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Titel: Enhetschefens pedagogiska utmaning - det komplexa uppdraget att bedriva ledarskap
inom &ldreomsorgen

Syftet med denna kandidatuppsats har varit att undersoka hur enhetschefer inom
aldreomsorgen uppfattar sitt ledarskap. Uppdraget som enhetschef beskrivs i tidigare
forskning som komplext och det innefattar en stor variation i de arbetsuppgifter som skall
utforas. Enhetschefen maste forhalla sig till den politiska styrningen och de mellanméanskliga
relationerna for att kunna utféra sitt uppdrag. Enhetschefens centrala funktion &r att skapa och
uppratthalla en balans for att kunna paverka medarbetarna mot organisationens mal.

Vi har teoretiskt utgatt ifran nyinstitutionalismen for att kunna beskriva och skapa forstaelse
for hur verkligheten &r konstruerad inom den organisation som enhetschefen verkar i.
Nyinstitutionalismen har kombinerats med fenomenografisk teori och metod for att
mojliggora en beskrivning av enhetschefers uppfattningar om ledarskap och variationerna i
dessa.

Studiens resultat visar pa olika satt att forhalla sig till kontexten som enhetschef. Detta
beroende pa vem ledaren ar, vilka direktiv som ar gallande for tillfallet och vilka medarbetare
som skall ledas. Dessa faktorer paverkas av den formella och informella strukturen genom
institutionellt tryck och hur enhetschefen svarar pa trycket varierar. Trots att de yttre
forutsattningarna ser likadana ut for alla enhetschefer ter sig det situationsanpassade
ledarskapet pa olika satt i praktiken. Denna variation visar pa en noédvandig anpassning som
innebar en konstant pedagogisk utmaning for att varje enhetschef skall kunna na den
gemensamma maluppfyllelsen.

Nyckelord: Direktiv, enhetschef, fenomenografi, ledarskap, nyinstitutionalism, offentlig
sektor, organisation, pedagogik, styrdokument, aldreomsorg.



Forord

Under vara tre ar som studenter pa kandidatprogrammet i pedagogik vid Goteborgs
Universitet har vart gemensamma fokus och intresse varit inriktat pa ledarskap. Dels utifran
de teoretiska perspektiv som behandlat ledarskapsstilar, grupprocesser och organisationer,
men &ven de praktiska aspekterna kring hur ledarskapet bedrivs. Det har varit en spannande
resa och en utmaning pa flera satt att knyta ihop allt vi lart oss till en kandidatuppsats.

Vi vill tacka samtliga medverkande fran organisationen som vi har samarbetat med, utan er
hade inte studien varit mojlig att genomfora.

Ett riktigt stort tack till var handledare Michael som under arbetets gang har kommit med
vardefull feedback och har upplyst oss om konsten att beskara &ppeltrad.

Goteborg 27 Maj 2015

Jennie Lindléw, Linda Nésstrom och Caroline Strémberg



Innehallsforteckning

ADSTFAKT. ...ttt bbb 2
0] 0] o FO TSRS 3
BAKGIUNG. ...ttt b et s e s bt e b e e e e b e e beeneenreenbeenee e 5
)V L= TSP PSP RS UP PP PPPPPPRON 5
TEOFEtiSKE PEISPEKLIV ...ttt esee e nneseeeneeneas 6
NYINStItULIONEIIt PEISPEKLIV ......vveviceece et sre e nre s 6

= 00 1 T=T T [ | USSR 8
THAIQAre TOFSKIMING.....cuiiiiieeiiei bbbttt b bbb eneas 9
Mellanchef i Offentlig SEKLON ..........ooviiiee e e 9
OFfeNtlig VEFKSAMINEL.......c.oiiiiiee ettt te s e steane e e e 10
Aldreomsorg i offentlig VErkSAMNEL..............cccviuiveicriiieicieie et 11

Den pedagogiska OrganiSatIONEN............coviieiiiiirieit et 12
Lokal styrning av offentlig VErkSamhet............cocuoiiiiiiiice e 12

[I=T0 bS] 1T o TSP ST SU PSP PPTPPTPPPTRPIN 13
Fyra perspektiv Pa I80ArSKAD ..........c.ceveviveieieieieeieetee ettt eneseseeees 14
SituationsanPassat IEdArSKAD ..........oviiieieie st 15
FrAgEStAIININGAT .....cvcvivivieciccicece ettt bbbt n s 16
V=] (oo TSP PO POV PRPRORON 16
e a0 g L= a0 o - ISR 16
KVAITALIV INTEIVJU .c.eiciece et ettt b e be e s e be e reesbesteeeenrs 16
Urval 0Ch @VQFENSNINGAY .......oocviiiiiiccecee ettt st te e s besre et e s te e e e stesteeseenrs 17
FOrskNiNgSetiSKa aSPEKIEY ..........iiiieie ettt sttt ee e nee e 17
1T T ] a1 0] =TT L= 2SS 18
Databearbetning och analySmetod...........cooiiiioiiii e 18
LI {0 L1 €T ST SRSRSRSRRN 19
RESUITAL OCN @NAIYS........eiieciecce et e e raesreeneesneenneas 20
Enhetschefens syn pa styrdoKUMENTEL .............c.cceueveveieieceeeeeee ettt 20
Styrdokument SOM VAGIEANING ........cciiiiiiie it re e 20
Styrdokument sOm MaktMEdel ...........coovoiiii i 21
Enhetschefens syn pa hur de handskas med direktiv Uppifran.............ccccocoeveveeeseieecccenes 21
Anpassa direkKtiven SOM Vi VIl .........cooiii e 21

Att verkstélla direktiv ar mitt uppdrag SOM Chef ..o 22
Man Kan iNte gOra allt............ovoiiiiiie s 22
Enhetschefers relation till medarbetarna............ccocoo i 23
Ledarskap med uppdraget i CENIUM .......ccviiiie et 23
Ledarskap med jamvikt mellan uppdrag och relation ............cccocoeviiiciiiiiecc e 23
Ledarskap med relationer i CENTIUM .........cuiiiiiiie e 24
D] U 1] (o] o RSP PSPPI PRPROROS 25
A A T0 P T = (o] 5] T T TSR 26
RETEIENSIISTA. ...t bbbttt b et bbb bt beene s 27
33 1 ¥ 1) o, 29
33 1 V.- U 29



Bakgrund

Rollen som enhetschef inom &ldreomsorgen innebér ett uppdrag med komplexitet. A ena
sidan innebar det att dagligen handskas med de organisatoriska delarna som lagar, politik och
ekonomi. A andra sidan galler det ocksa att ta hansyn till relationerna med ménniskorna i
organisationen; medarbetare, brukare och anhériga. Tillsammans skapar detta
forutsattningarna for enhetschefens uppdrag och paverkar hur denna kan utforma sitt
ledarskap. Att verka i den foranderliga varld som vard- och omsorgsverksamheten ar, innebéar
att verksamheten maste bedrivas effektivt och inneha hog kvalitet. For att kunna gora det
maste verksamheten anpassas genom andrade riktningar och arbetssatt.

Enhetschefens arbete innebér att styra verksamheten mot organisationens formellt uppsatta
mal, men det kan vara svart da enhetschefen inte direkt medverkat i faststallandet av dessa
(Lundberg Rodin, 2010). Malen &r ofta évergripande med ett stort handlingsutrymme for att
kunna anpassas till varje enhet, de manniskor som arbetar déar och for att kunna utforma
arbetet for de individer som &r i behov av hjélp och stod fran aldreomsorgen. Enhetschefen
forvantas kunna leda och utveckla verksamheten mot malen.

Enhetschefen bedriver en pedagogisk process dar denne hela tiden maste ta hansyn till vem
som ska ledas, mot vad och varfor. Den pedagogiska aspekten av ledarskapet mojliggor att
enhetschefen kan anpassa sitt ledarskap utifran det gallande sammanhanget och individerna i
det for att nd maluppfyllelse. Enhetschefen ar lanken som skall fa medarbetarna att arbeta mot
de politiskt uppsatta malen. En ledare kan endast tillsammans med andra manniskor uppna ett
resultat, detta visar pa kopplingen mellan ledarskap och pedagogisk formaga och mellan
organisation och ledarskap (Maltén, 2000).

I var studie vill vi fordjupa forstaelsen for enhetschefers arbete genom att undersoka de
uppfattningar som ligger bakom deras satt att utdva sitt ledarskap. Det relevanta ar inte hur
manga som har en viss uppfattning gallande sitt ledarskap utan att visa pa vilka olika
uppfattningar som finns och skapa en forstaelse for den variation som finns. En sadan typ av
beskrivning kan innebadra ett tillskott i kunskapen om att forsta en del av vart samhalle battre.
En annan aspekt &r att studiens resultat i nagon man kan forandra de som tar del av dem.
Genom att presentera alternativa resonemang skapas ett underlag for reflektion (Fejes &
Thornberg, 2009). Studien tar avstamp i en specifik organisation men kan ses som generellt
samhalleligt intressant.

Syfte

Syftet med studien &r att undersdka hur enhetschefer inom aldreomsorgen uppfattar sitt
ledarskap.



Teoretiskt perspektiv

Vi har utgatt ifran ett organisationsteoretiskt perspektiv for att kunna beskriva och skapa
forstaelse for hur verkligheten &r konstruerad inom organisationen dar enhetschefen verkar.
Det nyinstitutionella perspektivet dr en forgrening inom det organisationsteoretiska faltet som
tar hansyn till det méanskliga samspelet. Den nyinstitutionella teorin & kombinerad med en
fenomenografisk ansats for att kunna beskriva enhetschefernas uppfattningar och se till
variationen i dessa.

