer som far spridning behover inte
nddvindigtvis ha bevis pa att de ar effektiva — de som driver forandringen framst ar sociala

auktoriteter, exempelvis forskare och konsulter (R6vik 2000:36).

Institutionaliseringen, d.v.s etableringen, av organisationsidéer gor att de efterhand tas for
givet, att de ses som den enda rétta vigen att gé for att uppna de modernitetsnormer som
finns. Organisationers legitimitet dr i mangt och mycket beroende pa om man kan anta de
forestillningar omgivningen har av organisationen, vid varje tidpunkt. Dessa institutionella

omgivningar dr dock inte stabila — normerna f6r modernitet och organisationens syfte samt



uppbyggnad fordndras. Déarfor dr organisationer idag under hogt fordndringstryck och nya
forslag till reformer dr numera vardag. (Rovik 2000:34-35). Institutionaliseringen av populéra
idéstromningar kan dock dven paverka den interna sjélvbilden — bade genom uppfattningar
om vilka andra organisationer man liknar och 6nskar sig identifiera med, och vilka man inte
vill. (Rovik 2000:35-36). Att fritt vélja organisationsformer paverkar darfor dven till stor del
av normativa patryckningar och socialt konstruerade idéer som tas for givna (Rovik 2000:37).
Organisationsidéernas livscykel dr dessutom inte stabil — dessa idéer dr under stindig
fordandring och fornyelse. Det kommer inte bara ett flertal nya organisationsidéer stindigt,
utan redan etablerade organisationsidéer fornyas ocksa (Rovik 2000:36). Dessutom kan
organisationsidéer avinstitutionaliseras, d.v.s forlora sin stéllning som organisationsforebild —
inte for att de inte haller méttet for krav pa effektivisering och modernitet utan for att nya
normer utvecklas och organisationen méste leta efter nya idéer som beméter dessa. Idéer kan
darfor ocksa fa en negativ signaleffekt om inte organisationen dr snabb nog att omorganisera
sig enligt nya idéer — de blir en symbol for det gamla och avlagda (Rovik 2000:36-37). Over
en langre tid kan man dock syna ett forhallande mellan idéer som foljer varandra, och som i
vissa fall avldser varandra — det finns en slags succession av idéstrémningar inom en

uppsittning organisationer (Rovik 2000:27).

Det finns ett flertal perspektiv pa hur organisationer forhaller sig till, samt implementerar,
stromningar av organisationsidéer. Inom symbolperspektivet kan man utlosa tva mer
specifika resonemang: 16sningsframdrivna reformer och 16sa kopplingar. (Rovik 2000:37-38).
Med 16sningsframdrivna reformer menas att nigon inom organisationen uppmérksammas av
en populér idé (“l6sningen’) och ddrefter upplever att man har ett lokalt “problem” som
maste 10sas, vilket leder till institutionaliseringen av sagda organisationsidé.
Organisationsidéer kommer i form av tidstypiska problembeskrivningar och med tidstypiska
16sningar — och till synes verkar alla organisationer ungefér samtidigt uppleva att de har

samma typer av problem. (Rovik 2000:38).

I den interna hanteringen av organisationsidéerna finns det dock en risk att kopplingarna
mellan idévéarlden och de faktiska aktiviteterna, d.v.s praxisvarlden, inte dverensstimmer
fullstandigt — detta kallas for 16sa kopplingar. Flertalet observationer har gjorts dér
organisationer inte anvénder idéer for att koordinera interna aktiviteter — idéerna véljs inte
enbart utifrin hinsyn till effektiviteten i den interna organisationen, utan ocksa utifrdn

omgivningens hdnsyn. Nya organisationsidéer kan tyckas ge organisationen en profil,



legitimitet och identitet i forhallande till andra organisationer och aktdrer inom samma falt.
Samtidigt forekommer det att olika grupper av aktdrer, inom samma organisation, anammar
olika idéer fran olika arenor utifran som de har anknytning till. Séllan syns dessa
organisationsidéer tillsammans, utan forblir 16st kopplade inom organisationen (Rovik 2000:

38).

3.2 Oversittning av organisationsidéer

Hur organisationer viljer att anpassa, d.v.s Oversitta, olika organisationsidéer for sin egna
verksamhet dr mycket populdrt inom det skandinaviska nyinstitutionella forskningsfaltet
(Rovik 2007: 31). Det dr viktigt att komma 1hag att organisationsidéer dr inga materiella ting
— eftersom de &r just idéer kan de darfor spridas snabbt och langt. Eftersom de inte ar
materiella ting har inte organisationsidéer ndgon given, ofordnderlig form. Darfor brukar de

oversittas, och omformas, nér de sprids och fardas in i nya organisationer (Rovik 2000:149).

For att en populér organisationsidé ska fé fiste 1 en organisation sa hamnar den i en
motiveringsfas, vilket kan delas in 1 tre delar. Den forsta &r receptets manifestering, . Den
andra dr matchning och entusiasmering, da vissa aktérer inom en organisation entusiasmeras
av idéen och fér uppfattningen att det matchar lokala problemuppfattningar — slutligen nér
idéen beslut om adoptering. (RSvik 2000:117) Oversittning far dirfor en viktig roll for att

kunna anpassa idéen till organisationen.

Spridningen av organisationsidéer kan beskrivas enligt tvd modeller: diffusionsmodellen och
oversittningsmodellen. Vi viljer att utgd fran dversittningsmodellen som ocksa sdgs ha en
mer korrekt empirisk beskrivning av hur idéer faktiskt sprids. Enligt dversittningsmodellen
tillkommer ny kraft for idéen av samtliga aktdrer som ingar 1 spridningskedjan. Detta
eftersom aktdrerna inte dr passiva mottagare, utan snarare aktivt bearbetar och omformar
idéerna som &r ute pé spridning. De populdra organisationsidéerna behdver darfor inte
appliceras helt och héllet, utan aktorerna kan vélja ut specifika valda stycken (Rovik
2000:150). Detta ar nagot vi kontinuerligt har sett under lasningen av vart material, vilket vi

kommer in i under analysen.

Oversittning ir ofta en kontinuerlig process utan ett riktigt slut — de teorier som finns om
overséttning visar oftast bara hur olika dversittningar kan se ut 1 bérjan av en process som

fortloper 1 ett ldngvarigt tillstind (Rovik 2000:165). Men, eftersom idéer fortsétter att
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Oversittas och bearbetas kan vi se att forestdllningen om en “oundviklig” homogenisering for
moderna organisationer inte dr ett faktum. Idéer som sprids blir tolkade pé olika sétt och av
olika aktdrer, och tolkas sedan om, sa att de stindigt skapas nya och olika versioner av dem
(Rovik 2000:166). Darfor kan tolkningen av delat ledarskap se ndgot annorlunda ut 1 Lunds

kommun i jdmforelse med andra organisationer som har adopterat idén.
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4. Metod

4.1 Metodologiska overviaganden

Viéra fragestillningar dr formulerade kring antaganden att ‘problem’, dvs
problemframstéllningar, skapas diskursivt. Det som framstills som ett problem é&r inte en
objektiv sanning, utan det blir till ett problem i en viss diskurs. I var formulering av
forskningsfraga med fokus pa diskurser och problemframstillning har vi redan dér tagit
stéllning for vissa ontologiska och epistemologiska standpunkter. Bryman beskriver
diskursanalysen som anti-realistisk, dvs att verkligheten tolkas och forstas av de som
upplever den. Det finns ingen objektiv verklighet som véntar pé att bli “avlist” av forskare,
utan verkligheten dr mangfacetterad och beroende av de personer som upplever den (Bryman
2018:641). Dessa standpunkter gor det inte pa nagot sitt omdjligt att anvinda sig av
kvantitativa metoder, ddremot skulle de kvantitativa metoderna behdva férenas med mer
kvalitativt inriktade metoder for att ge svar pd just de fragor vi formulerat. I den metod vi nu
har valt sa foljer som sagt en viss syn pa vetenskap och kunskap. Den foljer med oss i hela

undersdkningen, om dn via var metod snarare dn via vart teoretiska ramverk.

4.2 Urvalsprinciper

Var undersdkning dr en dokumentgranskning, och vér enda empiri 4r dokument. Likvil
behover vi redogdra for hur dessa dokument valts ut. Kvalitativ forskning innebér ofta ett
malstyrt urval (Bryman 2018:498). I ett mélstyrt urval ar det forskningsfragan som styr
urvalet, 1 vart fall valet av undersokningskommun och vilka handlingar vi ansag vara
relevanta. Véart urval dr gjort utefter tanken om att vi ska kunna fa svar pa vara
fragestdllningar utifrdn vart valda material. En form av teoretiskt urval kan dérfor sdgas vara
det vi gjort: nér vi har nog med material for att kunna fa till en vetenskapligt intressant
diskussion har vi inte tagit in mer material (Bryman 2018:499f). Urvalet dr dock ocksa
begrinsat av tidsatging: vi kan inte blicka hur lang tid tillbaka som helst, &ven om vi sékert
skulle hitta relevant material for var undersokning bade 1 ndimndshandlingar och 1 interna

handlingar pa forvaltningen ldngre tillbaka i tiden.

I var undersokning sa valde vi forskningsomrade forst, det delade ledarskapet. Sedan borjade
vi se oss om for att hitta lampligt material for att undersoka och diskutera fenomenet. Att
Lunds kommun nyligen tagit beslut om att paborja implementeringen av delat ledarskap 1

Vard- och omsorgsforvaltningen visste vi sedan tidigare. Valet av Lunds kommun kéndes
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dérfor lampligt da beslutet om implementering 14g sa néra i tid, och darmed skulle underlétta
for materialinsamling. Vi borjade med att titta i moteshandlingar for Vérd- och
omsorgsnimnden for nér beslutet om implementering togs. Vi tittade d& pa det material som
forvaltningen valt att ha som underlag for beslutet. Darefter har vi sedan genom hénvisningar

till tjansteskrivelser och rapporter och annat material forsokt folja arbetsgangen och

beslutsprocessen och pa sa vis valt ut material.

4.3 Material

Vért material bestér av tjansteskrivelser, konsultrapporter, revisionsrapporter,

medarbetarenkiter och protokoll. En del av materialet dr det material som anvénts som

beslutsunderlag for nimnden vid beslutet om implementering av det delade ledarskapet.

Ovrigt material ingér inte i beslutsunderlaget, men ir relevant for var undersdkning dé det

exempelvis hanvisas till i beslutsunderlaget eller pa annat sitt ar relaterat till beslutet. For att

ge mojlighet till en dverblick foljer hir en tabell 6ver vart material.

Typ av material Diarienr Innehall Artal Sidantal

Tjansteskrivelse Vérd- VOO Tjansteskrivelse infor beslut | 2022 15

och 2022/0627 | av implementering,

omsorgsforvaltningen beslutsunderlag

(VoO)

Néamndprotokoll VoO VOO Protokoll 6ver beslut av 2022 37
2022/0051 implementering

Tjansteskrivelse VoO VOO Uppf6ljning systematiskt 2019 11
2019/0444 arbetsmiljoarbete

Verksamhetsplan VoO VOO Verksamhetsplan och 2019 30
2019/0302 internbudget 2020

Tjansteskrivelse KS Arbetsmiljomal 2018-2020 2018 2

Kommunstyrelsen (KS) 2018/0143

Tjansteskrivelse KS KS Arbetsmiljomal 2021-2022 2021 3
2021/0195
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Samverkansprotokoll X Bilagor till 2018 4
Cesam Kommunfullméktiges
sammantridde 2018-02-28

Revisionsrapport EY Ingar i: Granskning arbetsmilj6 och 2019 41

VOO sjukfranvaro, beslutsunderlag

2022/0627
Revisionsrapport EY, Ingér i: Uppf6ljning arbetsmiljo och 2021 26
uppfoljning VOO sjukfranvaro, beslutsunderlag

2022/0627
Medarbetarenkdt Ingar i: Statistik medarbetarenkat 2021 5
Sérskilt boende VOO 2021, beslutsunderlag

2022/0627
Medarbetarenkat Ingér i: Statistisk medarbetarenkat 2022 7
Sarskilt boende VOO 2022, beslutsunderlag

2022/0627
Konsultrapport Rolstad | Ingar i: Chefers organisatoriska 2022 25
& Rédqvist VOO forutséttningar VoO,

beslutsunderlag

2022/0627
Konsultrapport Akesson | Ingér i: Oversyn av stodfunktionerna | 2020 25

VOO VoO, beslutsunderlag

2022/0627

4.4 Analysmetod

Bacchi har formulerat sex fragor att stélla till sitt material for en grundlig kritisk granskning.

