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Abstract

Titel Salutogent ledarskap - ett (6nske)mal. En studie om hur nagra enhetschefer i
aldreomsorgen i Goteborgs stad upplever salutogent ledarskap.

Forfattare  Annica Andersson, Catrin Bernhardsson, Lisbeth Olsson

Nyckelord  Salutogenes, Empowerment, ledarskap, aldreomsorg.

Sammanfattning Informanterna beskrev salutogent ledarskap som fokuserande pa
mojligheter istallet for problem, och att fa fram resurserna ur varje individ. De pekade pa att
de anstallda kanner storre ansvar om de gors delaktiga i arbetets planering. Enhetscheferna
hanvisar till vikten av reflekterande tankar pa alla nivaer. De upplever att deras satt sedan
ldnge att arbeta nu har givits legitimitet.

Bakgrund Vi intresserar oss for hur olika typer av ledarskap kan paverka personal, da vi alla
har erfarenhet av att ingd i arbetsgrupper. Vi upptackte en kunskapslucka inom forskning
kring salutogent ledarskap. Vi ville undersoka hur enhetscheferna ser pa salutogena
tankegangar, hur de arbetar och vad de vill uppna eftersom projektet salutogent perspektiv
nyligen har pabérjats i Géteborgs stad.

Syfte Syftet med denna studie &r att beskriva och understka vad det salutogena ledarskapet
innebar, vilken malsattning och vilket konkret arbetssétt enhetschefer inom dldreomsorgen i
Goteborgs stad har gentemot medarbetarna.

Metod Var studie ar kvalitativ och bygger pa sex halvstrukturerade intervjuer med
enhetschefer i aldreomsorgen i Goteborgs stad. Intervjuerna har analyserats med hjéalp av
teorier om Salutogenes, KASAM, Empowerment och ledarskap.

Resultat Studiens viktigaste resultat ar att enhetscheferna anser att salutogent ledarskap
innebar att ledaren ar informerande, tillganglig, ifragasattande och tydlig. Ledaren maste
ocksa avsatta tid for medarbetarna att reflektera. Viktigaste malsattningen ar nojda
medarbetare men ett dnnu storre mal ar att vidareutveckla aldreomsorgen. De konkreta
arbetssatt som anvands ar forst och framst samtal i olika former, dar de betonar rak och tydlig
kommunikation.
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Mojligheter i stallet for hinder

Jag vill inte hindra dig

Jag vill vara nyfiken pa vad du kan
Jag tror att du kan visa mig

Att vi kan léra av varann’

Jag vet att du har drommar
Och att du vet vad du vill
Om jag synar dina sommar
Kan jag orka lite till

Sa darfor vill jag undra
Och fraga dig igen

For jag vill inte sondra
Och forstora tilliten

Tillsammans &r vi stora
Det ar mycket vi tal

Vi har inget att forlora
For vi gar mot samma mal

For dig sa vill jag vara
Erbjuda dig stod
Bekréafta och forklara
Uppmuntra din glod

Visst blir det tydligt i all sin enkelhet
Att motet helt beror

Om jag ser dig som en helhet

Och inte det jag tror

Att jag ser dig som en manniska
Och allt som hor dig till

Och vilja stétta denna manniska
Att gora allt hon vill

Av Lisbeth Olsson, medférfattare till uppsatsen
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1. Inledning

Kapitlet borjar med en introduktion till var uppsats. Dérefter presenterar vi syfte,
fragestallningar och ger en begreppsdefinition. Kapitlet avslutas med en presentation av
uppsatsens disposition.

Det ligger i tiden att intressera sig for hur man kan fa manniskor att ma, fungera och prestera
battre. Darfor tror vi att salutogena tankegangar, som gor att vi ser till individen och den
enskildes resurser, har fatt ett s stort genomslag just nu.

Vi har intresserat oss for hur salutogena tankegangar kan paverka ledarskapet, eftersom det
pagar en utbildning i salutogent ledarskap i aldreomsorgen i Goteborgs stad. Var intention har
varit att ta reda pa och beskriva vad det innebér for enhetscheferna i aldreomsorgen, vilka mal
de vill uppna och vilka konkreta arbetssatt de anvander nar de bedriver ett salutogent
ledarskap. Denna kunskap vill vi samla genom att intervjua enhetschefer inom aldreomsorgen
i Goteborgs stad.

Var uppsats behovs da den kan leda till ett mer salutogent tankande, framst da det galler
ledares forhallningssatt gentemot sin personal inom dldreomsorgen. Detta kan i sin tur leda
till att medarbetarna forandrar sitt forhallningssatt gentemot omsorgstagare Vi ser att vi kan
bidra till att gora det salutogena perspektivet mer begripligt genom att vi askadliggor den
kunskap som finns och haller pa att utvecklas i aldreomsorgen. Vi vill ocksa betona vikten av
socialt fokus i arbetsgrupper.

Forfattaren Christer Neleryd (2007) enhetschef pa aldreenheten, Socialstyrelsen diskuterar att
det sociala behovet har haft litet utrymme i var aldreomsorg utifran Socialstyrelsens rapport
"Tid for vard och omsorg” (2005). Han tanker sig att det sociala behovet har fatt en
underordnad position pa grund av att det har saknat teoretisk underbyggnad. Att forandra
detta staller hogre krav pa var aldreomsorg, varfor vi ocksa tror att det idag satsas pa
kompetenshojande atgéarder och projekt. Det staller hogre krav pa att personalen ar flexibel
och reflekterar dver de insatser som gors.

Avsaknaden av socialt fokus i dldreomsorgen har genom detta poéngterats och i Géteborgs
stad har man genom Antonovskys (1991) teorier om salutogenes och KASAM (Kansla av
sammanhang) i projektet Salutogent perspektiv velat flytta fokus fran vard till omsorg.

Ju mer vi l&r oss om salutogenes, desto tydligare trader det fram. Vi behover alla ha ett visst
matt av meningsfullhet, begriplighet och hanterbarhet i var vardagliga praktik. Detta ar sa
grundlaggande allmankunskaper om manniskan, sa det har haft en tendens att glommas bort i
utformningen och utforandet av var aldreomsorg. Vi vill att personalen skall fa stod att utfora
sina arbetsuppgifter av en tydlig och lyhord ledare. En ledare som ser och skapar mojligheter
och hjalper till att undanrdja hinder.

Ledaren behdver i sin tur stod, reflektionstid och tydlighet fran organisationen. Det poangterar
Karin Renblad som har skrivit fokusrapporten *’Verksamhetsnara ledarskap - en
kunskapsoversikt™ (2007)

Att uppmarksamma denna helhet tror vi ar malet med det salutogena perspektivet.



1.1. Syfte

Syftet med denna studie &r att beskriva och understka vad det salutogena ledarskapet innebdr,
vilken malsattning och vilket konkret arbetssatt enhetschefer inom aldreomsorgen i Géteborgs
stad har gentemot medarbetarna.

1.2. Fragestallningar

e Vad innebdr salutogent ledarskap for enhetschefer inom aldreomsorgen i Goteborgs
stad?

e Vilken malsattning har enhetschefer inom aldreomsorgen i Goteborgs stad med
salutogent ledarskap?

e Vilka konkreta arbetssatt inom salutogent ledarskap anvands inom &ldreomsorgen i
Goteborgs stad i praktiken?

1.3. Begreppsdefinition

Arbetsgladje

Utgangspunkter for arbetsgladje enligt Angelow (2006) ar da chefer och medarbetare
tillsammans stimulerar positiva processer som kan bidra till att arbetsplatsen uppnar
framgang. Effekterna av arbetsgladje kan bestd av battre héalsa med forhojd kansla av
meningsfullhet for medarbetaren. P& arbetsplatser med befintlig arbetsgladje skapas goda
samarbetsrelationer som genererar ett arbetsklimat dér man har latt for att se I6sningar och
hantera dessa pa ett konstruktivt satt.

Chef

Chefskapet &r en befattning man utses till av organisationen. | chefskapet ingar planering,
organisering och kontroll. Tydligt chefskap i kombination med tydligt ledarskap ar den mest
fruktbara kombinationen. (Westlund 2005) Det formella chefskapet ar uppgiftscentrerat och
ar nagot som chefen utdvar. (Maltén 2000)

Forhallningssatt

Ett professionellt forhallningssatt inom vard och omsorg (relationen hjélpare -omsorgstagare)
innebdr att man satter omsorgstagarnas behov och resurser i frdmsta rummet. Personalen
maste medvetandegdra sina egna resurser och behov for att klargéra om dessa kan gagna eller
komma i konflikt med omsorgstagarens. Detta &r i sin tur avhangigt ett ledarskap och en
organisation som bekréftar resurser och moter de behov som finns hos personalen. Aven
ledaren maste medvetandegora sina behov och resurser och tianka igenom hur dessa forhaller
sig till personalens. (Lindqvist 1996)



Ledarskap

Ledarskap innefattar dialoger med enskilda och grupper, relationer och visioner. Det ar ett
pedagogiskt arbete. Ledare blir man genom att vinna personalens fortroende och darigenom fa
mandatet att leda.(Westlund 2005)

Ledaren kan uppna resultat, men endast genom och tillsammans med andra manniskor. Syftet
med ledarskapet &r att fa medarbetarna att forverkliga malen. (Maltén 2000)

Ledarstil

Ledarstil enligt Hersey (1984 s 29) ar ™ en ledares beteendemonster (hans ord och atgarder)
s& som det uppfattas av andra”. Det ar ovasentligt hur man sjélv uppfattar sig som ledare, det
vasentliga ar hur man som ledare uppfattas av dem som man forsoker paverka.

Patogenes

Patogenes uttrycks vanligtvis som motsats till salutogenes och avser de férandringar som
genom paverkan av en eller flera sjukdomsframkallande forhallanden leder till
sjukdomsyttringar. (Nationalencyklopedin 090317)

Salutogenes

Av latinets Salus= hélsa, genesis= ursprung. Enligt nationalencyklopedin &r salutogenes ’de
halsoframjande omstandigheter som bidrar till att personer &r vid god halsa trots att de har
varit eller ar utsatta for avsevarda och potentiellt sjukdomsframkallande biologiska eller
psykosociala stressorer’. (Nationalencyklopedin 090317)

Tyst kunskap

Begreppet tyst kunskap harstammar enligt Thomassen (2007) ursprungligen fran Michael
Polanyi. Thomassen sager att Polanyi utgar fran det faktum att man vanligen kan mer &n vad
man har formaga att uttrycka. Inom varden kan omsorgspersonal se att forandringar ager rum
med patienterna, ofta ar det intuitiva signaler eller tecken, en kunskap som vanligen inte gar
att formulera i ord. Tyst kunskap internaliseras i gemensamma erfarenheter som man gor
tillsammans med andra. Vara uppfattningar och teoretiska forstaelser bidrar till en form av
bakgrundskunskap som ar viktig och bidrar till var praktiska handlingskompetens.
(Thomassen 2007)

1.4. Uppsatsens disposition

Efter de tidigare kapitlen med inledning, syfte och begreppsdefinitioner kommer kapitel tva
som ar bakgrundsfakta som har relevans for var uppsats. | tredje kapitlet presenterar vi viss
tidigare forskning inom vart undersokningsomrade. Darefter foljer kapitel fyra dar teoretiska
utgangspunkter redovisas. | kapitel fem beskriver vi vart tillvdgagangssatt genom



uppsatsarbetet, det vill saga var metod. | sjatte kapitlet redogor vi for vart resultat och var
analys fran de sex kvalitativa intervjuer vi genomfort, i det sjunde kapitlet finns var
diskussion kring resultat, metod samt forslag till framtida forskning. | attonde och sista
kapitlet finns vara referenser samt uppsatsens appendix.

2. Bakgrundsfakta

Nedan presenterar vi bakgrundfakta i syfte att ge en inblick i de beslut, samhallsévergripande
atgarder, forslag till okad halsa pa arbetsplatser samt kompetenshojande atgarder for personal
inom vard och omsorg. Vi ger &aven en kort redogorelse for arbetsledning inom
aldreomsorgen.

2.1. Ett vaxande intresse for halsa pa samhallelig niva

Sedan slutet av 1940-talet har vetenskapen framst inriktat sig pa vilka svagheter eller brister
som finns hos individen sjalv eller vilka stressorer som orsakat problem for individen. Nu
sextio ar senare har ett paradigmskifte dgt rum och enligt forfattaren Angeléw (2002) har
forskningen under senare tid alltmer fokuserats pa hur man kan bygga vidare pa existerande
styrkor och se mojligheterna hos den enskilda individen. Ett intresse som enligt férfattaren
breder ut sig i samhéllet idag pa flera nivaer inte minst inom omradet arbetsmiljofragor dar
stor uppmarksamhet idag agnas at hur man bor prioritera halsoframjande insatser. Inom EU
har man faststallt en deklaration for halsobeframjande arbete, den sa kallade
Luxemburgdeklarationen. I deklarationen patalas att organisationerna har en méjlighet att 6ka
produktiviteten genom att agera halsofrdmjande, ytterligare effekter ses genom starkare
motivation, battre arbetsrelationer samt hégre moral hos medarbetarna. 1 deklarationen
patalas att i framtiden kommer organisationens framgang bero pa om organisationerna har vél
kompetenta, motiverade och friska anstallda.(Menckel & Osterblom 2000)

Ewa Menckel, projektansvarig for (WHP) Workplace Health Promotion, ett natverk som
arbetar utifran Luxemburgdeklarationens intentioner, betonar att det gar att skapa
halsobeframjande processer saval pa den enskilda arbetsplatsen som i samhéllet i 6vrigt, men
enligt Menckel & Osterblom (2000) kommer arbetsgivare och samhallet bli tvungna att dela
ansvaret for folkhalsan i framtiden pa ett annat sétt an vad som tidigare varit fallet.

Att politiker och Gvriga alltmer har ett intresse i halsoframjande atgarder uppmarksammas i
ett flertal offentliga utredningar och propositioner som lades fram i borjan pa 2000-talet. |
SOU- utredningen Handlingsplan for o6kad halsa i arbetslivet (2002:5) konstateras att
individens relation till arbetsplatsen har stor betydelse fér huruvida hélsa utvecklas.
Arbetsmiljon maste utformas med hansyn till individens mojligheter och utifran
arbetsgivarens forutsattningar. | december 2002 gav man ut en proposition, Mal for
folkhalsan (2002/03:35), dar man konstaterar att det &r av stor vikt att skapa forutsattningar
for god halsa pa lika villkor for hela befolkningen. Sarskilt angelaget ar det att folkhalsan
forbattras for de grupper som ar mest utsatta for ohalsa. Som sarskilt angeldgna grupper anges
bland annat dldre manniskor. Man pavisar att kommunerna bor ge ett storre stod for att oka de
aldres inflytande och delaktighet i samhéllet.



2.2. Ett vaxande intresse for salutogenes pa lokal niva

Senior Goteborg ar en enhet pa stadskansliet i Géteborg som startades under ar 2005 och har
till uppgift att stddja utveckling inom &ldreomsorgen, verka for ett Overgripande
forhallningssatt Gver staden och driva fragor som galler kommunen i stort. (Tryggare
Ménskligare Goteborg 090317)

Stadsdels- och dldreomsorgscheferna har utifran politiska riktlinjer bestamt att dldreomsorgen
ska genomsyras av ett salutogent forhallningssatt. Detta forhallningssatt betonar friskfaktorer
och vélbefinnande.

Senior Goteborg har reserverat medel for att starta ett langsiktigt utvecklingsarbete i flera
steg. FoOrsta steget ar att skapa nétverk for att utbilda ledare i vad ett salutogent
forhallningssatt betyder for ledarskapet och organisationen och for de aldres livsvillkor. Idag
finansieras projektet Salutogent perspektiv av statliga stimulansbidrag for vard- och
omsorgsinsatser.

Malet &r att det salutogena perspektivet skall vara introducerat hos samtliga medarbetare inom
fyra ar. Redan varen 2009 ska 200 ledare i dldreomsorgen utbildas under fyra dagar. | detta
ingar bland annat en storforelasning av Peter Westlund.

Den roda traden i projektet ar det narvarande ledarskapet kompletterat med kunskap om det
salutogena forhallningssattet. Det framhéavs dven ett behov av instruerande arbetsstt.
Kommunfullmiktiges budget 2006 fokuserar att "Aldre géteborgare med ett 6kat vard- och
omsorgsbehov behover trygghet och inflytande Gver sin livssituation, darfor ska de aldres
inflytande 6ver det kommunala stddet oka” (Goteborgs stads budget 2006, s. 9)vilket har
foranlett intresset for det salutogena forhallningssattet.

