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Chefskap och generationsskifte

- en pilotstudie inom Vistra Gétalandsregionen

Abstract: Studien kartligger uppfattningar om chefskap som olika generationer chefer ir
birare av samt formar. Syftet dr dven att generera fragestillningar till en férdjupad studie av
chefskap och generationsskifte.

Resultaten frin pilotstudien visar att det finns tre tema som framtrider centrala: Makz.
Chefer fran olika generationer skiljer sig bade i uppfattning om och i méjligheten att utéva
makt. Mdngfald. Chefer fran olika generationer skiljer sig i uppfattningen om att arbeta med
olikheter och exempel pa olikhet ir etnisk bakgrund eller utbildningsniva. Genus. Chefer
fran olika generationer har olika uppfattning om att arbeta med min och kvinnor.

Begreppet generationsskifte handlar dels om hur chefer i olika dldrar beskriver sig som lika
och olika i sina sitt att praktisera och tala om chefskap. Generationsskifte berér dven hur
chefer talar om férindringar av sitt virv i termer av nydaning och utveckling. Utifrin
analysen av generationsskifte har tre grundliggande teman vunnits som pa ett fruktbart sitt
kan knytas till chefskap och generationsskifte i féreliggande studie. Det forsta beror
kulturell produktion och reproduktion av chefskap. Det andra hur ildre och yngre chefer
kommunicerar. Det tredje temat handlar om élder och kulturella preferenser.
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Bakgrund

Idealen som styr hur en chef i offentlig verksamhet bor tinka agera och leda sina
medarbetare forindras 6ver tid. I inledningen av 2000-talet ser vi dven tendensen att
virderingar och livsstilar férandras och byts ut i allt h6gre takt. Idealen bade formas av och
speglar den samtid de anvinds i.

Eftersom de flesta cheferna inom offentlig verksamhet dr fédda pa 1930- och 1940-talen
har ett omfattande generationsskifte pabérjats. Sedan i bérjan av 2000-talet genomgir
samtidigt vard och offentlig verksamhet strukturella férindringar pa olika omraden. De
omfattar en forskjutning av allt mer specialiserad vard fran sjukhus ut mot primir- samt
hemsjukvard. De innebdr ocksa att politiker har mdojlighet att styra vardens innehall och
drift da virdavtal sluts med hjilp av bestillar-utférarmodeller. De tva strukturella
forindringarna kan komma att kriva ett chefskap som ser annorlunda ut jimfort med
tidigare ideal och praktiker. Sverige har dven under en period fran 1950-talet och fram till
idag genomgatt en anmirkningsvird modernisering fran efterkrigstidens folkhemsbygge till
det tidiga 2000-talets senindustriella IT-hausse. Det senare kan ha skapat betydande
skillnader mellan den ildre och yngre generationen chefers kulturella preferenser som bland
annat kan handla om vad som uppfattas vara ritta och goda sitt att leva och vara chef.
Generationsskiftet intraffar alltsd i en samtid priglad av strukturell och kulturell f6rindring.
Det vicker hirmed fraigor om métet mellan de dldre chefernas erfarenheter och den yngre
generationen chefer samt deras forestéllningar och perspektiv pa chefskap.

Inom den hir studien ir ddrfér intentionen att studera vad det innebir nir en grupp chefer
tédda pa frimst 1930- och 1940-talen gir i pension och ersitts av en ny grupp fédd pa
fraimst 1950- och 1960-talen. Det dr emellertid viktigt att inte fOrutsitta att fordndringen av
sig sjilvt ger nya och annorlunda chefskap. Dirfér dr det betydelsefullt att klargbra hur
begreppet generationsskifte kommer att anvindas i studien. Hir redovisas darfor betydelser
kopplade till generation och skifte. Nir det giller generation kan det anvindas med
atminstone fyra betydelser. Den férsta, en grupp individer i ungefir samma alder, omfattar
exempelvis chefer f6dda nagon giang pa 1960-talet. Tonvikten ligger hir pa omstindigheter
och fenomen som uppfattas vara typisk for vissa personer i en viss generation. Den
skonlitterdra genre som generationsromanen utgdr priglas av forsék att besktriva sidana
omstindigheter och fenomen. Den andra betydelsen dr relationell och omfattar
férhallandet mellan exempelvis fordldrar och deras barn, eller relationen mellan en chef
tédda pa 1940-talet och en chef £6dd pa 1960-talet. I den hir betydelsen ryms aspekter av
kulturella skillnader mellan yngre och ildre som ofta benimns med begrepp som
generationsklyfta och generationsmotsittning. Den tredje betydelsen som kan knytas till
generation dr tidsmissig och omfattar aren mellan det att en person f&ds tills han eller hon
ger ett eget barn liv. Den fjirde och sista betydelsen som behandlas hir dr evolutionir.
Exempel som den andra generationen mobiltelefoner eller tredje generationen datorer kan
sdgas vara foreteelser av samma slag som tillh6r samma utvecklingsstadium.

Nir det giller begreppet skifte kan det for det forsta indikera en forindring fran ett tillstand
till nagot annat. Exempel pa alterneringen ar vad som benimns som maktskifte, ledarskifte
och regimskifte. Skifte kan dven anvindas med betydelsen att det sker fordndringar i
organiseringen av en verksamhet. Exempelvis att tvd olika utvecklingsavdelningar pd
samma foretag slas ihop till en och att bara en av de tvd tidigare cheferna blir kvar som chef
Over den nya och stérre enheten. Fér det tredje kan skifte betyda ett konstant tillstind av
forindring dir en verksamhet eller person stindigt forindras mellan olika tillstand. En
fjdrde betydelse som kan kopplas till skifte dr att f6ra in nagot, exempelvis en organisation
eller minniska, pa en viag den eller hon aldrig tidigare vandrat. Sammanfattningsvis handlar



begreppet generation om hur chefer i olika aldrar beskriver sig som lika och olika i sina sitt
att praktisera och tala om chefskap. Och begreppet skifte ber6ér hur chefer talar om
forindringar av sitt virv i termer av nydaning, utveckling, utvixling. Utifrdn analysen av
generation och skifte har tre grundliggande teman vunnits som pa ett fruktbart sitt kan
knytas till chefskap och generationsskifte i denna studie. Det férsta berdér kulturell
produktion och treproduktion av chefskap. Det andra hur dldre och yngre chefer
kommunicerar. Det tredje temat handlar om élder och kulturella preferenser som giller
chefskapens madl, innehdll och virde. (Se om generation och generationsskifte i t.ex. Arber
& Attias-Donfut 2000, Ryder 1965, Kertzer 1983, Marshall 1983, Pilcher 1995, Cournot
1872, Comte 1880, Mannheim 1952, Kohli 1996, Riley & Riley 1996, Kets de Vries, 1988,
Brown 1999).

Syfte

Syftet med den hir pilotstudien 4r dels att kartligga uppfattningar om chefskap som olika
generationer chefer dr birare av samt formar. Syftet dr dven att generera frigestillningar till
en fordjupad studie av chefskap och generationsskifte.