Alla fragor dr dock inte relevanta for var undersokning, eller inte mojliga att undersdka inom

ramen for uppsatsen. Vi har darfor slagit samman tva fragor till en gemensam frdga (nedan

fraga 2), samt tagit bort en fraga: fraga 6 (How/where has this representation of the ‘problem’

been produced, disseminated and defended? How could it be questioned, disrupted and

replaced?) har en framétblickande och aktivistisk fordndringsansats, samt en véldigt ambitios

ansats att undersoka hela arenan eller slagféltet for problemframstéllningen, vilket vi inte har
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tid eller plats for att undersoka. Fragan kommer dirfor inte att ingd i var underskning.
Resterande frigor dr ddremot vil ldmpade for att ge svar pd vér fragestéllning.

Véra fragor till vart material blir darfor foljande:

1. Vad framstdlls som problemet?

2. Hur har den hdr problemframstdllningen av ‘problemet’ kommit till? Vilka premisser och
antaganden ligger till grund for denna framstdllningen av ‘problemet’?

3. Vad problematiseras inte i den hdr problemframstdllningen? Var dr tystnaderna? Kan
‘problemet’ ses eller tinkas pa ett annat sditt?

4. Vilka effekter skapas av den hdr framstdillningen av ‘problemet’?

Nedan foljer en genomgang av de fragor vi kommer anvinda i vér analys.

1. Vad framstdills som problemet?

Vad framstélls som ett problem? Hur framstills detta ‘problemet’? Bacchi menar att hur man
kénner for ett fenomen avgdr hur man foreslas arbeta med det. P4 samma sitt kan man titta pa
vad som foreslds som atgérd, i det hir fallet farre medarbetare per chef och det delade
ledarskapet, och pa sé sétt ocksa avsldja vad man menar ar sjidlva problemet (2009:3). En
policy ér dock ofta méngfacetterad och kan innehélla flera olika mer eller mindre dominanta
och/eller motsdgelsefulla problemframstéllningar (Bacchi 2009:4), vi kommer darfor

identifiera en eller tva problemframstéllningar, &ven om fler skulle vara mojliga.

2. Hur har den hdr problemframstdllningen av ‘problemet’ kommit till? Vilka premisser och
antaganden ligger till grund for denna framstdllningen av ‘problemet’?

Mojliggorandet av en viss problemframstéllning dr inte en linjér eller sjdlvklar utveckling
(Bacchi 2009:10-11). Konkurrerande problemframstillningar bade finns och har funnits, 1
olika tider och pa olika platser. Syftet med fragan é&r att visa pa att problemframstéllningen &r
just konstruerad, och hade kunnat framstillas annorlunda, eller inte alls. Fragan blickar
‘bakat’ pa kunskapsstromningar och idétraditioner, vad som mojliggjort och mojliggdr just
denna problemframstillning. I vart material kommer vi titta pa de beslutsunderlag som
forvaltningen anger ligger till grund for beslutet. Genom fragan visas ocksa att olika
problemframstillningar vinner olika mycket legitimitet, ofta beroende pa makten och
formagan hos de som foresprakar problemframstillningen. Vilka forutséttningar ar det som
mdjliggjort for en viss problemframstéllning att bli dominant? Fragan undersoker bade

diskursiva och icke-diskursiva praktiker (s& som beslutskedjor, var beslut tas, av vem osv)
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(ibid). I var undersokning diskuterar vi vikten av i vilken instans mal och beslut tas, och hur

detta skénker legitimitet at just denna problemframstillning.

Sammanhédngande med denna friga dr analys av vilka antaganden som ligger till grund for
problemframstillningen - vilka sanningar, kunskaper, logiker behover vara etablerade for att
den hir problemframstédllningen ska vara mdjlig att formulera (Bacchi 2009:5). Bacchi lagger
sarskild vikt vid spraket och spriket som meningsskapare, och foreslér en analys av sprakliga
bindra motsatspar, nyckelkoncept och kategorier. Motsatsparen, eller dikotomier innehaller
inte bara ett isdrskiljande, utan ocksa en hierarki (ibid). Har bor undersokas vilka dikotomier
som anvénds for att forma och upprétthalla problemframstéllningen. Nyckelkoncept ér
abstrakta, breda begrepp som kan fyllas med olika mening. I en diskurs kan ett
nyckelkoncept, exempelvis “god arbetsmiljo” eller “ledarskap”, verka absoluta, ofordnderliga
eller sjdlvklara, men vid en djupare analys ser man att 4ven dessa &r konstruerade,
fordnderliga (Bacchi 2009:8). Kategorisering av ménniskor 1 olika fack menar Bacchi ér
centralt for 1 hur diskursiv makt och styrning utdvas. Kategorisering av manniskor paverkar
hur méanniskor ser pa sig sjélva och pé andra, och hur de agerar och beméter andra utefter

detta (Bacchi 2009:9).

3. Vad problematiseras inte i den hdr problemframstdllningen? Var dr tystnaderna? Kan
‘problemet’ ses eller tinkas pd ett annat sdtt?

Under denna fraga undersoks vad som inte har problematiserats, vad som gar omérkt forbi 1
den virld som problemframstéillningen mélar upp. Syftet med fragan &r att vidare visa pa att
problemframstéllningen som uttrycks inte &r sjdlvklar, inte &r neutral, inte &r ofordnderlig.
Syftet &r ocksa att visa att problemframstillningen inte &r allomfattande, att
problemframstillningen har en begriansande eftekt pa policyn - vad dr mdjligt och inte
mdjligt utifran policyn inom ramen for denna problemframstéllning Bacchi 2009:13)? Vilka
andra sitt att se pd och 16sa arbetsmiljofragan lyfts inte? I denna fraga kan man bygga vidare
pa exempelvis de dikotomier och kategorier som identifierats i fraga 2. Kategorier och
motsatspar ar forenklingar av en komplex verklighet, vad begrinsas eller omdjliggors av
dessa kateogoriseringar och motsatspar, vad hamnar utanfér dem? Pa vilket sétt forvrider och
forvranger de fenomen? Fragan kastar en bredare blick utanfor problemframstéllningen och
identifierar vad som finns utanfor den. Frdgan ger ocksé utrymme for att identifiera
alternativa problemframstéllningar, och varfor de inte vunnit dominans och legitimitet i

denna kontext (ibid). Pa sa vis kan man se ‘problemet’ ur andra perspektiv.
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4. Vilka effekter skapas av den hdr framstdllningen av ‘problemet’?

Bacchi fokuserar hir pa tre olika sorters effekter: diskursiva effekter, subjektspositioner, och
levda/materiella effekter. Syftet med frdgan &r att identifiera effekterna si att de kan granskas.
En underliggande tanke med en WPR-analys é&r att problemframstillningar skapar svarigheter
och olikheter for olika grupper av manniskor. Dérfor behover effekterna granskas, da de
drabbar ménniskor olika (Bacchi 2009:15). Fragan blickar framét och granskar vad

konsekvenserna for médnniskor blir av policyn och problemframstédllningen den representerar.

Granskningen av de diskursiva effekterna kan kopplas till frdga 2 och 3, som identifierar
vilka kunskaper och sanningar som ligger till grund for de antaganden som gors, samt vad
som tystas 1 diskursen. Nér en viss problemframstéllning gors, s& mdjliggdrs vissa former av
sociala interventioner, arbetssétt och sétt att tala och tdnka om méanniskor och fenomen,
medan andra omdjliggors, vilket har effekter pad de ménniskor som paverkas negativt eller
gynnas av problemframstéllningen (Bacchi 2009:16). Granskningen av subjektspositioner
undersoker sociala relationer inom ramen for problemframstillningen. Hur byggs dessa upp,
vilka subjektspositioner ir tillgdngliga? En person som internaliserar en subjektsposition i en
diskurs ser sig sjdlv och andra utifrdn de premisser som stills upp i diskursen, vilket ocksé
paverkar beteende och handlingar (Bacchi 2009:17). Skapandet av subjektspositioner kan
ocksé ha en effekt att stéilla grupper mot varandra, dir den ena exempelvis pekas ut som

syndabock, den andra som problemldsare (ibid).

Bacchis resonemang bygger tydligt p4 Michel Foucaults teoribildning om ‘dividing
practises’, dir han menar att stigmatisering av utpekade minoriteter, exempelvis
homosexuella, tjdnar ett syfte for staten (eller annan makthavare), da 6nskvirda och
icke-Onskvirda beteenden avvisas eller uppmuntras varefter subjektet disciplinerar sig sjalv
och andra utifran vad som ar normalt eller avvikande beteende (Bacchi 2009:16). De levda
effekterna menar Bacchi dr exempelvis vilka resurser som blir tillgidngliga for vem i en viss
policy (Bacchi 2009:18). Var ldgger man resurser, var ldgger man inte resurser? Vilka
hilsoeffekter, exempelvis, far en arbetsfordelning eller resursfordelning pa individerna som

berors?

Naér det géller anpassning sa dr teori och analysmodell svaret pa tva olika tradar vi forsoker

folja — Bacchis WPR-analys erbjuder frigor som vi kan stilla texten om hur policyprocessen
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har sett utifran ett diskursivt analysperspektiv, medan Roviks teorier snarare kan svara pa den
precisa fragan om hur delat ledarskap har kommit in som en ldsning i organisationen. Detta
kan vara svart att urskonja i analysen, men det dr ocksa darfor vi anser att de passar bra ihop
eftersom Roviks teorier erbjuder ett djup till Bacchis analysmodell. Bacchi skriver att ett
problem kan inte existera utan att nagon har definierat det, och det dr just i en
policyskapandeprocess som formuleringen av ett problem kan urskiljas (Bacchi 2009:3).
Detta gir hand i hand med Roviks teorier om motiveringsfasen, dér det tredje steget av denna
fasen ar just att ta beslut, alltsa policies, om adopteringen av en organisationsidé (Rovik
2000:117). Nar Rovik presenterar symbolperspektivet kan det tolkas ur ett diskursivt
perspektiv da det talas om socialt skapade normer och konventioner — vilket tycks

sammanvévas bra med Bacchis analysmodell (R6vik 2000:34).

4.5 Tillforlitlighet

En diskursanalytisk undersokning kan kritiseras for att vara for vid, for bred, for spekulativ,
for subjektiv for att riknas som intressant och relevant vetenskap. Vi menar dock att den
vetenskapliga relevansen och den vetenskapliga kvalitén pa undersokningen beror pa vad
man menar att vetenskaplig kunskap &r, samt sur och vad man tanker att den kunskapen ska
anvéndas till. Vi gor inget ansprak pa att var undersokning levererar en absolut och statisk
sanning. Utifrdn Bacchis analysmetod, vilket vi kommer att forklara mer lingre fram, sa gor
vi var undersokning ur ett poststrukturalistiskt perspektiv vilket innebér att vi fokuserar pa
hur problemen uppstdr 1 policyskapande processer (Bacchi 2009:34). Eftersom vi anvénder
oss av Bacchi, som dr en diskursanalytiker, sa antar vi ett konstruktivistisk perspektiv dir vi
anser sociala foreteelser och kategorier kontinuerligt skapas i sociala samspel, men ocksa
kontinuerligt revideras (Bryman 2016:58). Darfor kan var analys ses som en del av ett storre
stindigt pagaende akademiskt samtal, dér vi vill bidra med en del av kunskapskakan, och
forhoppningsvis med detta vicka nya tankar och funderingar. Genom vart val av
problemformulering och syfte ar det viktigt att inse var egen forforstaelse i det — vi maste
utdva reflexivitet, alltsa fa en forstielse for var egen ingéng i den undersékning vi gor. Det ér
viktigt att forsta vart ansvar 1 att inte ta problemformedlingar for givet, utan vi maste

reflektera 6ver deras ursprung, syften och effekter (Bacchi 2009:19).

