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SAMMANFATTNING

I uppsatsen studeras upplevelser av arbetsrelationer pé tre arbetsplatser. Upplevelserna av
arbetsrelationerna har undersokt med hjélp av medarbetarskaps teori av Héllstén och
Tengblad (2006). Medarbetarskap handlar om hur medarbetarna i en verksamhet hanterar
relationen till sina arbetsgivare, sina kollegor och till sina arbetsuppgifter. Syftet med den hir
uppsatsen var att forstd lokala forutsittningars betydelse for medarbetares upplevelser av
arbetsrelationer. Namnda ska studeras genom att beskriva och kontextualisera de anstélldas
upplevelser av arbetsrelationerna. Denna studie har ett kvalitativt tillvigagangssitt och
baserade sig péd flerfallsstudie. Semistrukturerade intervjuer anvindes for att finga in
respondenternas upplevelser av arbetsrelationerna. Intervjuerna genomfordes med anstéllda
pa tre dldreboenden i tvd kommuner. Studiens resultat visade att lokala forutséttningar, som vi
1 den hér studien avgrénsade oss till demografi, politiskt styrning och det 6kade ansvaret pa
medarbetarna i och med trenden med platta organisationer och som samtliga har skapats av
decentraliseringen, inte var en forklaring till hur arbetsrelationerna upplevdes pd de tre
studerade arbetsplatserna. Tvd av arbetsplatserna, som hade samma lokala fOrutséttningar,
uppfattade arbetsrelationerna pa liknande sétt och den tredje arbetsplatsen, som hade
annorlunda lokala forutséttningar, delade liknande upplevelser av arbetsrelationer som en av
de arbetsplatserna med liknande lokala forutsédttningar. Studien visade dven att hur
arbetsrelationerna upplevs beror pd om arbetstagarna forstdr sitt eget ansvar i
arbetsrelationernas utveckling. Vidare visar studien att arbetstagarna gédrna vill ha goda
arbetsrelationer men att de inte gjorde ndgot at problemen som hindrade utvecklingen av goda
arbetsrelationer. Detta pa grund av ett antal strukturella problem och djupt rotade beteenden
som gjort det svart att omsétta viljan, till att utveckla goda arbetsrelationer, i praktiken.
Studien bidrar med att utveckla medarbetarskapshjulet med ytterligare begrepp som inte fanns
1 modellen men som var véldigt viktiga 1 véra fall for att arbetsrelationerna skulle upplevas

som bra.

Nyckelord: Arbetsrelationer, Medarbetarskap, Decentralisering, Aldreomsorg



Forord

Inledningsvis vill vi tacka samtliga respondenter, som deltog i var studie, for att de delade
med sig av deras erfarenheter och upplevelser. Utan deras bidrag hade inte den hir studien
varit mojlig att genomfora. Vi vill dven rikta ett stort tack till vara familjer for deras
outtrdttliga stod samt till vara klasskamrater som vi har kunnat vara forvirrade ihop med

under uppsatsskrivningens toppar och dalar.

Josefine Hanje och Hussein Sultan

Goteborg, 2017-12-22
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1. Inledning

Vi tillbringar mycket av var tid pd en arbetsplats i en arbetssituation. Hur vi upplever var
arbetssituation har stor inverkan pd hur vi mar under arbetstiden men &ven pd fritiden. Det
som forutsdtter en bra arbetssituation dr mojligheten till sociala kontakter, variation,
sjdlvbestimmande, ansvar samt sammanhang mellan arbetsuppgifter (Ahlberg, 2006:22ff). En
viktig del 1 en god arbetssituation dr att ha en god relation till sina kollegor. P4 ménga
arbetsplatser jobbar en ihop i ett arbetslag med flera andra, som tillsammans ska &stadkomma
ndgot. Hur bra eller daliga relationerna ar till kollegorna har en stor betydelse pa arbetets
utfall (Theorell, 2005:282ff). Eftersom arbetsrelationer anses ha en stor inverkan pd hur de
anstillda mar, hur de presterar pd sin arbetsplats samt hur de tar ansvaret for sina
arbetsrelationer med chefer, kollegor och for det egna arbetet, dr det relevant att studera hur
arbetsrelationer upplevs. Betydelsen av att studera arbetsrelationer for samhillet &r sirskilt
viktigt for arbeten inom offentlig sektor, eftersom de tillhandahdller vilfardstjénster for
medborgarna. Bra arbetsrelationer skapas genom bade anstdlldas och ledares formaga att
anpassa sig och matcha deras beteende i forhdllande till personliga och situations faktorer
sasom arbetsuppgifter och sociala formégor (Bertlett, 2011).

Offentlig sektor r till stor del finansierad av skattemedel vilket innebér att medborgarna
kan stdlla hoga krav pd de vélfardstjdnsterna, som offentlig sektor tillhandahdller. For att
medarbetarna inom offentlig sektor ska kunna utfora ett bra arbete sé forutsitter forskning att
det finns ett gott medarbetarskap vilket innebér att de anstéllda ska ha och ta ansvar dver att
de har goda arbetsrelationer, till sin arbetsgivare, till sina kollegor samt till sina
arbetsuppgifter (Hallstén och Tengblad, 2006). Det har visat sig att om det finns goda
arbetsrelationer mellan de anstéllda pa en arbetsplats s& kommer de dven att prestera battre i
arbetet, saledes ha dven en bra relation till sina arbetsuppgifter (Bertlett, 2011; Heide och
Simonsson, 2011; Rosenbury, 2011). Det ligger foljaktligen i organisationernas intresse, i
samhillets intresse och i invanarnas intresse att arbetsrelationerna dr bra for medarbetarna
inom offentlig sektor, sd de trivs pa arbetsplatsen och dven kan utfora ett bra och effektivt
arbete.

Eftersom det storsta ansvaret for vilfardstjéinsterna i1 Sverige 1 borjan av 90-talet
decentraliserades ner till kommunerna sa kan de besluta tamligen sjdlvstidndigt hur de vill
satsa pa de olika vilfardstjédnsterna pd deras lokala niva. Decentraliseringen har darfor skapat
att kommuners olika lokala forutsattningar paverkar hur vilfardstjédnsten utformas och utfors

(Thorslund och Trydegird, 2010:497f). Det d&r kommunallagen (SFS 1991:900) som ger
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kommunerna deras hoga autonomi och deras rittighet att kunna bestimma mycket
sjdlvstidndigt. Det kommunala sjdlvstyret dr till for att kommunerna ska kunna utféra de
vélfardstjansterna, som de ansvarar Over, sd det passar bdttre utifrdn deras lokala
forutsattningar. Exempel pa lokala forutséttningar for en kommun &r bland annat demografi
alltsa befolkningens storlek, férdelning och sammanséttning, men kan &ven vara geografiska
faktorer och vilket politiskt styre som kommunen har. Aven om det ir bestimt i kommunala
lagen att kommunerna far bestimma relativt sjélvstindigt kring utformningen och
prioriteringen av valfdrdstjinsterna sa finns det nationell lagstiftning som krédver att
vélfardstjansterna ska uppné jamlikhet i levnadsvillkor i hela landet. Regeringens lagstiftning
star ofta 1 konflikt med det kommunala sjdlvstyret. Dérfor att en kommun kan ha utformat
vélfardstjansterna s de dr jamlika utifrdn deras lokala forutséttningar, men trots det kanske
vélfardstjansterna inte nér upp till den jamlikheten som den nationella lagstiftningen kréver
(Thorslund och Trydegérd, 2010:497f). Det finns séledes en paradox i mellan hur
kommunerna véljer att utforma vélfarden i sin kommun och vad de nationella lagarna séger.
En annan forutsittning som decentraliseringen medforde for offentliga verksamheter var
att det skapades en trend att organisationer skulle vara platta. Det hir satte storre press pa
medarbetarna eftersom antalet chefer reducerades sd forvdntades det att medarbetarna skulle
ta ett storre ansvar dver verksamheten (Andersson-Fele: 2003; Héllstén och Tengblad, 2006).
Kommunernas befogenheter att kunna vilja hur mycket de ska prioritera pd de olika
vélfardstjansterna gor att beroende pd kommun ges det mer eller mindre medel till vissa
vélfardstjanster. Det hdr skapar olika lokala forutsittningar for de anstidllda inom offentlig
sektor som de behdver ta hdnsyn till och arbeta utefter for att kunna utfora sitt arbete
(Thorslund och Trydegérd, 2010:497f). Samtidigt som de platta organisationerna har foranlett
medarbetarna till att ta mer ansvar for sitt arbete (Andersson-Fele: 2003). Det hér stéller hoga
krav pa personalen inom offentlig forvaltning, for att oavsett i vilken kommun de jobbar i,
vilket paverkar hur mycket eller hur lite medel de har i sin verksamhet, sa ska de vara villiga

ansvarstagande medarbetare som tillhandahélla en vélfard, som nér upp till Regeringens krav.

1.1 Problemformulering

De iakttagelser som presenteras ovan tyder pé att offentlig sektor har hoga krav pé sig fran
Regeringsniva till individnivd for att kunna tillhandahalla en bra och effektiv vilférd.
Problemet ir att offentliga medarbetare har i och med decentraliseringen fitt hoga krav pé sig

att vara sjdlvstidndiga och ansvarstagande medarbetare, de har olika forutséttningar beroende
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pa 1 vilken kommun en dr verksam i samtidigt som de ska generera hogre arbetsprestationer.
En 16sning som forskning har visat att goda arbetsrelationer &r ett sitt for att kunna oka
arbetspresentationen (Bertlett, Johansson och Arvidsson, 2011; Heide och Simonsson, 2011)
och pé sé sitt dr forskning om hur en forbéttrar arbetsrelationerna inom offentlig sektor
relevant att studera. Forskningen har dven visat att det dr av storsta vikt att studera en
organisations fOrutsdttningar innan &atgirder sitts in eftersom olika lokala fOrutsittningar
paverkar hur vil implementeringen genomfors (Ekvald, 1996; Bertlett, et al., 2010; Saleh och
Wang, 1993) och dirfor dr det dven relevant att studera olika lokala forutsittningar i samrad
med arbetsrelationer. Det blir problem nér forbattringsatgédrder infors utan att ta hénsyn till
organisationens forutsédttningar eftersom de dd kommer bemoétas med motstdnd av
medarbetarna (Bryman, Danity och Price, 2002). Problematiken med att infora
forbattringsatgarder for arbetsrelationerna bland de offentligt anstdllda som jobbar med
vélfarden ar att de kommunal sjdlvstyret skapar olika lokala fOrutsdttningar. Dessa lokala
forutsattningar maste tas i beaktning for att forbéttringsmojligheterna for goda arbetsrelationer
ska kunna genomforas (Ekvald, 1996; Bertlett, Johansson och Arvidsson, 2010; Saleh och
Wang, 1993).

Decentraliseringen och konsekvenserna av den har saledes medfort att goda arbetsrelationer
anses nu har en @nnu viktigare betydelse for organisationers Overlevnad. Dock har det
genomforts fa studier om lokala forutsdttningarna, som skapas i och med decentraliseringen,
kan vara en forklaring till hur arbetsrelationer upplevs. Vilket dr av betydelse om en vill
kunna bidra med att utveckla metoder for att forbdttra arbetsrelationerna inom offentlig

forvaltning, eftersom deras organisationer paverkas av decentralisering.



1.2 Syfte och fragestillning

Syftet med den hér uppsatsen ar att forstd lokala forutsittningars betydelse for medarbetares
upplevelser av arbetsrelationer. Lokala forutséttningar innebér i den hér studien demografi det
vill sdga befolkningens storlek och aldersstruktur samt politiskt styre. Syftet uppfyller vi
genom att beskriva och kontextualisera de anstilldas upplevelser av sina arbetsrelationer. For

att uppna vért syfte stiller vi foljande forskningsfraga:

Vad for betydelse har lokala forutsittningar i form av demografi och
politiskt styre pa upplevelser av arbetsrelationer i kommunal

verksamhet?

1.3 Den kommunala dldreomsorgen — En avgrinsning

Det ir relevant att studera arbetsrelationer i alla organisationer eftersom det inte bara dr nagot
som existerar och paverkar arbetspresentationerna i offentlig sektor. I den hér studien har vi
valt att avgridnsa oss till den offentliga sektorn di det dr den sektorn som ska leverera
vélfardstjansterna till medborgarna finansierad av deras skattemedel. Offentlig sektor har
alltsd ett samhillsansvar att leverera bra tjanster som lever upp till medborgarnas krav
samtidigt som de ska vara sé effektiva som mojligt med skattefinanserna. Det stéller alltsa
hoga krav pd arbetsprestationerna trots en tuff arbetssituation och darfor dr arbetsrelationer

intressant att studera.

Vi har valt att studera om lokala forutsédttningar kan vara en forklaring till hur arbetsrelationer
upplevs. Lokala forutsdttningar kan innefatta mycket men vi har valt att avgrinsa oss till
demografi det vill séga befolkningens storlek och &ldersstruktur samt som kan ha betydelse

for verksamhetens organisering och med det for arbetsrelationerna.

Vi har valt att ytterligare avgrénsa oss 1 studien till att studera den kommunala dldreomsorgen.
Anledningen &r for att den kommunala dldreomsorgen dr en verksamhet som jobbar i direkt
kontakt med medborgarna, dven kallat f6r human servicearbete. 1 arbeten med méinniskor kan
det vara problematiskt att forutse arbetssituationer och darfor dr det svért att rutinanpassa

arbetsuppgifter (Leppdnen, Jonsson, Petersson och Tranquist, 2006:3). Aldreomsorgen ska
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dven nd upp till regeringens krav oavsett hur stor andel medel de har tillgéng till samt &r en
vélfardstjanst som manga av kommuninvanarna har en kénslomissig eller personlig koppling
till. Socialtjédnstlagen (SFS 2001:453) dr den lagstiftning som Regeringen har beslutat om for
att beskriva vilka krav som finns pa &ldreomsorgen och som kommunerna forvéntas
tillhandahalla. Socialtjanstlagen &r en ramlag som alltsa saknar detaljerade forordningar och
lamnar det till de lokala myndigheterna for att bestimma hur malen ska nés (Thorslund och
Trydegérd, 2010:498).

