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Syftet med studien &r att genom intervjuer och sammanstéllning av policydokument ta fram
chefers upplevelse av deras forutséttningar i sitt yrke och arbetsgivarens forvéntningar och
krav pa chefernas prestation i den demografiska utvecklingen. Den teoretiska referensramen
grundar sig 1 organisationsteori och organisationskultur for att ta med organisationernas
strukturer kontra de kulturer som rdder pa arbetsplatser och synen pa olika arbetsroller.
Resultatet visar att chefernas forutsittningar i olika kommuner ar relativt lika men att deras
upplevelse av fOrutsittningar &r olika beroende pd den ledning och styrning som finns
ovanfor. Chefer med stora enheter och hogt antal medarbetare ansigs sig ha battre
forutséttningar nir det kom till bade utvecklingsarbete och fordndringsarbete dn chefer med
farre medarbetare och mindre enheter dven om de 1 praktiken hade véldigt lika
arbetsforhallanden. Det som skiljde sig &t var respondenternas beskrivning av sina
arbetsgivare. De som hade storre enheter och didrav en hogre arbetsbelastning hade en god
relation till sin chef och ett hogt fortroende vilket gjorde att upplevelsen av bittre
forutséttningar blev hogre. Resultatet visar ocksd att samtliga respondenter arbetar med att
leda pa distans men att ingen av de tillfragade upplever att det dr ndgonting som de far stod
med fran sin arbetsgivare. Samtliga respondenter visade ocksd ett intresse for &mnet och
kunde tydligt problematisera hur det paverkar en chef och ledare att inte ha daglig tillgang till
sina personalgrupper. Det framkommer dven tydligt hos samtliga respondenter att det inte
diskuteras ledarskap i ledningsgrupperna utan att arbetet till storsta delen dr operativt och
praktiskt.



Abstract

Title: “When more people need more - what organizational conditions receive health and
socialcare managers in the demographic trend? "
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The purpose of the study is to, through interviews and compilation of policy documents,
present managers' experience of their conditions in their profession and employers'
expectations and demands on managers' performance in demographic development. The
theoretical frame of reference is based on organizational theory and organizational culture to
include the structures of the organizations versus the cultures that exist in the workplace and
the view of different work roles. The result shows that the managers' conditions in different
municipalities are relatively similar, but that their experience of the conditions is different
depending on the management and governance that is above. Managers with large units and a
high number of employees were considered to have better conditions when it came to both
development work and change work than managers with fewer and smaller units, although in
practice they had very similar working conditions. What differed was the respondents'
description of their employers. Those who had larger units and therefore a higher workload
had a good relationship with their manager and a high level of confidence, which made the
experience of better conditions higher. The results also show that all respondents are working
to manage remotely, but that none of the respondents feel that it is something they receive
support from their employer. All respondents also showed an interest in the topic and could
clearly problematize how it affects a manager and leader not to have daily access to their staff
groups. It is also clear in all respondents that leadership is not discussed in the management
groups, but that the work is largely operational and practical.
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1.Inledning

Ar 2018 slippte SKR (Sveriges kommuner och regioner) en rekryteringsrapport
(Sveriges viktigaste jobb finns i1 vélfarden) for att belysa den demografiska utmaningen
ar en verklighet for alla inom vélfardsyrken redan idag. Denna forédndring innebér att
malgruppen barn och dldre kommer att vara fler &n de som é&r i arbetsfor alder. Enligt
rapporten genererar detta dels ett behov av att rekrytera ca 200 000 personer innan ar
2026 samt att vélfardens arbeten dr i allt storre behov av mer effektiva digitala
16sningar. Utifrdn den demografiska utmaningen behdver Sveriges kommuner och
regioner se Over sina resurser fOr att & ena sidan kunna fordela dessa pa ett bra sitt
utifran forutsattningarna men ocksa for att kunna se var det behdver rekryteras och inte.
Att se Over resurserna kan dven innebdra bdde nya arbetssitt s& vil som nya
organisationsstrukturer. Rapporten ldmnar flera alternativ till hur Sveriges kommuner
och regioner ska kunna hantera rekryteringsproblemet som forutspas att uppstd nir de i
arbetsfor alder blir farre 4n de som dr behov av vard. Till exempel anses att kunna
behélla arbetsfora personer ldngre i arbetet, den teknologiska utvecklingen och att fler
personer arbetar heltid 4r de omraden som viktiga omraden att satsa pa. Nya och
digitaliserade arbetssétt kan komma att innebdra mindre direktkontakt med brukare och
klienter for personal inom vilfardsyrken och mer utveckling av teknologi och artificiell
intelligens. Ekholm, Jebari & Markovic (2018) problematiserar dels om den
overgripande organisationsstrukturen och hur viktigt det ar att det finns en tydlighet 1
alla led i vad som krédvs vid omfattande fordndringsarbete samt att det d&ven behdver
inga ett stort matt av tdlamod for att fordndringsarbetet ska landa och tas upp av de som
ska genomfGra arbetet. De skriver dven om svdrigheterna att genomfora
forandringsarbetet som krdavs for att mota den demografiska utmaningen eftersom
politiska organisationer under vildigt ldng tid har krdvt att arbetet ska vara
brukarcentrerat och att det rent etiskt kan vara svért att se att en omfattande digitaliserad
fordndringsprocess dven den kan vara ur ett brukarperspektiv. Det gar att anta att det hir
enorma fordndringsarbetet stiller en del ganska hogt uppstéllda krav pé chefer pa olika
nivder men framfor allt for de operativa forstalinjecheferna.

1.1 Bakgrund

Synen pé ledarskap och chefskap har fOridndrats drastiskt Over tid samtidigt som
medarbetargrupperna vixer sig storre och verksamheterna blir mer och mer komplexa
utifran behov och ekonomiska forutsdttningar (Denis, Langley & Pineault, 2000).
Fackforbundet Ledarna forklarar det moderna ledarskapet som ett ledarskap skapat for
anpassning. Ledaren behover kunna anpassa sig sjidlva och sitt ledarskap efter
organisation, situation och individ vilket innebdr att det stélls hoga krav pa chefen nir
det géller flexibilitet och lyhordhet. Chefen ska svara for verksamhetens utveckling, att



produktionen dr hog och effektiv samt att medarbetarna &dr vdlméende. Detta i
kombination med en alltmer komplex behovsproblematik och storre ekonomiska
utmaningar 1 form av stora besparingsatgirder kan komma att leda till en del utmaningar
(Engstrom, et. al. 2019). Den demografiska utvecklingen sdgs alltsa paverka de
yrkesverksamma chefernas ledarskap genom sténdiga forandringsprcesser, digitalisering
och okade behov av rekrytering. Det finns dven ett begrepp av ledarskap pé distans da
det vittnas om att fordndringarna i organisationerna leder till arbetsgrupper som dr
utspridda dver ett storre geografiskt omride.

En pagdende diskussion inom den kommunala arbetsledningen och de fackliga
organisationerna dr hur minga medarbetare som dr skéligt for en chef att ha under sig
for att kunna leda individerna och verksamheten pa ett gynnsamt sitt (Fackforbundet
Ledarna, 2015). Corin och Bjork (2017) tar upp detta som en av de organisatoriska
forutséttningarna for att en chef ska kunna utfora sitt uppdrag pa bésta sitt. Enligt dem
ar det nodvindigt att de kommunala organisationerna gor en genomlysning av sina
verksamheter for att se hur ménga medarbetare det finns per chef. Detta for att de sedan
ska kunna komma fram till vad som é&r ett skéligt antal medarbetare som en chef kan
och ska ha. Fackliga organisationer, frimst inom kommunala verksamheter, vill sitta ett
tak pd 30 medarbetare per chef medan forskning visar att den mest optimala siffran ar 7
medarbetare per chef. Fackforbundet Ledarna menar att de inte vill fastna 1 just antalet
medarbetare men enligt dem &r det uppenbart att ménga chefer har alldeles for stora
arbetsgrupper. Ledarna (2015) rapporterar dven att var tredje chef uppger att de 1agger
halva sin arbetstid pa administrativa arbetsuppgifter och att de inte upplever att de har
det stod som de behover for att utfora sina arbetsuppgifter. Det kan vara rimligt att anta
att ju flera medarbetare desto fler administrativa arbetsuppgifter hamnar det pa chefens
bord.

Enligt Berntson (2018) &r det viktigt for bdde verksamheten och medarbetare att chefen
mar bra. Chefens maende och kapacitet att leda verksamheten bade inspirerande och
med struktur dr a och o nédr det kommer till medarbetarnas méende och verksamhetens
produktion. For att detta ska bli mdjligt ar det viktigt att chefen har de rétta
forutsdttningarna vilket i sig innebér att chefen behover ha en rimlig arbetsbelastning,
ndgon som tar ansvar for arbetsmiljon och ritt stod for att kunna utfora sina
arbetsuppgifter. Med de 6kade kraven pd bade administrativa arbetsuppgifter och de
kompetenskrav som krédvs dr det oklart om dessa komponenter gér ihop. I takt med att
samhillet blir mer och mer digitaliserat stélls det hogre krav pa flexibilitet i stort vilket
gor att flera och fler arbetsplatser anammar flexibla arbetsplatser (Berntsson, 2018).
Flexibla arbetsplatser gor att det finns storre utrymme for medarbetare att kombinera
arbete med privatliv vilket dr en gynnande utveckling. Daremot stiller det helt andra
krav pa chefens ledarformédga dn vad tidigare organisationer och chefer har behovt
hantera. Dagens chefer har bade ekonomi-, personal- och arbetsmiljéansvar och fragan



ar om den storre flexibiliteten kring arbetet och att detta kan skdtas frén egentligen
vilken plats som helst stiller dirmed andra krav pa just dessa omrdden for chefen. Om
medarbetaren kan skota sitt arbete frin nadgon annan plats dn dédr verksamheten dr kan
det finnas tveksamheter 1 hur chefen da kan ta det ansvar som krévs for individen nir
det géller personalfragor och arbetsmiljon (Fackforbundet Ledarna, 2015).

1.2 Problemdiskussion

1.2.1 Organisatoriska fordndringar

Under de senaste decennierna har organisationer och verksamheter dndrats i sina
strukturer. Organisationerna har slimmats och de arbetsuppgifter som ansvarades av
personalkontoret har istdllet hamnat i den egna verksamheten och dérmed blivit en del
av chefens ansvarsomraden. Exempelvis rekrytering, 1onesittning och rehab-processer
(Fackforbundet Ledarna, 2015).

I Ledarnas rapport om organisation och ledarskap skriver fackorganisationen att de
administrativa arbetsuppgifter borjar forflyttas mer och mer frdn de centrala delarna av
organisationen tillbaka till verksamheten och chefen. Det positiva med att flytta
administrativa arbetsuppgifter som direkt berér den enskilda medarbetaren &r att chefen
ar den som har storst kinnedom om sina medarbetare och didrmed kan bira dessa
processer utifrdn ett individuellt perspektiv. Men det kan ocksd leda till en 6kad
arbetsbelastning for chefer. De centrala delarna i organisationen som personalkontoret
och HR har istéllet fatt en mer Overgripande och strategisk position vilket gor att
detaljarbetet naturligt har hamnat tillbaka pa chefen att hantera. Det ser olika ut 1 olika
chefspositioner hur belastande den hér fordndringen av organisationsstruktur dr. Forsta
linjens chefer upplever sig ha en tyngre administrativ arbetsbelastning medan
mellanchefer inte gor det. Daremot har kravet pa skriftlig uppfoljning och rapportering
ocksa Okat vilket slar hart pa chefer inom alla nivaer. I takt med att de administrativa
uppgifterna 6kar upplevs det ocksa att det administrativa stodet for chefer har minskat.
Till viss del beror detta pa den digitala utvecklingen och att ménga arbetsuppgifter kan
ske digitalt (Fackforbundet Ledarna, 2015).

Goldkind och Mcnutt (2019) skriver om hur de nya organisationerna verkar och vilka
krav som stills pd ledare inom maénniskobehandlande verksamheter. De menar att
forandringen for ledare inom socialt arbete borjade redan pa 60- och 70-talet och att det
till storsta delen ar teknologin som star for fordndringarna dven i chef- och ledarskapet.
Enligt Goldkind och Mcnutt (2019) hor det dr vanligt med fordndringar inom
vélfardsyrken eftersom det 4r den delen av ekosystemet som dr tvunget att folja
samhdllet vilket stdndigt ar 1 fordndring. De kallar det for ’shapeshifting” och menar att
socialt arbete alltid har varit och kommer att vara paverkat av politiska, ekonomiska och



teknologiska fordndringar. Hallin (2019) beskriver att organisationers vara eller icke
vara dr beroende av hur de foljer med i den samhilleliga fordndringen. Oavsett vilken
sorts organisation det handlar om &r det livsavgorande att folja med i
forandringsprocesserna och framfor allt den teknologiska utvecklingen for att
verksamheten ska kunna stanna kvar pd marknaden.

1.2.2 Ledarskapets fordndringsprocess

I den takt som organisationerna har fordndrats har dven synen pad chefskapet och
ledarskapet successivt utvecklats till nidgot annat dn det har varit. Det moderna
ledarskapet om anpassning efter bade organisation, situation och individ.
Omilion-Hodges & Ackerman (2018) skriver i sin artikel om hur det stélls hogre krav
pa ett inspirerande ledarskap dér chefen behdver fortjdina medarbetarnas fortroende for
att de ska kidnna mening med att fo6lja direktiv. De menar att det hir dr den nya tidens
ledarskap dér chefens kreativitet spelar stor roll for resultatet 1 verksamheten och att det
framfor allt spelar stor roll vid fordndringsarbete. I deras studie framkommer det dven
att medarbetare upplever sig ha lattare att skapa fortroende for sin chef om det finns en
relation 1 grunden. Det finns dock en skillnad mellan dagens organisationer och
arbetsplatser mot hur det sag ut forr. Skillnaden ar att dagens arbete ar frikopplat fran
minniskors privatliv. Tidigare var arbetet det centrala 1 ménniskors liv och det var ofta
sa att man bodde och arbetade pad samma stélle. Idag ser det generellt sett inte ut s och
organisationer behover dirfor ta storre hdnsyn till att ménniskor behdver kunna
kombinera arbetslivet med privatlivet (Bakka, Fivelsdal & Lindkvist, 2006).
Medarbetare 1 dag onskar ha en chef som héller strukturen i verksamheten, har en
gedigen kunskap om arbetet som utfors samtidigt som chefen ocksd ska kunna
tillgodose varje medarbetares individuella behov av att kunna kombinera arbete med
privatliv.

I studien om Chefers forutsdttningar i kommunala organisationer skriver Bjork och
Corine (2017) att ledarskapet spelar en vildigt stor roll for verksamhetens resultat och
medarbetarnas vilméende. Chefen paverkar de anstélldas helhetsbild av arbetet i form
av arbetsmiljo, hélsa och motivation. De skriver ocksé att chefer inom vélfardssektorn
har en hotad arbetsmiljo dér det finns stora problem med hog arbetsbelastning, stor
omsittning pd chefer, sjukskrivning och ett sidmre stéd 1 arbetet. Det &r en
kontraproduktiv utveckling som 1 vérsta fall leder till en simre maende organisation och
chefer som far utstd organisatoriska utmaningar och forindrade psykosociala
arbetsvillkor.

1.2.3 Ledarskap pa distans
Som en del av den demografiska utvecklingen, de stindiga fordndringsprocesserna och
den teknologiska utvecklingen hor dven konceptet flexibla arbetsplatser (Grifftih, et. al.



2018). Idag finns det storre mojlighet till arbete utanfor verksamheten med hjilp av
digitala verksamhetssystem, email och telefon. Medarbetare kan arbeta hemifrén eller
pa resande fot vilket ger utrymme till att kunna arbeta trots att man berhover vara
hemma eller dr bortrest pa konferens. Flexibiliteten 6kar men det gor dven att det stills
helt andra krav pa chefen. Chefen behover sdkerstdlla att medarbetaren utfor sitt arbete
dven nir medarbetaren inte &r pé plats. I andra verksamheter dr chefen stationerad pa en
helt annan plats &n medarbetarna vilket dven det stéller krav p4 att chefen ska kunna ha
en Overblick Over prestation och produktion utan att vara pa plats tillsammans med
arbetsgrupperna. Enligt Griffith, et. al (2018) kan detta stélla olika ledare infoér olika
utmaningar. [ deras studie framkommer det att karismatiska ledare har en storre
utmaning med distansen utifran att deras personlighet gor sig Dbéttre ndr de
kommunicerar med storre grupper. Pragmatiska ledare kan istdllet dra nytta av distansen
dd de dr mer funktionellt och strukturellt fokuserade. Som en 16sning pa detta anser
Griffith, et.al. (2018) att ledare som forvintas leda pé distans bor dven fa forutsittningar
for detta och att en saddan forutséttning skulle vara att hjdlpa ledare att hitta och forsta
sin ledarstil i1 interaktion med medarbetare och genom de kommunikationssitt som
ledaren forutsitts anvinda for att nd ut till sina arbetsgrupper. Det dr viktigt for team
som inte har en fysisk nédrhet till sin chef att ledaren har en god forméga att kunna
anpassa sitt ledarskap utifrdin bade sammanhang och kommunikationsverktyg
(Antonakis & Atwater, 2002). Det finns ett paradoxalt perspektiv som visar att ledaren
hela tiden behover halla sig oppen for synergiskts ledarskap dér fokus kan hallas pa
olika perspektiv genom att se bdde for och nackdelar med att leda pa distans (Puronova
och Kenda, 2019).