Metod

Studien genomférs med hjilp av intervjuer. Intervjuerna spelas in med minidisc och
transkriberas sedan. Sammanlagt 22 chefer fran avdelningschefniva till verksamhetschef har
intervjuats. 17 av dessa var 40 ar eller yngre och 5 chefer var 50 ar eller dldre. Detta gjordes
med syftet att forséka klarligga eventuella skillnader mellan generationerna som omfattar
attityder gentemot chef-, ledar- och medarbetarskap. Samtliga namn som idr med i
materialpresentationen ir fingerade dd de intervjuade lovats anonymitet. Det intressanta dr
inte exakt vem som sagt vad, det ricker med att skriva ut vilken befattning de har. Detta
har i sin tur gjort att cheferna som intervjuats inte behovt vara ridda for att sdga vissa
saker, da de dnda inte kan identifieras personligen. Det vill sdga det har gett en storre
Oppenhet i svaren. Material som behandlar chefskap sd som policydokument och strategier
for framtida chefskap har dven samlats in fran Vistra Gotalandsregionen.

Utrval av intervjupersoner

Urvalet av chefer har gjorts utifrdn listor med samtliga chefer inom Vistra
Gotalandsregionen. Urvalet gjordes dels systematiskt med avsikten att fa lika mdnga min
som kvinnor att intervjua, men ocksa systematiskt med intentionen att ha bade geografisk
och verksamhetsmaissig spridning pa urvalet av intervjupersoner.

Tidigare forskning

I det foljande presenteras en sammanfattning av centrala studier av chefskap i offentlig
verksamhet. I sammanfattningarna beskrivs hur forfattarna definierar chefskap, vilka deras
slutsatser 4r och vad de bygger sina resonemang pa. Hagstrom (1990) ger en



forskningséversikt av och beskriver kunskapsliget kring offentligt ledarskap. Han menar att
siardragen i offentlig verksamhet har betydelse for ledarskap. Det dr ddrfor viktigt att skilja
pa roll som omfattar ledare, chef, medarbetare, underordnad och funktion som inbegriper
ledarskap, chefskap, medarbetarskap. Det dr ocksa centralt att studera offentligt ledarskap
och offentliga ledare, nirmare bestimt ”[...] det administrativa ledarskapet som utévas av
forvaltningsledare pa skilda hierarkiska nivder inom olika sektorer av den offentliga
forvaltningen.” (Hagstrém 1990:9).

Om ”den offentliga verksamhetens sidrdrag” gar det att diskutera i vilken utstrickning
och/eller hur privat respektive offentlig verksamhet skiljer sig frin varandra. Vidare sett till
ledarskap hur mycket man verkligen ska 6verféra fran det ena omradet till det andra. En
skillnad 4r att inom offentlig verksamhet finns en koppling till och paverkan av politiska
beslut samt en stundtals oklar rollférdelning mellan politiska och administrativa nivaer,
vilket inte féorekommer 1 privat verksamhet. Offentlig verksamhet dr dessutom mer styrd av
formella regler och mer Gppen for insyn utifran, frimst genom offentlighetsprincipen.
Hagstrom definierar begreppen chef- och ledare enligt féljande: Chef betecknas den som
har underordnade i en formell position som bestir honom/henne med vissa redskap i syfte
att uppfylla kravet att (bland flera uppgifter) utéva ledarskap (Hagstrom 1990:52). Ledare ir
den som har medarbetare, det vill siga den som i en given situation, genom att utdva ett
mer eller mindre medvetet ledarskap, ej enbart betingat av vald, tving eller hot, férmar
styra andra individer i enlighet med sina intentioner (Hagstrém 1990:53). En chef kan enligt
det synsittet ocksd vara ledare, om han/hon har medarbetare, men en ledare behover inte
vara chef. De bada begreppen gar in i varandra och kan underlitta for varandras respektive
framgang. Det gir att betona egenskaper hos individen respektive situationens betydelse f6r
ledarskap. Det finns foéresprikare f6r att de individuella egenskaperna dr centrala medan
andra betonar situationens betydelse for ledarskap.

Hagstroms huvudsakliga slutsats 4r att det saknas kunskap om offentligt ledarskap och om
eventuella skillnader i ledarskap mellan offentlig och privat verksamhet. Han anser att fler
forskare bor studera forhillandet ledaren/chefen kontra systemet, det system och de
forutsittningar som omger ledare/chefer i offentlig verksamhet.

Tollgerdt-Andersson (1995) inleder sin diskussion om ”’chef i landsting — ledarskap i
politiskt styrda organisationer” med en omvirldsanalys f6r politiskt styrda organisationer,
dir aktuella férindringar beskrivs. Exempel pa omvirldsférindringar som behandlas ir
internationalisering, brist pa kompetent och vilutbildad arbetskraft samt teknologisk
utveckling. Tollgerdt-Andersson skriver att det inte finns si omfattande forskning kring
ledarskap 1 politiskt styrda organisationer. Ett sdrskilt avsnitt behandlar kvinnan i den
framtida landstingsverksamheten. Didr beskrivs bland annat ojimna férdelningar mellan
min och kvinnor pa hogre respektive ligre befattningar, savil i niringslivet som i offentlig
verksamhet. Till exempel att det dr fa kvinnor pa hoga positioner, bortsett fran hur det ar
inom politiken. Aven kvinnligt ledarskap behandlas. Sedan beskrivs resultaten frin de tvi
undersokningarna. En av slutsatserna dr att cheferna i landstingen dgnar stor del av sin tid
at kontakter med andra minniskor, bade i form av formella och informella moten. Detta
anser forfattarinnan leder till att det krdvs att dessa chefer har mycket hog social
kompetens, vilket ocksa kopplas till personlig f6rmaga.

Vid en definition av social kompetens himtar Ingrid Tollgerdt-Andersson inspiration fran
Argyle, ”The psychology of interpersonal behaviour” (1984), och ser det som ”J...]
formagan att producera Onskvirda effekter for andra minniskor i sociala situationer.”
(Tollgerdt-Andersson  1995:68). En annan slutsats 4r att en for cheferna,



landstingsdirektrerna, viktig uppgift dr att vara en férmedlande link mellan politiker och
tjanstemin. Det sker genom att i samverkan med politikerna vara lyhérd och ha eller skapa
fortroende. En central poidng i Tollgerdt-Anderssons studie ar skillnaderna i ledarskap
mellan offentlig verksamhet och niringsliv. Hon anser att ett utbyte dem emellan kan vara
positivt, dock inte enbart en ensidig och okritisk éverféring fran ndringsliv till politiskt
styrda organisationer. En skillnad dr att personer i en politisk styrelse kan motarbeta
varandra da den dr sammansatt pa “konfliktbasis” och medlemmarna tillhér ofta olika
partier. Det giller £6r landstingsdirektdren att ha sivil de styrande som oppositionens
tortroende, da ett maktskifte i den politiska styrelsen kan ske snabbt. Kraven pa insyn ir
ocksa storre i offentlig verksamhet jimfort med i ndringslivet, bland annat genom
offentlighetsprincipen.