Den kommunala dldreomsorgen dr den sektor som till storsta del tar hand om véra éldre i
det svenska samhillet. Aldreomsorgen ir en viktig aktdr i vart vilfirdssamhille men
samtidigt dr det en verksambhet i kris. Enligt en rapport som kom ar 2016 fran Inspektionen for
vérd omsorg (IVO) har dldreomsorgen stora brister inom kompetens, felbedomningar och hog
arbetsbelastning. Aldreomsorgen stdr infor tuffa forhallanden jimfort med andra
verksamheter inom Sveriges kommuner och det hir beror bland annat pa att de linge har haft
problem med hoga sjukskrivs antal, som varit langre dn 14 dagar, dir det varit 150 sjukfall per
1000 anstdllda (Forsdkringskassan, 2016).

Idag finns det en forvéntan eller forestéllning fran samhéllet, nérstdende, vardtagare och
anstéllda om att personal inom &dldreomsorgen ska vara kunniga yrkesutforare dér inga fel
eller misstag begds (Johansson, 2006:81ff). Inom é&ldreomsorgen forekommer det olika
situationer, sa som olika skift, ansvar, mycket konflikter, tung arbetsborda och det hir
resulterar 1 att personalen blir stressade, sjukskriver sig och till och med slutar.
(Forsdkringskassan, 2016).

Enligt Statistiska centralbyrdn (SCB, 2015a) kommer det saknas 160 000 utbildade inom
dldreomsorgen ar 2035. Personalbristen dr ett stort problem for framtidens &ldreomsorg,
eftersom det sker samtidigt som befolkningen blir allt dldre och att personer som é&r éldre 4n
65 ar forvéantas 6ka med 300 000 mer till &r 2060 (SCB, 2015b). Det tidigare séttet att jobba
inom dldreomsorgen kommer inte fungera for att kunna ta hand om framtidens stora grupper
av dldre som behover vird. For att dldreomsorgen ska bli mer héllbar och kunna bemdta
framtidens utmaningar, méste nya sitt skapas for att kunna utveckla en bra och attraktiv
arbetsplats for befintlig och ny personal.

Statistik fran Arbetsmiljoverket (2017) visar att de problem, som finns inom
dldreomsorgen, beror mest pa sociala och organisatoriska orsaker. De storsta sociala och

organisatoriska problemen &r synliga i dagsldget i relation med kollegor, problem i relation



med Overordnade, pafrestande klientkontakter, alltfor stor arbetsbelastning, personalbrist,
uppségning, stress, otydliga krav samt véld och hot.

For att forbattra de sociala och organisatoriska omstdndigheterna pa en arbetsplats sa har
forskning fran bland annat Larsson (2008:36) och Andersson (2013:11) visat att engagemang,
delaktighet och sammanhéllning leder till att personal kénner sig motiverade att arbeta &dven
om arbetssituationen skulle vara anstrdngande.

De iakttagelser som presenteras ovan tyder pa att dldreomsorgen stir infor tuffa
utmaningar. Problemet dr hur personalen inom &ldreomsorgen, trots dessa utmaningar, kan

kdnna motivation och engagemang i jobbet samt utfora ett arbete som lever upp till samhéllets

krav.

1.4 Disposition

Uppsatsen dr strukturerad sa att vi har borjat med att visa pa en relevant problemformulering
och sedan redogjordes bakgrund for den kommunala dldreomsorgens situation. I Kapitel 2
avser vi att beskriva och presentera det huvudsakliga teoretiska ramverket. I kapitel 3 uppger
vi studiens design och de insamlingstekniker som vi har anvint samt vért analysverktyg i
studien. I kapitel 4 presenteras det empiriska resultatet. I kapitel 5 s& har det empiriska
resultatet tolkats med hjélp av teorin. Det &r dven hdr som fragestillningen besvaras. I kapitel
6 avslutas uppsatsen med slutsatser som studien har kommit fram till och egna reflektioner
samt sd ges slutligen nagra forslag till vidare forskning. De intervjuguider som har anvénts

finns bifogade.
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2. Teoretiskt ramverk

Det hdr kapitlet borjar med en forklaring till hur decentraliseringen har paverkat hur
dldreomsorgen dr utformad men dven hur decentraliseringen har resulterat i att goda
arbetsrelationer anses nu har en dnnu viktigare roll for organisationers éverlevnad. Ddrav
kommer forklaringen till varfor teorier om medarbetarskap har uppkommit samt vilka
forvintningar teorins uppkomst har haft pa organisationer och speciellt pa vart utvalda fall
dldreomsorgen. Direfter foljer en genomgang av tidigare forskning som har bidragit till
uppkomsten av teorin om medarbetarskap samt en forklaring om varfor medarbetarskapet
anses vara en viktig del av en vdl fungerande organisation men dven kritik som har riktas mot
begreppet tas upp och som representerar senare studier. Det hdr kapitlet overgdr sedan till
en genomgang av Hdllstéen och Tengblads teori om medarbetarskap och deras tva modeller
“medarbetarskapshjulet” och ‘“medarbetarskapstrappan” som kommer anvdndas for att
organisera presentationen av empirisk data, tolkning och diskussion av studiens empiriska

resultat. I kapitlet avslutas med vidare studier som uppkommit efter teorins uppkomst 2006.

2.1 En decentraliserad vilfird satte fokus pA medarbetarna

Under 1990-talet gick offentlig forvaltning igenom en stor organisationsfordndring for att
kunna leva upp till samhéllets krav. Kraven innebar bland annat att offentliga organisationer
skulle bli mer kostnadseffektiva och pa ett battre sétt utnyttja deras befintliga resurser
(Andersson-Felé, 2003:13). Atgirder som infordes var bland annat att vilfirdstjéinsterna
decentraliserades vilket innebar att huvudansvaret for till exempel handikappomsorg och
dldreomsorg hamnade pa lokala nivéer, det vill sdga hos kommunerna. Tidigare hade ansvaret
for dessa vélfdardstjanster varit centraliserat och dé 14g ansvaret pé en statlig nivd (Trydegard
och Thorslund, 2000:498). Den hir typen av vélfirdsmodell, som &r liknande i alla de
skandinaviska ldnderna, kallas for den skandinaviska vilfardsmodellen eller for en universell
medborgarskapsmodell. Den hdr modellen ska omfatta olika insatser for att bemota
befolkningens behov, bygga pd hog generositet samt ska omfatta hela befolkningen oavsett
inkomst, klasstillhorighet och vart i landet du bor (Greve, 2004:158).

Forskningen har visat att det dr fraimst de lokala variationerna som paverkar att jamlikheten
i vélfardstjdnsterna ser olika ut inom landerna (Rauch, 2008:271). I en jamlik vilfardsstat kan
medborgarna forvénta sig att fa lika mycket tillgang till och likvirdig standard for vard och

service och den ska inte paverkas av ens bostadsort. Annars kan medborgarens fortroende for
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staten och deras vilja att betala skatt undermineras (Trydegéird och Thorslund, 2000:497). I en
studie gjord av Rauch (2008) visade det sig att dldreomsorgen i Danmark fran &r 1980 till
2000 har forblivit jimlik 6ver hela landet. Samtidigt som det i Sverige under samma period
har utvecklats till en mer selektiv dldreomsorg. Huruvida de lokala skillnaderna i
tillhandahallandet av vilfardstjinster ér ett tecken pa geografiskt ojdmlikhet har diskuterats i
litteraturen. Boyne och Powell (2001) betonar fordelarna med decentraliserad vilfard. De
hévdar att geografiska variationer kan betraktas som att en ser tydligt vilka behov som
lokalbefolkningen behdver. Rauch (2008) menar emellertid att en stark kommunal autonomi
och varierande tillgéng till vélfardstjénster dven kan ses som ett hot mot ett jamlikt och
rittvist samhalle.

Motsatsen till det kommunala sjdlvstyret dr att centralisera makten och ansvaret (som idag
ir delegerat till Sveriges kommuner) till den svenska staten. Ar 2007 si gjorde Staten en
offentlig utredning (SOU 2007:93) som gick ut pd att klarldgga innebdrden av det kommunala
sjdlvstyret och att ta fram forslag pa en reviderad grundlagsreglering. Gruppen hade dven som
uppgift att overvéga alternativa metoder for att 16sa konflikter mellan den statliga och de
kommunala nivderna. Konflikten lag i att kommunerna har fitt mycket eget ansvar att
bestimma hur de ska utforma vilfdrdstjdnsterna s& det passar utifrdn deras lokala
forutséattningar, men det har resulterat i att de i vissa fall inte nér upp till statens nationella
krav. Utredningen visade att pd grund av att samhéllet har fordndrats mycket sedan det
kommunala sjélvstyret infordes sd borde lagarna i det kommunala sjélvstyret ses Over, sa det
ar mer anpassade utefter dagens situation. Samtidigt som det &r viktigt att bevara det
kommunala sjdlvstyret av demokratiska skal.

Thorslund och Trydegird (2010) studerade hur decentraliseringen har paverkat den
svenska vilfirden med fokus péd dldreomsorg. Det studerade om regionala ojamlikheter har
resulterat i att vilfdrden ser olika ut beroende pa i vilken kommun i landet en bor. De menade
att dldreomsorgen under 1990-talet kdnnetecknades av en hog grad av decentralisering. De
centrala statliga influenserna i form av lagstiftning, tillstdnd, subventioner samt kontroll
forsvagades och resulterade i att kommunerna utvecklade sina egna lokala strategier. De kom
fram till att flera kommuner inte kunde nd upp till det nationella genomsnittet i utbudet av
dldreomsorg och det berodde bland annat pa att offentlig sektor i Sverige har varit foremal for
finansiell aterhdllsamhet sedan krisen pd 1990-talet. Kommunerna har sedan dess tvingats att
genomfora svdra nedskdrningar i bland annat dldreomsorgen samtidigt som den édldre

befolkningen har okat kraftigt. Tjdnster har blivit mer selektiva och resurser har koncentrerats
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till personer med de storsta behoven (Thorslund och Trydegérd, 2010:497). Thorslund och
Trydegérd (2010) menar alltsd att det finns en skillnad i hur &dldreomsorgen é&r, beroende pa i
vilken kommun en studerar. Dock &r inte befolkningsmingd, kommunens struktur, ekonomi
eller kommunens politiska farg som dr den storsta orsaken till de lokala variationerna. Utan
enligt Thorslund och Trydegard (2010) &r sparbundenhet den storsta paverkan till de lokala
variationerna inom dldreomsorgen. Kommuner tenderar att gora sa som det alltid har gjort och
utvecklar sin vélfard i samklang med lokala traditioner.

En annan é&tgird, som blev populdr inom offentliga organisationer under 1990-talets
organisationsfordndring, var att organisationer skulle bli mer platta” som till exempel
medforde att det skulle finnas farre chefspositioner (Andersson-Fel¢, 2003:13ff). I platta
organisationer finns det fd hierarkiska nivder och det korta avstdndet mellan chefer och
underordnade ska medféra en Okad tillfredstillelse nér det géller uppskattning,
handlingsutrymme och sjélvforverkligande. Det finns dock en brist pé tillfredstéllelse nir det
kommer till behovet av trygghet i platta organisationer. Trygghet upplevs som mer
ndrvarande 1 de pyramidformade organisationerna dér det finns ett storre antal chefer
(Rombach och Ohlsson, 1998:86ff). Nir stora pyramidformade organisationer ska
omorganiseras till att bli platta, behdver antalet chefer reduceras. Reducering av chefer
medfor att de kvarvarande cheferna fick ansvar for fler anstillda, vilket i sin tur innebar
mindre kontakter och mer formell kommunikation mellan chefer och anstéllda. Fé chefer kan
dven leda till att strategiska fragor hamnar i skymundan eftersom dessa inte langre hinns med
eller laggs pd andra anstdllda utan chefsroll. Den hir decentraliseringen av ansvar och
befogenheter beddms ge korta beslutsvégar, eftersom beslut da kan avgoras pa den nivan i
verksamheten dir det behdvs. Aldreomsorgen ir sirskilt en organisation som priiglats negativt
av omorganisation till mer platta organisationer. Det hir har resulterat i att flera strategiska
fragor ska hanteras av underskoterskor istéllet for av en chef. Det har orsakat mer stress hos
underskoterskorna och dven hos cheferna som kénner att de har for minga anstéillda under sig
for att kunna utfora ett gott personalstod for sin personal. I samband med fordndringarna, att
ansvaret over dldreomsorgen decentraliserades till kommunerna samt att organisationer skulle
blir mer platta och chefslosa, skapades behovet av 6kat inflytande och ansvarstagande bland
personalen inom dldreomsorgen (Andersson-Felé¢, 2003:14f). Det var bland annat dérfor som
teorier om medarbetarskap 1 en skandinavisk kontext, boérjade utvecklas och provas.
Medarbetarskap grundar sig pa tvd delar, ndmligen hur medarbetarnas sociala formaga och

uppgifts forméga uttrycker sig pd arbetsplatsen. Den sociala formégan bygger pa att

13



medarbetarna ska kunna utveckla goda arbetsrelationer och uppgifts formagan bygger pé att
de utfor ett bra arbete. Nir de tar ansvar Over att skapa goda arbetsrelationer och upplever
goda arbetsrelationer s& kommer de att trivas pa arbetsplatsen och utfora ett dnnu béttre
arbete. En l9sning pa problemen, som uppkommit i och med 1990-talets omorganisering, som
till exempel decentralisering och trenden med platta organisationer har skapat, var att ligga ett
storre ansvar pa medarbetarna. Det vill sdga att medarbetarna skulle ha en storre uppgifts
formaga, darfor dr det dven viktigt att studera hur medarbetarnas sociala forméga ar och hur
den ska kunna oka, eftersom de gar hand i hand (Bertlett, Johansson och Arvidsson, 2011:2f;
Tengblad, Héllstén, Ackerman och Velten, 2007:10f).