Det har utforts ett flertal andra studier som visar att ett ’face-to-face”-ledarskap ar det
mest gynnsamma for att kunna motivera och leda medarbetare till ett vilmaende pa
arbetsplatsen och en hogre prestation. Hambley, O'neill och Kline (2007) visar att en
viktig del av ledarskapet handlar om relationsskapande vilket &r svart under flexibla
former eller genom att leda pa distans. Det finns flera resultat frén andra studier dar det
tydligt framkommer att medarbetare blir osékra pd hur chefens bedomning av prestation
ndr chefen inte dr ndrvarande i det vardagliga arbetet (Ford, Piccolo & Ford, 2017). Van
Houwelingen, Stam och Geissner (2017) menar att det dr nddvéndigt for chefen att
anpassa sitt ledarskap efter om det sker pa distans eller inte. Deras studie visar dven att
det kommer innebdra mer och mer ledarskap pa distans for dagens chefer dd det blir
vanligare och vanligare. Detta nir det giller bade flexibilitet i1 arbetsplatser, att kunna
kombinera arbetsliv och privatliv samt att verksamheterna fordndras och struktureras
om.

Liao (2017) visar dven andra utmaningar med att leda pé distans dd det lattare skapas
relationsgrund 1 verksamheter dédr chefen har ett ’face-to-face”-ledarskap och tréaffar
sina medarbetare dagligen. Relation, fortroende och effektivitet i bade arbetet samt



relationer mellan medarbetare och medarbetare till chef sker mer naturligt nér det finns
forutsattningar att tréffas pa en daglig basis. Det finns idag ett starkt engagemang 1 olika
kommunala organisationer att anvédnda sig av en specifik ledarstil och sedan kunna
applicera detta som en gemensam grund for hela kommunens ledare. Det kan
exempelvis vara en fras som lyder ”vi arbetar med tillitsbaserad styrning” eller att man
anviander sig av transformativ ledarskap. Om man utgér fran att det finns chefer i
kommunerna vars uppdrag ser olika ut, det finns olika forutsdttningar utifrdn antal
medarbetare och eventuell distans till dessa sé& dr det ganska latt att se att det leder till
storre utmaningar for varje respektive chef och att det kanske inte &r mojligt for alla
chefer att anvénda sig av samma typ av ledarskap. Detta for att forutsédttningarna och
verksamheterna dr sé olika.

1.3 Syfte/fragestillning

Syftet med studien &r att ta fram information om de kommunala chefernas
forutsattningar 1 den demografiska utvecklingen. Informationsinhdmtningen sker bade
genom yrkesverksammas upplevelser och arbetsgivarens policydokument. Studien
kopplar samman vilka krav som stdlls frdn verksamheten och vilka behov som finns i
samhiéllet med de forutséttningar som chefer och ledare idag upplever sig ha.

Studien utgér frén foljande fragestdllningar:

- Hur far chefer inom den kommunala vard och omsorgssektorn organisatoriska
forutséttningar for att bemdta den demografiska utvecklingen?

- Vilka krav stéller kommunerna pa sina chefer for att de ska kunna beméta den
demografiska utvecklingen?

- Finns det distansledarskap 1 véra kommuner och hur far chefer idag
forutsittningar att klara sitt uppdrag utifran digitalisering, distans och stora
arbetsgrupper?



2.Metod

Studier som handlar om att samla in och analysera teoretiska perspektiv dr kvalitativa
studier. Den kvalitativa strategin dr i grunden induktiv, konstruktionistisk och tolkande
vilket innebdr att metoden hanterar teori tillsammans med upplevd verklighet hos de
respondenter som forfattaren har valt ut for intervjuer (Bryman & Bell 2017). Kvalitativ
forskningsmetod &r vanlig inom samhillsvetenskapliga studier da det handlar om att ta
fram individers upplevelser och kdnslor om verkligheten snarare én att ta in statistik och
siffror som den kvantitativa forskningen gor.

Kérnan i studien dr att oka forstaelsen for vard och omsorgschefers upplevelser av
forutsittningar for att klara sitt uppdrag i den demografiska utveckligen kopplat till de
krav som stills av arbetsgivaren nédr det kommer till ansvarsomraden och prestation. I
studien samlades det in bade primidr data och sekunddr data for att skapa ett
helhetsperspektiv och for att ge en bredd till analysen. Det dr primér data, den empiri
som samlats in genom intervjuerna, som &r grunden for uppsatsen. Detta for att
sekundir data sdllan pa egen hand kan svara upp mot syftet och fragestillningarna i en
studie (Easterby-Smith 2018). Sekundér data utgér dock ett gott komplement for att
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stillas 1 kontrast mot den upplevda kinslan och den verklighet som respondenterna
uttrycker.

Pa grund av att det #r den upplevda verkligheten hos respondenterna dr det alltsa en
konstruktionistisk tolkning av diskursanalysen. Bryman & Bell (2017) skriver att den
konstruktionistiska standpunkten innebdr att analysen av diskursen kriver flera olika
perspektiv och beskrivningar vilket kommer att ges utifran den teoretiska empiri som
samlats in samt dven fran de olika respondenternas individuella upplevelser. Den valda
metoden dr avgorande for att syfte och fragestillningar ska besvaras i studien. Studien
omfattar yrkesverksamma ledares egna uppfattningar om sina forutsittningar for att
kunna mota de demografiska utmaningar som rader i dagens samhille kopplat till de
krav som stills fran organisationen vilket innebir att det i studiens empiri medfoljer
flera olika perspektiv.

2.1 Litteratursokning

Sokningen inleddes med sokord som hédrledde till det dmne som dr grunden till
uppsatsen vilket dr den del 1 processen som till slut kommer att bli avgérande for
resultatet (Creswell & Creswell, 2018); Winchester & Salji, 2016). Databaser som
anviandes var Business Source Premier, Academic Search Elite, ERIC samt Academic
Journal. Valet av databaser gjordes inom omradet ekonomi.; Business Source Premier
och Academic Search Elite dr multidisciplindra databaser med brett spektra. I sokningen
anvindes ord som “leadership communication”, ”’job satisfaction leader”, “’leadership
solidarity”, “leader burnout”, “organization structure leader”, “leader resources”,
“organizational behaviour”. Sokningen forfinades med hjélp av databaser samt med

valet av att vilja ut de vetenskapligt granskade artiklarna.

For att undvika inkonsekventa urval anvénds inklusions- och exklusionskriterier
(Winchester & Salji, 2016). Det grundlédggande inklusionskriteriet var att artiklarna
skulle vara vetenskapligt granskade. Artiklar som &r vetenskapligt granskade anses
kvalitetssikrade vilket dr ett krav for bland annat systematiska litteraturdversikter
(Easterby-Smith, 2018). Vidare skulle artiklarna vara skrivna péd engelska samt inte vara
publicerade tidigare dn ar 2000, men de allra flesta artiklar som utgor den teoretiska
grunden i uppsatsen dr tio ar gamla och yngre. Detta for att avgrinsa sokningen for att
det annars skulle bli omdjligt att hantera all forskning pd omradet (Xiao & Watson,
2019). Diremot var det viktigt att f4 med s& nya artiklar som mdjligt dd dmnet och
omradet dr dagsaktuellt.

2.2 Urval
Studien riktades mot den offentliga verksamheten och i det hdr fallet chefer inom
kommunal vard och omsorgssektor. Den demografiska utvecklingen har storst inverkan
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pa verksamheter med personer med vardbehov s& som barn och dldre/funktionsnedsatta
(Hirenstam & Ostebo, 2014). Valet av omrade som respondenterna blev i detta fall
inom funktionshinderomradet och dldreomsorgen. Intervjuernas respondenter ar alla
yrkesverksamma forstalinjens chefer och valdes ut ur ett andamalstyrt urval (Bryman &
Bell, 2017). Antalet respondenter som kontaktades inledningsvis var 10 stycken dar det
var tanken att de tre valda kommunerna skulle bli lika val representerade som
respondenterna var uppdelade. Enligt (Bryman & Bell, 2017; Creswell & Creswell,
2018; Easterby-Smith, 2018) finns det inte nagra direkta bestimmelser for vilket antal
respondenter som é&r att foredra 1 en kvalitativ studie. Dessa tio respondenter
representerade tre olika arbetsgivare och var alla verksamma 1 utférarverksamheter
vilket innebar ansvar for sdrskilda boenden inom &ldreomsorgen och
funktionshinderomridet. Respondenternas svar analyserades tillsammans med det
policydokument som respektive arbetsgivare utstéllt géllande ledarskap och chefskap.
Detta for att jamfora hur den upplevda verkligheten stimde 6verens med de krav som
arbetsgivaren har pad sina anstillda chefer och for att studien skulle kunna skapa en
helhetsbild med hjélp av bade primir och sekundér data (Easterby-Smith, 2018).

2.3 Insamling av empiri och genomforande

Valet av semistrukturerade intervjuer gjorde sa att studiens syfte och frégestillningar
kunde studeras genom att det skapades en intervjuguide med teman dér den teoretiska
referensramen och forforstaelsen som bakgrunden gav kunde utgéra grunden.
Intervjuguiden bestod av olika teman och Oppna fragor vilket gjorde att intervjuerna
kunde forhallas 6ppna for ny information trots den grund i forforstaelsen som fanns
(Creswell & Creswell, 2018) Utifran intervjuerna och att respondenternas egen
upplevelse kunde tas i beaktan fanns det dven mojlighet for ny information att komma
fram (Easterby-Smith, 2018). Genom intervjuguiden och de semistrukturerade
intervjuerna med respondenterna gav mojlighet till ny kunskap &dven till att ny
information skulle kunna fylla de eventuella brister som finns i den redan befintliga
kunskapen (Creswell & Creswell, 2018).

For studien samlades det ocksd in empiri i form av policydokument frdn de olika
kommunala organisationerna, sd kallad sekunddr data (Easterby-Smith, 2018). Syftet
med den valda metoden var att se om organisationerna hade en tydlig grund for vilka
forutséttningar och forvintningar som finns for chefer i kommunal sektor. Resultatet av
intervjuerna och de yrkesverksammas upplevelser av sin verklighet till de
forutsittningar som ldmnas av organisationen kopplas sedan samman i diskussion och
analys. Intervjuerna med respektive respondent spelas in och transkriberas for att
forfattaren ska kunna urskilja nyanserna 1 respondenternas svar och for att detta sedan
ska kunna tas med i analysen (Bryman & Bell, 2017).



En semistrukturerad intervjuguide dr uppdelad i teman med innehéllande frigor vilket
g0r att intervjuerna ser vildigt olika ut eftersom respondenterna kan komma att hoppa
mellan de valda delarna i diskussionen, det gor att det skapas det en friare form av
intervju som kan ge utrymme till en bredare empiri (Bryman & Bell, 2017). Intervjuerna
spelades in med mobiltelefon och holl dver lag en god kvalitet. Under en inspelning
blev det problem med ljudet under sista halvan av intervjun vilket gjorde att
respondentens rost blev vildigt svag. Det paverkade dock inte resultatet dd stora delar
av det som sades under daligt ljud inte var relevanta diskussioner for studien.
Inledningsvis 1 intervjuerna uttryckte respondenterna en oro for att inte kunna svara pa
fragorna da de tyckte att frdgorna var svéra och att det kanske inte var ndgot som man
reflekterade over i vardagen. Samtliga respondenter som genomforde en fysisk intervju
sa efter avslutad intervju att det kindes léttare &n de hade forvéntat sig nér vi kunde sitta
ner och diskutera och mgjligheten till f6ljdfrdgor fanns. De tvd respondenter som gav
sitt svar skriftligt skriftligt uttryckte en svérighet med att svara pé frdgorna just utifran
att det inte fanns mdjlighet till diskussion och foljdfragor.

Planen med att inleda intervjuguiden med att bade syn pa ledarskap och introduktion
vivdes in utdver de teman som direkt ror forskningsfragorna handlade om att skapa en
sé stor forstaelse som mojligt for de forutséttningar som finns for chefer idag. Dels
utifrdn fakta om hur verkligheten ser ut men dven for att se vilken verklighet som
cheferna onskade sig och hur den kunde védvas samma men chefernas upplevda
verklighet. Detta ledde till intervjuerna blev ganska langa, mellan fyrtiofem minuter och
nittio minuter. Det innebar att materialet i bade inspelning och transkribering blev
omfattande med drygt atta timmars intervjutid. Kvalitativa studier med intervjuer har en
tendens att skapa ett mer omfattande och svérarbetat material pa det viset vilket kan
leda till att det blir svarare att bearbeta i efterhand (Bryman & Bell, 2017).

Nir intervjuerna var genomforda transkriberades materialet for att informationen skulle
bli mer hanterbart 1 badde analysmetod, empiri och slutsats. Analysen av de genomforda
intervjuerna och det transkriberade materialet hdnvisas till Braun & Clarke (2006) och
deras innehallsanalys men det finns dven koppling till Bryman & Bell (2017) och deras
teori om grounded theory dia metoden &r till for att hitta gemensamma nidmnare i
materialet och kategorisera dessa. Det transkriberade materialet ldstes igenom varvid
intervjuguidens olika teman kunde urskdnjas. De teman som valdes for intervjuerna
med syfte och fragestillningar som grund kodades sedan och kategoriserades utifrén
varje tema. De fyra olika teman som identifierades var ledarskap och introduktion,
upplevda forutsittningar, faktiska forutsdttningar och att leda péd distans. De
fargmarkerades sedan med fyra olika férger. Det utsorterade materialet presenterades
sedan 1 empirikapitlet dér citat blandas med Overgripande sammanstillning av
intervjuerna.
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2.4 Kvalitetsmiissiga och etiska reflektioner

Missivbrevet och de semistrukturerade intervjuerna utgick frdn de forskningsetiska
principerna (Bryman & Bell, 2017). For att studien skulle uppné en en etiskt bedriven
forskning har utgéngspunkten varit Vetenskapsradets allmdnna etiska regler
(Vetenskapsradet, 2017). Missivbrevet informerade respondenterna om syftet med
studien, vilket &mne som uppsatsen skulle handla om, hur intervjuerna skulle ga till och
hur materialet till slut skulle hanteras och anvéndas. Respondenterna informerades om
att deltagandet byggde pa frivillighet, att respondenter savdl som kommuner och
arbetsgivare skulle forbli anonyma och att intervjuerna skulle spelas in for att sedan
transkriberas (Vetenskapsradet, 2017).

Utifrdn det faktum att forfattaren till uppsatsen sjélv har anknytning till badde de
representerade verksamheterna samt verksamhetsomradet dr det rimligt att diskutera de
etiska aspekterna i att inte vara helt objektiv. Det gar inte att frangé risken med att
studiens fOrfattare dr involverad i den malgrupp och det verksamhetsomrade dar studien
genomfors och att detta kan leda till att fragestillningar och analys paverkas.
Intervjuerna kan dven de bli paverkade av detta d& foljdfragor och diskussion kan ledas
utav intervjuaren. En sdkerhet kan vara att studin upprepade génger under tidens gang
har granskats utav andra, oberoende personer och att bdde metod samt intervjustrategi
och guide beskrivits for att behélla transparens.

2.5 Studiens trovirdighet och overforbarhet

For att médta studiens trovérdighet och dverforbarhet anvindes Bryman & Bells (2017)
bedomning av kvalitativa studier som méts i fyra olika delar: tillforlitlighet,
overforbarhet, palitlighet och dkthet. Det var ocksd av intresse att analysera studien
utifrdn Tracys (2010) kriterier for att kunna folja de steg som tagits under studiens

gang.

