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INLEDNING

Vistra Gotalandsregionen bebos av 1,5 miljoner méinniskor varav ca 47 000 stycken arbetar
med att tillgodose Ovriga innevanares behov av hilso- och sjukvard, kultur, kommunikationer
och vigar. Halso- och sjukvarden utgor den absolut storsta verksamheten bade sett till antal
anstillda och de ekonomiska resurser den tar i ansprak. I december 1999 var 47 000 personer
anstillda i VGR, varav 43 000 arbetade inom Hilso- och sjukvard (VGR:s arsredovisning
1999). Forindringar inom Vistra Gotalandsregionen (VGR) har varit i mediernas fokus under
en lingre period. Stora omorganisationer har skett - med skiftande resultat. Inom sjukvarden
har man brottats med ekonomiska problem och brist pa utbildad personal, problem som inte
verkar minska. Mest 1 fokus 4r den radande personalbristen, vilket leder till 6kad sjukskrivning,
utbrandhet, byte av arbetsplats och flyttning till annan ort samt tidig pensionering (G6teborgs
Posten 1999-01-17, 1999-06-04).

De personer som intervjuats for denna studie aterfinns i vitt skilda verksamheter. De
verksamheter som varit aktuella ir Sahlgrenska universitetssjukhuset, Ostra sjukhuset,
Molndals  sjukhus,  NU-sjukvirden,  Kungilvs  sjukhus,  Skaraborgs  sjukhus,
Naturbruksgymnasiet, Tvitteri och Handikappforvaltningen. Detta dr nagot som paverkar
respondenternas svar da de olika kontexterna innebir olika praktiska forutsittningar,
organisationer och kulturer.

BAKGRUND

De flesta cheferna (70 %) i Vistra Goétalands offentliga verksamhet idag dr fodda pa 1930-
1940-talen och inom en fem- till tioarsperiod kommer majoriteten av dem att pensioneras.
Dessa kommer att eftertridas av en ny generation, vilket troligtvis innebdr att ett nytt synsatt
tillférs verksamheten. I VGRs dokument Personalvision 2010 tas generationsvaxlingen upp
som en forestaende férindring som kriver aktiva atgirder. Personalvisionen diskuterar bland
annat forindrade forhallanden sia som storre mangfald i verksamheten samt forindrade
arbetssitt som forutsitter en mer lirandestyrd organisation. Dessa forindringar kommer dven
att paverka forutsittningarna for att utova chef- och ledarskap.

For att underlitta generationsvaxlingen ar det av stort intresse att underséka den nytilltrddda
generationens syn pa chef-; ledar- och medarbetarskap. Det praktiska syftet med studien ar att
bidra till kunskap och forstielse som underlittar f6r generationsvaxlingen i ledarskapet inom
offentlig forvaltning som kommer att ske inom en fem-tioarsperiod. Praktisk nytta ur denna
undersokning 4r att den kan anvindas som undetlag for chefs- och/eller ledarskapsutbildning.
Detta for att underlatta generationsviaxlingen inom Vistra Gotalands offentliga verksamhet.

SYFTE

Syftet med studien dr att kartligga skillnader i uppfattningar kring chef-; ledar- och
medarbetarskap mellan chefer tillh6rande generationerna fédda pa 1940-talet och tidigare
respektive 1960 och senare i Vistra Gotalandsregionen. Avsikten med studien ér att skapa
fragor som ska 6ppna upp for fortsatt forskning.



Bidraget av studien ar att identifiera och problematisera upplevda skillnader mellan chefer fran
olika generationer. Ett annat syfte dr att bidra till kunskap och forstielse som underlattar for
generationsvixlingen i ledarskapet inom offentlig férvaltning som kommer att ske inom en
fem- till tiodrsperiod.

PROBLEMDISKUSSION

Nedan féljer ett avsnitt som kort utvecklar och tydliggér nagra for studien centrala begrepp.
Syftet dr att underlitta den fortsatta lisningen och forstaelsen av empiri, analys och rapporten
som helhet. Forst har vi valt att ligga en diskussion om chef- och ledarskapsbegreppen med
utgangspunkt i olika forfattares definitioner, direfter diskuteras och problematiseras begreppet
generation.

Chef och ledare

Begreppen chef och ledare samt chef- och ledarskap kan definieras pa en mingd olika sitt
(Hagstrom 1990). Dirfor dr en diskussion om de nimnda begreppens inneb6rd i denna studie
pa plats. Ett delsyfte med studien har varit att underséka de intervjuade chefernas syn pa chef-
och ledarskap. Det dr deras uppfattningar om de bada begreppen och deras praktiska
innebérder som varit 1 fokus. Dirfor har frin borjan inte en generell definition av begreppen
slagits fast. Dock dr det relevant att redovisa rapportforfattarnas egna syn pa chef- och
ledarskap, vad vi avser med begreppen. En viktig utgangspunkt ar att vi skiljer pa begreppen
chef och ledare, vilket inte alla respondenter gjort. Nedan foljer ndgra exempel pa definitioner
av begreppen himtade fran ndgra olika forfattare:

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. (Hagstrém
1990:52)

Ledare ir den som har foljare, d v s den som 7 en given situation, genom att utéva ett mer eller mindre
medyetet ledarskap, ej enbart betingat av vald, tving eller hot, férmar styra andra individer i enlighet
med sina intentioner. (Hagstrom 1990:53)

Med chef menas en person som formellt utsetts att ha en chefsbefattning, dvs. organisatoriskt
understilld personal. Syftet med chefsbefattningar dr givetvis att chefen skall utéva ledarskap.
(Thylefors 1991:10)

En /edare 1 en grupp dr den individ, som vid en viss tidpunkt eller under en viss tidsrymd utbvar
mer inflytande 4n Gvriga gruppmedlemmar. [...] Att betrakta nigon som ledare blir meningsfullt
forst da inflytandet har en utstrdckning i tiden och sker i riktning mot gemensamma formella eller
informella mal. (Thylefors 1991:10)

[-..] leadership is the ability to inspire confidence and support among the people who are needed
to achieve organizational goals. (DuBrin 1998:2)

Vi ansluter oss inte ordagrant till niagon av ovanstiende definitioner. Diremot anser vi det
vara av intresse att skilja pa begreppen chef och ledare. Med chef avses da de formellt
bestdimda arbetsuppgifterna och den befattning en person tilldelas. En chef har ofta ocksa ett
formellt ansvar for verksamheten, t ex for budget och personal. En ledare behéver daremot
inte ha det formella ansvaret, inte heller vara formellt utsedd vilket chefen 4r. En ledare
definieras mer av att den leder andra 4n av formella beslut. Ledare 4r man i motet/kontakten
med minniskor. Ledare dr inte ndgot man alltid ar eller ledarskap ndgot man har, det kriver
standigt att personer foljer ens ledarskap. (Informell ledare) Utifran ovanstaende beskrivning



kan var syn pa chef och ledare (rollerna) samt chef- och ledarskap (funktionerna) sigas
stimma relativt vil 6verens med forfattarnas definitioner ovan.

En kontext som samtliga verksamheter och chefer berors av fast i olika utstrickning ar
inverkan av politiska beslut. Chefskap 1 sjukvirden innebir moéten mellan profession,
administration och politik (Ostergren och Sahlin-Andersson 1998). Detta méte dr inte i fokus i
studien men bor dnda nimnas da det dr en viktig bakgrund for chef- och ledarskap inom
sjukvard samt Ovrig offentlig verksamhet. Indirekt kan savil verksamheten som chefernas
arbete och forutsittningar forandras av politiskt tagna beslut.

Generation

Det finns viss, men inte mycket, facklitteratur skrivet pa generationsproblematik.
Bibliotekssokningar pa ord som generationsskillnader, generationsvixling et cetera gav inte
manga anvindbara traffar. Flest triffar inom Sverige har vi fatt pa hégskolan i Vixjé dir en
del studier, bland annat “Generationsvaxlingsplanering — en surveyundersokning...” har
genomforts.

Inom  skonlitteraturen  finns  dock  betydligt  fler  vertk  som  behandlar
generationskiftesproblematiken. Bland annat kan nimnas Thomas Manns Huset Buddenbrook
som en intressant skildring av generationsskiftet i ett familjeféretag och hur den ildre
generationens forvantningar paverkar den yngre generationen. I forindringsskedet viger
traditionella normer och virderingar tungt. Samtidigt befinner sig det omgivande sambhillet 1
forindring. Den yngre generationen maste finna en balans mellan traditionerna och
forvintningarna kontra nya forutsittningar och samhillskontext.

Vad innebir en generation? Det finns olika definitioner beroende pa om man sociolog,
antropolog eller historiker. Det kan gilla fédelsear, familjetillh6righet eller en historisk period.
Vi avgriansar begreppet till att gilla fodelseir — och for att vara extra tydliga behandlar vi i
texten endast tre generationer: ”den édldre generationen” fédda pa 1930-40-talet, ”den yngre
generationen” chefer fodda pa 1960-talet samt en tredje generation, de nyutexaminerade”,
frimst fédda pa 1970-talet och tidigare. Da undersokningen ar tinkt att behandla chef- och
ledarskap fokuserar vi av forklarliga skdl pa de tva tidigare nimnda kategorierna. “De
nyutexaminerade” har i regel dnnu inte hunnit nd en chefsposition pa sina arbetsplatser.

Generationsvixlingen vi star infor idag 4r intressant da det aldrig tidigare funnits sa manga i en
aldre generation pa vig ut ur arbetslivet i forhallande till den relativt sett lilla skara méinniskor
som ir i borjan av sina yrkesliv. Detta dr inte ett fenomen som kommer att forsvinna. I
viastvirlden lever minniskor allt lingre samtidigt som nativiteten gar ner (Bengtson,
Achembaum 1993). Detta skapar ett dilemma framfor allt inom virden som inte endast star
infor en generationsvaxling i yrkeskdren, utan aven stir infér dilemmat med fler och fler
patienter pa firre personal (Generationsvaxling — en utmanande balansakt, 2000).