I svensk forskning har medarbetarskapet uppmirksammats under de senaste aren (se bl.a.
Hallstén och Tengblad, 2006; Kilhammar; 2011; Simonsson, 2002). Att medarbetarskap har
en stark koppling till Skandinavien ska enligt Tengblad, Velten och Heggen (2017) beror pa
den skandinaviska ledningsmodellen som kinnetecknas av tillit, medverkan och frihet under
ansvar. Vilket dven paminner om och liknar principerna i den skandinaviska vélfardsmodellen
(Greve, 2004:158). Medarbetarskapet har ocksa stod i den svenska arbetsréttsliga traditionen i
och med att den fackliga rorelsen har varit en viktig del for att producera och hélla kvar ett
tillforlitligt och samarbetsvilligt klimat i det svenska arbetslivet (Héllstén och Tengblad,
2006:18). Inom forskningsvérlden sa &r medarbetarskap ett timligen nytt begrepp men det har
trots det anvénts i organisationer sedan 1930-talet. I en internationell kontext s& kallas
begreppet for empowement och dverensstimmer inte helt med det skandinaviska begreppet
medarbetarskap. Det dr ockséd darfor som det har forskats vildigt lite om medarbetarskap for
att begreppet &dr begrinsat till de skandinaviska ldnderna (Bertlett, 2011:10). Det
internationella begreppet empowerment liknar mer ett styrmedel som forklarar hur en
forbattrar en organisations anvindning av de anstillda (Kinlaw, 1995:15f) medan
medarbetarskap dr ett mer relations orienterat begrepp om hur en skapar och forbittra
autonoma medarbetares anvindning av varandra oavsett arbetsroll (Hillstén och Tengblad,
2006:11f). Haillstén och Tengblad (2006) anser att begreppet empowerment inte kan
oversittas till svenskans medarbetarskap. Hillstén och Tengblad (2006) anser ddremot att
Mpllers (1994) begrepp employeeship dr en mer korrekt Oversittning till svenskans
medarbetarskap. Detta dd Moller (1994) anser att en verksamhets framgangar beror pd hur vél
ledningen och personal samarbetar for att forbéttra organisationen. Hallstén och Tengblad
(2006) ansdg dock att Mellers (1994) employeeship inte passade in i en skandinavisk kontext
och dérfor skapade de teorin medarbetarskap. Medarbetarskap forsoker dverbrygga gapet i
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litteraturen som finns angdende ledarnas och medarbetarnas gemensamma perspektiv pa
samspelet pad arbetsplatsen. Definitionen av medarbetarskap skapas genom en dynamisk
process av Omsesidiga arbetsforhallanden mellan tva eller flera anstédllda baserat pa uppgift

och sociala formagor (Bertlett, et.al, 2011:2f).

2.2 Tidigare forskning om arbetsrelationer

Nedanstdende studier har bidragit till utvecklingen av Hdllstén och Tengblads (2006)
medarbetarskapsteori och alltsd studier ddr begreppet empowerment och employeeship har
anvdnts. 1 dessa studier sa berdr de begrepp som kommunikation, arbetsrelationer samt

arbetsklimat eftersom de dr begrepp som anvints inom medarbetarskap.

For att organisationer ska kunna konkurrera pd& marknaden &r det viktigt att de &r
anpassningsbara och flexibla. Eftersom organisationer drivs framét av sina medarbetare si ar
det frimst medarbetarna som behdver vara anpassningsbara. Det behdver alltsa finnas ett
medarbetarskap for att organisationer ska kunna konkurrera och overleva pd den globala
marknaden och dirfor kan medarbetarskap ocksa anvindas som ett konkurrensmedel. Det hér
menar bland annat Johnson (1992) som hévdar att organisationer maste kunna vara flexibla i
sina processer for att stindigt kunna rétta sig efter kundernas 6nskemal. Han menar att det &r
medarbetarskap som &r den bdsta metoden for att klara av dessa krav, eftersom det ar
medarbetarna som sitter inne med kunskapen och om de far fortroende fran ledningen
kommer det skapa motivation hos dem att vilja forbattra verksamheten. Heide och Simonsson
(2011) ar av samma asikt da de menar att medarbetarna har fatt en ny och viktig roll som
ambassadorer av varumérken for organisationen.

Redan i slutet av 1960-talet forklarade Weick (1969) att organisationer inte dr foremal utan
snarare sociala konstruktioner. Weick ansdg att organisationer skapades genom en samling
ménniskor som forsokte skapa en mening i det som hinde runt omkring dem. I och med
denna uppfattning sd kan en anta att en organisation skapas av relationer mellan medarbetare.
Traditionella ledarskapsteorier diskuterar inte om arbetsrelationer som en process som verkar
i mellan samtliga medarbetare oavsett arbetsroll. De har istéllet delat upp forskningen sé de
har handlat om arbetsrelationer och hur ledningen ska paverka dem (Hollander, 1992:71f). A
ena sidan sé kan formella ledare ha ett stdrre ansvar dver att ta reda pé sina anstélldas styrkor
och svagheter for att kunna anpassa sig och arbetet efter det. Men & andra sidan sé ir det fel

att enbart forvénta sig att arbetsplatser bestar av dynamiska ledare och passiva medarbetare.
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De flesta medarbetarna dr vdl medvetna om sina ledares styrkor och brister och anpassar sig i
lika stor utstrdckning som sin ledare (ibid.).

Kommunikation bland medarbetare dr avgdrande for att en organisation ska Overleva,
eftersom ingen organisation kan existera utan kommunikation (Taylor och Van Every,
2000:60f). Denna uppfattning forutsétter darfor att organisationer dgnar en mer djupgdende
uppmaérksamhet till den viktiga roll som arbetsrelationer och bra kommunikationer har i en

organisation (Heide och Simonsson, 2011:14).

Niér en optimal relation mellan ledare och medarbetare ar etablerad, s& kommer det &dven fa en
positiv effekt pd organisationsklimatet (Ekvall, 1996:105ff). Detta antagande baserar sig pa
att om medarbetarna har en god relation sinsemellan s& kommer de pé egen vilja engagera sig
for att forbattra arbetsforhillandena bade for sig och for sina kollegor.

Greenbaum, Jackson och McKeon (1998) titta pd bada sidor av myntet och markera vikten
av ledningens engagemang och anstélldas delaktighet for att fa anstdllda med pa tiget for att
forbattra arbetsrelationerna.

Fordndringar 1 organisationen maste ske i nira samarbete mellan ledning och medarbetarna
for att utveckla medarbetarskapet och forbéttra organisationsklimatet utifrdn de
forutsdttningarna som rdder. Det dr darfor av intresse att undersoka arbetsrelationer & ena
sidan och organisationskultur och ridande forutsittningar pa den andra sidan. Ar en medveten
om ens forutsittningar s kan en skapa en framgangsrik utveckling till goda arbetsrelationer
(Bertlett, et.al, 2011:4£Y).

Enligt Ekvall (1996) utvecklas organisationsklimatet i moten mellan individer och i olika
situationer. Regler, forfaranden, strategier och den fysiska miljon &r alla faktorer som
paverkar en organisations situation till vilken de anstdllda agerar utefter. Dessa reaktioner, i
form av beteenden, attityder och kénslor skapar klimatet. De anstdllda pdverkas alltsa av
organisationsklimatet men dr samtidigt birare av det, eftersom “medarbetare 1” paverkas av
klimatet och integrerar med “medarbetare 2” och som dd ocksa paverkas och skapar
organisationsklimatet. Sélunda, interaktionen mellan anstéllda ar ett viktigt inslag 1 klimatet.

Saleh och Wang (1993) hivdar att ett bra organisationsklimat skapas genom ett Sppet
klimat, goda arbetsrelationer och beloningssystem som forstirker innovativa prestationer. Ett
oppet utbyte av information dr ocksd bra for att nd ett bra organisationsklimat, eftersom en

okad tillgang till information frdmjar fortroendet. Om befogenheter och makt delas lika
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mellan medarbetare pé en arbetsplats s kommer det att frimja arbetsrelationen mellan ledare
och medarbetare.

Moller (1994) diskuterar problematiken med att dela och ta emot ansvar och befogenheter
och han pdpekar dven att ge och ta ansvar dr en nddvéindighet for ett framgangsrikt
medarbetarskap. For att lyckas infora ett framgangsrikt medarbetarskap sa &dr det viktigt att det
ar medarbetarna som utformar medarbetarskapet.

Det hir arbetet kan ses som krdvande och enligt Heide och Simonsson (2011) &r den
verkliga utmaningen att fi medarbetarna att forstd hur koncept kan omvandlas till atgarder i
praktiken. Om medarbetare inte forstir visionen, uppdraget och vérderingar av organisationen
sa kommer medarbetarna fa svart med att kunna ”leverera varumairket”.

Glor (2005) menar att ett lyckat medarbetarskap uppstdr om ledningen har goda avsikter
med medarbetarskapet. Om medarbetarna upplever att medarbetarskapet dr patvingat, kan det
antingen leda till att medarbetarna kdnner att de fitt vara med och paverka eller att de har
blivit tilldelade for stor arbetsbelastning.

Att frimja sa att medarbetarna kénner en identifiering med organisationen kan resulterar i
att medarbetarna kénner sig mer engagerande (Klein, Wesson, Hollenbeck och Alge,
1999:886ff), och didrmed presterar bittre (Denison och Mishra, 1995:105ff). Vidare drar
Zwick (2004) slutsatsen av att om medarbetarna far vara delaktiga i beslut sa forbittras
lagarbetet och formégan att jobba mer sjdlvstindigt vilket i sin tur leder till en minskning av
hierarkier.

Scarnati och Scarnati (2002) &r av samma mening och pastar i sin studie att om
medarbetarskapet far ta en storre plats i organisationen, resulterar det i att medarbetarna
upplever att de har en aktiv del i organisationens framgangar. Det medfor dven en kénsla av
tillhdrighet och engagemang och ger en upplevelse av att medarbetarna skapar sitt eget 6de.

Vid mer delaktighet sd uppstar enligt Schulz (2005) collaborative medvetenhet vilket visar
ett samband mellan att ha tydliga arbetsuppgifter skapar en tydlig arbetsposition. Den visar
dven pad det motsatta; att om arbetsuppgifterna anses som otydliga sd& kommer arbetsrollen
anses vara tvetydighet och en rollkonflikt uppstdr. Tidigare studier har indikerat pa att om
arbetsuppgifterna och arbetsrollen &r tydliga s& skapar det positiva effekter pa
arbetsprestationen (Tubre och Collins, 2000:156f) och arbetsplatsen (Ekvall, 1996:105f).

Medarbetarskap framhévs ofta som ett framgéngsrecept men det finns emellertid vissa som
framhdver det negativa med begreppet. Nagra av dessa forfattare &r Green och Macandrew

(1999) anser att det ar vésentligt att ha en kritisk instdllning vid diskussioner om
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medarbetarskap. De stiller sig kritiska till den positiva ton som ofta har existerat i tidigare
litteratur om medarbetarskap. Medarbetarskap framhivs som en universallosning som kan
appliceras pd samma sétt i alla organisationer men det anser forfattarna &r felaktigt da
medarbetarskap ér ett alldeles for komplext begrepp 1 tron om att den skulle vara en generell
16sning. De stéller sig dven kritiska mot att en stor del av tidigare forskning om
medarbetarskap har utgdngspunkten varit ur ledningens synvinkel. Medarbetarskap ska vara
motiverande for medarbetarna men enligt forfattarna kan medarbetarskapet ibland kénns
overmiktigt. Orsaken dr oftast pa att nivderna av medarbetarskap inte gir ithop med
medarbetarnas roller i organisationen. Medarbetarna méste uppleva att de har den ritta
kompetensen for att acceptera medarbetarskapet, samt att de behdver kdnna att de har
befogenheterna som krévs for att det ska lyckas.

Cunningham och Hyman (1999) anmérker p4 minniskosynen i medarbetarskapet, som
anser att minniskan har en naturlig vilja att ldra sig nya kunskaper. Det hdr kritiserar
forfattarna som menar att om medarbetarskap implementeras, kommer inte medarbetarna
omedelbart att visa en 6kad vilja till kompetensutveckling. Det krdvs dven att andra faktorer
stammer for att engagemanget for egen utveckling ska infinna sig.

Bryman, Danity och Price (2002) instimmer med Cunningham och Hyman och anser att en
vésentlig del, for att medarbetarskapet ska lyckas, krdvs det att medarbetarna fOrstar den
faktiska betydelsen av medarbetarskapet. Om medarbetarna bara ser medarbetarskapet som ett
medel for att 14gga ett storre ansvar pa individerna langre ner i organisationen och att reducera
kostnaderna sa kommer medarbetarna vara kritiska mot medarbetarskapet. Medarbetarna
behover uppleva att de 4r med och skapar begreppet sd det passar in i deras kontext.

Simonsson (2002) visade i sin avhandling att chefer och medarbetare sdg pd begreppet
medarbetarskap pa liknande sétt och beskrev det i termer av medverkan, ansvar, delaktighet
och att se till helheten. De hoga kraven, som stills pd medarbetarna, kommer ge okade
mdjligheter att kunna paverka och det kommer &ven leda till att de blir mer delaktiga.
Simonsson (2002) citerar en lagledare, som hon intervjuade, angéende hur hen sdg pa
medarbetarskap: "jag kan stdilla krav pd medarbetarna, men medarbetarna kan stdlla krav pa
mig" (2002:147).

Tengblad (2003) gjorde en studie om hur de anstidllda inom den kommunala dldre- och
handikappomsorgen upplevde sitt engagemang for sitt arbete. Tengblad anser att arbeta intimt
med ménniskor skapar ofta en relation mellan personal och vardtagare och det ér ofta det som

gor arbetet meningsfullt. Emellertid kan dven det leda till en arbetsmiljorisk da personalen
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kan uppleva en kinsla av otillrdcklighet eftersom tid och resurser kanske inte racker till.
Tengblads resultat visade att engagemanget var stort hos medarbetarna inom den kommunala
dldre- och handikappomsorgen. Alltsd tvirtemot hur media framstdller &dldre- och
handikappomsorgen dir den framstills som en sektor i kris. Medarbetarna upplevde stress, att
arbetsbelastningen var for stor och att de inte kunde pdverka deras arbetstider men trots det
hér ville de ta pa sig mer ansvarsomrdden. Det var medarbetarnas engagemang och vilja att ta
mer ansvar som visade ett vil utvecklat medarbetarskap inom dldre- och handikappomsorgen
i den hdr kommunen. I viss utstrackning omfattar medarbetarskap ansvar och forméga att
arbeta sjélvstindigt. Tengblad (2003) havdar att fullt utvecklat medarbetararbete innebir att
medarbetare dr angeldgen om att samarbeta med sina kollegor och bidra till en bra social
atmosfdar och kamratskap. Tengblad (2003) utvecklad medarbetarskapstrappan (se figur 2)
som dr en modell som, utan att forklara hur bra eller daligt medarbetarskapet ér, beskriver pa
vilken utvecklingsnivd som medarbetarskapet befinner sig pd. Tengblad tillsammans med
Hallstén utvecklade ar 2006 medarbetarskapstrappan ytterligare och utvecklade dven en till
modell samt medarbetarskaps teori.