Nyinstitutionellt perspektiv

Det nyinstitutionella perspektivet utvecklades i slutet av 1970-talet och under 1980-talet, efter
att forskare verksamma inom organisationsstudier saknade en teori som forklarade den
organisatoriska komplexiteten. Tidigare hade organisationsfordndringar bara setts som
uttryck for mal och processer (Erlingsdéttir & Lindberg, 2007). Det nyinstitutionella
perspektivet motsatter sig det tidigare organisationsteoretiska antagandet om att en rationell
formell struktur skulle vara det mest effektiva séttet att kontrollera och samordna
organisationer. Istdllet ses organisering som en anpassning till institutionaliserade regler
kopplade till stromningar och idéer i samhéllet (Eriksson-Zetterquist, Kalling & Styhre,
2012). Med institution i detta sammanhang menas de handlingsmonster som tas for givna i en
viss situation. Handlingsmaonstrena harleder fran exempelvis foreskrifter och regler. Dessa
handlingsmonster legitimeras av de normer och varderingar som bade majliggor och
begransar dem. De organisationer som pa ett eller annat satt delar institutioner utgor
tillsammans ett organisatoriskt falt (Erlingsdéttir & Lindberg, 2007). Varje organisation
bidrar till att skapa féltet samtidigt som de skapas av féltet genom olika former av
institutionellt tryck, organisationerna blir till avspeglingar av féltets egenskaper (Eriksson-
Zetterquist et al., 2012; Oliver, 1991). | denna studie ses enhetschefernas respektive enheter
som de olika organisationerna inom aldreomsorgens organisationsfalt.

Enligt det nyinstitutionella perspektivet finns det en formell struktur i varje organisation som
pa olika satt visar hur organisationen ska uppfylla vissa mal och hur de sedan uppnar dem pa
ett rationellt satt. Den formella strukturen ar dock 16st kopplad till de aktiviteter som sedan
utfors i vardagen. Det &r alltsa skillnad mellan det som skall utforas och vad som sedan blir
gjort. Det som ager rum i praktiken i en organisation &r delvis separerat fran den formella
strukturen, detta innebdr att det finns tva olika organisationsstrukturer som ar 1ost kopplade
till varandra. Den formella &ndras l&tt nér lagar, regelverk eller normer férandras. Det som
ager rum i praktiken, den informella strukturen, anvéands for att samordna aktiviteterna i
organisationen. Da organisationer innehaller en l6s koppling svarar de pa olika slags
paverkan och kan anpassas efter forandringar men behaller samtidigt en egen identitet och
avskildhet (Eriksson-Zetterquist et al., 2012). | var studie ses enhetschefen som den
pedagogiska lanken mellan den formella och informella strukturen da arbetet innebar att
planera och styra det praktiska arbetet mot organisationsféltets gemensamma malsattning
(INleris, 2007).



De organisationer som befinner sig inom ett och samma falt bygger pa gemensamma formella
strukturer. Dessa formella strukturer skapar ett institutionellt tryck som far organisationerna
att likna varandra, atminstone utifran sett. Denna likformighet som uppstar kallas for
isomorfism. Det finns tre olika former av isomorfism:

Tvingande — Resultatet av bade formell och informell press fran andra organisationer
och via kulturellt betingade forvantningar fran samhallet. T.ex. fran politik, lagar,
vardegrund och styrdokument.

Mimetisk — Harleder fran osakerhet och far organisationer att harma eller imitera
andra framgangsrika organisationer. Det kan t.ex. handla om att anvanda sig av nagon
annans arbetssatt i den egna enheten nar man sjalv inte vet hur man skall ga tillvaga.
Normativ — Skapas av forgivettagna normer och regler som kommer via grupper som
har starka gemensamma forestéllningar ver organisationsgranserna. T.ex. fran
kollegor emellan eller formell uthildning sa som en gemensam ledarskapsuthildning
(DiMaggio & Powell, 1983; Erlingsdottir & Lindberg, 2007; Eriksson-Zetterquist et
al., 2012).

Enligt Oliver (1991) finns det fem olika strategier som en enhetschef kan anvanda sig av for
att svara pa det institutionella trycket, isomorfismerna.

Anpassning - Inga strategiska atgarder utfors mot det tryck man utsatts for eftersom
man inte inser att reglerna och normerna ar en form av institutionell paverkan. Ett
annat sétt att anpassa sig kan vara att imitera en annan organisation, detta relaterar till
den mimetiska isomorfismen.

Kompromiss - Enheten kan sétta sina egna intressen i forsta hand genom att
kompromissa. Detta sker nar man star i konflikt med de institutionella kraven som
finns. Kompromiss kan ske genom tre metoder; balans, forsoning eller kopslaende.
Balans innebadr att finna en balans som fungerar tillsammans med kraven och de egna
intressena. FOrsoning &r ett sétt att finna samstammighet enheter emellan. Genom att
kopsla forhandlas det med exempelvis den politiska namnden.

Avvisande - Avvisandet utgar ifran att enheten forsoker undvika de institutionella
reglerna och forvantningarna. For att bevara sin sjalvstandighet kan saker inom
enheten doljas fran omvarlden. Det kan ocksa innebéra att utmana de externa
varderingarna da de gar emot den egna enhetens visioner eller intressen.

Att utmana - Att utmana innebér ett stérre form av motstand jamfort med avvisandet.
Nér de institutionella reglerna uppfattas som svaga kan dessa ignoreras av enheten. Ett
annat satt kan vara att utmana andra enheter som ignorerar reglerna. Nar en enhets
sjalvstandighet &r i allvarlig fara kan den attackera de institutionella varderingarna
eller andra enheter som uttrycker dem.

Manipulation - Ett forsok att paverka eller kontrollera det institutionella trycket.
Denna strategi anvands for att forsoka fa makt 6ver de som skapar trycket.
Manipulation kan dven ske genom kontroll dar det handlar om att uppna dominans
snarare an att paverka de institutionella processerna (Oliver, 1991).



Fenomenografi

For att fa ett aktorsperspektiv pa ledarskapet har det nyinstitutionella perspektivet
kombinerats med ett fenomenografiskt perspektiv. Utgangspunkten ar att manniskor uppfattar
sin omvarld pa olika satt och att det finns ett begréansat antal satt pa hur dessa kan uppfattas.
En uppfattning ar ett satt att erfara eller forsta nagot. Manniskans sétt att forsta sin omvarld ar
ett resultat av det larande som fortgar under hela livet. Larandet leder da och da till att
innebdrden i hur omvarlden forstas av den enskilda individen forandras (Fejes & Thornberg,

2009; Illeris, 2007).

Grundlaggande for den fenomenografiska ansatsen ar distinktionen mellan hur nagonting &r
och hur nagonting uppfattas att vara. Skillnaden mellan beskrivningsnivaerna kan forklaras
genom tva olika perspektiv:

e Forsta ordningens perspektiv — Innehaller fakta och gar att observera utifran. Kan
for en utomstaende antas vara sant eller falskt.

e Andra ordningens perspektiv — Hur en individ upplever nagonting att vara. Kan inte
fran ett omvarldsperspektiv sagas vara sant eller falskt utan beskriver istéllet
personens individuella verklighet. Nagot som anses falskt eller felaktigt utifran forsta
ordningens perspektiv kan vara sant utifran andra ordningens perspektiv (Larsson,
1986).

Inom fenomenografin &r den andra ordningens perspektiv gallande (Larsson, 1986).

Fenomenografi syftar till att utgéra en empiriskt grundad beskrivning av olika individers sétt
att uppfatta sin omvarld. Att inte forklara hur nagonting egentligen ar utan beskriva hur nagot
framstar hos varije individ i sig. Istallet for att se till samband, frekvenser eller forklaringar ser
fenomenografin till hur fenomen uppfattas och soker efter innebdrder. Fenomenografi syftar i
denna studie till att fordjupa forstaelsen for enhetschefens utévande av sitt ledarskap och
finna de Overtygelser som ligger bakom deras sétt att arbeta. Ofta ar denna typ av
Overtygelser for givet tagna och sallan reflekterade (Fejes & Thornberg, 2009; Larsson,

1986).



Tidigare forskning
Mellanchef i offentlig sektor

For att forsta ledarens roll inom offentlig verksamhet ar det viktigt att kanna till hur denna typ
av organisation fungerar. Att arbeta i en politiskt styrd organisation staller krav pa att ledaren
forstar den politiska dynamiken eftersom ledarens arbetssatt och ledningssystem paverkas av
organisationens mal och forutsattningar. Dessa kan andras radikalt vid politiska maktskiften
och nyval. Ledarens mojligheter att kommunicera och agera paverkas av organisationens
storlek och struktur. Att vara ledare inom offentligt styrda verksamheter kréver att denne tar
hansyn till en komplex, mangdimensionell och dynamisk omgivning (Nystrém, 2009).
Ledaren tenderar att bli en central figur som inte enbart leder verksamheten utan ocksa
fungerar som verksamhetens representant utat (Eriksson-Zetterquist et al., 2012).