Flertalet anstillda inom kommunal sektor idag dr fédda pa 1940-talet och befinner sig i en
slags livstidsanstallning. Vid nyrekrytering konkurrerar kommunal verksamhet pi ojimna
villkor med den privata sektorn. Den stabilitet som man tidigare kunnat locka med finns inte
lingre och man har ingen maojlighet att na upp till I16nenivan i privat sektor. Kommunal sektor
ses inte som attraktiv av hogutbildad arbetskraft. En reserv som man darfor forvintas inrikta
sig pa i framtiden 4dr kvinnor och hogutbildade invandrare (Generationsvixling — en
utmanande balansakt, 2000).



Nyrekrytering dr en riskfylld aktivitet som kan skapa bade problem men dven stora férdelar
tor verksamheten. Det kriver mycket resurser och kan leda till felrekryteringar som skapar
problem, men det kan dven leda till att nytinkande f6rs in 1 verksamheten.
(Generationsvaxling — en utmanande balansakt, 2000). D4 den traditionelle kommunanstillde
ar en man i femtioarsaldern dr en férhoppning ér att det senare kommer att Gverviga i detta
fall, dd man planerar att soka personal i en ”ny” grupp, nimligen kvinnor och invandrare.

Nigot som forsvarar en smidig Overgang till den nya generationen dr framst att flera
kommuner uppger att de inte ser detta som ett akut problem och att man har svart att
mobilisera tid och kraft for att vidta aktiva atgirder. Med tanke pa kommunernas historia har
man dven ett problem i att man dr ovan vid rekrytering av ny personal da behovet tidigare inte
varit speciellt stort. De daliga ekonomiska resurserna som kommunerna tampas med skapar
problem i det att man inte har rad att lita personal ga dubbelt under en Gvergangsperiod,
vilket far till f6ljd att viktig kunskap forsvinner ur organisationen utan att 6verforas till den
tilltridande generationen. Studier av kommunal verksamhet visar att det finns stora brister 1
tormagan att beskriva och lagra kunskap i verksamheten. Kunskapen ir i regel bunden till
specifika medarbetare och ingen strategi finns utarbetad foér att lagra kunskapen i
organisationen. Det finns darfor ett behov av ett organisatoriskt “minne”. Projekt som skapats
tor att komma tillrdtta med detta dr bland annat samverkan mellan olika kommuner som lanar
in arbetskraft av varandra for att utbyta erfarenheter. Ett annat sitt for kunskapséverforing ar
att, dir det dr mojligt, inritta arbetslag som rymmer bade unga och ildre medarbetare.
Ytterligare en variant dr att skriva manualer eller via elektronisk vig samla kunskap
(Generationsvixling — en utmanande balansakt, 2000).

METOD

Det ir viktigt for studiens trovirdighet att ldsaren far en inblick i férfattarnas tillvigagangssitt.
Detta avsnitt avser dirfor att beskriva arbetets gang under studien for att ge lisaren en bild av
hur processen har utvecklats. Studien initierades som ett samarbete mellan NU-sjukvarden
och Handelshogskolan.

Vir undersckning har en kvalitativ ansats eftersom vi vill analysera problemet pa djupet. Som
ett led 1 detta har vi valt att samla in primardata med hjilp av intervjuer. Intervjuns férdelar
jamfort med enkitens dr att den ger fylligare och fullstindigare svar, méjlighet att omedelbart
reda upp missforstand och stilla frigor som forskaren inte tinkt pa tidigare. Vidare dr risken
mindre att nagon obehdrig paverkar respondenten nir denne svarar pa frigorna, det jamfort
med enkiter. Dirutover ar forberedelsetiden for intervjuer 1 allminhet kortare dn for enkater
(Ejvegard, 1996). Ovan nimnda faktorer gjorde att vi valde att genomféra intervjuer istéllet
for enkiter.

Insamling och presentation av materialet

Materialinsamling har skett frimst genom intervjuer. Sammanlagt har 22 stycken intervjuer
genomforts, varav 17 stycken med chefer yngre 40 ar eller yngre och 5 stycken med chefer 50
ar eller 6ver. Detta gjordes for att pa ett tydligt sitt kunna se skillnader mellan generationerna
vad avser attityder gentemot chef-, ledar- och medarbetarskap. Intervjuerna genomférdes
overvigande i Handelshégskolans lokaler, av praktiska skial genomférdes dock ett fatal
intervjuer pa respondenternas arbetsplatser. Vid varje intervju gjordes en bandupptagning av



samtalet, dessutom togs noggranna anteckningar. Bandinspelningarna och anteckningarna har
sedan legat till grund for empiribeskrivningen. Efter en genomgéng av hela intervjumaterialet
valdes ett antal intervjuer ut for att beskrivas och analyseras mer ingdende. Dessa presenteras 1
form av portritt fOr att pa ett intressant sitt beskriva respondenternas arbetssituation och syn
pa chef- och ledarskap. Pa sa sitt beskrivs ocksa den kontext som finns som bakgrund till de
svar de intervjuade cheferna gett. De intervjuer som presenteras i portriattform har valts ut for
att de pa olika sitt ir karaktiristiska for hela intervjumaterialet. Ovriga intervjuer behandlas
fragmentariskt tillsammans med analysen.

De teman vi presenterar materialet i har under arbetets gang forindrats. Fran borjan forsokte
vi strukturera upp empirin utifran féljande teoretiska omraden; makt, kommunikation, genus
och kultur. Efter att ha arbetet med materialet sa en tid, insag vi dock att vi gapat over ett for
stort omrade och valde att smalna av fokus pa temana Chef- och ledarskap samt Generation.
Inom dessa gjordes sedan kopplingar till relevant teori.

Samtliga namn som 4dr med i materialpresentationen dr fingerade dd respondenterna lovats
anonymitet. Det intressanta ir inte exakt vem som sagt vad, det racker med att skriva ut vilken
befattning de har. Detta har i sin tur gjort att cheferna som intervjuats inte behévt vara ridda
for att siga vissa saker, da de dnda inte kan identifieras personligen. Det vill siga det har gett
en storre 6ppenhet i svaren.

Material har dven samlats in genom broschyrer, visionsplaner etcetera for Vistra Gotalands
regionen. Detta material har anvints for att skapa fOrstaelse for organisationen och dess
omgivning. Det finns dven en del material skrivet om Vistra Gotalands regionen och dess
utveckling. Ur denna litteratur har ett urval gjorts for att skapa forstielse for regionens
utveckling, problem och méjligheter.

Urval av intervjupersoner

Utrvalet av 7yngre” intervjupersoner har gjorts utifran listor med samtliga chefer fé6dda 1960
och senare inom Vistra Gotalandsregionen. Utifran dessa gjordes sedan ett slumpmaissigt
urval av 17 personer. Forst delades de upp efter kon dd en nagorlunda jamn férdelning sett till
det Onskats. Dock med ett nagot storre antal kvinnor da det speglar hur det ser ut 1
verksamheterna.

Urvalet av 7ildre” intervjupersoner har skett fran samma lista, dir vi ringt upp “yngre” chefer
och genom dem fatt kontakt med deras éldre kollegor. Anledningen till detta tillvigagangssatt
var att manga 7ildre” chefer inte har yngre kollegor och att vi ville vara sikra pa att vara
respondenter hade nira kontakt med kollegor tillhérande en “yngre” generation.

Trovardighet

En viktig fraga i all slags forskning ér studiens trovirdighet. Genom att sa 6ppet och utférligt
som mojligt beskriva hur vi genomfort studien avser vi att lagga grunden till undersékningens
trovirdighet. Da vi sjilva dr en typ av matinstrument genom att det dr vi som stillt frigor och
toljdfragor, sammanstillt och tolkat svaren dr det svart att mita eventuella fel som skett i
samband med detta arbete. Att vi anser att det inte finns en absolut och objektiv verklighet
gOr att det ar svart, fOr att inte siga omojligt, att mita hur vil vi triffat med vara intervjufragor
kopplat till syftet. Vi har dock en férvintning om ett resultat som ska visa att nya krav stills pa



organisationen i och med att en ny generation chefer tar 6ver verksamheten. Resultaten vi
presenterar galler dock i forsta hand bara f6r de intervjuade cheferna. Vi far dock forutsitta att
andra chefer 1 liknande verksamheter och situationer delar vissa respondenters uppfattningar
om chef- och ledarskap. Sedan kan skillnader kopplat till bade generation och individ
férekomma. Slutligen ar det upp till varje lasare att sjalv bedoma om det forfattarna gjort och
kommit fram till verkar rimligt och trovirdigt.

Vi har valt att anvinda oss av empiriskt material frimst fran intervjuer, men dven stilld detta
mot skrivet material fran Vistra Gotalandsregionen, exempelvis Personalvision 2010 for att pa
sa vis skapa en rimlig uppfattning om verksamheten och inkonsistens i forestillningar hos de
som ingar i denna. Vi menar att anvindandet av ett flertal olika killor minskar risken for
feltolkningar av materialet. P4 grund av praktiska omstindigheter har de flesta intervjuerna
genomforts av en forskare. For att se om det vi uppfattat vid intervjutillfillet verkligen
stimmer, har vi dock gitt efter varje intervju gatt igenom materialet tillsammans for att i
mojligaste man undvika missbedémningar. Vidare har vi forsokt skapa en sa 6ppen bild i
presentationen av materialet for att ldsaren sjilv ska kunna gora sin egen tolkning och pa sd vis
“testa” om vir tolkning kanns rimlig.



SJU PORTRATT — PRESENTATION AV DET EMPIRISKA MATERIALET

Det empiriska materialet presenteras nedan i form av sju stycken portritt. Dessa har valts ut
noga for att de pa olika sitt dr representativa for det 6vriga empiriska materialet. Varje portritt
atfoljs av en kort sammanfattning. Dels for att samla essensen i portritten och dels for att
underlitta for lisare som vill ha en snabb 6verblick 6ver de olika portritten. De Gvriga
intervjuerna presenteras i utdrag under rubriken ”Analys och fortsatt materialpresentation”.

Riita, vardenhetschef

Riita dr en kvinna i 40 édrsaldern. Hon ger ett fortroendegivande intryck nir hon tidigt pa
morgonen moéter mig pa Handelshogskolan. Hon har arbetat pa manga olika avdelningar och
inom olika verksamheter innan hon hamnade dir hon ir idag. Hon ar vardenhetschef sedan
ett ar tillbaka och har som huvuduppgift att skota rekrytering av ny personal, vilket ar
avdelningens storsta problem. De grupper hon har daglig kontakt med ér annan vardpersonal
och chefer bade internt och externt, men dven med patienter och anhoriga.