I ett forsta skede valdes dmnet ut vilket var vird och omsorgssektorns forstalinjens
chefer och deras forutsittningar. Under litteratursokningen och framst i de svenska
rapporterna framkom det information om den demografiska utvecklingen 1 samhéllet
och hur detta skulle pdverka brukare och organisationer vilket ledde till att det
Overgripande syftet med studien riktades in pa chefers forutsattningar i de demografiska
utmaningarna. Metoden som valdes till studien var en kvalitativ metod med
semistrukturerade intervjuer dir tyngdpunkten 14g pa intervjurespondenternas
upplevelser. Den delen av den insamlade empirin kombinerades sedan med sekundir
data sa som policydokument fran de representerade arbetsgivarna. Metoden valdes for
att den ansags vara den metod som bést kunde svara upp mot studiens syfte och
fragestdllningar. Det skapades en intervjuguide vars fragor var uppdelade i teman och
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som sedan anvéndes till samtliga deltagare. Studien anses fa en hogre trovirdighet i och
med att intervuguiderna innehdll samma teman och fragor for samtliga respondenter
vilket ledde till att diskussionerna kunde hidnga samman utifrén dessa (Bryman & Bell,
2017). Intervjuerna blev dock mer strukturerade med tiden och diskussionen foérdes
framét pa ett mer malinriktat och effektivt sétt. Déarav blev intervjutiden kortare vid de
sista intervjuerna men &nda lika innehallsrika. Det faktum att studien innefattar bade
primir och sekundir data gor dven det att troviardigheten 6kar da det blir en bredare
informationgrund med tydligare ramar om vad som é&r viktig information att analysera
(Bryman & Bell 2017).

Det genomfordes ett dndamalsstyrt urval dédr respondenterna representerade samma
yrkeskategori och samma yrkessektor varav bdde organisationen och presentation av
respektive respondent bifogades som en bilaga (bilaga 3). Dirav kan studien tinkas ha
bade en hog trovirdighet och overforbarhet till andra organisationer och foretag inom
vard och omsorgssektorn (Bryman & Bell, 2017).
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3.Teoretisk referensram

For att besvara studiens syfte och fragestéllning har teorier valts som belyser bade
organisationens struktur och kultur. Detta for att studien ska kunna skapa en tydlig
koppling mellan ledarnas upplevda kénsla, den sekunddra datan i form av
policydokuemnt och den teoretiska referensramen. Organisationsteorin anvinds sedan
tillsammans med begreppet organisationskultur for att forfattaren till studien vill se om
den organisatoriska strukturen och den individstyrda kulturen kan bidra med mangfald i
resultatet. Den teoretiska referensramen kommer &ven att beskriva begreppet
fordndringsledning. Detta for att det vid litteratursokningen framkom att
fordndringsledningen utgor en stor del av den demografiska utvecklingen.

3.1 Organisationsteori

For att beskriva organisationsteorin behdver man borja med att beskriva ordet
organisation. Ordet organisation kan anvédndas i olika syften, dels kan beskrivningen
vara Overgripande och beskriva en verksamhet ur ett helhetsperspektiv men ordet
organisation kan &ven anvidndas pa detaljnivd for att exempelvis beskriva hur en
verksamhet ser ut pa olika nivaer. (Bakka, Fivelsdal & Lindkvist, 2006) En organisation
innefattar en grupp individer som hor ihop med hjidlp av gemensamt uppsatta mal. I en
organisation dr de samordnade, ménskliga resurserna det primira och viktigare &n varje
enskild del (Alvesson & Sveningson, 2012). Organisationernas grund med méalséttning
och resultat skapar de egenskaper som sedan paverkar de enskilda individernas
motivation och prestation. Organisationsteorin dr menad som en hjilp for utveckling av
enskilda samhéllssektorer och for att Oka fOrstdelsen for verksamheter och
organisationer i olika ldnder och med kulturella skillnader. Organisationer foljer
samhillets fordndringar, inte lika snabbt men &r 4nd4 av en fordnderlig struktur (Bakka,
Fivelsdal & Lindkvist, 2006). Organisationsteorin breddar sig helt enkelt over hela
organisationen och forsoker skapa ett helhetsperspektiv utifrdn organisationens alla
delar. Organisationerna idag kraver att analyser gors utifrin bade ekonomiskt,
humanistiskt, administrativt och byrékratiskt perspektiv for att arbetet ska kunna
utvecklas at rétt hall (Alvesson & Sveningson, 2012).

3.1.1 Organisationsbeteende och organisationssociologi

Alvesson & Sveningson (2012) beskriver att organisationsteorin kan delas in 1 olika
delar dir organisationsbeteende och organisationssociologi dr tva av delarna och den
mer Overgripande organisationsteorin dr en. Organisationsbeteende (organizational
behaviour) har fokus pd individer och grupper i1 organisationerna med vikt pa
exempelvis ldrande, beslutsfattande, ledarskap och makt medans organisationssociologi
handlar om organisationer 1 samhéllet som helhet och kulturer i stort ofta gor sa att
organisationer foljer varandra nér det géller forandring. Kultur, beteenden och relationer
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styr organisationernas kultur vilket kan leda till bade positiva och negativa aspekter ut
verksamhetens perspektiv. Individerna skapar organisationen vilket leder till att dven
relationerna individerna mellan péverkar organisationen. Det skapar relationer bade
inom organisationens grinser och utanfor. Arbete generellt sett krdver nagon form av
samverkan internt och externt vilket leder till att olika individer behover skapa relation
med varandra (Alvesson & Sveningson, 2012).

Relevant for den hér studien dr fraimst den mer Overgripande organisationsteorin men
dven organisationsbeteende dd syftet med studien &r att ta in bade den strukturella
organiseringen genom policydokumenten samt den delen av organisationsteorin som
fokuser pé individerna, grupperna och kulturen.

Forfattaren till den hér studien anvinder sig av uttryck som “komplex” verksamhet
kopplat till organisation. En komplex organisation &r en beskrivning av en storre
organisation med flera, sammankopplade delar som krdver samordning. I en offentlig
organisation s som den kommunala dr kan de olika komplexa delarna som kréver
samordning vara de politiska besluten, de ekonomiska ramarna och teknologin. Det dr
chefens ansvar att skapa ordning i de olika delarna for sina medarbetare och sitt omrade
(Alvesson & Sveningson, 2012). Detta for att verksamhetens mal och riktning ska bli
tydligt for alla berdrda, for att skapa mening 1 arbetet och for att organisationen ska ha
hég produktion och vdlmédende personal. En organisation som lyder under politiska
beslut dr en sé kallad offentlig organisation (Bakka, Fivelsdal & Lindkvist, 2006).

3.2 Organisationskultur

I en organisation uppstar och skapas det olika normer och strukturer som delas upp i
formella och informella normer (Bakka, Fivelsdal & Lindkvist, 2006)). De formella
normerna dr den strukturella basen i organisationen och exempel pd det kan vara
anstillningsavtal, rutiner och riktlinjer. Bakka, Fivelsdal & Lindkvist (2006) menar att
det dr nodvéndigt for en organisation att ha dessa formellla normer for att kunna
upprétthdlla strukturen men det &r inte sdkert att individerna i organisationen foljer
dessa. Da kan det istillet skapas informella normer som 1 sin tur mer kan hérledas till
organisationskulturen och de handlingsmonster som individerna skapar enskilt eller
tillsammans. Informella normer kan dven skapas av influencer utifrdn men tillhor dven
det kulturbegreppet eftersom det dven da handlar om individers forestidllning om hur
nagonting ska vara (Alvesson och Sveningsson, 2012).

Organisationskulturen dr de normer och vérderingar som finns i organisationen. Den dr
socialt konstruerad och skapas av individer 1 samspel med varandra.
Organisationskulturen kan grunda sig i1 en enskild handling fran en enskild individ som
sedan upprepas och etableras och till slut skapar en organisationskultur (Christensen, et
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al., 2012). Det finns olika uttryck som kan definiera kulturen i en organisation och nigot
som &dr vedertaget anvédnt dr att det “sitter i1 véggarna”. Oftast talar man om
organisationkultur 1 negativ bemarkning nir man menar att nagonting “sitter i viggarna”
och att det 1 sig skulle vara svért att bli av med. Det finns dock sétt att arbeta bort eller
byta ut redan satta kulturer i organisationer men det kraver strukturerat och systematiskt
arbete (Alvesson & Sveningson, (2012); Christensen, et al., (2012). Det som inte
forstirks positivt har en tendens att forsvinna med tiden och ett sétt att kunna éndra pé
en organisationskultur kan vara att forstirka ett annat onskvirt beteende och ddrmed
skapa en ny kultur.

Ledaren har en stor roll och dven ett ansvar for organisationskulturen. Det &r ledarens
ansvar att se till att det finns en organisationskultur som kan representera organisationen
och arbetet. Det dr ocksa ledarens ansvar att ha ett dvergripande fokus s att kulturen &r
gynnsam och skapar vdlméende (Alvesson & Sveningson, 2012). Daremot handlar
organisationskultur ur ett ledarskapsperpsektiv inte s& mycket om att styra varderingar
och beteenden som det handlar om att paverka medarbetare till att forhalla sig till sina
arbetsuppgifter, styrsystem samt brukare/klienter. En osund organisationskultur kan
dock pédverka bade produktionen och individerna negativt. Christensen, et al. (2012)
skriver att studier om organisationskultur ur ett ledarskaps- eller ekonomiskt perspektiv
ofta gar att beskriva som ett styrande organ. Studierna sammantaget visar att
organisationskulturen dr ett verktyg som organisationens ledning kan anvénda sig av for
att kunna skapa och kontrollera béde individernas védlmiende och organisationens
maluppfyllelse och produktion (Alvesson & Sveningson, (2012); Christensen, et al.,
(2012).

Det har visat sig vara dumt att ignorera den ménskliga faktorn i oranisationskulturen da
det kan leda till kulturella problem s& som missndje med sitt arbete, lag produktivitet
och 1dg kénsla av sammanhang (Canan, Fulya & Serafettin, (2018). N&jdhet pa
arbetsplatsen beskrivs enligt studien vara nyckeln till en lyckosam verksamhet. Canan,
Fulya & Serafettin (2018) beskriver specifika faktorer som ar viktiga for att skapa en
anknytning och ett vdlmaende till arbetsplatsen och det &ar att skapa forum for
kommunikation mellan medarbetare och organisation, chefers attityd gentemot sina
medarbetare vilket kan specificeras som att fokusera pa hur arbetet utfors tillsammans
snarare dn hur resultatet blir och att chefer har en daglig kontakt med sina medarbetare
och diarmed ta hdnsyn och vara uppméirksam pa de eventuella problem som dyker upp i
det dagliga arbetet.

3.3 Att leda foridndringsarbete
For att kunna implementera fordndringar i en organisation behdver man arbeta med
bade det strukturella och teoretiska men ockséd med det manskliga perspektivet (Hallin,
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2019). Det dr viktigt att planera och strukturera en forandringsprocess for att hela
organisationen ska kunna folja med i processen. Fordndringsledning handlar i stort om
att dndra beteendet bade pa ett teoretiskt och ett praktiskt plan vilket krdver mycket bade
av chefen eller den som leder processen som det gor for dem som stér for det praktiska
arbetet i att dndra beteende och synsétt. Enligt Deverell, E. & Wagnsson, C., (2016) ar
det av stor vikt att offentliga verksamheter och myndigheter uppfattas som effektiva,
legitima och trovirdiga vilket krdver att dven myndigheterna foljer de stindiga
fordndringar som sker i samhillet. For att bibehalla fortroendet fran medborgare
behover myndigheter i den offentliga sektorn leva i stindig fordandring for att kunna
mota upp det behov som finns. Den fordndring som sker nu dr nagot som &r mer likt det
som sker i det privata niringslivet men som dven paverkar den offentliga sektorn och
bendmns som marknadisering. Denna marknadisering handlar helt enkelt om att det
privata ndringslivets marknad paverkar myndigheter och den offentliga sektorn mer och
mer Deverell, E. & Wagnsson, C., (2016). Just marknadiseringen &r den tydligaste
forandringen som svenska myndigheter har genomgatt under véldigt lang tid och den
storsta fordndringen &r att statliga verksamheter har salts ut, som tidigare nimnts s har
verksamheter slimmats fokuset har langsamt flyttats fran processer och mal till resultat
och effektivitet.

De olika perspektiven pad fordndringsledning &r individens perspektiv,
forandringsinititativets perspektiv, det strategiska perspektivet och det organisatoriska
perspektivet. Alla dessa perspektiv dr beroende av varandra och krivs for att en
fordndring ska anses genomforas med fordndringsledning (Hallin, 2019). Hallin (2019)
skriver ocksa att i takt med att digitaliseringen har blivit mer utbredd och synen pa
chefer och ledarskap har andrat sig har dven fordndringsledningen fétt andra
forutsattningar. Idag har alla tillgang till véldigt mycket information vilket gor att det
inte langre enbart dr chefen som sitter pd den mesta informationen. Det leder till ett
storre behov av delaktighet och transparens nir det kommer till fordndringsledning. Det
finns dven en annan syn pa medarbetarskapet och 1 ménga organisationer arbetar man
numer tillsammans med medarbetare pa ett annat sitt dn tidigare vilket ocksa leder till
en helt annan delaktighet 1 forandringsledningen. Att leda i fordndring kraver idag ett
engagemang och en delaktighet frin alla i organisationen for att implementeringen och
genomforandet ska bli sd bra som mojligt bade ur det tekniska perspektivet och ur det
minskliga perspektivet (Hallin, 2019).

I fordndringsledning dr det viktigt att den som leder fordndringen, vilket kan vara
chefen men ocksd nagon annan 1 projektform, har uppsikt pad de olika
fordndringsmodellerna (Hallin, 2019). Detta for att kunna folja med i den paverkade
gruppens process 1 fordndringen. Olika fordndringsmodeller som anvénda 4r bland annat
forandringskurvan, motivationsteorier som bygger pa Maslows behovstrappa och
forandringens fyra rum. En fordndringsledare som &r uppmirksam pa var gruppen
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befinner sig kan ocksd anpassa fordndringens olika skeden efter bade individen och
gruppen (Hallin, 2019).

3.4 Sammanfattning av teoretisk referensram

Béde organisationens struktur, beteende och kultur &r viktiga perspektiv for att det ska
kunna skapas en helhetsbild ndr det kommer till att analysera vad som som krédvs och
vad som faktiskt finns for fOrutsdttningar for vard och omsorgschefer idag och i
framtiden. Strukturen och kulturen dr oundvikliga delar som skapas av oss ménniskor pa
olika sétt dir strukturen skapas av att flera ménniskor gor négot tillsammans och sa
kulturen som kommer ur individer och gruppers ideologier och virderingar (Bakka,
Fivelsdal & Lindkvist (2006); Alvesson & Sveningson, (2012).

I det hdr sammanhanget dr det intressant att se vilken kultur som finns runt chefsrollen
och hur strukturen i organisationen paverkar eller kanske till och med kolliderar med
kulturen. Som tidigare ndmnts har synen pa chef och ledarskap dndrats drastiskt under
aren vilket indirekt har lett till att chefen pa flera sitt har fatt battre forutsattningar nir
det kommer till utveckling och man talar om vikten av ledarskap pa ett helt annat sitt.
Déaremot dr kraven pa chefen hoga och det finns stora risker med hog arbetsbelastning
vilket kan leda till hog personalomséttning pa chefer. I organisationskulturen beskrivs
det hur stort ansvar som vilar pa ledaren for att hilla verksamhetens vérderingar i fokus
vilket gor att alla chefer i en organisation har samma ansvar oavsett om arbetsgruppen
man leder bestér av chefer eller inte (Christiansen, et al., 2012).

Det finns dven ett viktigt perspektiv dir forandringsledningen kommer in. Dér finns
bade det strukturella perspektivet men ocksa det ménskliga perspektivet vilket viver
samman helheten nér det kommer till bdde organisationens krav och forvédntningar pa
chefen men visar dven vilka forutsittningar som chefen far for att kunna arbeta med de
fordndringar som verksamheten behdver ga igenom.

3.5 Tidigare forskning

3.5.1 Sammanstdllning av artiklarna

Sammanstillning och analys av de utvalda artiklarna. Analyserna av artiklarna ska
sedan delas upp 1 tre teman (den demografiska utmaningen, ledarskap och
forutsdttningar samt att leda pé distans).

3.5.2 Den demografiska utmaningen och ledarskapets utmaningar
Nar det kommer till just den demografiska utvecklingen 1 samhéllet sa finns det inte sa
mycket forskning kring dmnet vilket kan vara forstdeligt med tanke pa att det &r
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ndgonting som vi star infor. Diaremot finns det forskning om forsta linjens chefer och
deras forutsattningar och behov vilket i sin tur gdr att anvénda sig av 1 analys kopplat till
den situation som samhillet stdr infor frdmst nir det kommer till vard och
omsorgssektorn. Engstrom, et al., (2019) gjorde en studie med fokus pa forsta
linjechefer inom &dldreomsorgen och hur de sjdlva upplevde sin situation nir det handlar
om ledarskapets olika delar och hur organisationen och det strategiska ledarskapet
paverkar det operativa. Resultatet av studien dr en liten del av en storre studie och
forfattarna har anvint sig av intervjuerna som sekundir data da de sjélva inte har himtat
in informationen. Diaremot visar det att det finns en differens mellan det strategiska
ledarskapet och det operativa dér forsta linjens chefer star for det mer operativa
ledarskapet. Differensen fanns i de olika fokus som de olika ledarskapen hade och
dédrmed dven olika syn pd vad som var viktigt for organisationen. Det i sin tur ledde till
att man kunde se brister 1 forstdelsen for varandras situationer och att det faktiskt fanns
olika fokusomraden inom samma organisation.