En mellanchef i offentlig verksamhet ska hantera de krav inom verksamheten som uppstar
mellan de dverordnade och sina medarbetare. Dessa krav paverkas av lagar, politiska beslut,
forordningar och verksamhetsmal. Chefen forutsatts kunna balansera och hantera dessa krav
och ofta fungerar detta bra men ibland uppstar konflikter da kraven kolliderar. Pa grund av
sin position i verksamheten befinner sig mellanchefen i ett korstryck. Chefernas satt att
hantera och balansera de olika kraven varierar och beror pa hur de lokala forutséattningarna ser
ut, hur relationer och situationer ter sig samt vad de har for egna forhallningssatt och tidigare
erfarenheter. Det kan vara svart att uppfylla de uppsatta malen da mellanchefen inte direkt
medverkar i faststéllandet av dessa, deras uppgift &r istallet att organisera och styra
organisationens olika delar for att na de forvéantade resultaten. Detta innebér ett krav pa hog
social kompetens da arbetet ar inriktat pa samarbete och service genom hela organisationen
(Larsson, 2008; Lundberg Rodin, 2010).

Bjork (2013) lyfter fram relationen mellan chefsarbetet och kontexten inom den kommunala
verksamheten. Beroende pa at vilket hall chefen vander sig i organisationen, har denne olika
aspekter att forhalla sig till. Uppat i hierarkin finns lagar, malformuleringar, direktiv och
ekonomiska ramar. Vid sidan finns chefskollegors rutiner och varderingar och nedat i
hierarkin befinner sig medarbetare med sina normer och forhallningssétt. Tillsammans skapar
dessa aspekter det ramverk som i hog utstrackning styr chefens vardag. Chefen &r delaktig i
att omforma och aterskapa de organisatoriska strukturerna och genom de dagliga rutinerna
reproduceras den sociala och uppgiftsrelaterade kontext som utgér sjalva organisationen.
Ibland maste chefen prioritera att avfarda vissa direktiv till forman for andra da direktiven
kan vara motstridiga eller oférenliga. Chefen ar darfor en viktig aktor i organisationen da det
kommer till att géra avvagningar kring vad de sjalva och medarbetarna maste utfora i arbetet.
Det rader ett msesidigt forhallande mellan den organisatoriska kontexten och chefens arbete.
Bjork (2013) menar att chefens prioriteringar och handlingar far betydelse forst inom den
givna organisatoriska strukturen. Men denna struktur skulle sluta att existera om det inte vore
for att organisationens rutiner och normer upprattholls genom de vardagliga praktikerna som
chefen ar delaktig i.

Organisationens forvantningar och krav pa en ledares roll bestar av bade formell och tydlig
information samt informell och mer otydlig information. Forvantningar och krav skapas och
formedlas vid interaktion mellan olika manniskor inom organisationen. Viss information
finns dven nedtecknad exempelvis i befattningsbeskrivningar och chefspolicys (Nystrom,
2009).



Mellanchefens roll ar betydelsefull for ett hallbart utvecklingsarbete inom vard- och
omsorgsverksamheter. Med stod fran ledning kan mellanchefen tillsammans med sina
medarbetare bidra till att skapa en kultur som ér tillatande pa arbetsplatsen och som gynnar
larande och innovation. Mellanchefen kan liknas vid en motor da denne tar ansvar for att
organisera arbetet och darmed skapar forutsattningar for att arbetet blir hallbart (Larsson,
2008).

Offentlig verksamhet

Utmarkande for offentlig verksamhet ar att den bedrivs fér allménhetens nytta. Denna typ av
verksamhet &r styrd av politik, dar valda politiker i styrelser och ndmnder har det storsta
ansvaret for malutformandet och skapandet av riktlinjer. Dessutom har samhéllets
ekonomiska resurser och prioriteringar en direkt inverkan pa hur den offentliga verksamheten
ska bedrivas. Eftersom denna typ av organisation ar finansierad av skattemedel, utgor detta
ett styr- och kontrollinstrument for politikerna. Adderar man dessutom det faktum att
politiken &r en foréanderlig instans dér nya politiska influenser kan férandra styrningen vart
fjarde ar, innebar det att offentliga organisationer kan fa nya verksamhetsmal och riktningar
(Thylefors, 2007; Wolmesjo, 2005). De lagar och resurser som styr verksamheten vilar pa en
ideologisk grund. Ideologier &r inte enbart forbehallet politik utan styr ocksa de professionella
utdvarna i deras dagliga arbete. | osékra situationer, som i ett arbete med manga
okontrollerbara inslag, kan en ideologi anvandas som vagledning eller kompass (Thylefors,
2007).

Ramlagar reglerar den offentliga verksamheten och héri aterfinns de 6vergripande malen.
Den offentliga sektorns forvaltningar och organisationer anvands som verktyg for att
forverkliga politiska idéer och visioner. En offentlig verksamhet &r en planmaéssigt inrattad
social enhet da den syftar till att uppna ett eller flera mal. Malen ar formulerade pa ett
évergripande och ganska vagt satt som gor att dessa kan tolkas pa olika vis. For att malen
skall kunna omsattas i arbetet maste de konkretiseras lokalt i verksamheten (Thylefors, 2007).
Ansvaret 6ver en offentlig verksamhet ar hierarkiskt, med en politisk ndmnd hogst upp, ner
via forvaltningschef och omradeschef till den verksamhetsansvarige, aven kallad enhetschef
(Wolmesjo, 2005).

Den organisation cheferna arbetar i utgor kontexten och det ar av betydelse att forsta det
sammanhang eller den kontext som ledaren befinner sig i. Det &r i och genom organisationen
som samhalleliga influenser kanaliseras. En organisation &r i standig forandring pa grund av
de politiskt uppsatta malen och de manniskor som arbetar dari. Det som karaktariserar en
organisation &r viljan att organisera, vilket star for nagot pagaende och foranderligt
(Antonsson, 2013; Granberg & Ohlsson, 2014).

Enhetschefen har en viktig roll i utformningen av det dagliga arbetet utifran de direktiv som
styr den offentliga verksamheten pa en 6vergripande niva. Dennes roll &r sedan att
konkretisera dem lokalt i den enhet som hon/han verkar i. Detta innebér att bedriva en
pedagogisk process dar enhetschefen paverkar medarbetarna for att styra dem mot de
uppstallda malen (Maltén, 2000).
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Aldreomsorg i offentlig verksamhet

Manniskor i behov av vard och omsorg finns i alla samhallen. Aldreomsorgen tillhér den
svenska vilfardsstatens karnomrade (Antonsson, 2013). For att kunna hjalpa édldre personer
med olika funktionsnedsattningar att bevara sitt oberoende erbjuder aldreomsorgen olika
former av insatser. Aldreomsorgen styrs av manga lagar men utgangspunkten for
verksamheten ar socialtjanstlagen och halso- och sjukvardslagen. For att styra och véagleda
utvecklingen har riksdagen tagit fram en nationell handlingsplan for &ldrepolitiken. Andra
dokument dar mal och intentioner med aldreomsorgen lyfts fram &r i Socialstyrelsens regler
om kvalitetsutveckling och kvalitetssékring (Antonsson, 2013; Hjalmarsson, Norman &
Trydegard, 2004).

| Socialtjanstlagens forsta kapitel beskrivs socialtjanstens mal:

1 § Samhallets socialtjanst skall pa demokratins och solidaritetens grund framja
manniskornas

- ekonomiska och sociala trygghet,
- jamlikhet i levnadsvillkor,
- aktiva deltagande i samhéllslivet.

Socialtjansten skall under hansynstagande till manniskans ansvar for sin och andras
sociala situation inriktas pa att frigéra och utveckla enskildas och gruppers egna
resurser.

Verksamheten skall bygga pa respekt for manniskornas sjalvbestimmanderétt och
integritet. (SFS: 2001:453).

| andra kapitlet i socialtjanstlagen beskrivs kommunernas ansvar:

1 § Varje kommun svarar for socialtjansten inom sitt omrade, och har det yttersta
ansvaret for att enskilda far det stéd och den hjalp som de behover. Detta innebar ingen
inskrankning i det ansvar som vilar pa andra huvudman. (SFS: 2001:453).

Trots att dldreomsorgen &r reglerad av lagar har den kommunala aldreomsorgen genomgatt
stora forandringar de senaste 25 aren. Bade nér det géller hur verksamheten ska organiseras
och hur man ska moéta de dldres behov. Ofta beskrivs dldreomsorgen som en branch i kris och
fortsatta utmaningar vantar. Var befolkning férvantas bli aldre och det innebér att vard- och
omsorgsbehovet kommer att 6ka. Det i sin tur leder till 6kade kostnader som inte verkar
rymmas i samhéllsekonomin. Dessutom ser det svart ut att rekrytera tillrackligt med vard- och
omsorgspersonal som kan méta det 6kade behovet (Antonsson, 2013; Hjalmarsson et al.,
2004).

Som en foljd av férandringarna har kraven pa ekonomisk effektivitet, konkurrens och
mangfald okat. Malsattningen har varit att minska kostnaderna och samtidigt stimulera
utvecklingen. Genom upphandlingar och att privata foretag har fatt i uppdrag att bedriva
aldreomsorgsverksamhet som tidigare varit kommunal har de kommunala enheterna utsatts
for konkurrens (Hjalmarsson et al., 2004).
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Den pedagogiska organisationen

Maltén (2000) definierar organisationer som: “en organisation ar ett medvetet, stabilt och
malinriktat samarbete mellan manniskor” (s. 89). Syftet med organisationen ar att fungera
som ett redskap vid realiserandet av idéer, behov och mal hos dess individer och grupper.