Det finns dock sétt att mata tillforlitligheten i den kvalitativa forskning, exempelvis genom
begrepp sasom trovardighet, dverforbarhet, palitlighet samt mojligheten att styrka och

konfirmera. I en vérld med flera beskrivningar av den sociala verkligheten sd maste det finnas
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trovérdighet 1 just den beskrivningen som vi gor, genom att vara transparent om var process —
exempelvis genom utforlig beskrivning av metod och applicering av teori. Trovirdigheten
bekriftas genom att vi inte anser oss presentera en absolut sanning, utan snarare ett
perspektiv av den (Bryman 2016:467). Overforbarheten handlar om att ge en tillrickligt djup
beskrivning for att kunna forse ldsaren med en databas sa att de sjdlva kan bedoma hur
overforbara resultaten dr for andra miljoer. Genom att anvinda Roviks generella teorier om
idéspridning inom moderna organisationer och applicera detta pa den specifika analysmetod
som presenteras av Bacchi ger detta oss ett unikt resultat — eftersom vi redan kan se, genom
tidigare forskning samt pagdende omorganiseringar i andra kommuner att delat ledarskap &r
en idé som just nu sprider sig. Med det sagt méste inte processen for implementeringen ha
sett likadan ut som 1 VoO-forvaltningen i Lund, men det kan finnas likheter som gor det
intressant (Bryman 2016:468). Palitlighet bekriftas genom att redogora for alla faser av
forskningsprocessen, vilket helt enkelt handlar om att man presenterar det arbete som gjorts
infor analysen genom att exempelvis beskriva metodval, arbetsfordelning, presentera teori
och sa vidare (ibid). Mgjlighet att kunna styrka och konfirmera innebér att skribenterna har
agerat i god tro, alltsd att man inte medvetet har 1atit ens personliga varderingar eller teoretisk
inriktning ha paverkat utférandet och ens slutsatser. Det dr dock granskarens uppgift att sla

fast detta (Bryman 2016:470).

4.6 Etiska overviganden

Som forfattare av en uppsats av denna typ ar det viktigt att vara respektfull gentemot tidigare
forskning — bade genom att synliggéra och visa respekt for det tidigare forskare har gjort,
men ocksé korrekt aterge deras studier och resultat (Eldén 2020:72). Vi har darfor valt att inte
bara referera, utan dven sidhénvisa vid de tillfdllen vi aterger vad ndgon annan har skrivit.
Med det sagt sa bor man ldsa tidigare forskning med ett kritiskt 6ga, men utan att férsoka
hitta fel eller brister (Eldén 2020:72). Vart syfte, i anvéindandet av tidigare forskning, har
handlat dels om att hitta teori som passar var analys, men ocksa hitta perspektiv som kan

appliceras pé en analys av en verklig implementering av delat ledarskap.

Nir det géller var analys och urval dr det viktigt att d&ven ha forstielse for att de
arbetsmiljoproblem som uppstatt i Lunds kommun och dess VoO-forvaltning inte dr unika.
Var granskning dr dérfor inte kritik riktad specifikt p4 kommunen, ndmnd, forvaltning eller
nagon specifik individ — utan Lunds kommun och VoO-forvaltningen har helt enkelt valts

som ett vardagsndra exempel eftersom det dr ddrigenom vi stotte pd begreppet delat ledarskap
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forst. Var analys handlar om att fa en forstaelse for hur delat ledarskap har kommit till tals
och vilka problem som detta sdgs vara en 16sning pa. Syftet med var undersdkning &r inte att
peka finger om vad som ér rétt eller fel, utan handlar om att ge ytterligare ett perspektiv.
Materialet vi har anvént har varit offentligt, vilket gor att alla kan ta del av det material som

ar grunden for var analys.
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5. Analys

5.1 Vad framstiills som problemet?

I Carol Bacchis forsta analytiska fraga rader hon oss att titta pa vad som foreslas som 16sning
for att forsta vad beslutsfattarna ténker ar sjilva ‘problemet’. Bacchi ndmner att
policy-beslutsfattare dverlag ses som objektiva “problemlosare” av fardigformulerade och
objektiva problem. Enligt Bacchi kan ett problem inte existera utan att nigon har definierat
det, och i en policyskapandeprocess ér det just formulering av ett problem man gor (Bacchi
2009:3). Genom att gd baklidnges och se vad som foreslas som 16sning i en policy, kan

problemframstéllningen identifieras (ibid).

Ett chefsproblem

Pé& Vard- och omsorgsndmndens sammantrade 2022-12-14 tar en enig nimnd beslutet att
infora fler chefer i VoO-forvaltningen, i syfte att minska antalet medarbetare per chef (VOO
2022/0051:6, §112). Atta fler enhetschefer ska tillféras de redan existerande 14
enhetscheferna inom kommunens verksamhet Sérskilt boende for dldre (Sédbo) och totalt
uppgé till 22 enhetschefer. I forvaltningens tjansteskrivelse att-sats nummer tva kopplar
forvaltningen beslutet om fler chefer till ett fortsatt arbete med “intentionerna som syftar till
forbéttrad kvalitet 1 verksamheten, 6kad brukarndjdhet, forbéttrad arbetsmiljo samt 6kad
attraktivitet som arbetsgivare” (VOO 2022/0627:8). En av dessa intentioner dr inforandet av
delat ledarskap i1 form av samledarskap i samband med utékningen av antalet chefer (ibid).
Némndens beslut om fler chefer géller for hela Vard- och omsorgsforvaltningen, men
implementeringen kommer ske forst inom verksamheten Sébo. Det ér ocksd inom Sébo som
idén om det delade ledarskapet ska implementeras enligt forvaltningens forslag. Vi kan alltsa
rétt snabbt konstatera att [osningen pa ‘problemet’ dr att minska antalet medarbetare per chef,
samt att dessa chefer ska vigledas av ett delat ledarskap. Vad dr d& formulerat som ett

problem, utifran 16sningen?

Inférandet av 8 nya enhetschefer i verksamheten Sdbo kommer kosta forvaltningen ca 6,8
miljoner kronor per &r, vilket innebér en dkning i1 kostnader initialt (VOO 2022/0627:12).
Effekterna av beslutet om fler chefer, samt inférande av samledarskap, bedomer
forvaltningen dock att det ska spara dem cirka 13,5 miljoner per ér, cirka fem éar efter
implementeringen (VOO 2022/0627:12-14). I sina berdkningar av de ekonomiska

konsekvenserna listar forvaltningen tre omraden som kommer forbéttras och effektiviseras:
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- Personalomséttningen berdknas minska da arbetsmiljon forbéttras, och genom utokat stod
frén chefer till medarbetare.

- Minskade sjukskrivningar genom utdkat ledarskap och stod fran chefer till medarbetare.

- Medarbetarna kommer arbeta mindre 6vertid, di cheferna ges bittre forutsattningar for att
planera deras scheman (VOO 2022/0627:7)

Utover dessa tre punkter berdknas dven kvaliteten pa verksamheten okas, vilken méts och
utvérderas enligt forvaltningsspecifika mal for verksamheternas brukare och medarbetare.

Kvalitetshdjningen berdknas leda till hogre brukarndjdhet (VOO 2022/0627:11).

Losningen att minska antalet medarbetare per chef, samt infora ett samledarskap berdknas
alltsa leda till ekonomiska besparingar, forbattrad arbetsmiljo i form av minskade
sjukskrivningar och minskad personalomséttning, mer effektiv schemaldggning, samt 6kad
kvalitet i verksamheten gentemot bade brukare och medarbetare. ‘Problemet” malas ut som
ineffektiv ekonomi, dalig arbetsmiljo med hog sjukskrivning och hdg personalomséttning, for
mycket overtid genom ineffektiv schemalidggning, samt for lag verksamhetskvalitet och
brukarndjdhet. I nésta steg dras slutsatsen att ‘problemet’ uppstétt da chefen inte givits rétt
forutséttningar for att arbeta forebyggande for att ‘problemen’ inte ska kunna uppsta.
Problemframstéllningen blir hir ett chefsproblem, ‘problemet’ uppstir pd grund av
resursbrister pa chefsniva och l0ses darfor ocksé bist pa chefsniva genom tillférande av
resurser. Givetvis dr det rimligt att chefer har ett arbetsmiljéansvar. I den hér
problemframstillningen blir det dock underforstatt att medarbetarnas klagan pé arbetsmiljon
inte 16ses bdst pd medarbetarniva, exempelvis genom tillférande av resurser i

personalgruppen eller liknande satsningar.

Modernitetsproblem

En annan 16sning som presenteras dr samledarskapet. Beslutet att infora fler chefer 1 vard-
och omsorgsforvaltningen som ndmnden tar sidger egentligen ingenting om hur arbetet ska
organiseras, var och hur dessa chefer ska arbeta. Fler chefer hade kunnat innebéra exempelvis
att fler enheter skapats och antal brukare minskats, vilket dr ett av forslagen fran
enhetscheferna sjilva. Forvaltningen gor egentligen ingen tydlig problemframstéllning for att
motivera inforandet av samledarskapet. Vildigt generella fordelar for berdrda chefer med
samledarskap lyfts sdsom “battre verksamhetsresultat”, “backup vid franvaro”, minskad

omsittning pa chefer”, “ckad arbetstillfredsstéllelse for chefer” osv, med hianvisning till en
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konsultrapport som forvaltningen bestéllt och som fungerar som beslutsunderlag for

implementering av fler chefer (Rolstad & Radqvist 2022).

Konsultrapporten 1 sin tur redovisar inte for hur dessa fordelar uppstar, utan hinvisar vidare
till studier pa omradet. Vad dr dd ‘problemet’ som I6sningen samledarskap ska 16sa? For att
béttre fOrsta tittar vi noggrannare pa Rolstads & Radqvists rapport. Under en rubrik om delat
ledarskap beskriver forfattarna en "utmanande utveckling” av invanda forestéllningar om hur

ledarskap bor se ut. De skriver:

“Det pagar en utveckling som utmanar bade vara och den traditionella
ledarskapsforskningens invanda forestédllningar /.../ I takt med att nya utmaningar i
arbetslivet uppstar utvecklas dven nya former for ledarskap och organisering som béttre kan
hantera den 6kande graden av komplexitet, forandringstakt och osdkerhet” (Rolstad &

Rédqvist 2022).

Aven forfattaren till rapporten Oversyn av stddfunktionerna Vard- och omsorgsforvaltningen
(ocksé del av underlag for beslut om implementeringen) skriver att verksamheter i offentlig
sektor stdr infor utmaningar som innebér en “6kad komplexitet”. Dessa komplexa fragor
behdver “hanteras pa ett helt annat sitt” (Akesson 2020:10). Det delade ledarskapet
presenteras som en ny form av ledarskap som kan ersitta det som tidigare varit, som
underforstatt 4r ndgot forlegat, inte anpassat efter det moderna arbetslivet och moderna

organisationer.

Nu kan vi i alla fall borja se en problemframstallningen: nuvarande former for ledarskap ar
forlegade, och dérfor ett problem. Ledarskapet gors till en frdga om modernt och omodernt,
invandhet och tradition stdlls emot fordndring, nyhet, komplexitet. Det utvecklas dock inte
vidare vilka utmaningarna &r, pé vilket séitt nuvarande ledarskapsformer ér illa anpassade, och
hur de nya ledarskapsformerna ér en forbattring. Detta kommer vi dterkomma till och
diskutera mer under fraga 2 och 3 i analysen, dér vi kommer diskutera

organisationsidéstromningar sésom NPM och tillitsbaserad styrning.

23



5.2 Hur har den hiir problemframstillningen av ‘problemet’ kommit till? Vilka premisser
och antaganden ligger till grund for denna framstillningen av ‘problemet’?

Syftet med fraga tva dr att belysa de forutséttningar som mdjliggjorde for just den har
problemframstillningen att fa faste, snarare dn ndgon annan problemframstillningen. Pa sa
vis understryks att ‘problemet’ dr ndgot som skapats, och att problemframstéllningen kan ha
sett annorlunda ut tidigare eller pé andra platser, eller inte formulerats som ett problem
overhuvudtaget (Bacchi 2009:11). Forutsittningarna ér bade de fysiska, dvs arbetsprocesser
och de beslut som fattats, och de diskursiva, alltsa vilka idé- och kunskapsstromningar som

dominerat och mdjliggjort den specifika problemframstéllningen.