2018 skrevs en rekryteringsrapport av davarande Sveriges kommuner och landsting
(dagens Sveriges kommuner och regioner) som gick ut pa att hitta alternativa sitt att
hantera den kommande rekryteringskatastrofen 2026 da man réknar med att 300 000
personer kommer att ga i pension. Rapporten heter Sveriges viktigaste jobb finns i
vélfarden och SKR listar dir nio alternativ till att hantera den demografiska utmaningen.
SKR menar att om verksamheterna tar vara pa de teknologiska verktygen och skapar
bittre 16ne- och karridarmoéjligheter sa ska det i sin tur ge béttre arbetsmiljo, motivera fler
att arbeta heltid och ddrmed kunna behalla fler langre i arbetslivet. Det handlar alltsé
inte bara om att rekrytera mer personal utan att ta vara pa de resurser som finns och
daven motivera till en mer meningsfull vardag. Rapporten ndmner dock ingenting om hur
det i sin tur skulle paverka de chefer och ledare som ska leda och fordela arbetet bade pa
en mer avancerad digital nivd men dven inspirera och motivera medarbetare till att
stanna kvar som yrkesverksamma léngre.

Link6pings kommun har genomfért en genomlysning tillsammans med
utbildningsforetaget Kontura AB just for att kunna se hur deras chefer kommer att
paverkas och vilka forutsdttningar de behover for att klara sitt uppdrag dels i
teknologiska termer men &dven utifrdn den demografiska utvecklingen (Linkdpings
kommun, 2019). Redan 1 inledningen meddelar de att deras intention med
genomlysningen grundar sig i att de redan har forstatt att deras chefer kommer att
paverkas av den stora forandring som samhéllet star infor och att de vill lyfta fram dessa
for att kunna vara forberedda och medvetna om sina chefers behov. Dels handlar det om
de alltmer sniva ekonomiska fOrutsittningarna som varje chef far, den demografiska
utmaningen 1 att vi stdr infor en mindre befolkning i arbetsfér dlder och den dkade
teknologiska komplexiteten.
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Rapporten tar upp tillitsbaserat ledarskap, transformativt ledarskap och self-efficasy
som viktiga komponenter som de flesta kommuner anvénder sig av for att bygga upp
ledarskapet 1 organisationerna. Resultatet i omradet att leda verksamheter framgick det
att det krdvs en omvirldsbevakning for att kunna f6lja chefens arbete kopplat till
verksamhetens behov. Det efterfragades en tydlighet i mél, vision och arbete vilket i
rapporten visades som ett behov av att skapa forum dir chefer pa olika nivier samverkar
och tar hjdlp av varandra. Man tog dven upp att ledningsgrupperna behdver utvecklas
efter mal och funktion. Detta for att kunna ldnka samman cheferna, fa dem att leda &t
samma hall och stirka beslutsfattandet genom att motverka att varje chef sitter pa sin
egen kammare och fattar beslut (Linkopings kommun: Chefskap for vilfiardens nya
forutsittningar 2019).

Denis, Langley och Pineault (2000) beskriver i1 sin studie om att vara ledare i en
komplex organisation de olika faser som en chef genomgéar fran att denne pabdrjar sitt
uppdrag. Studien visar att en nyanstilld chef har betydligt storre svarigheter framfor sig
an vad en nyanstéilld medarbetare har vilket i sig stdller hogre krav pa att den anstillde
chefen far tillgang till ratt introduktion. For att det ska kunna bli en héllbar utveckling
for chefen bade nir det handlar om att knyta an till verksamheten och att f4 chansen att
skapa sig mandat som ledare sa krdvs det ritt forutsdttningar i form av introduktion,
tydliga ramar och kompetensutveckling. De menar att det behdver finnas rétt
forutsittningar for nya chefer att etablera bade sig och sitt ledarskap i organisationen.
Om inte rétt forutsdttningar ges l0per organisationen stor risk att forlora bade sina
medarbetare och sina chefer. Denis, Langley och Pineaults (2000) studie skapar en
intressant tankevurpa kopplat till den demografiska utvecklingen som samhéllet star
infor och den fordndring som har skett 6ver tid med forstalinjechefens arbetssituation
och arbetsuppgifter. Det har med andra ord varit kidnt sedan lang tid tillbaka att det finns
de har behoven hos dem som arbetar som chefer men dndé verkar det fortfarande finnas
stora utvecklingsbehov inom de flesta delar som handlar om chefens forutséttningar och
behov.

3.5.3 Ledarskap och forutsdttningar

Goldkind och McNutt (2019) har gjort en litteraturdversikt for att se vilka behov den
alltmer Okande digitaliseringen skapar i badde det sociala arbetet men ocksd for
medarbetarna och cheferna. De menar att det redan for dem som studerar socialt arbete
blir mer och mer tydligt hur de digitala plattformarna for arbete och kommunikation blir
mer och mer centralt. Att detta inte skulle paverka bade chef och arbetsledare menar de
ar omojligt. De éar tydliga med att detta krdaver kunskap och forutsittningar bade hos
medarbetare och hos chef dd digitalisering av stora delar av arbetet leder till att
maéanniskor interagerar pa olika sétt genom digitala plattformar vilket krdver fordndring i
bade arbetssétt och mojligtvis virderingar. Goldkind och McNutt (2019) hamnar i flera
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fragestéllningar som bor leda vidare till ytterligare forskning och som &ven kan besvaras
delvis under mitt nésta stycke om att leda pd distans. De undrar om det finns nagra
skillnader mellan arbetet som sker digitalt och arbetet som sker face-to-face, vilket vi
enligt forskning vet att det dr. De stéller sig dven fragan hur bade arbetsledare och
chefer kan fa forutsattningar och hur deras behov ser ut for att kunna lyckas med deras
uppdrag vilket dven den fragestillningen delvis gar att besvara med hjélp av artiklarna
fran momentet om digitalisering och att leda pa distans.

Det ar tydligt enligt flera studier men framfor allt Omilion-Hodges & Ackerman (2018)
att en avgorande del for vdlméende arbetsgrupper och hog produktivitet kriver en
inspirerande ledare som bidrar till att arbetsgrupperna och individerna far majlighet att
vara kreativa och delaktiga. Det &r forutsittningarna som skapar kreativiteten och dven
om det dr kommunikationen mellan kollegor eller andra som inte dr chefer sa handlar
det om att ge rétt forutsdttningar till alla involverade. Studien tar d&ven upp att det ger
samma kénsla av kreativitet om det skapas kommunikation “peer-to-peer” vilket 1 sin
tur blir en fraga dir ledarskapet spelar stor roll eftersom det ar chefen som ger
mojligheter till kommunikationen bade péd individ- och gruppniva. Enligt studien har
respondenterna svarat att de 1 de allra flesta fallen tar stod och hjélp fran sin ’peer” och
att den personen kan hantera den kreativa végledningen istillet for chefen eller
arbetsledaren. Avslutningsvis kan forfattarna dnda visa att det dr chefen eller ledaren
som etablerar den mest fundamentala kédnslan av vdlméende och kreativitet vilket till
slut &ndd gor det tydligt hur viktig ledaren &r for bdde individ och grupp
(Omilion-Hodges & Ackerman 2018).

Enligt Tafvelin, et al., (2019) som 1 sin studie har tittat pd om det finns ndgon koppling
mellan transformativt ledarskap och utbrindhet hos medarbetare hittar de snarare ett
samband mellan chefens méende kopplat till medarbetares maende. Resultatet visar att
det krivs en god arbetsmiljo for chefen och att denne kan hantera sina egna resurser pa
ett gynnsamt sitt for att ledarskapet ska ha goda effekter pad medarbetare och
produktion.

Det finns dven en viktig aspekt i chefens forutséttningar till att kunna klara sitt uppdrag
bade i den demografiska utvecklingen men ocksa 1 sin yrkesvardag overlag och det
handlar om introduktion. Flera studier visar att det viktigaste for en nyanstdlld
medarbetare dr att det finns tillgang till en genomtinkt och vil genomarbetad
introduktion for att den nyanstéllde ska kunna komma in i bade sina nya arbetsuppgifter
men dven ldra sig den sociala kulturen, det sociala samspelet, pd arbetsplatsen (Chen, et
al., 2011). Det som det inte har forskats sd mycket pa dr chefers introduktion men den
forskning som finns sdger att det dr nist intill viktigare for chefen att f4 en gedigen
introduktion. Enligt Schlak (2020) har en nyanstélld chef kortare tid pa sig att lira sig
den sociala organisationskulturen vilket gor att det kan vara negativt for den nya chefen
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och dess ledarskap om den inte fir chansen att introduceras. De forsta tre manaderna for
en nyanstélld chef dr det mest kritiska och om den nya chefen inte far mojlighet till
introduktion finns det risk att det paverkar chefens mandat i arbetsgruppen (Schlak,
2020). Det gér att hamta hem det pa egen hand om den nyanstéllde chefen inte skulle fa
tillgang till en introduktion, men forskning visar att det tar ldngre tid &n vad som
egentligen skulle vara nodvéndigt.

Ardts, et al. (2001) menar att de nyanstillda cheferna har svérare att ta till sig sitt
uppdrag och sina arbetsuppgifter och har d&ven en benédgenhet att Iimna sina uppdrag om
de inte far chansen till en bra introduktion och fOrutsdttningar for
organisationsocialisering. Det dr dock tydligt att det finns flera perspektiv och att det
inte enbart handlar om vilken introduktion som foretaget tillhandahaller, det handlar
dven om vilka formigor som den nyanstdllde individen besitter 1 social kompetens for
att det ska bli sa lyckosamt som mdgjligt. De kommer fram till att
introduktionsprogrammen kraver over lag att individen &r sjalvstdndiga och har formaga
att hantera sin egen socialisering pé arbetsplatsen (Ardts, et al., 2001). Med den allt mer
vixande digitaliseringen som exempel menar de att verksamheterna behdver ldmna mer
utrymme och stdd till de nyanstillda for att de verkligen ska fa chansen att ta till sig
introduktionsprogrammet sa att det blir hallbart och ur ett 1angsiktigt perspektiv (Desai,
Locket & Paton, 2017).

Ar 2017 genomfdrdes Chefios-projektet (Chef i offentlig sektor) som hade for syfte att
se over sambanden mellan de organisatoriska forutsittningarna for chef- och ledarskap
och arbetsmiljo, hdlsa och prestation i kommunala forvaltningar. Grunden denna hér
uppsatsen dr hdmtad frin det projektet. Chefios kom fram till att de organisatoriska
forutsittningarna var betydelsefulla for chefskapet och att det var avhingt dessa om
chefen skulle lyckas med sitt uppdrag eller inte. Det lyfts dven ett perpektiv av
vilbefinnande d& det utifrdn studien framkom att chefernas arbetsmiljo inte var
prioriterad utan att de arbetar under vildigt pressade forhdllanden med skiftande
forutséttningarna beroende pa vilket verksamhetsomrdde som chefen ar verksam inom.

3.5.4 Att leda pd distans

Enligt den forskning som wvalts ut och granskats framkommer det tydligt vilka
utmaningar det finns for en chef om har i uppdrag att leda pa distans. En dterkommande
faktor dr att svérigheterna till storsta delen handlar om att skapa relation mellan
medarbetare och chef och att det tar ldngre tid vid distansledarskap &n om chefen och
arbetsgruppen arbetar face-to-face. Forskningen visar dven att de team som leds pa
distans har en hogre arbetskapacitet och levererar en stérre produktion men samtidigt
visar det ocksa att arbetsgrupper som har en fysisk ndrhet av sin chef har en béttre
arbetsmiljo och mér béttre (Hunsaker & Hunsaker, 2008; Hoyt & Blascovich, 2003).
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Enligt Antonakis och Atwater (2002) ar det just det fysiska avstandet till chefen som
gor att relationsskapandet forsvéras och att det i sin tur leder till att det inte finns samma
fortroende fran arbetsgruppen. Arbetsgrupper som leds pé distans upplever inte enbart
storre svarigheter med att skapa och uppritthélla relationer till varandra och sin chef
utan det finns dven stora svarigheter nédr det kommer till kommunikation (Hunsaker &
Hunsaker, 2008). En avgorande faktor i att bygga upp ett fortroende menar Ford,
Piccolo och Ford (2017) é&r att individer méste kunna observera andra individers
prestation och arbete. Detta giller sa vil kollegor som att kunna observera hur chefen
leder och fordelar arbetet samt sjélv presterar. En ledare som har sina arbetsgrupper pa
distans har dédrmed en stor utmaning i att végleda arbetsgruppen sa att den kan komma
till en fortroendefas. En arbetsgrupp som leds pé distans kan i samband med detta dven
ha svarigheter att se kopplingen mellan sin egen prestation och hur den i sin tur
premieras eftersom chefen inte kan folja det praktiska arbetet pd ndra hall (Howell,
Neufeld & Avolio, 2005. Howell, et al., 2005; van Houwelingen, Stam och Giessner
2017) beskriver en 16sning pa detta att det kridver dn mer tydlighet frén ledaren nér det
géller mal och riktning samt att chefen kan med sa medel, delmél och beloningar, skapa
en hogre motivation samt 0ka fortroendet 1 form av att med kortare uppf6ljningar visa
sin insyn 1 arbetsgruppernas sa vél som individernas prestationer.

I relationsskapandet mellan arbetsgrupp och chef vid distansledarskap stéller det hogre
krav pd att chefen har formaga att végleda arbetsgruppen i den processen. I en
arbetsgrupp, verksamhet eller enhet som har medarbetare dér det finns distans till bade
chef och kollegor byggs inte relationerna upp lika naturligt som det gor 1 arbetsgrupper
dir man mots fysiskt dagligen. Relationer skapas 1 det lilla och att mdtas vid
kaffeautomaten pa morgonen eller dta lunch tillsammans spelar stor roll i processen i att
lara kdnna varandra. Diarfor 4r det viktigt att chefer som leder pa distans far
forutsdttningar att hjdlpa arbetsgrupperna med att ge chans till nyansering i
kommunikation och information bdde p& gruppnivd och pd individniva (Liao, 2017;
Thompsen, 2000). Enligt Storya, et al., (2013) finns det sétt att fa ledare, individer och
arbetsgrupper att skapa hogre tillit till varandra och sig sjdlva vilket ar att fa ett hogre
psykologiskt kapital. Aven det innebir att chefen behdver fA méjlighet och forutsittning
for att kunna leda sig sjélv och arbetsgrupperna i1 det. Det finns ocksd svérigheter med
den digitala utvecklingen kopplat till att leda pd distans vilket forsvarar ledarskapet
avsevart da just digitaliseringen dr avhéngt till stor del av arbetet. Eftersom det till stor
del hinger pa kommunikation och information blir det svart for en distansledare att
formedla och végleda sin arbetsgrupp om det dyker upp tekniska problem. Detta kan
leda till en forldngd process i béde tillit och relation om den digitala kommunikationen
inte fungerar (Hunsaker & Hunsaker, 2008; Ford, et al., 2017). Diremot har man
kommit fram till att det inte finns ndgon anmérkningsvard skillnad pa arbetsgrupper
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som har regelbundna triffar genom video eller andra sorters digitala motesrum &n
arbetsgrupper som mots fysiskt relgebundet (Hambley, Oneill & Kline, 2007).

Antonakis och Atwater (2002) har kommit fram till att en ledare som leder pa distans
behover besitta kompetens att kunna utfora ett situationsanpassat ledarskap for att skapa
vilméende arbetsgrupper med hog produktion. Det innebér att ledaren behdver kunna
anpassa sitt ledarskap bade efter arbetsgruppens behov men dven efter vilket
kommunikationsverktyg som ledaren véljer att anvénda sig av. Som tidigare ndmnts &r
det just kommunikationen som stdlls infor storst utmaningar nédr det handlar om
arbetsgrupper som befinner sig pa geografiskt olika platser och for att kunna skapa en
digital milj6 som motsvarar hur kommunikationen skulle se ut i ett icke digitalt forum.
Det stiller i sin tur krav pa att chefen har formaga att hantera dessa digitala verktyg, att
anpassa sin ledarstil utifran verktyget och att det dven ges forutsittningar for att allt det
har ska kunna samspela och ge goda resultat (Hambley, Oneill & Kline, 2007). En
tydlig malsittning och regelbundna uppfoljningar och paminnelser om denna &r ett
maste for de som ska ledas pa distans. Chefens uppgift i detta blir att hélla kvar
motivation och forstdelse for arbetsuppgifter samt verksamhetens gemensamma
malarbete.

3.6 Sammanfattning av tidigare forskning

Oavsett omrade de olika studierna har fokuserat pd s dr det gemensamt att det som
kravs for att en arbetsgrupp ska vara vilfungerande och hogproducerande &dr en
strukturerad och inspirerande chef (Howell, Neufeld & Avolio, 2005; Howell, et al.,
2005; van Houwelingen, Stam och Giessner 2017). Det dr tydligt att det stdlls andra
krav pa en chef som leder sin arbetsgrupp pa distans men dven déar ar det viktigt med en
vilméende chef som skapar bade delaktighet och transparens ut i verksamheten.