Asaari och Karia (2006) visar i sin studie att en hdgre grad av medarbetarskap paverkar
motivationen positivt bland de anstédllda. De anser dven att det finns ett positivt samband
mellan delaktighet och arbetstillfredsstéllelse. Undersdkningen visade att en dkad delaktighet
for medarbetarna stérkte lojaliteten mot organisationen.

Henkin och Moye (2006) &r inne pd samma spar niar de demonstrerar i sin studie att chefer
har stor mojlighet att influera medarbetarna genom att visa dem fortroende och frimja deras
upplevelse av delaktighet. Henkin och Moye anser att relationen mellan medarbetare och chef
styrks ndr medarbetarna far mer behorigheter att fatta egna beslut.

Von Otter (2006) lyfter att det viktiga med goda kommunikationer for att medarbetarskapet
skall fungera. Han menar att den nuvarande post-byrikratiska organisationens idéer medfor
att kommunikationen mellan chefer och medarbetare har mer betydande roll idag &n vad den
hade i den traditionella byrdkratiska organisationen, dd kommunikationen frimst praglades av
en envidgs kommunikation med uppgifts inriktat innehall. I relation till sina kollegor och
processerna i ldrande och innovation, &r det ocksa allt viktigare att kunna engagera sig i
dialog, att ge och ta feedback och dela information pa ett meningsfullt sétt. I forhallande till
organisationen i stort och den védxande betydelsen av marknadsforing, dr varje anstilld en

viktig budbdrare. Som anstéilld behdver en ha en grundlig forstdelse for ens arbetsgivares
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strategier och vérderingar, hur deras egna arbete passar in i1 det stora hela samt sd maste de

ocksé kunna kommunicera i enlighet med detta.

2.3 Teori om medarbetarskap

I vér studie kommer vi att studera hur arbetsrelationer upplevs och det d&r med hjélp av
Hallstén och Tengblads (2006) teori medarbetarskap. Héllstén och Tengblad dr grundare av
medarbetarskaps beskrivande och normativa definitioner i en Skandinavisk kontext och det
finns ingen exakt Overséttning av begreppet i en internationell kontext. Det finns liknande
begrepp i1 engelskan men inget som helt Gverensstimmer med Haéllstén och Tengblads
definition av medarbetarskap.

Vi har valt Hallstén och Tengblads teori ddrfor att den bygger pd tron att; om
arbetsrelationerna ér bra sa fungerar verksamheten bra samt att nir arbetsrelationerna mellan
medarbetarna och andra kollegor, med chefen och arbetet dr bra s& infinner sig ett bra
medarbetarskap. Det &r medarbetarens ansvar att se till sa att dessa goda arbetsrelationer
infinner sig, d4 &r det ett myndigt medarbetarskap. Hillstén och Tengblads teori bestdr av tva
modeller medarbetarskapshjulet och medarbetarskapstrappan. Medarbetarskapshjulet
forklarar hur bra eller daligt medarbetarskapet ar och deras beskrivande modell
medarbetarskapstrappan forklarar pd vilken nivd som medarbetarskapet befinner sig i en
organisation. Medarbetarskapstrappan siger inte att en niva i trappan &dr sdmre eller bttre 4n
den andra. Dock &r forutsdttningarna for ett gott och dven kallat av Héllstén och Tengblad
(2006:64) ett myndigt medarbetarskap béttre pd den hdgsta nivan i trappan. Vi kommer med
hjélp av modellen medarbetarskapshjulet att kunna dra slutsatser om var ndgonstans pa
medarbetarskapstrappan som verksamheterna befinner sig. Medarbetarskapstrappan behovs
for att kunna se hur medarbetarskapet dr i verksamheterna utan att lagga nagon vérdering i hur
bra eller daligt det &r. En verksamhet kan befinna sig langt ner pa trappan men dnd4 ha ett
myndigt medarbetarskap da det kan vara verksamhetens karaktir som paverkar vart
ndgonstans pa trappan verksamheten befinner sig snarare hur medarbetarskapet upplevs. Vi
ska studera en svensk verksamhet och dérfor passar Héllstén och Tengblads avgransning bra,
eftersom de studerar medarbetarskapet ur ett svenskt perspektiv. I enlighet med Héllstén och
Tengblad kommer vi anta att medarbetarskap dr nagot som existerar i alla verksamheter
oavsett hur bra eller daligt det fungerar, men att det finns aspekter som kédnnetecknar ett bra

medarbetarskap.

20



Héllstén och Tengblad (2006) stiller sig kritiska mot tidigare empiriska studier om
medarbetarskap dd de anser att tidigare teorier om medarbetarskap liknar mer ett styrmedel
for cheferna. Medarbetarskap ségs innan, enligt Héllstén och Tengblad, som ett
effektiviseringsverktyg dér definitionen utgick ifrdn ledarna och inte utifrén medarbetarna.
Begreppet medarbetare har 1 ménga situationer ersatt begreppen understélld och arbetstagare.
Idag har organisationer policys hur en bra medarbetare ska vara och de flesta organisationer
har dven medarbetarsamtal. Men vad ar det dd for skillnad att vara understilld kontra att vara
medarbetare? Héllstén och Tengblad (2006:12) definierar alla som medarbetare, som har
skrivit pé ett anstillningskontrakt. Det inkluderar alltsd dven chefer pd samtliga nivéer i en
organisation. Trots att du har en chefsposition méste du alltid forhélla dig till dina kollegor
oavsett om de dr din chef, har samma arbetsroll som dig eller dr dina understdllda. Héllstén
och Tengblad (2006:10) och Tengblad et al. (2017) menar att alla & medarbetare inklusive
personer med chef- och ledarroller. Tengblad et al. sdger: “alla dr medarbetare och nagra av
medarbetarna har ett ledaransvar.” (Tengblad et al., 2017:61). Citatet betyder att vi alla har
ett ansvar for hur det gar for organisationens verksamhet. Det som dock skiljer oss at dr att
vissa har lite mer ansvar &4n andra. Héllstén och Tengblads (2006) definition av
medarbetarskap avser forhallningsséttet som medarbetarna har for att hantera relationerna
gentemot sin arbetsgivare, chefer, kollegor och till det egna arbetet. Det egna arbetet betyder
medarbetarnas del av “ansvarstagande, ledning av sig sjdlv, grdinsdragning mellan arbete
och privatliv samt hur medarbetarna forhdller sig till den egna chefen och ovriga
medarbetare” (Hillstén och Tengblad 2006:11). Forfattarna anser att medarbetarskap inte
bara berdr medarbetarna (de anstillda exklusive de som har en chef-/ledare titel) i en
organisation utan dven dess chefer och ledare. Saledes &r dven chefer och ledare medarbetare
och inrdknade i medarbetarskapet i en organisation (Héllstén och Tengblad 2006:12).

Hallstén och Tengblad (2006) definierar medarbetarskap deskriptivt och normativt. Den
forsta definitionen dr beskrivande och forklarar enbart vad begreppet medarbetarskap innebir,
utan att gé in pa hur bra eller ddligt medarbetarskapet fungerar i verksamheten. Det hdr &r vad
deras modell medarbetarskapshjulet forklarar. Teorins andra definition &r normativ och den
betonar vad som dr ett Onskvédrt och gott medarbetarskap och det dr deras modell
medarbetarskapstrappan som forklarar det (Héllstén och Tengblad 2006:10ff).

Haillstén och Tengblads (2006) normativa definition av medarbetarskapet bendmner de
som det myndiga medarbetarskapet och det forklarar vad som kdnnetecknar ett gott och

effektivt medarbetarskap. Incitamentet for att en organisation vill ha det myndiga
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medarbetarskapet i sin verksamhet &r for att det skapar drivkrafter for medarbetarna att skapa
goda arbetsprestationer. Det myndiga medarbetarskapet baseras sig pd medarbetarnas
kapacitet att agera ansvarsfullt och ha en god balans mellan rittigheter och skyldigheter. Det
ar viktigt att vdrdera fortroendefulla och ansvarstagande relationer mellan medarbetarna
eftersom det kan stirka medarbetarnas formagor att ta mer ansvar oberoende av nagon annan.

Tengblad skapade ar 2003 modellen medarbetarskapstrappan som han sedan tillsammans
med Haillstén utvecklade och tillsammans skapade de en ytterligare modell;
medarbetarskapshjulet. Deras huvudargument &r att medarbetarskap ska utgd ifrén
medarbetarna och att ett gott medarbetarskap, som de bendmner som det myndiga
medarbetarskapet, leder till motiverade och bra medarbetare.

Det normativa medarbetarskapet illustreras i medarbetarskapshjulet (se figur 1). 1
medarbetarskapshjulet finns det fyra stycken begreppspar som understddjer varandra och
bildar en helhet for det normativa medarbetarskapet alltsd hur ett védl fungerande

medarbetarskap ska se ut (Hillstén och Tengblad, 2006:15).

Fortroende ;

Dia & Sociala
"/ S\
———

Initiativformaga Samarbete
Om idbg& eyl J«u ktighet i

Ses a
Ataganden i visionsarbete

Figur 1. Medarbetarskapshjulet

De fyra begreppsparen som ér inrdknade i1 hjulet &r ansvarstagande och initiativformdga,
fortroende och dppenhet, gemenskap och samarbete samt engagemang och meningsfullhet.
Alla de hir begreppsparen har fyra stycken underkategorier av kdnnetecken for hur det
myndiga medarbetarskapet kan uppnas.

Fortroende och oppenhet bygger pa att det ska finnas ett dmsesidigt fortroende mellan
ledare och medarbetaren som bygger pa en Oppen dialog och som ska limpa sig for
organisationens bista. Skilda &sikter ska respekteras och mojliga diskussioner ska 16sas med
att en forsoker hitta och lyfter fram alla de bra aspekterna i diskussionen och det ska i sin tur
leda till enlighet bland de inblandade. Om det inte finns ett fortroende pa en arbetsplats,
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resulterar det i att det inte finns en Sppenhet. For att skapa fortroende maste medarbetarna fa
vara med i beslutsfattandet och de méste kdnna en identifikation med verksamheten (Hallstén
och Tengblad 2006:15-16).

Gemenskap och samarbete betyder att de olika aktorerna ska kédnna en tillhdrighet med
varandra och stridva efter samma generella mal samt att arbetsbordan ska fordelas jamnt. Det
ska oavsett yrke, avdelning eller funktion finnas en uppfattning for vilka mdjligheter och
problem som kan skapas inom organisationen. Gemenskapen och samarbetet kan stimuleras
genom olika aktiviteter. Det hdr forutsatter att alla vill delta, om ndgon kdnner sig tvingad att
delta kommer det ge motsats effekt. Chefen bor ha personlig kontakt med alla sina anstéllda
sd hen har koll pd vad som fungerar for alla anstédllda. Chefen ska ha en personlig relation
med alla utan att det leder till favorisering av en eller flera anstdllda. Personliga relationer
handlar snarare om att fa kunskap om alla anstdllda, s& de till exempel kan skapa
gemensamma regler som passar alla. Gemenskap ar en forutséttning for samarbete (ibid.).

Engagemang och meningsfullhet innebdr att de olika aktdrerna i organisationen ska
uppleva tillfredsstéllelse och en meningsfullhet i det vardagliga arbetet. Nar medarbetarna
upplever deras arbete som meningsfullt, kommer de forsoka att gora ett dnnu béttre arbete.
Medarbetarna kommer kénna en storre stolthet i att tillhora organisationen, om de anser att
arbetet dr meningsfullt. Det dr viktigt att arbetsuppgifter, som medarbetarna anser vara
engagerande och motiverande, dr nagot som de ska kunna arbeta med och verkstélla i
praktiken (ibid.).

Ansvarstagande och initiativformdga gar ut pa att medarbetarna ska ta eget ansvar for det
egna arbetet, men dven for det resultatet som de genererar. Det méste finnas en balans mellan
ansvar en vill ta, det ansvaret en kan ta och det ansvaret som en tillats ta. En medarbetare far
inte heller bli tvingad till att ta pa sig mer ansvar &n vad den vill ta, eftersom det hér kan ha
motsatt effekt (ibid.).

Hallstén och Tengblad (2006) skriver om tio sdtt for en uppna ett myndigt medarbetarskap
1 en organisation. Det vill sdga tio sitt sd att de fyra kriterierna i medarbetarskapshjulet ska
upplevas existera patagligt bland medarbetarna i organisationen.

Det forsta av de hir sitten ar att chef och medarbetare méaste bygga upp ett omsesidigt
fortroende. Franvaro av dmsesidigt fortroende kan leda till att medarbetarna sétter sig emot
varje ledningsbeslut och det har himmar organisationens mojlighet att utveckla ett myndigt
medarbetarskap. For att skapa fortroende maste medarbetaren ta ansvar efter formaga, bidra

till det gemensamma arbetsklimatet samt ha en positiv attityd gentemot utveckling och
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lirande. Arbetsgivaren maste 4 sin sida ha koll pd att bemanningen dr hallbar och att
medarbetarnas asikter viger tungt vid beslut (Héllstén och Tengblad, 2006:245). Det ér viktigt
att en kontinuerlig dialog fors mellan medarbetare och arbetsgivare. Dér deras dsikter tas emot
med intresse samt att det ska vara tydligt att det ror sig om Omsesidiga dtaganden. Vilket
innefattar att medarbetarna forstar att de &r viktiga och behdvs for att organisationen ska
fungera (Héllstén och Tengblad, 2006:247).