Ostergren och Sahlin-Andersson (1998) menar att likares chefskap handlar om ”att hantera
skilda varldar — lidkares chefskap i métet mellan profession, politik och administration”. I
centrum for uppmirksamheten stir hur den praktiska vardagen ser ut for likare som ar
chefer. Det kopplat till att de menar, och andra studier visat, att det ofta dr en betydande
skillnad mellan idealmodeller och vad cheferna gbr i sin vardag. Centralt dr som titeln
anger, moten mellan tre olika logiker; den professionella, administrativa och politiska. I
boken betonas integration av de tre systemen, istillet for dtskillnad av dem. I studien
anvinds begreppet chefskap och med det vill frfattarna markera att de tar utgangspunkt i
chefernas formella position, dirtill kopplat befattning, ansvar och befogenheter. Chefskapet
handlar om att ansvara fér och hantera organisation, resultatmatt, styrsystem, redovisning
och uppfoljning. Ledarskap dr en uppgift som ingir i detta chefskap. Nagon mer utforlig
begreppsdiskussion och/eller definition gor de inte. Enligt forfattatinnorna priglas de tre
systemen ”[...] av olika grundliggande idealmodeller f6r hur organisationen ir tankt att
fungera.” (Ostergren och Sahlin-Andersson 1998:36).

I det professionella systemet dr verksamheten den plats dér styrningen dr tinkt att utévas.
Organisering av verksamheten sker kollegialt inom den professionella gruppen. Men den
professionelle férvintas ocksa ta ett sjalvstindigt ansvar for sitt arbete. Det administrativa
systemet inriktas pa ekonomi och administration samt hur man pa ett systematiskt sitt kan
samordna organisation och verksamhet. Organisering sker utifran hierarkiska principer med
tydlig arbetsférdelning. Det forfattarinnorna ser som viktigast i verksamhetschefernas
chefskap dr att hantera métet mellan en rad Sverlappande reglerande system — ”[...] att
hantera skilda virldar” (Ostergren och Sahlin-Andersson1998:13). Studien visar att det inte
ricker att enbart formellt férindra fOr att 6verbrygga grinser mellan yrkesgrupper i varden,
grinserna mellan sjukvirdens olika professionella grupper ir fortfarande tydliga. Aven
distansen och i vissa fall misstroendet mellan politiker, administratorer och professionella
ar fortfarande stort. De forstir inte varandras inre logik och kultur. Dirav anser
forfattarinnorna att det kravs mer dialog mellan de olika grupperna och logikerna.

Avslutningsvis anser Ostergren och Sahlin-Andersson att biade chefskap och ledarskap i
sjukvirden behéver breddas. Mot bakgrund av tidigare forskning pa chefskap och offentlig
verksamhet forefaller f6ljande aspekter studerade i mindre omfattning. Begreppen chefskap
och ledarskap tycks brukas som varandras synonymer utan férdjupad analys av
inneb6rdsmissiga skillnader mellan dem. Fa studier har fokuserat pa de unika sirdragen
som kinnetecknar chefskap i offentlig verksamhet. Manga studier utgar fran teoretiska
modeller av chefskap vilket gbr att den praktiserande chefens syn pa och definition av sitt
chefskap inte blir belyst. Det férefaller ocksa saknas studier som analyserar skillnader och
likheter mellan chefer som tillhér olika generationer. Avslutningsvis har fa studier av
chefskap i offentlig verksamhet en uttalad tvirvetenskaplig ansats.



Sammanfattade portritt av sju intervjupersoner

I det hir avsnittet redovisas sju komprimerade beskrivningar av intervjupersoner. Avsikten
med avsnittet dr att ge lisaren en uppfattning om det material som resultatet delvis baseras

pa.

Riita, vardenbetschef:

Enligt Riita, kvinna i 40 drsdldern, dr verksamhetens storsta problem personalbrist och brist
pa ekonomiska resurser. Intressant dr dven den maktkamp som Riita upplever bland sina
dldre kollegor samt att hon anser att de yngre cheferna 4r mer benigna att ’kavla upp
drmarna”, detta exemplifieras med att de yngre cheferna byter om till vardklider medan de
aldre inte gor det. Riita menar att detta ar ett tecken pa att de éldre dr ridda for att forlora i
auktoritet, ett problem som de yngre inte skulle kinna av.

Olle, vardenbetschef:

Olle, man fédd i bérjan av 60-talet, podngterar hur utsatt man dr som mellanchef.
Virdenhetscheferna dr i regel sjukskoterskor i botten vilket skapar problem mot andra
personalgrupper sa som lidkare som pa grund av tradition ser sig sjilva som chefer.
Intressant dr att Olle uttalar att det dr en fordel f6r honom i denna relation att han dr man.
Olle ser det som en styrka att han inte behéver vara chef f6r sin verksamhet utan kan vara
ledare. Mer intressant dn att se till den dldre generationen ir att se till den yngre
generationen som ska in pd arbetsmarknaden idag. Olle menar att det dr svart £6r honom
att forsta hur dessa “ungdomar” tinker, att unga idag har andra virderingar, normer och
attityder 4n Olles generation hade pa sin tid.

Marika, vardenhetschef:

En sak som genomsyrar intervjun med Marika, kvinna i 40 arsaldern, idr tillginglighet.
Vikten av att finnas dér for personalen och att ta sig tid att lyssna pa dem. Framst nir det
giller arbetet men ocksa det privata. Det dr viktigt att personalen mar bra, inte bara for
deras egen del utan dven for verksamheten. Marika ser inte sig sjilv bara som arbetsledare,
utan ocksd som medminniska. Centralt dr ocksa dr den formella beteckningen av hennes
tjdnst, vardenhetschef Det dr en tydlig markering mot andra att hon sjilv dr chef, tidigare
har de flesta sett likarna som chefer. Ytterligare en viktig sak 4r det ndtverk med
virdenhetschefer Marika ingar i. Dir stirker de varandra i rollen som chef, det ér ett extra
viktigt stéd da man annars kan kinna sig ensam som mellanchef. Marika talar ocksd om
skillnader mellan midn och kvinnor, 1 stérre utstrickning dn mellan generationer. Dels
kriver de min och kvinnor hon har ansvar fér olika ledarskap, dels ir
“konskoncentrationen” hog inom vissa yrkesgrupper. Helst skulle Marika vilja att det var
en jamn férdelning mellan kénen inom de olika yrkesgrupperna.

Conny, avdelningschef:

Conny, man fodd pa 60-talet, utgar frimst fran sig sjilv som person under intervjun och
inte sd mycket fran verksamheten. Han kéinner att han maste sitta sig i respekt infor dldre
kollegor, han vill inte behéva “gora sig till” sa mycket infér dem. Han vill hellre vara chef
in ledare for att han ser den rollen som rakare.

Birgitta, stillforetradande vardenbetschef:

Birgitta, kvinna fodd pa 40-talet, berittar om den utveckling som har skett vad giller
tjdnster, att policyn om att man tidigare endast kunnat arbeta heltid luckrats upp betydligt.
(kvinnor med barn). Hon ser en skillnad i hur man kommunicerar med IT hjilpmedel



beroende pa generation. Anvindandet av teknisk apparatur giller dven i varden dir de
yngre sjukskoterskorna fortare kopplar in sig pa teknisk apparatur istillet for att
kommunicera med patienterna. Birgitta betonar tydlighet och vill hellre vara en ledare f6r
sin personal dn en chef. Chefskap har enligt henne en “diktaturstimpel”. Problem som
Birgitta upplever i verksamheten dr att man 4r férindringstrotta. Birgitta menar att det skett
en férindring hos de yngre medarbetarna som stiller storre krav dn vad hennes generation
gjorde. Detta giller d4ven bland patientgruppen vilket enligt Birgitta kommer att leda till
konflikter i framtiden. En fara som Birgitta ser i och med generationsvixlingen dr all den
erfarenhet som forsvinner nir den dldre generationen gir i pension.