Innan beslutet togs

Forslaget om att infora fler chefer och ett samledarskap 1 vird- och omsorgsforvaltningens
sirskilda boenden har foregétts av en rad granskningar och rapporter. Ar 2020 genomfors en
oversyn av stodfunktionerna i vard- och omsorgsforvaltningen, pa uppdrag av
managementkonsulten Sven-Martin Akesson. Akesson presenterar olika 16sningsforslag for
att mojliggora ett battre chefsarbete med fokus pa ritt stodfunktioner pa rétt plats och réttvis
tillgdng till dem for cheferna. Han foreslér aven nagra olika organisatoriska fordndringar som
kan genomforas for att minska belastningen pé chefer och fa ndjdare medarbetare, sd som
mindre enheter, fler chefer, eller fler stodroller till chef (Akesson 2020:18). Revisionsbyran
EY har ar 2019 pa uppdrag av kommunrevisionen granskat arbetsmiljon och
sjukskrivningastalen, samt utvecklingsarbete och implementering av arbetsmiljorutiner- och
foreskrifter (EY 2019). Uppfoljning skedde 2021 dér man konstaterar att ndgot bestdmt antal
medarbetare per chef inte langre finns som ett arbetsmiljomal, men dock &r en foljande
indikator pa malet om minskad personalomsittning. Man konstaterar att personalomsittning
och sjukskrivning ar fortsatt hog, och rader nimnden att déarfor fortsitta arbetet med att
forbéttra chefers forutsittningar for arbetsmiljoarbete, med fokus pé verksamheten sirskilt
boende (EY 2021). Efter detta upphandlar férvaltningen en utredning med Psykologpartners
Organisation & Ledarskap, dir uppdraget ar att utreda chefers organisatoriska forutsattningar,
med fokus pa antal medarbetare per chef (Rolstad & Radqvist 2022). Det ér i denna
konsultrapporten som idén om delat ledarskap etableras, med hinvisning till rddande
forskning pa &mnet som utgar fran den svenska Marianne D66s. Man kan se att
VoO-forvaltningen vérderar just de externa konsulternas rapporter hogt, med tanke pa deras
position som beslutsunderlag samt hur férvaltningen tydligt plockar upp flera av de idéer som

konsulterna levererar. Framfor allt den senaste bestillda rapporten anvénds for att legitimera
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forvaltningens forslag. Eftersom de vérderas hogt kan de ses som sociala auktoriteter och

dérfor spelar de en viktig roll i spridningen av populdra organisationsidéer (Rovik 2000:36).

Vi har forsokt begéra ut forvaltningens interna dokument kring arbetet som féranledde
upphandlingen, men vi fick till svar att forvaltningens jurister bedomer dokumenten som
arbetsdokument och inte offentliga handlingar. Vi kan darfor inte veta hur forvaltningen
resonerade. Vad vi ddremot kan se &r att det redan i bestédllningen sker en tydlig inriktning pa
just medarbetare per chef, en inskrinkning 1 konsulternas uppdrag som redan hiar omgjliggor
flertalet problemframstillningar. Problemframstéllningen, och dirmed ocksa 16sningsforslag,
blir oundvikligen inriktad p4 chefsniva. Aven om alternativa forslag ges av konsulter, sa ir

det genom hela processen ett antagande att ‘problemet’ ska 16sas pa chefsniva.

Antal medarbetare per chef, ett nyckelkoncept

Ett nyckelkoncept dr mer framtradande och genomgéende &n andra: antalet medarbetare per
chef. Enligt Bacchi dr ett nyckelkoncept abstrakta och 6ppna koncept som kan fyllas med
mening utefter kontext. Begreppet kan dock vara sa etablerat att det dr svart att se det som
nagot konstruerat. Genom att dekonstruera begreppet visas att mening och betydelse dr ndgot
som ges ett begrepp, och dr vare sig naturligt eller forexisterande (Bacchi 2009:8). 1
forvaltningens tjansteskrivelse summeras de olika granskningarna och rapporternas slutsatser.
Det blir dock tydligt att summeringen ér gjord med ett visst urval, med fokus pé antalet
medarbetare per chef, &ven om flera andra atgérder eller slutsatser dras i rapporterna och
granskningarna. Forvaltningen viljer att se Arbetsmiljoverkets allménna tillsyn 2019 som
borjan pa forvaltningsdversynen som ledde fram till implementeringen av det delade
ledarskapet och fler chefer. Som forslag till handlingsplan 2020 dvs atgirder som avser
forbattra det systematiska kvalitetsarbetet, och prioriteringar i verksamhetsplan 2020
(politiskt beslutatade dokument) ndmns dock ingenting om antal medarbetare per chef (VOO
2019/0444, VOO 2019/0302). I tjansteskrivelsen skriver forvaltningen “/.../framfordes
muntligen sérskilda rekommendationer om att minska antalet medarbetare per chef till
verksamhetschefen for séarskilt boende for dldre (VOO 2022/0627:2). Det ar vanligt att
dokumentationen ir bristande vid implementering av populéra organisationsidéer — oftast
refererar man till de positiva effekterna ett koncept sdgs ha haft, utan att grundligt undersoka
om det faktiskt dr den nya organisationsidéen som &r bakgrunden till detta, och/eller s anges
resultat genom oprecisa forklaringar och oftast skrytsamma sadana. Aven dokumenterade

succéhistorier underbyggs av sd kallad mjuk data och mjuk logik, dd de i flesta fall uttrycks
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muntligt och i oprecisa termer. Bristen pd data kompenseras med anekdoter och hédndelser,
alltsa inga storre urval som eventuellt kan ge underlag for att generalisera om de faktiska
effekterna implementeringen av en populér organisationsidé har lyckats uppna (Rovik
2000:68). Vi har ingen anledning att tvivla pd sanningshalten i det som star i dokumenten fran
forvaltningen, men det dr onekligen intressant att det 1 det skrivna materialet inte ndmns
ndgot om antal medarbetare per chef. Det kan tolkas som att vid tiden d& materialet skrevs
ansdgs antal medarbetare per chef inte vara sdrskilt viktigt, inte lika prioriterat, men att man
nu idag forsoker hanvisa bakat 1 tiden till en statlig myndighets rekommendation. Hart tolkat

kan viss antydan till efterhandskonstruktion skonjas.

I det som &r forvaltningens inledning till tjinsteskrivelsen om beslutet att minska antalet
medarbetare per chef hdanvisas dessutom felaktigt till ett kommunfullmiktigemal om max
antal medarbetare per chef (VOO 2022/0627:2). Detta ar ett kommunfullmiktigemal som
faktiskt aldrig funnits, utifran vad vi funnit i kommunikation med Kommunkontoret och var
egen genomgéang av mandatperiodens EVP:er fran 2018-2019. I fotnoten i tjdnsteskrivelsen
star “Kontakt med HR pa kommunkontoret som ej kan hitta det specifika beslutet i diariet.
Det har dock funnits ett sédant KF-mal enligt mail 2022-11-07" (VOO 2022/0627:2, fotnot
2). Hanvisningar till detta icke-existerande KF-mal aterkommer som en osalig ande 1
rapporter, granskningar och tjénsteskrivelser, &ven om forvaltningen dr noga med att
understryka att malet 4ar funnits, men inte langre giller (VOO 2022/0627:3). Det bor ndmnas
att forvaltningen ocksa vid ett tillfélle lyfter att kommunstyrelsen 2018 beslutade om
kommundvergripande arbetsmiljomal, dér ett av mélen var “Antal chefer med farre
medarbetare dn 30 ska 6ka” (KS 2018/0143). Vil vért att ndmna ar ocksa att fackliga
representanter pa det KS-sammantrade dér bade arbetsmiljomal och arbetsmiljopolicy 2018
beslutades riktade kritik mot att representanterna inte fatt ta del av alla handlingar och att
drendena dérfor inte kan ses som samverkade. I protokollet stdr dock under punkterna
arbetsmiljomal och arbetsmiljopolicy: “Efter redaktionella &ndringar som uppmiarksammats
under dagens mote anses ovanstdende dokument samverkat” (Cesam protokoll 2018-03-01).
Arbetsmiljomalet forsvann dock 2020, och blev istillet en av manga foljande indikatorer pa

malet “Personalomséttningen ska vara balanserad” (KS 2021/0195).

Det dr intressant att forvaltningen viljer att fokusera s envist pa ett (icke-existerande)
KF-maél som de sjdlva sdger dnda inte ldngre &r gillande, snarare én ett 1 alla fall existerande

KS-arbetsmiljomal, om &n med tveksam samverkansstatus. Det dr ocksa intressant att
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forvaltningen 1 efterhand viljer att snarare 4n att se till beslutade prioriteringar och atgérder,
istdllet fran ingenstans lyfter muntliga rekommendationer. Det for oss tillbaka till
nyckelkonceptet. Ett starkt koncept ar svart att ifragasétta. Vem som sdger nagot spelar roll for
hur det uttalade kommer bemotas och beféstas. Ju mer tyngd och legitimitet som kan laggas 1
det uttalade, desto storre chans att det tas emot som en sanning. Likasa vinner en diskurs
mark nér fler och fler anammar och forstarker den genom att acceptera dess premisser
(Bacchi 2009:11). Att koppla idén om farre medarbetare per chef till Arbetsmiljoverkets
rekommendationer kan vara ett forsokt att befdsta en diskurs, nyckelkonceptet antal
medarbetare per chef som bidsta och enda 16sning. Arbetsmiljoverket spelar en viktig roll 1
spridningen av populéra organisationsidéer dr viktig: den kan ses som ett auktoritativt
centrum, alltsd har den en status som forebild i férhdllande till andra organisationer — i detta
fall specifikt frdgor om organisation och arbetsmiljofragor. De forslag pa organisationsidéer
ses som en sjdlvklarhet utifran att Arbetsmiljoverket kan ségas ha uppnatt statusen som
normativ hegemoni, det vill sdga en ledande roll inom fragor om arbetsmiljo. For
forvaltningens egna del kan det innebéra ett uttryck for identitetsforvaltande da man vill
ndrma sig den ideala bild som finns av god arbetsmiljo, som har etablerats av
Arbetsmiljoverket, genom att adoptera de idéer som de har etablerat. Detta &r ocksa ett
uttryck for imitation med kalkylerat risktagande — man efterliknar andra framgéngsrika
organisationer, vilket i sig alltid dr ett risktagande da det sillan finns dokumentation som
visar pa ett samband mellan andra organisationers framgang och de recept man har adopterat
(Rovik 2000:70). Det som ocksé ar unikt for Arbetsmiljoverket dr att myndigheten kan ocksa,
nér det géller Oversittning av vissa organisationsidéer, fungera som forstdrkare som véljer ut
och betonar vissa aspekter av konceptet, men dven som filter i den meningen att vissa
aspekter inte kommer ut i den slutgiltiga, faltgiltiga 6versdttningen av en organisationsidé

(Rovik 2000:154).