Det andra sittet for att uppnd ett myndigt medarbetarskap ar att strdva efter kontinuitet i
utvecklingsarbetet. Kontinuitet dr en viktig del i om medarbetaren ska kunna utveckla
formagan att ta ansvar och att och att engagera sig i utvecklingsarbetet. Hillstén och Tengblad
foreslar att for att f4 en kontinuitet i utvecklingsarbetet, miste medarbetarna fa vara med och
skapa mal och dven det konkreta tillvigagingssittet for att nd dit. Eftersom fordandringar
staindigt sker, mdste den hdr dialogen var nagot som kontinuerligt intriffar mellan
medarbetarna och arbetsgivaren (Héllstén och Tengblad, 2006:250).

Det tredje sittet ar att ledningen vdljer en hdllbar bemanningsniva. Det ér arbetsgivarnas
ansvar att besluta om vad en héllbar bemanningsniva ér. Det blir problematiskt nér ansvaret
laggs helt och hallet pa medarbetarna, eftersom det inte leder till 6kad produktivitet utan
snarare utmattning och dalig arbetsmoral. Det méste finnas en balans mellan ansvar en vill ta,
det ansvaret en kan ta och det ansvaret som en tillats ta (Héllstén och Tengblad, 2006:252f).

Det fjarde séttet innebdr att medarbetarna ska se mdngfald som en fordel, eftersom det
skapar en nyfikenhet och en Gppenhet infor det som dr avvikande samt har kapacitet till att
arbeta tillsammans och kommunicera med olika méanniskor (Hillstén och Tengblad,
2006:254).

Att utveckla en hog yrkesskicklighet ér det femte sittet och ér viktigt for att kunna vara
positiv till professionalismen inom organisationen. Utbildning blir en viktig del i detta
eftersom medarbetarskap handlar om att arbeta for att medarbetarna ska fa utnyttja sin
kompetens och ideligen utveckla den (Hallstén och Tengblad, 2006:256).

Det sjatte sattet for att uppnd ett myndigt medarbetarskap &r det grundliaggande att
ledarskapet delas och pad sa sdtt stirka chefens professionella roll. Héllstén och Tengblad
(2006:259) menar att vissa arbetsuppgifter, sdsom till exempel 16sa tekniska problem, bor
utforas av medarbetarna. Det dr bara bra om inte chefen petar for mycket i medarbetarnas
arbete, men chefskap fér inte bara handla om att motivera och dvertyga. Om verksamhetens
arbete inte anses vara lika viktigt som chefens kunskap om att kunna motivera medarbetarna,

kommer det skapa en kénsla av obetydelse och ge daligt sjdlvfortroende till medarbetarna.
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Det sjunde sittet for att det myndiga medarbetarskapet ska utvecklas dr att rimligt stora
chefsomrdden bor inforas. Héllstén och Tengblad (2006:265) gar ocksé in pd problematiken,
som sidrskilt pridglade offentlig sektor, med trenden att infora platta och chefsglesa
organisationer. Resultatet av for stora chefsomraden kan bli missndjda medarbetare och
chefer som pa grund av den hoga arbetsbelastningen inte hinner med att utfora sitt arbete vil.
Det dr viktigt att skapa en balans mellan att vara en nérvarande chef och lata medarbetarna ha
sitt utrymme fOr att kunna ta egna initiativ, sd att de kan bli en del av det gemensamma
ledarskapet.

Det attonde séttet handlar om att skapa motivation for medarbetarna mer dn bara lon. Lon
ser manga som en viktig motivation for medarbetare att utfora en god arbetsprestation men
emellertid har det visat sig att 16n dr ett relativt dalig motivationsverktyg. Det hir beror bland
annat pa att manga anser att deras formaga att paverka lonen dr ganska liten. Darfor blir 16nen
ingen “’sporre” for att utfora ett gott arbete. Lon tas snarare for given och utgoér dérfor inget
som en behover anstridnga sig for att fa. Lon skulle bli ett kraftfullt motivationsverktyg om
den kopplades till upprepade loneforhdjningar, men det dr sdllan en verksamhets reella
verklighet att kunna genomféra denna typ av loneforhojningar (Héllstén och Tengblad,
2006:266). Lon ér d4nd4 en viktig motivationsfaktor men inte lika viktig som ménga tycks tro.
Det viktiga for att frimja det myndiga medarbetarskapet sker inte genom hoga loner utan att
16nerna som utges r réttvisa enligt medarbetarna (Héllstén och Tengblad, 2006:268).

Det nionde séttet innebér att ledningen bor ge stod at medarbetarskapets utveckling. Det
finns olika aktiviteter som en organisation kan inféra for att stodja de anstélldas
medarbetarskap. Medarbetarna méste forsta varfor de gor dessa aktiviteter samtidigt som de
inte fir kédnna att deras andra arbetsuppgifter blir lidande (Hillstén och Tengblad, 2006:270).

Det tionde sittet, som Hallstén och Tengblad lyfter for att na ett myndigt medarbetarskap,
innebér att ledningen maéste lata medarbetarna dga medarbetarskapet. For att medarbetarna
ska kunna “dga” sitt medarbetarskap lyfter forfattarna fram tre  begrepp.
Medarbetarstrategier, ansvarsbalans och medledarskap. Medarbetarstrategier innebidr att
medarbetaren har ett ansvar dver sitt eget handlande och det skapar goda forutsittningar i
organisationen (Hallstén och Tengblad, 2006:276). Ansvarsbalans menar pa att hitta en balans
mellan utveckling och stimulans pa den ena sidan och arbetsbelastning och stress pa den
andra sidan (Héllstén och Tengblad, 2006:277). Till sist handlar medledarskap om relationen
mellan chefen och medarbetarna. Det handlar om att chefen och medarbetarna ska utveckla en

relation som bygger pa stor delaktighet och ett néra samspel med chefen. I medledarskap ar
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medarbetarna med i beslut som rér den egna gruppen och tar ansvar for att gruppen nar upp

till de har besluten (Hillstén och Tengblad, 2006:278-279).

Haillstén och Tengblad redogor dven for fem olika former for medarbetarskap. Det édr en
beskrivande definition som kan innefatta all slags medarbetarskap, oavsett hur vil det
fungerar. Den beskrivande definitionen visas i modellen medarbetarskapstrappan (se figur 2).
Det var Tengblad (2003) som forst skapade modellen medarbetarskapstrappan men som sedan
tillsammans med Haéllstén (2006) som modellen utvecklades ytterligare. Sammanfattningsvis
baserar sig de fem olika nivder av medarbetarskap pad organisatorisk tillit och férméga till

ansvarstagande och dessa nivaer presenterar Hallstén och Tengblad i en figur likt en trappa.

1 Hbg organisatorisk tillit

Chefslist medarbetarskap
Individorienterat medarbetarskap
Grupporienterat medarbetarskap

Organisatoriskt medarbetarskap

Traditionellt medarbetarskap Hég formaga till

,msvrlrsl.ngandp

Figur 2. Medarbetarskapstrappan

Liangst ner pé trappan befinner sig traditionellt medarbetarskap som betyder att chefen eller
ledaren har ett stort inflytande och ansvar parallellt som medarbetarna uteslutande har en
tillbakadragande och passiv roll. Héllstén och Tengblad (2006:64ff) och Tengblad (2003:148)
tolkning &r att i organisationer dir traditionellt medarbetarskap utdvades, skapades det inte
forutsattningar for att utveckla ett mer aktivt medarbetarskap. Detta pd grund av att den
traditionella utformningen av arbetsledarfunktionen och ansvarsfordelningen inte alls
involverade medarbetarna och fick alltsd inte mdjlighet att fa ta pd sig mer ansvar.

Nésta steg 1 trappan dr organisatoriskt medarbetarskap som innebdr att medarbetarnas
ansvarstagande dr tydligt preciserat och kontrollerat av organisations gemensamma rutiner
och ledningsfunktioner. I organisatoriskt medarbetarskap far medarbetarna ta ansvar men det
ar under tydligt faststdllda och kontrollerade former av dverordnade insatser. Den hér typen
av medarbetarskap kan fungera vil eftersom medarbetarna far ta ansvar samtidigt som de inte
kénner sig allt for pressade. Detta eftersom det dr chefen som kommer sté ytterst ansvarig om
ndgot hinder. Forutsittningen for att den hér organisationsformen ska fungera vl hanger pa

att det finns tydliga bedomningar om vad som ska goras och hur. Problem kan uppstd om
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medarbetarna kidnner att de formellt fir mer ansvar men i praktiken far de inte utféra det. Om
de upplever att de far chefens uppgifter delegerade till sig, utan fi ndgon kompensation for det
i form av till exempel 16neforhdjning eller att andra arbetsuppgifter tas ifran en, sa kommer de
uppleva att arbetsbordan blir pdtvingad (Héllstén och Tengblad, 2006:64ff, Tengblad,
2003:150).

Grupporienterat medarbetarskap bygger pa en grundsyn att medarbetaren oftast vill och
kan ta ansvar i arbetet och innebér att arbetsgrupper ges tdmligen stor frihet (Hillstén och
Tengblad, 2006:64ff). Enligt en undersokning som Tengblad (2003:152) gjorde visade det sig
att organisationer som brukade grupporienterat medarbetarskap kédnde sig 1 storre
utstrdckning, dn i de andra fyra nivderna, att de kunde paverka sitt arbete och att de kénde
mindre stress. Dock kédnde den hdr gruppen att de inte kunde péverka sin 16n i lika stor
utstrackning.

Individorienterat medarbetarskap grundar sig i forvdntningarna om att medarbetaren ska
ha formagan att ta ansvar och utfora sina arbetsuppgifter tdmligen sjélvstindigt. Ett problem
med den hdr formen dr att det kan vara svart att infor grupporienterade arbetsuppgifter
eftersom alla klarar av sina befintliga arbetsuppgifter pa egen hand. Oviljan att engagera sig i
grupporienterade arbetsuppgifter grundar sig i en allmén upplevelse av hard arbetsbelastning
samt en respekt for varandras autonomi. Aven om den hir formen skapar en forutsittning for
medarbetarna att fa ta eget ansvar sa kan ansvaret bli patvingat och da skapar det upplevelsen
av stress (Héllstén och Tengblad, 2006:64ff; Tengblad, 2003:153-154).

I den sista och femte formen av medarbetarskap, chefslost medarbetarskap har chefsrollen
helt eller delvis avvecklats. Det innebdar att medarbetarna, oftast kollektivt, utfor de
traditionella chefsuppgifterna. Det chefslosa medarbetarskapet forutsitter att en skapar former
for ett effektivt beslutsfattande samt att det finns en balans mellan ekonomiska, kulturella och
sociala perspektiv inom verksamheten. Om inte det hér gors, sd kan det uppsta problem med
att ta tillvara pa medarbetarnas erfarenheter och synpunkter, dold kommunikation samt
maktspel (Hallstén och Tengblad, 2006:64ff; Tengblad, 2003:154-155).

Olika organisatoriska former fungerar bdttre pd en viss niva beroende péd vilken typ av
verksamhet som organisationen sysslar med. Héllstén och Tengblad (2006:64ff) och Tengblad
(2003:156) menar att beroende pd verksamhetens karaktér kan en bli kvar pa ett trappsteg och
fortsdtta utveckla medarbetarskapet inom dessa grundformer, eftersom det kanske passar ens

verksamhet bést.
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2.3 Vidare studier om arbetsrelationer

Hdr kommer vi presentera andra studier som har gjorts efter 2006 om medarbetarskap, som
inkluderar studier om arbetsrelationer och aspekter som kommer med det. Vi presenterar
dven studier som har anvdnt sig av Hillstén och Tengblads medarbetarskapsteori samt

studier ddr medarbetarskapsteorin utvecklas.

Tengblad, Hillstén, Ackerman och Velten (2007) och Bertlett, Johansson och Arvidsson
(2011) anser att medarbetarskap vilar pd tva pelare: sociala formagor och uppgiftsformagor.
Den forsta dr psyko relationell och hénvisar till individens psykologiska formaga att hantera
sociala interaktioner. Uppgiftsformigan refererar till de kunskaper och férdigheter som
behovs for det givna uppdraget. Detta innebér att medarbetare maste ha den kunskap och de
fardigheter som krdvs for att kunna bidra i den givna situationen. De mdiste ocksd vara
ansvariga, lojala, engagerade och kunna ta initiativ for att kommunicera kunskap, eller
undervisa, coacha och leda om det behdvs. Denna beskrivning av uppgiftsformagor och
sociala formégor dr grunderna for att en arbetsgrupp ska fungera. Det dr viktigt om inte
avgorande for medarbetarna att ha goda arbetsrelationer for att de ska kunna utfor sina
arbetsuppgifter bra.

Saledes kan medarbetarskap ses som Andersson och Tengblad (2009) anser, nimligen som
en frdga om hur arbetsrelationerna ska kunna forbattras for att det ska leda till medarbetarna
ska kunna och vilja ta pa sig mer ansvar. Goda arbetsrelationer forutsitter att det finns en
oppen kommunikation mellan medarbetarna som accepterar bade positiv och negativ
feedback.