Margit, vardenbetschef:

Minga av Margits, kvinna f6dd pa 1940-talet, resonemang kopplas till de praktiska problem
verksamheten stérs av, det vill siga frimst den akuta bristen pa personal. Overhuvudtaget
ar den praktiska verksamheten 1 fokus nir Margit talar om chef- och ledarskap. Ett problem
som lyfts upp till ytan under intervjun 4ar de skilda utgangspunkter olika chefer har, till
exempel likare och vardenhetschefer. Margit tar ocksd upp bristen pd helhetssyn och
langsiktighet i sjukvarden, hon anser att var och en ser fér mycket till sitt eget. Dessutom
talar Margit liksom flera andra chefer om problematiken med att vara mellanchef, det blir
besvirligt nidr man saknar stéd ovanifrain. Margit ser ljust pa den stundande
generationsvixlingen, hon hoppas att de yngre kommer in med nya idéer och att det dé blir
littare att genomféra forindringar. Det idr intressant da Margit sjilv tillh6r den 7ildre”
generationen chefer som inom fem till tio 4r kommer att ga i pension.

Siv, avdelningschef:

Siv, kvinna f6dd pd 30-talet, menar att personalen idag férvintar sig att chefen ska vara
chef och inte ledare. Problem inom verksamheten dr de ekonomiska kraven som gor att
man tinjer pa grinserna av vad personalen klarar av. Detta giller frimst de unga
nyutexaminerade som inte vet var de ska sitta granser fOr sitt engagemang. De stiller dven
storre krav, liksom unga patienter som idag dr mer upplysta dn man var forr. Siv tar dven
upp den negativa bild som férmedlas av sjukvirden via massmedierna. Den totala bilden
blir att allt firre sker sig till sjukvdrdande yrken och att den befintliga personalen allt
oftare blir utbrinda.

Analys och Diskussion

Chef och ledare

Flertalet avdelningschefer fokuserar pa ledarskap som mer positivt dn chefskap, dock
nimner en av de intervjuade vikten av beteckningen chef for att markera utdt att man
befinner sig pa en maktposition frimst gentemot likargruppen. For att vara en bra chef och
ledare poingteras ord si som tydlighet, ndrvaro och tillginglighet i stor grad. Viktigt dr
dven att vaga vara chef och ta beslut. Problem med den egna chefsrollen idr dock att man
ofta maste st for beslut som kommer uppifrin och som man sjilv inte varit med och
fattat.

De intervjuade personerna kan delas in i tvd grupper. De som anvinder begreppet chef
som ndgot positivt och de som gbr mer negativa kopplingar till det. De senare ser det som
mer positivt att vara ledare dn att utéva chefskap. Chefskap f6r dem dr att peka med hela
handen och ge direktiv. De vill istillet vara ledare och i storre utstrickning féra en dialog
med sina medarbetare. Men det finns dven ndgra som anser att begreppet chef dr nagot
bra. En person menar att anvindningen av chef tydliggdr mot andra chefer och



medarbetare vilken roll du har i verksamheten. Att vara chef uppfattas som att ha mandat
att fatta beslut. Det ar ett rakare sitt att leda verksamheten p4, alla vet vem som bestimmer
och tar det yttersta ansvaret.

Intressant dr att en av de intervjuade betonar vikten av att den befattning hon innehar
numera innefattar ordet chef. Tidigare kallades det avdelningsforestindare men nu har
beteckningen dndrats och det heter virdenhetschef. Det blev enligt den intervjuade ett
tydligebrande sivil internt inom organisationen som ut mot andra aktOrer. Det dr
huvudsakligen sjukskoterskor som dr vardenhetschefer. Flera av de som dr forsta linjens
chefer tar ocksa upp sin funktion och roll kontra likarna. Dessa sjukskoterskor vill markera
att det 4r de som ér chefer och har ansvar f6r budget och all personal inklusive likare.
Enligt traditionen har likaren sedan linge uppfattats som chef i sin funktion som likare
oberoende av om denne har ett reellt chefskap som exempelvis cheflikare eller
verksamhetschef. Detta dr nagot som har mer med yrkestillhorighet och profession att gora
an generationstillhérighet. Enligt ndgra av de yngre cheferna bedriver aldre chefer ett annat
slags ledarskap 4n de sjilva gbr. De édldre ger mer direktiv till de anstéllda istéllet f6r att f6ra
en dialog med dem.

Vissa avdelningschefer beskriver skillnader mellan sjukvédrdens olika professioner. Denna
upplevda skillnad finns vil dokumenterad i en rad rapporter. Traditionellt kan sjukvarden
delas in i véirdarbete, medicinskt arbete och administrativt arbete. Chefskapet dr delat
mellan den medicinska expertisen och den administrativa staben. Over dessa sitter dock
politikerna med beslut om budget, lagar et cetera (Orban 1995). Den hierarkiska
organisationen inom hilso- och sjukvarden hirstammar fran 1800-talet och har himtat sina
forebilder fran kyrkan och militirvisendet (Lennerl6f 1991). Mellan de olika grupperna
inom den medicinska och viardande personalen finns en konflikt som giller inflytande och
kontroll. Underskéterskorna har begrinsade méjligheter till inflytande dd kommunika-
tionen mellan underskéterskor och likare dr mycket begrinsad, nir den férkommer ar den i
regel i vertikalt led nedat. Aven mellan sjukskéterskor och likare finns en konflikt som
giller inflytande 6ver de medicinska besluten. Sjukvarden ir strikt konservativ, pd grund av
nédvindigheten att uppritthilla allminhetens fértroende f6r verksamheten. Samtidigt dr
den medicinska delen av sjukvarden hart reglerad av lagar och férordningar (Orban 1995).
Dessa forhallanden skapar hinder fér férindring. Av tradition 4r det likarna som innehar
chefsrollen. Idag har man istillet en linjeorganisation dir sjukskoterskor lika vil som likare
kan inneha en chefsposition som f&rsta linjens chefer.

En majoritet av de hégre cheferna och likarna dr min, vilket kan fa konsekvenser for till
exempel mellanchefer som en virdenhetschef. Savil ledningsméten som moéten med de
ansvariga likarna placeras sent pa eftermiddagen. Nagot som passar smabarnsférildrar
daligt. Tidigare var det ocksa krav pa att man skulle arbeta 100 % f6r att fa vara chef, niagot
en av de intervjuade ser som ren diskriminering. Det har dock dndrats nu och sjilv arbetar
hon 80 %.

Flertalet intervjuade anser att de fatt bra utbildning inom chef- och ledarskap, ibland dock
bara inom ett av dessa omraden. Totalt sett talar manga om att mojligheterna till utbildning
ir goda inom sjukvarden. Utbildning 4r en av de fi faktorer man har f6r att locka personal
till sig. Skillnad 1 svaren férekom dock som béide berodde pa vilken personalgrupp den
intervjuade tillhérde samt dennes utbildningsniva. Exempelvis var chefer med sjuk-
skoterskeutbildning mer positiva till fortsatt utbildning och f6r utbildningens relevans f6r
chef- och ledarskap 4n exempelvis chefer med bakgrund som likarsekreterare.