KF dr kommunens hdgst beslutande organ, en folkvald forsamling. KS ér jimforbar med de
andra nimnderna i kommunen, och bestér av representanter fran de olika partierna,
icke-folkvalda. Ett KF-mal antas 1 samband med att budget och verksamhetsplan for
kommunen och alla dess verksamheter antas, medan arbetsmiljomalen tas fram av KS
arbetsutskott i samarbete med fackliga representanter. Ett KF-beslut kan darfor tillmétas en
annan politisk tyngd med sin hanvisning till att vara ett demokratiskt fattat beslut av en
folkvald forsamling, snarare dn ett beslut taget av en liten grupp politiker valda av sitt eget

parti. Det gér att tolka forvaltningens selektiva upplyftande av rekommendationer och
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felaktiga hanvisningar till mal som ett forsok att vinna legitimitet och kraft till sitt forslag till
beslut om antal medarbetare per chef. Vi tvivlar inte pa den forskning som visar att ett ndra
ledarskap med fa medarbetare per chef har goda effekter pA méanga sétt, men det intressanta ar
vilka sétt som forvaltningen véljer att soka legitimitet for sitt forslag. I fraga 1 kom vi fram
till att problemframstéllningen som &r gjord framstéller ‘problemet’ som ett problem som
16ses bist pa chefsniva. Att befdsta antal medarbetare per chef och utméla det som ett
naturligt mal att fokusera pé dr en premiss for att mdjliggéra problemframstillningen.
Samledarskap, ytterligare ett nyckelkoncept

Delat ledarskap i form av samledarskap &r ett annat begrepp vi identifierar som ett
nyckelkoncept, ett begrepp som fyllts med innehéll och mening som ligger till grund for
problemframstillningen om forlegade former for ledarskap. Beslutet att implementera ett
samledarskap bygger pa premissen om att verksamheten star infor komplexa utmaningar och
behover 16sas med ett nya former for ledarskap, som nimnt under frdga 1. Fragan &r dock vad
for mening det delade ledarskapet fylls med, och vad det egentligen kommer bestd av 1
praktiken. I den upphandlade rapport som granskat chefernas organisatoriska forutsiattningar
utgar forfattarna frdn Marianne D66s m fl forskning, och beskriver samledarskapet som den
mest renodlade formen av delat ledarskap, cheferna &r pa samma hierarkiska niva, och att de
har formellt gemensamt ansvar, befogenheter och arbetsuppgifter (Rolstad & Radqvist
2022:10). Vidare beskriver forfattarna att cheferna ska fa till en “helhet” och att bida ska
kidnna gemensamt ansvar for denna. Gemensamma virderingar, prestigeloshet och 6msesidigt
fortroende ar tre faktorer for framgangsrikt delat ledarskap (Rolstad & Radqvist
2022-06-08:11). En “bottenplatta” av nira dagligt samarbete, jimn maktbalans, tit och 6ppen
kommunikation, gemensamt beslutsfattande, samlokalisering osv beskrivs som viktiga

forutsittningar som underlattar for de tre faktorerna (ibid).

Att samledarskapet fungerar géller dd att ovan ndimnda forutséttningar ar uppfyllda. De
positiva effekterna av samledarskapet riskerar dock att forsvinna om forutsattningarna inte
finns. Rolstad & Réadqvist beskriver exempelvis de negativa konsekvenserna av en
uppdelning av chefernas arbetsuppgifter. Det podngteras att vid uppdelning av arbetsuppgifter
fungerar inte samledarskapet langre. Cheferna riskerar att “tappa samarbetszonen och det
kollektiva ldrandet” och cheferna riskerar att glida isér nér den dagliga samverkan inte langre
behovs Rolstad & Radqvist 2022:11) En uppdelning av arbetsuppgifter beskrivs som négot
som ibland dnda gors efter krav frdn medarbetarna for att “stilla oro” (ibid). Det lyfts ocksa

ett antal nackdelar med delat ledarskap nér det inte fungerar, nir “bottenplattan” brister:
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ineffektivitet, svirigheter for medarbetarna pga bristande koordination mellan cheferna,
kommunikationsproblem, konflikter osv (Rolstad & Rédqvist 2022:12). Vérd- och
omsorgsforvaltningen véljer trots risken med uppdelade arbetsuppgifter att i tjinsteskrivelsen
nedteckna tydligt uppdelade arbetsuppgifter. Forst och framst ska personalgruppen (pa
samma boende) delas i tva. Varje chef har sin egen personalgrupp som denne har ansvar for
gillande medarbetarsamtal, I6nedversyn, rehabilitering, arbetsmiljo, kompetensutveckling
m.m. Forvaltningen véljer ocksé att gardera sig mot eventuella nackdelar genom att infora ett
antal atgirder dér just upprittande av skriftliga ansvarsomraden ar en av dem, och ett

tydliggérande av vad som &r gemensamt ansvar och vad som ar enskild chefs ansvar.

Det kan ifradgasittas hur mycket samledarskap det i praktiken faktiskt blir, nér de enda
uttalade samledande uppgifterna for cheferna dr ekonomi och verksamhetsutveckling, for att
skapa likvdrdiga och goda forutsittningar genom en sammanhallen enhet (Rolstad &
Rédqvist 2022:9-10). Som tydligast blir anvdndandet av samledarskapet som ett koncept
dmnat att skéinka attraktivitet och legitimitet nér man tittar pa hur cheferna faktiskt kommer
att placeras. I tjansteskrivelsen stér att 8 chefer kommer anstéllas till de 14 som redan finns.
Kommunen har 14 sérskilda boenden. Vart antagande var att de 8 cheferna skulle placeras pa
varsin enhet. P4 sista sidan 1 tjinsteskrivelsen, efter att verksamhetschef och direktor signerat
och tackat for sig, finns dock en bilaga som visar hur tjinsterna kommer fordelas. De 8
cheferna kommer i de flesta fall att delas i halvor, i1 tva halvtidstjanster (VOO 2022/0627:15).
Vad som kan tolkas utifran bilagan &r att en och samma nyrekryterad chef kommer att
spendera halva tiden p4 ett boende tillsammans med en redan existerande chef, och den andra
halvan av tiden pa ett boende med en annan redan existerande chef. Den nya chefen kommer
alltsd ha en del av sin personalstyrka pa en enhet, och den andra halvan av personalstyrkan pa
en annan enhet. Detta kommer att gélla pa 8 enheter. Pa 4 enheter kommer cheferna vara
“odelade”. Pa tvd av enheterna tillsdtts inga nya chefer alls, utan nuvarande chef fortsétter
vara ensam chef (ibid). I praktiken blir samledarskapet delat pa tre chefer, pd tvd enheter. For
oss dr detta sittet att arbeta ratt 1angt ifrdn forskningens tolkning av ett samledarskap, och
dessutom rétt 1angt ifrdn hur forvaltningen definierar och beskriver samledarskapet i sin
tjansteskrivelse. Hur ska den nya chefen som arbetar pé tva verksamheter samverka med tva
chefer som sitter pa varsin enhet? Eller ska alla tre chefer samsas om de tva verksamheterna?
Ar det i sjilva verket en sammanslagning av tvd enheter till en stor? Den nya chefen kommer
1 vilket fall behova sétta sig in 1 tva verksamheters arbete, inte bara en. Detta ar ett tydligt

exempel pa Gversittning i form av konkretisering, dd man véljer att tolka och fortydliga

29



konceptet om delat ledarskap for att det ska kunna resultera i rutinméssiga aktiviteter. Den
generella organisationsidéen blir istdllet till en specifik plan for hur uppdelningen ska se ut
mellan chefer inom Sébo (Rovik 2000:158). Konsekvenser for medarbetarna av de uppdelade
personalgrupperna och arbetsuppgifterna kommer diskuteras under fraga 3, liksom varfor

man véljer att halla thop enheten men dela pa personalgruppen.

Aven den nagot svartydda kontrollatgérden “skapa bittre forutsittningar att uppna
méaluppfyllelse, for att mota dkade krav pa ledarskapet” ska inforas (ibid). Okad tydlighet i
styrdokument och rutiner ska enligt forvaltningen ge forutséttningar for att arbeta mot samma
mal for verksamheten (ibid). Ett 1 praktiken uppdelat ledarskap, fokus pd maluppfyllelse och
minskat handlingsutrymme for arbete mot malen for tankarna snarare till ett traditionellt
ledarskap och NPM, én tillitsbaserad styrning och samledarskap. Delat ledarskap anvinds
som en rationaliserad symbol, dér dess legitimitet i spridningen som symbol utgar frén att det
foljer det som vi ser som rationellt i en modern organisation: demokrati, styrning, effektivitet
och vetenskaplighet. Den starka tron pa vetenskapligheten kan dock leda till att en
organisationsidé egentligen &r irrationell och blir snarare en rationaliserad myt (R6vik
2000:35). Anvéandningen av delat ledarskap kan skidnka legitimitet gentemot omgivningen,
men det kan ocksa ge konsekvenser for den organisationsinterna sjdlvuppfattningen — med
Lunds kommuns starka vilja att vara modern och nyskapande sa blir det en “sjélvklarhet” att
etablera denna identiteten (Rovik 2000:35-36). I ett exempel pa matris eller faktorer att
beakta infor inférandet av samledarskap s& nimner konsulterna bl.a. stabilitet i omvirlden
och organisationen som en faktor att beakta. D& ndmns exempelvis omvirldsforandringar,
stabilitet samt omorganisering. Konsulterna, och diarigenom forvaltningen, ar sjdlva medvetna
om hur kénslig den institutionella omgivningen de befinner sig i 4r (Rolstad & Radqvist
2022:19). Enligt symbolperspektivet sa dr det fran den institutionella omgivningen som
tidstypiska problem lyfts fram, som sedan motiveras att 16sas med tidstypiska 16sningar.
Losningarna, eller idéerna, lyfts da fram som det “naturliga”, och ofta det enda ritta, séttet att
16sa problemen pé. Losningarna presenteras som universala, men det gor ocksa problemen —
det dr nagot som alltsa drabbar alla organisationer. Problemen beskrivs ofta som allvarliga
och djupgaende, i princip som ett hot mot organisationens existens. Losningen, och
problemet, tycks alltsd uppstd samtidigt — och accepteras for att den ger en forenklad bild av
den egentliga problematiken, bygger pa ideal fran andra organisationer samt framstills som

vetenskapliga (Rovik 2000:122-125).
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Koppling mellan delat ledarskap och tillitsbaserat ledarskap och styrning gors av forfattarna
till de bada konsultrapporterna som forvaltningen bestillt. Akesson viljer att (helt utan
foregaende analys) i sin rapport utgd ifrin att en forandrad styrning och ledning behdvs, och
kopplar till det tillitsbaserade ledarskapet som en helt nddvéindig fordndring for att mota den
“dkade komplexiteten” (Akesson 2020:10). Aven Rolstad & Radqvist nimner det
tillitsbaserade ledarskapet som svar pa behovet av ett nytt sétt att leda, och att ett néra och
tillitsfullt ledarskap kriver farre medarbetare per chef. Ingen av konsulterna specificerar dock
vad den 6kade komplexiteten bestér av, och vad som egentligen var problematiskt med det
nuvarande ledarskapet. Det tillitsbaserade ledarskapet med Louise Bringselius i spetsen &r
ndgot som Lunds kommun anammat. Nagra dagar efter beslutet om fler chefer 1 VoO tar
Kommunfullmiktige beslut om nya mal for kommunen i EVP 2023-2025. Mal nr 1 sdger att
Lunds kommun ska inta en ledande position vad giller tillitsbaserad styrning. Det
tillitsbaserade ledarskapet beskrivs som lyhordhet gentemot professionen, ge storre
paverkansmojlighet for de som arbetar i organisationen, och som ett smart och effektivt sitt
att mota framtidens utmaningar (EVP 2023-2025:4). Att beskriva idén om tillitsbaserad
styrning och ledning som en reaktion pa det av ménga kritiserade styrningssittet New Public
Management (NPM) kéinns inte som en alltfor langt dragen slutsats. Bland annat lyfter Mats
Tyrstrup 1 Chefstidningen det tillitsbaserade ledarskapet som en tydlig motreaktion pA NPM
(Nilsson 2019). Da NPM effektiviserade, styrde, 6vervakade, vigde och mitte sa ska den
tillitsbaserade styrningen istédllet minska detaljstyrningen, ge 6kat handlingsutrymme, ge plats
for kollegialt 1drande, minska onddig administration etc. Detta leder till att den slutligen
avinstitutionaliseras, alltsd forlorar sin status som populdr organisationsidé. Det maste inte
betyda att NPM har forlorat effektiviteten, utan snarare ett tecken pa de starka normer som
rader i den institutionella omgivningen om stindig utveckling och fornyelse. Detta dr en norm
som internaliseras i organisationen, och man &r 1 stindig jakt efter nya idéer som uppfattas
som nya och framtidsinriktade. Detta leder ocksa till att idéer, ganska snabbt, forlorar sitt
virde som symbol for modernitet — NPM ér ett sddant exempel dé det ger forvaltningen
istéllet en negativ signaleffekt. I friga om succession, d.v.s forhéllandet mellan olika
organisationsidéer som foljer varandra, sé kan fraga om tillitsbaserad styrning ses som en
radikal fordndring. Men, det &r inte ovanligt — och att anta dr att en idé som ar snarlik NPM
kommer att aterkomma. Utifran symbolperspektivet kan man tolka utvecklingen av
organisationsidéer snarare som en cykel, dd gamla idéer utvecklas till nya genom en annan
utformning och sprakdréikt som far den att framstd som annorlunda. Orsaken till detta &r att

kravet pa organisationer att fornyas och utvecklas dr hogt, men tillgdngen till genuint nya
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idéer dr egentligen begransad (Rovik 2000:36-37). Sa langt far vi en rétt bra forstaelse for vad
som avses med det delade ledarskapet, med koppling till den tillitsbaserade styrningen.
Konceptet samledarskap fylls med betydelse. Det kan dock ifrdgasittas huruvida det som
forvaltningen &mnar implementera som samledarskap och tillitsbaserad styrning kanske

snarare har undertoner av fortsatt overvakning, kontroll och effektivisering.