Huvudmalen med projektet ar att 10 000 medarbetare inom fyra ar ska kanna till vad ett
salutogent forhallningssatt ar. Inom samma tidsperiod skall alla insatser i aldreomsorgen vara
utformade efter hur de aldre upplever KASAM (Kéansla av sammanhang). (Senior Géteborg
090317)

2.3. Arbetsledning inom aldreomsorgen

Arbetsorganisationen inom dldreomsorgen har genomgatt genomgripande férandringar under
de senaste tio aren konstateras i socialstyrelsens rapport Nationell handlingsplan for
aldrepolitiken (2001). Den stérsta forandringen har rort évergangen till en sakallad delad
organisation i vilken ansvaret for behovsbedémning och bistandsbeslut skiljs fran ansvaret
som utforare och verkstalligheten. | dag &r denna organisationsform den vanligaste.
Forandringen innebar att farre arbetsledare (enhetschefer) skulle leda storre personalgrupper.
For medarbetarna innebar forandringen att allt fler fick dela pa arbetsledarens uppmarksamhet
och for omsorgstagarna innebar forandringen att enhetschefen kom langre ifran sjalva motet
med brukarna. (Socialstyrelsen 2001) For att underlatta den stora arbetsbdrdan som foljde av
omorganisationerna infordes en mer flexibel arbetssituation med sa kallade sjalvstyrande
arbetsgrupper. (Wolmesjo 2005) Idén med sjalvstyrande arbetsgrupper var bland annat att
vardpersonalen i allt hogre utstrackning skulle dka sitt inflytande och sin delaktighet i arbetet.
Arbetsledaren i dldreomsorgsverksamhet har varit utsatt for en rad stora forandringar och nya
utmaningar aterstar. En tilltagande &ldre befolkning med fler multisjuka och dar fler vardas i
det egna hemmet kommer att innebéra att kraven dkar pa kompetensutveckling for bade forsta
linjens chefer och omsorgspersonal. (Socialstyrelsen et al. 2004)



2.4. Kompetensutveckling inom aldreomsorgen

Arbetet inom vard och omsorg maste bli mer attraktivt for att 6ka mojligheten att rekrytera
och behalla personal inom framtida vard och omsorg. For att astadkomma det kravs en stor
satsning genom att tillféra mer kunskap och kompetens, skriver de aktérer som varit med och
bidragit till INVESTERA NU! Handlingsplan for kompetensforsorjning inom vard och omsorg
(Socialstyrelsen et al.2004) Handlingsplanen &r framtagen for att 6ka forstaelsen och bidra till
information infor kommande generationsvaxling som kommer att &ga rum fram till 2015.
Personalen bor ha forstdelse for hur man stodjer aldres formagor och kompenserar
funktionsbrister genom att handla utifran individens individuella forutsattningar menar man i
handlingsplanen.

’Malet for aldrepolitiken ar att:

e Aldre skall kunna leva ett aktivt liv och ha inflytande i samhallet och i sin vardag.
e Kunna aldras i trygghet och med bibehallet oberoende

e Bemotas med respekt

e Ha tillgang till god vard och omsorg. ™

(citat Socialstyrelsen et al. 2004 s 22)

Respekt och lyhoérdhet for brukarnas behov &r av stor betydelse. | handlingsplanen belyser
man att det ar av stor vikt att personalen &r delaktig i allt forandringsarbete. Ledaren skall
utifran ett systematiskt miljoarbete minska forekomsten av sjukskrivningar och reducera
antalet arbetsskador. Tidigare studier visar att det vanligtvis inte &r tillrackligt att genomfora
forandringar med sa kallade statliga atgardsprogram for att uppnd mal. Det &r i kommunerna
och pa de enskilda arbetsplatserna som det finns mojligheter att klara av att
kompetensforsorjning uppnds, menar man i handlingsplanen. Personalens motivation &r
nddvéndig for att forandringar skall kunna genomforas. Enhetschefer har en viktig uppgift i
genomfdorandet da de skall stimulera processer dar verksamhetens utveckling forenas med
utveckling av personalens kompetens. (Socialstyrelsen et al. 2004)

2.5. Vikten av salutogenes i arbetsgruppen

Tidskriften Vardfacket (2004) presenterar och redogor for betydelsen av salutogenes i
ledarskapssammanhang. | arbetsgruppen kan arbetsledaren stdrka medarbetarnas kansla av
begriplighet genom att skapa en forutsagbar organisation, enligt Stefan Hult och Tommy
Waad. Enligt forfattarna (Hult & Waad 2004) innebé&r begriplighet att man skapar trygghet
hos personalen och motverkar stress. Personalen behéver ocksa fa information om vad som
hander pa ledarniva inom organisationen. Om detta brister finns det risk att misstanksamhet
vacks. Genom sin forstaelse utvecklar medarbetaren sin kompetens. Ledningen bor
regelbundet diskutera erfarenheter med personalen, vilket skapar en forstaelse for vad arbetet
gar ut pa och hur det bor utforas. Det ar viktigt att arbetsgrupp och ledare ger effektiv
feedback, bade i form av uppmuntran och berém, men ocksa att snabbt 6ppna upp for
konfliktlésning. (Hult & Waad 2004)



| arbetsgruppen bor man lyfta fram medarbetarnas resurser och formagor, for att starka
sjalvkansla och arbetsgladje, samt ocksa oka motivationen till arbete. Om den enskilde
upplever kontroll i sitt arbete klarar han/hon ocksa en hagre belastning i perioder; men balans
ar viktigt for att uppna hanterbarhet. Arbetet maste organiseras sa att det finns tid for
forberedelse och reflektion. For att paverka gruppens positiva forvantningar forutsatts att
ledaren ar trovardig i sin ledarroll och kan férmedla information fran ledarskapsniva pa ett
adekvat satt och att ledaren sjalv ar 6vertygad att radande arbetssétt ar det ratta. (Hult & Waad
2004)

Syftet med arbetet ska vara val forankrat i organisationens dvergripande mal. Att arbeta med
empowerment skapar delaktighet, genom att medarbetarna ges en mojlighet att styra och
paverka sitt arbete. Pa detta satt engageras medarbetarna att ta aktiv del i organisationens
utveckling framat. Ledaren bor anvanda sig av reflexiva fragor, dar medarbetarna sjalva far
tdnka till. Relationen &r det avgdrande for hur val motet utvecklar sig, nédr det galler
personalgruppen, men ocksa i forhallande till samarbetspartners och omsorgstagare.
Relationsskapande atergarder ar avgorande for upplevelsen av meningsfullhet. (Hult & Waad
2004)

3. Tidigare forskning

Nedan redogor vi for relevant tidigare forskning knuten till vart forskningsomrade. Var
utgangspunkt dr Aaron Antonovskys forskning om salutogenes. Vi har dven anvant oss av
forsknings och utvecklingsrapporter skrivna av Peter Westlund och Karin Renblad. Dérefter
ger vi ocksd en inblick i nyutgiven forskning om KASAM med utgangspunkt fran Aaron
Antonovskys livsfrageformular skapad av Monica Eriksson som vi presenterar sist i avsnittet.

3.1. Inblickar i historiken kring salutogenes

| Halsans mysterium (1991) presenterar Antonovsky den forskning som Iag till grund for
skapandet av salutogenes och KASAM (Ké&nsla Av SAMmanhang). Han intresserade sig for
vilka faktorer som Iag till grund for att en manniska kan uppleva livskvalitet trots att hon/han
har varit utsatt for mycket svara upplevelser och kraftiga stressituationer. Detta var en
revolutionerande upptéckt, men var egentligen inte vad som var avsett att undersoka.
Undersokningen gallde hur israeliska kvinnor upplevde klimakteriet, men da flera av dem
hade suttit i koncentrationslager ledde deras berattelser fram till den fascinerande upptackten
att nastan en tredjedel av dessa kvinnor upplevde att de hade en tillfredsstallande livskvalitet.
Antonovsky kom fram till att tre olika faktorer Iag bakom detta fenomen.

e Meningsfullhet
e Begriplighet
e Hanterbarhet

Dessa tre faktorer skapar tillsammans kansla av sammanhang och individer kan ha dem i
varierande grad. (Antonovsky 1991)



3.2. Inblickar i verksamhetsnara ledarskap

| fokusrapporten kring Verksamhetsnara ledarskap- kannetecken och forutsattningar fran
2005 skriver Peter Westlund att de enhetschefer som har tillfrgats definierar
verksamhetsnéra ledarskap som ett fysiskt narvarande ledarskap. I férlangningen stracks detta
ut till att vara nabar, vara narvarande i verksamheten och ha moten pa bestamda tider. Vissa
uttrycker det som att enhetschefen ska delta i verksamheten for att bli fortrogen med det
|6pande arbetet. Pa detta satt skapar man béarande relationer. Westlund aterger ocksa
enhetschefernas syn pa skillnaden mellan chefskap och ledarskap, dar chefskapet definieras
som strukturskapande och ledarskapet som relationsrelaterat. Bada dessa delar samverkar i
enhetschefsrollen och ror sig i spannet mellan uppgiften och relationen. Pa det sattet maste
arbetet situationsanpassas och laggas upp efter de behov som finns och uppstar hos den
enskilde medarbetaren och i arbetsgruppen. Samspelet i rollen som personalutvecklare och
expert leder till att se ledarskapet som eftergivande, kompromissande och integrerande. | sin
rapport har Westlund askadliggjort fyra faktorer som ar viktiga i aldre- och handikappomsorg:

Gemensam vardegrund och vision

Fortroende- och tillitsfulla relationer

Politiskt stdd och forankring

Stabil struktur med tydliga mal, styr- och uppf6ljningssystem

Westlund tar ocksa upp vikten av empowerment i ledarskapet, vilket syftar till att frigora
resurser hos personalen. Ledaren kan astadkomma detta genom att ge mycket information,
skapa sjalvbestdammande inom tydliga ramar och lamna ut ansvar for sjalvstyre éver hela
processen. Westlund aterger signifikanta empowermentbegrepp, sasom vision, delaktighet,
egenkontroll, gruppansvar och omddme. (Westlund 2005)

3.3. Inblickar i empowerment i verksamhet

Peter Westlund (2005) menar att empowerment handlar om att l6sgbora personalens
kunskaper, erfarenheter och motivation till arbetet for att i verksamheten anvénda den stora
kompetens som ryms i individerna. Av ledaren kravs da att gora avkall pa den kontrollerande
funktionen och i stéllet stodja och delegera. | aldreomsorgen avser detta det I6pande vard- och
omsorgsarbetet, inte det strategiska utvecklingsarbetet.

Forfattarna Ken Blanchard, John P Carlos och Alan Randolph (1997) menar att det finns tre
nycklar till empowerment, vilket d&ven Westlund (2005) tar upp i sin fokusrapport.

L =Sprida =Faststidlla =Sjilvstyrande
information grinser grupper

Egenkonstruerad figur, inspirerad av: Empowerment tar mer @an en minut (1997) av forfattarna Ken Blanchard,
John P Carlos & Alan Randolph s. 85



Den forsta nyckeln ar informationsspridning i organisationen. Manniskor som inte far
information kan inte handla ansvarsfullt, medan manniskor som far information drivs att
arbeta med ansvar. FOr att personalen ska gora goda arbetsprestationer krévs tydliga
malsattningar som f6ljs upp och kontrolleras.

Den andra nyckeln &r att ge personalen mandat till att handla sjalvstandigt inom givna
granser. Empowermentgranser syftar till att personen ska ta egna initiativ och anvénda sitt
omddéme. Exempel ar att stalla upp mal for samverkan, regler for beslut och visioner med
verksamheten.

Den tredje nyckeln &r sjalvstyrande grupper i stallet for hierarki. Detta gor att gruppen
ansvarar for hela arbetsprocessen och empowerment kan astadkommas genom utbildning,
stod och vagledning for att pa sikt bli mer sjalvgaende.

3.4. Inblickar i Emmabodamodellen

| fokusrapporten kring socialt synsétt i aldreomsorgen fran 2002 har man studerat Emmaboda
serviccomrade med avseende pa hur ett socialt synsétt kan iakttas inom socialtjanstens
omsorgsverksamhet. Har har Peter Westlund genom deltagande observationer, ett mindre
antal intervjuer, samt utifran bakgrundsmaterial fran &ldreomsorgens organisation, statistik
och verksamhetsrapporter med mera, skapat en helhet av det sociala synséttet i Emmaboda
serviceomrade genom sju olika aspekter. Harigenom beskrivs vad ett socialt synsatt gar ut pa
och vilka begrepp som kan knytas till detta. Meningsfullhet &r en viktig komponent, liksom
manniskors behov av gemenskap. Westlund havdar darfor vikten av att skapa nya
traffpunkter, att lata manniskor bli delaktiga i sin egen vard och omsorg, att resurser
tillvaratas och att barande relationer skapas och vidmakthalls. Att se mojligheterna hos varje
individ i stéllet for hinder.

Westlund (2002) skriver i rapporten att Emmabodas &ldreomsorg inte prioriterar praktiska
goromal framfor behov av gemenskap och meningsfullhet. Darmed rangordnas inte olika
behov. En méanniskas behov maste relateras till det liv hon lever och darfor ar det naturligt att
olika manniskor har olika behov. Personalen i Emmaboda uppger att det inte ar sa fruktbart att
fa reda pa den enskildes problem, utan de intresserar sig mer for vilka resurser personen har
som man kan dra nytta av.

Vare sig Antonovsky eller salutogenes namns i personalgruppen i Emmaboda papekar
Westlund i rapporten. De som tillfragas i rapporten kanner inte heller till det salutogena
perspektivet. Dock framstar meningsfullhet som en vasentlig faktor for att framja hélsa i det
sociala synséttet.

Pa det sattet blir meningsfullheten ocksa 6verordnad praktisk hjalp. Westlund havdar att
Emmaboda har anammat den salutogena infallsvinkeln, eftersom de sa tydligt fokuserar pa
problemhantering i stéllet for att soka problemets orsaker. De har dock gjort detta utan att ha
ett forklarande, 6vergripande begrepp for det som gors.

En representant fran arbetsledningen i Emmaboda som namns i Westlunds studie talar for att
aldreomsorgen maste stallas om mot det sociala synsattet. Hon sager att det sociala synséttet
innebdr for henne att ha en stdndig dialog med medarbetarna, att ge kunskap och
forutsattningar, samt stimulera till vidgade vyer och nytankande. Hon prioriterar ocksa
dagligen att ge tid for reflektion. Larande genom handling ar det arbetssatt som anvands i
Emmaboda. Representanten framhaller att man bor ha ett undrande forhallningssatt och
medarbetarna ombeds att tédnka till och komma med problemlésningsforslag. Forst om det



visar sig att personalen inte kommer Overens gar chefen in och tar beslut. Detta gor att
medarbetarna blir delaktiga i hela processen. | Emmaboda har Westlund (2002) lyckats
identifiera med hénvisning till Ellstrom, de sju faktorer som enligt arbetslivsinstitutet ar
betydelsefulla for att en arbetsplats ska erbjuda ett kvalificerat larande.

Dessa faktorer ar:

e Att medarbetarna gors delaktiga i att formulera mal, planera och utveckla
verksamheten

e Ldrorika arbetsuppgifter

e Information och utbildning

e Att medarbetarna far prova sig fram for att identifiera olika handlingsalternativ

e Utbyte av erfarenheter, tid for reflektion

e Smaskalighet och nérhet i organisationen, att folja en hel process

e Stdd och forankring for det som goérs av ledningen, men &dven uppmuntran till
utveckling och férandring

Westlund séger sig i rapporten ha funnit att arbetsplatsers utformning generellt star infor ett
paradigmskifte och att Emmaboda serviceomrade ar nagot av en foregangare for svensk
aldreomsorg. Westlund (2002) avstar dock fran att géra denna utnamning, utan havdar att
undersokandet av kommuner med socialt synsétt i aldreomsorgen bor fortsatta.

3.5. Inblickar i salutogen forskning

| sin forskningsrapport gar Monica Eriksson (2007) igenom storre delen av den salutogena
forskningen mellan aren 1992 — 2003. Genom att forska pa tidigare salutogen forskning dar
Antonovskys livsfrageformular anvéants har Eriksson funnit en koppling mellan stark
KASAM och upplevd god hélsa. Dessa likheter mellan stark KASAM och upplevd god hélsa
kunde enligt Eriksson pavisas i varje genomford studie, dessutom hade KASAM é&ven en
benégenhet att stiga med aldern hos individen. De flesta studierna visade ett samband mellan
KASAM och upplevd livskvalitet, fynden i studien var att ju starkare KASAM individen
upplevde desto hogre livskvalitet uppgavs av samma individ. Resultaten visade ocksa att
KASAM kan anvandas till att forutsaga god livskvalitet hos individen. Vid genomgangen av
studierna visade resultaten att KASAM &ven kan anvéandas pa samhallsniva som indikator pa
hélsa, framst da mental halsa. Forfattaren menar ocksa att det i fortsattningen finns en viktig
utmaning i att implementera det salutogena perspektivet pa alla samhallsnivaer och att den
fulla potentialen av KASAM som halsoindikator &nnu inte &r utforskad.

Karin Renblad skriver i fokusrapporten Verksamhetsnara ledarskap- en kunskapsoversikt
(2007) att ndar man &r chef i aldre- och handikappomsorgen gor man ett indirekt
omsorgsarbete. Hon refererar till Drakenberg som hon menar hdvdar att kunskap om
ledarskap ar viktigt, men ocksa till Shaw som hon menar poangterar att for att leda en
verksamhet maste man ha kunskap om och forstaelse for den. Renblad hanvisar aven till
Jonsson som hon anser pekar pa att kunskap om verksamheten kravs for att vinna personalens
respekt. Renblad tar upp att ledarskapet bara &r en del i hela verksamheten utifran hur hon
tolkar Duffield. Det maste rada balans mellan chef, personal och organisation. Alla har ett
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ansvar for arbetet som ska utféras och man utgér varandras arbetsmiljé. Chefen har dock en
viktig roll som méjliggorare och stod i personalens professionella utveckling samt ocksa
deras arbete med att utveckla verksamheten. Renblad menar att Gustafsson i sin studie fann
att vardbitraden utan uppbyggliga relationer till sina ledare fungerar samre och har hogre
franvaro.

Renblad lyfter i sin rapport fram sin tolkning av Moiden da hon menar att ur ett
personalpolitiskt perspektiv ar det viktigt att motivera sin personal till att uppna sin fulla
kapacitet och dessutom ta det tillvara i organisationen.

4. Teoretiska utgangspunkter

| foljande teoriavsnitt presenterar vi salutogenes, KASAM och Empowerment. Den forskning
som presenteras av Peter Westlund tar upp KASAM och Empowerment som de mest
inflytelserika teorierna i ett salutogent synsétt. Vi presenterar aven tre valda ledarskapsteorier,
relations- och uppgiftsorienterat ledarskap, situationsanpassat ledarskap och verksamhetsnéra
ledarskap som vi finner har nara forankring i salutogent perspektiv.