En svarighet som Riita upplever i kommunikationen med sina kollegor dr att det finns en
tendens att inte ’bjuda till” bland cheferna inom vardens olika avdelningar. Oftast upplever
hon istillet for dialog en maktkamp. Alla andra chefer utom en som Riita har kontakt med ar 1
55-60 ars aldern. Dessa éldre chefer sopar ofta konflikter och problem under mattan istallet
for att ta tag i dem. Deras roll karaktiriseras av att vara “mammor” 6ver sina avdelningar. De
ser pa ledarskap pa ett annat sitt 4n de yngre cheferna, de ger direktiv till sina anstillda istallet
for att ha en dialog. Ett exempel som Riita ger ar att ingen av de dldre cheferna kan tinka sig
att stilla upp och arbeta som exempelvis sjukskoterskor under en helg ifall deras avdelning ar
underbemannad. Det gor bade respondenten och hennes yngre kollega da och da. Ett annat
exempel ar att de dldre cheferna inte byter om pa arbetsplatsen utan anvinder sina privata
klider. Riita menar att detta ar en markering att de inte arbetar med vard utan som chefer och
att de dr radda for att tappa 1 auktoritet om de visar sig pa de anstilldas ”niva”. Riita och
hennes yngre kollega byter bada om till sjukvardskldder pa arbetsplatsen for att kunna hoppa
in i1 verksamheten om problem skulle uppsta. Hon menar att det dr viktigt att visa for sin
personal att man kan kavla upp drmarna och hjilpa till om det uppstar en krissituation.

Riita menar att hon dr ytterst ansvarig for utveckling av verksamheten, detta sker frimst
genom utbildningsfrigor ddr Riita har tagit pa sig ansvaret som utbildningssamordnare.
Medarbetarutvecklingen baseras pa utvecklingssamtal dar syftet ar att Riita och medarbetaren
ska lidra kinna varandra och att Riita ska kunna identifiera medarbetarens utvecklingsbehov.

Riita menar att chefskap dr att fatta beslut medan ledarskap dr att vicka lust hos sina
medarbetare och att utveckla verksamheten mot en vision. Hon finner att méjligheterna med
att vara chef dr att hon har befogenheter och att hon har mojlighet att kunna paverka
verksamheten. Svarigheterna ligger 1 att fatta beslut som hon egentligen inte skulle vilja ta,
samtidigt som beslutsritten ibland dr allt f6r begrinsad. Mojligheterna inom ledarskapet dr att
hon kinner att savil hon sjilv som verksamheten utvecklas. Hon kinner att hon kan fa med
sig manniskor och att hon kan skapa utmaningar fér andra samtidigt som det ger henne sjalv
nya tankebanor. Svarigheterna ligger i att organisationen dr allt for stelbent och att
torindringsprocessen dirfér ofta tar valdigt mycket tid. Det viktigaste 1 Riitas chef- och
ledarskap ar; lyhordhet, tydlighet, édrlighet, att kunna fatta beslut och att vara nirvarande for
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medarbetarna. Detta stimmer ganska val éverens med Riitas bild av den “ideale chefen” som
ska vara modig, vaga fatta beslut och vaga std for fel som han eller hon har gjort. Den “ideale
ledaren” ska kunna lyssna pa andras asikter och vinta in sina medarbetare, inte ha for brattom.

Riita funderar 6ver hur mycket utbildning hon sjilv fatt for att vara en bra ledare och chef.
Ledarutbildningen hon fatt tycker hon gav mycket fo6r hennes dagliga verksamhet. For att
utveckla sin chefsroll har hon dock fatt skaffa sig utbildning pa eget initiativ pa fritiden. Det
kinns lite trakigt att hon inte fatt det genom arbetet, tycker hon.

De storsta problemen i verksamheten dr personalbristen och bristen pa ekonomiska resurser.
Riita skulle 6nska sig full bemanning pa avdelningen. Det ir avgorande for att hon ska kunna
skicka folk pa utbildning. Idag ligger personaltillgangen pa endast 50 % av full bemanning.
Annan utveckling som Riita skulle vilja se 4r mojligheten att utveckla nya vardformer och att
kunna uppvirdera den egna yrkesgruppen. Hon skulle dven girna se att man kunde ligga mer
resurser pa utbildnings och forskningsfragor.

Sammantattning

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

Olle, vardenhetschef

Olle verkar glad 6ver att komma till intervjun, vi inleder skimtsamt om miljén i Handels
lokaler. Olle dr f6dd i borjan av 60-talet. Han har sjukskéterskeutbildning 1 botten men kom
tidigt 1 sin karridr pa att han ville vara chef. Sedan 1998 arbetar han som vardenhetschef vilket
innebdr lopande personal-, bemannings- och budgetansvar. Budgeten spinner &ver 65
miljoner och Olle har ca 100 anstillda i sin enhet. Viktigt dr dven representation bade internt
och externt. Olles dagliga kontakter sker frimst med vardenhetschefer inom andra enheter
och med andra personalkategorier. Han har dven kontakt med patientombud, sektionsledare
och chefsnivaer pa exempelvis riddningstjansten. Arbetsuppgifterna inom Olles verksamhet
fordelas mellan tre nivier; Olle som ar vardenhetschef, bitridande vardenhetschef och
sektionsledare vilka tar Over allt ansvar pa nitter och helger.

Olle kinner sig ofta utsatt som chef. Han menar att man far ta emot mycket. Det ir sillan som
nagon ger nagot tillbaka, dnda verkar han trivas mycket bra med sin roll. Det dr svart att vara
chef da man si mycket ar styrd uppifran. Det gor att man har vildigt lite svingrum vilket
skapar rigiditet i verksamheten.

Olle upplever ibland problem i kommunikationen med andra personalgrupper. Frimst dr det
likarna som dr en svar grupp. De ser sig som former for att de har en lingre utbildning och
for att det ar likarna som alltid har bestimt inom sjukvarden traditionellt sett. Olle menar att
det finns en myt om att en ldkare alltid dr en bra chef. Han se allvarlig ut och menar att detta
inte alltid beh6ver vara sant. Idag dr det inte alltid sjilvklart att likaren ska var chef Gver
sjukskoterskorna. Man har istillet en linjeorganisation dar sjukskéterskor mycket vial kan vara
chefer 6ver likare, de gamla virderingarna lever dock kvar. Istillet borde kommunikationen
toras pa lika villkor. Olle menar dirfér att ett problem f6r honom i sitt chef- och ledarskap ar

11



att han ar sjukskoterska. Till sin fordel raknar han dock att han 4r man, han menar att hans
kvinnliga kollegor har det dnnu svarare att hivda sig mot likarna.

Som yngre chefer 1 verksamheten riknar Olle bara sig sjilv och en kollega. Mellan dem finns
inga av de kommunikationsproblem som han ibland kan uppleva med de dldre cheferna, f6dda
pa 1940-50 talen. Dessa har mer "mamma-behov” och siger: ”nir du har varit med lika linge
som jag...” Olle kan ibland uppleva sidana kommentarer som lite krinkande. En annan
skillnad mot den édldre generationen som Olle upplever ir att han sjilv ser det som viktigt att
spendera mycket tid i fikarummet for att hoéra av stimningen” bland de anstillda. De éldre
cheferna tycker att detta ar suspekt. Olle 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. Olle tycker
att det dr en styrka att han kan vara ledare fOr sina anstillda i f6rsta hand och chef bara nir det
behovs. Han definierar chefskap med att ”peka med hela handen” och ta beslut.

Olles syn pa verksamheten har férindrats under hans tid som chef. Han hade stora ambitioner
som ny, vilka dock har svalnat nagot idag. Han menar att han idag har hamnat i
“rekryteringstrisket”, personalbristen ér ett svirt problem dir minga andra problem ocksa
bottnar. I rekryteringen har Olle reflekterat 6ver att det skett en marklig férandring under de
senaste tva aren bland nyutexaminerade sjukskéterskor. De har en helt annan uppfattning om
vad en fast tjdnst ska innebdra. De ser det inte lingre som sjalvklart att man ska acceptera att
man 4r trott nar man kommer hem fran sitt arbete, istillet dr fritiden blivit viktig. De ar var
tids barn och Olle har lite svart att forsta hur de fungerar. Olle menar att man i hans egen
generation sag en fast anstillning som nagot efterstrivansvirt. Den yngre generationen ser
frimst till sin egen personliga utveckling. De virderar dirfor ofta att fa flytta omkring som
nagot mer efterstravansvirt an att stanna pa ett stalle, vilket ett fast arbete innebir. Olle menar
darfor att vi maste lira oss att tinka som de yngre — vi ska ju leda dem. Han ser det som en
styrka att han sjilv har tonariga barn hemma, det gbr att han kan studera den yngre
generationen dven utanfor arbetsplatsen.

Utveckling av Olles verksamhet sker frimst genom samtal med personalen och han foérséker
anpassa detta till den riktning som personalen vill, &ven om han oftast har sina egna tankar.
Olle liknar sin ledarstil med en forilder som ska uppfostra barn. Barnen vill girna att man ska
fylla varje saftglas med lika mycket saft, men detta ar inte alltid forilderns uppgift. Férildern
maste istillet reda pa hur tOrstigt varje barn dr for att kunna avgora hur mycket saft varje barn
ska ha. Detta giller exempelvis nir utbildningsinsatser ska géras. Man kan ju inte vara alla till
lags.