Att inga i och verka i en foranderlig omvarld, som vard- och omsorgsverksamheten, innebar
att det ar nodvandigt att bedriva en effektiv verksamhet av god kvalitet. Verksamheten maste
darfor anpassas genom att andra riktning och arbetssatt. | ett forsok att vara
konkurrenskraftiga rationaliserar, standardiserar och reducerar organisationer antalet
anstallda. Detta &r en del av organisationens yttre forutsattningar och villkor och detta visar
pa det komplicerande sammanhang organisationer och dess manniskor befinner sig i
(Granberg & Ohlsson, 2011).

Pa arbetsplatsen ges olika mojligheter for att manniskor ska kunna utfora sina arbetsuppgifter.
Det handlar om inre villkor som till exempel en chefs erfarenheter och forstaelse for vad som
skall utforas. Villkoren kan dven vara av yttre karaktar sa som organisationsstrukturella
villkor. En enhetschefs majlighet att utfora sina arbetsuppgifter ar saledes beroende av bade
yttre och inre villkor. Dessa villkor pekar pa behovet av att ha en genomtankt pedagogik som
mOjligbr nya satt att organisera och bedriva verksamheten genom att skapa forutsattningar for
larande. Att ha en genomténkt pedagogik kan underlétta for enhetschefer och deras ledarskap
da de befinner sig i en foranderlig organisation med olika villkor for ledarskapet (Granberg &
Ohlsson, 2011). Dessa villkor &r paverkade av den specifika kontext organisationen befinner
sig i men dr dven beroende av den aktuella situationen (Bjork, 2013).

Lokal styrning av offentlig verksamhet

Det ar komplext att styra utifran politiskt uppsatta mal inom offentlig sektor. Pa grund av att
dessa mal ar sa dvergripande kan konflikter uppsta mellan de 6vergripande malen och
exempelvis de mer konkreta malen som ar uppsatta pa enhetsniva. Den 6verlamning av
problem som fortlépande sker fran 6vergripande politisk niva till enhetsniva bidrar till att
cheferna pa lokal niva far prioritera mellan olika uppgifter i det dagliga arbetet (Karlsson,
2006).

For att kunna uppna de nationella malen och forhalla sig till lagstiftningar kravs ett
styrdokument som framst anger verksamhetens vérdegrund, grundldggande uppgift och
pavisar de 6vergripande mal som verksamheten har (Wirstrom Nilsson, 2009). De flesta
verksamheter i bade privat och offentlig sektor saknar ett klart, konkret och entydigt mal. Det
finns manga olika varderingar och intressen bade i och utanfor organisationen som paverkar
innehallet i det dagliga arbetet och vad verksamhetens medlemmar arbetar mot malmassigt
(Flaa et al., 1998; Thylefors, 2007). For att mal med fokus pa bland annat méanniskors
valmaende ska kunna uppnas kravs det ett tolkningsutrymme i styrdokumentet for att amna
till att utformningen av det dagliga arbetet skall kunna ske pa olika satt. Styrdokumentet vill
inte ange arbetssatt eller metoder, det &mnar snarare att faststalla kvaliteten i verksamheten
(Wirstrom Nilsson, 2009). Detta gors genom att uttrycka véardegrunder, policys, etik och
visioner - allt for att implementera ett visst tankesatt till den som anvander styrdokumentet i
sitt arbete (Thylefors, 2007).
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Genom sina visioner och varderingar forvéantas en enhetschef utveckla och leda
verksamheten. Enhetschefen ses ofta som mycket betydelsefull bade for effektiviteten i
verksamheten och som forebild for medarbetaren. Denna betydelsefullhet poangteras i
styrdokumentet och da sarskilt ansvaret for drifts- och utvecklingsfragor (Karlsson, 2006).

Ledarskap

Enbart tillsammans med andra manniskor kan en ledare uppna sitt resultat och detta visar pa
kopplingen mellan organisation och ledarskap, mellan ledarskap och pedagogisk férmaga.
Det engelska ordet for ledare ar “leader” och det innebér att leda manniska pa en resa
(Maltén, 2000). Ledarskap é&r ett begrepp som de flesta vet vad det innebdr tills man ombeds
att forklara det. Da framstar ledarskapsbegreppet som betydligt mer problematiskt. Detta ses
som en bidragande faktor till att det finns en méngd olika definitioner av ledarskapet
Eriksson-Zetterquist et al., (2012).

Den stora mangfalden av ledarskapsteorier visar att ledarskap kan innebara skilda saker for
manniskor i olika situationer. Flera jamforelser har gjorts mellan olika ledarskapsteorier och
det man kommit fram till &r att det inte gar att skapa en entydig definition av vad det exakt
innebér eller kréavs att vara en ledare. Ledarskapets framgang avgors av hur arbetsgruppen
leds, de kollektiva och individuella behoven - vilket varierar beroende pa till exempel
situation och/eller omstandighet. En ledares utmaning &r att pa basta satt na maluppfyllelse
utifran de forutsattningar som finns (Workman & Cleveland-Innes, 2012). | férsoken att
definiera vad ledarskapet innebar aterkommer standigt tva begrepp; paverka och mal.
(Maltén, 2000).

Tidigare har ledaren ansetts som den avgorande faktorn fér en verksamhets framgang. Pa
senare tid har ledarskapsforskningen lyft fram vikten av ett valfungerande samspel mellan
ledaren och dennes medarbetare. Generellt sett kan man sdga att ledarskapets definition har
gatt fran att betona planering och évervakning av rutinarbete till att i strre omfattning
innefatta det mellanménskliga samspelet ledarskapet innebar (Eriksson-Zetterquist et al.,
2012). Ledarskapet dr en pedagogisk process som syftar till att paverka manniskor for att
forverkliga verksamhetens uppsatta mal (Maltén, 2000).
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Fyra perspektiv pa ledarskap
Vi har valt att anvanda oss av Bolman & Deals (2012) fyra perspektiv pa ledarskap, som ger
en dvergripande inblick i olika satt att se pa ledarskap.

Det strukturella perspektivet

Inom det strukturella perspektivet ses relationen mellan struktur, strategi och omvérld som
betydelsefullt for ledarskapet. Det strukturella perspektivet innehaller ett monster av
valutténkta roller och relationer. Den formella utformningen har stor betydelse for
individuella skillnader och kollektiva malsattningar. Ledarens uppdrag innebdr att utforma
och verkstalla den struktur som passar for verksamheten. Enligt det strukturella perspektivet
testar, utvarderar och anpassar sig ledaren till omvarlden. Ledarens fokus pa sjélva
implementeringen riskerar att bli sa stort att svarigheterna i situationen kan missbedémas. Till
exempel att de anstalldas utbildning och motstand kan komma i skymundan (Bolman & Deal,
2012).

Human resource-perspektivet

Inom ett human resource-inriktat perspektiv ar forhallandet mellan medarbetarna och
organisationen i fokus for ledarskapet. Inom detta perspektiv arbetar ledaren bade for
organisationens och de anstalldas béasta, det finns en stravan att uppna béagges intresse. En
meningsfull och tillfredstallande sysselséttning skall skapas for medarbetarna samtidigt som
organisationen far den energi och kompetens som behdvs for att lyckas. Ledarens makt
kommer utifran detta perspektiv inte fran dennes position eller genom tvingande atgérder utan
snarare fran talang, tjanstvillighet och hansynstagande. Medarbetarna motiveras genom att
ges eget inflytande 6ver arbetet. Det ar ocksa av stor vikt att vara synlig och tillganglig ute pa
golvet bland medarbetarna pa daglig basis (Bolman & Deal, 2012).

Det politiska perspektivet

Utifran det politiska perspektivet beskrivs ledaren som en realist som bedémer makt- och
intressefordelningar. Organisationen ses som en slags tavlingsarena innehallande knappa
resurser, olika intressen och kamper om makt och fordelar. Ledaren ser till att skapa
strategiska kopplingar och relationer till huvudaktdrerna inom organisationen. Genom att
kopsla mellan olika intressegrupper vaxer mal, struktur och policys fram. Ledaren skiljer
mellan olika intressen och ser till vad som &r det basta for verksamheten. Pa sa vis hanteras
konflikter inom verksamheten pa ett konstruktivt satt. Ledarens makt handlar i forsta hand om
att évertyga, nar det inte fungerar gar det dver i férhandlingar och som sista utvag kan tvang
anvandas (Bolman & Deal, 2012).

Det symboliska perspektivet

Ser man pa ledarskap ur ett symboliskt perspektiv foregar ledaren med gott exempel och
satter perspektiv pa sina erfarenheter. Ritualer, ceremonier, kultur och historier ses ur det
symboliska perspektivet som organisationens hjarta. Symboler anvéands for att tydliggora de
grundlaggande uppdragen organisationen har och for att fanga medarbetarnas
uppmérksamhet. Genom ledarens visioner och historier inspirerar denne medarbetarna i
arbetet och ger dem nagot att strava mot. Perspektivet kan anvandas som redskap for att skapa
en vi-kansla, eller ndgot specifikt som kannetecknar organisationen eller verksamheten
(Bolman & Deal, 2012).
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Varije perspektiv fokuserar pa olika uppséattningar av moéjligheter ett ledarskap kan ge upphov
till, men inget av dessa perspektiv tar hansyn till eller formar fanga en helhetsbild. Istéllet bor
perspektiven kombineras for att bilda en heltackande ansats i ledarskapet (Bolman & Deal,
2012).