Den demografiska utvecklingen och forskningen om hur den kommer att paverka chefer
1 deras vardag och yrkesliv dr tydlig. Fordndringarna som samhdllet stir infér kommer
att paverka cheferna i allra hogsta grad och det dr viktigt att &ven den yrkesgruppen far
chans att forbereda sig for att kunna ta sig an utmaningen. Enligt forskningen krivs det
kompetenshojning och att arbetsgivaren ger forutséttningar for bade god arbetsmiljo
men ocksd 1 verksamhetsstrukturen. Detta for att det &r lika viktigt for cheferna med
goda forutséttningar att utfora sitt uppdrag som det ar for medarbetargrupperna.

Forskningen visar ocksé att introduktion for en ny anstdlld oavsett position spelar en
stor roll for vilken relation som den nyanstillde skapar med organisationen. Det &r
tydligt att det inte enbart dr introduktion i de nya arbetsuppgifterna som &r av vikt utan
att den sociala introduktionen ocksa &r viktig for att den nyanstillde ska kunna komma
in 1 sin roll med kunskap om bade kulturen i organisationen och for det sociala
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samspelet. Att introduktionen ska ske planerat och strukturerat under den anstilldes
forsta minader i1 organisationen dr dven det tydligt.

Det gér att ta igen den tid som forlorats i introduktionen om den inte skulle vara
komplett frdn borjan, men det tar ldngre tid for den nyanstillde att ldra sig
kommunikationen och kulturen i organisationen och det finns dessutom en hogre risk
for att den nyanstéllde inte skapar den anknytning till organisationen som krévs for att
anstéllningen ska halla i ett lingre perspektiv. Det viktiga med en introduktion som
dven lyfter fram organisationssocialiseringen dr att den nyanstdllde fran borjan far
chansen att knyta an till sin arbetsplats vilket leder till en djupare relation och ett storre
ansvarstagande vilket 1 sin tur kan leda till att den anstillde stannar kvar och har en
lagre benédgenhet att soka sig bort fran arbetsplatsen. En annan tydlig aspekt som
studierna visar ar att personlighet och egna formagor till socialt samspel och att ta in en
ny organisationskultur &r ett lika viktigt redskap i introduktion av den nya medarbetaren
som sjdlva introduktionen i sig ar.

3.7 Studiens analysmodell

Studien bygger pa yrkesverksamma chefer inom vard och omsorgssektorn och deras
egen upplevelse av vilka forutsattningar de har att klara sin uppdrag inom den offentliga
verksamheten och i1 den demografiska utvecklingen. Till stod for den insamlade empirin
och for analysen ligger den teoretiska referensramen dér organisationsteorin men
organisationsbeteende ligger till grund tillsammans med organisationskultur och
fordndringsledning. Den teoretiska referensramen haller séledes ett Overgripande
organisatoriskt perspektiv som kan kopplas till den sekundéra delen av empirin som
samlats in och dér organisationsbeteende och organisationskultur héller ett individ- och
grupperspektiv som 1 sin tur kan kopplas till den primédra datan vilket ar resultatet av
intervjudelen.
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4. Empiri

Hir presenteras resultatet av de intervjuer som genomforts under studien samt de
policydokument kopplat till riktlinjer for ledarskap frén respektive kommun. I bilaga 3
finns en mer utforlig beskrivning av varje kommun som respondenterna representerar
och hur deras arbetsgrupper och verksamheter ser ut. Detta for att skapa en bredare bild
av hur de organisatoriska forutsdttningarna ser ut i respektive organisation. De olika
teman som resultatet dr indelat i bygger pd studiens fragestéllning som handlar om
chefers upplevda forutséttningar, chefers faktiska forutsittningar och att leda pa distans.

4.1 Chefers syn pa ledarskap

For att kunna skapa en helhetsbild av respondenternas forutséttningar till att ta sig an
chefsyrkets vardagliga svérigheter men ocksd de kommande utmaningarna med
demografin si inleddes varje intervju med frdgor om deras verksamheter, antalet
medarbetare och definition pd ledarskap. I kommun ett dir fem av respondenterna
arbetar finns det en rekommendation om att ett medarbetarantal inte ska Gverstiga
trettiofem personer. Antalet medarbetare per chef i den kommunen varierade mellan
tjugofem och trettiofem. I kommun nummer tva var medarbetarantalet ldgre och de tva
respondenterna som deltog hade mellan tjugo och tjugofem medarbetare var. I kommun
nummer tre hade respondenten tjugo medarbetare. Samtliga respondenter har ansvar for
utforarverksamheter vilket innebér sirskilda boenden eller boendestodsverksamheter
dir medarbetare antingen arbetar i respektive kommunalt boende eller direkt i brukarens
egna hem. En av atta respondenter hade sina arbetsgrupper under samma tak och
resterande del hade en plats for sitt kontor och sedan sina verksamheter utspridda pd
flera stéllen 1 kommunen.

Att f4 medarbetarna att anvinda sin kompetens och fa ritt forutséttningar att
prestera. For jag tinker att kompetensen och erfarenheten finns ju hos dom i
deras profession och det giller att utvinna den och f& dom att maximera sin
kunskap. Chef, kommun 2

Inledningsvis i intervjuerna stilldes frdgor om hur respondenterna ség pa ledarskap, hur
dom definierade ledarskap och var de ansédg sig vara sjélva i sin egen process och 1 sitt
ledarskap. Ett av citaten valdes ut och inleder det hér avsnittet men i regel var alla
respondenterna eniga om att ledarskap handlar om att hjdlpa sina medarbetare att
utveckla sin egen kapacitet i s& stor utstrdckning som det bara gar. Enligt dem handlar
det om att f4 med sig alla pd samma bana, att helt enkelt coacha och motivera
medarbetare till att bli sina bésta jag och att fa andra att véxa.
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P& fraga var var och en befann sig i sin egen process blev det ganska sjélvklart olika
svar. Tva av atta respondenter hade arbetat som chef med personal- budget och
arbetsmiljéansvar mellan sex och tolv ar och de resterande sex respondenterna hade tva
ars erfarenhet eller mindre. Det genererade 1 olika syn pa sin egen process dir de lite
mer erfarna cheferna kunde beskriva en storre trygghet till sig sjdlva och tillit till sitt
ledarskap dn de som hade lite kortare yrkeserfarenhet. Respondenterna med kortare
erfarenhet uttryckte en storre frustration dver att tiden inte fanns for reflektion over det
egna ledarskapet. De beskrev att deras vardag bestod till stor del av att sldcka briander
ute 1 verksamheterna och att lira sig att inte springa pa alla bollar. Det fanns ocksa en
medvetenhet géllande att det med stor sannolikhet handlar om bristande erfarenhet som
gjorde att de nyare cheferna forsoker “fanga alla bollar pa samma gang”. De chefer
med mer erfarenhet sa sig d@ndd kunna vélja vilka arbetsuppgifter som var mer
prioriterade &dn andra. En av cheferna som bara hade arbetat i ett r forklarade med ett
stort matt insikt att chefsjobbet innebar en acceptans for att bara hinna 100 av de 150
arbetsuppgifter som ligger pa chefens bord och att det var viktigt att vila i den insikten.
Annars menade respondenten att det fanns en stor risk for att chefsyrket kunde orsaka
skada s& som stress och utbrandhet.

Det ar ju det man sjalv mar bra av om man vill vara en ledare just for att det
ar sa fantastiskt att f4 se andra méanniskor véixa i sin roll. Chef, kommun 1

Respondenterna aterkom till sin ursprungstanke med varfér de hade valt att bli chefer
fran forsta borjan. Att det fanns ett intresse for ledarskap och organisation, att f4 vara
med i andra ménniskors utveckling och processer och for att se arbetsgrupper véxa var
det som kénnetecknade yrket for dem. Det fanns dven en vilja och ambition om att
utveckla sig sjilva och sitt eget ledarskap just for att kunna ge s mycket som mojligt
till sina medarbetare och for att ha forméagan att lyfta andra pa ett konstruktivt sétt.
Respondenterna uttryckte en virme och ett engagemang nér vi inledningsvis pratade om
varfor man valde just chefsyrket. Intresset 1 utvecklingen av sitt eget ledarskap samt
engagemanget i medarbetarna och deras resa var pétaglig.

Jag kanske inte alla ganger har haft ratt forutsattningar att ta mig an det har
utifran introduktion. Mentorskap finns till viss del men nidr man blir
ensamstdende i manga nya saker som man ska lira sig sa tas ju mycket utav
tiden med just det. Dar jag hela tiden behover soka svar pa saker, slicka
akuta brander som uppstar. Vilket gor att det blir vildigt lite tid egentligen
kvar till att strukturera mitt arbete, ldgga en plan for det l1angsiktigt som gor
att jag blir tydlig. Chef, kommun 2

Respondenterna beskrev att tidsbrist var den storsta anledningen till att de inte hann
arbeta med kvalitetsarbete 1 verksamheten s& som de onskade. De hade en gemensam
syn pa att det formodligen rorde sig om de akuta situationerna som uppstod samt att
arbetet bestod av ménga delar som inte handlade om arbetsgrupper och ledarskap utan
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som mer gick ut pa praktiskt och administrativt verksamhetsarbete. Schemaldggning
och bemanning upplevdes ta vildigt mycket tid och trots att det sag lite olika ut med
chefsstodet 1 de olika kommunerna s& upplevde respondenterna att det var just det som
slukade den mesta av deras tid och som gjorde att det inte fanns mojlighet till
utvecklingsarbete och ledarskap.

Det ér ju yttre forutsattningar som har gjort att jag har haft s& mycket att
gora och som gor att jag inte riktigt hinner fokusera pé att strukturera den
typen av ledarskap som jag egentligen vill utfora. Sa jag tror att i perioder sa
har jag nog mer ként mig som ndgon sorts fastighetsskdtare édn vad jag har
varit chef och ledare. Chef, kommun 2

Tid och ekonomi var som redan skrivet en &terkommande anledning till att
respondenterna kénde att de inte hade rdtt forutsdttningar for att kunna utova det
ledarskap som de inledningsvis beskrivit var ett dnskvért ledarskap for dom. Tiden var
enligt respondenterna den storsta boven dd de inte upplevde sig ha tiden att arbeta med
langsiktighet vilket de ansag var grunden till att kunna utéva ett onskvirt ledarskap. De
tva chefer som arbetat lite ldngre i yrket uppgav sig kdnna att de hade ritt
forutsittningar for att utdva det ledarskap som de ville men att det grundade sig i deras
trygghet for professionen och att de lite grann “tog sig an forutsittningarna” sjélva. De
respondenter som beskrivit att deras verksamheter var utplacerade 1 geografiskt olika
omraden uttryckte dven att restid var en av tidstjuvarna. Det fanns inte tillrdckligt
mycket tid till att spendera ute 1 verksamheterna eftersom det var mycket annat som tog
respondenternas tider. Det fanns ocksa ett problem i att andra kunde ga in och boka in
dem i deras digitala almanackor vilket ofta ledde till att en planerad heldag hos en av
verksamheterna blev avbruten eftersom andra moten bokats in samma dag.

Jag blev satt i ett kontor, min chef var inte hir, l4ngst ner i korridoren. Det
var morkt och det var dystert, jag hade en telefon som lag dir och ingen
ringde eftersom ingen visste att jag hade borjat jobba. Chef, kommun 1

For att kunna skapa mig en sd enhetlig bild som mgjligt for mina respondenters
forutsdttningar handlade ett tema i1 intervjuguiden om introduktion. Jag bad mina
respondenter att berédtta for mig hur deras introduktion hade gatt till och om det
saknades nagot, vad var det da som saknades? Det formedlades en samstdmmig bild av
bristande introduktion och “learning by doing” var ett aterkommande uttryck. I
diskussionen om vad som skulle kunna vara en bra introduktion for chefer blev det inte
en lika sdker respons. De menade att det var svért att veta vad som borde liras ut nir
man inte riktigt vet vad som ska léras in. Flera uttryckte en dnskan om att f4 ga bredvid
nagon erfaren chef vilket ett par av respondenterna dven hade fatt gora eller kanske
borja med ett boende i taget for att virma upp. Men alla var ocksd medvetna om att det
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inte fanns varken tid, ekonomi eller andra resurser for att detta skulle gé att genomfora i
verkligheten.

Nagra av respondenterna hade mentorer vilket innebar kollegor som hade ett extra
ansvar i att 1ara upp och stotta. Samtliga de fyra som uttryckte sig ha ett mentorsstod sa
att de hade ordnat de sjdlva och trodde att det formodligen var person- och
relationsbundet och ingenting som arbetsgivaren hade erbjudit eller ordnat. En av
respondentera hidnvisade till att det hade funnits en relation till mentorn 1 en tidigare
tjdnst genom att denne hade varit respondentens chef lange vilket gjorde att det f6ll sig
naturligt. En annan av respondenterna ingick i ett mentorsprogram som kommunen hade
1 samarbete med regionen. Ett program som respondenten informerade om att hon hade
sokt upp pa egen hand men som &nda tillhandaholls av arbetsgivaren.

Det dr intressant att se hur verkligheten ser ut ndr det framkommer sé tydligt i den
forskning som genomforts med fokus pa chefers introduktion och hur viktig den &r, att
den till och med kan tinkas vara viktigare &n medarbetarnas introduktion. Att det inte
finns nigon introduktion alls 1 stort sett visar att det finns stora brister i
organisationernas arbete med att skapa forutsdttningar frdn start och att ge den
nyanstéllda chefen chansen att knyta an till arbetsplatsen sé att det blir léttare for denne
att se ett langsiktigt perspektiv som anstélld 1 organisationen.

Jag tycker om mitt jobb. Jag tycker att det ar roligt att vara med och péverka
och jag tycker att det &r roligt med arbetsgrupper. Jag tycker ocksd om att
det dr organisaerat sa héar att vi har ett gemensamt kontor alla chefer sé att
jag har kollegor. Det dr ju en vildig fordel. Men jag tycker inte att dom klér
pa mig med utbildningar och sént och inte nagot bra intro och sa. Sa att
jobbet dr mycket svarare att utféra dn vad det hade behovt vara. Chef,
kommun 2

I citatet ovan har jag stdllt fragan till en av de med kortare erfarenhet hur livet som chef
kédnns nu ndr det har gétt tvd dr. Respondenten beskriver att det finns manga bra saker
och att arbetet mer och mer borjar falla pd plats. Respondenten sdger ocksa att det inte
finns forutsdttningar for att det ska bli hallbart i ldngden. De respondenter med kortare
erfarenhet dterkommer ofta till att arbetet dr svarare dn nigot de har gjort tidigare, att
det har tagit vildigt 14ng tid for dem att komma in i det och ndgon kénner att det
fortfarande efter ett r dr en kamp att 16sa vissa av de vardagliga arbetsuppgifterna pé
grund av kénslan att det inte finns tillrdcklig kunskap som grund.

4.2 Att leda pa distans

Jag tdnker att om man gar tillbaka till konflikter som uppstar, det tar mycket
langre tid innan man faktiskt ser att en konflikt har uppstatt. Och for att det
ar s& mycket som stannar pa enheten och det ligger och pyr dir nagot sa
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oerhort ldnge innan det faktiskt borjar sippra upp bort till enhetschefen.
Chef, kommun 1

Samtliga respondenter fick under sina intervjuer frdgan om de anser att deras arbete
innebér att leda pa distans. Sju av atta respondenter svarade att deras arbete innebar att
leda sina arbetsgrupper pa distans och vissa sa dven att det innebar att leda genom
andra. De chefer som séiger sig ha verksamheter som kraver distansledarskap berdttar
ocksa att deras verksamheter ofta dr uppstyckade med ndgra fa medarbetare pd varje
stille vilket de dven sdger dr utmanande utifrdn det faktum som de tidigare redan har
uttryckt, att tidsbristen gor det svart for chefen att finnas pé plats 1 verksamheterna sa
ofta som de anser skulle behdvas.