Sammangattning

Olle poingterar hur utsatt man dr som mellanchef. Vardenhetscheferna dr 1 regel
sjukskoterskor i botten vilket skapar problem mot andra personalgrupper sa som likare som
pa grund av tradition ser sig sjilva som chefer. Intressant ar att Olle uttalar att det dr en fordel
for honom i denna relation att han 4r man. Olle ser det som en styrka att han inte beh6ver
vara chef for sin verksamhet utan kan vara ledare. Mer intressant dn att se till den éldre
generationen dr att se till den yngre generationen som ska in pa arbetsmarknaden idag. Olle
menar att det dr svart f6r honom att forsta hur dessa “ungdomar” tanker, att unga idag har
andra virderingar, normer och attityder an Olles generation hade pa sin tid.
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Marika, vardenhetschef

Efter en stunds letande hittar jag dntligen fram till ritt avdelning och far tag i Marika som jag
ska intervjua. Marika borjar med att sdga att de édr traingbodda, ndgot jag genast mirker av. Alla
moétesrum var upptagna sa intervjun genomférs istillet pa Marikas kontor. Den andra
personen som satt pa hennes rum fick snallt ga ut. Marika stinger dérren, vilket hor till
ovanligheterna. Hon gillar inte chefer eller andra som stinger om sig. Oppen dorr ir en signal
till medarbetarna att det dr accepterat att komma in och prata lite nir som helst, om lite vad
som helst. Marika dr i 40-drsaldern och arbetar som virdenhetschef. Hon dr utbildad
sjukskoterska vilket kompletterats med andra utbildningar, till exempel 1 hilso- och
sjukvardsadministration. Marika har budget- och personalansvar fér avdelningen dir 40
personer arbetar.

Hon har vildigt mycket kontakt med olika slags skéterskor pa avdelningen. Marika upplever
mer och mer att hon inte bara dr arbetsledare, utan ocksi medmanniska. Manga har det
elindigt hemma och inte sa manga att prata med. Det ar nagot hon tar upp flera ganger under
intervjun. Marika har ocksa daglig kontakt med andra chefer. Hon ir med i ett nitverk dar fyra
andra vardenhetschefer ingar, vilket dr ett bra stéd da man enligt Marika annars kan kinna sig
ensam och utsatt som mellanchef. De har savil planerade formella méten som mer spontana
samtal. Dessutom samarbetar Marika mycket med den likare som ir medicinskt ansvarig pa
avdelningen.

Marika upplever att det finns skillnader mellan personer som tillh6r olika generationer, vilket
far betydelse for ledarskapet. Till exempel ser en 20-aring och en 40-iring olika pa ett
erbjudande om vikariat. Medan 40-aringen blir glad och tackar ja, stiller 20-aringen mer krav
och fragar vad som dr med bra tjinsten och vilka utvecklingsméjligheter som finns. Sedan
paverkar det ocksa att de har olika social situation, medarbetare som har barn ér tacksamma
for att det inte blir nagot gnill om de ringer och sdger att de maste vara hemma. En friga man
kan stilla sig 4r hur de som nu dr 40 ar reagerade och betedde sig pa 1970-talet. Andra
skillnader i prioriteringar tror Marika kanske édr individuella snarare dn kopplade till generation.
Vissa chefer tycker till exempel det ar vildigt viktigt att ett papper kommer in i tid, medan hon
sjalv prioriterar att personalen mar bra. Papperet kan komma in dagen efter.

Enligt Marika tar alla forindringar lang tid, men hon anser sig kunna vara med och paverka
utvecklingen av verksamheten. Dessutom arbetar hon inom ett omridde som ér prioriterat,
vilket innebar att de har stora mdjligheter att skicka personal pa utbildning nir det behovs.
Det dr ocksa ndgot de kan locka med vid rekrytering, da de inte kan konkurrera med l6nen.
Sjilv deltar hon diremot inte pa utbildningar 1 den utstrickning som vore Onskvirt, det pa
grund av tidsbrist.

Marika tycker att det ar viktigt att tala om att man dr chef, leda kan ju vem som helst géra. Att
man dr ledare behéver inte betyda att man har ndgot ansvar. Hon tycker det dr skont att man
inom sjukvarden dntligen vigar benimna hennes position virdenhetschef, det hette linge
avdelningsforestandare. Tidigare har de flesta ansett att det ar likaren som ar chef. Det finns
ju likare som idr chefer, men alla dr det inte. Det ska man ha klart for sig. Ansvar och chefskap
tor personalen ir det vardenhetschefen som har. Det hir att man ar chef dr nagot de stirker
varandra i inom nitverket.

I sitt chefskap arbetar Marika mycket med personalen och betonar vikten av att vara
tillgdnglig. Sedan anser hon att det dr viktigt att sdga att det 4r hon som fattar beslut, dven om
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man diskuterat sig fram till det. Vidare dr det angelidget att se till de speciella behov olika
medarbetare har, till exempel sett till arbetstider. Hon forsoker vara liberal, ”man ar beroende
av personal som mar bra”. En svarighet dr att hon inte alltid har de befogenheter hon anser
behovs. Marika ska sitta 16nerna for sin personal, men hindras av ramar som bestims pa
personalavdelningen. Det leder till en otydlighet mot medarbetarna, vilket innebar problem.

Av de Marika har ansvar f6r dr manga kvinnor, vilket kriver ett speciellt ledarskap. Néir man
ska genomfora forindringar méaste man prata om det linge och méinga ganger. Sedan tar det
ofta ling tid innan problem, till exempel osimja i gruppen, kommer upp till ytan (till henne).
Tjejer dr dessutom ofta avundsjuka, till exempel om nagon far aka ivig pa en kurs. Men
Marika forsoker vara rittvis. De fa midn som dr sjukskoterskor kriver ett annorlunda
ledarskap. Minnen gar mer rakt pa sak och sidger ifrin pa en ging. De manliga
sjukskoterskorna har ett helt annat sitt att kommunicera med likarna, vilka oftast 4r man, dn
de kvinnliga sjukskoterskorna. Marika skulle vilja ha en blandning pd 50/50 av min och
kvinnor i de olika grupperna, men det dr lang ifran sa idag.

Marika arbetar 80 % fast hon ir chef, nagot som inte var mojligt tidigare. Da fanns ett krav pa
att arbeta 100 % om man var chef. Marika ir lite besviken 6ver att ingen engagerat sig i arbetet
med att omvandla hennes heltidstjanst till 80 %. Det har hon fatt hantera helt sjilv utan nagon
hjalp, dven om hon naturligtvis kunde ha gatt till sin egen chef och frigat. Marika betonar
vikten av att 1 framtiden dra lirdomar av detta och ta mer hinsyn till att personer i en sadan
situation kan behdva hjilp och vigledning. En sak de gemensamt i nitverket tryckt pa
gentemot ledningsgruppen ir att inte placera méten sent pa eftermiddagarna. Det passar inte
forildrar som har barn att himta pa dagis. Samtliga chefer 1 nitverket dr kvinnor, medan alla
deras chefer dr min.

Ett problem Marika ser dr att de har f6r sma och icke dndamalsenliga lokaler, vilka i och for
sig ska byggas om framover. De far ddremot inte storre lokaler vilket hon tycker ir synd. Ett
annat problem och det storsta hotet 1 verksamheten dr personalbristen.

Sammanfattning

En sak som genomsyrar intervjun med Marika ir tillginglighet. Vikten av att finnas dér for
personalen och att ta sig tid att lyssna pa dem. Frimst 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 ocksa som medmanniska.
Centralt dr ocksa dr den formella beteckningen av hennes tjanst, virdenhetschef. Det dr en
tydlig markering mot andra att hon sjilv dr chef, tidigare har de flesta sett lakarna som chefer.
Ytterligare en viktig sak dr det niatverk med vardenhetschefer Marika ingar 1. Dir stirker de
varandra 1 rollen som chef, det dr ett extra viktigt stod da man annars kan kdnna sig ensam
som mellanchef. Marika talar ocksi om skillnader mellan min och kvinnor, i storre
utstrackning dn mellan generationer. Dels kriver de min och kvinnor hon har ansvar for olika
ledarskap, dels dr “konskoncentrationen” hog inom vissa yrkesgrupper. Helst skulle Marika
vilja att det var en jamn férdelning mellan kénen inom de olika yrkesgrupperna.

Conny, verksamhetschef

Conny arbetar inom ett lite annorlunda omride dn majoriteten av de Ovriga intervjuade. Han
har firre anstillda och dr mer rorlig mellan avdelningarna. Han har daglig kontakt med de
flesta avdelningarna inom verksamheten och dven med ett flertal externa verksamheter. Hans
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arbete gar till stor del ut pa att bygga upp en ny avdelning vilket innebar att en hel del tid liggs
pa rekrytering och pa att odla kontakter”.

Conny ir dven en av de yngsta chefer som intervjuats. Han upplever starka skillnader mellan
honom sjilv och den idldre generation som hans chefer och kollegor utgér. Enligt Conny gar
brytpunkten mellan den dldre och den yngre generationen i och med —68. Han menar att han
ofta har svirt att anpassa sig till de krav som manniskorna han umgas med staller. Han vill inte
vara underdanig mot den éldre generationen utan menar att han beter sig pd samma sitt mot
alla. Conny vill girna sitta sig 1 respekt och anvinder sig av olika tekniker for att lyckas med
det. Han ser till att vara vil foérberedd infér moten med kollegor och 6verordnade och tar
girna kommandot med hjilp av manga OH-bilder.

Conny har mycket driftiga medarbetare, vilket gor att han inte behéver ta pa sig en ledarroll.
Ledarskap ser han mer som att leda en flock mot en viss riktning. Conny menar dirfor att han
istillet utovar chefskap, han ser den rollen som mycket rakare. Chefskap beskriver han som en
formell funktion som innebir att man har makt och dr satt att fatta beslut. En viktig bit i
chefskapet ar dven att fa andra minniskor att vixa och att se deras olika kvalitéer. Conny
beskriver sig sjilv som ”smygdominant” och att han litt blir arg om han inte fir sin vilja
igenom. Conny brukar bli beskriven som en “bulldozer”. Han delegerar till sina anstillda
genom att ’ldimna av det som faller av bulldozern”. Det ir i regel hans sekreterare som far
fanga upp bitarna som ramlar av.

For medarbetarutveckling genomfor Conny ett utvecklingssamtal med varje medarbetare per
ar. Han tycker att detta ar viktigt men inte helt okomplicerat. Utvecklingssamtalen dr svara att
genomfora och Conny kinner sig ganska ”gréon” 1 den aktiviteten.

Den storsta svarigheten med att vara chef dr att inte vara for mycket bulldozer utan att ta mer
hinsyn till andra och vara mer 6dmjuk. En svarighet dr dven att man mdste gbra sig till sa
mycket for de som ar dldre. Det tar mycket energi 1 ansprak. Mojligheterna 4 andra sidan ar
fantastiska, Conny kinner att han far mycket utrymme i sitt chefskap. Viktigt f6r Conny i hans
chefskap ir att; fa anstillda att kinna att de vixer, fa verksamheten att materialiseras och gora
den dr synliga, viga fatta beslut, vara 6dmjuk samt att inte vara en bulldozer gentemot sina
medarbetare utan istillet vara mer diplomatisk.