Dikotomin chef - medarbetare och kategorisering av yrkesgrupper

Dikotomier och kategorier kan anvéndas for att upprétthalla de sanningar och kunskaper som
en problemframstallningen lutar sig tillbaka pd (Bacchi 2009:9). En uppdelning av médnniskor
i olika grupper kan gora att det kénns rimligt i att exempelvis behandla dem olika. I vart
material finns en tydlig hierarkisk dikotomi mellan chef och medarbetare. Det tydligaste
exemplet pa det dr vem som anses dga och kunna vara delaktig i arbetsmiljdarbetet.
Arbetsgivare, dvs Lunds kommun, har enligt lag arbetsmiljoansvar, vilket delegeras ut till de
olika nimnderna och styrelserna, och nedat i chefsleden i férvaltningarna. I
Arbetsmiljépolicyn antagen 2018 specificeras att alla medarbetare aktivt ska medverka 1
arbetsmiljoarbetet for att uppné en bra arbetsmiljo (Arbetsmiljopolicy 2018:2). 1
arbetsmiljomélen antagna av KS for 2020-2022 (mélen &r dock fortfarande aktuella i
skrivande stund) finns exempelvis mél om att sjukskrivning och personalomséattning ska
minska, medarbetarengagemanget ska 6ka, och f6ljs av flertalet mal som fokuserar just pa

medarbetarnas mojlighet till aterhdmtning, rimlig arbetsbelastning osv.

I var analys i fraga 1 identifierar vi problemframstéllningen som ett chefsproblem, dvs
‘problemet’ 16ses bast pa chefsniva. Forvaltningen raknar 1 tjansteskrivelsen med att
tillférandet av fler chefer forbéttrar arbetsmiljon sd pass att bade personalomsittning och
sjukskrivning minskar (VOO 2022/0627:12). I detta ligger ett antagande att det dr cheferna
som har kompetensen och mdjligheten att forbattra arbetsmiljon. Enligt genomforda
medarbetarenkiter 2021 och 2022 inom sirskilt boende visar siffrorna att den absolut storsta
missndjdheten stér att finna i arbetsbelastning och mgjlighet till &terhdmtning. P4 fragor om
nivan pd rimlig arbetsbelastning och mojlighet till aterhdmtning dr det s manga som 29%
respektive 34% som uppger att det staimmer daligt eller mycket daligt. Det &r dubbelt s&
manga jamfort med exempelvis ledarskapsfragor (12-18% som tycker att cheferna &r mindre

bra pa att visa uppskattning och ge bra forutséttningar) (Medarbetarenkét 2021,
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Medarbetarenkat 2022). Tillforandet av resurser till fler chefer, istéllet for exempelvis
satsningar pa kortare arbetsdagar, fler kollegor per pass eller andra satsningar direkt riktade
pa medarbetarniva (mer om detta i fraga 3), visar pd en uppdelning i de som skapar
arbetsmiljo som aktivt arbetsmiljoarbete (chefer), och de som passivt mottar
arbetsmiljoarbetet och arbetsmiljon (medarbetare). Kopplar man detta till policyn om aktivt
deltagande medarbetare och arbetsmiljomélen &r det intressant hur férvaltningen véljer
formulera problemet och 16sningen, och i det ocksa delar upp chef och medarbetare i olika
kategorier.

Kategoriseringen av medarbetarna som passiva mottagare av chefernas arbetsmiljoarbete kan
utvecklas ytterligare. I rapporter och i tjdnsteskrivelsen beskrivs yrkesgruppen som arbetar pa
de sérskilda boendena som en yrkesgrupp i stort behov av tydlig och nira ledning och
styrning. Rolstad & Réadqvist anvédnder sig av begreppet kontrollspann for att méta bland
annat vilket behov av styrning och ledning medarbetarna har. Ett kontrollspann dr helt enkelt
arbetsgruppens storlek i verksamheten (Rolstad & Radqvist 2022:7-9). Rapportforfattarna
skriver att medarbetare med hog kompetens och lag personalomséttning kan fungera i
organisationer med breda kontrollspann. Anstélld inom vard- och omsorg beskrivs ddremot
som en grupp dir manga saknar utbildning och med hég omséttning, vilket beskrivs som
tidskrdvande for chefen d& mycket tid méste laggas pa att f6lja upp och dvervaka personalens
kompetens (ibid). Forfattarna beskriver dven att de “forandringar” som nu véntar i offentlig
sektor kraver ett nytt ledarskap (ett néra och tillitsbaserat fokuserat pa att 6ka
medarbetarengagemanget) och att detta forutsitter ett mindre kontrollspann (ibid),
underforstatt fler chefer. Dikotomin mellan chef och medarbetare och kategoriseringen av
medarbetarna som en svarledd och tidskravande grupp samt problemframstéllningen férre
medarbetare per chef kan dock 6ppna for risken att dtgirden att anstélla fler chefer snarare
leder till 6kad styrning och dvervakning av medarbetarna, snarare én ett nira och tillitsfullt
ledarskap. Bacchi beskriver kategorisering av manniskor som centrala for styrning av
ménniskor. Hur médnniskor beskrivs paverkar hur de uppfattas, och hur man utdvar styrning
over dem. I forldngningen borjar ockséd ménniskan dvervaka och reglera sig sjilv utifrdn den
givna kategorin (Bacchi 2009:9). Att pa chefs- och forvaltningsnivé gora dessa antaganden
om medarbetarna far onekligen effekter for organisationen som helhet och for de enskilda
individerna. Detta kommer vi diskutera mer under fraga 4. Dikotomin mellan chef och
medarbetare och kategorisering av medarbetarna omdjliggor for alternativa

problemframstillningar, vilket vi kommer diskutera i fraga 3 nedan.
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5.3 Vad problematiseras inte i den hiir problemframstillningen? Var dir tystnaderna? Kan
‘problemet’ ses eller tinkas pa ett annat siitt?

En del av den diskursiva makten ligger i att det &r svart att se utanfor diskursen. Diskursen
sdtter ramarna for vad som dr mojligt att tinka och tala om nagot (hdnvisning bacchi typ). Ett
sétt att se bortom den dominanta diskursen é&r att lyfta alternativa sitt att tinka om
‘problemet’, och att forsoka identifiera mindre framgangsrika eller tystade
problemframstéllningar. Syftet med detta &r att visa vilka begriansningar den dominanta
problemframstillningen resulterar i (Bacchi 2009:13). Dikotomin mellan chef och
medarbetare och kategoriseringen av medarbetarna dr en form av diskursiv begrénsning.
Problemframstéllningar som bryter mot de ‘sanningar’ och antaganden som ligger till grund

for dikotomin och kategoriseringen fér svért att vinna mark.

Kategorier och idéer som begrinsar

Rapportforfattaren Akesson lyfter olika alternativ for att implementera ett nira och
tillitsbaserat ledarskap, vilket han identifierat som ett behov. Forutom alternativet att 6ka
antalet chefer, sa foreslar han ocksa alternativet dka eller effektivisera stodfunktionerna sa att
stodet till varje chef okar, och alternativet att inféra andra ledarroller for att bitrdda chefen (sa
som arbetslagledare, gruppledare m.m., roller som ofta tillsdtts ur den redan existerande
personalgruppen av vérdbitriden och underskoterskor) (Akesson 2020:18). I den
kategorisering av medarbetarna och dikotomin mellan chef och medarbetare som gors, sa kan
dock tanken pé att lyfta medarbetare fran “golvet” till en hégre position ses som mindre
mdjlig. Detta trots att underskdterskor och vardbitrdden dr yrkesgrupper som de flesta
kommuner har stora svérigheter att rekrytera och behélla. Mojlighet till avancemang hade
annars varit ett sitt att gora en anstéllning mer attraktiv. I detta finns en alternativ
problemframstillningen som inte hors 6verhuvudtaget, dir ‘problemet’ snarare ar bristen pa
medarbetare, att yrket dr for oattraktivt och slitsamt och ddrmed orsak till hog
personalomsittning och sjukskrivning. Akesson beskriver ocksa i sin granskningsrapport att
det ar viktigt i ett tillitsbaserat och néra ledarskap att chefen for verksamheten har ansvar for
hela verksamheten och alla dess delar, frin daglig drift och ekonomi till utveckling och
forbéttring, d4 detta anses vara ett tecken pa tillits och handlingsutrymme gentemot chefen
(Akesson 2020:18). Att da flytta ansvarsomraden fran chef till stodfunktioner eller stottande
ledarroller sdsom en samordnare kan anses g i oonskad riktning géllande hur ledarskapet

framstalls.
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I granskningsrapporten av arbetsmiljo och sjukfrdnvaro hinvisas till ett Halsoprojekt som dr
en del av ndmndens arbete mot att uppnd méal om minskad sjukskrivning och
personalomséttning. Hilsoprojektet bestod bland annat av satsningar pa teamledare fran
arbetslaget som skulle arbeta forebyggande mot ohilsa, samt satsningar pa fysisk ohélsa
bland erfarna medarbetare och psykisk ohélsa bland yngre medarbetare (Granskning kring
arbetsmiljo och sjukfrdnvaro 2019:28f). Namnden skulle besluta om eventuella
implementeringar efter utvirdering av projektet. En utvirdering och diskussion av
implementeringar gér dock inte att finna pd Vard- och omsorgsforvaltningen. Hélsoprojektet
lyfts heller inte i nagon senare rapport eller tjansteskrivelse kring arbetsmiljéarbetet.
Forvaltningen viljer dven att lyfta SOU 2022:41 - Okad kvalitet och jimlikhet i vard och
omsorg for dldre personer. I rubriken kallar forvaltningen dock utredningen for “SOU
utredning om ett aktivt och nérvarande ledarskap”, och de gor sedan ritt selektiva lyft av de
delar av SOUn som innebar satsningar pa forsta linjens chefer, medan de satsningar som
foreslas for medarbetare inte ndmns (VOO 2022/0627:6). I detta finns ett omdjliggérande av
en problemframstéllning av de problem som medarbetarna faktiskt upplever, och en tystnad i

form av avsaknad av 16sningar som pa nagot vis fokuseras pa medarbetarniva.

Forvaltningen gor ocksé i sin tjansteskrivelse ett litet instick att satsningen pa fler chefer och
darfor farre medarbetare per chef ar en jimstilldhetssatsning. Generellt sett dr det fler
medarbetare per chef i kvinnodominerade verksamhetsomraden (VOO 2022/0627:6). Antal
medarbetare per chef gors déarfor till en jamstilldhetsfrdga. Har finns dock ocksa en uppenbar
tystnad: medarbetarna bestar ju ocksa till stor del av kvinnor, men pa dem gors inga
satsningar. Det ndmns knappt 1 tjdnsteskrivelsen eller 1 6vrigt material att sérskilt boende har
en majoritet kvinnor anstéllda. Kopplingar till jamstalldhetsarbete gors faktiskt aldrig i nagot

annat material, forutom den lilla passusen 1 tjdnsteskrivelsen.

Tystnader och dolda effektiviseringar?