Déremot kan jag ibland uppleva att organisationen som helhet glémmer bort
oss som sitter med manga mindre enheter och samtidigt leder péd distans.
Ofta far vi saker i vart kni att hantera pa kort tid och sé ska vi géra samma
sak kanske tre, fyra, fem ganger beroende pa hur méanga enheter vi har. Det
tar véldigt mycket tid. Vi har ocksd medarbetare som arbetar oregelbundna
tider, s& det dr inte alltid létt att {4 till pa kort tid. Chef, kommun 3

Det finns flera intressanta aspekter i det material som kom fram genom intervjuerna i
just den hir frdgan som beror bade kunskap om hur ledarskapet paverkas av att en chef
har sina arbetsgrupper utspridda och geografiskt lokaliserade pa olika stéllen samt vilka
forutsattningar arbetsgivaren ger cheferna som har sina verksamheter organiserade pa
det hir viset. Aterkommande i diskussion med respektive chef var att det inte var
nagonting som man diskuterade med sin arbetsgivare eller i sin ledningsgrupp och att de
aldrig hade hort uttrycket “att leda pa distans” kopplat till sina egna yrkesroller och
verksamheter forut. En av respondenterna sa &dven att trots vetskapen om hur
verksamheterna hade organiserat sig sd upplevdes forstaelsen for hur verkligheten ser ut
for en chef med distansledarskap som liten. Som nidmns i citatet ovan berdttade
respondenten om flertalet arbetsuppgifter som kunde begéiras fran hogre chefer och med
kort varsel dédr hela arbetsgrupper behovde delta. I det fanns stora svarigheter enligt
respondenten eftersom méanga medarbetare inte arbetade dagtid och att det helt enkelt
inte fanns ekonomiska resurser till att samla arbetsgrupperna andra tider dn till
arbetsplatstriffarna som skedde en gdng i manaden.

Det &r vil det ocksa att man pratar om det hér tillitsbaserade ledarskapet
som vi ska arbeta utifran sd indirekt sé ar ju det ett distansbaserat ledarskap.
Chef, kommun 1

Ingen av de chefer som deltog i studien kunde direkt svara pa varfor man inte pratade
om distansledarskapet i organisationen. Nagon svarade att arbetsgivaren holl pa att
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implementera tillitsbaserad styrning och att det kunde vara en anledning till att just att
leda pd distans inte var ndgonting som man arbetade med. Tillitsbaserad styrning
handlade enligt den chefen om att ge medarbetaren mandat att sjélv fatta beslut och
styra sin arbetsvardag och att chefen da ska ha tillit till att medarbetaren har formaga till
det samt har brukaren och verksamhetens bésta i fokus. I detta trodde respondenten att
organisationen hade végt in det faktum att ménga verksamheter var utspridda och att det
inte fanns naturliga vardagsmoten mellan chef och medarbetare.

Jag tror att det &r svart, det dr ldtt att man missar den biten som faktiskt ar
viktig for att vi ska kunna jobba tillitsbaserat och utvecklande och allt det
dér. Sa att ja nej det dr en balansgéng. Chef, kommun 1

Respondenterna uttrycker en Onskan att kunna vara mer tillsammans med sina
medarbetare och flera séger dven att de prioriterar fysisk nérvaro i verksamheterna fore
allt annat for att de anser att det dr det som ar viktigt och att det dr just det ledarskapet
som de vill arbeta med. Daremot uppger de dven att forutsdttningarna for att kunna
anamma ett ndra ledarskap &r minimala eftersom arbetsgivaren har organiserat
verksamheterna sa att de dr utspridda pé flera olika hall i kommunen. En respondent
menar att det skulle vara ldttare om det var lika fordelat for alla. I den organisationen ar
det olika, for vissa chefer finns verksamheterna samlade inom samma omrade och
chefen kan dé ta sig till ett omrade och sedan promenera mellan sina verksamheter. For
andra chefer ligger verksamheterna 1 olika delar av kommunen vilket forsvarar chansen
att latt kunna ta sig. Det finns heller ingen bestimmelse kring hur chefen ska ta sig till
och mellan sina verksamheter. Alla respondenterna som har sina verksamheter utspridda
sdger att deras direktiv dr att cykla eller dka buss. P4 frdga om arbetsgivaren star for
busskort dr det ingen som kan svara pa det. Flera av respondenterna aterkommer under
det hir temat till det ndra ledarskapet och sin egen 6nskan om att arbeta pd det sittet
men att det inte finns forutséttningar for att kunna gora det.

Det ordet anvidnder vi mycket oftare. Och nér jag sdger vi sa tidnker jag att
det anvinds av medarbetare, vi pratar om det i ledningsgrupp. Det har linge
pratats om att vara ndrvarande men vad dr att vara en ndrvarande chef
ddremot. Och just med dom forutsdttningar som finns ocksa. Chef, kommun
1

Med samtliga respondenter dér det utfors en fysisk intervju med chans till f6ljdfrdgor
blir det en diskussion om vad det ndra ledarskapet egentligen star for och nagra pratar
om att det formodligen handlar mer om att skapa relation till sina medarbetare vilket ar
svart att gora och upprétthélla pa distans. Samtliga respondenter dr eniga om att det néra
ledarskapet inte handlar om att ’halla medarbetaren i handen” hela tiden men att det ar
nagot mellanting som efterstrivas dir kdnslan av nédrvaro ska byggas upp.
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Respondenterna uttrycker att grunden till den kénslan handlar om relation vilket ar svart
att bygga pé distans. De sédger att det krdvs mycket av chefen och ledarskapet for att
relationen ska byggas mellan chef och medarbetare vilket de inte upplever finns
forutsattningar for 1 distansledarskapet.

4.3 Den demografiska utmaningen

Den demografiska utvecklingen stéller redan oerhort stora krav just for att
det handlar mycket om att jobba med grupper i konstant férdndring. Chef,
kommun 1

I alla kommuner sker det ndgon form av utvecklingsarbete som handlar om den
demografiska utvecklingen nir det kommer till kdrnverksamheten. Och i alla kommuner
sker diskussioner om hur organisationerna ska kunna effektivisera personalresurserna
redan nu, innan tiden kommer dd& man forvintar sig en stor brist pd personal.
Arbetsgivaren bistar med utbildningar 1 schemastruktur, forandringsprocesser medfor att
boenden slds samman for att verksamheten ska kunna anvédnda sig av mindre personal
till fler brukare och det sker samplanering av schema for att flera boenden ska ha
tillgang till fler personal. Respondenterna uttrycker att det dr uteslutande atgérder som
handlar om bemanning och insatsarbetet.

I omrddet om den demografiska utmaningen visar det sig 1 intervjuerna att olika
kommuner, olika verksamheter och dven omraden inom kommunen har kommit olika
langt i utvecklingsarbetet vilket resultatet av de atta genomforda intervjuerna visar.
Respondenterna dr eniga om att det kommer att krévas flera nya arbetssitt, synsétt och
att det stora arbetet borde handla om att fi& med sig medarbetarna 1
forandringsprocessen. De aterkommer till de etiska dilemman som kan uppstd om en
person far kénslan av att dennes arbetsuppgifter forsvinner eller att en insats dir man
tidigare har varit fysiskt pa plats kanske inte ska vara det ldngre. Det i sig tdnker de
unisont att det kommer krdvas en hel del av ledarskapet for att kunna leda det stora
fordndringsarbete som det kriver.

Jag har inte tdnkt s& mycket pa hur dom jobbar med det men jag vet att dom
jobbar med det. Det forsigar saker som jag inte har sé stor koll pa. Och sen
sd ibland far vi information om det och det kan vara ndgon som jobbar med
det pa staben liksom som kommer hit och beréttar om det. Chef, kommun 2

Det finns olika kénslor av transparens 1 hur organisationen arbetar med den
demografiska utvecklingen och hur informationen sedan nar ut till verksamheterna. Alla
respondenterna pratar om att det sker ett utvecklingsarbete 1 omradet och att det finns en
kdnsla hos respondenterna att det pagar ndgot ”hogre upp i organisationen” som de inte
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riktigt vet vad det &r. Till viss del har alla organisationerna satsat pa vidareutbildningar
och workshops samt att anledningen till det ar for att bdde medarbetare och chefer ska
tvingas att dndra sitt tink och sina arbetssitt. Men samtidigt beskriver respondenterna
en diffus kédnsla av att inte riktigt ha tid att arbeta med dessa fragor eftersom det
vardagliga arbetet krdver sitt och att det inte riktigt finns en tydlig bild av vad som
forvintas av dem.

Nej den har jag nog aldrig hort kan jag nog séga. Inte som jag har tankt pa i
alla fall. Eller sa har det bara varit en san sjilvklar grej. Men forutséttningar
for att jobba med fordndring i och med att vi har s& f& kontaktytor med vér
personal sa det ar lite svarjobbat upplever jag. Chef, kommun 2

Alla respondenterna far fragan om de upplever att deras arbetsgivare diskuterar hur den
hir forandringen kommer att paverka ledarskapet och dér svarar alla att det inte pagar
sadana diskussioner eller att man bara har konstaterat att det kommer att bli svart och
utmanande. Det finns en enhetlig syn frdn respondenterna att ledarskapet och
chefsskapet kommer att belastas &nnu mer 1 och med utmaningarna men att det inte r
nagonting som de upplever att arbetsgivaren forbereder dem for. Respondenterna
medger att det finns en stor utmaning 1 att rekrytera ny personal nir det inte finns ndgon
att rekrytera samt att behélla den personal som redan finns i verksamheterna med de
staindiga forandringsprocesserna som pagdr och de allt hardare krav som stélls pd
verksamheterna. Alla dterkommer de till fordndringsledningen och att de tror att det
kommer krdvas kunskap hos cheferna i just det omrédet. I en kommun dér det har
anammats tillitsbaserad  styrning har  organisationen dven &dndrat  sin
introduktionsutbildning for nya chefer sd att den ska rikta in sig lite mer mot
fordndringsledning. I kommun 1 4r det nagra chefer som precis har gitt
introduktionsutbildningen for nyanstéllda chefer och didr kunde de se en storre
inriktning mot fordndringsledning vilket de upplever dr bland annat den kunskap som
cheferna behover ha for att kunna ta sig an utmaningarna.

4.4 Forviantningar och krav fran arbetsgivaren

Du har kunskap om och kan tillimpa de lagar, avtal och lokala
styrdokument som é&r kopplade till arbetsmiljdomradet. Du ansvarar for
medarbetarnas arbetsforhallanden och atgérder som frdmjar hidlsa och
forebygger ohilsa och olycksfall. (Policy och riktlinjer, kommun 1)

I kommun 1 finns det ett policydokument som tydligt beskriver vilka krav som stélls pa
medarbetaren och pa chefen. Det beskrivs att grunden ligger 1 det personliga motet och
att det finns ett ansvar hos alla som é&r anstillda inom kommunen att det &r den

32



gemensamma synen pd att det dr just motet mellan ménniskor som bygger grunden till
en vélfungerande organisation och ett véilfungerande samhélle.

Du har kunskap om och kan tillimpa de lagar, avtal och lokala
styrdokument som &r kopplade till arbetsmiljdomradet. (Policy och
riktlinjer, kommun 1)

De riktlinjer som finns nedskrivna i kommun 1 nér det handlar om chefens ansvar och
uppdrag dr riktade mot kunskap, ansvar och samverkan. Till &mnet ekonomi och budget
finns chefens ansvar i att denne ska se till att verksamhetens budget héller sig inom
ramarna, att chefen har kunskap och kan verka i arbetsmiljons lagrum samt att chefen
ska arbeta for delaktiga medarbetare och en hilsosam arbetplats. Chefens arbete enligt
riktlinjen dr att dokumentera, rapportera och kommunicera enligt kommunens vision
och strategiska plan bade till sina medarbetare, verksamheten och sina dverordnade.
Chefen ska dven planera, genomfora, f6lja upp och utveckla verksamheten samt ge sina
medarbetare mal och inriktning 1 deras yrkesliv.

Det handlar om att tillsammans skapa forutsittningar for ett arbetsklimat dar
medarbetare far komma till tals och blir lyssnade pa. (Policy och riktlinjer,
kommun 1)

I intervjuerna framkommer det att kommun 1 arbetar med tillitsbaserat ledarskap men
att det dr ndgonting som beslutats om under ar 2020 vilket gor att det inte finns med 1
policydokumentet.

I kommun 2 finns det inget policydokument ndr det kommer till riktlinjer for
ledarskapet. Den kommunen har istéllet virdeord som symboliserar deras syn pd hur
ledarskapet &r viktigt for kommunen och hur kommunen onskar att de anstéllda
cheferna ska forhalla sig till sin anstillning och sin yrkesroll.

Som chef och ledare forviintas du:

- Vara en férebild, du visar vdgen och arbetar utifrén virdegrunden.

- Se sammanhang och ta ansvar fér helheten. Du inspirerar och ér tydlig med vad du
férvdntar dig av medarbetarna for att resultat ska uppnas.

- Vara modig och ha drivkraft, du vdagar utmana och skapa en nyfiken och tillatande
kultur som ér resultatorienterad.

- Vara tydlig, strukturerad och skapa delaktighet, du fattar de beslut som krévs, dr tydlig
med vilka mal verksamheten har och tillsammans med medarbetarna dstadkommer du
en effektiv och utvecklande verksamhet.

- Visa tillit och engagemang, du visar fértroende genom att ge tydliga uppdrag och
tydlig aterkoppling.
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Kommun 2 har med sin virdegrund for chefer skapat ett storre fokus pa ledarskapet
istillet for att tydligt delge vilket ansvar chefen har och vilka krav som stills av
arbetsgivaren. Det finns en antydan om att kommunen Onskar att chefen é&r
resultatorienterad vilket kan hirledas till verksamhetens utveckling och ekonomi men
det dr ingenting som tydligt framstills i policydokumentet. Ddremot anses vardeorden
en god grund att sta pd utifrdn de 6nskemal som arbetsgivaren har pa det ledarskap och
den personlighet som Onskas hos de anstillda cheferna. Enligt kommunens hemsida
finns det en ocksa Onskan om att de anstéllda cheferna riktar sig mot det transformativa
ledarskapet.

Din huvuduppgift &r att stodja den demokratiska processen och dérmed
politikerna 1 deras arbete. Du svarar for att politikerna far ett sa bra
beslutsunderlag som mojligt. (Ledarpolicy, kommun 3)

I kommun 3 &r det storst fokus pa politikernas arbete och den vikt det dr att chefen gor
ett gott arbete fOr att 1 sin tur gynna politikernas arbete. I ledarpolicyn finns det ett
stycke dér chefens ansvar for att leda och utveckla sin verksamhet dr en stor del av
arbetsuppgifterna och det i sig handlar om att folja lagar, riktlinjer och uppsatta avtal for
att kunna sprida den kunskapen vidare till medarbetarna. I kommun 3 finns det en
riktning mot det situationsanpassade ledarskapet vilket ndmns i ledarpolicyn.

5.Diskussion

Studiens syfte var att ta del av yrkesverksamma chefer i det kommunala vird och
omsorgssektorn och deras uppfattning om vilka fOrutsdttningar som ges av
arbetsgivaren kopplat till vilka krav som 1 sin tur stills av organisationen. De
specifika teman som fragestdllningarna inringade var vilka forutsattningar som ges i
den demografiska utvecklingen, att leda pé distans och vilka krav och férvéntningar
som arbetsgivaren har pad sina chefer i deras kontext ndr det handlar om
distansledarskap och forandringsledning.

5.1 Forutsittningar
For att kunna visa vilka forutsittningar som finns for chefer inom vérd och
omsorgssektorn behdver vi se till grunden 1 det vardagliga arbetet som de utfor, hur
organisationsen ser ut, vilka fOrvédntningar de har pd sig och vilka krav som
arbetsgivaren stiller. Till att borja med tittar vi pad det vardagliga arbetet som
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cheferna utfér och hur de &dr organiserade. Utifran den empiri som samlats in for
studien kan man anta att fler organisationer har verksamheter geografiskt utspridda
och att det kan ge uttryck for en svarighet ndr det kommer till att arbeta utifrdn
respektive ledarskapsstil som arbetsgivaren onskar. Det tillitsbaserade ledarskapet
menar en organisation att det passar bést nir den dr uppbyggd pé att leda pa distans
och det dr framst utifran det faktum att arbetsgivaren har beslutat att det ar det
tillitsbaserade ledarskapet som ska anammas av kommunens anstillda chefer.
Diaremot finns det svarigheter 1 det tillitsbaserade ledarskapet da det ar uppbyggt pa
att personal ska hitta ett sétt att leda sig sjdlva med tillit fran chefen. Enligt den
insamlade empirin kan detta leda till att det inte finns samma latthet till uppf6ljning
och att finga upp situationer nir de uppstér utan chefen far i ménga fall agera i
efterhand.

Enligt den tidigare forskning som har plockats ut till den hér uppsatsen ar det
transformativa ledarskapet det som dr mest gynnsamt for att leda pa distans vilket en
av de representerade arbetsgivarna har anammat men enligt respondenterna inte
lyckats implementera. De karismatiska och transformella ledaren som bygger sitt
ledarskap pd att involvera medarbetaren 1 utvecklingen av verksamheten skapar
tillit, inspiration, inflytande och motivation (Purvanova & Kenda, 2018; Antonakis
& Atwater, 2002; Maduka, et al., 2018). Vad som framkommer av den insamlade
empirin och den tidigare forskningen &r att den ledarskapsgrund som arbetsgivaren
vill att chefen ska std pa behdver visas tydligt sa att denne kan kénna sig trygg i
utovandet. Det framkommer som tidigare ndmnts i1 forskningen att det &r den
transformella ledaren som vinner storst mark ndr det kommer till den nya tidens
distans och digitalisering, men det kan ocksa finnas en vinst 1 situationsanpassat
ledarskap (Liao, 2017; Thompsen, 2000; Storya, et al., 2013). Daremot utsitts forsta
linjens chefer inom vird och omsorg for alldeles for méinga olika situationer om
man ska lyssna pd respondenternas historier om sin vardag vilket kan gora att det
blir f6r manga situationer att anpassa sig till (Bjork & Corine, 2017).