4.1. Salutogenes

Antonovsky (1991) kom fram till att manga manniskor éverlever och kan klara sig bra trots
hog stressbelastning. Det & omajligt att forutsaga vilka konsekvenser stressorer far for den
enskilde individen, undantaget de stressorer som direkt bryter ner kroppen. Just detta &r vad
den salutogena inriktningen forsoker forklara.

Salutogenes bor ses som komplementart till det patogena synsattet. Det patogena synséttet
utgar fran riskfaktorer och forklarar i termer av orsak och verkan. Fokus laggs pa diagnoser
och hur orsakssambanden ser ut for sjukdomen. Det sjuka &r det centrala.

Salutogenes innebdr en vidareutveckling av en teori om problemhantering och fér med sig att
man behdver lagga energi pa hur individen gor detta. Den salutogena infallsvinkeln patalar att
vi inte kan definiera manniskor som antingen friska eller sjuka, utan hela tiden utifran grader
av hélsa eller ohalsa. Den far oss att se till den helhet som individen utgor, personens totala
historia i stallet for att begréansa sig till sjukdomen som sadan. Salutogenes far oss ocksa att se
till personens copingresurser, alltsa formagan att hantera problem, i stallet for att fokusera pa
varfor en person drabbas av en sjukdom. Stressorerna far en annan betydelse nér de inte
langre till varje pris maste bekdmpas utan blir ndgot som hela tiden finns omkring oss i
tillvaron. Antonovsky menar att de kan vara till och med halsoframjande, beroende pa vilken
stressor det ror sig om och hur val man kan hantera anspanningen. | stéllet for att soka utifran
kommande l6sningar stimuleras man att se individens inre ordning som bidrar till
anpassningen till omgivningen. Det salutogena synséttet tar steget langre dn de patogena
undersokningarna, genom att det alltid ser till de fall som avviker.

Det salutogena synsattet foranleder andra typer av fragor, andra hypoteser och far oss att
betrakta det material som framkommer pa andra satt.
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4.2. KASAM

KASAM ér en forkortning av Kansla Av SAMmanhang. Detta begrepp anser Antonovsky
(1991) kan forklara manniskors olika formaga till problemhantering. Hans egen definition av
begreppet ar foljande:

"Kéanslan av sammanhang ar en global hallning som uttrycker i vilken utstrackning man har
en genomgripande och varaktig, men dynamisk kansla av tillit till att de stimuli som harror
fran ens inre och yttre varld under livets gang ar strukturerade, forutsagbara och begripliga,
de resurser som kravs for att man skall kunna mota de krav som dessa stimuli stéller pa en
finns tillgangliga, och dessa krav &ar utmaningar varda investering och engagemang”
(Antonovsky 1991, s.41)

KASAM bestar av tre genomgripande komponenter som ar begriplighet, hanterbarhet och
meningsfullhet.

Begriplighet ar den kognitiva komponenten i KASAM och syftar pa att man upplever inre och
yttre information som forstaelig. Man upplever att informationen & sammanhéngande och
strukturerad. En manniska som har en hog kansla av begriplighet oroas inte av tanken pa
framtida positiva och negativa stressorer, da man forvantar sig att dessa kommer att vara
mojliga att forutsaga, eller atminstone vara mojliga att samordna och forklara. Detta galler
aven o0nskade stressorer som sjukdom, dod eller krig.

Hanterbarhet ar den subjektiva upplevelsen och star for i vilken grad man upplever att man
har de resurser som kravs for att mota olika stimuli i tillvaron. Dessa resurser kan rymmas i
individen sjalv, men ocksa i andra betydelsefulla personer i individens liv, vilka man litar pa
och kanner att man kan rdkna med. Har man en hdg kansla av hanterbarhet kdanner man sig
inte som ett offer, eller oréttvist behandlad. Man fogar sig till att olyckliga saker hander i livet
och nar det sker kan man ta sig igenom det och inte fastna i sorg.

Meningsfullhet & KASAM:s motivationskomponent. Den uttrycker i vilken grad individen
upplever att livet har en kdnslomassig innebord, att vissa av de problem och krav man stélls
infor kanns vérda att lagga kraft och energi pa, att engagera sig i. Meningsfullheten bestar till
stor del av delaktighet. En person med hog kansla av meningsfullhet &r inte radd for att
konfronteras med svarigheter utan soker en mening med dem och tar sig igenom dem med
vardigheten i behall. (Antonovsky 1991)

Antonovsky (1991) havdar att dessa tre komponenter samverkar och paverkar varandra, men
forhallandet kan ocksa vara att man uppvisar lagt varde pa en komponent och hogt pa en
annan. Aven om alla tre komponenter &r nodvandiga tycks det vara meningsfullhet som &r den
viktigaste. Om man begriper hur en situation &r beskaffad och har de resurser som krévs for
att hantera den, men inte bryr sig om hur det sedan blir, sd forlorar man snart sin forstaelse
och tappar kontroll Gver sina resurser.
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Antonovsky har dven utvecklat ett livsfrageformular som presenteras bland annat i slutet av
hans bok Halsans mysterium (1991). Livsfrageformularet ar en skattningsskala dar fragor som
behandlar KASAMs tre olika komponenter finns. Formuléret har anvénts som ett instrument
for att ge ett matt pa KASAM hos individen.

Livsfrageformular har anvants flitigt inom omvardnadsforskning vilket redovisas av Eriksson
(2007), och av Kumlin (1998)och det salutogena perspektivet har dven anvants alltmer pa
samhallsniva. Ett tydligt exempel ar Géteborgs stads satsning pa utbildning inom detsamma
for sina anstéllda enhetschefer inom dldreomsorgen. Antonovsky (1991) hdvdar att hans teori
ar sociologisk och inte psykologisk till sin karaktar. Dock finns kritik riktad mot hans
pastaende.

Carol Thieshelman (1998) menar att KASAM-instrumentet sjalvt, bortsett fran teoretiska
samband eller variabler pa samhallsnivd mer kan forstas som ett psykologiskt matt an en
varldsomfattande hallning relaterad till individuellt, socialt eller kulturellt sammanhang. Hon
resonerar vidare att KASAM da latt kan tolkas fel och leda till felaktig anvandning av
KASAM, som ett psykologiskt instrument.

Hon héavdar att Antonovsky, den salutogena modellen och KASAM &r pa modet och staller
sig undrande till om det &r den salutogena modellen eller mgjligheten att finna ett anvéndbart
verktyg som lockar till det stora intresset inom varden. Intresset for att lara sig de teoretiska
grunderna inom KASAM och det salutogena perspektivet upplevs inte lika stort av
Thieselman (1998) och hon hévdar att denna brist pa kunskap dels kan generera bristande
kritisk analys inom forskningen, men ocksa att Antonovskys pastaenden antas som sanningar
i sig sjalva.

Antonovskys tankar kring KASAM som ett instrument 6verbryggande alla kulturer ser hon
som motségelsefulla. Hon stéller sig undrande infér att tolkningen och anvéndningen av de tre
huvudbegreppen meningsfullhet, begriplighet och hanterbarhet ter sig lika i alla situationer
och kulturer globalt sett.

Kvinnor uppvisar ofta lagre varden av KASAM an man, vilket hon tar fasta pa nar hon riktar
sin kritik. Hon menar att kvinnors sétt att begreppsliggora vérlden kanske ter sig annorlunda
an mannens och att kvinnors matt pa KASAM darfor blir missvisande, hon patalar dven
risken att KASAM kan bli annu ett sétt att beddma vad som ar normalt respektive onormalt
hos oss manniskor. (Thieshelman 1998)

4.2.1. Mojligheter att starka KASAM hos den vuxna individen

En vuxen persons forhallningssatt till sin tillvaro ar format under flera artionden och &r svart
att forandra i moten mellan till exempel klient och behandlare, enligt Antonovsky (1991).
Detta innebér inte att den &r stelt fixerad. Personer med stark KASAM kan drabbas av
svarigheter som paverkar balansen i de tre komponenterna, personer med svag KASAM kan i
medgang se varlden pa ett annat satt. Detta ar dock Gvergaende tillstdnd, men vad som é&r
viktigt &r att de orsakar en variation i lidande respektive gladje och darfor har betydelse.

| det professionella samtalet bor man stalla sig fragan om mdétet med personen leder till en
upplevelse av forutsagbarhet, balans och meningsfull delaktighet eller om forhallandet ar det
motsatta. Personen sjalv har naturligtvis betydelse, menar Antonovsky, men man kan inte
bortse fran betydelsen av den objektiva situationen. Den formas i stort av maktskillnaden, den
professionellas utbildning och hur métet laggs upp, men detta omojliggor inte friheten att
paverka. Den professionella har alltid en viss handlingsfrihet och i sociala organisationer
finns utrymme for forandringar. Aven denna paverkan pd individers KASAM é&r temporér,
men inte desto mindre vardefull.
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| arbetsgrupper kan man genom att fokusera sokandet efter resurser och ge personer kontroll
over processer och dessutom stadfasta detta i lagstiftning astadkomma en bred kulturell
forankring som pa sikt skulle starka individers kansla av sammanhang.(Antonovsky 1991)

4.3. Empowerment

Centrala inslag i empowerment ar stolthet, tilltro till sig sjalv och kontroll. Fran borjan var det
centralt att manniskorna sjalva aktivt tog kommandot for att fa makt men empowerment har
sedan utvecklats till att manniskor ges forutsattningar till att sjalva ta makten. (Payne 2002)
Empowerment har som syfte att lagga tillbaka makt 6ver beslut och handlingar till individerna
i fragor som rér dem sjélva. Detta mojliggors genom att starka sjalvfortroendet och férmagan
att flytta makt fran omgivande faktorer till individen sjalv. Empowerment har som mal att
astadkomma social rattvisa och trygghet. Enligt Payne (2002) menar Rees att genom stod och
kollektivt larande vill man uppna jamlikhet och darigenom narma sig mer évergripande mal.
Payne (2002) skriver ocksa att Saleebey menar att samarbete och kollektivt tankande kan
undanrdja maktaspekterna i traditionellt socialt arbete.

Enligt Payne (2002) menar Stewart att i arbetsgruppen kan ledarskapet fokusera en
“managementsyn” pa empowerment, vilket syftar till att motivera arbetsgruppen till att
fungera och uppna malsattningar utan regelmassig kontroll fran ledningen. | offentliga
organisationer stravar man efter att lagga ansvar pa individen for att de pa sa satt ska
tillgodose sina behov, men det finns alltid ett underliggande mal att begrénsa statens
kostnader. Detta &r viktigt att medvetandegtra eftersom det kan leda till en form av
manipulation av den enskilde.

Enligt Eriksson (2007) anser C. Rissel att empowerment kan ses mer som en princip an som
en solid teori. Den saknar fortfarande teoretisk underbyggnad och det ar darfor svart att gora
teorin anvandbar och méthar. Det finns manga tolkningar av konceptet, empowerment har
mer och mer fatt strukturen av att vara en teori pa flera nivaer. Pa det sattet kan den appliceras
pa individ-, grupp- och samhallsnivd. Empowerment saknar hierarkisk uppbyggnad, den
foresprakar platta organisationer.

Eriksson (2007) havdar att Kiefer identifierar fyra stadier i empowermentprocessen:

o Initieringsstadiet karaktariseras av en inventering av vilken auktoritet eller styrka som
finns pa den aktuella nivan.

e Nasta stadie kan ses som en fas som inkluderar stodjande och instruerande relationer
som genom konstruktiva diskussioner syftar till probleml6sning

e Det tredje stadiet innebar att man inforlivar, men samtidigt ifragasatter utvecklingen
av organisationsformer och politiska fragor.

e Det fjarde stadiet karaktdriseras av att de sociala handlingarna integreras i
verkligheten och i den vardagliga strukturen

Dessa fyra stadier visar den inre kdrnan av empowerment. (Eriksson 2007)

| socialt arbete har empowerment ibland uppfattats som ett modebegrepp som kan tyckas
idealistiskt. Empowerment framstar dven i viss man som ett vilseledande mal i de fall da
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socialtjansten globalt drar ner pa den sociala servicen som erbjuds, pa grund av ekonomiska
nedskarningar. (Payne 2008)

Payne (2008) lyfter ocksa fram att manniskor som fatt makt att paverka sin egen situation
genom empowerment kan komma 6ver mer makt och resurser fran andra i samma fortryckta
situation. Empowerment kan darmed bidra till att olika grupper stélls mot varandra istéllet for
att de enas. Empowerment ses ocksa som en inkonsekvent teori da den hjalper manniskor att
se strukturella orsaker till fortryck, men inte hur de ska verka utifran dessa. Empowerment
astadkoms da bara genom att tankarna pa hur fortrycket orsakas och dess effekter klargors.

De manniskor som inte lyckas uppna makt och kontroll 6ver sina liv genom empowerment
kan bli besvikna eller uppleva sig forledda gallande majligheten att sjalva nd empowerment.

Thomas Potterfield (1999) resonerar kring empowerment hos arbetstagare genom att féra
fram den ekonomiska aspekten av empowerment i organisationen. Han stoder sig pa Reich
som han menar havdar att foretag behdver bli mer flexibla och mer rérliga fér behoven som
deras kunder har for att kunna mota efterfragan. Samtidigt behover féretagen mer héangivna,
energiska och autonoma medarbetare for att bli framgangsrika. De ekonomiska neddragningar
som forekommer och ersattande av tillsvidareanstalld personal med timanstélld personal har
enligt Potterfield lett till att medarbetarna har blivit mer frustrerade, nervésa och ibland
cyniska. Han hanvisar till Belasco & Stayer ; Bowen & Lawler; Byham & Cox ; Frey och
Jaffe et al. som han skriver menar att argumenten for empowerment i organisationen ar att nar
de anstallda far lov att fatta egna beslut som rér arbetskapacitet eller foretagets mal minskar
behoven av mellanchefer och évervakning av personalen, vilket da mynnar ut i en minskad
kostnad for foretagen samtidigt som en hogre grad av arbetstillfredsstéllelse uppnas. Kritiken
som Potterfield (1999) hamtar i sin tolkning av Bowen & Lawler och Eccles, bestar darfor i
att empowerment &r ett relativt nytt verktyg som egentligen moéter upp foretagets behov mer
an medarbetarens. Tankar fors dven fram att empowerment egentligen tjanar och uppratthaller
makt- och dominansrelationer i féretagen.

4.4. Teorier om ledarskap

4.4.1. Ledarskap —relations- och uppgiftsorienterat

Pa 1940-1950 talen genomfordes omfattande forskning betraffande ledarskap (Kaufmann &
Kaufmann 2005) i de s& kallade Ohio- och Michigan- studierna. Dessa studier var
banbrytande for klassificeringen av ledarskapsbeteende. Resultatet av studierna visade pa tva
typer av ledarskapsbeteende relationsorienterat och uppgiftsorienterad ledarskapsstil.

| relationsorienterat ledarskap vill man uppna tillfredstallda medarbetare genom att skapa
forutsattningar for jambordiga, sociala relationer. En relationsorienterad ledarskapstil
karaktariseras av lyhordhet och uppmuntran. Ge bekréaftelse betonas genom att ge
medarbetare berém, och vara hjalpsam och empatisk. Med detta hoppas man att ledare vars
empatiska formaga ska bidra till att Oka arbetsgladjen och darmed forbattra
arbetsprestationerna hos medarbetarna. En uppgiftsorienterad ledarskapstil karaktériseras av
att skapa en struktur och ar till skillnad fran relationsorienterad ledarstil mer inriktad pa
produktivitet, effektivitet och problemldsning. Det konkreta arbetssattet innefattar att skapa
struktur, planera och definiera mal. Forfattarduon beskriver att dessa tva ledarskapstilar var
lange dominerande och visade pa positiva resultat. Men det var sa lange det radde stabilitet
inom organisationerna. Idag menar foOrfattarna att betingelserna har foréndrats kraftigt.
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Omgivningarna ar idag mer osékra vilket kraver en snabbare omstallning och andra krav pa
ledarbeteendet.

4.4.2. Ledarskap — situationsanpassat

Utmarkande for ett situationsanpassat ledarskap &r att en ledare fungerar bast om den har
formaga att anpassa sig till radande situationella betingelser. Olika situationer kraver skilda
ledarstilar, darav bendmningen situationsanpassat ledarskap. Frontfigurerna inom denna
skolriktning ar duon Hersey och Blanchard menar Thylefors (2007). Inom detta perspektiv
fokuserar man pa relationen arbetsledare - medarbetare dar arbetsledare gor sma forsok till
analyser for att fa en okad forstaelse for medarbetarnas mognad och kompetens. Kompetens
enligt Hersey (1984) kan forstads som medarbetarnas vilja och formaga till att utfora ett arbete.
Mognad och kompetens skall inte forvéxlas med personliga egenskaper eller karaktérsdrag
hos en enskild, utan kompetens inbegriper medarbetarens kunskap, erfarenhet, och i vilken
utstrackning medarbetaren kdnner motivation infor sin arbetsuppgift.

Forfattaren Ken Blanchard, har tillsammans med Patricia och Drea Zigarmi, utvecklat en
anvandbar modell, beskriven och tolkad av Thylefors (2007), hon beskriver
handlingsstrategier utifran medarbetarnas utvecklingsniva. Utvecklingsmodellen bestar av
fyra nivaer, och for att beskriva modellen kort handlar modellen om att anvéanda réatt ledarstil
till ratt utvecklingsniva. Om en enskild medarbetare har lag kompetensniva, om nagon i
arbetsgruppen misstrostar eller har lag férmaga att agera sjalvstandigt, det vill saga befinner
sig pa niva ett, behover ledaren ge stod, uppmuntran och ge noggranna instruktioner. Pa den
andra och tredje nivan kan arbetsledaren successivt dverga fran att styra till att ge mer stod.
Pa den fjarde nivan har medarbetarna en hog kompetensniva, grad av sjalvstandighet och
beredvillighet ledaren kan da lamna éver ansvaret for vissa beslut och ge storre utrymme for
medarbetarna att handla sjalvstandigt.