Enligt Conny ir den ”ideale chefen” en god lyssnare som utovar rak kommunikation. Denne
ska vaga std for beslut och vaga visa att han dr svag. En bra ledare ska vara en bra ”coach” och
ska se sina medarbetare som en grupp.

Conny skulle vilja att det fanns méjlighet att utveckla verksamheten genom att tillsatta fler
tjdnster, bland annat skulle han vilja ha en sekreterare till samt en likare som skulle kunna inga
1 avdelningen. Som en viktig atgird ser han dven att fa bort det budgetunderskott som
avdelningen dras med.

Sammantattning

Conny utgar frimst frin sig sjilv som peson under intervjun och inte si mycket frin
verksamheten. Han kinner att han maste sitta sig 1 respekt infor dldre kollegor, han vill inte
behova “gora sig till” sa mycket infér dem. Han vill hellre vara chef dn ledare f6r att han ser
den rollen som rakare.
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Birgitta, stallforetradande vardenhetschef

Det dr hogljutt och rorigt nir jag star 1 korridoren och vantar pé att Birgitta ska bli klar med de
arbetsuppgifter hon haller pa med. Nar hon vil far tid verkar hon fortfarande ganska stressad,
men det blir bittre nir vi vil stingt doérren till hennes arbetsrum och kommit iging med
intervjun.

Birgitta blev klar med sin sjukskoterskeutbildning 1964. Efter detta flyttade hon runt for att
arbeta pa olika sjukhus bade utomlands och 1 andra stidder i Sverige. Efter nagra ar flyttade hon
tillbaka till Goteborg igen for att borja inom den verksamhet dér hon arbetar dn idag. Pa den
tiden fanns det inom verksamheten endast heltidstjanster, Birgitta blev darfoér tvungen att
arbeta inom annan verksamhet nir barnen var sma. Efter ndgra ar hade dessa regler dock
indrats vilket gjorde att Birgitta kunde komma tillbaka pa 50 %. Birgitta anser dock att det
rent principiellt var bittre f6r verksamheten nir alla var tvungna att arbeta heltid. Det var
littare att f6ra ut information till samtliga medarbetare och littare att kommunicera.

Efter nagra ar pa deltid valde Birgitta att ga tillbaka till en heltid for att stotta den unga
sjukskoterska som blivit chef for avdelningen. Efter en tid slutade den unga sjukskoterskan
och Birgitta fick istillet 6verta chefspositionen. Hon stannade i denna tjinst ca fem ar.
Diirefter beslutades om en omorganisation dar tva verksamheter slogs ihop till en storre
avdelningen, Birgitta fick da den tjinst som bitridande verksamhetschef som hon innehar

idag.

Birgittas arbetsuppgifter idag delas med vardenhetschefen. Vardenhetschefen dr yngre dn 40
ar. Birgittas arbetsuppgifter dr frimst personalansvar vilket innebidr schemaligening,
semesterplanering, externa rekvisitioner och lénerapportering. Birgitta finner inte att det ar
nagon skillnad mellan hennes och hennes kollegas sitt att kommunicera pa grund av att de
tillhor olika generationer. Daremot ser hon en stor skillnad i hur de anvinder sig av teknik
och framfor allt informations teknologi. Hon menar att det mirks att den yngre generationen
har vuxit upp med ett annat sprak. For henne sjilv kommer det inte naturligt att anvinda sig
av IT, hon skrattar och siager att hon ibland kéinner sig som en IT-analfabet. Birgitta har dven
reflekterat 6ver detta i verksamheten vad giller sjukskoterskorna. Hon menar att det 4r mycket
tydligt att de dldre sjukskoterskorna litar mer pa sitt eget omdoéme 4n vad de unga gér. Hon
menar ocksa att detta inte endast har med erfarenhet att géra. De yngre sjukskoterskorna har
“vuxit upp” med minga fler apparater omkring sig, 4r mer vana vid dem och litar till dem. De
kopplar fortare in patienten till avlisningsapparater och liser av hur patienten mar. De éldre
sjukskoterskorna “avliser” patienten genom att se pa och kommunicera direkt med denne.

I det dagliga arbetet pa avdelningen ar det Birgittas chef som ser till avdelningens strategiska
fragor medan hon sjilv ser till det dagliga arbetet. Hon funderar pa hur hon brukar ga till viga
for att fordela arbetsuppgifter “nu far du gora det”, exemplifierar hon. ”’Jag talar om for de
andra vad de ska goral” Hon funderar en stund men sidger sedan att om nagon inte kan gora
en arbetsuppgift sa brukar hon ta pa sig att gora den sjilv, allas uppgifter dr ju lika viktiga.

Utvecklingen av verksamheten sker frimst genom utbildning. Avdelningen har en ldrare
anstilld pa 50 % som ordnar féreldsningar pa avdelningen och ser till att alla anstillda kommer
ivig pa relevanta kurser. Liraren skall aven sjalv halla avdelningen informerad och beritta om
nya ron. Pa avdelningen finns fem sektionsledare som ér ansvariga for helgpassen. De har
dven specialansvar fOor var sin patientkategori och ser till att all personal pa avdelningen far
veta mer om nya ron inom deras specialomrade. D4 jag ber Birgitta beritta vad hon sjilv gor

16



tor att utveckla verksamheten har hon svart att svara. Vi fir lov att hoppa 6ver frigan. Hur
man arbetar med medarbetarutveckling dr ocksa en svar fraga att svara pa. Birgitta menar att
hon ser till att ge raka och tydliga besked it alla hall, att inte bara ha envigskommunikation.
Hon menar att detta dr det ndrmaste hon kan komma medarbetareutveckling.
Utvecklingssamtal har man nastan avskaffat pa avdelningen. Birgitta har sjalv ansvar for drygt
100 medarbetare, med ett samtal per vecka skulle det 4nda ta tva ar innan man klarat av en
runda samtal. Birgitta hoppas istillet att medarbetarna kommer till henne om de vill nagot
speciellt.

Nir Birgitta anser att ordet chef har fatt en diktaturstimpel, att vara ledare kinns mer
demokratiskt. Birgitta menar att hon 1 sitt chefskap tycker att det dr jobbigt nir hon maste
framféra sadant som inte dr sd positivt. Hon vet med sig att hon i sidana situationer kan lata
sk pa rosten, men hon gor det bara for att vara rak och tydlig. Det kan dock latt
missuppfattas. Positivt med att vara chef ir att man far mycket information och har moéijlighet
att paverka bade sina och andras arbetsuppgifter. Hon skrattar och siger att en stor férdel
med att vara dldre chef dr att ifall ndgon tycker att man har fel sa far de vinta pa sin tid for att
ritta till det. Det jobbiga med att vara ledare ér att kunna vara tillrickligt entusiastisk. Ibland
maste man gora saker som man inte tror pa, exempelvis sa maste Birgitta fora fram sparbeting
tor medarbetarna. Viktigt for Birgitta i hennes chef- och ledarskap dr att vara klar och tydligt
samt att kommunicera med alla. Nir Birgitta var yngre fick hon ga flera dagars utbildning fo6r
att bli en bra chef, dock ingenting f6r att bli en bra ledare.

Nir Birgitta funderar 6ver sig sjilv som chef och ledare sa kommer hon in pa ett stickspar om
vad som fick henne att bli chef. Hon menar att hon egentligen var en mycket duktig
sjukskoterska och att hon helst hade varit kvar som sadan, men att det inte fanns ndgon
alternativ karridrvag. I borjan bytte hon alltid om till sjukskéterskeklader nir hon arbetade for
att ha en chans att kunna hjilpa till i det dagliga arbetet. Idag g6r hon inte det lingre, dels
hinner hon inte och dels kidnner hon att hon har kvar for lite kunskaper inom omradet vilket
gor att hon skulle kunna vara en fara for patienterna.

En ideal chef dr for Birgitta en person som ser pa sig sjilv med sjilvironi, som bjuder pa sig
sjalv, dr initiativrik och en god forebild. En ideal ledare dr pa precis samma sitt — fast mjukare
1 sattet.

Atgirder som Birgitta skulle vilja vidta i verksamheten ir att skapa ett utfléde av patienter till
andra avdelningar. Den avdelning som Birgitta arbetar pa far in vildigt manga patienter och
man har inga platser kvar. Det viktigaste for att kunna driva verksamheten ar dock att sluta
forindra den. Birgitta suckar och siger att det ska stindigt forindras och att alla anstéllda ar
trotta pa det. Hon 6nskar att ndgon ansvarig skulle siga att ’nu stannar vi upp och ser hur det
hir fungerar innan vi férindrar igen”.

Forindringar som Birgitta sjilv tror kommer i verksamheten 1 och med en generationsvaxling
ar att hennes generation har lirt den yngre generationen att stilla krav som de éldre aldrig
vagade sjilva. Hon menar dven att det inte bara ir intressant att se till personalen vad betriffar
detta utan aven till patienterna. De yngre patienterna stiller krav pa vard som de ildre aldrig
skulle vaga gora. Hon tycker att det ska bli spinnande att se vad den forindringen kommer att
leda till, sjilv tror hon att den kommer att leda till langt fler konflikter mellan patienter och
personal dn vad det finns idag.

17



Ett morkt moln som Birgitta ser pa sin himmel ér alla de aldre chefer som slutar, hon undrar
vad som kommer att hinda med verksamheten nir erfarenheten forsvinner. Det finns ju
utbildad personal i samhillet, men hon fOrstar att manga unga inte vill borja arbeta inom
varden pa grund av l6nen. Birgitta menar att det basta for framtiden skulle vara att locka
tillbaka alla de unga som flyttat 6ver till Norge genom att ge dem bittre l6ner. Som en
ljusglimt kan Birgitta endast utbrista att arbetet som sjukskoterska ir jitteroligt! Hon har sjilv
aldrig angrat sitt yrkesval.