Rosenbury (2011) podngterar det viktiga med att studera arbetsrelationer. Ménga vuxna
spenderar mer dn hilften av sina vakna timmar pd jobbet och pa jobbet sd dr vi stindigt i
processer som bildar relationer med handledare, medarbetare, underordnade, kunder med
mera. Aven om maénga skiljer arbete fran fritid och en viljer inte sina kollegor p4 samma siitt
som en véljer sin partner eller vdnner sa far ibland arbetsrelationerna intima egenskaper som
liknar familjeforhallanden eller vénskap. Arbetsplatser &r till skillnad fran hemmet, en
kombination mellan produktion och intimitet och dér den ena inte kan fungera utan den andra.
Arbetsrelationer frdmjar motivationen till att engagera sig i arbetsplatsens produktivitet.
Anstillda med vénner pa arbetsplatsen dr mer effektiva dn de som inte har det, lider mindre
stress pa kontoret, tenderar att stanna pa sina jobb ldngre och uppleva mindre missndje med

sitt jobb.
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Bertlett (2011) ansdg att tidigare studier om medarbetarskap hade riktat in sig for mycket
pa att studera medarbetarskapet utifran ett ledarskapsperspektiv.  och ett
medarbetarskapsperspektiv utan att studera den viktiga integrationen dédr emellan. Han menar
samtidigt att en maste dven studera foljarperspektivet, dd han menar att ndgra ar foljare, nagra
ar ledare men alla dr medarbetare och dirfor adr det dessa tre perspektiven och deras
integration som dr viktig att studera. Han utvecklade darfor medarbetarskaps modellerna
ytterligare da han tyckte att tidigare modeller av medarbetarskapet inte tillrackligt hade tagit
med perspektiven fran alla anstéllda i en organisation. Han ville med sin modell YEQ (your
employeeship questionarie) synliggdra hur medarbetarskapet exemplifieras och askadliggoras
handlingar inom medarbetarskapet genom de tre perspektiven. Hans resultat visade pd att
arbetsrelationerna hade en péverkan pd organisationens resultat. Bertlett (2011) tillskriver
dven nya delar sdisom kommunikation och lojalitet i medarbetarskapet som inte Héllstén och
Tengblad (2006) gjorde i sin teori.

Heide och Simonsson (2011) menar att medarbetarna har mer eller mindre férsummats i
forskning kring arbetsrelationers paverkan pa arbetsprestationen. Organisationsforskare har
under det senaste decenniet faststdllt vilken viktig betydelse som stabila och vélfungerande
relationer bland kollegor har for organisationer. Tidigare forskning har fokuserat pa formella
relationer och nétverk och inte studerat rollen som informella relationer har pa organisationer
(Heide och Simonsson, 2011:14). Att fokus nu riktas mot medarbetarna beror pa de vdsentliga
fordndringarna i hur en arbetar i en organisation, dir medarbetare anses vara specialister inom
sitt omrade.

I en avhandling av Kilhammar (2011) upptidckte hon att det fanns en skillnad i hur
organisationerna sag pd medarbetarskap. Den ena sdg det som ett individuellt begrepp med
fokus pa individens agerande och ansvar. Av den synen blev medarbetarskap en stridvan, som
var och en behdvde jobba for att utveckla, efter att na ett gott medarbetarskap. Den andra
organisationen sag pa medarbetarskap som ett kollektivt begrepp med fokus pa arbetsgruppen
och dar medarbetarskap blev ett rationaliseringsverktyg for att fi de anstéllda att ta mer
ansvar. Kilhammars slutsats &r att medarbetarskap &r ett ritt tdjbart koncept och
implementeringen pdverkas av organisationernas karaktir. Medarbetarskap ska inte vara ett
hot mot den rddande fordelningen i organisationen utan ska snarare ses som en idé som
samverkar med andra idéer s& som medbestammande eller coachande ledarskap.

En studie ocksd gjord av Kilhammar men den hir gangen tillsammans med Ellstrom

(2015) undersokte de vad som pdverkade implementeringen av medarbetarskap. De hittade tre
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faktorer som var centrala for hur vil implementeringen av medarbetarskapet skulle lyckas.
Den forsta faktorn var vilka mdjligheter det fanns att &ndra eller anpassa strategin sa den
skulle passa bittre i den verksamheten didr den skulle implementeras. Nir medarbetarna
upplevde att de kunde @ndra medarbetarskapet en aning, sa det passade deras forutsittningar
bittre, blev dven implementeringen mer lyckad. I jimforelse med organisationer dér det
saknades utrymme for egen anpassning dér det istéllet ledde till att personalen blev mindre
motiverad och implementeringen blev alltsd mindre lyckad. Den andra faktorn var hur arbetet
med medarbetarskap inforlivades rent praktiskt i verksamheten och det visade sig viktigt att
verksamheten arbetade aktivt med att fi in medarbetarskap i det dagliga arbetet. Aven
chefernas aktiva roll i implementeringen hade en betydande roll pd huruvida
medarbetarskapet blev héllbart. Den sista faktorn innebar att det var viktigt att s§ manga som
mdjligt av medarbetarna var med 1 implementeringen av medarbetarskapet. Enligt Kilhammar
och Ellstrom (2015) existerade det ett samband mellan hur manga som var med och hur
motiverade medarbetarna var till att jobba med medarbetarskapet. Sammanfattningsvis
understryker forfattarna att for att kunna generera ett framgangsrikt medarbetarskap, ér det
viktigt att ge nédgot tillbaka till medarbetarna. Det ska inte bara gynna chefernas intresse,
eftersom det skulle g& emot medarbetarskapets syfte och 1 slutindan inte gynna
organisationen.

Steward et al. (2010) anser att goda arbetsrelationer skapar béttre samarbeten, motivation
och engagemang i arbetet.

Goda arbetsrelationer &r speciellt viktiga for vissa yrkesgrupper, som till exempel
sjukskdoterskor, som dr sdrskilt utsatta for anstringande arbetssituationer presterade béttre pa
arbetsplatsen om de hade goda arbetsrelationer (Thomas, Jinks och Jack, 2015:5f).

Det hir instimmer Moules et al. (2010) som har i sin forskning studerat hur
arbetsrelationer paverkade sjukskdterskors arbete. De kom fram till att det ar ett komplex
dmne att studera da det var svart att finga in alla aspekter men att de upptickte att
arbetsrelationer var viktigt i sjukskdterskornas arbete speciellt dd deras arbete stundtals
uppfattades som tungt.

Aven en studie gjord av Portillo et al. (2017) kom fram till att goda arbetsrelationer hade

en positiv effekt pd sjukvérden.
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3. Metod

I det hdr kapitlet presenteras och motiveras studiens design och metodologiska
stdllningstagande. Tillvigagangssdttet och valet av material redovisas samt vilket

analysverktyg som kommer anvdndas.

3.1 Studiens design

Fokus i denna studie har varit att forstd lokala forutsittningars betydelse for medarbetares
upplevelser av arbetsrelationer. For att studera arbetsrelationer har vi anvént oss av Hallstén
och Tengblads medarbetarskaps teori. Medarbetarskaps teorin anvédndes for att vi skulle
kunna beskriva och kontextualisera medarbetarskapet pa tre dldreboenden i tvd kommuner.
Eftersom vi sedan ville f& en forstaelse for vilken betydelse som lokala forutsdttningar hade
pa medarbetarnas upplevelser av arbetsrelationerna, s& behovde vi flera fall med olika och
lika lokala forutsdttningar till att studera hur de upplevde deras arbetsrelationer. Darfor valdes
tre fall déir vi studera hur de anstéllda uppfattade deras arbetsrelationer och dér tva av fallen
hade samma lokala forutsittningar och den tredje hade en annan lokal forutséittningen dn de
tvd forsta fallen. Slutligen jimforde vi deras resultat med varandra for dd kunde vi f& en
forstaelse for om den anstdllda uppfattade arbetsrelationerna lika eller olika beroende pé deras
verksamhets lokala forutsittningar. Den metod som studien kommer att utga fran ér dérfor en
komparativ flerfallsstudie. En annan anledning till att studera vilken betydelse lokala
forutsattningar har pd arbetsrelationer var for att kunna skapa eventuella forbéttringsmetoder
for att utveckla arbetsrelationerna, eftersom forskning som vi tidigare ndmnt har visat att
lokala forutséttningar bor tas i beaktning nir en metod skall implementeras. Nackdelen med
flerfallsstudie var att vi inte kunde ga in i djupet eller generalisera lika mycket som om vi bara
hade studerat ett fall, men for att vi skulle kunna forstéd vilken betydelse lokala forutséttningar
hade pa uppfattningar om arbetsrelationerna sa behdvde vi flera fall med olika och lika lokala
forutsattningar for att jimfora deras resultat med varandra.

For att kunna forsoka beskriva och kontextualisera arbetsrelationerna var det nodvandigt
att besvara frdgor om hur de anstillda upplevde arbetsrelationerna pd deras arbetsplatser.
Svaret pa var frigestillning kunde enligt oss lampligast besvaras kvalitativt, eftersom det
handlade om att kunna kartligga de anstdlldas enskilda upplevelser av arbetsrelationerna sé
var det svart att genomfOra en kvantitativ undersokning. Vi valde darfor att genomfor

intervjuer s& vi kunde finga in varje respondents egen syn pd arbetsrelationerna, olika
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upplevda situationer och de fick uttrycka detta med egna ord. Syftet med intervjuer var
saledes att samla in de anstilldas enskilda subjektiva beskrivning av hur de uppfattade deras
arbetsrelationer.

Intervjuerna har varit av semistrukturerad art, dir sedan tidigare intervjufrdgorna
formulerades till respondenterna utifrain medarbetarskapshjulet, men dér dven i vissa fall
foljdfragor stillts till respondenten beroende pa samtalets gang. Motivet till semistrukturerade
intervjuer beror pa att studiens syfte handlar om att beskriva ett fenomen, i det hér fallet
arbetsrelationer och hur det kontextualiserar sig, snarare &n att midta frekvensen av
arbetsrelationerna. Ett motiv till dr att semistrukturerade intervjuer mojliggjorde att de svar
som respondenterna uppgav kunde utforskas ytterligare i de fall det dnskades genom att det
gav oss mdjligheten att stilla foljdfragor. Forhoppningen och motivet med att kunna stilla
foljdfragor var att f ut mer information och skapa en tydligare bild av arbetsrelationerna.
Intervjufragorna som stélldes till respondenterna var baserade pd Hillsten och Tengblads
(2006) modell medarbetarskapshjulet detta for att medarbetarskapshjulet var den teori
modellen som anvindes for att kunna beskriva och kontextualisera hur arbetsrelationerna
uppfattades. Ytterligare anledningen till varfor semistrukturerade intervjuer valdes till var
studie var for att det gav oss mojligheten att anpassa frdgorna under intervjun och det
resulterade 1 att vi fick djupare och detaljerade svar inom varje kategori del av
medarbetarskapshjulet. Déarfor valdes inte Oppna intervjuer, for att vi ville hélla oss inom
varje kategori del i medarbetarskapshjulet. Om vi hade valt 6ppna intervjufrdgor sé& hade det
blivit ett problem for oss att f4 svar pa samma fradga om vi inte hade haft ndgra grund fragar
att utgd ifrdn. Utan négra faststdllda frdgor som vi skulle stélla till samtliga respondenter hade

jdmforandet varit svart att genomfora.

3.2 Urval

Denna studie &dr avgransad till 17 intervjuer med anstdllda, oavsett arbetsroll, pa tre
dldreboenden. Tva av de tre valda dldreboenden var inom Gé&teborgs Stad och en i Melleruds
kommun. Anledningen till detta urval var att dldreboende &r en fysisk arbetsplats dér anstéllda
arbetar ndra, maste samarbeta och dr beroende av varandra for att kunna utfora ett bra arbete.
Darfor ar det viktigt vilka arbetsrelationer de sjdlva skapar med sin arbetsgivare, kollegor och
i vilket ansvar de kénner i detta avseende. Anledningen till varfor anstdllda inom alla
yrkesroller pa dldreboendet intervjuades var for att vi ville fokusera pa hur arbetsrelationer

uppfattas oberoende av arbetsroller.
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Vi valt att studera en liten kommun, Mellerud, och en stor kommun, G&teborg och for att
slutligen jimfora deras resultat med varandra. Detta for att se om deras olika lokala
forutséttningar kunde vara en forklaring till hur de anstdllda uppfattade deras arbetsrelationer.
Vi valde att kalla den hér jamforelsen for den primdra. Vi gjorde dven en jamforelse mellan
de tvd dldreboendena som bada lag i Goteborgs kommun, som vi valde att kalla for den
sekundidra. Den sekunddra jamforelsen gjordes for studera i en ytterligare nivd om lokala
forutséttningar vara en forklaring till skillnaderna och likheterna i arbetsrelationerna. Detta
eftersom de hidr tvd dldreboendena befinner sig under samma kommunala styre och borde
ungefdr ha samma eller liknande forhdllningssitt till arbetsrelationer.

Arbetsplatser skapas av ménniskor och det &r med deras egna karaktirsdrag som bidrar till
att organisationen fungerar eller inte fungerar. Det dr dirfor det dven intressant och
nddvindigt i den hér studien att vara medveten om att vi studerar de subjektiva upplevelserna
av arbetsrelationer och att dven dessa kan vara en forklaring till hur de upplevs och inte bara
kolla péd olika lokala forutsdttningar som en mdjlig forklaring till hur arbetsrelationerna
upplevdes. Alla personliga upplevelser av ett fenomen ar subjektiva eftersom vi alla paverkas
av vilka vi dr och vad vi har varit med om. Véirt mdl med var studie var inte att fa
respondenternas upplevelser till att blir generaliserbara och objektiva, utan fokusen lag i att
beskriva upplevelserna av arbetsrelationerna i sin kontext for att hitta ett monster i1 dessa.
Utgdngspunkten var att uppfattningar av arbetsrelationer ser olika ut beroende pa person och
syftet &r att belysa olika upplevelser och aspekter av arbetsrelationerna. Resultatet i den hir
studien dr sdledes inte generaliserbart och om data fran samma arbetsplatser samlas in sa
kommer de att avvika fran vart resultat. Detta eftersom méanniskors upplevelser forklaras av
flera faktorer sdsom tidigare hdndelser, organisationskultur och andra orsaker som kan vara
svért att kartldgga. Vi har dven fOrstdelse for att vi inte kan validera att varje deltagare
uppfattning om en ”’god relation” delades av de andra deltagarna. Dock &r det mojligt att testa
den hir studien i en annan kontext for att se om det resultatet skiljer sig at eller liknar vért
resultat.