Thylefors (2007) diskuterar den situationsanpassade ledarskapsmodellen och betonar vikten
av det pedagogiska forhallningssattet, dar ledare far mojlighet att reflektera 6ver sig sjalva
och sitt satt att bemdta medarbetare i olika situationer. Vidare menar forfattaren att de
situationsanpassade synsatten har positiva fordelar som synliggér behovet av att
uppmarksamma, lyhdrda och flexibla chefer. De situationsanpassade synsatten och
modellerna handlar bade om sunt fornuft och allman psykologisk och pedagogisk kunskap.
Forfattaren tar aven upp svarigheterna i tillampningen da man i flera fall staller 6verkrav pa
chefernas formaga da man snabbt skall véaxla ledarstil och identifiera viktiga faktorer i
arbetssituationen. Vidare menar forfattaren att den situationsanpassade ledarskapet utgor idag
ett betydande affarsomrade, da upphovsman till olika ledarskapsmodeller bygger upp och
bedriver omfattande verksamheter utifran olika koncept. Har anar forfattaren att det foreligger
motstridiga intressen mellan forskningen och affarsverksamheten.

4.4.3. Ledarskap - verksamhetsnara

Vad som  karakteriserar ett  verksamhetsndra ledarskap inom  &ldre- och
funktionshinderomsorgerna ar enligt Peter Westlund (2005) en fortrolig och tillitsfull relation
mellan chefen och medarbetarna. Genom sin relation med medarbetarna kan chefen foéra en
kontinuerlig dialog med sin personal och darigenom halla sig val bekant med verksamheten.
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Chefens fysiska narvaro betonas, att finnas i verksamheten bland brukare och personal och att
vara lattillganglig, att dagligen mota personalen, ses som ett kannetecken pa verksamhetsnara
ledarskap. Westlund (2005) menar att det finns olika aspekter pa vad som menas med ett
verksamhetsnara ledarskap, det finns foresprakare for att chefen ska vara med i verksamheten
och sjalv arbeta aktivt med brukarna for att pa sa satt halla sig fortrolig med verksamheten.
Samtidigt betonar andra vikten av barande relationer, att finnas till hands for personalen och
att vara tillganglig. Vikten av att vara kadnd hos brukarna och ha kdnnedom om deras behov
poangteras, eftersom mojligheterna till att kunna végleda personalen utifran denna kunskap
forbattras utifran chefens perspektiv, vilket ocksa tas upp av Westlund (2005).

Westlund (2005) for ocksa ett resonemang kring ledarskap framdver och menar att det idag
finns en argumentation kring att enhetscheferna framledes behGver vara experter pa social
omsorg, att det maste finnas kunskap kring malgruppen hos cheferna. | dldreomsorgen menar
Westlund (2005) att enhetscheferna idag har ett uppenbart produktionsperspektiv pa social
omsorg och att deras kunskap kring omsorgstagarna framst kommer fran personalen.

Kaufmann & Kaufmann (2005) betonar att flera férhallanden &r viktiga att vara medveten om
nar man skall vérdera teorier om beteende. For det forsta finns dannu ingen generell
ledarskapsmodell. Teorier om ledarskap kan alla ses som komplementéra delar dar ingen teori
konkurrerar med nagon annan. Enligt forfattarna maste man vara noggrann med att inte dra
alltfor snabba slutsatser om att vissa egenskaper paverkar och &r orsak till bra ledning. For att
ha mojlighet att uttala sig om nagot bor man ha undersokt fenomenet under en langre tid. Den
forskning som framkommit har vanligtvis gjorts pa grupper av ledare, menar forfattarna.
Detta innebér att de ar fa enskilda individer som uppvisar hela spektrumet med fardigheter.

5. Metod och genomférande

| foljande avsnitt redogér vi for vart val av metod, tillvigagangssatt och de etiska
Overvaganden vi gjort. Genomfdrandeavsnittet presenterar vi med underrubriker som
representerar varje fas i forskningsprocessen for att géra denna 6verskadlig och strukturerad.
Vi presenterar dven var forforstaelse samt for en diskussion kring begreppen validitet,
reliabilitet och generalisering i var studie.

5.1. Val av metod

Valet av metod ar bundet till vad som ska understkas hos en viss foreteelse. Enligt Svenning
(2003) ar en kvalitativ ansats anvandbar for att forsta ett fenomen, medan kvantitativ metod ar
bast att anvanda for att forklara detsamma. Da vi vill forsta och undersoka hur det salutogena
ledarskapet genomfors samt vilka konkreta arbetssatt som anvands av enhetscheferna inom
aldreomsorgen i Goteborgs stad ar den kvalitativa forskningsintervjun att foredra da vi kan fa
en djupare inblick i de olika h&dnsyn en enhetschef har att 6vervaga.

En kvalitativ intervju ger intervjupersonerna utrymme att utveckla sina resonemang, nagot
som kan ge oss en djupare forstaelse dven for deras uppfattningar, vilket troligen inte skulle
kunna vara mojligt genom exempelvis en enkatundersokning. I Alvesson & Skoldberg (2007)
patalas att de kvalitativa intervjuerna ger okad mojlighet att skildra studiesubjektens
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perspektiv till skillnad fran kvantitativa studier som i hogre utstrackning utgar fran forskarens
idéer om vilka foreteelser som ska sattas i fokus. | var studie ar enhetschefernas uppfattning
om det salutogena ledarskapet och dess for- och nackdelar samt mdéjligheter i fokus. Vi fann
darfor att den kvalitativa intervjun foll sig naturlig da vi ville ha mojlighet att vid behov stélla
inflikande fragor for att komplettera var intervjuguide.

Hermeneutiken agnar sig at att tolka texter. En forskningsintervju behandlar méanniskans
upplevda verklighet och forvandlar den muntliga empirin till text som maste tolkas. Den
hermeneutiska cirkeln innebar att man véxlar fran delar till helhet. Man har ofta en
uppfattning om texten i stort och mot detta tolkas de olika delarna, som sedan relateras
tillbaka till helheten. Denna hermeneutiska cirkel gor det mojligt att fordjupa sin forstaelse av
budskapet i texten. (Kvale 1997) Vart intervjumaterial har varit komplext pa det sattet att
fragorna har lett till svar som gar in i varandra. Genom att stélla delarna mot helheten har det
underlattat for oss att fa ett samlat grepp 6ver vart insamlade material och strukturera vara tre
teman.

Tolkningen av meningen avslutas da man har hittat ett sammanhang och de olika temana
bildar monster. (Kvale 1997) Nar man gor en intervjuanalys kan man jamfora enskilda
uttalanden med helhetsintrycket av intervjun och ocksa gora en ny intervju om nagot maste
klargoras ytterligare. Tolkningen ska behandla innehallet i vad som sagts for att férsoka forsta
det och vad det ger for bild av informantens livsvarld. Pa det sattet kan man fa fram en
sjalvstandig mening i intervjumaterialet. (Kvale 1997) Den som tolkar materialet maste ha
kunskap om textens tema for att kunna tyda nyanser och om hur tolkarens forforstaelse
paverkar det material som framkommer. Man kan aldrig agera forutsattningslést som tolkare.
Kvale (1997) tolkar Radnitzky dd han menar att det ar viktigt att tolkningen fargas av
kreativitet for att ge volym at textens mening och en djupare forstaelse.

5.2. Urval

Da vi fokuserar pa det salutogena ledarskapet inom aldreomsorgen kéandes det naturligt att
vélja populationen enhetschefer inom &ldreomsorgen som intervjupersoner. Vi valde att
anvéanda oss av en internkatalog fran Goteborgs kommun. Enligt Svenning (2003) ar det mest
idealiska i en undersokning att kunna studera en hel population, kanske ett par hundra
personer, i vart fall alla enhetschefer inom dldreomsorgen. For att avgransa undersokningen
gjorde vi ett sa kallat klusterurval dar klustret symboliseras av Goteborgs stad. Vi ansag dock
aven nu att antalet undersokningsenheter var alltfor stort inom klustret. Da det hade blivit en
alltfor stor studie for oss att hantera valde vi att avgransa vart urval till atta enhetschefer inom
Goteborgs stad, men vi fick till sist sex informanter till intervju. For att hitta lampliga
intervjupersoner kastade vi tarning for att fa det mest randomiserade (Svenning 2003) urvalet
av undersokningsenheter, tills vi uppnatt atta informanter. Intervjupersonerna kommer fran
sex olika stadsdelar i Goteborg.

5.3. Genomforande

5.3.1. S6kning i databaser

Né&r vi enats om ett &mne som vi ville undersdka borjade vi soka tidigare forskning genom
litteratur och artiklar i databaser, framforallt anvande vi oss av Goteborgs universitets
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sokmotor Gunda, Libris, och s6kmotorn Google. De s6kord vi frdmst har anvant oss utav ar
salutogenes, KASAM, Empowerment, Peter Westlund, ledarskap och dldreomsorg.
Inledningsvis genomforde vi en projektplan dér vi tillsammans besl6t vad som skulle goras
utifran var tidsplan. Med tanke pa att vi var flera som skulle genomfora studien fann vi det
lampligt att gora en kartlaggning av undersdkningsomradet och darefter leta information
utifran valda sokomraden. En positiv aspekt i detta fall ar att man har majlighet att skapa ett
bredare undersokningsomrade.

5.3.2. Urval av litteratur

Vart syfte och fragestallning styrde valet av litteratur och vi fann sa smaningom en hel del
litteratur, dock var den oftast inte direkt kopplat till vart undersokningsomrade. Ett mycket
effektivt satt att hitta litteratur var att ta hjalp av referenslitteraturlistorna pa de bocker vi fann
intressanta. Med hjalp av forfattarnas kéllhanvisningar kunde vi snabbt och enkelt leta oss
fram till originalkéallan. Var litteratur rér bade é&ldre och nyare forskning. Vi gjorde
avgransningen att anvanda oss av den litteratur som hade tydligast koppling till vart
undersokningsomrade. Framst de som hade direkt koppling till teorin KASAM och
Empowerment, men dven litteratur som rér omradet ledarskap. Vi har aven tagit del av tva
SOU- och nagra FoU-rapporter som har berort halsoaspekter pa samhallsniva, socialt synsétt i
Emmaboda samt verksamhetsnara ledarskap. | all granskning av litteratur har vi forsokt utga
fran kallornas vetenskapliga kvalitet.

5.3.3. Tillvagagangssatt vid interviju

Vi har gjort en intervjuguide som &r halvstrukturerad enligt Kvale (1997). Vi delade upp de
overgripande fragestallningarna i olika delfragor. Nar vi skrev var intervjuguide ville vi
formulera sa 6ppna fragor som majligt for att undvika att styra intervjupersonernas svar i en
viss riktning samt for att ge dem tillfalle att féra egna resonemang.

Vi var angeldagna att genomfora intervjuerna i ett tidigt skede for att ge oss gott om tid till
tolkning och analys av det kommande empiriska materialet. Vi skickade darfor ut missivbrev
till de aldreomsorgschefer vars enhetschefer vi fatt fram genom var urvalsprocess, redan tidigt
i forskningsprocessen. Gensvaret var fint och vi valde att ga vidare med att skicka missivbrev
aven till enhetscheferna.

Vi fick omedelbart respons av tre av vara informanter, de resterande skickade vi paminnelse
till via mail. Slutligen var det sex informanter som valde att medverka i var studie.

Vi har inte genomfort ndgon pilotintervju for att préva vara intervjufragor. Om vi hade
genomfort en eller flera pilotintervjuer hade vi kanske Okat var sékerhet i intervjusituationen,
samt haft battre mojlighet att konstruera tydligare fragor. Den snabba responsen fran vara
informanter och deras beredvillighet att genomfora intervjuerna snabbt inpa forsta inbjudan,
gjorde att vi inte genomférde pilotintervjuer. Vi trodde oss ha mer tid till forberedelse an vad
som visade sig vara fallet och vi sag det som positivt att snabbt paborja var undersokning.

Platsen for intervjuerna skedde pa respektive informants arbetsplats. Detta var bra av flera
anledningar. Pa arbetsplatserna fanns tillgang till métesrum och dar kunde vi stalla vara fragor
i lugn och ro till vara informanter. Det var dven betydelsefullt att vi fick tillfalle att bekanta
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oss med den miljo som vara informanter dagligen vistas i. Infor vara intervjuer hade vi
forberett oss genom att se fyra inspelade foreldsningar med Peter Westlund om salutogent
forhallningssatt. Det har sag vi som en god hjélp for att oka var forforstaelse och i viss grad
underlatta kommunikationen i motet. Innan vi pabdrjade arbetet forde vi dven ett resonemang
over lampligheten i att vara tre som intervjuar. Med tanke pa den asymmetriska situation som
skulle uppsta vid tre intervjuare beslét vi oss for att vara tva vid varje intervjutillfalle. Detta
var bra med tanke pa att vi da var tva som kunde observera sjélva intervjusituationen och tre
som tolkade materialet. En hade ansvar for att stalla fragor och den andra kunde assistera med
foljdfragor och ansvara for bandinspelningen. Intervjuerna varade mellan 30 och 70 minuter
samtliga intervjuer spelades in med hjalp av en diktafon och med samtliga informanters
samtycke. Skillnaderna i intervjulangd uppstod pa grund av att olika personer utvecklade sina
resonemang i varierande grad, men ocksa beroende pa intressanta redogdrelser som inte var
direkt kopplade till var undersékning. Vi var mana om att inte styra informanternas svar da de
kunde ha innehallit relevant information for var undersékning.

Informanterna hade inte bekantat sig med fragorna i forvag utan var endast informerade via
vart utskickade missivbrev vad vart huvudsakliga syfte var. Enligt Kvale (1997) bor
informanterna fa en kort introduktion om bakgrund och syfte till undersokningen innan
intervjun dger rum. Infor varje intervju avvarade vi nagra minuter for informanten att stélla
nagra fragor. Dock avbdjde vi att svara pa utforligare utlaggningar kring vart forskningsamne
innan intervju av den anledningen att vara svar skulle kunna paverka undersokningens
resultat.

5.3.4. Analys metod

Efter varje intervju valde vi att omgaende transkribera materialet. Enligt Kvale (1997) far
forskaren med det har arbetsséttet en bra 6verblick pd materialet och kan pa sa vis latt lagga
upp en befintlig struktur och paborja analys. Vi var alla delaktiga i transkriptionen. Déarefter
anvande vi oss av metoden meningskoncentrering, som enligt Kvale (1997) innebar att
intervjupersonernas mening koncentreras och formuleras mer specifikt, och det viktiga
innehallet formuleras i nagra fa ord. Vi har last igenom varje intervju for att finna essensen i
resonemangen. Dessutom anvande vi oss av en whiteboardtavla, sa att vi systematiskt och
strukturerat fick en storre Overblick dver materialet. Resultatet sammanstalldes sedan efter
teman med utgangspunkt fran var intervjuguide. Déarefter analyserades materialet utifran
teorier och den tidigare forskning vi valt att anvénda oss av. Vi valde att lagga analysen direkt
efter varje tema for att skapa battre struktur och overskadlighet for lasaren. Var ansats har
varit abduktiv (Larsson 2005) genom hela studien. Abduktionen utgar ifran empiriska
material, men hénsyn tas till teoretiska inslag.

Vi har forsokt problematisera vart material, diskutera det med varandra, samt stélla fragor till
det i syfte att inte ta nagot svar for givet, utan stalla oss undrande till det. Detta har varit
lattare da vi alla har ingatt i olika arbetsgrupper i arbetslivet och sjéalva har tankar kring de
fragor vi har stallt. Att vi har arbetat med social omsorg pa olika satt fargar var tolkning av
materialet och har ocksa varit en kunskapsbas i intervjusituationen och i bearbetningen av
empirin.

Citaten som presenteras i resultatdelen har skrivits av ordagrant, men obetydliga ord sasom
"ah” och liknande har utelamnats. | nagot fall har vi kortat ner ett langt svar, i syfte att ta fram
ké&rnan i resonemanget.
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5.3.5. Undersokningens brister

Informanterna har inte fatt hela utbildningen och har darfér inte hunnit se vare sig konkreta
fordelar eller nackdelar med salutogent ledarskap. Uppsatsen ar darfor till en del baserad pa
informanternas tankar och hypoteser kring det salutogena forhallningssattet. Vi trodde vid
uppsatsens start att enhetscheferna hade kommit langre i utbildningen och nér detta
uppdagades for oss, blev vi osdkra pa om vi alls skulle kunna se nagot resultat utifran vara
fragestallningar. Detta visade sig lyckligtvis vara ett obefogat tvivel, da vi ser att vi har fatt
fram ett mycket gediget svarsmaterial.

Var intervjuguide borde ha testats i en pilotintervju, vilket vi valde att inte gora pa grund av
tidsbrist. | intervjuerna visade det sig att manga fragor och svar gick i varandra och att en
fraga var formulerad sa att flera av enhetscheferna inte forstod vad vi ville veta. Detta hade vi
kanske upptackt i en pilotintervju och kunnat atgarda. Detta blev &nda inget stort problem, da
vi kunde sammanstalla vart tematiserade resultat pa ett bra satt.

Vi har inte begart samtycke fran de informanter vars citat forekommer i uppsatsen om vi far
anvanda citaten. Vi stédjer oss pa att fordelarna med att ha med citaten i uppsatsen uppvager
den eventuella skada som kan drabba informanten genom den kunskap citaten tillfor
uppsatsen.

Det har varit valdigt svart att fa tag i primarkallor i en del fall, framst i delen som handlar om
ledarskapsteorier samt till kritiska aspekter av empowerment och KASAM. De bocker som
forfattarna hanvisar till fanns inte att lana pa Goteborgs universitets bibliotek. Vi tvingades
darfor att anvanda oss av sekundarkallor i hog grad.