Sammantattning

Birgitta berittar om den utveckling som har skett vad giller tjanster, att policyn om att man
tidigare endast kunnat arbeta heltid luckrats upp betydligt. (kvinnor med barn). Hon ser en
skillnad 1 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 istallet for att kommunicera med patienterna. Birgitta betonar tydlighet och
vill hellre vara en ledare fOr sin personal dn en chef. Chefskap har enligt henne en
“diktaturstimpel”. Problem som Birgitta upplever i1 verksamheten 4r att man ar
forindringstrotta. Birgitta menar att det skett en férindring hos de yngre medarbetarna som
stiller storre krav 4n vad hennes generation gjorde. Detta giller dven 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 foérsvinner nir den édldre generationen gar

1 pension.

Margit, vardenhetschef

Denna tidiga morgon méter jag Margit i Handelshogskolan for tillfillet folktomma entré. Vi
presenterar oss for varandra och pratar lite allmint pa vig till intervjulokalen. Efter en kort
beskrivning av studien paborjas intervjun. Margit tycker det dr ett intressant omrade och pratar
girna om det. Hon dr fodd pa 1940-talet och ér idag virdenhetschef. Efter avslutad
sjukskoterskeutbildning i mitten pd 1960-talet har hon gatt en mingd olika vidareutbildningar.
Margit har ocksa arbetat bade inom sjukvarden och med utbildning, savil pa hogskole- som
gymnasieniva. Hon anser att det dr mycket positivt att ha vixlat mellan arbete med utbildning
och arbete i sjukvarden. Margit brinner for att utveckla och férindra verksamheter, vilket hon
anser sig haft goda mojligheter till hittills 1 yrkeslivet.

Ett stort problem, som hon ofta aterkommer till, i den verksamhet dir Margit arbetar ar
bristen pa personal. Hon siger att inte mindre dn 60-70 % av hennes arbetstid gar at till
akutrekrytering. Darfor finns inte mycket tid kvar till mer langsiktigt arbete med utveckling av
verksamheten. Det dr en ohdllbar situation som redan slitit hart pa befintlig personal, inklusive
henne sjilv. De har till exempel springt 6vertidstaken for personalen. Margit upplever ocksa
att detta leder till att det inte finns nagon mdijlighet att géra nagot av hennes tjinst. Som
vardenhetschef har hon ansvar fér personal, budget och kvalitetskraven kopplade till
verksamhetsmalen. Arbetsmiljon, bade fysiska och psykosociala, dr en annan viktig sak hon
arbetar med. Aven fortbildning och kompetensutveckling ser hon som betydelsefullt, men
mycket far stryka pa foten da sa mycket tid gar at till de akuta personalproblemen.

I sin vardag har Margit frimst kontakt med de under- och sjukskéterskor hon ar ansvarig for,
men ocksa med andra chefer. En del beslut tar hon tillsammans med den medicinskt ansvarige
sektionschefen som ir likare. Chefskap ser Margit som ndgot man anstalls till. Ledare dr nagot
man har med sig, som ligger i ens sitt att vara. Hon sdrskiljer dock inte de tvd begreppen
speciellt tydligt i de fortsatta svaren. Nar det giller chef- och ledarskap tycker Margit att det ar
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viktigt att vara sig sjdlv. Som chef/ledare 4r det ocksa viktigt att vara tydlig, bide mot
medarbetare och chefer. Det till exempel gillande ansvar och befogenheter. Sjilv har hon full
tillit till sin personal och ligger sig inte 1 mycket av det dagliga arbetet, men hon vill dnda
finnas ddr ndr de verkligen behdver henne. Sedan handlar det om att lyssna in, vilka behov
som finns i verksamheten och vilka resurser men har respektive behover. Det ar betydelsefullt
att se vilken kunskap personalen har, uppticka den och sedan lyfta den samt ”pusha” pa
medarbetarna. Medarbetarnas sociala situation kan Margit inte paverka men diremot vill hon
skapa en si bra arbetsmiljo som mojligt. Vidare ir det viktigt att som chef/ledare ha stor
flexibilitet och att se maoijligheter, inte bara hinder. En svirighet med att vara chef enligt Margit
ar nar man inte har stéd ovanifran. Feedback ir viktigt, dels vill hon ge sina medarbetare det
och dels vill hon ha det av sin egen chef. Det hir med feedback, tydlighet och lyhordhet ar
nagot hon saknar fran chefer ovanfér henne. Hon vill inte bara ses som ett redskap utan som
en person vars resurser man ar lyhord f6r. Det tror hon skulle paverka hennes egen situation
och verksamheten positivt.

Vidare talar Margit om olika chefers skilda utgangspunkter i diskussioner om verksamheten.
Till exempel utgar likare ofta fran antal vardplatser, medan hon sjilv ser till personalens
storlek. Sa linge de inte har mer personal spelar det ingen roll hur manga vardplatser likarna
om, de klarar inte av att skota det med nuvarande personalbrist. Dir blir ibland en konflikt
mellan olika parters mal och utgangspunkter.

Niégot Margit aterkommer till flera ganger under intervjun dr bristen pa helhetssyn inom
sjukvarden. Manga ser f6r mycket till sitt eget och pa alldeles for kort sikt. Sjalv tror hon mer
pa lingsiktighet och helhetssyn, vilket far revideras l6pande di och di. Okad kontakt mellan
olika chefer, bland annat mellan olika hierarkiska nivaer, tror Margit skulle ge storre
helhetsforstaelse for verksamheten, nagot som saknas nu.

Nigot positivt dr dock den vil sammansvetsade personalen, de har lag personalomsittning pa
avdelningen. En positiv sak som personalbristen medfort dr att man tvingats byta runt mycket
1 arbetslagen vilket gjort att man lirt sig arbeta bra med varandra. Ett problem ir att de inte
kan erbjuda en bra 16n. Det dr enligt Margit ett maste for att pa sikt kunna locka till sig
personal. Aven goda méjligheter till kompetensutveckling ir bra, men utan en bra 16n fir man
anda inte dit personal. Det har hon sett praktiska exempel pa 1 de externa och nu dven interna
bemanningsféretag som finns. De har inga problem att fa personal, di l6nen dr ungefir
femtusen kronor hogre dar. Margit har dven férlorat personal fran sin avdelning till
bemanningsforetag.

Sedan nidmner hon att aldre och yngre manniskor prioriterar olika saker. For en édldre person
som arbetat en lingre tid inom varden dr det viktigt att kunna uppvisa en bra
kompetensutvecklingsplan. De yngre nyutbildade personer vill férst komma in och lira sig
yrket, ’hantverket” som Margit uttrycker det. Forutom det ser hon inga skillnader i
kommunikation eller samarbete med personer frin andra generationer. Daremot ser hon ljust
pa den stundande generationsvixlingen. Det pd grund av att hon sidger att det dr svart att
torindra nagot om man sjilv eller bara ett par stycken. I och med generationsvixlingen
kommer det in stérre grupper med yngre nyutbildade personer som sikert har nya idéer,
samtidigt som en del av de ildre forsvinner frin verksamheten. Da tror hon det ges storre
mojligheter till att genomfora forindringar jamfort med idag.

For att avlasta och underlitta den idag tunga arbetssituationen skulle Margit vilja ha en
bitridande vardenhetschef. Det skulle bara vara positivt och da skulle hon kunna arbeta mer
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med verksamhetens och personalens langsiktiga utveckling. Det dr dock en lite kanslig fraga da
vissa av hennes kollegor ir helt emot att ha en bitridande vardenhetschef pa sin avdelning.
Margit har arbetat drygt ett ar pa sin nuvarande befattning som vardenhetschef. Redan efter
tre manader var hon pa vig ddrifran. Men den fantastiska personalen och hennes envishet har
hallit henne kvar. Hon ser egentligen en positiv bild framfér sig for avdelningen, men da
maste bristen pa sjukskoterskor dtgirdas och moijlighet till bittre 16ner ges. Det tror hon
kriver forandringar pa ett rikspolitiskt plan.

Margit har gedigen erfarenhets- och utbildningsgrund att std pa och har dnnu inte gatt nigon
vidareutbildning sedan hon blev vardenhetschef. Diremot skulle hon vilja skaffa sig mer
kunskap om det specifika omrade hon nu arbetar inom. Dir kidnner Margit att hon brister
nagot for tillfallet.

Sammangattning

Manga av Margits resonemang kopplas till de praktiska problem verksamheten stérs av, det
vill siiga frimst den akuta bristen pa personal. Overhuvudtaget 4r den praktiska verksamheten
1 fokus nir Margit talar om chef- och ledarskap. Ett problem som lyfts upp till ytan under
intervjun 4dr de skilda utgangspunkter olika chefer har, till exempel ldkare och
vardenhetschefer. Margit tar ocksd upp bristen pa helhetssyn och langsiktighet i sjukvarden,
hon anser att var och en ser for mycket till sitt eget. Dessutom talar Margit liksom flera andra
respondenter om problematiken med att vara mellanchef, det blir besvirligt niar man saknar
stod ovanifran. Margit ser ljust pa den stundande generationsvixlingen, hon hoppas att de
yngre kommer in med nya idéer och att det da blir littare att genomfora forandringar. Det ér
intressant da Margit sjilv tillh6r den 7aldre” generationen chefer som inom fem till tio ar
kommer att ga i pension.

Siv, verksamhetschef

Det ir en elegant dam som méter mig i Handelshégskolans entré, hon visar sig dessutom vara
mycket glad och trevlig. Siv studerade till underskoterska pa 70-talet, men fortsatte direkt efter
examen till sjukskoterskeutbildningen dir hon tog examen 1977. Hon bérjade inom en
verksamhet som stiller mycket stora krav sjukhuspersonalen och avancerade inom tre ar till
avdelningsforestandare. Detta da ingen annan ur personalen kunde tinka sig att anta en sidan
utmaning. Pa 90-talet forindrades begreppet avdelningsférestindare och hon kallas idag for
verksamhetschef.