I Goteborgs Stads finns det 63 é&ldreboenden och i Mellerud kommun finns det 5
dldreboenden (Goteborgs stad, u.a.; Mellerud, 2017). Kommunerna har liknande politiskt
styre, dir socialdemokraterna ar det storsta partiet. (Gteborgs stad, u.a.; Melleruds kommun,
2016). I Goteborgs stad finns det 15,3% personer som dr dver 65 &r och i Mellerud finns det
26,7% som dr over 65 ar. Den genomsnittliga procentsatsen 1 riket dr 19,8% (Regionfakta,

2016).
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Det hdr dr de lokala forutsdttningarna som vi har valt att avgrinsa oss till att studera.
Némligen hur stor befolkningsmidngd kommunen har eftersom det paverkar hur mycket
skatteintdkter kommunen har. Hur befolkningen &r sammansatt vilket innebér hur stor del
dldre personer som bor i kommunen. Den statistiken som vi har tagit fram visar enbart pa hur
ménga procent av befolkningen som &r 6ver 65 &r och alltsd inte hur ménga som ér i behov av
dldreomsorg. Det hdr kan ses som en nackdel men statistiken visar trots det pa att det finns en
stor andel éldre invanare i Melleruds kommun &n i Gteborgs stad. Vi har dven valt att titta pa
politiskt styre men eftersom de tre dldreboendena dr under samma politiska styre sa studerar
sa blir det mer intressant att studera om deras uppfattningar kring arbetsrelationerna skiljer sig

at eftersom en da kan se att politisk styrning inte har ndgon betydelse eller lite betydelse.

3.3 Insamling av data

Vi intervjuade totalt sjutton personer varav nio personer i Goteborg och atta personer i
Mellerud. Vi genomforde intervjuerna under fyra tillfdllen och de intrdffade frdn den 9
oktober 2017 till den 17 oktober 2017. I Melleruds kommun intervjuades tva personer, som
hade nagon slags ledningsfunktion, en person som var assistent och fyra underskoterskor. 1
Goteborgs stad intervjuades totalt fem underskoterskor, tre personer med samordnare roll och
assistentroll samt tva personer med ledningsfunktion. Férdelningen av intervjuerna pd de tva
dldreboendena 1 Goteborgs stad var en person med ledningsfunktion samt fem
underskoterskor pd det ena boendet, kontra en ledare med tre samordnare pa det andra
boendet.

Vilka medarbetare vi fick intervjua bestimde inte vi, utan cheferna pé dldreboendena hade
fragat sina medarbetare om vilka som skulle vilja delta pd intervju. Eftersom vi inte fick vélja
de vi skulle intervjua sa kan vi inte utesluta att vart resultat inte ar representativt for hur
arbetsrelationerna upplevdes av samtliga anstillda pa &ldreboendena. Detta genom att
personer, som kanske ville komma till tals, inte vagade sdga framfor chefen eller kollegor att
de ville delta. Vi dr darfor medvetna om att vart urval kan sjdlvklart ha paverkat resultatet. For
att vi skulle veta att de vi intervjuade eller de vi valde att intervjua skulle vara representativa
for hela dldreboendet hade det krévts att vi hade forkunskaper om anstéllda. I den hir studien
sd4 hade vi ingen mojlighet till att gora en sddan forstudie innan urvalet till intervjuerna
gjordes. Aven det timligen ringa antalet underskéterskor, som blev intervjuade pi varje
dldreboende, kan ha resulterat i att ndgon eller ndgra inte vagade delta. For dven om vi

anonymiserar respondenterna vet kollegorna vilka fem eller fyra som blev intervjuade och kan
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gissa vem som har sagt vad. Dock &r det viktigt for en studies etik att respondenternas
deltagande skulle vara frivilligt. Det kan dessutom finnas en risk for att de personer som i
vanliga fall hors mest pd arbetsplatsen dr dven de som anmaélde sig som frivilliga att delta 1
véra intervjuer. Aven det hiir ska i s4 fall ha resulterat i att vart urval inte #r representativt for
hela arbetsplatsen. Vi kan alltsa inte utesluta att det kan finnas helt andra asikter om hur
arbetsrelationerna upplevdes pa arbetsplatsen. Uppfattningar om arbetsrelationer &r ett
komplext &mne och vi kan dérfor inte validera att varje deltagares uppfattning om en “god
relation” dr den samma hos samtliga av deltagarna.

For att de som blev intervjuade skulle kunna uttrycka sig drligt, utan att behova fundera pa
mdjliga konsekvenser deras svar skulle kunna fa, sd& anonymiserades samtliga.
Anonymiseringen var av stor vikt dd vissa av frdgorna kunde upplevas som kénsliga, da de
berdrde hur bra eller déligt relationerna upplevdes mellan medarbetarna pd arbetsplatsen. Vi
ndmner heller inte vad dldreboendena heter for att ytterligare anonymisera respondenternas
svar. Vi var ddremot 6ppna med vilka kommuner vi hade valt att studera da Goteborgs stads
storlek skulle, oavsett om vi hade valt att anonymisera kommunernas namn, avslgjat att
Goteborg var ett av studieobjekten.

I resultat- och diskussionskapitlet sa bendmns de tre dldreboendena som “A”, “B” och “C”.
Dér dldreboende A &dr Mellerud, édldreboende B dr det ena dldreboendet i Goteborg och
dldreboende C ér det andra dldreboendet i Goteborg. Respondenterna tillskrivs en bokstav
beroende pa vilket dldreboende de jobbade pa samt numreras, till exempel Medarbetare 5 i
Mellerud bendmns som “AS5”. Medarbetare 2 i Goteborg B for “B2” och Medarbetare 1 i
Goteborg C for “C1”.

3.3 Analysverktyg

Vart analysverktyg var Héllstén och Tengblads (2006) modeller medarbetarskapshjulet och
medarbetarskapstrappan vilka vi med hjdlp av skulle beskriva hur arbetsrelationerna
upplevdes pé dldreboendena samt medarbetarskapets befintliga situation. Bra arbetsrelationer
skapas genom bade anstilldas och ledares formaga att ta eget ansvar och i forhallande till
socialforméga och uppgiftsformaga. Darfor dr medarbetarskapet en bra modell att studera
arbetsrelationer utifrdn, eftersom det beskriver hur relationer utvecklas i samklang med
arbetsuppgifter. Medarbetarskap handlar om hur de anstillda hantera sina relationer med

arbetsgivaren, mellan sig och sina kollegor samt till deras eget arbete.
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Medarbetarskapshjulet hjélpte oss att kunna studera hur bra eller daligt som
arbetsrelationerna uppfattades av de anstillda. Medarbetarskapstrappan hjdlpte oss att
beskriva  medarbetarskapet  befintlig  situation pda de tre  dldreboendena.
Medarbetarskapstrappan dr en modell i form av en trappa som visar sig i olika nivaer utan att
ligga nagon virdering i1 att den nivan hogst upp pa trappan dr béttre dn den ldngst ner.
Medarbetarskapet &dr battre utvecklat ju hogre upp du kommer pé trappan men olika typer av
medarbetarskap passar béttre in i olika verksamheter utifran deras forutséttningar. Darfor ar
medarbetarskapstrappan inte en kvantifiering eftersom vi inte beddmer medarbetarskapet som
bittre eller sdmre beroende pa vilken nivd som medarbetarskapet bedoms vara pa trappan.

Resultatet frdn intervjuerna strukturerades och sorterades in med hjélp av de fyra centrala
begreppsparen i medarbetarskapshjulet; Fortroende och oppenhet, Gemenskap och
samarbete, Engagemang och meningsfullhet samt Ansvarstagande och initiativformdga. Efter
att relevanta delar av empirin sorterades in sa kunde vi i diskussionen tolka resultatet med
hjélp av medarbetarskapshjulet for att kunna bedéma vart pa medarbetarskapstrappan och
alltsa dven pad vilken utvecklingsnivdi som medarbetarskapet befann sig for de tre
dldreboendena. Resultatet diskuterades vidare med hjélp av medarbetarskapsteorin och med
tidigare forskning. Det var alltsd med hjélp av medarbetarskapshjulet som vi kunde dra
slutsatser och motivera i diskussionen om var ndgonstans pd medarbetarskapstrappan som
dldreboendena befann sig. Egna reflektioner gav upphov till nya centrala begrepp som
utvecklade medarbetarskapshjulet. Till sist kunde vi jdmfora &ldreboendenas och
kommunernas resultat med varandra for att uppticka om lokala forutsdttningar var en
forklaring till hur arbetsrelationerna upplevdes samt identifiera nodvédndiga atgérder for

forbéttring.
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4. Empiriska resultat

I det hdr kapitlet presenteras delar av intervjuerna som varit mest intressanta och
betydelsefulla for studien. En sortering och kategorisering av intervjuerna gjordes med hjdilp
av analysverktyget Hdllstén och Tengblads medarbetarskapshjulets fyra centrala begreppspar
fortroende och dppenhet, gemenskap och samarbete, engagemang och meningsfullhet samt
ansvarstagande och initiativformdga. De delarna av intervjuerna som passade in i de fyra
centrala begreppen var de som valdes ut till resultatet. Ndr varje dldreboendes resultat, i ett
av de centrala begreppen, har presenterats sd kommer en sammanfattning goras ddr vi dven
jamfor resultaten med varandra. Det empiriska resultatet baserar sig pd upplevelsen av

arbetsrelationerna frdan de tre dldreboendena.

4.1.1 Fortroende och 6ppenhet
Aldreboende A

Pa dldreboende A sé svarade majoriteten av respondenterna att de upplevde att 6ppenheten pé
dldreboendet paverkades av att vissa valde att inte sidga sin asikt rakt ut, om de tyckte négot
var daligt. Det valde istéllet att prata med andra om problemet istillet for att ta det med den
som det gillde. Vissa andra upplevde dock att nir de sa rak ut vad de tyckte, kunde det tas
emot vildigt daligt och pé sa sitt valde de istillet att inte sdga nigot. Det fanns en rédsla for
att vaga uttrycka sin dsikt bland personalen men det fanns en 6nskan om att de skulle vara
mer Oppna mot varandra. | praktiken s& vagade de inte vara Oppna eftersom om de till
exempel kom med forslag, som gick emot vardagsrutinerna, sa mottes det av motstand fran
vissa i personalen. Lusten att vdga och vilja vara med 6ppen minskades ddrmed och dven

fortroendet, att kunna sdga vad en hade for idéer och tankar.

“Maénga ganger blir det pa fel sitt nir ndgon ska uttrycka sin asikt. Det kan bli missuppfattning.
Inte alla som vagar uttrycka sin asikt... Jag tycker det dr véldigt viktigt att man sdger vad man
tycker” (A6).
Fortroendet upplevdes annorlunda beroende pa hur linge respondenten hade jobbat pa
dldreboendet. Méanga bland de anstéllda hade arbetat ldnge pd dldreboendet och de hade med

tiden lért sig varandras sétt att vara, vilket hade skapat mer fortroende for en del kollegor 4n

for vissa andra.
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“Ja det ar ju den utmaningen att kommer det in ndgon ny, yngre med nya idéer sa ska man kunna
diskutera och ha den dppenheten att man kan vaga ge och ta. Och inte bara kora det hér ‘né sé har
har vi alltid gjort och s& har gor vi hér....” Att man ska accepter varandra. Man ska ta till sig nya
idéer och man kan faktiskt stdda pa eftermiddagen istillet for pa formiddagen” (A2).

De hade svart att ha fortroende for alla kollegor eftersom de inte accepterade att deras
kollegor var olik en sjilv och hanterade arbetsuppgiften pa ett annat sitt &n vad en sjédlv hade

gjort.

“Utmaningar ar att behandla varandra lika. Oavsett nationalitet eller vanor och ovanor, vad det nu
kan bero pa. Att lita pa varandra att de gor sitt arbete eller att det som ska bli gjort blir gjort. Utan
att gé och kontrollera varandra” (A2).

Det blev vildigt tydligt att det fanns en svérighet i att acceptera varandra olikheter som

skapades genom att personalen hade olika nationaliteter.

”Lite blandat. En del végar inte det utan de vill visa att de kan vildigt mycket och det &r ofta
utldndska kvinnor som vill bevisa att de har forstatt. De kanske har lite svart for spraket och att
lasa. De dr lite fafanga och vill inte ha pa sig glasdgon for det &r inte deras kultur... De gor hellre
saker pa sitt egna sitt, for att visa eller inte visa att de inte forstar och det skapar lite
samarbetssvarigheter faktiskt” (A4).

Det fanns dock en vilja att acceptera varandras olikheter eftersom oavsett om alla jobbade pé

olika sitt sd var det viktigaste pd arbetsplatsen att de fullbordade verksamhetsmélen.

”Vi forsoker acceptera att vi jobbar olika. Vi dr olika i arbetet. Det 4r manga som stor sig pé att

lakanet inte ligger pa ett visst sétt. Vi alla &r sa olika. Man behdver inte bry sig om exakt hur

lakanen ska vara sé lange det dr baddat och ser bra ut” (A6).
Det var dterkommande bland alla respondenterna att vid forsta fragan om “hur fortroendet
upplevdes pa deras arbetsplats” var svaret att det var “bra”. Men vid ytterligare frigor kom
det upp att det fanns méinga hindelser som pdverkade fortroendet negativt. De upplevde en
frustration som péverkade fortroendet till ledningen kring den snéva budgeten som resulterade
i att de fick gora mycket gratisaktiviteter och att inkdp av material var begrinsat. Det ville
gora fler aktiviteter men respondenterna upplevde att det inte fanns mycket glddje i att bara
gora gratisaktiviteter, som néstan bara innebar att ta promenader med vardtagarna. Att inte fa
gora andra lite mer kostsamma aktiviteter, som upplevdes som mer roliga, gav en kénsla av

att personal utan budgetansvar inte fick fortroende fran personal med budgetansvar.
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Aldreboende B

Pa éldreboende B i Gdoteborg upplevde samtliga att det fanns ett problem med att de inte
vagade vara helt Oppna med varandra och det paverkade i sin tur fortroendet for varandra.
Orsaken till varfor vissa inte vdgade vara helt raka och 6ppna i sin kommunikation berodde pa
att vissa tog diskussioner vildigt personligt. Om det var en person, som en respondent ansag
tog emot dsikter pa ett daligt sétt, valde den respondenten hellre att inte sdga ndgot till den
personen. Rédslan i att ta en konflikt resulterade i att flera upplevde att det pratades bakom
varandras ryggar istillet for med personen ifrdga. De hade inte ett fortroende for varandra
som innebar att de kunde ha en Oppen dialog sinsemellan. Den Oppna dialogen fanns inte,
eftersom de inte hade fortroende for att ens asikt skulle respekteras och bemdtas pé ett
konstruktivt sétt. Det fanns en vilja att vara rak och 6ppen med varandra men rédslan for att

vara drlig, aven om det var obekvéma situationer, tog dver.