5.4. Etiska 6vervaganden

Forutom det rent vetenskapliga vardet av var uppsats anser vi att var undersokning kan vara
av betydelse for forhallandet mellan enhetschefer inom aldreomsorgen och deras medarbetare,
da framst for att medvetandegéra det salutogena forhallningssattet mellan dessa grupper.
Enligt Kvale (1997) bor syftet med en intervjuundersokning vara att forbattra den undersokta
manskliga situationen, men ocksa efterstrava ett vetenskapligt varde av kunskapen i
undersokningen, vilket han ser som en etisk fraga i forskningsprocessen.

Under undersokningsprocessen har vi tagit flera beslut av etisk karaktar, varav ett beslut var
tvunget att fattas snabbt i situationen vilket stéllde krav pa var egen medvetenhet om de etiska
hansyn som en forskare har att beakta.

Vi tog hansyn till konfidentialitetskravet nar vi skickade ut vara missiv och aven vara
uppfoljningsmail till enhetscheferna genom att vi skickade separata mail och inte anvénde oss
av gruppmail. Intervjupersonerna gavs aven mdjlighet att avbdja medverkan i studien i
missivet vilket enligt Kvale (1997) &r ett etiskt krav. Han betonar dven betydelsen av ett
informerat samtycke, garna skriftligt, vilket har sékerstallts i var studie genom mailkontakten
dar intervjupersonerna tydligt har uttryckt om de vill medverka eller ej. Att ge lagom och
adekvat information &r en avvéagning som intervjuaren maste gora for att sékerstalla det
informerade samtycket. Det &r viktigt att etiska fragor tas upp for dvervagande under hela
processen. Intervjuaren maste reflektera dver vilka konsekvenser undersokningen kan fa for
informanten.(Kvale 1997) Vi bedomde att vara fragor var av sa pass allman karaktar att de
knappast skulle leda till nagra negativa konsekvenser for den enskilde utifran att de var strikt
relaterade till arbetsfragor och tankegangar kring det salutogena arbetssattet. Fordelar i form
av intressevackande diskussion, sag vi som en bonus bade for oss och for informanterna. Vi
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valde att infor varje intervju skriva ut Vetenskapsradets etiska principer och ldmna dessa till
informanten for enskild lasning. (Vetenskapsradet 090325)

Under en intervjusituation ville informanten att vi skulle redogora for var syn pa salutogent
ledarskap innan intervjun startat. Vi avbojde och hanvisade till intervjuareffekten da var
uppfattning hade kunnat styra informantens svar.

Vid transkriberingen av vart intervjumaterial skrev vi ut intervjuerna ordagrant med de
upprepningar och smaord som kan ses som talsprak och normalt inte férekommer i skriven
text. Vi fick darmed tillgang till de nyanser i svaren som gavs av informanterna.

Genom hela forskningsprocessen har vi forsokt att halla ett kritiskt perspektiv pa vart
material, framst da den inhamtade kunskapen i intervjuerna. Att forhalla sig kritisk till sadant
som uppfattas av andra och av undersokarna sjalva som positivt har inte varit latt. Vi har
uppfattat det som om vart undersokningsomrade ofta forknippas med positiva aspekter i till
exempel olika media. Dock har vi forsokt att se "bakom fasaden” och hitta de infallsvinklar
pa vart undersokningsomrade som kanske inte alltid ar uppenbara och férmedla dessa till
lasaren.

Vi kénner att vi har lyckats att forhalla oss kritiskt till den inhdmtade kunskapen under hela
undersokningen och undvikit att identifiera oss med informanterna. Dessutom har vara
intervjuer hallits pa ett allmant plan och inte innehallit den aspekt som Kvale (1997) beskriver
som svar att forhalla sig till, det vill saga den forforiska intervjusituationen dér informanterna
avslOjar mer an de egentligen vill.

Vi har inte begart samtycke fran de informanter vars citat forekommer i uppsatsen om vi far
anvanda citaten. Vi stodjer oss pa den etiska principen om fordelaktighet som innebér att
fordelarna med att ha med citaten uppvager den eventuella skada som kan drabba informanten
genom den kunskap som tillfors uppsatsen.(Kvale 1997) Intervjuerna sparas i sin helhet pa en
CD-skiva som endast vi kommer att ha tillgang till.

5.5. Var forforstaelse

Inom hermeneutiken innebar forforstaelse att den tolkning varje individ har av verkligheten
formas och forandras genom livet (Svenning, 2003). Det innebér att forskaren har en tolkning
av det som undersoks, aven fore forskningsprocessen har startat. Forskarens forforstaelse
forandras genom forskningsprocessens olika skeden (Thurén, 1991). Svenning (2003) menar
att den kvalitativa analysen ar kanslig for skiftningar, och foljaktligen ocksa kanslig for
forskarens egen forforstaelse. Eftersom forforstaelsen till sin natur kan vara bade medveten
och omedveten och darmed kan inverka i analysprocessen ser vi det darfor som viktigt att i
mojligaste man redovisa var forforstaelse.

Vi ar tre olika individer med skilda bakgrunder och olika referensramar i livet. Tva av oss har
arbetat inom aldreomsorgen som underskoterskor ett flertal ar, varav en fortfarande ar
verksam dock som tillférordnad enhetschef. En av oss har inga erfarenheter av
aldreomsorgen,men har inom socialt arbete arbetat som fritidsledare och habiliteringspersonal
inom funktionshinderomradet. Detta gor att vi har kunskap inom vard och omsorg, samt
méanniskovardande organisationer. En av oss har dven varit med vid en del forelasningar som
hallits inom det salutogena projekt som drivs for narvarande inom Goteborgs stad. Under
praktiktiden pa socionomprogrammet praktiserade en av oss som kurator och hade da samtal
som utgick ifran teorier om KASAM. Da det inom gruppen finns erfarenhet att arbeta med
verksamhetsmal och uppfoljning samt metodutveckling bar vi med oss en forforstaelse genom
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hela forskningsprocessen. | var utbildning till socionomer ingar teoristudier av KASAM och
Empowerment vilket ocksa bidrar till var forforstaelse och darmed ocksa valet av teori. Som
inledning till var forskningsprocess sag vi pa flera videoinspelningar av Peter Westlunds
forelasningar om salutogent ledarskap, vilket naturligtvis ocksa bidrar till var forforstaelse
och delvis inspirerar till upplaggningen av denna studie.

5.6. Validitet, reliabilitet och generalisering

For att na ett tillforlitligt resultat i en studie ar hog validitet och reliabilitet viktiga, vilket
ocksa tas upp av Larsson (2005) samt av Kvale (1997). Nedan foljer vad som avses med
begreppen och vara tankar kring validitet, reliabilitet och generaliserbarhet i var studie.

5.6.1. Validitet

Validiteten i en undersokning paverkas bland annat av fragornas utformning, intervjuareffekt
och intervjupersonens vilja att dela med sig av sina erfarenheter med mera. (Kvale1997) Vi
har i intervjusituationen funnit att vara informanter har delat med sig val géllande sina
kunskaper och erfarenheter. Vart insamlade intervjumaterial blev till slut ganska omfattande
och mycket vardefull information fanns att hamta.

Intervjuareffekten kan ocksa paverka validiteten, da menas framst att intervjuaren genom sin
narvaro paverkar de svar som informanten ger. Detta kan ske pa flera satt, bland annat genom
att informanten paverkas av det som hon tror att intervjuaren vill att hon ska svara.
Intervjuarens kon, etniska tillnorighet eller alder &r andra omstindigheter som kan paverka
respondentens svar. Intervjuareffekt uppstar ocksa om intervjuaren feltolkar informantens
svar. (Svenning, 2003)

Om studien har métt det vi har avsett att mata kan validiteten ségas vara god. Det finns olika
typer av validitet, inre validitet som innefattar koppling mellan teori och empiri, att stalla ratt
typ av fragor till ratt personer och upplagget av en studie. Vi upplever att det har varit latt att
koppla vart material till relevanta teorier. Svenning patalar att genom att stalla ’ratt fragor till
ratt person” (Svenning 2003, s 128) ar det lattare att uppna god validitet. Da vi i var studie
valt att intervjua enhetschefer som genomgar en utbildning i Salutogent ledarskap anser vi att
vi har intervjuat ratt personer och ocksa haft de fragor som vi anser ar de ratta i
sammanhanget. P& sa vis anser vi att vi har uppnatt god validitet i detta avseende. Yttre
validitet handlar mer om studien som helhet, dess generaliserbarhet, dels utifran urvalet och
mer abstrakt utifran en specifik studie till en generell teori. (Kvale 1997; Larsson 2005;
Svenning 2003) Vi anser att vi har fatt fram ett resultat som star i direkt proportion till det vi
hade for avsikt att undersoka, varfor vi tycker att vi har uppnatt en hog validitet.

5.6.2. Reliabilitet

En undersékning kan sdgas ha hog reliabilitet om andra forskare vid ett senare tillféalle
anvander samma metod och kommer fram till samma resultat. (Thurén, 1996)

For att hoja reliabiliteten kan forskaren &ven ha klara och tydliga definitioner av begrepp som
anvands vid intervjuundersékningen och vara noga med att precisera vad som avses. (Kvale
1997; Larsson 2005; Svenning 2003) Valet att inte gora en pilotintervju innebar att vi i den
reella intervjusituationen fick omformulera en fraga for att géra den mer begriplig. Vi anser
dock att detta inte pa ndgot satt har paverkat tillforlitligheten i var undersokning. Vi har ocksa
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genomfort fullstandig transkribering av intervjumaterialet for att sedan tillsammans bearbeta
det. Da vi har varit tre uttolkare av samma textmassa, anser vi att detta genererat en hogre
sékerhet i den bemaérkelsen att vi gemensamt har tagit del av varandras tolkningar vid
datainsamlingen och vid genomférandet for analys. (Larsson 2005)

Undersckningen som helhet, litteratururvalet, valet av tidigare forskning och vart val av
relevanta teorier utgar ifran vara referensramar och forforstaelse. Att var uppsats ser ut som
den gor beror ocksa till stor del pa detta. | var undersokning har vi definierat de begrepp vi
anvander bade i intervjuguiden samt de teoretiska begreppen.

| vart intervjumaterial har vi kunnat direktkoppla begrepp som anvands av informanterna till
vara valda teorier och tidigare forskning, vilket vi sedan har valt att forklara resultatet utifran.
Detta tyder pa en god Gverensstimmelse mellan de teoretiska perspektiven och det satt som
dessa mats pa. (Kvale 1997) Vi har reflekterat kring intervjuareffekten i syfte att sakerstalla
en god tillforlitlighet. Vid en intervju fick vi en frdga gallande var asikt om det salutogena
perspektivet, men vi avbOjde att svara till efter intervjun, med hanvisning till
intervjuareffekten, da vi inte ville paverka informantens svar. Att vara informanter just har
paborjat sin uthildning i det salutogena ledarskapet kan naturligtvis paverka reliabiliteten och
gora att de har forsokt besvara fragor de inte till fullo har varit insatta i. Resultatet kan ocksa
paverkas av att utbildningen just ar paborjad, vilket kan innebéra en mer okritisk hallning hos
enhetscheferna. Darfor har vi poangterat i uppsatsen att de svar vi har fatt har varit utifran
enhetschefernas eget perspektiv.

5.6.3. Generaliserbarhet

Alvesson & Skoldberg (2007) menar att en svaghet i kvalitativ forskning ar att resultaten ar
svara att generalisera till skillnad fran kvantitativa. Vi kan se vissa monster i vart
intervjumaterial, men vi vagar oss inte pa att generalisera resultaten, eftersom vi endast har
gjort sex intervjuer. Dessutom ar utbildningen i salutogent ledarskap nyligen pabdrjad i
Goteborgs stad, vilket ytterligare begransar vara majligheter till generaliserande slutsatser.

6. Resultat och analys

| foljande avsnitt aterfinns resultaten fran vara intervjuer med efterféljande analys,
organiserade tematiskt. Vi véljer att presentera vart resultat och var analys pa detta satt da vi
tror att det ger l&saren storsta mojliga dversikt av materialet.

6.1. Presentation av vara medverkande

Vara informanter har arbetat som enhetschefer i dldreomsorgen mellan 4 manader och 29 ar.
Som enhetschef har man en mangfacetterad arbetssituation dar det ingar uppgifter som
arbetsledning, ansvar for personal, verksamhet, budget samt arbetsmiljé. Utvecklingsansvar
utgor en naturlig del av arbetsuppgifterna. Samtliga enhetschefer ingar i ledningsgrupp i
respektive stadsdel. Nagon uppger att fastighetsansvar och kvalitetssékring ingar i den totala
arbetstiden. En enhetschef arbetar i delat ledarskap.

Personalantalet varierar fran 18 — 50 personer, fordelat pa olika antal grupper. Hos vissa av
enhetscheferna forekommer olika professioner, alla har framst underskoterskor, men nagon
har aven sjukskoterskor, arbetsterapeuter, bistandshandlaggare och vardbitraden.
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Enhetscheferna uppger att de lagger mellan 40 — 70 % av sin arbetade tid pa personalfragor
och kontakt med personalen. Samtliga sager att de forsoker lagga sa mycket tid de kan pa
personalen, men faktum ar att det varierar valdigt mycket Over tid beroende pa olika
administrativa uppdrag. Samtliga beréattar att de inte kommit sa langt i utbildningen &n, vissa
har bara fatt en forelasning, andra tva. Flera av enhetscheferna kanner igen sig i de salutogena
tankegangarna och upplever att de har arbetat sa under langre tid, men att de nu har fatt ord pa
det de faktiskt gor.

6.2. Enhetschefernas syn pa innebdrden av salutogent ledarskap
inom aldreomsorgen

Det salutogena ledarskapet betyder enligt vara informanter att tanka holistiskt. Det ar viktigt
att ifragasatta gamla monster, ge personalen verktyg sa att de kan ta eget ansvar och paverka
sina egna rutiner. Enhetscheferna prioriterar att fraga personalen mycket och darigenom
pavisa ett reflekterande arbetsstt.

”— Jag ar inte riktigt fardig &n ska jag saga. Men tankarna, alltsd, jag tanker mer hur man
kan jobba salutogent med vardtagarna, sa jag ar mer inne pa det perspektivet. Sa jag har inte
Oversatt det till mig sjalv an, eller hur man sjalv skulle kunna géra. Mer an att, undra mer
vad medarbetarna gor, det som man borde prata mycket om, det har med att man, faktiskt
fragar mycket, mer an vad jag gor idag, fragar: varfor gor du s&? Hur gor du det?”

De uppger ocksa att man inte bor komma med fardiga losningar utan ta vara pa personalens
kompetens vilket leder till ett storre medarbetaransvar. Det salutogena ledarskapet syftar till
att skapa forutsattningar for struktur och arbetsgléadje.

... att verkligen vara huvudaktor i sitt eget liv och da som medarbetare fa lov att vara det pa
sin arbetsplats, att verkligen vara med och inte bara utfora ndgot som ndgon annan
bestammer.”

Informanterna lyfter fram vikten av att se ménniskan, att forsoka se det som &r gott och friskt,
att lyssna pa personalen och berémma dem, inte vara radd for att hantera konflikter.
Kommunikationen bor vara tydlig. Enhetscheferna tror att det ar viktigt att fa personalen att
vaxa och att utvecklas genom ansvar, ett led i detta &r att delegera uppgifter och stotta dem i
utférandet.

”... som i varden va .. det ar latt att man anvander sig sjalv som norm och glommer att alla
har olika behov och vill olika saker”

... det salutogena ér ett synsatt som man kanske inte alltid har fullt ut men man forsoker ju
fokusera pa det och det &r nar jag arbetar gentemot min personal da for att fa dem att kanna
just meningsfullhet, begriplighet och hanterbarhet att man ar medveten om det som chef och
att man da forsoker vara tydlig och fora ut det budskap om vi behover fora ut till personalen
vad galler mal och riktlinjer dar det blir begripligt och hanterbart och meningsfullt och jag
har ju tankesatt att ge mycket ansvar till den enskilde att forséka som chef att delegera
mycket, stotta dem givetvis i sitt ansvar, sa det inte blir for mycket for dem men att just med
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ansvar sa vaxer dom. Som individer dar de kanner att de &ger sina arbetsuppgifter. Och
utvecklas, standig utveckling”

En salutogen ledare ifragasatter sig sjalv och befinner sig i framkant av det salutogena
synsattet genom att se mojligheter istéllet for hinder. Ledarrollen far nya dimensioner - varfor
g6r man det har och for vem? Detta reflekterande arbetssétt bor dven férmedlas tillbaka till
politikerna menar nagon enhetschef.

Informanterna anser att genom att vara en narvarande ledare skapar man barande relationer.
Dock har de en varierande syn pa vad som &r en narvarande ledare. De sager ocksa att nar det
kommer nya influenser staller det krav pa ledaren att acceptera och intressera sig for detta, att
ta till sig information och sprida den i personalgruppen, for att det ska vara mojligt att
astadkomma forandringar.

Enhetscheferna lyfter ut vissa faktorer som de tror ar viktiga for att medarbetarna ska kanna
sig motiverade till arbete. Signifikant ar att individen upplever en kénsla av sammanhang,
men enhetscheferna ar inte riktigt enade om hur denna kansla uppstar. De betonar att det ar
viktigt att kanna sig behdvd, att bli sedd och accepterad. Det ar viktigt att det rader balans
mellan arbete och privatliv och hér anser nagon chef att det till viss del ligger utanfor vad man
som chef kan paverka.

Informanterna uppger att viktiga komponenter ar bemaétande, respekt, forhallningssatt och ett
tillatande klimat i arbetsgruppen. Samtliga ar dessutom Gverens om att delaktigheten ar den
mest betydelsefulla faktorn.