Situationsanpassat ledarskap

Enhetschefens arbete innebar ett tydligt ansvar och &r mycket varierat samt ofta svarplanerat.
Arbetet skiftar mellan att 16sa akuta situationer och ett mer langsiktigt planeringsarbete.
Samtidigt bestar arbetsuppgifterna av rutinmassiga uppgifter och svarare
verksamhetsuppgifter som skall klaras upp. Enhetschefens ansvar innefattar manga olika
arbetsuppgifter och olika kontakter bade internt och externt. Relationen till personalen ar
bade viktig och betydelsefull da enhetschefen har i uppgift att stétta och hjalpa dem i deras
arbete och finnas till hands for dem. Motet med brukare och deras anhdriga ar ocksa av stor
vikt da denna relation hjalper till att utveckla verksamheten genom respons. | en organisation
som vard- och omsorgsverksamheten, dar enhetschefens arbete influeras av oférutsagbara
inslag och varierande arbetsuppgifter, underlattar ett situationsanpassat ledarskap
enhetschefens arbete. Detta for att kunna anpassa sig efter varje situation och i motet med
olika individer (Hjalmarsson et al., 2004).

Det situationsanpassade ledarskapet ses som forbundet med det sociala sammanhang som det
utévas inom och beroende av den situation ledaren befinner sig i ska denne kunna uppvisa
olika handlingsséatt och egenskaper (Eriksson-Zetterquist et at., 2012). Det gar inte att
definiera det situationsanpassade ledarskapet som en enskild ledarstil da det bygger pa
anpassning i det specifika sasmmanhanget (Eklund, 2011). Ledaren analyserar en och samma
situation fran flera olika synvinklar och anpassar darefter sitt ledarskap efter den givna
situationen. Genom att ledaren aktivt utdvar det situationsanpassade ledarskapet nar denne
fram till sina medarbetare och kan darmed lattare motivera dem i det dagliga arbetet (Bolman
& Deal, 2012).

Ohlsson (2011) beskriver det situationsanpassade ledarskapet som nagot som sker i praktiken,
dér det handlar om att se och méta andra manniskor i olika sociala och pedagogiska
situationer. Som ledare bor man stalla sig foljande fragor; vem ska ledas, till vad och hur ska
hon/han/hen ledas? Ledarskap innebar att paverka manniskor, individer som grupper men
med malet att varje deltagare skall utvecklas sa mycket som majligt.

Maltén (2000) anser att det behdvs ett samlingsnamn for ledarskap i en l&rande organisation,
han véljer att kalla det for ett pedagogiskt ledarskap. Det pedagogiska ledarskapet beskrivs
som ett ledarskap dar man vaver samman olika ledarfunktioner. Malinriktning, tydlighet,
beslutsformaga, initiativformaga, lyhordhet, samarbetsformaga, formaga till konstruktiv kritik
och konflikthantering tillhor en ledares pedagogiska funktioner. Den pedagogiske ledaren
maste utga fran organisationens viktigaste resurs, manniskan, utan att abdikera som chef.
Olofsson (1996) anser att den pedagogiska ledaren har nagot att lara ut, personen ifraga kan
nagot som andra inte kan eller att denne kan organisera en verksamhet som ska ge andra
mojlighet att utveckla sina fardigheter.

Vi samstaller Malténs definition av det pedagogiska ledarskapet med det situationsanpassade
ledarskapet, eftersom det innehaller samma kriterier.
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Fragestallningar

For att undersoka enhetschefers uppfattningar kring ledarskapet har vi anvant oss av tre
fragestallningar for att fanga in bade den formella och informella strukturen. Styrdokumentet
ingar i den formella strukturen, relationen till medarbetarna i den informella strukturen och
direktiven kopplar samman den formella strukturen med den informella i det dagliga arbetet.

- Hur ser enhetschefer pa styrdokumentets roll i arbetet?
- Hur ser enhetschefer pa hur de handskas med direktiv uppifran?
- Hur ser enhetschefer pa relationen till medarbetarna?

Metod

Fenomenografi

Vi har utgatt fran en fenomenografisk metodansats dar utgangspunkten for empirin &r
intervjuer med méanniskor. Fenomenografin fokuserar pa den andra ordningens perspektiv;
Upplevelsen av ett fenomen pa individniva. Med uppfattning menas en individs antagande
som denne ar 6vertygad om eller tar for givet pa ett visst satt. Alltsa inte specifika asikter utan
vad individen haller for sjalvklart. Utifran det empiriska materialet gestaltas de kvalitativt
skilda kategorierna pa vilka olika satt uppfattningarna kan beskrivas. Fenomenografi ar
saledes ett verktyg for att beskriva och analysera manniskors satt att forsta sin omvarld dar
man ser till skillnader snarare &n likheter (Fejes & Thornberg, 2009; Larsson, 1986).

Kvalitativ intervju

Traditionellt inom den fenomenografiska ansatsen anvands kvalitativa intervjuer for
insamling av empirin. Intervjuerna har utforts som halvstrukturerade, tematiska
samtalsintervjuer (Fejes & Thornberg, 2009). En samtalsintervjuundersokning syftar till att
kartlagga manniskors olika uppfattningar om ett omrade for att sedan kunna utveckla begrepp
och definiera kategorier. Samtalsintervjuerna har anvants som redskap for att forma en bild av
hur enhetscheferna sjélva uppfattar sin varld. Genom intervjusamtalen har vi stravat efter att
fa en forstaelse for den varld som respondenterna sjalva upplever den (Esaiasson, Gilljam,
Oscarsson & Wangnerud, 2012).

De som intervjuats benamns som respondenter da malet for samtalsintervjuerna har varit att
fanga in och kartlagga de olika uppfattningar som finns nar det géller enhetschefers
ledarskap. Personerna i sig har inte statt i centrum utan de olika uppfattningar och
tankekategorier som personerna gett uttryck for (Esaiasson et al., 2012).

De som intervjuades véagleddes endast med ett mindre antal fragor. Dessa fragor
rangordnades i var intervjuguide (Bilaga 1) med hansyn till de teman vi avsag att berdra och
utvecklades beroende pa de svar som respondenten gav. Detta innebar en lagre grad av
standardisering da innehall och formuleringar varierade mellan de olika intervjuerna men det
var avgorande for att kunna inringa de olika uppfattningarna kring vara teman (Esaiasson et
al., 2012; Fejes & Thornberg, 2009).
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Urval och avgransningar

| studien har vard- och omsorgsforvaltningen i en svensk landsbygdskommun ingatt. Denna
verksamhet valdes ut da enhetscheferna inom organisationen har flera villkor att forhalla sig
till som paverkar deras formella uppdrag och deras sétt att bedriva sitt ledarskap. Vard- och
omsorgsforvaltningen styrs av politiskt uppsatta mal som maste konkretiseras och anpassas
till den manniskonéra verksamheten de verkar inom. Férutom att anpassa ledarskapet utefter
den politiska styrningen maste det dven anpassas efter relationerna till medarbetare och
brukare.

Vi gjorde ett forsta malinriktat urval och begrénsade oss till aldreomsorgen da samtliga
enheter inom den innefattas av ett enhetligt styrdokument och vi redan hade de kontakter som
var nddvandiga for att utfora studien. Inom aldreomsorgen arbetar totalt 21 enhetschefer och i
studien har atta av dem intervjuats. Detta urval var ett bekvamlighetsurval (Bryman, 2011).

I studien har respondentintervjuer genomforts eftersom det inte ar individerna i sig som &r
intressanta utan de tankekategorier de kan bidra till att blottldgga. Darfor har det varit mojligt
att ersatta en eller flera personer i urvalet vid behov med avseende pa de relevanta
urvalskriterierna (Esaiasson et. al., 2012).

Samtliga respondenter &r verksamma inom den offentliga sektorn och arbetar som
enhetschefer inom vard och omsorg dar de ar ansvariga for varsin enhet inom dldreomsorgen.
| deras uppdrag som enhetschef har de samma lagar, riktlinjer och policys att férhalla sig till.
De har ocksa en akademisk examen och tidigare erfarenheter fran vard- och omsorgsarbete,
antingen som vardbitrade eller underskoterska. Alla respondenter har genomgatt nagon form
av ledarskapsutbildning genom sin arbetsgivare.

Forskningsetiska aspekter

Vi har under studiens gang tagit hansyn till de fyra forskningsetiska principerna:
informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet enligt
Vetenskapsradet (2015).

Varje respondent fick varsitt informationsblad om studien innan intervjutillfallet med fakta
om studien och om deras uppgift som respondent. Informationen innefattade dven
upplysningar om att deltagandet i studien var anonymt, frivilligt och att de nar som helst hade
ratt att avbryta sin medverkan bade fore, under eller efter intervjun. Det erbjods ocksa
mojlighet att ta bort hela eller delar av intervjuerna i efterhand. Nyttjandekravet beaktades
ocksa. I inledningen vid varije intervjutillfalle gick vi igenom informationsbladet individuellt
med varje respondent for att skapa tydlighet, forstaelse och erbjuda dem mojligheter att stélla
fragor kring detta.

Gallande konfidentialitetskravet har vi valt att halla bade kommun, platser och respondenter
anonyma genom hela studien. For att omojliggora identifiering av respondenterna sa langt
som mojligt finns varken kon eller alder upptaget i studien. Respondenternas efternamn ar
fingerade. (Bryman, 2011; Vetenskapsradet, 2015)
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Genomfdrande

Var intervjuguide (Bilaga 1) var uppbyggd med ett antal inledande fragor for att skapa en
kontakt med och forstaelse for personen som intervjuades samt uppratta en god stamning.
Sedan 6vergick intervjun till vara tematiska fragor dar tre olika teman behandlades:
styrdokument, direktiv och ledarskap. Guiden utformades med utrymme for att kunna stalla
mer direkta eller tolkande fragor, for att kunna fanga in vara teman (Bryman, 2011; Esaiasson
etal., 2012; Kvale & Brinkman, 2009).