For att skapa en hallbarhet i personalomséttningen bade hos medarbetare och chefer
behover en organisation en vidl utvecklad introduktion. Det framkommer i
forskningen att en introduktion &r @n mer viktig for en nyanstilld chef utifran det
faktum att en chef har kortare tid pé sig att komma in i verksamheten och skapa sig
ett mandat hos medarbetarna (Chen, et al., 2011; Schlak, 2020). En vél utvecklad
introduktion gor ocksa att verksamheten hjidlper den nyanstillde att knyta an till
arbetsplatsen vilket gor att relationen héller 6ver tid och personen har inte samma
bendgenhet att séga upp sig (Schlak, 2020). I de intervjuer som genomfordes for den
hiar uppsatsen dr det tydligt att en stor brist hos samtliga kommuner é&r
introduktionen for nyanstdllda chefer. Det finns vissa utbildningar som den
nyastillde chefen ska gad men den sociala introduktionen som forskningen visar ar
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den viktigaste biten uteldmnas vid nyrekrytering av chefer (Chen, et al., 2011;
Schlak, 2020). Trots att det tydligt framkommer i den tidigare forskningen att det tre
forsta manaderna i chefens anstéllning dr dem mest kritiska tiden och att det ar da
som chefen behover som bist forutséttningar att hitta sin roll pa arbetsplatsen samt
att skapa sitt mandat som ledare s kan man anta att det inte &r ett prioriterat omrade
enligt de intervjuer som har genomforts i studien.

Kopplingen mellan den tidigare forskningen, den teoretiska referensramen, den
information som inhdmtats av respondenterna och det som organisationerna har
beslutat att deras fokus dr nér det handlar om ledarskap och chefskap véver ett nit
av kunskap. Det har under den hir studien utronats ett tydligt led i den tidigare
forskningen som aterkommer till chefernas behov av introduktion, relevant
kompetensutveckling samt forstdelse for att olika chefer har olika forutsittningar
beroende pa vilken sorts verksamhet de ansvarar for och att chefens arbete innebér
att behdova anamma flera olika sorters ledarskap utifran de manga olika situationer
som denne hamnar i (Denis, Langley & Pineult, 2000; Linkdpings kommun, 2019;
Goldkin & McNutt, 2019). Utifrin intervjuerna skapades det en vag bild av att
tydlighet fran arbetsgivarens sida nér det handlar om krav och forvéntningar plus de
forutséttningar som ges cheferna i form av utbildning och introduktion ger cheferna
en storre kénsla av att ha goda forutséttningar for att klara av sitt uppdrag trots en
vardag dir den storsta delen av arbetet gar ut pa att agera i akuta situationer och
sldcka briander snarare 4n att arbete med utveckling och kvalitet.

5.2 Att leda pa distans

Utifrdn den information som inhdmtats till studien kan man anta att det finns brister
i de forutsittningar som chefer behover for att kunna leda péd distans. Det
framkommer att kommunikation och riktlinjer for hur ledarskap pa distans ska
bedrivas &r bristféllig och det finns f4 forum dér det skapas forutsittningar for
cheferna utifran att de behover forvéarva kunskap 1 de teknologiska hjdlpmedel som
finns samt en tydlighet i vilket sorts ledarskap som arbetsgivaren anser passar for
verksamheten. Organisationerna har organiserat sig pa ganska lika sdtt men
mojglitvis brustit 1 att formedla hur denna organisering skulle kunna dras nytta av pa
bista sitt genom ledarskapet. Det dr tydligt att det finns stora utmaningar med att ha
sina arbetsgrupper splittrade och utlokaliserade inom olika geografiska omradet utan
nagra direkta direktiv om hur dessa verksamheter ska bedrivas. Forskningen visar
att det finns en tydlig skillnad mellan att leda pa distans mot att leda sina
arbetsgrupp face-to-face och att distansledarskapet krdver mer av sin chef @n vad det
néra ledarskapet gor (Goldkind & Mcnutt, 2019).
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En stor aspekt i svérigheten med att leda en verksamhet pd distans upplever
respondenterna dr att det vardagliga som sker 1 arbetsgrupperna och pé
arbetsplatserna ofta inte nar rent informativt till chefen. Néar arbetet flyter pa och
arbetsgrupperna dr vidlméende och inte utstdr ndgon friktion dr det inga problem.
Men nér det uppstar konflikter eller hinder oférutsdagbara saker i arbetet sa tar det
langre tid for chefen att ta till sig situationen eftersom chefen inte dr pé plats och
kan mirka av fordndringen 1 ett tidigt skede (Tafvelin, et al., 2019; Liao, 2017;
Thompsen, 2000; Stam & Geissner, 2017). Det beskriv en kénsla av att det tar sa
lang tid att det ibland kan ha gatt for langt ndr informationen nar chefen.
Svérigheten som upplevs ar att skapa forum som gor att den hir informationen nar
chefen tidigare. Detta har ett stort ekonomiskt perspektiv di det dr en stor kostnad
att samla all personal vid ett och samma tillfille. Diskussionen om vad en
nirvarande chef egentligen dr dok dven upp 1 intervjuerna som ett resultat av
frdgorna. Det finns forskning som visar att det inte dr ndgon eller mycket liten
skillnad pa att leda arbetsgrupper face-to-face eller via digitalt verktyg med
videofunktion (Antonakis & Atwater, 2002). Det finns dock mycket information
som dven tyder pd att det krivs specifik kunskap hos chefen for att kunna anvinda
dessa verktyg pa ett gynnsamt sétt samt att det dven &dr viktigt att chefen dr medveten
om vilket ledarstil som ska anvindas vid vilket tillfalle 4ven har forméga att anpassa
detta efter situation. Nagon svarade att det dr s hdr det ser ut och att man inte
reflekterar speciellt mycket dver forutséttningarna eftersom alla har det pa samma
satt. Ndgon annan pratade om att den fysiska ndrvaron inte var nddvindig for att
kunna skapa ett néra ledarskap utan att det istdllet handlade om att ge medarbetarna
kdnslan av ndrvaro. Exempelvis genom att vara nog med att se varje individ och att
aterkoppla. Fortfarande fanns det dock en osdkerhet i vad arbetsgivaren gav for
forutsittningar for just den sortens ledarskap. En respondent som har lang erfarenhet
av att arbeta som chef &r tydlig med att det 4ven handlar om vilka forutséttningar
man ger sig sjdlv 1 sin yrkesutovning. Att det nu dr organiserat pa det hér viset och
att det inte gdr att gora sa mycket &t det. Det &r snarare hur du som chef prioriterar
och fordelar din tid som spelar roll. Det dr d&ven den chefen som uttrycker att det
finns svarigheter med att kombinera tillitsbaserad styrning och att leda pa distans
men menar dven att det &r dom forutsédttningarna som finns och att det dr det dom
har att arbeta med.

Det positiva med att arbetsgivaren har organiserat sig pd det sdttet som man har
gjort dar cheferna sitter tillsammans i kontorskomplex och inte ute i respektive
verksamhet dr att arbetsgivaren inte har glomt bort behovet av kollegial handledning
som @ven chefer mér vél av. Respondenterna i den hér studien upplever det som
positivt och till stor hjélp att ha sina kollegor ndra for handledning och stdd 1 arbetet.
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I sammanstéllningen av den forskning som tagits fram for den hér uppsatsen visar
det att chefer som leder pd distans badde behdver extra resurser hos sig sjdlva men
ocksa ritt forutsdttningar frdn sin arbetsgivare for att kunna anamma ett gott
ledarskap 1 forhéllande till situationen (Liao, 2017; Thompsen, 2000; Storya, et al.,
2013). Rétt forutsdttningar menar man ar till exempel utbildningar, en tydlighet i
vilken sorts ledarskap som &r mest framgéangsrikt och kunskap om hur man
anvinder sig av digitala verktyg kopplat till ledarskap. Forskningen visade tydligt
att det dr det transformativa ledarskapet som &r mest gynnsamt for chefer som leder
pa distans. I det transformativa ledarskapet handlar det om att chefen agerar som ett
foredome for sina medarbetare. Det dr en ledarstil som Okar inspirationen och
motivationen hos medarbetare som i sin tur okar prestationen, effektiviteten och
vialmaendet. Tva av de kommuner som representeras i den hér uppsatsen har inte det
transformativa ledarskapet som grund for sina anstillda chefer och den kommunen
som har det verkar inte ha natt ut med det ordentligt till de tva respondenter som
deltog 1 den hir uppsatsen.

5.3 Den demografiska utvecklingen

Det finns dnnu inte ndgon koppling mellan ledarskapet och den demografiska
utvecklingen vilket studiens intervjuer visar att det inte dr en prioriterad diskussion.
Diremot finns det olika sitt att tolka hur de olika arbetsgivarna har 6ppnat upp
diskussionen och det finns dnda ett klart faktum att det har konstaterats att det
kommer bli tufft for cheferna i fordndringen. Dér visar studien dven att det kommer
krdvas mer fokus pa fordndringsledning och att det finns behov av att arbetsgivaren
ger sina chefer forutséttningar till detta 1 form av kompetensutveckling (Engstrom,
et al., 2019; Christiansen, et al., 2012; SKR, 2018). I en kommun finns det en
gemensam introduktionsutbildning som man nyligen har reviderat och ddrmed okat
delen som handlar om fordndringsledning for att man anser att det dr ett viktigt
omrade. Det kan man se som en begynnande forutséttning for att nyanstéllda chefer
ska kunna ata sig det forsvarande uppdraget som det innebdr med den demografiska
utvecklingen. Enligt SKRs rapport behdver kommuner fokusera bade pa
bemanningsproblemet men dven pa digitalisering och den teknologiska utvecklingen
vilket ocksa finns med i vardagen hos dagens chefer men som inte verkar ha blivit
sa utbredd som den kanske borde. Det finns brister i fokus pa ledarskapet nar det
kommer till SKRs rapport men ocksé de rapporter som sdger sig titta specifikt pd
hur chefer paverkas av den demografiska utvecklingen och hur deras forutsittningar
ser ut saknar fokus péd hur chefernas arbetssituaion kommer att paverkas. Det finns
inte nadgonting som specifikt uttycker vad det &r som behdvs fokuseras pé och vilka
krav det stéller pd arbetsgivaren dven om kraven belyser bade den som kommer med
att leda 1 stindig fordndring och de kommande bemanningsproblemen.
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Den verklighet som respondenterna aterkommer till 4r en vardag som handlar om att
agera akut och att slicka brdnder. Det finns inte tid till s& mycket langsiktig
planering utan deras arbete dr mycket hédr och nu och att l6sa de for dagen problem
som uppstar. Diaremot finns det olika syn péd vilka forutsdttningar som ges av
arbetsgivaren ndr det handlar om det langsiktiga utvecklingsarbete som alla
verksamheter behdver och kriver. De arbetsgivare som respresenteras i studien ger i
grunden sina chefer liknande foOrutsittningar och liknande uppdrag men &nda
upplevers sig respondenterna ha olika fOrutsittningar kopplat till hur deras
arbetsledning bemoter dem. Hos en arbetsgivare upplever cheferna sig ha goda
forutsittningar och en lyhord chef for utveckling och fordndring medan en annan
grupp chefer hos en annan arbetsgivare siger sig ha svarigheter med att na fram till
sin chef och anser sig inte ha goda forutsittningar nér det kommer till utveckling
och fordndring. Det gar dérfor att anta att de forutsattningar som ges chefer inom
vard och omsorgssektorn kan vara personbundet beroende pa vilket intresseomrade
den hogre ledningen har.

I teorin framkommer det att det dr chefen som dr ansvarig for och upprétthaller en
god och hilsosam kultur i verksamheten (Christensen, et al., 2012). Den teoretiska
grunden tillsammans med forskningen som dvergripande séger att chefens formaga
till inspirerande ledarskap ligger till grund for att verksamheterna ska fa en god
utveckling bade hos medarbetarna och i organisationen (Antonakis & Atwater,
2002) i sig rimmar inte riktigt med den verklighet som respondenterna uppger. Om
man ser till den sammantagna inhdmtade informationen i den hér uppsatsen sa &dr det
tydligt att det inte finns ndgon rak vidg for dagens chefer dér arbetsgivaren ger lika
bra forutsattningar som de stiller hoga krav for att cheferna ska klara sitt uppdrag.
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6.Slutsats

6.1 Chefers forutsittningar att bemota den demografiska utvecklingen

Ledarskapet innebér att bygga upp, bevara och utveckla goda relationer
genom dialog och samverkan. Du fOrvidntas representera ett
situationsanpassat ledarskap som moter ovriga medarbetare déar de befinner
sig och far dem att véixa. (Ledarpolicy, kommun 3)

Utifrédn de policydokument som samlats in fran de tre olika arbetsgivarna finns det olika
tydliga ramar for hur ledarskapet ska bedrivas i de olika kommunerna och
organisationerna. I en av kommunerna viar det sig utifran de riktlinjer som finns att
arbetsgivaren gir in pd bdde vilket ledarskap som efterfrigas men ocksd i detalj
beskriver vilka chefens ansvarsomriaden &dr och hur arbetsgivaren Onskar att dessa
arbetas med. I den andra och den tredje kommunen ir det inte fullt lika tydligt eller sa
har arbetsgivaren valt att inte ldgga lika mycket vikt vid de nedskrivna forvintningarna
som kommun nummer ett. Det finns alltsd en skillnad i de olika organisationernas
struktur vilket kan forklara varfor cheferna i den organisationen med en tydligare
forviantan pa ledarskapet upplever sig ha béttre forutséttningar medans de som inte har
en tydlig forvdntan fran organisationen uttrycker ett storre missndje med sina
forutséttningar.

Det finns lite olika upplevelser av vilka forutsdttningar man far som forstalinjechef
inom den kommunala vérd och omsorgssektorn, det visar i1 alla fall resultatet och
analysen av intervjuerna som har gen om forst i den hér studien. De organisatoriska
forutséttningarna kan te sig samma i de olika kommunerna men ddremot kan de olika
verksamhetsomraden skilja sig lite 1 uppbyggnad. En arbetsgivare ger varje chef bade
storre enheter och arbetsgrupper och trots detta uttrycker cheferna en storre ndjdhet dver
sina fOrutsdttningar for utvecklings- och fordndringsarbete &n de som tillhor andra
arbetsgivare. Detta till trots att den arbetsgivaren déir det finns uttryck for laga
forutséttningar har béttre organisering med mindre enheter och farre medarbetare.

Utvecklingen och fordndringsarbetet som &r kopplat till den demografiska utvecklingen
ser olika ut 1 de olika kommunerna. Man har helt enkelt kommit olika langt.
Digitalisering och bemanning dr en gemensam hallpunkt 4ven om det sker pa lite olika
nivaer. I den ena kommunen handlar digitaliseringen till storsta delen om journalsystem
och medicinskdp med kodlds medans det i en annan, likvirdig kommun forsoker
organisationens ledning implementera ett kreativt tinkande hos bade chefer och
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medarbetare for att vergangen ska bli s liten som mojligt. Teoretiskt har man kommit
lingre men inte rent praktiskt. Man pratar om att anvidnda sig av personal over bade
verksamhets- och enhetsgrinser och att skapa sé effektiva schemaldsningar som mojligt.

Gemensamt for alla chefer &r att ingen av dessa kommuner ldgger ndgot fokus pa hur
den hir frigan kommer att paverka cheferna. Alla respondenterna pratar om att det
kommer att stéllas hogre krav pd cheferna bade utifrdn ledarskap och arbetstyngd. Man
tror att den administrativa biten i arbetet kommer att bli tyngre i takt med att
bemanningen minskar och man tror ocksd att det fordndringsarbete som kommer att
krdvas med att dndra bade synsitt och arbetssitt betyder att cheferna behover utdva
ganska avancerad fordndringsledning. I dagsléget pratar inte ndgon av arbetsgivarna om
varken hur ledarskapet kommer att pdverkas eller hur cheferna ska kunna stéirkas 1 att
leda 1 fordndring.

I intervjufragorna fanns det dven en del som handlade om introduktion for nya chefer
och varje respondent fick beritta hur deras introduktion gick till ndr de var nyanstillda
pa de tjanster som de hade nu. Gemensamt for alla var att introduktionen var i stort sett
obefintlig. Viss praktisk information om system fanns och en del interna utbildningar 1
exempelvis arbetsmiljo och arbetsritt. Nagra av cheferna hade mentorer men det var
ingenting som tilldelats dem av arbetsgivaren utan ndgonting som de hade ordnat sjélva
genom att tillfraga kollegor eller tidigare chefer utifrén sitt eget behov. Anledningen till
att jag tog med det stycket i intervuguiden var for att dven det dr grundforutsittningen
for att varje chef ska ha mgjlighet att utfora ett sé gott arbete som mojligt.