I Rolstad & Radqvists rapport lyfter enhetscheferna sjdlva olika 10sningsforslag pad hur man
ska minska antalet medarbetare per chef. Flera mindre enheter med varsin chef, och en
uppdelning i en egen enhet for kvill/natt med egen chef ar tva motforslag till ett
samledarskap med tva eller fler chefer i ett hus (Rolstad & Radqvist 2022:16). Som ndmnt
ovan lyfter Akesson ocksa vikten av ritt stodfunktioner till varje chef. Ovan borjade vi ocksi
skonja en helt ignorerad formulering av ‘problemet’ som ett medarbetarproblem. Ingen av

dessa alternativa forslag omnémns 1 tjansteskrivelsen nér beslutet ska tas i ndmnden. Varfor
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har det da blivit sé att alternativa forslag inte kommit upp till politisk diskussion? En del av
en mojlig forklaring finns i Rolstads & Rédqvists (2022) rapport. Rapportforfattarna redogor
for hur de arbetat med forvaltningens personal for att ta fram forslaget, bland annat genom
workshops med styrgruppen (bestdende av verksamhetschef, HR-chef, HR-partners samt
konsulterna) och enhetscheferna. Redan pa forsta worskhopen ér det néstan taget for givet att
samledarskapet kommer implementeras, d& de fordelar och risker som de anstéllda lyfter dr
relaterade till att ha en chefskollega sdsom risk for statusforlust, delat hus, kollega man inte
trivs med osv. Idén om samledarskap ir inte sjdlvklar for att den &r den mest effektiva vigen
att ga, men den har fatt status som det genom social auktorisering under sin spridningsvig av
bl.a. forskare. Utom och inom forvaltningen fir den fortsatt auktorisering genom flertalet
konsultrapporter som garanterar dess framgéang (Rovik 2000:36). I fallet med
VoO-forvaltningen sa anviands konsulterna inte bara som formedlare av idén om
samledarskap, utan d&ven som transportorer for dess fortsatta spridning och etablering inom
forvaltningen samt som dversittare av idén (Rovik 2000:157). Att anta &r att idéen om
samledarskap redan har institutionaliserats inom forvaltningen genom de olika
konsultrapporterna som gjordes redan infor workshops med paverkade chefer — idéen har
alltsa blivit sa pass etablerad inom forvaltningen att det inte finns nagot annat
tillvigagéngssitt eftersom det framstar som den enda rationella vdgen att gd (Rovik 2000:35).
Det dr under denna workshop som andra alternativ dock lyfts av enhetscheferna, sa som
mindre enheter och en uppdelad verksamhet 1 dag/natt med olika chefer for verksamheten
(Rolstad & Réadqvist 2022:16). Men, det delade ledarskapets framging har redan fatt
bekriftelse fran forskare och konsulter, till skillnad fran de andra organisationsidéerna som
presenteras. Eftersom de medarbetare som presenterar dessa nya idéer inte har nagon
auktoritet som bekréftar deras goda framgéng och potential inom forvaltningen s har de
samre utsikter for att bli institutionaliserade (Rovik 2000:36). For att en populér
organisationsidé ska fA faste i en organisation sa hamnar den i en motiveringsfas, vilket kan
delas in i tre delar. Den fOrsta ér receptets manifestering, vilket har skett genom
nyckelkonceptet antal medarbetare per chef och senare samledarskap. Den andra ér
matchning och entusiasmering, da vissa aktorer inom forvaltningen entusiasmeras av idéen
och féar uppfattningen att det matchar lokala problemuppfattningar — slutligen nr idéen beslut
om adoptering. De andra idéerna hade alltsé i princip ingen chans eftersom idéen om
samledarskap hade kommit sa langt in i sin motiveringsfas (Rovik 2000:117). Pa workshop
tva, dar diskussion av potentiella risker ska fortsitta, och vidare forslag utvecklas, deltar dock

bara styrgruppen och endast ndgra av enhetscheferna. De allra flesta resurschefer var borta pa
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obligatorisk utbildning. Tva resurschefer bjods darfor in for att mojliggdra en diskussion
(Rolstad & Radqvist 2022:16). Resurscheferna ska da alltsé representera hela den ordinarie
enhetschefsgruppen. Dérefter ér inte enhetscheferna med ldngre i kommande
analysworkshop, presentation av rapporten, osv forrdn enhetschefsgruppen far en muntlig
sammanfattning av rapporten. Endast styrgrupp bestdende av verksamhetschef, HR och
konsulterna dr de som faktiskt diskuterar och beslutar om hur organisationen framover ska se
ut. Har de sedan borjat varit beslutade om att samledarskapet dr den 6nskvirda vagen framat

ar de inte konstigt att andra vagar tystats och inte lyfts.

Varfor ar styrgruppen sa till synes bestimda vid just samledarskap? Vi har redan foreslagit en
forklaring om att samledarskapet skdnker legitimitet at organisationen, och att ledarskap fran
medarbetarhdll kan vara mindre tidnkbart. Det dr dock uppdelningen av personalgruppen som
ar den enda konkretiseringen av samledarskapet som faktiskt 16ser det problem som
forvaltningen handskas med — tva, eller kanske tre, chefer som delar ansvaret for en och
samma personalgrupp fér ju inte firre anstéllda att ansvara for, det ar da bara de anstéllda
som fér fler chefer. Forklaringen kan ocksa vara s krass som ekonomi. Frdnvaron av
diskussion av andra alternativ pa losning kan ses som ett sétt att dolja den besparande effekt
som satsningen samledarskap kan ha. Vid ett samledarskap infors fler chefer, men andra
funktioner forbli oférindrade. Forvaltningen nimner Akessons rapport och slutsatsen han
drar att de stodfunktioner som finns ar nog och dirfor inte behover dkas (VOO
2022/0627:10). Detta dr dock en slutsats han drar under forutsdttning att en chef far rétt antal
medarbetare (Akesson 2020:21). Cheferna fir dela pa de lokaler som finns, pa de
stodfunktioner som finns, pa de arbetslag som finns, sékert ocksa pa det material som finns.
Chefsstod, administrativa funktioner, antal medarbetare, medarbetares arbetstider/arbetspass,
inga lokalforandringar behovs, osv. Satsningar och organisationsférandringar som hade
kunnat bli véldigt kostsamma, framf6r allt forslaget om mindre enheter. Forutom mojligen
nya lokaler hade ocksa en 6kning av alla personalgrupper behovts, frén lokalvirdare och
fastighetsskotare till vardbitrdden och underskoterskor. Fler lokaler innebir fler kvadratmeter
att stida och underhalla, och det hade inte varit mojligt for personal att vara flexibla dver
avdelningsgrénser och dela pa personal pa samma sitt som nu. De stordriftsférdelar som nu
finns med stora enheter hade férsvunnit. Den sortens forslag hade antagligen varit antingen
valdigt oattraktiva eller véldigt svarmotiverade for nimnden att besluta om, 4ven om det
mojligtvis hade varit en vildigt bra 16sning. En sddan 16sning hade heller kanske inte kunnat

paketeras som nagot modernt och innovativt, ingen legitimitet eller statushdjning att visa upp
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utat hade skett for kommunen. Nu gér man snarare tvirtom: den nya “halva” chefstjdnsten pé
enheterna bidrar till att fora samman tvé enheter nirmare varandra till &nnu storre enheter dir
ekonomi, personalgrupper, osv ska samkdras. Idén om fler chefer och ett samledarskap kan
ses som ett sitt att dolja en ovillighet att satsa pa verksamheterna, kanske kan det dven ses
som en dold effektivisering genom uteblivna nddvandiga satsningar bland medarbetarna. Det
banar ocksé vig for kommande sammanslagningar av enheter och enheters resurser, vilket 1
sig skulle innebéra en vildigt stor ekonomisk effektivisering. Att ldgga det under en idé om
samledarskap gor att framstéllningen gentemot brukare, medarbetare, politiker och
skattebetalare blir helt annorlunda 4n om man framstillt det som en sammanslagning och
effektivisering av verksamheten. Samledarskapet blir ett frisch och modernt skynke att ldgga
over fordndringar med negativ klang, som annars kanske inte riktigt vickt samma gehdr hos
anstédllda och politiker. | artikeln Réicker det med tillit nér resurserna minskar i
Chefstidningen problematiser forskare och verksamma inom socialt arbete just hur nya
organisationsidéer med tillit som ledord inte pa nagot sétt ersiatter NPM-logiken med
overvakning och kontroll, utan den logiken lever kvar i organisationen (Nilsson 2019).
Tanken med nya moderna former av ledarskap 16ser heller inte de budgetproblem som

mangas verksamheter brottas med (ibid).

I problemframstéllningen ser vi alltsa vissa tystnader och begrédnsningar. Tankar och idéer blir
mindre mojliga genom en begransande diskurs och forgivettagna ‘sanningar’. Det som inte
ryms inom diskursen tystas. Det delade ledarskapet presenteras som den enda rationella
végen att ga genom att mala upp en bild av detta som en symbol for modernitet och
nytdnkande i en allt mer komplex omvérld (Rovik 2000:35). Det &r ocksd den enklaste
16sningen — genom att presenteras som vetenskaplig far den legitimitet. Men, idéen forenklar
ocksa problemet, da den bygger pa en generalitet som manga organisationer handskas med.
Genom idéens pastadda framgéng forsoker forvaltningen uppfylla sin dnskan att likna andra,
framgangsrika organisationer (Rovik 2000:125). Det ér ocksd darfor man kan argumentera
for att implementeringen av delat ledarskap som en organisationsidé &r irrationell — det &r inte
sjalvklart att delat ledarskap ar det ritta svaret for de problem som forvaltningen handskas
med, men det dr det som med sin starka spridning ger skenet av att vara den enda rationella

végen att ga (ibid).

5.4 Vilka effekter skapas av den hdir framstiillningen av ‘problemet’?

Passiva medarbetare och allsméktiga chefer
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Bacchi tinker sig effekterna som levda eller reella, och som diskursiva (subjektspositioner &r
en form av diskursiva effekter) (Bacchi 2009:15). Dessa effekter foljer pa och gér in i
varandra. Diskursiva effekter blir till levda effekter som blir till diskursiva effekter, osv.
Uppdelningen i medarbetare-chef kan placeras in 1 denna rundgéng, dir ett visst narrativ om
medarbetarna och cheferna (vissa subjektspositioner) leder till vissa reella beslut om resurser,
arbetsfordelning, osv. Medarbetaren har i detta narrativ inte mycket att siga till om, och
omtalas mycket litet och da framst i negativa ordalag. Framfor allt framstélls de ocksé som ett
problem for verksamheten som nagon annan maste 10sa, med sina hoga sjukskrivningstal och
ombytlighet pa arbetsmarknaden. Passiv och resurskridvande blir den bild av medarbetarna
som formedlas i denna process. Detta menar vi kan bidra till ett rattfardigande av avsaknad av
satsningar riktade at medarbetarna. De &r helt enkelt inte virda att satsa pd, da de inte har
formagan att 16sa problemet. Det kommer heller inte bli léttare att rekrytera dessa
yrkesgrupper, som det redan nationellt dr brist pd (SOU 2022:41). Subjektspositionen som
blir tillgénglig for enhetschefen blir som problemldsare. Enhetschefen ska med sitt ledarskap
16sa sjukskrivningstalen och fa personalen att vilja stanna, och dessutom 6ka kvalitén pa den
service som ges till brukarna (VOO 2022/0627:12). Detta utan egentligen tillférda resurser
eller andra verktyg mer an sig sjilv. Forviantningarna och kraven pa enhetschefen blir hoga,
och risken &r att pressen blir &nnu hogre pa forsta linjens chefer. Risken &r att man i denna
diskurs gor bade medarbetarskapet och chefskapet mindre attraktivt. Med chefsrollen
kommer forvéntan om stora forbattringar, helt och hallet beroende av din insats som ledare.
Forbéttringarna utan tillforda resurser ska mojliggoras genom minskat antal medarbetare per
chef samt samledarskapet, som ocksé ska vara en attraktionskraft for framtida rekrytering av
enhetschefer (ibid). Risken for cheferna blir att mer arbete gors av varje enskild chef i ett
forsok att leva upp till de hojda forvantningarna, samt att det arbete som en chef tidigare
gjorde kommer nu att géras tva ganger av tva chefer, som en form av dubbelarbete. For den
nya chefen som delas pa tva enheter kommer arbetsbérdan dessutom bli &nnu storre. En reell
effekt av samledarskapet dr hojda risker for utbrdndhet pé chefsniva. For medarbetarna uteblir
satsningar pa dem, och yrket underskoterska och véardbitrade fortsitter malas upp som
okvalificerad arbetskraft med begransade mdjligheter till paverkan och avancemang i
verksamheten. Detta kan ocksé leda till att de som redan arbetar 1 verksamheten fortsétter att
reproducera denna diskurs om sig sjélv, de agerar utefter forvintningarna och anammar den
subjektsposition som skapas. Det kan ocksa bidra till en motséttning eller polarisering mellan
medarbetare och chef, vilket kan motverka samledarskapets forhoppningar om ett néra

ledarskap. Kommunens 6dnskan och mél om att skapa engagerade medarbetare och
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ndrvarande ledare riskerar att inte uppfyllas sd linge denna diskurs ér rddande. Férutom
faktumet att det samledarskap som forvaltningen presenterar snarare kunde liknas med ett
hybrid ledarskap dé det forekommer bade ensamt chefsarbete samt gemensamt chefsarbete sé
ar det viktigt att inse att distinktionen mellan chefer och medarbetare underminerar
individuella medarbetare med stark paverkan pa dvriga i personalgruppen. Fokus pa kvantitet
kan leda till att man ignorerar kvaliteten i de ledare som redan finns pa arbetsplatsen, ndrmare
sagt pa golvet bland de andra medarbetarna (Gronn 2008:152). Att se ledarskapet som en
process snarare som nagot tilldelat till en, eller flera, personer hade kunnat engagera
medarbetare i exempelvis arbetsmiljoarbetet pa ett helt annat sétt, men med de fyrkantiga
beskrivningarna av chefsuppdraget och dess arbetsuppgifter finns det ingen 6ppenhet infor

detta (Crevani, Lindgren och Packendorff 2009:78-79).