Hur de intervjuade ser pa utveckling av verksamheten beror dven det pa utbildningsbak-
grund och personalkategori. Bland de med sjukskéterskebakgrund ser man tydligt sin egen
roll 1 utvecklingsarbetet. Som sjukskéterska dr det mojligt att driva arbetet pd avdelningen
framat med hjilp av medarbetarsamtal, patientnira vardutveckling samt forindring av
avdelningens organisation.

Mellan flera avdelningar upplevs problem i kommunikationen. En viktig faktor 4r att det
rader underbemanning vilket gor att alla kdmpar for att klara av sin egen avdelnings
arbetsuppgifter och att mycket liten tid kan liggas pa kommunikation och férmedling av
information. Kommunikationsproblemen kan dven grunda sig i att de olika avdelningarna
innebdr geografiska avstind och olika avdelningskulturer. Ytterligare ett problem
underbemanning medfor dr att ett par av cheferna inte anser sig ha tid att ga utbildningar i
den utstrickning som varit 6nskvirt.

Enligt ndgra av de intervjuade uppfattas chefpositionerna av tradition vara utformade for
att passa en person som har tillgdng till “markservice” hemma, vilket fi kvinnor
traditionellt har haft. Andra menar istillet att detta 4r ndgot som haller pd att férdndras i
dagens sambhille. De anser att bada konen idag tar allt mer ansvar for arbetsuppgifterna i
hemmet. Detta skapar krav pa nya sitt att se pa arbetet och dess férutsittningar. En manlig
chef menar att denna nya jdmlikhet leder till att yngre min pa ledande positioner idag i
storre omfattning dn tidigare generationer dubbelarbetar med betydelsen att de arbetar mer
in 100 %, samtidigt som de anser att de tar ett aktivt ansvar for familjen. Trots denna
utveckling utgar flertalet av de yngre min som intervjuats frin ett mer egocentriskt
perspektiv pa sitt chefskap dn kvinnor. Kvinnor 4r mer inriktade pa familjens behov.

Sammanfattningsvis skiljer manga av de intervjuade pé rollen som ledare och chef. Det ir
alltsa en skillnad mellan chef och ledare dir ledare av de yngre cheferna uppfattas mer
positivt laddat 4n chef. Chef uppfattas vara en formell position som omfattar att ha
underordnade. Ledare forstds ddremot vara nagon som stimulerar och engagerar
medarbetare att f6lja ledarens intentioner. En chef kan enligt detta synsitt ocksd vara ledare
om han eller hon har medarbetare, men en ledare beh&ver inte vara chef. Enligt detta
synsitt dr de bada rollerna inte strikt separerade frin varandra. Att ha ansvar fo6r en
verksamhet kan alltsa skétas genom att antingen vara chef eller ledare. Det kan dven skotas
genom att vara chef och ledare i mer integrerad form. De intervjuade framhaller dock inte
denna synergieffekt. Ansvaret for en verksamhet kan didrmed vara informellt eller formellt.
Enligt manga av de yngre intervjuade cheferna dr det ideala att utdva sitt chefskap genom
att vara ledare.

Generationsskifte

De yngre cheferna upplever genomgiende stérre maktkamp gentemot den éldre
generationen chefer. Vissa av de yngre anser att de éldre férsoker vara mammafigurer och
detta uppfattas ofta som krinkande av den yngre kollegan. Nagra tar dven upp den
maktkamp som uppfattas pdgd mellan olika personalgrupper och speciellt sjukskéterskor
som dr virdenhetschefer och som ska vara chefer 6ver likare. En manlig chef tar dven upp
genusaspekten att det 1 sidana situationer ir littare att vara man dn kvinna. Han menar att
det dr littare att som man uppfattas som en auktoritet dd det historiskt sett dr flest min
som innehaft ledande positioner inom hilso- och sjukvard. Flera av de yngre cheferna tar
upp en skillnad mellan dem och de ildre som omfattar att de yngre bytt arbetsplatser flera
ganger under sin yrkeskarriir, vilket de yngre menar att de dldre inte gjort.
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Gemensamt for flertalet chefer dr problem de upplever i och med bristande ekonomiska
resurser och brist pa personal. Ndgon anvinder uttrycket “att fastna i rekryteringstrisket”
och menar att allt mer av ens tid gér at till att 16sa problem f6r dagen istillet f6r att se till
langsiktiga strategier. De yngre menar sig hantera detta med “att kavla upp drmarna och
hoppa in pd Overtid”. Talande 4r att en yngre chef menar att de dldre inte byter om till
vardklider och med det placerar de sitt arbete vid sidan om det kliniska arbete. Att ga i
privata klider pa avdelningen wuppfattas dven ge auktoritet. En av de dldre
avdelningscheferna uppger att hon inte byter om till vardklidder av den anledningen att hon
inte lingre kinner att hon har kvar f6rmdgan att erbjuda vard till patienter, dd hon inte varit
aktiv som sjukskoterska under sa lang tid.

Svaren skiljde sig mycket at pa den direkta fragan om de intervjuade cheferna upplevde
skillnader i kommunikation och samarbete med andra kopplat till att de tillhérde en annan
generation. Vissa svarade ja, andra nej och nagra var mer osidkra. De som svarade ja tog
ocksa upp olika exempel pd hur det kan yttra sig. Nagra talade om problem och olikheter
gentemot chefer tillhérande den dldre generationen. Flera tog ocksd upp de
nyutexaminerades krav pa sitt arbete, vilka skiljer sig fran édldre generationers. Till exempel
fragade denna grupp vid anstillning om vad en viss tjnst kunde ge dem personligen och
vilka utvecklingsmojligheter den var férenad med. Det kan jimforas med ildre generationer
som for det fOrsta snarare var tacksamma &ver att erbjudas en tjdnst och f6r det andra
girna tog ett vikariat.

Andra saker forutom generationstillhrighet som, enligt vissa av de intervjuade, ocksa
paverkar att det finns skillnader mellan olika medarbetare 4r hur linge de arbetat i
verksamheten. De kan ibland ha stoérre betydelse dn generationstillhérighet. Flera chefer
héivdar ocksa att skillnader mer kan kopplas till individen dn generationstillhGrighet.

Nagra har uppmirksammat generationsskillnader sett till vilka krav personalen stiller pa sitt
arbete. Dels dr det langt ifran sikert att alla kan tdnka sig att arbeta 100 % bara f6r att de
vill vara chef. Dels stiller nyutexaminerade unga sjukskoterskor andra krav pa sitt arbete dn
vad tidigare generationer gjort. De viger in sin fritid i valet av tjinst och kridver goda
personliga utvecklingsmdjligheter. Detta dr nagot som paverkar de forutsittningar och
villkor som dr limpliga att férena med olika tjinster, inte minst chefsbefattningar. Dirfor
vore det intressant att studera ytterligare.

Intressant i materialet 4r att sa manga fokuserat pa den yngre generation som ir pa vig in
pa arbetsmarknaden, att man ser dessa som mycket engagerade och att de arbetar betydligt
mycket mer dn vad de sjilva gjorde som nyutexaminerade. Samtidigt stiller dessa
nyutexaminerade storre krav pa utveckling i arbetet. De éldre cheferna har dven markt av
sddana typer av krav fran patienterna. De befarar att de storre stillda kraven kommer att
innebira fler konflikter mellan personal och patienter i framtiden.