Intervjuerna genomfordes pa respektive respondents arbetsplats pa grund av flera
anledningar. En aspekt var for att underlatta for respondenten da intervjuerna utfordes under
deras ordinarie arbetstid. Vi ville ocksa att intervjun skulle ske i den kontext respondenten &r
verksam for att fa en inblick i deras verklighet. Var pa arbetsplatsen intervjun skulle ske fick
respondenten sjalv valja for att denne skulle kénna sig sa bekvam som mojligt. Nagra
intervjuer utfordes pa respondentens kontor och andra intervjuer utfordes i konferensrum.

En av respondenterna fick forhinder och maste avboka sin intervju. Vi tog istéllet kontakt
med en ersattare. Detta var mojligt da vi valt att anvanda oss av respondenter i och med att
dessa gar att ersatta med en annan person utifran de urvalskriterier vi satt upp pa forhand
(Bryman, 2011; Esaiasson et al., 2012).

Databearbetning och analysmetod

Det var nédvandigt att spela in hela intervjuerna och sedan transkribera dessa i sin helhet sa
analysarbetet kunde goras pa ett grundligt och tillforlitligt satt (Fejes & Thornberg, 2009).
Det transkriberade materialet lastes igenom flera ganger for att vi skulle kunna bilda en
uppfattning om intervjuerna i sin helhet. Sedan sallade vi bort de delar i intervjuerna som inte
hade relevans till studiens syfte.

I analysen anvénde vi oss av en fenomenografisk analysmodell i sju steg:

1. Bekanta sig med materialet - VVar och en laste igenom dataunderlaget pa egen hand
flertalet ganger och tog samtidigt anteckningar i materialet.

2. Kondensation - Det viktigaste i dataunderlaget skiljdes ut i sa kallade passager eller
stycken for att kunna anvéndas som grund for analysen.

3. Jamforelse - For att vi skulle kunna finna skillnader mellan olika uppfattningar, som
ar fenomenografins primara mal, kravdes det att vi samtidigt ocksa letade efter
likheter.

4. Grupperingar - De olika passagerna grupperades pa olika sétt i ett forsok att relatera
dem till varandra.

5. Atrtikulera kategorierna - Likheterna mellan passagerna var i fokus i detta stadie och
det bestamdes var gransen mellan olika uppfattningar skulle dras. Det vill sdga hur
stora variationerna i de olika grupperna kunde vara utan att nya kategorier behévde
bildas. Flera kategorier kunde reducerades till ett farre antal.

6. Namnge kategorierna - Alla funna kategorier namngavs for att gestalta det mest
framtradande for varje kategori.

7. Kontrastiv fas - | denna fas granskades alla utvalda passager for att se om de fick plats
i andra kategorier an de placerats i. Om och néar sa var fallet fick tva kategorier smalta
samman till en gemensam (Fejes & Thornberg, 2009).
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For att fa en hogre kvalitet pa analysen har var och en for sig arbetat igenom analyssteg ett till
och med fyra och tagit fram sina egna kategorier. Darefter har dataunderlaget genomgatt en
gruppananlys for att pa sa vis validera resultatet och bilda ett nytt samstammigt
kategorisystem. Sarskilt analyssteg fyra och fem har upprepats flertalet ganger for att fa
kategorierna att satta sig ordentligt. Efter genomganget analysarbete har passagerna i varje
kategori reducerats til kortare karnfulla citat for att illustrera respektive kategori (Fejes &
Thornberg, 2009).

Tillforlitlighet

Samtliga intervjuer har spelats in med respektive respondents samtycke. Dérefter har datan
transkriberats av annan person an den som varit ansvarig for den géllande intervjun, detta for
att inte riskera att lagga in nagra egna tolkningar under tiden som transkriberingen fortloper.

Under hela processen har vi behallit intervjuernas originalfil for att kunna aterga till dem vid
behov och for att se till att vi inte tappat relevanta delar under bearbetningen av texten. Detta
har medfort att vi bibehallit vart fokus inom vart valda omrade vilket har bidragit till en hogre
grad av reliabilitet (Trost, 2010).

Vid respondentintervjuer skall man generellt sett undvika att intervjua manniskor man har en
nara kontakt med eftersom det kan vara svart att uppratthalla en vetenskaplig distans till
personer man kanner. En intervju med nagon man har en relation till riskerar att bli samre da
man tar mycket for givet. Fran respondentens sida kan det vara lattare att Gppna upp sig for en
person man inte har nagon relation till (Bryman, 2011; Esaiasson et al., 2012). Vi har
reflekterat mycket kring detta da en av studenterna i gruppen ar verksam inom samma
organisation som vara respondenter.

Respondenterna har tillfragats innan intervjun om studenten kan och bor narvara under
intervjun. Samtliga har gett sitt godkannande och inte upplevt dennes narvaro som nagot
hinder. Kontakten med respondenterna och forforstaelsen for deras arbetssituation har snarare
varit en fordel da vi upptackt att detta fatt respondenterna att vara bade 6ppna och
tillmotesgaende. Vi kan inte se att studentens relation till respondenterna har paverkat
resultaten i ndgon negativ mening. Daremot vidtog vi atgarder pa sa vis att studenten inte var
ansvarig for intervjuerna med dem hon hade en ndrmare kontakt med.

19



Resultat och analys

Resultatet bestar av tre delar dar vi har analyserat och redovisat varje forskningsfraga var for
sig. Den inledande fragan behandlar hur enhetschefen ser pa styrdokumentets roll i arbetet.
Den andra delen behandlar hur enhetschefer ser pa hur de handskas med direktiv uppifran.
Avslutningsvis presenteras del tre dar resultatet av hur enhetschefer ser pa relationen till
medarbetarna.

Enhetschefens syn pa styrdokumentet

Enligt det nyinstitutionella perspektivet ingar styrdokumentet i den formella strukturen och
genom att beskriva hur varje enhet skall uppna de gemensamma malen inom
organisationsfaltet. Styrdokumentet &r ett resultat av politik och lagar och ar darfor
bidragande till uppratthallandet av den tvingande isomorfismen som ska se till att enheten i
fraga behaller de varderingar hela organisationsfaltet delar. Vi fann tva skilda uppfattningar
som visar hur enhetschefer forhaller sig till styrdokumentets tvingande isomorfism.

Styrdokument som véagledning

Enhetschefen utfor inga strategiska atgéarder da de inte ser reglerna och normerna som nagon
institutionell paverkan, istallet fungerar styrdokumentet som std och vagledning. For
enhetschefen innebdr detta en stor handlingsfrihet inom de uppsatta ramarna i
organisationsfaltet. Styrdokumentet &r en naturlig del av organisationskontexten och upplevs
inte som nagot direkt styrande eller tvingande, de forhaller sig alltsa till den tvingande
isomorfismen genom anpassning.

Det var egentligen nagot att ha som utgangspunkt, for vad ar det jag ska fokusera
mitt ledarskap pa de narmsta aren. Da var det liksom ett stod. Det &r hit vi ska, och
det, ja dd maste jag ju jobba efter det ocksa. Da blir det ett stod, absolut. /.../ det &r ju
en stor frihet inom det har, det har ju styrt upp pa sa satt att vad jag har fokuserat pa,
men hur jag har fokuserat, det har varit upp till mig. Det har funnits dar bak som ett
riktmérke. Men med mycket frihet inom det har. (Asplov).

“Det &r ju anda en riktning mot vart vi ska och det ar en forklaring till varfor vi
jobbar som vi gor. /.../ Jag kanner ju inte att den &r sa styrande kan jag inte kanske,
men jag tycker att den ar vagledande. Den vet at vilket hall man ska jobba tycker jag,
det &r ganska tydligt tycker jag.” (Lindgren).

20



Styrdokument som maktmedel

I och med att enhetschefen har en medvetenhet om den tvingande isomorfism som
styrdokumentet bidrar med anvéander enhetschefen kompromiss som strategi for att svara pa
det institutionella trycket. Kompromissen innebar att uppratthalla en balans mellan enhetens
egna intressen och de institutionella kraven. Enhetschefens handlingar och arbetssatt gar i
linje med vad som uttrycks i styrdokumentet men &r anpassade efter de olika intressen som
finns inom enheten.

Det dr ett dilemma for att, och det &r ju helt underbart, det &r helt fantastiskt ar det ju.
Har ju ett kanonjobb. Och, sé att man talar om att det, det bygger pa ansvar, och det
bygger pa att man far en stor rorelsefrihet tillsammans med dem man jobbar med och
skapar nagot som ligger i linje med [styrdokumentet] saklart. Man [6verordnade]
trycker mycket pa det med ansvar, man skapar en lydnadskultur genom att ni ska
gora pa det har sattet och vi har uppféljning pa det har sattet. Vi vill att ni ska ta
ansvar, men ni ska gora sa har och sa har och sa har. Man talar om att man vill skapa
en ansvarskultur men man organiserar en lydnadskultur. (Hagglund).

Enhetschefens syn pa hur de handskas med direktiv uppifran

Direktiv kan ocksa ses som en kalla till den tvingande isomorfismen utifran det
nyinstitutionella perspektivet. Har gar det ocksa att urskilja den paverkan en normativ
isomorfism bidrar med genom de forgivettagna forestéliningarna medlemmarna i
organisationsfaltet bar pa.