Sivs arbetsuppgifter utgors frimst av ett ekonomiskt ansvar samt personalansvar. Hon menar
att under hennes tid som verksamhetschef har personalansvaret férindrats mycket. Forr
kunde chefen vara “en i ginget”, idag forvintar sig och kriver medarbetarna att chefen skall
vara chef och ta en chefs ansvar. Siv menar att detta beror pa att den psykosociala
arbetsmiljon pa avdelningen idag dar mycket tuffare dn den var pa 1970-80-talen. De
ekonomiska kraven gor att man tinjer pa grinserna for vad personalen klarar av. Siv har flera
fall av utbrandhet pa sin avdelning. Hon kidnner att det dr hennes uppgift att lira medarbetarna
att ha distans till arbetet, framfor allt de nyutexaminerade. De kommer till arbetsplatser fulla
av energi och har svirt att slippa arbetet nir de giar hem. Siv menar att hon och hennes
kollegor inte alls arbetade sa mycket niar de var unga. Déd var det inte lika stressigt. Parallellt
med detta stiller dagens patienter mycket storre krav dn vad de gjorde nir Siv var ung. Siv
menar att detta beror pa att patienterna har mycket battre utbildning idag dn vad man hade
forr, de dr mer upplysta och har tagit reda pa vad de kan kriva av sjukvirden. Detta skapar
tuffa forutsittningar for sjukskoterskorna. Siv menar att det kommer att bli dnnu virre 1
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framtiden, nar 40-talisterna kommer in pa virdhem kommer de att stilla dnnu storre krav dn
vad dagens gamla gor.

I Gvrigt ser inte Siv nagon skillnad i kommunikation mellan henne sjilv och hennes yngre
kollegor. Den enda skillnad hon kan kinna ar att de vagar stalla storre krav dn vad hon sjilv
vagade nir hon var ung. Pa den tiden tog man den l6nen man fick och krivde inte mer. Idag
reagerar sjukskoterskorna pa att de har sa liga ingangsloner och att l6neutvecklingen ar allt f6r
dalig.

Utveckling av verksamheten pagar stindigt, Siv kan inte berdtta om nagra storre projekt utan
menar att det istillet sker 1 det dagliga, bade vad giller medicin och relationer pa arbetsplatsen.
Initiativet till férindring kan komma antingen frin henne sjilv eller fran sjukskoterskorna.
Viktigast for Siv ar att sjukskoterskorna alltid kdnner sig delaktiga 1 de forindringar som sker
och att de, i de fall initiativet kommer fran dem sjalva, kinner att de har Sivs fulla stéd.

Stvs frimsta insats i forindring och utveckling av verksamheten dr att friga var och en av
medarbetarna vad de sjilva vill arbeta med. Nir det kommer nya ron som skall testas pa
verksamheten brukar hon fraga vem som ir intresserad av detta, hon vill inte att medarbetarna
skall tvingas till arbetsuppgifter som de inte kinner fér. Samtliga inom personalen uppmanas
att lisa minst 20 podng inom avdelningens specialomrade nir de anstills. For att utveckla sig
vidare far alla medarbetare sedan gi kortare ga kurser pa arbetstid. Ifall kurserna ligger pa
kvallstid fran personalen alltid kompensationsledigt. Siv har utvecklingssamtal med var och en
av de 26 anstillda en ging per ar. Egentligen skulle hon vilja géra detta oftare, men eftersom
personalstyrkan redan idag gar pa knina sa finns det ingen tid. Ifall det blir en sjuklucka maste
utvecklingssamtalet alltid stillas in. Siv kdnner att det dr jobbigt att sidant “f6rebyggande”
arbete alltid kommer i klim. Men, menar Siv, man kan ju inte stinga av patienterna for att
man vill ha en lugn stund. Detta mirker hon framfér allt av ndr det giller information pa
avdelningen. Nir hon vill samla sina anstillda hinder det hela tiden nagonting pa avdelningen
sa att nagon ur personalen madste springa ivag. Dessutom dr det svart att fi dag- och
nattpersonalen samlade samtidigt. Det gor att vissa bara hor halva meningar och att rykten
boérja spridas. Efter varje informationstillfille tar det mycket tid och kraft f6r Siv att reparera
felaktiga ryktesspridningar.

Sivs definition av skillnaden mellan att vara chef och ledare dr att en ledare driver en
verksamhet framat medan en chef dr nagon som ir en stottepelare och har nagon annan som
driver. De svarigheter som Siv upplever 1 sin chefsroll hinger ihop med den
mellanchefsposition hon befinner sig i. Hon kinner ofta att hon maste fa med sig personalen
pa sadant som hon sjilv inte kan sta for, exempelvis nedskirningar. Det positiva med att vara
chef idr den respons Siv far pa sitt arbete av personalen. Hon trivs mycket bra med sitt arbete
och kinner att det kidnns bade roligt och stimulerande. Viktigt f6r Siv i hennes ledarskap ar att
finns nira sina medarbetare, att kinna en Sppenhet i relationen med dem och att fa deras
fortroende.

En ideal chef ir £6r Siv ndgon som ér bestimd och som star f6r det han eller hon siger. Det ér
aven viktigt att en chef ser till att personalen ir delaktig i alla beslut som tas och att chefen
vagar ta konflikter och inte bara vintar ut dem. En ideal ledare skall vdga ta utmaningar och
vaga driva pa en verksamhet oavsett forutsittningar.

Pa 80-talet fick Siv ga en 17 veckors chefsutbildning. Denna var frimst inriktad pa ekonomi
och administration. Under de senare aren har hon fatt komplettera med kortare kurser 1
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ledarskap som bland annat tagit upp pedagogiskt ledarskap och konflikthantering. Siv kidnner
att hon frimst skulle vilja ha mer stottning fran sjukhusledningen. Hon kinner ofta att det inte
finns nagon dialog med dem. Samtliga chefer inom verksamheten ér inbjudna till att triffa
sjukhusdirektéren fyra ginger per dr, men dessa moéten priglas frimst av
envigskommunikation och information fran sjukhusdirektoren till de hundratals chefer som
deltar. Det finns sd manga led mellan medarbetarna och ledningsgruppen. Siv kdnner att det
ofta kan ta upp till ett ar att fa ett vettigt svar pa en fraga som stillts. Det kidnns vildigt
tungrott.

De forindringar Siv helst skulle vilja vidta i verksamheten ér att politikerna skulle borja lyssna
mer pa de anstillda. Det finns idag ingen lyhérdhet uppifran och Siv menar att snart kommer
inte verksamheten att fungera om utvecklingen fortsitter som den gjort hittills. Idag har
sjukskoterskorna sa lite tid att de inte hinner vara trevliga mot patienterna. Dessutom skapas
hela tiden en negativ bild av sjukvirden i massmedia vilket gor att allt firre soker sig till yrket.
Den totala bilden leder till allt mer utbrindhet och allt fler sjukdomar hos personalen. Siv
onskar att samhillet skulle omprioritera. Kanske kommer detta att ske i och med att 60-
talistena kommer allt hogre upp i hierarkin, de vdgar kanske sla naven i bordet och kriva
forindring.

Nigra moérka moln som Siv ser pa sin himmel ér att tillginglicheten f6r patienterna minskar
allt mer. Allt fler sjukhus ldggs ner och pa de som finns kvar finns firre och firre vardplatser.
Ljusglimtar ér istallet att politikerna kanske kommer att ta sitt férnuft till finga och ligga mer
resurser pa verksamheten. Aven 16nerna for sjukskoterskorna dr nigot hon hoppas kommer
att prioriteras i framtiden. Siv dr dven glad Gver att arbetsuppgifterna inom verksamheten ar sa
intressanta och stimulerade f6r henne sjilv och hennes medarbetare.

Sammanfattning

Siv menar att personalen idag forvintar 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
ir mer upplysta d4n man var férr. Siv tar dven upp den negativa bild som férmedlas av
sjukvarden via massmedia. Den totala bilden blir att allt farre soker sig till sjukvardande yrken
och att den befintliga personalen allt oftare blir utbrinda.

22



DISKUSSION

Ovanstaende portritt har beskrivit savil de intervjuade chefernas forestillningar om chef- och
ledarskap som den kontext vilken omger dem. Samtliga intervjuade chefer aterfinns pa en
mellanchefsniva, vilket innebdr att de 7sitter i klim” mellan politiker nivin och sina
understallda. Gemensamt for flertalet respondenter dr de problem som man upplever i och
med bristande ekonomiska resurser och for fa personal. Man anvinder uttryck som att fastna
1 rekryteringstrasket” och menar att allt mer av ens tid gar at till att 16sa problem foér dagen
istallet for att se till lingsiktiga strategier. De yngre tacklar detta med att ’kavla upp drmarna”
och hoppa in pa 6vertid. Talande dr att en yngre respondent menar att de dldre ér tydliga med
att de inte hoppar in i verksamheten genom att de exempelvis inte byter om till vardklader f6r
att de dr ridda for att forlora 1 auktoritet. En av de ildre respondenterna uppger under
intervjun att hon inte byter om till vardklader av den anledningen att hon inte lingre kidnner
att hon har kvar formédgan att erbjuda vard till patienter di hon inte varit aktiv som
sjukskoterska under sa ling tid.

De yngre cheferna upplever genomgaende stérre maktkamp gentemot den dldre generationen,
nagot som inte gar igen 1 intervjuerna med de dldre cheferna. Vissa av de ”yngre” anser att de
7aldre” forsoker vara mammafigurer och detta uppfattas ofta som krinkande av den yngre
kollegan. Ett par respondenter tar dven upp den maktkamp som idr pagiende mellan olika
personalgrupper, speciellt da sjukskoterskor som vardenhetschefer ska vara chefer 6ver likare.
En manlig chef tar dven upp det inte alltid uttalade fakta att det i sidana situationer ir littare
att vara man an att vara kvinna. Flera av de yngre cheferna tar upp att det finns en skillnad
mellan dem och de ildre da de sjilva flyttat runt mycket mer och bytt arbetsplatser flera
ganger, vilket man menar att de ildre inte gor. Bland de éldre cheferna har vi dock fatt den
informationen att de nir de var yngre 1 betydligt storre utstrickning flyttade runt mellan olika
arbetsplatser, bade mellan avdelningar i verksamheten, geografiskt i Sverige eller mellan olika
linder.

Flertalet respondenter fokuserar pa ledarskap som mer positivt 4n chefskap, dock nimner en
respondent vikten av beteckningen chef fOr att markera utit att man befinner sig pd en
maktposition frimst gentemot lakargruppen. For att vara en bra chef och ledare poingteras
ord si som tydlighet, nirvaro och tillganglighet i stor grad. Viktigt 4r dven att vaga vara chef
och ta beslut. Problem med den egna chefsrollen dr dock att man ofta maste sta for beslut
som kommer uppifrin och som man sjilv inte varit med och fattat.