Vilka forutsittningar och krav som dr limpliga f6r olika tjdnster beror mycket pa vilken
utgingspunkt man tar. Intressant 4r att det uppmirksammats utifrin tvd skilda perspektiv
av tva intervjuade, en dldre och en yngre chef. Den dldre chefen betonade férdelen i hur
det var forr da det pd hennes avdelning fanns ett krav f6r samtliga tjdnster pd att arbeta
heltid. Det var mycket enklare att féra ut information till medarbetarna och att samordna
verksamheten. Numera med ett hopplock av manga deltidstjanster 4r det betydlig svarare
att fa det att fungera pa ett tillfredstillande sitt. En yngre chef talade istillet om férdelarna
med att det inte lingre finns ett krav pa att arbeta 100 % om man dr chef. Hon vill ocksa
forindra vissa andra saker i ett led att anpassa arbetstiderna till personalens behov. Till
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exempel senareligga starttiden for ett skift vilket idag boérjar klockan 06.45. Manga
medarbetare som har barn kan helt enkelt inte komma till arbetet sa tidigt pa grund av att
de miéste limna sina barn pd dagis f6rst. Och det ér inte alla dagis som Sppnar sé tidigt. En
slutsats av dessa tva chefers resonemang ir att den dldre chefen utgér frin verksamheten
medan den yngre utgar frin medarbetaren som person.

En fraga man kan stilla sig dr hur 40-talisterna var nir de var 20 ar? Det dr litt att frestas
att tro att det finns en skillnad mellan generationerna, men fragan 4r om sa verkligen ér
fallet. Varje dlder innebir olika forutsittningar. Vid 20-ars dlder har man i regel stora planer
och en mer flexibel familjesituation. Vid 40 har man "flyttat klart” och vill ofta skapa en
mer stabil livsstil. Sjilva foreteelsen generationsskifte 4r inte ny och darfor dr det intressant
att se vad, om nagot, som dr unikt med just denna generationsskifte. Nagot som kanske
mer generellt skiljer sig mellan till exempel 40-talister och 60-talister dr hur situationen ser
ut i hemmet, hur hushéllsarbetet och vardnaden av barnen foérdelas. Till exempel har vi i
Sverige idag tvd pappaminader och min tar ut pappaledighet i allt storre utstrickning.
Detta idr nagot som skiljer sig frin hur det var nir 40-talisterna skaffade barn. Férut var det
vanligare att oftast mannen i hushallet satsade pa karridir medan kvinnan oftast skétte
merparten av hushallet.

Generationsskiften vi star infor idag dr speciellt da det aldrig tidigare funnits sa manga i en
dldre generation pa vdg ut ur arbetslivet i forhdllande till den relativt sett lilla skara
minniskor som dr 1 borjan av sina yrkesliv.

Resultat

Resultaten frin pilotstudien belyser problem som i stor omfattning kan relateras till
olikheter mellan chefer fran olika generationer. Det finns tre tema som framtrider centrala:

Makt. Chefer fran olika generationer skiljer sig bdde i uppfattning om och i méjligheten att
ut6éva makt.

Moangfald. Chefer fran olika generationer skiljer sig i uppfattningen om att arbeta med
olikheter och exempel pa olikhet ir etnisk bakgrund eller utbildningsniva.

Genus. Chefer fran olika generationer har olika uppfattning om att arbeta med min och
kvinnor.

Hir f6ljer en presentation som illustrerar de olika uppfattningarna om makt, mangfald och
genus hos chefer ur de olika generationerna.

Makt

De yngre cheferna menar att de utévar makten i sitt chefskap genom att delta och féra en
dialog med sina medarbetare. De uppfattar dock att de dldre cheferna har ett annat sitt att
utéva makt och kommunicera:

En svérighet dr att det finns en tendens att inte ”bjuda till” bland cheferna inom vardens olika
avdelningar. Oftast istallet f6r dialog finns en maktkamp. Alla andra chefer utom en som jag har
kontakt med 4r i 55-60 ars aldern. Dessa dldre chefer sopar ofta konflikter och problem under
mattan istdllet for att ta tag i dem. Deras roll karaktiriseras av att vara mammor Over sina
avdelningar. De ser pa ledarskap pa ett annat sitt 4n de yngre cheferna, de ger direktiv till sina
anstallda istillet for att ha en dialog. Ett exempel ar att ingen av de dldre cheferna kan tinka sig
att stilla upp och arbeta som exempelvis sjukskéterskor under en helg ifall deras avdelning dr
underbemannad. Det gér bade jag och min yngre kollega da och dd. Ett annat exempel ir att de

12



dldre cheferna inte byter om pa arbetsplatsen utan anvinder sina privata klider. Detta dr en
markering att de inte arbetar med védrd utan som chefer och att de ér ridda for att tappa i
auktoritet om de visar sig pd de anstilldas niva.

En annan skillnad mot den éldre generationen ér att de yngre cheferna ser det som viktigt
att till exempel spendera mycket tid i fikarummet £6r att ’héra av stimningen” bland de
anstillda. De dldre cheferna tycker att detta dr ”suspekt”. De yngre ser det som viktigt att
lyssna pa personalen, men dven att vara tydlig och rak samt att kunna sitta punkt for en
diskussion och ta beslut. En yngre verksamhetschef har dock en avvikande uppfattning
jamfort med sina yngre chefskollegor om chefskap:

Jag har mycket driftiga medarbetare, vilket gér att jag inte behdver ta pd sig en ledarroll.
Ledarskap ser jag mer som att leda en flock mot en viss riktning. Jag utévar chefskap och ser
den rollen som mycket rakare. Chefskap ér en formell funktion som innebir att man har makt
och ir satt att fatta beslut.

De idldre cheferna beskriver sin kommunikation med att de kommunicerar via tydliga
direktiv. De menar att de i sina chefskap brukar férdela arbetsuppgifter genom tydliga
direktiv som “nu fir du gbra det”. De talar girna om f6r medarbetarna vad de ska gora.
Aldre ser det som positivt att vara chef:

Positivt med att vara chef dr att man fir mycket information och har méjlighet att paverka bade
sina och andras arbetsuppgifter. En stor férdel med att vara dldre chef ér att ifall nigon tycker
att man har fel sa fir de vinta pa sin tid for att ritta till det. Det jobbiga med att vara ledare dr
att kunna vara tillrickligt entusiastisk.

Inneboérden i att vara chef kopplas till ansvar och makt. Fér att kunna ta ansvar menar de
aldre cheferna att man maste ha distans till sina medarbetare,

Forr kunde chefen vara en i ginget, idag férvintar sig och kriver medarbetarna att chefen skall
vara chef och ta en chefs ansvar. Detta beror pa att den psykosociala arbetsmiljon pa
avdelningen idag dr mycket tuffare 4n den var pa 1970-80-talen. De ekonomiska kraven gor att
man tinjer pa grinserna for vad personalen klarar av. Jag har flera fall av utbrindhet pd min
avdelning. Jag kinner att det d4r min uppgift att lira medarbetarna att ha distans till arbetet,
framfor allt de nyutexaminerade.

Paradoxalt menar manga av de ildre cheferna att dven om de yngre cheferna inte klarar
eller vill halla distans och vara chef — eller utdvar sitt chefskap genom att trida in i en roll
som kinnetecknas av ett deltagande ledarskap — vagar de stilla storre krav pd sin
arbetssituation dn de sjilva gjorde som unga. Pa den tiden tog man den 16nen man fick och
krivde inte mer.