Ett glomt brukarperspektiv

Att redan fran borjan se problemen med arbetsmiljon som ett problem med framst
arbetsmiljoarbetet kan ocksa leda till att fokus hamnar pa pappersarbetet, dvs dokumentation
och rutinskapande, snarare én den faktiska arbetsmiljon. Jacobsson & Martinell Barfoed
(2019) lyfter exempelvis att skapandet av dokumentation, kvalitetssdkringsdokument,
utvérderingar osv blir till ett tomt producerande for producerandets skull, vilket tar fokus frén
det egentliga arbetet med brukarna. Sa l4nge cheferna kan visa att de har ett aktivt
arbetsmiljoarbete kan arbetsmiljon riskera att hamna i skymundan. I detta finns ocksa risken
att de faktiska brukarna gloms bort, nér fokus ligger pa rutinskapande och pappersexerciser.
De som bor pé de berdrda sérskilda boendena och som tar emot den service och vard som
verksamheten faktiskt handlar om ér relativt osynliga i materialet vi gétt igenom.
Forbittringarna for brukarna forvintas ocksa komma genom det dkade antalet chefer och
samledarskapet, men det dr langt ifran brukarna som star i fokus i denna omorganisation.
Med denna diskurs riskeras de boende, deras perspektiv och deras asikter att dsidosittas,
vilket forpassar dem in i en subjektsposition som passiva och inte viktiga. Det blir ocksa

tydligt att organisationen blir storre och viktigare dn brukarna som ar i dem.

Innovation framfor funktion - samledarskapet i praktiken

En reell effekt for medarbetarna i verksamheten blir att de plotsligt har dubbelt eller trippelt
s& manga chefer som tidigare. Aven om en chef har sérskilt medarbetaransvar for en
medarbetare gillande lonerevision, utvecklingssamtal, kompetensutveckling osv, sa kommer

medarbetaren att i det dagliga arbetet behova handskas med minst tvd chefer. Vid fragor om
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schemalédggning, genomforandeplaner, medicinering, inflyttande av nya boende, kontakt med
anhdriga osv kommer medarbetaren behdva forhélla sig till flera chefer, och hoppas att
cheferna dr samkorda nog for att ge samma svar. Det innebér ocksé att kollegan som arbetar
bredvid dig kanske har en annan chef som gor andra beddmningar 4n din chef géllande 16n,
ledighet, behov av vikarier osv. For medarbetaren framstar inte samledarskapet och farre
antal medarbetare per chef som nagot som nddvéndigtvis blir mer effektivt eller ger béttre
tillgang till chef och chefens stdd och nirvaro. Om det &r s att verksamheterna ocksa narmar
sig en sammanslagning kan medarbetarna forvintas arbeta pa flera enheter dn sin egen. Den
levda effekten ar delvis redan redovisad, 1 alla fall i en annan kommun: ndmligen Stockholms
stad. Medarbetarna har dels uttryckt positiva effekter, sisom okad tillgénglighet, en férdndrad
attityd hos cheferna och fungerat som inspiration for medarbetarna i kommunikationen
sinsemellan. Daremot har dven negativa konsekvenser lyfts fram, sdsom fordrojd tid att fa
vissa besked och att det kan vara svért att som enskild medarbetare beméta tva chefer nér

man har atskiljande &sikter (Wilhelmson et al 2006:38-39).

Till sist vill vi ocksé lyfta samledarskapet i praktiken for enhetscheferna. Forutom den
eventuellt 6kade arbetsbordan det innebédr med de d6kade kraven och férvéntningarna, samt
det otroligt komplicerade att ha sin tjanst delad pa tva enheter, sa finns risken att
samledarskapet i praktiken blir en chef + chefsassistent. Arbetar du bara 50% pa en enhet har
du inte samma forutséttningar i ditt chefs- och ledarskap som den chef som arbetar 100% pé
enheten. I en jobbannons som kommunen lagt ut dér de borjat rekrytera fyra av de atta
cheferna vinder sig kommunen dessutom framst till “personer med ingen eller liten
erfarenhet av att vara chef men dédremot med stor chefs- och ledarpotential”. De “vdlkomnar”
dock erfarna chefer ocksé. Vidare beskriver de att de “Pa sa sitt kan en matchning av dessa
tva olika erfarenhetsnivaer komplettera sina kompetenser och styrkor i ett delat
samledarskap” (Lunds kommuns vakanser). Att aktivt rekrytera oerfarna chefer for att para
samman med erfarna chefer dr inget fel i sig. Risken finns dock att samledarskapet blir pa

ojamlika villkor da den oerfarna chefen ocksa forvintas dela sig pa tva enheter.

41



6. Avslutande diskussion

Under fraga ett i var analys viljer vi att redogora for den 16sning som beslutsfattarna foreslar,
det vill sdga att anstilla fler chefer och infora ett samledarskap, for att forsta vad
beslutsfattarna framstéller som sjilvaste problemet. Hér kan vi skonja tva spér: det forsta kan
tolkas som ett chefsproblem, dd nuvarande chefer brister i arbetsmiljoarbetet — darfor anser
man att fler chefer behdvs. Detta argumenterar man kommer att leda till en rad positiva
effekter 1 personalgruppen, sdsom minskad personalomséttning, minskad sjukskrivning samt
minskad 6vertid. Ett andra spar kan ocksé ses, ndmligen att det rader ett modernitetsproblem
inom forvaltningen. De rddande chefsformerna dr forlegade och foljer inte de krav pé

modernitet som omvérlden kréver av organisationen, vilket dr varfor samledarskap infors.

Vidare under fraga tva undersoker vi hur den hér problemframstéillningen har kommit till.
Genom Bacchis analysmodell forsoker vi belysa forutsdttningar som mojliggjorde att denna
problemframstillningen fick faste. Innan beslutet togs bestilldes en konsultrapport in dér
beslutsfattarna, genom sin riktade bestéllning, tidigt sndvade in sig pa antalet medarbetare per
chef som ett nyckelkoncept. Detta forstdr vi som att férvaltningen véljer att virdera
konsulterna hogt, men utdver detta ses dven Arbetsmiljoverket som ett auktoritativt centrum
for spridningen av denna idé. Genomgdende beskrivs dven ett kommunfullméktigemal som
inte finns — egentligen dr det ett arbetsmiljomal som beslutats av kommunstyrelsen. Utifrén
detta utvecklas ett till nyckelkoncept, ndmligen samledarskap. Denna idé presenteras forst
genom en konsultrapport och en koppling till tillitsbaserad styrning &r synligt, vilket kan ses
som en motreaktion pd New Public Management som fenomen. Genom detta resonerar vi
kring organisationsidéers livscykel med begrepp sdsom avinstitutionalisering och succession.
Trots konsultens rekommendation av ett jamnt fordelat samledarskap sé viljer forvaltningen
att dela upp arbetsuppgifter mellan de potentiella cheferna, vilket ses som en dverséttning av
idén fran forvaltningens hall. Utefter detta sker d&ven en dikotomi av chefer och medarbetare —
cheferna dr de som ensamt forvéntas ta ansvar for arbetsmiljoarbetet, darfor bor det 16sas pé
chefsnivé snarare dn pa medarbetarniva. Medarbetarna kategoriseras darigenom som en

svarledd och tidskrdvande grupp.
Under fraga tre presenterar vi vad som inte problematiseras i den problemframstéllningen

som beslutsfattarna gjort. Genom detta lyfter vi fram andra sétt att se pa problemet,

exempelvis andra alternativ till samledarskap sdsom utdkade stodfunktioner for chefer samt
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karridravancemang inom personalgruppen. Dessa lyfts av cheferna och konsulterna, men ér
inget som beslutsfattarna vervéger eller ens uppmérksammar eftersom det redan skett en
institutionalisering av den ursprungliga idén. Vi gor en tolkning av samledarskapet som ett
medel for att dolja en effektivisering eller utebliven satsning, dér satsningar péd cheferna blir
helt enkelt en mindre kostsam omorganisering én de satsningar som kanske egentligen
behovts for att bemdta problem med medarbetarnas arbetsmiljo. Samledarskapet blir helt

enkelt en symbol for modernitet och legitimitet — vilket gor den irrationell.

I vért svar pa fraga fyra spekulerar vi vad som blir de levda effekterna av
problemframstéllningen som gjorts. Det vi kan se dr att genom beslutsprocessen skapas
diskursiva och reella effekter, samt subjektspositioner som disciplinerar bade medarbetare
och chefer. Anammandet av diskursen och effekterna av beslutet kan leda till hogre
arbetsbelastning hos chefer samt uteblivna satsningar p4 medarbetare. Dessa effekter kan
fortsitta att bli reproducerade inom verksamheten. Vi presenterar dven ett alternativt sétt att
tolka det moderna ledarskapet pa, exempelvis hybrid ledarskap, for att bittre forsta
ledarskapets processer snarare dn dess form. Vi ser ocksé att brukarperspektivet kan glommas
bort ndr fokuset inom organisationen blir pd rutinskapande och pappersarbete. Innovationen,
alltsa tanken om, samledarskapet gér framfor den faktiska funktionen av det — vilket bade
medarbetare och chefer kan forlora pd. De levda effekterna av problemframstéllningen ar
delvis dokumenterade, i alla fall i en annan kommun, dér resultatet 4r bade positivt och

negativt bland medarbetarna.

Vidare reflektioner

Vid en fortsatt reflektion 6ver diskursernas effekter pa de som berdrs inom verksamheten vill
vi aterkoppla till resultaten i medarbetarenkdterna ddar medarbetarna visade att de upplevde
déliga mojligheter till aterhdmtning och en for hog arbetsbelastning. Kopplat till den
uteblivna uppfoljningen av Hélsoprojekten med fokus pa medarbetarnas hélsa lamnas vi som
gjort undersdkningen med kénslan av att medarbetarna inte prioriteras, och dirmed ocksa ses
som utbytbara. Med de faktiska utmaningar kommuner och regioner i hela Sverige har med
bade budget och att rekrytera och behilla personal inom vard- och omsorgsyrkena kan en

diskurs som denna ha svéra effekter for offentlig verksamhet framover.

Vi reflekterar ockséd 6ver vad just denna implementering och tolkning av samledarskap

kommer géra med den fortsatta forstdelsen och bruket av samledarskapet som idé. Blomberg
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och Petersson beskriver bruket av moderna och populéra organisationsidéer som moderna
16sningar som reser runt och soker problemframstéllningar, snarare &n att mélet soker en
16sning (Blomberg & Petersson 2017:36). Att anvéinda samledarskapet som ett sétt att vinna
legitimitet snarare @n ett faktiskt funktionellt sétt att organisera en verksamhet riskerar att

urholka de viarden och positiva effekter som samledarskapet enligt forskning faktiskt har.
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