Enhetscheferna har inte upptackt nagra direkta brister med det salutogena ledarskapet, men de
har identifierat nagra svarigheter man kan mota pa vagen. De uppger saker som att det kan
vara svart att ha ett undrande forhallningssétt, hela tiden, mot alla. En del méanniskor vill inte
reflektera och en del har inte formagan. En enhetschef kritiserar att konceptet inte kanns
fardigbearbetat innan det ska implementeras i verksamheterna. En annan tror att Emmaboda-
modellen &r svar att ta efter i en sa stor stad som Goéteborg. | 6vrigt ser de inga stora brister,
atminstone inte annu.

6.2.1. Analys av enhetschefernas syn pa innebdrden av salutogent
ledarskap inom aldreomsorgen

Salutogenes star for att se manniskan som en helhet, med den totala historia som far oss att
vara som vi dr och agera som vi gor. Att se till det friska och individens mojligheter betonas
starkt i salutogenes. (Antonovsky 1991) Enhetscheferna tar avstand ifran det patogena
tdnkandet, som fokuserar problemen. De foérsoker i stéllet att se det som &r gott och stérka det,
genom att lyssna och beroémma och ta i konflikter direkt nar de uppstar. Har patalas ocksa den
grundlaggande, tysta kunskapen, (Thomassen 2007) som vi alla har i varierande grad och
ocksa praktiserar pa olika sétt, men som nu har getts legitimitet.

Att tanka i helheter hjalper individen att gora verkligheten sammanhangande och strukturerad.
Enhetscheferna har ansvar for att sammanfoga arbetets olika delar till en forstaelig helhet for
sig sjalv och personalen. Denna tankegdng betonas i den salutogena teorin. Genom att det
som hénder blir forutsdgbart skapas forutsattningar for personalen att hantera sin
arbetssituation.
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Enligt Eriksson (2007) som tolkar Kiefer kan man nar man nar tredje stadiet av
empowermentutvecklingen ifragasatta bade politiska beslut och organisationsformer och ta
ansvar for sin egen arbetssituation. Detta forutsatter dock att man har en klargjord roll i
gruppen och en ledare som ger stod och instruktioner, vilket anges i de tva foregaende
stadierna. Det fjarde stadiet mynnar ut i att det gruppen kommer fram till utefter de riktlinjer
man har att tillga, integreras i den arbetsverklighet man befinner sig i. Flertalet enhetschefer
uppger att de idag ifragasatter mycket mer och ocksa uppmuntrar personalen att gora
detsamma, for att pa det sattet tillhandahalla verktyg for delaktighet och
paverkansmajligheter. Detta talar for att organisationerna befinner sig relativt langt fram i
empowermentprocessen, att det ar ett arbete som har pagatt under en langre tid, men att det nu
har lyfts fram och underbyggts av teorier.

Alla enhetschefer betonar vikten av att reflektera Over det man gor, detta arbetssatt
implementerar de genom att stdlla mycket fragor, som stimulerar till eftertanke hos
personalen. Westlund (2005) havdar utifran sin tolkning av Ellstrom att reflektion ar en av
forutsattningarna for att en arbetsplats ska kunna erbjuda ett kvalificerat larande. Genom att
personalen motiveras till att tanka till och komma med férslag pa problemlésningar,
stimuleras de till delaktighet och ansvarstagande. Detta &r en metod som tydligt framhavs i
Emmaboda-konceptet. (Westlund 2002)

Vara informanter ser som huvudsyfte med det salutogena ledarskapet att skapa struktur och
arbetsgladje. Har ser vi att de definitioner av chef och ledarskap som vi lyft fram i uppsatsen
blir tydliga och hur de maste samverka for att uppna resultat. Chefskapet behdvs for att skapa
ramarna (Maltén 2000), men ledaren kan bara uppna resultat tillsammans med sin personal,
genom att utveckla fortroendefulla relationer. (Westlund 2005)

Informanterna ser kommunikationen som deras viktigaste verktyg och betonar vikten av
tydlighet. Beroende pa vilken mognadsgrad gruppen har behover ledaren anpassa sin
kommunikation med medarbetarna. Ju mer stod en grupp behdver desto tydligare behdver
ledaren vara, vilket staller krav pa att situationsanpassa ledarskapet, enligt Thylefors (2007)
tolkning av Blanchard, Zigarmi & Zigarmis utvecklingsmodell.

Samtliga enhetschefer uppger att det &r viktigt att man &r narvarande som ledare. Nagon séger
dock att narvarande betyder att finnas pa plats mestadels av den arbetade tiden, en annan att
regelbundet bescka arbetsplatsen, ytterligare nagon att finnas tillganglig pa telefonen eller for
besék pa enhetschefens kontor. Ingen av enhetscheferna uppgav att de pa nagot vis deltar i
det praktiska arbetet kring omsorgstagaren, de anser inte att de har vare sig tid eller
kompetens for detta. Westlund (2005) menar att enhetscheferna i vard- och omsorgsarbete
bor vara nagot av experter pa social omsorg, sa att de kan ga in och stétta upp i det praktiska
arbetet, i stallet for att hamta kunskap genom medarbetarna och riskera att anldgga ett
produktionsperspektiv. Westlund séger ocksa att det som kannetecknar verksamhetsnara
ledarskap ar den fysiska nérvaron och daglig kontakt med personalen.

Enhetscheferna tar upp vikten av att de sjalva accepterar och tar till sig nya direktiv, for att
kunna etablera nya tankegangar i arbetsgruppen. De tror i enlighet med Westlund (2005) att
informationsspridning &r tvunget for att stimulera personalen till ansvarsfullhet. Det krévs
tydliga mal, som féljs upp och kontrolleras. Westlund (2005) sager att detta ar den forsta
nyckeln till empowerment. Den andra nyckeln &r sjalvbestdmmande inom klara grénser vilket
vi tycker exemplifieras av delaktigheten, som &r det mest vésentliga begreppet for vara
informanter nar det géller motivation till arbete. Den tredje nyckeln &r sjalvstyrande grupper
vilket blir forlangningen av utbildning, stéd och vagledning. Det tycks som att alla
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enhetschefer styr sina verksamheter mot detta mal, men att det ar tydligt att man har en bit
kvar att ga.

Vara informanter tror att medarbetarna maste ha en kansla av sammanhang for att kanna
arbetslust. Nagon enhetschef tar pa sig fulla ansvaret for att bista i den enskilde individens
utveckling av detta. En annan h&vdar att denna kansla innefattas i en inre grundtrygghet som
ar svar att paverka for ndgon utomstdende. Samma diskrepans aterfinner vi mellan
Antonovsky (1991) och Westlund (2005). Antonovsky tanker sig att KASAM finns inforlivad
i individen och bara kan forandras i liten utstrackning och i sa fall 6ver lang tid och Westlund
menar att forandringsfaktorn ar hog och vi har alltid majlighet att paverka manniskor att se
sina mojligheter i stéllet for hinder.

6.3. Enhetschefernas syn pa sin malsattning med salutogent
ledarskap inom aldreomsorgen

Nar vi fragade enhetscheferna vilken malsattning de har med det salutogena ledarskapet
svarar de att det kanns viktigt att fa personalen att delge varandra idéer och tankar. De vill
ocksa stimulera personalen till att vilja fortsatta utvecklas och dka trivseln pa arbetsplatsen for
att detta i forlangningen skall komma de aldre till godo. Genom att skapa storre gladje pa
arbetsplatsen tror informanterna ocksa att personalen kommer att kanna sig friskare.

” ... 0 det ar ju sa det ar va.. du kan ju inte géra nadgon annan glad om du inte ar glad
sjélv...”

Malet ar saklart nojda medarbetare, men dannu stérre mal ar att vidareutveckla dldreomsorgen,
sa att vi far nojda pensionarer, som vi kan erbjuda ett meningsfullt liv. Enhetscheferna ar
Overens om att de har en viktig uppgift hér, att skapa forutsattningar for personalen att arbeta
salutogent gentemot omsorgstagarna. De tror att det &r nddvandigt att sjalv ha ett salutogent
forhallningssatt mot livet, eller atminstone ge sken av att man har en kéansla av sammanhang,
for att kunna paverka personalen att arbeta pa det sattet.

Genom att enhetscheferna ser medarbetarna som de individer de &r, hoppas de att personalen
ska anamma detta synsatt ut mot omsorgstagare. Det salutogena synsattet kan stimulera till en
storre arbetstillfredsstallelse i alla led, paverka manniskor att préva nya saker, vaga komma
med idéer och i forlangningen ge stolthet for det arbete man utfor.

’Det ar ju att man som chef eller jag som chef ar valdigt tillatande for det ar ju ocksa lite att
prova och att fa misslyckas, prova igen sa jag tror ju att 6ppenhet och tillatande &r en absolut
nodvandighet. Och tillatas fa ta ansvar, att tillatas att fa prova och testa sig fram det &r nog
det som jag tror ar valdigt viktigt.”

De forandringar enhetscheferna vill se i grupperna ar forst och framst att “tanket” &ndras. De
uttrycker en Onskan att personalen ska oppna upp for nya vinklar och se vilka olika
handlingsalternativ som finns. Enhetscheferna hoppas pa att en 6kad kénsla av delaktighet ska
leda till en stérre formaga att tanka sjalv och komma med forslag pa I6sningar. Nagon namner
att genom att vara mindre prestigefylld kan man skapa béattre méte med personalen, man
maste vaga erkanna som ledare, nar man har gjort fel.
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Pa det sattet skapas forutsattningar for en 6ppenhet i arbetsgruppen. Enhetscheferna hoppas
ocksa att det salutogena ledarskapet ska leda till ett mer reflekterande arbetssatt med
omsorgstagarna och att personalens ansvarskéannande ska dka.

” — Jag har lagt in reflektionsmoten var tredje vecka och jag har valt att inte halla dem sjalv
darfor att gruppen ar inte van vid att reflektera, sa jag har gjort sa att jag har bjudit in olika
vad ska man séga, forelasare eller handledare.

De vill se mer sjalvstandigt arbete under eget ansvar inom ramarna for verksamheten.
Enhetscheferna ser det som en viktig roll att fa personalen att vaxa som individer genom ett
gemensamt ansvar for det som ska utféras. Nagon uppger ocksa att de vill forandra den totala
synen pa éldre, att se att de ar vuxna, ansvarstagande individer, som sjalva vet vad de behdver
och vill ha.

De komponenter som enhetscheferna uppger som viktigast i det salutogena ledarskapet &r att
informera, bekrafta och ge feedback pa det personalen gor. De vill ocksd upplevas som
tillgangliga, genom att vara lyhorda och 6dmjuka. Nagon betonar tydligheten starkt, att malet
man styr mot ar klart definierat.

Det salutogena ledarskapet 6ppnar upp for delaktighet och i ett tillatande arbetsklimat vagar
man prova och misslyckas. En enhetschef betonar ifragasattandet som en viktig komponent
och att detta galler bade i ledarskapet och i personalen. Det &r viktigt bade att ifragasatta sig
sjalv och ocksa varandra pa ett bra satt. Samtliga enhetschefer prioriterar att avsatta
reflektionstid for personalen.

... tid for reflektion, att man 6ver huvudtaget ifragasatter allt man gor hela tiden.”

Det salutogena ledarskapet kraver att enhetschefen gar i braschen, poéangterar en av
informanterna. Det kraver ocksa att man inforlivar det salutogena forhallningssattet i sin
personlighet.

De viktigaste komponenterna i det salutogena ledarskapet, som enhetscheferna lyfter fram
varierar i nagon man, men vi har valt att sammanstilla dem som en helhet. Utan inbdrdes
rangordning fick vi till oss foljande:

e Informera, bekrafta och ge feedback

e Varatillganglig, genom lyhérdhet och 6dmjukhet

e Varatydlig och ha klart definierade mal

e Gora personalen delaktig

Ifragasatta bade sig sjalv och personalen

Avsatta tid for reflektion

Ga i braschen for det salutogena synsattet utifran att man har lyckats:
Inforliva det salutogena téankandet i sin personlighet
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6.3.1. Analys av enhetschefernas syn pa sin malsattning med salutogent
ledarskap inom aldreomsorgen

Nar vi diskuterade vilka malsattningar informanterna har med det salutogena ledarskapet,
framkommer det tydligt att de har en férhoppning att personalen genom detta ska kénna sig
friskare, ndjdare och ké&nna storre arbetsgladje. Vi finner att detta Overensstimmer med de
salutogena tankegangarna, som Antonovsky (1991) ger uttryck for. Enhetscheferna uppger att
det salutogena synsattet kan ge storre arbetstillfredsstallelse i alla led och som ledare maste
man inforliva ett forhallningssatt for att kunna paverka personalen till detsamma.
Enhetscheferna ar Gverens om att de har en viktig uppgift att skapa forutsattningar for
personalen att arbeta salutogent gentemot de aldre. Detta relaterar vi till en av empowerment-
teorins grundstenar, att personalen far stod att utveckla det kollektiva larandet. Detta
diskuterar Payne (2002).

Informanterna uppger att den framsta férandringen de vill se &r att personalen &ndrar sitt
tankande. De tror att genom att alla far en stark kénsla av delaktighet, sa borjar den enskilde
tanka sjalv och ocksa komma med forslag pa I6sningar. Vi ser att den enskilde dels bor ta eget
ansvar for arbetsgladjen, men ocksa fa stéd av arbetsledaren, vilket ar i enlighet med
Westlunds (2005) tankar om empowerment. Westlund betonar ocksd ramarna for
handlingsutrymmet, vilket nagra av vara informanter formulerar som tydlighet. Har blir
pendlingen mellan chefs- och ledarskapet uppenbar, de avvagningar som gors utifran de
situationer informanterna befinner sig i. Nagra av enhetscheferna lutar sig mer mot
chefskapet, med kontroll och tydlighet (Westlund 2005) i sin roll, medan andra bekénner sig
mer uteslutande till ledarrollen, med fokus pa relationer. (Maltén 2000) Kaufmann (2005)
bendamner detta som uppgifts- kontra relationsorienterat ledarskap.

En enhetschef havdar att genom att vara prestigelés har man storre forutsattningar att skapa
bra mote med sin personal. Den prestigel6shet, som var informant talar om, ger majligheter
for ett tillatande arbetsklimat. Om en chef provar, gor fel och star upp for sin felbedémning
ges det utrymme for personalen att géra detsamma. Detta star i enlighet med Westlunds
(2005) tankar om empowerment, stimmer ocksa 6verens med teorierna om situationsanpassat
ledarskap och utgar i det stora fran det salutogena (Antonovsky 1991) sattet att tanka.

Samtliga vara informanter talar om vikten av att frammana ett reflekterande arbetssatt hos
personalen, att synen pa aldre darigenom kan forandras till att se att de &r vuxna,
ansvarstagande, som vet vad de behdver och vill ha. Har ser vi teorierna om empowerment
och salutogenes i det forlangda ledet och aterkommer till det som Senior Goteborg vill
astadkomma med det pagaende projektet Salutogent perspektiv: forhallningssattet maste
implementeras i alla led i organisationen.

6.4. Enhetschefernas konkreta arbetssatt inom salutogent
ledarskap

Nar vi fragade enhetscheferna om de konkreta arbetssatt som anvands i praktiken ville vi aven
belysa de eventuella fordndringar som enhetscheferna upplevt i sitt ledarskap efter
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utbildningen i salutogent ledarskap. Eftersom utbildningen fortfarande pagar fann flera av
informanterna att det var svart att svara pa vilka forandringar som skett i ledarskapet. Dock
framholl en informant att utvecklingen aldrig stannar upp i ett ledarskap, och menade att
ledarskapet i informantens fall hade utvecklats fran ett “chefande” dar chefskapet betonades i
forhallande till medarbetarna till att bli ledande, enhetschefen uppgav ocksd en storre
prestigeldshet gentemot medarbetarna.

”— Fran borjan nar jag gick ut skolan sa var jag ju valdigt mycket chef forsta aret. Det skulle
chefas hit och jag ar minsann chefen, halla, halla ... Det ar ett vanligt fenomen det hander typ
alla, till att ga till ledare, alltsa mycket mer prestigeldst. Har du en bra ide som medarbetare,
kanon! Alltsa det finns ingen prestige emellan var det kommer ifran, men fran borjan sa ar
det ju valdigt viktigt att det minsann &ar jag som ar chefen . Men det &r en naturlig utveckling
och det kan man val sdga ar ett mer Oppet och salutogent ledarskap genom att ja, slappa
prestigen och ja, vi jobbar tillsammans, har ar teamet och jag kommer, jag styr bara. Sa att
det kommer i lite ratt riktning, men sa det ar val den framsta forandringen da men sen
forandras det hela tiden.”

En annan enhetschef berattade att delar av Emmabodas sétt att arbeta kan anvéndas &ven i den
egna stadsdelen. Fragor som for vems skull vi gor det har, och for vems skull finns vi ar
viktiga att ha med sig i det dagliga arbetet, menade ytterligare en enhetschef, flera
enhetschefer uppgav dven ifragasattande som en viktig komponent i ledarskapet. Flertalet av
enhetscheferna menade att det &r viktigt att ta tillvara personalens kunskaper. Gemensamt for
informanterna var att de betonade lyhérdhet och kommunikation med sin personal som viktigt
i sitt ledarskap.

... saker som jag har sett lange, de som arbetar man maste lyssna pa dem och man maste
lata dem vara delaktiga for att det finns ingenting som tar sa mycket pa arbetslusten och
arbetsgladjen som nar man aldrig blir hord ...”

De konkreta arbetssatt som lyftes fram av enhetscheferna var framférallt samtal med sina
medarbetare. Nagon informant beréattade att arbetsplatstraffar halls med medarbetarna utifran
olika teman i syfte att fa arbetsgruppen att tanka till och da locka fram den tysta kunskapen
hos sin personal. En annan enhetschef beréttade att I6nesamtalen, utvecklingssamtalen och
arbetsplatstraffarna var styrinstrument i arbetet med sina medarbetare. Samma enhetschef
patalade obligatoriska arbetsplatstraffar. Tydlighet och information till medarbetarna
poangterades tva enhetschefer. Att vara tillganglig och synas i verksamheten dagligen for
personalen togs upp av flera av informanterna.