En annan paradox dr att de dldre cheferna patalar vikten av en distans i chefskapet
gentemot medarbetare under sig men samtidigt vill de ha en storre nirhet till chefsnivan
ovanfor sig. De framhaller att de vill ha mer stéd fran sjukhusledningen. Det ir en dialog
med sjukhusledningen som efterfrigas. De sidger att samtliga chefer inom verksamheten ir
inbjudna till att triffa sjukhusdirektren fyra ginger per ar, men dessa moten priglas frimst
av envagskommunikation och information frin sjukhusdirektoren till de hundratals chefer
som deltar. Det finns si manga led mellan medarbetarna och ledningsgruppen. En
konsekvens dr att det kan ta upp till ett ar att fi ett vettigt svar pa en frdga som stillts. Det
kinns vildigt tungrott.
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I de idldre chefernas syn pa makt och mdjligheten att styra beskriver de att
kommunikationen i verksamheterna och organisationen foérindras med ny teknik. Den
utvecklingen uppfattas som ett hot frin den ildre generationen chefer.

Det finns en stor skillnad i hur de yngre cheferna anvinder sig av teknik och framfor allt
informations teknologi. Det mirks att den yngre generationen har vuxit upp med ett annat
sprik. For mig kommer det inte naturligt att anvinda IT, jag kdnner mig ibland som en IT-
analfabet.

I generationsproblematiken ligger med andra ord en tydlig maktaspekt, da flera av de yngre
cheferna upplever att de blir ”mammade” av sina ildre chefer. Endast under en intervju har
asikter kommit fram som belyser en respekt for de ildres kunskaper och erfarenheter,
oftast talar de yngre istillet i termer av att de dldre med nibbar och klor férséker bevara sin
position gentemot sina understillda. De sopar problem under mattan, de ger direktiv till
sina anstillda och de byter inte om till vardklider under arbetspass. Samma konflikt
upplevs inte i intervjuerna med de dldre cheferna. Exempelvis far dir istillet problemet
med virdklider sin férklaring 1 och med att en avdelningschef menar att hon tidigare alltid
bytt om till virdkldder, men att hon nu varit borta frin virden si pass linge, att hon inte
lingre véagar hjilpa till med det praktiska arbetet av fara f6r att géra mer skada 4n nytta f6r
patienterna. Detta tyder istillet pa en bristande kommunikation mellan generationerna. Ifall
kommunikationen brister och den yngre generationen samtidigt inte har respekt f6r den
dldre generationens kunskap innebidr detta att verksamheten riskerar att foérlora mycket
kunskap vid den férestiende generationsvixlingen om inte dtgirder vidtas.

Intressant i generationsskiftet dr att man menar att den kommunala sektorn inte har rad att
lata anstillda gi dubbelt under en 6vergangsperiod vilket far till £6ljd att virdefull kunskap
forsvinner utan att férmedlas vidare. Nir en hel generation gar i pension utan att finnas
kvar for den generation som tar vid minskar mojligheten f6r mentorskap. Hur paverkar
detta chef- och ledarskap bland yngre chefer, och vilka konsekvenser far det for
verksamheten? Flera av de intervjuade talar om den utsatta position de befinner sig i som
mellanchefer. Ett par tar ocksd upp betydelsen av att ha kontakt med andra i samma
situation, till exempel i form av nitverk fér viardenhetschefer. Detta upplever de som
mycket positivt och betydelsefullt £6r deras chefsroll. Intressant att underséka dr hur man
pa ett lampligt sitt kan koppla in kontakt med nigon dldre chef i dessa nitverk, for att pd sa
sitt dra nytta av dennes kunskap och erfarenheter. Ett slags bollplank eller mentorskap for
en liten grupp yngre chefer.

Maktperspektivet kan dven liggas pa skillnaden mellan olika professioner. Vissa tar upp
konflikter mellan likare och sjukskoterskor som ett lingt storre problem in
generationsskillnader. Detta dr en gammal konflikt som ytterligare har underblasts av att
sjukskoterskor idag innehar chefspositioner som innebir att de administrativt ar likarnas
chefer medan det fortfarande ér likarna som innehar den medicinska expertisen. Intressant
ar att ndgra avdelningschefer tar upp att denna kontakt underlittas om sjukskoterskan ar
man istéllet fr kvinna.

En annan intressant aspekt dr att se till foérindringar i kommunikationen som f&ljd av
generationsvixlingen. 1 detta ryms den dagliga kommunikationen och de hjilpmedel vi
anvinder oss av sa som e-mailsystem. En avdelningschef tar upp att det dr en stor skillnad
mellan henne och de yngre kollegorna eftersom de 1 betydligt stérre utstrickning anvinder
sig av e-mail f6r kommunikation istillet f6r att muntligt férmedla vad man vill ha sagt.
Intressant i detta 4r hur det paverkar kommunikationen mellan dldre och yngre kollegor
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samt hur det pdverkar verksamheten. Kommunikationen gar snabbare men dr mindre
personlig.

Viktigt i intervjuerna och ett faktum som samtliga tagit upp 4r den brist pa personal och
ckonomiska resurser som finns inom Vistra Gotalandsregionen. Detta innebir en
begrinsande faktor fér forsta linjens chefer som blir beskurna i sina befogenheter och
moéjligheter att planera lingsiktigt for verksamheten. Deras arbetsuppgifter begrinsas
istillet till “rekryteringstrisket”. Detta hindrar dessutom cheferna fran att arbeta for att
stirka sin stillning gentemot likarna och utveckla och stirka sina positioner.

En viktig aspekt som framkommit i intervjuerna dr férindringarna i den psykosociala
arbetsmiljon som ett resultat av minskade resurser inom varden. Grunden till detta ir
neddragningar av arbetsstyrkan och en loéneniva som inte foljer utvecklingen i andra
sektorer med eftertraktad arbetskraft. Vid flera tillfillen under intervjuerna lyfter cheferna
fram kollegors utbrindhet som ett stort problem. Detta stiller storre krav pa bra chef- och
ledarskap dir chefen dven har som uppgift att fungera som kurator. Det dr virt understka
vidare hur dessa praktiska forutsittningar paverkar chef- och ledarskap.

Mingfald

De yngre cheferna beskriver att de uppfattar problem i kommunikationen med andra
personalgrupper. Frimst ér det likarna som dr en svar grupp. De ser sig som férmer for att
de har en lingre utbildning och fér att det dr likarna som alltid har bestimt inom
sjukvarden traditionellt sett.

Det finns en myt om att en likare alltid 4r en bra chef. Det ser allvarlig ut och det behéver inte
alltid vara sant.

De yngre cheferna menar att det inte ar sjilvklart att likaren ska var chef Gver
sjukskoterskorna. Man har istillet en linjeorganisation dir sjukskdterskor mycket vil kan
vara chefer Over likare, de gamla virderingarna lever dock kvar. Istillet borde
kommunikationen féras pa lika villkor. En yngre manlig chef menar dirfor att ett problem
tor honom 1 sitt chef- och ledarskap dr att han ér sjukskoterska. Till sin fordel riknar han
dock att han dr man, han menar att hans kvinnliga kollegor har det dnnu svérare att hivda
sig mot likarna.