Forskning visar att det &r viktigare for chefer att ha en introduktion pad sin nya
arbetsplats. Dels handlar det om att chefer har kortare tid pé sig att etablera sig pa
arbetsplatsen dn vad medarbetare har men ocksé for att chefen ska ha mojligthet att
introduceras 1 organisationskulturen och inte bara de praktiska arbetsuppgifterna.
Chefen kan skapa sig den hér plattformen péd egen hand med det tar langre tid och det
finns risk for att det sliter ut chefen vilket kan leda till att anknytningen till arbetsplatsen
blir sdmre. I kommun nummer 2 tas det under studiens ging fram ett nytt
introduktionspaket for vard och omsorgschefer som har sin grund just i chefens forsta
90 dagar. Det bygger pa att det ska finnas en férdig agenda for vad chefens ska gora nir,
vilken utbildning som ska gas och vilka personer som hen ska triffa. Aven det hér &r
nagonting som respondenterna har ordat om for pa fragan vad dom hade behdvt i en
introduktion svarar néstan alla att dom inte riktigt vet for att det &r omgjligt att veta vad
man behdver nir man inte vet ndgonting alls.

Viktigt att tdnka pa i sammanhanget ér att storre delen av de tillfragade cheferna bara
har arbetat som chefer 1 2 &r eller mindre och flera av dom har inte nagon tidigare
erfarenhet av varken verksamheten eller arbetsledning. Bristerna 1 introduktionerna ar
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tydliga och ”learning by doing” och att laga efter ldge” var ndgonting som alla nimnde
1 intervjuerna.

6.2 Arbetsgivarens krav pa hur chefer ska bemota den demografiska utvecklingen
I kommun 1 finns det ett tydligt mal med att lata alla chefer std pd samma grund. Det
finns en gemensam utbildning for alla som ar anstéllda inom kommunen och det finns
en gemensam utbildning for alla chefer som é&r anstéllda inom kommunen. Kommunen
har dven tagit fram en hdgskoleutbildning tillsammans med en hogskola som dven den
med tiden ska utgéra samma bas for alla kommunens anstillda chefer. Enligt
policydokumentet s& finns det klara direktiv om vad som &r chefens ansvar och uppdrag
nidr det kommer till bade bemdtande och ledarskap samt ekonomi, personal och
arbetsmiljo. Det dr dock bade och 1 reaktionerna kring detta nér respondenterna aterger
det. Vissa av respondenterna uppger sig ha goda forutséttningar pa grund av den tydliga
strukturen och ramen medans andra upplever att ramen &r for sndv. En av
respondenterna uppgav att dennes asikt var att man inte kan ha en sa snév tanke kring
ledarskap och hur chefer ska leda sina verksamheter eftersom det dr sa personligt och
kan vara olika for olika individer. Men den totala upplevelsen av intervjuerna dr dnda att
cheferna som dr anstéllda 1 den hiar kommunen uttrycker en stérre ndjdhet och siger sig
bade ha goda forutséttningar for att kunna utdva ett sé gott arbete som uppdraget tillater
samt att de &ven uttrycker att de har goda fOrutsittningar for att kunna utfora
utvecklingsarbete. Det finns dven en tydlig och god relation till den nidrmaste chefen
som nagra av respondenterna delar. Detta kan vara personbundet da det &r tydligt att den
narmaste chefen for dessa har stor tillit och dr 6ppensinnad vilket for att dessa chefer
kdnner att de har bdde mandat och forutsdttningar for att kunna gora ett sa gott arbete
som mdjligt trots hog arbetsbelastning och hart klimat. Min analys av detta ar att det ar
tydligheten och det faktum att arbetsgivaren har satsat pa kompetensutveckling och
stodfunktioner som gor att det uttrycks en storre ndjdhet.

En annan arbetsgivare har som mal att alla chefer ska g4 en utbildning om
transformativt ledarskap vilket forskningen dven sdger dr den mest gynnsamma
ledarskapsstilen nér det kommer till att leda pd distans men inte heller den arbetsgivaren
pratar ordagrant om chefernas forutsittningar och utmaningar i en sddan organisation.

6.3 Distansledarskap, digitalisering och forindringsledning

I studien framkommer det att det forekommer distansledarskap for chefer inom vérd och
omsorg. Det finns d&ven medarbetare som arbetar obekvim arbetstid vilket innebar att de
inte dr 1 tjdnst samtidigt som chefen &r det. Utifran studiens resultat visar det sig att det
finns fa forum dir chef och medarbetare har mdjlighet att tridffas och det finns en
medvetenhet 1 att vissa medarbetare inte traffar sina chefer mer en vid vissa tillféllen i
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manaden s& som arbetsplatstriffar och andra moten dé hela arbetsgruppen samlas. Den
insamlade empirin skapar en bild av att det finns stora utmaningar med att leda pa
distans och den tidigare forskningen tyder pa att det dr arbetsgivarens ansvar att ge
cheferna forutséttningar for att kunna leda péd distans. Forskningen séger dven att det
stills hoga krav pa chefens egna formagor till att hitta véigar i ledarskapet och kunna
anpassa det utifran bade situation, person och distansen. Ett problem som ndmns ofta i
intervjuerna ir att de ekonomiska resurserna och tidbristen dr de storsta anledningarna
till att det inte finns tillrdckligt med fOrutséittningar for cheferna att fa tid med sina
medarbetare. En chef uttrycker det som att om det fanns ekonomiska resurser skulle
enheten kunna ha fler gemensamma traffar men eftersom organisationen ar under stor
press ekonomiskt dr det den sortens arbete som forsvinner forst.

Tillitsbaserad styrning dr ett dterkommande begrepp hos en arbetsgivare vilket d&ven gor
att det inte stélls ndgra krav pé att cheferna ska arbeta med det ndra ledarskapet. Det
framkommer att det finns en 6nskan hos arbetsgrupperna och enskilda medarbetare att
det ar just det néra ledarskapet som efterfragas och vissa chefer menar att det ar just det
nira ledarskapet som &r viktigast. Hos respondenterna finns det en Onskan och en
prioritering om att vistas nédra sina arbetsgrupper sa mycket som mojligt vilket
inskrianker pa de fOrutséttninar som arbetsgivaren ger cheferna utfrdn organisering. Det
som blir lidande da ar det kollegiala stddet som cheferna far nir de &r pa kontoret. Det
framkommer ocksd att en chef som leder pa distans behdver ha kunskaper i vilket
ledarskap som &r bést ldmpat, hur digitala verktyg fungerar och att det &r genom
face-to-facekontakt mellan ledare och medarbetare som relationer léttast skapas vilket i
sin tur leder till att chefen lattare kan fi mandat i sitt ledarskap (Hunsaker & Hunsaker,
2008; Hoyt & Blaschovich, 2003; Ford, Piccolo & Ford, 2017). Daremot behover inte
face-to-facekontakten ske fysiskt utan kan dven ske digitalt men det dr dd nodvandigt
for chefen att ha kunskap i hur de digitala verktygen anvdnds (Antonakis & Atwater,
2002).

Utifrdn de intervjuer som genomforts och analyserats tillsammans med arbetsgivarnas
olika policydokument som handlar om ledarskap visar det sig att det forkommer
distansledarskap for de kommunala cheferna inom vard och omsorg. Déaremot ar det
ingenting som respondenterna upplever att arbetsgivaren ger forutsittningar for nar det
kommer till utbildning i digitalisering och tekonologiska verktyg eller diskuterar i
forum dér det kan finnas mdjlighet till lirande exempelvis i ledningsgrupp.

6.4 Rekommendationer
I den hér uppsatsen framkommer det atminstone tva delar som skulle kunna vara syfte
for vidare utveckling men kanske ocksa for vidare forskning.

Kopplat till den demografiska utvecklingen finns det ett behov av kunskapsutveckling
inom fordndringsledning eftersom man spér en tid av att leda 1 stindig fordndring. Ingen
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av respondenterna uttrycker att det finns sddan kompetensutveckling pa deras
arbetsplatser idag. Detta till trots att det &ndé upplevs av samtliga respondenter att det ar
just 1 fordndring som deras ledarskap testas som mest och dven att det ar ett tillstand
som redan nu &r i ropet.

Det framkommer ett behov av att tydliggora det ledarskap som &r mest gynnsamt for att
leda pa distans. Forskningen som tagits fram for den hér uppsatsen har till storsta delen
menat att det dr det transformativa ledarskapet som &r bast lampat for att leda i
forandring och pa distans. Men hédr och var framkommer det &dven att det
situationsanpassade ledarskapet skulle vara det som &r mest gynnsamt i en komplex
organisation med manga olika behov. Det skulle behova tydliggoras och studeras pa en
djupare nivd hur organisationerna, kommunerna och arbetsgivarna ska kunna ge sina
chefer bist grund att std pa genom att visa vilket riktning i ledarskapet som cheferna ska
ta.

Introduktionen visar sig vara en viktig del for att behalla chefer pa lang sikt men ocksé
for att skapa rétt forutsdttningar sd att chefen ska kunna utfora sitt uppdrag med ritt
verktyg. I den demografiska utvecklingen krivs det mycket av chefen 1 bade ledarskap
och organisationsutveckling dér introduktionen &r grunden for vilken relation som
chefen skapar med organisationen. Nér det kommer till introduktion av nynastéllda
chefer finns det ett behov av att fortsétta forska men det finns ett stor utvecklingsbehov i
de kommunala organisationer som representeras i den hér uppsatsen.
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Bilaga 1. Missivbrev

Hej!

Jag studerar magisterprogrammet i ledarskap — leda, styra och organisera vid laroséite
Hogskolan Vst och ska nu skriva min uppsats infor examination.

Jag har fordjupat mig i forskning och litteratur kring det aktuella &mnet samt d&mnar titta
pa policydokument som utgér fran arbetsgivaren, men har ocksé for avsikt att ta hjélp av
er verksamma enhetschefer genom intervjuer. Ddrmed 6nskar jag intervjua dig, som har
kunskap, utbildning och erfarenheter som ar virdefulla fér mig och mitt arbete.
Intervjun kommer att besté av ett antal frdgor och intervjun tar mellan 45-60 minuter
och jag hoppas verkligen att du har mgjlighet att delta.

Vi blir en allt yngre befolkning och star infor stora utmaningar nir det géller att matcha
insats med vardbehov. Inom en snar framtid kommer vi med andra ord att ha en
befolkning med storre andel unga och dldre med vardbehov dn vi kommer ha personer 1
arbetsfor dlder. Syftet med min uppsats ar att ta reda pa vilka forutsittningar som chefer
inom kommunal vard och omsorgsverksamhet far av sin arbetsgivare for att kunna mota

49



den demografiska utvecklingen. Jag vill d&ven se hur kommunal verksamhet ser pa att
leda pé distans samt om det skapas forutséttningar for detta ur ett ledarperspektiv.
Om ni har ndgra fradgor eller funderingar &r ni vdlkomna att kontakta mig eller min
handledare f6r mer information.

Vid intervjun kommer jag att ta hansyn till Vetenskapsradet forskningsetiska principer.
Detta innebar att deltagandet &r frivilligt och om du sa skulle vilja sa kan du nir som
helst avbryta intervjun och ddrmed ditt deltagande. Ditt deltagande kommer att
behandlas konfidentiellt och resultatet kommer enbart att anvdandas anonymt 1
forskningsdndamal. Intervjun kommer att spelas in samt transkriberas men dven det
enbart ur ett forskningssyfte.

Med Vinliga Hélsning
Veronica Wistrom veronica.wistrom(@student.hv.se

Handledare
Eddy Nehls eddy.nehls@hv.se

Bilaga 2. Intervjuguide

1. Bakgrundsfragor
1: Hur Iang erfarenhet har du av ledarskap?
2: Hur lange har du jobbat som férsta-linjens chef i vard och omsorgssektorn?
3: Hur manga medarbetare har du ansvar for?

2. Ledarskap
- Vad ar ledarskap? (hur definierar du ordet ledarskap)
- Vad tycker du kdnnetecknar ett gott ledarskap? Respektive ett mindre bra
ledarskap?
- Hur upplever du ditt ledarskap?
- Beskriv en situation da ditt ledarskap fungerat bra respektive mindre bra?
- Arbetar du for att forbattra ditt ledarskap?
- Vilka utmaningar upplever du i ditt ledarskap?
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- Vad gor du i ditt ledarskap for att utveckla organisationen?
- Vilka hinder och majligheter upplever du finns i ditt arbete for att kunna
arbeta med att utveckla organisationen?

3. Introduktion:
- Kan du beratta om din introduktion? Beskriv vilka delar av introduktionen du
har gatt igenom.
- Vad ar din upplevelse om introduktionen?
- Kan du beratta vad du upplever saknas i introduktionen?

4. Demografisk utmaning
- Beratta det du vet om den demografiska utmaningen.
- Beskriv hur den kan paverka dig, din verksamhet och din arbetsgivare.
- Hur upplever du att din arbetsgivare arbetar med dessa fragor?
- Beratta om de forutsattningar som du far som ledare for att ta dig an dessa
utmaningar pa basta satt.

5. Attleda pa distans
- Hurar du och dina verksamheter stationerade? Beskriv garna.
- Foérekommer det ledarskap pa distans i ditt arbete?
- Om det gor det, vilka forutsattningar far du fran din arbetsgivare for att leda
pa distans?
- Finns det nagra svarigheter som du kan se pa att leda pa distans?

6. Forutsattningar och stod som cheferna har
- Vilka forutsattningar har du for att utova det ledarskap som du anser ar viktigt
och som krévs av dig?
- Berdatta om att leda i férandring. Hur arbetar ni med det i ledningsgrupp och
verksamhet?
- Vilket stod finns for ledare i din position for att kunna utveckla verksamhet och
arbeta med forandringsprocesser?

7. Krav pa cheferna
- Hur upplever du kraven pa dig som chef med de resurser du har for ditt
ledarskap? Vilka ar dessa krav?

8. Omgivningsfaktorer/yttre faktorer/ Kontext

- Vad finns det for riktlinjer att forhalla sig till nar det galler chefskap och
ledarskap hos din arbetsgivare?

- Hur upplever du din arbetsgivares prioritering av fragor som ror den
demografiska utmaningen?

- Finns det nagra yttre faktorer som paverkar dina férutsattningar for att kunna
vara den ledare som du kdnner kravet pa att vara? ex lagar, nationell niv3,
arbetsuppgifter?
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9. Vad cheferna behéver
- Vad skulle kunna ge dig ytterligare stod i ditt ledarskap? Exempelvis:
Utbildning, information, tid, riktlinjer, natverk, annat?

10. Hinder och eventuella atgérder i chefernas ledarskap
- Upplever du nagra hinder i ditt arbete/ledarskap, i sa fall vad &r hinder?
- Ardessa hinder kopplade till arbetsplatsen eller beror de p& annat?
- Hur bemoéter du dessa hinder?
- Vad skulle kunna bidra till att dessa hinder minskar?

Slutligen, har du négot att tilligga som inte har kommit upp under intervjun?
Tack for din medverkan!

Bilaga 3. Beskrivning av respondenternas kommuner

Kommun 1

I kommun 1 intervjuades 5 fOrsta linjens chefer inom den kommunala vard och
omsorgssektorn. Det &r chefer inom utforarsidan och deras ansvar innefattar
medarbetare, fastigheter i form av sérskilda boenden samt brukare som enligt
bistandsbeslut bor i dessa boenden. Kommunen har ca 9000 anstdllda varav ca 400 &r
chefer. Respondenterna har ett medarbetarantal mellan 24 och 35 och har vardera 3 till 4
verksamheter kopplade till sina enheter. Tvd av cheferna har boendestodsgrupp,
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hemtjanst och nattpatrull knutet till sig som 1 sin tur inte motsvarar de ovriga chefernas
boendeverksamheter. I den hdr kommunen finns det registrerat 106 859 invénare i
december 2019.

Kommun 2

I kommun 2 intervjuades 2 forsta linjens chefer som alla har ansvar éver boenden inom
vard och omsorg. De har mellan 24 och 30 medarbetare vilka i sina tur dr utspridda i
olika mindre verksamheter. Kommunen har ca 7000 medarbetare varav 400 dr chefer.
Respondenterna har 2 till 3 verksamheter kopplade till sina enheter och alla
verksamheter har liknande struktur och uppdrag. I den hidr kommunen finns det
registrerat 97 381 invanare i december 2019.

Kommun 3

I kommun 3 intervjuades 1 forstalinjechef som har ansvar éver boende inom vard och
omsorg. Den chefen har 20 medarbetare och flera mindre verksamheter som &r
geografiskt utspridda i kommunen. Kommunen ir den storsta arbetsgivaren och har ett
medarbetarantal pd ca 2400 personer. Medborgarantalet i kommunen var i november
2019 22 894 personer.
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