Vi fann tre skilda uppfattningar i hur enhetscheferna handskas med direktiven, dessa varierar
beroende pa vilken eller vilka typer av isomorfism som dominerar enhetschefens egna
forestallning.

Anpassa direktiven som vi vill

Den tvingande isormorfismen avvisas genom att enhetschefen fattar beslut kring direktiven
utifran enhetens interna intressen. Enhetschefen undviker ibland de institutionella reglerna
och forvantningarna for att uppfylla den egna enhetens visioner och intressen. Ser man till
den normativa isormorfismen utmanas den genom att omvarldens forvantningar inte ses som
det centrala. Direktiven omvandlas istéllet till vad enhetschefen tillsammans med
medarbetarna anser vara det bésta for enheten.

I denna kategori synliggors ett stort glapp mellan den formella och informella strukturen
inom organisationsféltet; det som ska utforas och det som sedan blir gjort. Denna I6skoppling
innebdr att enheten har en storre avskildhet jamfort med en enhet med ett mindre glapp.

Vi tyckte nog att, nej, vi gor nog inte riktigt sa utan vi hade lite, vi hade vara vanliga,
vi som sitter och surrar. Och vi diskuterade hur vi skulle gora, da kom vi fram till att
vi vill nog gora pa ett annat sétt. Sa da gjorde vi det. (Lindgren).
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Att verkstalla direktiv ar mitt uppdrag som chef

Enhetschefens handlande utifran direktiven harleds i forsta hand till den normativa
isormorfismen dar forvantningarna pa chefsrollen ar central for hur chefen hanterar
direktiven. Forvantningarna kommer fran flera hall: fran hogre chefer och vad som star
formulerat i arbetsbeskrivningar, fran medarbetarna och dessutom ifran enhetschefens egen
syn pa sitt uppdrag. Enhetschefen anpassar sig efter bade det formella och informella
institutionella trycket da denne anser att det ar en del av uppdraget som ledare, darfor utfors
inga strategiska atgarder mot den tvingande isomorfismen.

| denna kategori aterfinns inget stort glapp mellan den formella och informella strukturen.
Enhetschefen utfor de direktiv som skall utforas.

Jag maste ju anda driva det som kommer uppifran. Annars fér jag ju helt enkelt kliva
av mitt jobb anser jag. Jag maste ju driva igenom saker jag kanske inte alltid tycker
ar sa bra. /.../ Det ar ett beslut som &r fattat. Och min uppgift blir ju pa nagot séatt att
ta fram allt det goda i det har trots allt. Som jag kan. (Aspl6v).

“Ja det &r ju dom har dagliga prioriteringarna som man gér nar man jobbar som chef.
Vad ar det jag maste gora nu, vad ar det mest brattom med som ska vara klart och
vad kan jag jobba med pa langre sikt, och det haller man ju pa med hela tiden. Men
sjalvklart maste man ju folja de direktiv som kommer uppifran. Alltsa jag ar ju ocksa
anstalld i organisationen, det finns forvantningar pa mig vad jag ska prestera, och jag
har jag valt att ta detta uppdraget.. /.../ Alltsa vi kan ju inte sta och stampa i nagot
gammalt nar allting férnyas och utvecklas, vi maste ju hanga med. Vi kan ju inte
sdga stopp, nu vill vi inte géra nagra forandringar i ar.” (Bjorkdal).

Man kan inte gora allt

Genom en kompromiss med den tvingande isomorfismen vill enhetschefen uppna en balans
mellan enhetens informella intressen och det formella institutionella trycket. Eftersom inte
alla direktiv genomfors frigér enhetschefen pa sa satt tid till att arbeta mer med de omraden
som ligger inom enhetens egna intressen.

Pa ledningsniva ser direktiven ut att bli uppfyllda enligt plan och pa medarbetarniva ser de
ocksa ut att uppfyllas som de ska. Enhetschefen ar ensam om att vara medveten om
skillnaden mellan vad som skall utféras och vad som faktiskt blir gjort. Glappet mellan den
formella och informella strukturen kan beskrivas som mindre sett ur ett inifran/utifran-
perspektiv men storre sett utifran enhetschefens perspektiv.

Jag sallar valdigt mycket uppifran och vad jag talar om for de nertill och det gor vi
nog allihop. De far inte reda pa allt som vi borde ha gjort eller som, det &r hos mig.
Det ar mitt daliga samvete. /.../ Jag ska saga att sa var det inte forut, utan sa fort det
kom sa gjorde jag det, in, redig, sa. Allting skulle var gjort, men jag har lart mig det
dom har sista aren att, nej. Jag lagger det dar tills dom fragar efter det, ah, da far jag
val satta mig och gora det da. For det ar sa mycket viktigare att vara dar ute [bland
personalen]. (Grankvist).

“Ibland far man vara bra pa att gilla laget. Och det som man tycker kanske ar mindre
bra, man forstar inte varfor man ska behéva gora det egentligen. Det far man forsoka
gora sa fort och snabbt som mojligt for att det ska bli gjort bara. Sa att man sedan
kan berétta att, det har vi gjort. Och &r det nagonting vi tycker &r riktigt bra sa far vi
agna mer tid at det da. Ibland hander det ju att man struntar i saker.. /.../ ja det hander
ganska ofta att det aldrig ar nagon som foljer upp.. Da hade jag ju kunnat lagga ner
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hur mycket tid som helst pa ndgonting som aldrig nagon foljt upp eller gar vidare
med. /.../ Det mesta gor man, en del saker gér man riktigt bra, annat far man bara
gjort och ndgon gang hander det att man véljer bort nagot. Man kan inte gora allt lika
bra. D& orkar man inte.” (Hagglund).

Enhetschefers relation till medarbetarna

| denna forskningsfraga relateras den formella och informella strukturen till enhetschefens
uppfattningar om ledarskapet i forhallande till medarbetarna. Har aterfinns tre skilda
uppfattningar.

Ledarskap med uppdraget i centrum

Enhetschefens uppfattning i denna kategori visar pa att denne till storsta delen anpassar sig
efter den formella strukturen i sin relation till medarbetarna. Den formella strukturen vager
tyngst och hanvisar till hur enheten pa ett rationellt satt skall uppfylla uppdraget inom
organisationsfaltet. Det medfor att glappet mellan vad som skall utféras och vad som faktiskt
blir gjort ar litet. Enhetschefens fokus ligger i att na de uppsatta malen och for att kunna géra
detta ser de darefter till hur medarbetarna skall ledas. Det centrala &r att fA medarbetarna att
utfora det uppdrag som ar bestamt.

Alltsa, det galler bara att forklara, forklara, forklara och ibland sager jag det ratt ut
att ja, vi kanske inte tycker detta men det ar det uppdraget vi har. Vi far g mot det.
/...I Jovisst, vi har 16n och vi har trevligt sallskap, men vi ar anda har for att serva
nan. Och i vissa fall har jag varit valdigt konkret och sagt att, alltsa politiken har satt
detta som vart uppdrag, vi ska utféra det. Upplever man att nej, det ar inte det jag vill
gora, da ar man fri att faktiskt, flytta pa sig. Gora nat annat. (Ekberg).

“Man maste tanka pa, vad man ar anstalld for. Jag &r anstalld i vard och omsorg, och
vi har det hdr uppdraget, att vi &r ett professionellt.. och vi har ett uppdrag. Jag ar
inte anstalld i denna gruppen eller den andra gruppen utan sa. Att man far fokusera
pa det och sa likadant tala om att jag ar ocksa anstalld som chef i vard och omsorg.
Jag dr inte anstélld just har eller dér eller. Man &r placerad och mycket, lagga fokus
pa det att vi har ett uppdrag att gora och verkstalla och utfora.” (Ronndal).

Ledarskap med jamvikt mellan uppdrag och relation

Enhetschefen vaver samman den formella och informella strukturen da bada sidor ses som
lika betydelsefulla for hur enheten skall kunna uppna de gemmensamma malen inom
organisationsfaltet. Det &r av vikt att motivera medarbetarna som verkar inom den informella
strukturen for att de ska vilja arbeta mot de uppsatta malen som harleds fran den formella
strukturen.

De galler ju att leda och omfordela arbetet pa ratt satt, och att kunna leda in pa dom
hér nya sparen eller vad man ska saga, kunna fa med sig personalen i det, det ar det
det handlar om assd, det &r inte bara att séga att frdn och med mandag sé& gor vi si
eller sa, utan det galler ju att tanka att det har &r en process, och att det kanske far ta
lite tid for att de ska ge bést resultat va. (L6nnback).
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“Om jag kan motivera personalen att det blir battre nar ni val har lart er och jag ser
nyttan med det, da ar det ju lattare att driva. Men jag kanske ser att ah.. ska vi gora
en san sak bara for att, da ar det ju svarare att motivera tycker jag. Det kan ju komma
uppifran ibland, nu maste ni gora det har, for att vi har bestamt det. D4 &r det svarare.
Men nér jag ser att personalen har nytta av det, att de blir hjéalpta av det i andra anden
da sa tycker jag ju inte att det ar svart att driva.” (Grankvist).

Ledarskap med relationer i centrum

Den informella strukturen &r av storre betydelse an den formella for enhetschefen.
Utformningen av det dagliga arbetet inom enheten sker i direkt samverkan med
medarbetarna. Enhetschefens ledarskap utgar ifran personalens behov och ar det centrala for
enhetschefen.

Detta kan medfora att ett storre glapp skapas mellan vad som faktiskt skall utféras och vad
som sedan utfors pa enheten.