Ytterligare en intressant fraga vi funnit och som boér studeras vidare dr hur en 6kad
mangfald vad avser etnisk bakgrund i samhillet kommer att avspegla sig i sjukvarden. med
sprakliga och kulturella utmaningar som féljd. Inom detta filt inryms dessutom den
outnyttjade reserv av hégutbildad vardpersonal som inte erbjuds anstillning. Det dr sirskilt
intressant 1 Vistra Gotalandsregionen som har en ldg andel medarbetare med annan etnisk
bakgrund dn svensk. Detta dr pa ling sikt ett problem framfér allt eftersom ménga
invandrare i fOrsta generationen botjar bli gamla och behdver vird. Dessa har ofta
bristande sprakkunskaper och befinner sig i en extra utsatt position.

I en jimforelse har 11,6 procent av regionens innevanare annan etnisk bakgrund medan
endast 4,6 av regionens anstillda (Go6teborgs Posten 010122). Dessutom betonas i
dokumentet Personalvision 2010 mangfald som viktigt f6r Vistra Gétalandsregionen och
att man som arbetsgivare ska tillvarata resurser hos personer med utlindsk bakgrund och
vara ett féredome for 6kad integration. I Goteborg har Vistra Gotalandsregionen under de
senaste veckorna annonserat efter ny personal inom vardomradet. Dir har man poingterat
att man girna ser sbkande med annan etnisk bakgrund.
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Genus

De manliga sjukskoterskorna har ett helt annat sitt att kommunicera med likarna, vilka oftast dr
man, 4n de kvinnliga sjukskéterskorna.

De yngre cheferna skulle vilja ha en blandning pa 50/50 av min och kvinnor i de olika
grupperna, men menar att det dr langt ifran sa idag.

En friga som lyfts fram av de yngre cheferna ir hur organisationen forindras da det
kommer nya krav pa forutsittningar for att utdva chef- och ledarskap da allt fler kvinnor
(eller min), med traditionellt ansvar f6r barn och hem viljer att axla en chefsroll.
Forindringar som tagits upp men som dnnu inte vidtagits dr att senareligga skift som
bérjar innan man hunnit limna barn pa dagis och métestider som liggs pa tider som inte
passar nir barnen ska himtas. Detta dr skillnader som de intervjuade tagit upp utan att vi
specifikt fragat efter dem. Sdkerligen rymmer de gamla traditionerna lingt fler problem som
miste 16sas for att man pd ett for individen harmoniskt sdtt ska kunna kombinera
forildraskap med ett utvecklande arbete. En utmaning skulle till exempel vara att finna nya
former £6r anstillning s som delat chefskap, stérre utrtymme f6r flexibla arbetstider.

En av de intervjuade anser att kvinnor och min kriver olika sorters ledarskap dir kvinnor
uppfattas vara mer avundsjuka, tar lingre tid pa sig for att I6sa problem och att genomféra
férindringar. Min arbetar snabbare och rakare. Detta skulle dven vara en anledning till att
de manliga sjukskoterskorna har littare for att kommunicera med likarna. Vad beror da
dessa skillnader i krav pa chefen mellan kvinnodominerade och mansdominerade grupper?
Till vilken utstrickning dr sjukvirden, som traditionella kvinnodominerad bransch,
anpassad till dessa krav?

Sammanfattning av resultat

Det ideala ansvaret for en verksamhet handlar enligt de yngre cheferna om ledarskap. En

genomgiende tendens dr dven uppfattningen att chefen i sin kommunikation ska vara

distinkt, 6dmjuk, trovirdig. De yngre cheferna strivar efter att vara en del av och nira det

operativa arbetet. De yngre cheferna anser dven att den ildre generationen i storst

omfattning arbetar med strategiska fragor. En viktig genusaspekt dr att allt fler kvinnor,

med traditionellt ansvar f6r barn och hem, ir chefer. Nir det giller generationsskiftet 4r en

genomgdende trend att den dldre chefen med automatik, beroende pa att han eller hon dr

dldre, dr 6verordnad i kommunikationen med yngre chefer. I studien chefskap och

generationsskifte av framtrider tre nyckelteman kopplade till generationsskifte:

a. Aldre och yngre chefer har olika uppfattningar om malet med chefskapet.

b. Aldre och yngte chefer har olika uppfattningar om chefskapets innehall.

c.  Aldre och yngre chefer har olika uppfattningar om chefskapets virde. Med virde menas
vad som uppfattas vara begirligt och nyttigt f6r organisationen.

Fordjupad studie av chefskap och generationsskifte
Den hir pilotstudien har alltsi dven haft som ambition att identifiera grundliggande

omraden och friagestillningar kopplade till chefskap och generationsskifte inom offentlig
verksamhet. Utifran studiens resultat kommer en fortsatt férdjupad studie av chefskapens
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mal, innehall och virde att genomfdras. Manga tidigare studier utgar fran teoretiska
modeller av chefskap vilket gor att den praktiserande chefens syn pa och definition av sitt
chefskap inte blir belyst. Det férefaller ocksa saknas studier som analyserar skillnader och
likheter mellan chefer som tillhér olika generationer. Avslutningsvis har fa studier av
chefskap i offentlig verksamhet en uttalad tvirvetenskaplig ansats.

Det grundliggande syftet med den férdjupade studien dr att skapa kunskap om hur
chefskapet inom offentlig verksamhet framstills, forstas och tillimpas. Avsikten 4r dven att
producera en begreppsapparat for att forsta sociala, kulturella och kommunikativa aspekter
mellan olika generationer chefer. Det praktiska syftet dr att underldtta generationsskiftet i
chefskapet inom offentlig verksamhet. Studien omfattar tre grundliggande fragestillningar
och sex delfrigor. I den forsta behandlas talet om chefskap och i den andra chefskapens
praktiker och i den tredje relationen mellan talet om chefskap och dess tillimpning.

1. Hur framtrider talet om chefskap pa olika nivaer och bland olika aktorer inom offentlig
verksamhet?

a. Vilka forestillningar anvinds fOr att gora erfarenheter frin chefskapet meningsfulla?

b. Vilka system av inneb&rder anvinds av olika aktérer £6r att definiera chefskap?

2. Vad kidnnetecknar tillimpningar av chefskap inom offentlig verksamhet?

a. Vilka handlingar rymmer chefskapen?

b. Vad utmirker kommunikationen mellan chefen och olika aktdrer i hans eller hennes
omgivning?

3. Vad karaktiriserar relationen mellan talet om chefskap och chefskapens praktiker?

a. Hur formar talet om chefskap chefens handlingar?

b. Hur paverkar tillimpningar av chefskap beskaffenheten pd talet om chefskap?

Genom att utveckla kunskap om chefskapets praktik och retorik inom offentlig verksamhet
skapas mojligheter att underlitta generationsskiftet inom offentlig verksamhet. Det
praktiska syftet, att underlitta for generationsskiftet, handlar om att 6ka den organisatoriska
kvaliteten 1 offentlig verksamhet vilket har en hog arbetslivsrelevans. Ur ett
samhillsperspektiv dr projektet betydelsefullt da ett utvecklat chefskap kan antas vara en
forutsittning fér hog verksamhetskvalitet i vard, omsorg och service fér medborgarna i
deras roller som brukare, klienter och kunder. Studien kommer ocksa att bidra till den nya
chefsutbildning pa Handelshégskolan som Géteborgs universitet utformar utifran en propa
fran Vistra Gotalandsregionen. Utbildningen ska ge examen pa bade kandidat och
magisterniva.
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