Svaren skiljer sig mycket at pa den direkta fraigan om de intervjuade cheferna upplever
skillnader i kommunikation/samarbete med andra kopplat till att de tillhér en annan
generation. Vissa svarade ja, andra nej och nagra var mer osikra. De som svarade ja tog ocksa
upp olika exempel pa hur det kan yttra sig. Négra talar om problem/olikheter gentemot chefer
tillhérande den ildre generationen. Flera tar ocksa upp de nyutexaminerades krav pa sitt
arbete, vilka skiljer sig fran dldre generationers. Till exempel fragar denna grupp vid anstillning
om vad en viss tjdnst kan ge dem personligen, vilka utvecklingsmdijligheter den dr férenad
med. Det jamfort med aldre generationer som snarare ar tacksamma Gver att erbjudas tjansten
och girna tar ett vikariat.

Andra saker forutom generationstillhdrighet som, enligt vissa respondenter, ocksd paverkar att
det finns skillnader mellan olika medarbetare dr hur linge de arbetat i verksamheten. De kan
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ibland ha storre betydelse dn generationstillhorighet. Flera respondenter hidvdar ocksa att
skillnader mer kan kopplas till individen dn generationstillhérighet.

Nigra respondenter har uppmirksammat generationsskillnader sett till vilka krav personalen
staller pa sitt arbete. Dels ar det langt ifran sikert att alla kan tinka sig att arbeta 100 % bara
for 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 tjanst och kriver goda
personliga utvecklingsmailigheter. Detta dr nagot som paverkar de férutsittningar och villkor
som dr lampliga att férena med olika tjanster, inte minst chefsbefattningar. Dirfér vore det
intressant att studera ytterligare.

Det hir dr ocksa nagot som inverkar pa rekryteringen av personal. Nistan samtliga intervjuade
chefer klagar pa stindig personalbrist. Det rader stort brist pa sjukskoterskor, men man har
inom sjukvarden ibland ocksa svart att fa personer till olika chefspositioner. D4 man har svirt
att konkurrera med l6nen ir det andra saker bér kunna erbjuda istillet for att locka personal
till offentlig verksamhet. Flera verksamheter inom Vistra Gotalandsregionen kommer
dessutom successivt att konkurrensutsittas och ”tivla” om personal med privata alternativ
(VGRs arsredovisning 1999). Da finns det savil direkta som indirekta alternativ for
chefsintresserade personer att vilja pa (likvirdig fast 1 privat drift, samt liknande
chefsbefattning fast inom annan sorts verksamhet).

Intressant i materialet dr att si manga respondenter fokuserat pa den yngre generation som ar
pa vig in pa arbetsmarknaden, att man ser dessa som mycket engagerade och att de arbetar
betydligt mycket mer dn vad respondenterna sjilva gjorde som nyutexaminerade. Samtidigt
staller dessa nyutexaminerade storre krav pa utveckling i arbetet. Respondenterna har dven
reagerat Over att detta dr nagot som de mirkt bland 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 for olika tjanster beror mycket pa vilken
utgangspunkt man tar. Intressant ar att det uppmarksammats utifran tva skilda perspektiv av
tva respondenter, en dldre och en yngre chef. Den dldre chefen betonade fordelen i hur det
var forr da det pa hennes avdelning fanns ett krav for samtliga tjdnster pa att arbeta heltid. Det
var mycket enklare att fora ut information till medarbetarna och att samordna verksamheten.
Numera med ett hopplock av méinga deltidstjanster dr det betydlig svarare att fa det att
fungera pa ett tillfredstallande sitt. En yngre chef talade istillet om férdelarna med att det inte
lingre finns ett krav pd att arbeta 100 % om man ir chef. Hon vill ocksa férindra vissa andra
saker 1 ett led att anpassa arbetstiderna till personalens behov. Till exempel senareligea
starttiden for ett skift vilket idag borjar klockan 06.45. Manga medarbetare som har barn kan
helt enkelt inte komma till arbetet sa tidigt pa grund av att de maste limna sina barn pa dagis
forst. Och det dr inte alla dagis som O6ppnar sa tidigt. En slutsats av dessa tvda chefers
resonemang ar att den ildre chefen utgar frin verksamheten medan den yngre utgar fran
medarbetaren som person.

En friga man kan stilla sig 4r hur 40-talisterna var nir de var 20 ar? Det ér litt att frestas att
tro att det finns en skillnad mellan generationerna, men fragan dr om sa verkligen ar fallet.
Varje alder innebir olika forutsittningar. Vid 20-drs 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 generationsvixling ér inte ny och darfoér dr det intressant att se vad,
om nagot, som dr unikt med just denna generationsvixling. Ndagot som kanske mer generellt
skiljer sig mellan till exempel 40-talister och 60-talister ar hur situationen ser ut i hemmet, hur
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hushallsarbetet och vardnaden av barnen fordelas. Till exempel har vi 1 Sverige idag tva
pappamanader och min tar ut pappaledighet i allt storre utstrickning. Detta dr ndgot som
skiljer sig fran hur det var nir 40-talisterna skaffade barn. Forut var det vanligare att kanske
bara en (oftast mannen) i hushallet satsade pd karridr medan den andra (oftast kvinnan) i
storre utstrickning skotte om hushéllet. Aven hir har skett en viss forindring.

Generationsvixlingen vi star infor idag ar speciellt da det aldrig tidigare funnits sa manga i en
aldre generation pa vig ut ur arbetslivet i forhallande till den relativt sett lilla skara méinniskor
som dr i borjan av sina yrkesliv.
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NAGRA CENTRALA IAKTTAGELSER

Under analysen fann vi att det utkristalliserades tre intressanta teman: Generation, Makt och
Genus.

Ur portritten gar det att utldsa att de yngre cheferna har gjort ett karridrval nir de blivit chefer.
Det star i kontrast mot att de dldre i h6g grad har blivit befordrade till sin chefsposition.

Den yngre generationen av chefer fokuserar i hog grad sin personliga utveckling. Det far bland
annat konsekvensen att de ar mer rorliga pa arbetsmarknaden. De tycks i hogre grad virdera
att fa flytta omkring om det frimjar deras utveckling jimfért med hur de virderar det som
foljer ett fast arbete. Den yngre generationens lojalitet till en arbetsplats dr med andra ord
mindre an den aldre generationens.

I manga av portritten framgar att den yngre generationen stiller mer krav, ifrigasitter
innehallet 1 sina tjanster och vilka utvecklingsmoijligheter som finns.

I generationsproblematiken ligger en tydlig maktaspekt, da flera av de yngre respondenterna
upplever att de blir "mammade" av sina dldre kollegor. En annan iakttagelse dr att nagra av de
yngre cheferna menar att deras éldre chefskollegor inte vill ha en kommunikation mellan
chefer. Istallet for dialog finns en maktkamp.

De yngre cheferna beskriver att de dldre cheferna med "nidbbar och klor" férsoker 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. Med klidseln markerar de sin
auktoritet och "nivaskillnad" i relation till 6vriga medarbetare.

Enligt nagra av de yngre cheferna bedriver dldre chefer ett annat slags ledarskap dn de sjilva
gor. De dldre ger mer direktiv (och gir in i en "mammaroll") till sina medarbetare istillet for
att fora en dialog med dem.

Maktperspektivet kan dven liggas pa skillnaden mellan olika professioner. Vissa respondenter
tar upp konflikter mellan likare och sjukskoterskor som ett langt storre problem dn
generationsskillnader. Det finns en myt om att en likare alltid 4r en bra chef. Aven om den
myten ifragasitts idag lever dock dessa virderingar kvar. Detta dr en gammal konflikt som
ytterligare har underblasts av att sjukskoterskor idag innehar chefspositioner som innebar att
de administrativt dr likarnas chefer medan det fortfarande ér likarna som innehar den
medicinska expertisen. Intressant 4dr att vissa respondenter tar upp att denna kontakt
underlittas om sjukskéterskan dr man istillet f6r kvinna.

Flera respondenter sager att de skulle vilja ha en jamn férdelning mellan min och kvinnor 1 de
grupper de dr chefer 6ver. Det dr dock langt ifrin en sidan férdelning inom sjukvirden idag.
Bland sjukskoterskor dr en mycket stor andel kvinnor. Det till skillnad fran likarna dar det ér
fler min dn kvinnor, men dir tror en respondent det héller pa att ske en f6rindring.

Ur ett genusperspektiv kan man undersoka hur organisationen férindras da det kommer nya

krav pa forutsittningar for att utéva chef- och ledarskap om allt fler kvinnor — med
traditionellt ansvar f6r barn och hem — viljer att axla en chefsroll. En utmaning skulle da vara
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att finna nya former for anstillning sa som delat chefskap, storre utrymme for flexibla
arbetstider et cetera.

Ett sitt att diskutera iakttagelser i studien om genus dr med hjilp av begreppen
"konskoncentration" och "vertikal konsférdelning”. Begreppet "konskoncentration" hjalper
oss att belysa att vissa yrkesgrupper i hilso- och sjukvardsorganisationen domineras av
antingen man (likare) eller kvinnor (sjukskoterskor, underskéterskor, vardbitriden). Begreppet
"vertikal konsfordelning”" uppmarksammar att man (likare) innehar den dominerande andelen
av chefspositioner (maktpositioner).

Pa motsvarande vis kan vi diskutera iakttagelserna i studien om generation. Begreppen
"generationskoncentration" och "vertikal generationsférdelning” hjilper oss att belysa pa vilka
arenor och i vilka positioner som yngre personer har tilltride och har maéijlighet att paverka. I
sjukhusledningar och verksamhetschefer f6r "kdrnverksamheter" finner vi att det
dominerande antalet poster innehas av 40-talister.

En slutsats dr darfor att generation, makt och genus ir teman som i hilso- och sjukvarden ar
nidra sammanvivda. Pa chefs- och maktpositioner har vi en "kéns- och
generationskoncentration" (min som dr fédda pa 40-talet). Vi kan beskriva situationen som att
det finns en "vertikal kéns- och generationsférdelning” i hilso- och sjukvarden vilket i hog
grad priglar dess chefskap.
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