Jag vill vara med, jag vill veta vad som hander, jag vill vara engagerad i vardagen.
/...1 allas asikter respekteras och tas tillvara och sen att man sammanvéager det i
nagon slags konklusion och far det basta resultatet som vi tycker tillsammans och sa
att vi jobbar efter det, det &r nog ledarskap for mig. /.../ man ska vara sa pass
delaktig att man ska tycka att, ja, men jag har varit med och tagit de har besluten
sjalv. (Lindgren).

“... man leder ju allting utefter sin egen personal. Sa det &r ett fantastiskt jobb pa det
séttet, med enormt mycket frihet. /.../ Det &r ju inte jag som ska komma med
I6sningen. Nej. Utan den ska komma fran alla medarbetare hér. /.../ Sen ska man inte
ta at sig dran. Utan lata dem ta at sig aran for det. Alltsa st6tta och ge feedback att
det hér har du gjort bra. S& man far vara ratt sa prestigelos som ledare tror jag. Det ar
inte jag som ska sta i centrum, utan, lyft dom istéllet, da blir det nagot bra utav det.”
(Asplov).

“Att leda en grupp &r ju att leda dom pa ratt satt kanner jag och chefa, bara man hor
ordet chef sa ar det ju liksom att man star lite hogre an dom andra. Och den kénslan
vill jag ju inte att personalen ska ha hér. Utan vi har ju samma intresse, vi har ju att
leverera nagonting riktigt bra ute mot kund har. Sa det spelar ingen roll i vilken roll
vi har i verksamheten. Om jag jobbar som chef eller skéterska alltsa, det &r ju vi. Sa
vill jag att dom ska k&nna.” (Bjorkdal).
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Diskussion

Ledarskapet inom &ldreomsorgen formas av bade den kontext enhetschefen befinner sig i och
hur enhetschefen &r som person. Det ena kan inte utesluta det andra, utan det handlar om att
férhandla med kontexten och sig sjalv for att skapa ett fungerande ledarskap (Antonsson,
2013).

Man maste beakta att bade den informella och formella strukturen inom kontexten, eller
organisationsfaltet, ar foranderlig. Den informella strukturen &r i standig forandring pa grund
av de of6rutsagbara inslagen relationerna till medarbetarna innebar. Alla kommande
situationer gar inte att forutsaga (Bolman & Deal, 2012). Den formella strukturen ar ocksa
foranderlig, men pa ett annat satt. Den formella strukturen formas av politik och lagar som
visserligen kan andras radikalt vid nyval men pa daglig basis ar den anda relativt stabil
(Thylefors, 2007; Wolmesjo, 2005).

Styrdokumentet bygger pa vardegrunder, visioner och etik som syftar till att verka styrande
genom institutionalisering. Enhetschefen skall formas till att besitta ratt normer och
varderingar for att passa in i organisationen och verksamheten (Thylefors, 2007). | de
uppfattningar vi funnit gallande styrdokumentets roll fann vi tva kategorier: | den ena
kategorin upplevs styrdokumentet som nagot sjalvklart da det inte ses som styrande utan mer
som ett verktyg som underlattar chefsuppdraget. | den andra kategorin aterfanns en annan
uppfattning dar styrdokumentet upplevdes som ett kontrollinstrument. Gemensamt for de
bada kategorierna ar att styrdokumentet fyller sin funktion dven om uppfattningarna ter sig
olika.

Vi har funnit tre variationer i enhetschefernas uppfattning om de direktiv som harleder fran
den formella strukturen. | den forsta kategorin visar uppfattningen pa att enhetschefen
anpassar direktiven utefter vad som anses vara enhetens basta, i den andra kategorin beskriver
uppfattningarna direktiven som en del av chefsuppdraget dar allt som kommer uppifran skall
genomforas. | den tredje kategorin visar uppfattningen pa att det sallas bland direktiven och
att inte allt genomfors da andra uppgifter bedoms vara viktigare. Dessa kategorier visar pa
olika stora glapp mellan den formella och informella strukturen, skillnaden mellan vad som
ska goras och vad som sedan praktiskt utfors (Eriksson-Zetterquist et al., 2012).
Styrdokumentet som enhetscheferna har att forhalla sig till innehar ett tolkningsutrymme som
tillater att enhetscheferna utformar arbetet pa respektive enhet pa olika satt (Wirstrom
Nilsson, 2009). Trots de skilda uppfattningarna vi funnit har enhetscheferna ett gemensamt
formellt mal som de alla stravar mot, men vagen dit ser olika ut beroende pa vad
enhetschefen anser ar viktigt att fokusera pa.

Att arbeta inom vard och omsorg innebar standiga forandringar for enhetschefen och
arbetsuppgifterna varierar fran dag till dag (Hjalmarsson et al., 2004). Genom ett
situationsanpassat ledarskap kan enhetschefen forhalla sig till hur kontexten utvecklas och
kan pa sa vis na de uppsatta malen (Workman & Cleveland-Innes, 2012). Ett
situationsanpassat ledarskap kan te sig pa olika satt beroende pa vem ledaren ér, vilka direktiv
som ar gallande for tillfallet och vilka medarbetare som ska ledas (Eriksson-Zetterquist et al.,
2012; Ohlsson, 2011).

| kategorin som beskriver ledarskapet med uppdraget i centrum gar det att urskilja drag fran
det politiska perspektivet pa ledarskap. Uppfattningarna visar pa att prioriteringar sker utefter
vad som anses vara bast for enheten utifran den formella strukturen. Ledarrollen innebér i
forsta hand att 6vertyga medarbetarna om deras uppdrag och varfor de ar pa jobbet (Bolman
& Deal, 2012).
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Uppfattningarna i kategorin dar jamvikten mellan uppdrag och relation beskrivs som viktig
liknar det HR-inriktade perspektivet pa ledarskap. Enhetschefen vill att medarbetaren ska
kunna paverka sitt arbete genom att vara delaktig i de beslut som tas. Enhetschefen ser till att
uppna bade de formella och informella intressena, detta gors genom att ge medarbetarna stéd
och Oka deras inflytande i det dagliga arbetet (Bolman & Deal, 2012).

| kategorin med relationer i centrum gar det att urskilja tendenser fran bade det HR-inriktade
perspektivet och det symboliska perspektivet. Uppfattningarna visar pa att det ar viktigt att fa
medarbetarna att uppleva ett inflytande 6ver sitt arbete samtidigt som det finns en vilja hos
enhetschefen att skapa en vi-kénsla (Bolman & Deal, 2012). Inom denna kategori ar den
informella strukturen central.

Det situationsanpassade ledarskapet tenderar att betona specifika perspektiv pa ledarskap
beroende pa hur det ser ut i respektive enhet for stunden (Eklund, 2011). Detta visar pa
anledningen till att vi funnit skilda uppfattningar i enhetschefernas relationer till sina
medarbetare.

Styrdokumentet, direktiven och relationen till medarbetarna &r tre aspekter som paverkar en
enhetschefs ledarskap pa olika satt. Den ena aspekten kan inte separeras fran de andra da alla
hanger ihop. Enhetschefens forhallningssatt till de tre aspekterna paverkas av den formella
och informella strukturen genom det institutionella trycket, hur en enhetschef svarar pa
trycket varierar. Aven om de yttre forutsattningarna for enhetscheferna ser likadana ut ter sig
ledarskapet pa olika satt i praktiken. Variationerna vi funnit visar pa en nédvéandig anpassning
for att kunna na den gemensamma maluppfyllelsen. Att forhalla sig till dessa aspekter och fa
dessa att harmoniera innebdr en konstant pedagogisk utmaning.

Vidare forskning

Da vi har studerat enhetschefers uppfattningar om ledarskapet vore det av intresse att fortsatta
forskningen genom att se till vilka faktorer som inverkar pa den uppfattning en enhetschef har
samt undersoka sambandet mellan uppfattning och handling i ledarskapet. Det skulle ocksa
vara intressant att se pa hur enhetschefens ledarskap uppfattas utifran 6verordnades och
medarbetares perspektiv. Med dessa uppfattningar samlade vore det mojligt att se pa hur
uppfattningarna liknar varandra respektive skiljer sig at.
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Bilagor
Bilaga 1

Inledande fragor

Kon

Alder

Har du arbetat inom vard och omsorg tidigare?

Om ja: Vad har du arbetat med tidigare? Vilket/vilka yrken?

Om nej: Vad har du arbetat med tidigare? Vilket/vilka yrken?

Hur lange har du arbetat som enhetschef?

Vad har du for utbildning? Formella utbildningar, internutbildningar & 6vrigt.
Har du ledarskapserfarenheter sedan innan du tilltrddde som enhetschef?

Temafragor

Fragorna i varje tema ar enbart vagledande for att behalla fokus under intervjuerna och som
inspiration vid behov.

Tema 1. Styrdokumentets inverkan

Hur val kanner du till verksamhetens styrdokument och dess innehall?
Pa vilka satt paverkar styrdokumentet ditt arbete som ledare?
Pa vilka satt paverkas det dagliga arbetet i verksamheten av styrdokumentet?

Tema 2. Direktiv

Hur handskas du med direktiv i ditt arbete?
Vilka motsattningar kan uppsta vid implementeringsarbete? Olika krav fran ledningsniva och
medarbetarniva?

Tema 3. Ledarskapsrollen

Vad innebér ledarskapet for dig?
Pa vilket satt r du pedagogisk i ditt ledarskap?
Hur tycker du att en bra ledare ska vara?

OVRIGT

Vad vill du sjélv ta upp som du tycker &r viktigt?
Vilka aspekter kan vi ha missat?
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