" — Ja, det ar ju jattesvart alltsa jag forsoker att informera sa mycket, ont och gott, alltsa att
alla ska vara med pa banan sa alla har fatt var verksamhetsplan i laget och alla, néstan alla
har last igenom det. Och den &r véldigt tydlig i ar, vad det &r man ska uppna och vad man
ska uppna for politiska mal . Och alla arbetsplatstraffar ar obligatoriska vilket ar valdigt
viktigt kanner jag ocksa for att fa med alla. Sen &r det ju sa att alla ar ju inte med i
forandringsarbete, det ingar i anstallningen men alla ar inte dar. Sa att jag forsoker fa alla
med men det &r ju jattesvart... Det ar ju lonesamtalet nu som alla ska pa, det ar ju en form av
styrinstrument, utvecklingssamtalen &r en form av styrinstrument, arbetsplatstraffarna ar en
form av styrinstrument, information, att man syns dagligen, att man finns anda dar, att de
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kanner att de kan ringa nar som. Ja, jag kan inte svara ett rakt svar for jag tycker det ar
svart.

... Och jag &r ju mycket langre fram i tanken &n vad de ar, "va vad pratar du om nu ... “Sa att
man far liksom vanta in och forsoka sa att alla kommer med. Men det tar tid...”

’Jag har jobbat mycket med dem, &tit lunch med dem varenda dag och traffat dem allihop,
alltsa det blir mycket, mycket mer nara, precis det Westlund pratar om, och sen kan man
ifrdgasatta ocksa honom. Hans synsétt, alltsa han har ju forskat pa vad en verksamhetsnéra
ledare &ar och vissa havdar att man till och med ska ga ut med i verksamheten och déar har jag
dragit min grans, for dar gar min grans, det finns ingen mojlighet att hinna med det sa att
jag, sa att nanstans far man ju satta ocksa en personlig grans for vad man hinner med och
inte. Sen ar val kanske pa sikt vad man onskar ar en annan sak men... Och behovs det goras
ett hembesok med nagon av vara bistandsbedomare ar det klart att jag &r med men det &r inte
sa ofta det behovs.”

En enhetschef menade att det &r bra att arbeta utifran sig sjalv, att forsoka fa in ett tank, att om
nagon ar glad kan den gladja andra. Vikten av prestigeloshet poangterades av en utav
enhetscheferna. Ett ifragasattande av sig sjalv och sitt arbetssatt tog en av enhetscheferna upp
som sérskilt viktigt.

De faktorer som kan tankas inverka negativt pa ett salutogent ledarskap var enligt tva av
enhetscheferna ekonomin, samtidigt lyftes dven tankar om att det kan bli svart att fa bistand
till mer tid tillsammans med de &ldre for medarbetarna.

Lag forandringsbenagenhet hos medarbetare sags som ett hinder av en enhetschef som
menade att det finns méanniskor som inte ar beredda pa att andra sitt arbetssatt. De flesta
enhetschefer sdg dock inga omstandigheter som kunde inverka negativt pa ett salutogent
ledarskap.

6.4.1. Analys av enhetschefernas konkreta arbetssatt inom salutogent
ledarskap

Ett ifrdgasattande tankesatt kring sitt arbete som uppgavs av flera av enhetscheferna tyder
ocksa pa ett situationsanpassat ledarskap, i den man att ett ifragasattande kan ge svar pa varfor
manniskor handlar som de gér och forstd vad som motiverar medarbetarna vilket gor det
mojligt att paverka, styra och forandra dem.

Att vara lyhord och ha kommunikation med sin personal var nagot som samtliga informanter
angav som konkreta arbetssétt vilket kan sammankopplas med vad Westlund (2005) beskriver
som ett verksamhetsndra ledarskap inom &ldreomsorgen dar en kontinuerlig dialog med
medarbetarna foresprakas i syfte att na tillitsfulla och fortroliga relationer. | de fall tillitsfulla
relationer uppstar mellan enhetscheferna och medarbetarna tror vi att kanslan av
meningsfullhet, som beskrivs av Antonovsky (1991), okar hos bade enhetschefen och
medarbetarna vilket da kan 6ka motivationen, i detta fall till arbete.

Genom arbetsplatstraffar som har teman uppger en av informanterna att medarbetarnas tysta
kunskap kommer fram. Sett utifrin Westlunds (2005) tankar om empowerment i
verksamheten kan vi finna att empowerment handlar om att frigéra personalens egen kunskap
och kompetens. Da enhetschefen medvetet verkar for att medarbetarnas kunskaper kommer
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fram genom arbetsplatstraffarna  kan vi se att enhetschefen arbetar utifran
empowermentbaserade metoder.

Information och tydlighet till medarbetarna togs upp av nagra av enhetscheferna. Sett utifran
KASAM (Antonovsky 1991) kan en tydlig och strukturerad information leda till en hog
kénsla av begriplighet och ddrmed minska stressen hos medarbetarna, information torde &ven
bidra till att arbetet upplevs som forutsagbart for medarbetarna. Vi menar darfor att eftersom
alla tre delarna i KASAM samverkar med varandra kan &ven medarbetarnas kénsla av
meningsfullhet 6ka om de far tillracklig och tydlig information, man vet varfor man gor
nagonting, och att egen medverkan betyder nagot. | forlangningen borde detta leda till att
aven enhetscheferna far en 6kad kansla av begriplighet och meningsfullhet och darmed ocksa
hanterbarhet i sitt ledarskap.

Kopplar vi istéllet begreppen tydlighet och information till medarbetarna som togs upp av
enhetscheferna till empowermentteori far vi vad (Westlund 2005) betecknar som den forsta
nyckeln till empowerment, ndmligen informationsspridning i organisationen. Medarbetarna
kan da arbeta ansvarskannande i sitt arbete. De enhetschefer som tog upp betydelsen av
tydlighet och information till medarbetarna kan darfor utifran Westlunds tankar om
verksamhetsndra ledarskap antas anvanda empowermentmetoder i sitt arbete med
medarbetarna.

Den laga forandringsbenagenheten togs upp av en av informanterna som en faktor, vilken kan
inverka negativt pa implementeringen av det salutogena ledarskapet. Férandringsbenagenhet
finner vi kan knytas till KASAM (Antonovsky 1991) genom motivationsbegreppet
meningsfullhet. En medarbetare som har lag forandringsbenagenhet kan ju uppleva
forandringar som en svarighet och inte finna nagon mening med dem, vilket torde resultera i
en lag kansla av meningsfullhet infor forandringarna. Med en lag kansla av meningsfullhet
menar Antonovsky (1991) att individen inte lagger kraft och energi pa de problem och krav
som individen stélls infor och darfor tror vi att engagemanget blir svagt. D4 KASAM bestar
av tre huvudbegrepp som samverkar tror vi aven att hanterbarheten och begripligheten kring
ett fenomen, i detta fall forandringsbenagenheten, paverkas negativt om kanslan av
meningsfullhet ar lag.

Nar vi istallet ser pd lag forandringsbendgenhet hos personalen utifran den modell som
presenteras av Thylefors (2007) om situationsanpassat ledarskap kan man konstatera att om
en individ har lag kompetensniva, eller inte har kunskaper eller formaga att astadkomma
forandringar kommer detta att leda till en lag forandringsbenagenhet. Detta innebar att ledaren
i det har fallet maste ha en “instruerande” ledarskapsstil som kan mota individen pa ratt
utvecklingsniva. | ett situationsanpassat ledarskap bor ledaren anpassa sitt ledarskap efter
individens mognadsniva samt vara tydlig i instruktionerna och uppmuntra utférandet av
arbetsuppgifterna.
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7. Slutdiskussion

| kapitlet diskuteras undersokningens resultat och analys. Dérefter for vi en metoddiskussion
och presenterar vara forslag till framtida forskning.

7.1. Resultatdiskussion

Det faktum att vi under var studie inte lyckats finna nagon konkret definition av begreppet
salutogent ledarskap, har foranlett oss att undersoka de mest narliggande teorierna som kunde
knytas till vart empiriska material. Var slutledning ar att man har kopplat den salutogena
teorin till ledningsfunktionen, for att utverka ett forhallningssatt som ska betona majligheter
istallet for hinder. Troligtvis har informanterna inte hunnit satta sig in till fullo i det
salutogena perspektivet gallande ledarskap, och har darfor svart att se de forandringar som
hittills kan ha skett i deras ledarskap, vilket samtliga ocksa uppger. Detta har férmodligen gett
avtryck i vart resultat.

Vart syfte var att undersoka vad det salutogena ledarskapet innebér, vilken malséttning och
vilket konkret arbetssatt enhetschefer inom dldreomsorgen i Goéteborgs stad har gentemot
medarbetarna.

Sedan 1940-talet har vetenskapen framst inriktat sig pa att forska kring brister och svagheter
hos individen och de problem som kan uppsta i samband med detta. | senare forskning ser
man ett paradigmskifte dar det patogena far sta tillbaka for det salutogena perspektivet.
Eriksson (2007) sager i sin forskning att det salutogena perspektivet bor implementeras pa
alla samhallsnivaer. Vi har identifierat en rod trad i det okade intresset for de halsoframjande
faktorerna, dar vi har tagit som utgangspunkt den deklaration som upprattats inom EU-
Luxemburgdeklarationen. Detta har svenska staten anammat och vi har funnit utredningar
som kan kopplas till det halsobefrdmjande tankandet. Utredningarna har kommit fram till att
arbetsplatsen har en viktig roll i att stdrka mé&nniskors valbefinnande. Staten har l&mnat
stimulansbidrag till kommunerna for att arbeta med hélsobeframjande atgérder. | Géteborgs
stad har man skapat en enhet som kallas Senior Géteborg, vilka har reserverat medel for att
driva ett arbete pd lang sikt i flera steg. Projektet salutogent perspektiv ar ett led i den stora
investering som gors idag pa kompetenshéjande atgarder och har hamtat inspiration fran
Emmaboda-modellen.

Projektet salutogent perspektiv skall utbilda stadens ledare for att méta den 6kade andelen
aldre i befolkningen och de utmaningar som foljer pa detta. Genom att enhetscheferna
stimuleras att ta tillvara personalens resurser och ge forutsattningar for att se mojligheter
istallet for hinder, hoppas man att fa en omsorgspersonal som kan se till den enskilde aldre
manniskan. Genom var roda trad har vi askadliggjort hur det salutogena perspektivet
implementeras fran évergripande samhéllelig niva och ner till individniva. Detta har gett oss
en okad forstaelse for vart undersokta fenomen.

Den tidigare forskning vi har utgatt ifran berdr i ndgon form salutogenes. Detta har kants
relevant da denna teori dr hela grunden for var undersokning. Teorin om salutogenes har visat
att den ger nya infallsvinklar nar det galler problemldsning. KASAM betonar att manniskor
kan kanna sig stimulerade till sina uppgifter genom att de upplevs som begripliga, till
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exempel genom klara mal och riktlinjer och hanterbara, genom att arbetet organiseras och det
ges tid for reflektion. Manniskor kan ocksa uppleva sitt arbete som meningsfullt, genom
delaktighet. P detta sitt engageras medarbetarna i att utveckla organisationen. Erikssons
(2007) forskningsresultat visar att hog KASAM kan forutsdga upplevelse av hog livskvalitet.
Westlund (2005) menar att KASAM gar att forandra hos individen, vilket vi tror ligger till
grund for intresset av den salutogena implementeringen i Goteborgs stad. Man vill Oka
manniskors kansla av sammanhang pa alla nivaer, fran ledare till personal och vidare till den
aldre individen. Renblad (2007) h&vdar att for att vara en vélfungerande ledare behdver man
ha kunskap om den verksamhet man leder, eftersom man utfor ett indirekt omsorgsarbete. Vi
ser en svarighet i att leda personal i de fall dar grupperna &r valdigt stora, mojligheterna till att
skapa en arbetsmiljo som starker individens sjalvkénsla och sjalvfortroende hos medarbetarna
tror vi blir begransad. Rimligen borde det finnas skillnader i mdjligheten att leda och stérka
grupper med 18 jamfort med 50 personal.

Enhetscheferna uppger att de sedan lange har arbetat efter salutogena tankegangar och
(Antonovsky 1991) riktlinjer, utan att begreppet har varit kédnt. Genom att begreppsliggéra
sattet att leda ges ocksa legitimitet till arbetsmetoden, vilket vi tror bidrar till att skapa
begriplighet for enhetscheferna.

Essensen av informanternas svar pd vad det salutogena ledarskapet innebar att ha ett
reflekterande arbetssatt dar man ifragasatter tidigare monster och ser mojligheter i stallet for
hinder. Det ar viktigt att ta tillvara personalens kompetens och ge verktyg for att 6ka egen-
ansvaret. Samtliga informanter uppger vikten av delaktighet. Dessa aspekter ar alla viktiga i
det salutogena ledarskapet, men det mest betydelsefulla som vi ser det &r det reflekterande
arbetssattet.

Vara informanter tror att medarbetarna maste ha en kansla av sammanhang for att kunna
kanna arbetsgladje. Nagon enhetschef tar pa sig fulla ansvaret for att bista i den enskilde
individens utveckling av detta. En annan hdvdar att denna kénsla innefattas i en inre
grundtrygghet som ar svar att paverka for nagon utomstaende. Samma diskrepans aterfinner
vi mellan Antonovsky (1991) och Westlund (2005). Antonovsky (1991) tanker sig att
KASAM finns inforlivad i individen och bara kan forandras i liten utstrackning och i sa fall
over lang tid. Westlund (2005) menar att forandringsfaktorn ar hog och vi kan alltid paverka
manniskor att se sina mojligheter i stéllet for hinder. Vi staller oss dock fragande till hur
mycket av detta som ingar i en enhetschefs yrkesroll.

Enhetscheferna pavisar inga direkta brister med det salutogena ledarskapet, men kan se en
svarighet i att standigt ha ett undrande forhallningssétt och menar att alla inte kan eller vill
vara reflekterande infor sin situation. Sa som vi ser pa Emmaboda-modellen, sa ar det
salutogena forhallningssattet en hallning mot vérlden som man inforlivar och som man
omedvetet anvander. Vi uppfattar att forhallningssattet kan ha blivit implementerat hos
medarbetarna under de fyra ar som projektet salutogent perspektiv pagar, vilket gor att det i
stallet blir en naturlig hallning och darfor inte utgoér nagot problem i detta avseende.
Tveksamheten som en enhetschef tog upp gallande om Emmaboda-modellen verkligen skulle
fungera lika bra i en stor stad som en liten, tror vi i viss man kan vara befogad. Man far nog
plocka de anvandbara bitarna, konceptet som helhet kan vara svart att 6verfora. Vi tror att
manga tankegangar kan anvéndas storskaligt, medan andra behdver justeras och anpassas.

Viktigaste malsattningen som enhetscheferna har ar néjda medarbetare, men ett dnnu stérre
mal &r att vidareutveckla aldreomsorgen.
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Vi tanker att for att astadkomma en forandring maste man tro pa det man gor. En av
enhetscheferna anser att &ven om man inte upplever en kénsla av sammanhang sjalv som
ledare, s& maste man atminstone kunna ge sken av det. Vi stéller oss undrande till hur vl det
fungerar att forsoka implementera ett synsétt hos sin personal, om inte ledaren sjalv &r
framme i tanken, eller i vissa situationer kanske inte ens tror pa idén.

Informanterna uppger att den framsta férandringen de vill se &r att personalen &ndrar sitt
tankande. De tror att genom att alla far en stark kéansla av delaktighet, sa borjar den enskilde
tanka sjalv och ocksa komma med forslag pa losningar.

Vi tror att den salutogena implementeringen i enhetschefernas arbetssatt till stor del sker
genom de komponenter som enhetscheferna uppgett som viktigast:

e Informera, bekrafta och ge feed-back

e Varatillganglig, genom lyhérdhet och 6dmjukhet

e Varatydlig och ha klart definierade mal

Gora personalen delaktig

Ifragasatta bade sig sjalv och personalen

Avsatta tid for reflektion

Ga i braschen for det salutogena synsattet utifran att man har lyckats:
Inforliva det salutogena ténkandet i sin personlighet

Vi ser dock att vissa faktorer kan ses som grundldggande allménkunskap och dessutom kan
kopplas till flera likartade teorier om ledarskap, varfor vi upplever att det salutogena
tankandet inte & ndgot nytt, utan manga i grunden sjalvklara saker som underbyggts av en
teori och darfor kan tillhandahalla enhetscheferna flera verksamma arbetsredskap. Darfor kan
vi ocksa se att projektet Salutogent perspektiv inte kommer att vara en dagslanda utan kan
fungera som stimulans for en okad vakenhetsgrad infor vad som far manniskor att ma,
fungera och prestera béttre.

De konkreta arbetssatt som anges av informanterna i intervjuerna ar forst och framst samtal i
olika former, men ocksa att halla fokus pa for vems skull vi ar har. De markerar ocksa
tydlighet och informationsspridning som viktiga arbetssétt.

Vi tror ocksa pa rak och tydlig kommunikation, for att undvika missforstand och oklarheter.

Vi for ett resonemang kring de funderingar vi har haft under uppsatsens framvéxt och
kommer fram till att den reflekterande tanken har méjlighet att skapa nya infallsvinklar pa hur
arbetsuppgifter kan utfoéras. Det ar betydelsefullt att stanna upp och reflektera éver det man
gor, for att skapa positiva erfarenheter, som skapar meningsfullhet, men dven for att forhalla
sig kritisk till trenders inflytande i &ldreomsorgen. Vi ar lite tveksamma till konceptldsningar,
som grundar sig pa en affarsidé. Vi ser risker med att verksamheten inte utvecklar sina egna
l6sningar, vilket vi tror i vissa fall kan forsvara mottagligheten for implementering. Vi &r
inforstadda med att det kan behovas stod utifran, men att problemldsningar bor foreslas
inifran. Vi ser ocksa att ekonomiska besparingar kan ligga bakom alla de vackra orden och
egentligen vara ett dolt huvudsyfte.

Vi aterkommer hela tiden till att det salutogena arbetssattet innehaller grundlaggande
allmankunskaper, som till stor del redan anvéands, men som nu fatt legitimitet genom teoretisk
underbyggnad. Vi tanker oss att utbildningen darfér kan verka provocerande for en del
personal som redan arbetar pad detta satt. Kanske kan man har gora kopplingen till lag
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KASAM. Om en person har hog KASAM tror vi att man istéllet skulle kunna ké&nna sig
stimulerad.

Implementeringen av salutogent perspektiv forutsatter enligt vart satt att se det ett
situationsanpassat ledarskap, som ar verksamhetsndra och tillampar empowermentbaserade
metoder.

Aldreomsorgen har lange statt och stampat pa samma stalle, men forandringarna i samhallet
kraver omstallning och anpassning. Ledaren behdver uppmuntra, engagera och skapa visioner
for sin personal. Med det salutogena perspektivet kan vi ta det steget vidare genom att vi ser
mojligheter istallet for hinder.

7.2. Metoddiskussion

Fordelarna med en kvalitativ undersékning ar intervjun. I intervjun ges mojlighet att stalla
foljdfragor till informanten. Detta bidrar till att skapa en storre forstaelse for informanternas
forhallningssatt till sin omvarld. | intervjusituationen far forskaren ta del av helhetsintrycket
av informanternas svar, det vill séga &ven den ickeverbala kommunikationen till exempel
kroppssprak och sinnesstamning. Samtidigt kan nya infallsvinklar ges pa undersékningen som
kanske inte var tankta fran borjan.

Den nackdel som finns med kvalitativ metod jamfort med kvantitativ ar att det inte gar att
generalisera resultatet vilket ges storre mojlighet till i en kvantitativ undersokning.

Vi har varit tre personer som arbetat med denna undersokning, vilket kan sagas vara bade en
fordel och en nackdel. Vi har haft stora fordelar vid diskussioner kring vart material eftersom
tre infallsvinklar ger storre stoff att arbeta utifran. En annan férdel med att vara tre ar vid
materialinsamlingen da det onekligen sparar mycket tid. Nackdelarna &r att det ar svart att
vara tre att skapa en text, och det & dven svart att vara tre i intervjusituationen med
informanterna.

Att fa tillgang till informanter gick till en borjan latt, vi fick en hastig start pa intervjuarbetet.
Daremot var det svarare att hitta ett tillrackligt antal informanter till undersokningen vilket
gjorde att vi fick skicka ut pAminnelser via mail vid ett tillfalle.

Resultatet sammanstallde vi tillsammans alla tre, analysen gjorde vi ocksa tillsammans i
mojligaste man. Att hitta teorier som berdr vart undersékningsomrade har varit relativt latt da
vi betraktade tva av teorierna som sjalvklara, KASAM och Empowerment. Valet av
ledarskapsteorier var daremot svarare eftersom det inte finns nagot vedertaget
ledarskapsbegrepp som heter salutogent ledarskap. Vi valde darfor att anvénda oss av
ledarskapsteorier som tangerade undersokningsomradet for att askadliggdra de delar som kan
tankas inga i salutogent ledarskap.

7.3. Forslag pa fortsatt forskning

Var undersokning utférdes som vi namnde inledningsvis utifran projekt salutogent perspektiv.
Vi gjorde upptackten att vara informanter annu inte fatt hela utbildningen. Det hade darfor
varit mycket intressant att aterkomma med en uppfoljande undersokning om fyra ar nar
projektet bor vara implementerat. Har arbetssattet forandrats ytterligare och i sa fall pa vilket
séatt? Ett annat intressant forslag till fortsatt forskning, som vi inte hann med inom ramen for
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var undersokning skulle kunna vara att man studerar vardpersonalens upplevelser och
erfarenheter av projektet. Det hade &ven varit intressant att undersoka de aldres synpunkter
och erfarenheter. Har de aldre getts ett 6kat inflytande med ett storre socialt innehall sedan
projektet inleddes? Detta ar bara nagra forslag och vi lamnar med varm hand Over
stafettpinnen for vidare forskning inom det intressanta omrade som dldreomsorgen utgor.

38



8. Referenser

| kapitlet presenterar vi alla skriftliga kallor, artiklar och internetkéllor som refererats till i
denna uppsats.

8.1. Litteratur

Alvesson, M/Skéldberg, K (2007): Tolkning och reflektion: vetenskapsfilosofi och kvalitativ
metod. Lund: Studentlitteratur

Angeléw, B (2002): Friskare arbetsplatser: att utveckla en attraktiv, halsosam och
valfungerande arbetsplats. Lund: Studentlitteratur

Angeldw, B (2006): Arbetsgladje — att skapa storre arbetslust. Lund: Studentlitteratur

Antonovsky, A (1991): Halsans mysterium. Képing: Natur och kultur

Blanchard, K/Carlos, P J / Randolph, A (1997): Empowerment tar mer &n en minut.
Stockholm: Svenska forlaget

Eriksson, M (2007:1): Unravelling the mystery of Salutogenesis-The evidence Base of the
Salutogenetic Research as measured by Antonovsky’s Sense of Coherence Scale. Diss. Abo: Abo
Akademi

Hersey, P (1984): Locka fram det basta: om kompetensutvecklande ledarskap. Malmo: Liber
AB

Kaufmann G / Kaufmann A (2005): Psykologi i organisation och ledning. 2, rev. Uppl. Lund:
Studentlitteratur.

Kumlin, T (red) (1998): Kansla av sammanhang i teori, empiri och kritik. Stockholm:
Forskningsradsnamnden Rapport 98:9

Kvale, S (1997): Den kvalitativa forskningsintervjun. Lund: Studentlitteratur

39



Larsson, S (2005): Teori, metod och empiri i: Larsson/Lilja/Mannheimer (red)(2005):
Forskningsmetoder i socialt arbete. Lund: Studentlitteratur.

Lindqvist, H (1996): Ledarskap som utvecklar i aldre- och handikappomsorgen. Stockholm:
Hemtjanst forlag

Maltén, A (2000): Det pedagogiska ledarskapet. Lund: Studentlitteratur

Menckel, E/ Osterblom, L (2000): Halsoframjande processer pa arbetsplatsen om ledarskap,
resurser och egenkraft. Helsingborg: AB boktryck

Payne, M (2002): Modern teoribildning i socialt arbete. Stockholm: Natur och Kultur

Payne, M (2008): Modern teoribildning i socialt arbete.2.,svenska utg: Stockholm: Natur och
Kultur

Potterfield, T. A. (1999): Business of Employee Empowerment: Democracy and ldeology in
the Workplace.Westport, CT, USA: Greenwood Publishing Group, Incorporated

Tillgénglig< http://site.ebrary.com/lib/gubselibrary/Doc?id=5004824&ppg=18>

Prop. 2002/03:35: Mal for folkhalsan. Proposition fran regeringen.
Tillgénglig <http://www.regeringen.se/content/1/c4/12/59/ce6a4da9.pdf>

Renblad, K (2007): Verksamhetsndra ledarskap- en kunskapsoversikt. Kalmar l&an:
Fokusrapport 2006:3

Socialdemokraterna, Miljopartiet & Vénsterpartiet (2006): Budget 2006, Géteborgs stad

Socialstyrelsen, Arbetsmarknadsstyrelsen, Arbetsmiljoverket, Centrala studiestddsnamnden,
Hogskoleverket, Integrationsverket, Migrationsverket, Myndigheten for kvalificerad
yrkesutbildning, Riksforsékringsverket &  Skolverket (2004): INVESTERA NU!
Handlingsplan for kompetensforsorjning inom vard och omsorg 2004-103-10

PDF Format Tillganglig< http://www.socialstyrelsen.se/NR/rdonlyres/224C1D02-9CB2-
4792-A653-24CB6C80E265/2452/200410310.pdf>

40


http://site.ebrary.com/lib/gubselibrary/Doc?id=5004824&ppg=18
http://www.regeringen.se/content/1/c4/12/59/ce6a4da9.pdf
http://www.socialstyrelsen.se/NR/rdonlyres/224C1D02-9CB2-4792-A653-24CB6C80E265/2452/200410310.pdf
http://www.socialstyrelsen.se/NR/rdonlyres/224C1D02-9CB2-4792-A653-24CB6C80E265/2452/200410310.pdf

Socialstyrelsen (2001): Nationell handlingsplan fér aldrepolitiken-Lagesrapport 2001. 2001-
103-7 (1090302)

PDF format Tillganglig
< http://www.socialstyrelsen.se/Publicerat/2001/2515/2001-103-7.htm>

Socialstyrelsen (2005): Tid for vard och omsorg - hur anvander personalen inom varden och
omsorgen om &ldre och funktionshindrade personer sin tid? 2005-131-36

PDF format Tillganglig <http://www.socialstyrelsen.se/NR/rdonlyres/112425A1-B1F8-
4C4B-9BED-DCB1D4F18907/4130/200513136.pdf

SOU (2002:5): Handlingsplan for okad héalsa i arbetslivet. Slutbetankande fran
Socialdepartementet

Tillgénglig http://www.regeringen.se/sb/d/108/a/2747

Svenning, C (2003): Metodboken- Samhallsvetenskaplig metod och metodutveckling:
klassiska och nya metoder i informationssamhéllet: kallkritik pa Internet.5.,omarb.uppl.
Eslov: Lorentz

Thomassen, M (2007): Vetenskap kunskap och praxis- introduktion i vetenskapsfilosofi.
Malmo: Gleerups forlag

Thurén, T (1996): Vetenskapsteori for nybdrjare. Stockholm: Runa forlag

Thylefors, |1 (2007): Ledarskap i human service- organisationer. Stockholm: Natur och kultur

Tieshelman, C (1998): Nagra kritiska reflektioner over vart okritiska bruk av KASAM. i
Kumlin, Thomas (red.) (1998): Kénsla av sammanhang i teori, empiri och kritik. Stockholm:
Forskningsradsnamnden Rapport 98:9

Westlund, P (2005:2): Verksamhetsndra ledarskap-kannetecken och forutsattningar.
Fokusrapport Kalmar 1an (2005:2)

Westlund, P (2002): Socialt synsatt i &ldreomsorgen i Emmaboda serviceomrade.
Fokusrapport Kalmar 1an (2002:2)

41


http://www.socialstyrelsen.se/Publicerat/2001/2515/2001-103-7.htm
http://www.socialstyrelsen.se/NR/rdonlyres/112425A1-B1F8-4C4B-9BED-DCB1D4F18907/4130/200513136.pdf
http://www.socialstyrelsen.se/NR/rdonlyres/112425A1-B1F8-4C4B-9BED-DCB1D4F18907/4130/200513136.pdf
http://www.regeringen.se/sb/d/108/a/2747

Wolmesjé M (2005): Ledningsfunktion under omvandling om forandringar i yrkesrollen for
forsta linjens chefer inom kommunala &ldre och handikappomsorgen. Diss. Lunds
Universitet: Institutionen for socialt arbete

8.2. Artiklar

Hult, S & Waad, T (2004): Det salutogena ledarskapets betydelse. 2004:8. 44-46
Vardfacket: Tidningen for Vardforbundet

Neleryd, C (2007): Socialt innehall har ett begransat utrymme i aldreomsorgen.2007:4 62-63
Facktidskriften: Socionomen

8.3. Internetkallor

Radet Tryggare och méanskligare Goteborg (2009): Géteborg stad Framtidens aldreomsorg i
Goteborg

Sokord: Aldre
(090317)

http://www.tryggaremanskligare.goteborg.se/text.aldre.lista.html

Senior Goteborg (2009): Goteborg stad Nytt forhallningssatt ska se till det friska hos &ldre
Sokord: Senior Goteborg
(090317)

http://www.vartgoteborg.se/prod/sk/vargotnu.nsf/1/vard o omsorg,nytt forhallningssatt ska
se till _det friska hos aldre?Open Document

Vetenskapsradet (2002): Forskningsetiska principer inom human och samhallsvetenskaplig
forskning

Sokord: Vetenskapsradet
(090419)

http://www.vr.se/download/18.7f7bb63a11eb5b697f3800012802/forskningsetiska principer t
f 2002.pdf

42


http://www.tryggaremanskligare.goteborg.se/text.aldre.lista.html
http://www.vartgoteborg.se/prod/sk/vargotnu.nsf/1/vard_o_omsorg,nytt_forhallningssatt_ska_se_till_det_friska_hos_aldre
http://www.vartgoteborg.se/prod/sk/vargotnu.nsf/1/vard_o_omsorg,nytt_forhallningssatt_ska_se_till_det_friska_hos_aldre
http://www.vr.se/download/18.7f7bb63a11eb5b697f3800012802/forskningsetiska_principer_tf_2002.pdf
http://www.vr.se/download/18.7f7bb63a11eb5b697f3800012802/forskningsetiska_principer_tf_2002.pdf

8.3.1. Uppslagsverk

Nationalencyklopedin

Sokord: salutogen
(090301)
Tillganglig via prenumeration: http://www.ne.se.ezproxy.ub.gu.se/

Nationalencyklopedin

Sokord: patogenes
(090301)
Tillganglig via prenumeration: _http://www.ne.se.ezproxy.ub.gu.se/I%C3%A5ng/patogenes

43


http://www.ne.se.ezproxy.ub.gu.se/
http://www.ne.se.ezproxy.ub.gu.se/l%C3%A5ng/patogenes

Appendix A

Missiv till aldreomsorgschefer
Hej!!

For kdnnedom. Vi &r tre socionomstudenter vid Goteborgs universitet som ska skriva uppsats
pa amnet salutogent ledarskap. Vi onskar darfor komma i kontakt med enhetschefer i
Aldreomsorgen i olika stadsdelar for intervjuer pa detta tema. Vi planerar att kontakta nagon i
din stadsdel. Om detta skulle méta ndgot hinder vénligen kontakta oss snarast mojligt, da vi
planerar att borja halla intervjuer redan vecka 12.

Mvh,
Annica Andersson

Catrin Bernhardsson
Lisbeth Olsson
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Appendix B

Missiv till enhetschefer

Hej!!

Vi ar tre studenter som laser sjatte terminen pa Socionomprogrammet. Vi star i begrepp att
skriva var C-uppsats nu under varen. Var handledare pa institutionen heter Siv Hansson och
ar universitetsadjunkt pa samhallsvetenskapliga fakulteten vid Goteborgs Universitet. Siv har
lang yrkeserfarenhet inom aldreomsorgen och engagerar sig i fragor som ror aldre och
aldrandet.

Vi har intresserat oss for det salutogena ledarskapet, eftersom det idag genomsyrar
Aldreomsorgen i Goteborgs stad och ledare utbildas i detta parallellt med sin yrkesutévning.

Syfte:

Vart syfte ar att undersoka vilken malsattning och vilka metoder enhetschefer i dldreomsorgen
har i sitt salutogena ledarskap gentemot medarbetare.

For att uppna detta syfte vill vi komma i kontakt med dig som enhetschef i Aldreomsorgen
och traffa dig for en intervju kring detta tema. Vi vill intervjua 8 enhetschefer fran skilda
stadsdelar, som tagit och tar del av den pagaende utbildningen i salutogent ledarskap.

Vi har mailat Kerstin Hansson, projektledare for den salutogena utbildningen for att fa
tillgang till namnlista 6ver tankbara intervjupersoner.

Vi planerar att intervjun kommer att ta cirka en timme och fragorna kommer att beréra det
salutogena ledarskapet. Din medverkan &r frivillig och kan nér som helst avbrytas. De resultat
som framkommer &terges och behandlas anonymt i uppsatsen. Materialet kommer endast att
anvandas till forskningsandamal och resultatet kommer att publiceras av Goteborgs
Universitet. Din medverkan ar mycket betydelsefull for var forskningsstudie.

Vi kommer att kontakta dig inom nagra dagar for att ge dig mojlighet att medverka.
Med vanlig halsning,

Annica Andersson

Catrin Bernhardsson

Lisbeth Olsson

Kontakta garna var handledare Siv Hansson

eller Lisbeth Olsson vid fragor.
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Appendix C

Intervjuguide
Inledande fragor:

Hur manga ar i yrket har du?

Vilka arbetsuppgifter har du?

Hur manga anstéllda har du? Arsarbetare? Totalt?

Hur mycket av din arbetade tid lagger du pa personalfragor/ personalkontakt?

Nér fick du utbildningen inom Salutogent ledarskap?

Overgripande fragestallning 1

Vad innebar salutogent ledarskap?

Vad innebér ett salutogent ledarskap for dig i ditt arbete?
Vilka faktorer anser du ar viktigast i ditt salutogena ledarskap?

Vilka faktorer tror du &r signifikanta for att medarbetarna skall kdnna sig motiverade till
arbete?

Har du upptackt nagra brister i det salutogena ledarskapet? | sa fall vilka?

Overgripande fragestallning 2
Vilken malsattning har enhetschefer inom aldreomsorgen med salutogent ledarskap?
Vilka mal vill du uppna med ett salutogent ledarskap?

Vilka forandringar skulle du vilja se i din personalgrupp som foljer pa ett salutogent
ledarskap?

Vilka komponenter anser du vara viktigast i det salutogena ledarskapet?

Overgripande fragestallning 3
Vilka konkreta arbetssatt inom salutogent ledarskap anvands i praktiken?
Har du forandrat ditt ledarskap efter uthildning i salutogent forhallningssatt?
| sa fall, hur?
Hur arbetar du for att uppna dina mal?

Vilka andra faktorer kan tankas hindra dig att uppna dina mal?
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