”Om man &r trygg i gruppen sé kan man vaga vara obekvam. Det ar en bra relation med andra”
(BS).

Medarbetare B1 belyser problematiken med att de inte vagade ta konflikter:

”Jag tycker att d4r man konfliktrddd s& leder det till véldigt ofta till att det skapar kulturer i
organisationen. Som dr icke dnskviarda.”

Fortroendet pa arbetsplatsen upplevdes dnda som generellt bra, men det var svart att anfortro
sig till alla. Arbetsrelaterat kunde en respondent ha fortroende for en annan anstélld till den
grad att den kunde be en kollega utfora en av ens arbetsuppgifter, men inte tillrackligt for
respondenten var dndé tvungna att sen dubbelkolla att arbetsuppgiften hade blivit gjord.

De hade en forstdelse i att alla var olika men ansag att det vara svart att acceptera och
forsta allas olikheter och det krockade med den starka viljan att kunna ha en 6ppen och rak
kommunikation. De anstillda upplevde emellertid att det fanns en Oppen dialog gentemot
deras ledning och att de i diskussioner med deras chef kunde komma fram till gemensamma
och goda I6sningar pa problem. Det fanns séledes ett starkt fortroende for arbetsgivaren men

fortroendet var inte lika stort bland kollegorna.

Aldreboende C
Pa éldreboende C upplevde samtliga att det fanns en stor dppenhet och att det fanns ett stort

fortroende mellan kollegorna. Respondenterna belyste att de var en liten arbetsgrupp sa det
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var ldttare att kunna ha hogt i1 takt, 4n om de hade varit en storre arbetsgrupp. De hade alla
olika arbetsuppgifter som gav dem friheten att jobba vildigt sjilvstindigt, men dnda kdnde de
att de hade en stor inblick i varandras arbeten. De tyckte dven att Oppenheten var vildigt bra
och de visade sig speciellt i att de inte var rddda att prata om eller ta tag i problem. De vdgade
ta diskussionen dven om det var jobbiga saker som skulle diskuteras. Medarbetare C1 menade

att fortroende var hogt men att det ibland kunde rubbas lite nir de inte var dverens.

“Vi dr inte alltid 6verens, vi har mycket olika dsikter men det &r viktigt att vi hela tiden gér tillbaka

s 9

till grunden och séger att ‘det dr det har vi har kommit Gverens om”’..

De ansag att de hade fortroende for varandra och darfor vagade de vara 6ppna och érliga dven
nér det var nagot som de inte var dverens om. Fortroendet hade sdledes byggts upp genom att

det vdgade vara Oppna dven i konflikter.

“Jag upplever att jag blir lyssnad pé och att mina &sikter tas vél emot. Jag kdnner mig bekvam med
att sdga vad jag tycker och tdnker, d&ven om jag har en asikt om ndgot som &r déligt sa tas det bra
emot” (C3).

De var dverens om att deras fortroende hade fran borjan skapats genom att de hade tydliga
maél och grunder for sin verksamhet. De var trygga i att samtliga av deras kollegor visste vilka

mal och grunder de hade samt att alla kunde och ville jobba for dessa méal och grunder.

Sammanfattningsvis sd var det tydligt att respondenterna péd dldreboende A inte vigade sdga
sin asikt rakt ut pd grund av konfliktrddsla. Det hér existerade dven pa édldreboende B, men
dock inte i lika stor utstrickning som pa dldreboende A. Det blev sdledes tydligt att nir vi
stillde fragor om fortroende och Oppenhet till respondenterna pa édldreboende A och B sa
pratade de om att de fanns en rédsla av att inte vdaga ta konflikter. Pa dldreboende C si fanns
det ingen konfliktrddsla men dven respondenterna pa dldreboende C borjade prata om
konflikter nér vi stéllde fragor om fortroende och dppenhet. De hade hogt i tak och vagade
prata med varandra dven om det rorde sig om obekvdma saker. P4 dldreboende A hade
fortroendet byggts upp genom tiden med kollegorna och de hade svért att acceptera varandras
olikheter i hur de hanterade arbetsuppgifterna. Det hir stimmer dven dverens med situationen
pa édldreboende B, men dven hér var det inte i lika stor utstrdckning som pé dldreboende A. P4
grund av att pa dldreboende A sa diskuterade de problematiken med att de hade olika

nationaliteter, kulturer och hanterade arbetsuppgifterna olika. P4 dldreboende B sé diskuterade
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det bara olikheter kring hur de hanterade deras arbetsuppgifter. P4 dldreboende A sé& hade de
dven brist pd fortroende for ledningen samt vissa kollegor. Respondenterna pa dldreboende B
hade 1 motsats till dldreboende A hogt fortroende for ledningen men bara fortroende for vissa
kollegor. Pa dldreboende C hade de hogt fortroende for ledning och kollegor tack vare deras
tydliga grunder och mal. Aven om de arbetade sjélvstiindigt si skapade de tydliga malen och
handlingsplanerna en stabil grund som resulterade i att de litade pa att deras kollegor gjorde
ett bra arbete. Detta pd grund av att oavsett om de hade olika arbetsuppgifter s& uppnéddes

dndd verksamhetsmalen och ddrfor var de trygga med att deras kollegor gjorde ett bra arbete.

4.1.2 Gemenskap och samarbete

Aldreboende A

Flera av respondenterna upplevde att deras arbetsuppgifter var svara att forutsdga och darfor
krivdes det att de kunde samarbeta och kunde vara flexibla trots ofGrutségbara
arbetsuppgifter. Personalen mirkte dock att vissa inte klarade av att vara flexibla, vilket
gjorde att samarbetet blev lidande. Detta for att vissa kollegor ville utfora arbetsuppgifterna
mer rutin anpassat, som till exempel innebar att stida vid en specifik tid varje dag. De
kollegorna, som ansdg att deras arbete inte gick att rutinanpassa, blev da istillet irriterade och
upplevde de kollegorna som ville gora allt enligt en rutin som inskrénkta, ej anpassningsbara
och icke samarbetsvilliga. De kollegorna som ville utfora allt utefter en rutin upplevde & sin
tur de kollegorna som inte ville jobba rutin anpassat som slarviga och struntade eller glomde
gora viktiga uppgifter, som till exempel stddning och signering i rutinpirm. Da de istéllet
valde att gora roligare saker sa som aktiviteter for vardtagarna. Det hér skapade en konflikt i
mellan dessa tva olika personlighetsgrupperna pa dldreboende A. De fanns svarigheter for

vissa respondenter i att acceptera olika arbetssitt for att nd deras verksamhetsmal.

“En féar ju anpassa sig till den andre. Det kan vara mycket tjafs... periodvis... Jag tror inte man

kan dndra pa de. Det har varit sa ldnge” (A3).
Att de inte kunde samarbete berodde pd att de fanns tvé grupperingar som hade olika sétt att
prioritera bland arbetsuppgifterna. Det fanns inga tydliga riktlinjer i hur de skulle prioritera
utan personalen hade ansvar att sjélva utforma prioriteringarna. Respondenterna ndmnde inte
att det fanns ndgon handlingsplan i hur de skulle jobba for att sl samman de tva
grupperingar. De inte vagade prata om den hdr konflikten s& dérfor skapades det en dalig

stamning pa arbetsplatsen och det hdr gynnade inte gemenskapen.
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”Ja nir man vet att ndgon kan ta illa upp eller om det ar liksom lite kdnsligt .. Man ar konfliktradd
ndr man vet att det kommer séttas hart mot hart” (A2).

”Ibland kan man uppleva pé avdelningarna att nir nagon inte sdger vad den tycker rakt ut sa gar
den istdllet runt och é&r irriterade. Istéllet for att sdga det rakt ut s& gar man som katten kring het
grot. Det dr bittre att ta den dir “konflikten” och olustkénslan och séga att ’jag tycker inte det hér
var okej’. Det blir délig stimningen om vi inte tar konflikten” (A2).

En stor del av respondenterna vill ha en storre gemenskap utanfor jobbet genom aktiviteter

medan vissa andra inte alls ville umgas utanfor arbetstid.

“Det dr trevligt om vi gor nagot utanfor jobbet. Men vissa vill verkligen inte umgas utanfor
jobbet... Nir de dr lediga sa dr de lediga och det ar heligt... Jag kénner att det blir battre
gemenskap nir man umgés utanfor jobbet” (A4)

Aldreboende B

Majoriteten av respondenterna pa dldreboende B pratade om det viktiga i att kunna acceptera
varandra och att ha en forstdelse for varandras olikheter for att kunna samarbeta. Samarbetet
fungerade enligt respondenterna generellt bra och de hade en fOrstaelse for att oavsett hur
arbetsrelationen var emellan dem, sé& var de tvungna att kunna samarbeta for att gora det bista

for verksamheten.

“Vi skall vara ett gott géng vi ska ha trevligt pa jobbet men det &r jétteviktigt att vi arbetar efter
samma mal och att vi verkligen forsoker att ta till vara pa allas personligheter och olikheter men
att vi @nda alltid har vardtagarna i fokus” (B2).

I praktiken valde de emellertid att samarbeta med en kollega, som de tyckte personligen béttre
om, dn ndgon annan kollega som de tyckte mindre om. Detta eftersom respondenterna ansag

att det var roligare att arbeta med en kollega som de tyckte bra om.

“Sen finns ju alltid vissa du gillar mer eller mindre. Vissa gillar man att hinga mer med, sa &r det.
Vissa vet man hur de jobbar. Vi jobbar pd samma sdtt. Man vet vad man har varandra da blir det
smidigt att jobba” (B4).

Det hér skapade grupperingar och pa sa sitt stingdes vissa kollegor utanfor gemenskapen.
Négra av respondenterna kinde varandra sedan tidigare och de valde att umgés med varandra
pa arbetet och pd fritiden, istdllet for att umgas med andra i1 personalen. Det hér tyckte nagra

av respondenterna var ett problem eftersom det da skapades grupperingar.
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”Det &r just det hér att skapa gemenskap for hela gruppen, att man slédpper in varandra for att skapa

gemenskap. Inte bara jobba med sin bistis eller sa. Det &r storsta utmaningen...” (B5).
Trots de tydliga grupperingarna inom &ldreboende B sa upplevde vi att respondenterna var
trygga 1 att umgds och arbeta ihop med sina vdnner pa dldreboendet och det var inget de ville
dndra pa. Vissa av respondenterna sdg sin delaktighet i arbetet med att 6ka gemenskapen for
hela dldreboende B. De forsokte oka gemenskapen genom att forsoka umgas och arbeta med
kollegor, som inte ansdgs var en vdn, men inte alla respondenterna sag sin del i arbetet med
att Oka helhets gemenskapen péd éldreboende B. Respondenterna redogjorde att nir de
formaddes att arbeta med en kollega som de inte tyckte om, blev jobbet inte lika lustfyllt och
utforandet av arbetsuppgifter mycket svarare. Det hiar berodde dels pé att de hade olika sikter
om hur de skulle utfor arbetsuppgifterna samt att de personligen inte tyckte om varandra. De
forstod dock att det var bra att forma sig att forsoka samarbeta med kollegor, som de inte
tyckte mycket om, eftersom de forstod att det skulle gynna gemenskapen.

Det fanns dven en diskussion i att vissa anstdllda ansdg sig gora mer &n vissa andra.
Problematiken fanns i att de sag olika pd hur deras arbetsuppgifter skulle utforas. Vissa ansag
att deras arbetsuppgifter skulle utforas enligt en viss rutin som skulle f6ljas till punkt och
pricka. Medan andra anstéllda anség att deras arbete inte kunde folja en och samma rutin,
eftersom de jobbade med minniskor och att den ena dagen aldrig blev den andra lik. Det
uppstod en konflikt mellan dessa grupper dér de bade ansg att de fick en tyngre arbetsborda.
Detta pad grund av att de bdda grupperingarna ansdg att den andra gruppen utforde

arbetsuppgifterna fel.

Aldreboende C

Samtliga respondenter pa dldreboende C upplevde en glédje i att ga till jobbet och att de hade
trevligt och roligt ihop. De var alla 6verens om att de hade jobbat hart for att uppnd den hir
gemenskapen och att den stora utmaningen var att fortsétta jobba med gemenskapen sé den
skulle finnas kvar. De hade dven en forstaelse i att allas arbete var lika viktigt for att de skulle
nd de gemensamma malen. De uppskattade allas arbetsinsats och upplevde att deras arbete
vérdesattes hogt bland de andra kollegorna. Respondenterna ansig att deras tydliga mél for
verksamheten hade skapat en stark gemenskapskédnsla pa arbetsplatsen, eftersom de alla kénde

att de jobbade mot samma mal.

“Bittre och battre med gemenskapen. Det ar det vi jobbar med. Vi jobbar mélinriktat. Vi jobbar att
fa det mer och mer maélinriktat. Det &r hela grunden hér nu” (C2).
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Samarbete for dem var att de skulle jobba mot samma maél och att de, &ven om de jobbade
med olika saker, skulle ha en forstaelse for varandras arbete. De upplevde att de hade tydliga
riktlinjer i vad som var deras arbete och vilka arbetsuppgifter som ingick i det. Aven om de
hade olika arbetsuppgifter upplevde de att deras kollegor gjorde ett bra arbete. De litade pa att
alla jobbade mot samma maél utan att de behdvde gé och kontrollera sina kollegor att de gjorde
det. De fanns ingen réddsla att uttrycka sitt behov av hjélp bland kollegorna om det sa
behovdes. De var 6verens om for att kunna samarbeta bra, sd var goda relationer en viktig
faktor. Respondenterna nimnde att de inte umgicks utfor arbetstid, men att de hade goda
relationer pa arbetsplatsen. De hade olika personligheter men trots det sd hade de inga
problem med att samarbeta. Respondenterna pé dldreboende C hade olika arbetsuppgifter och
dven om det kunde vara en faktor till att de skulle uppleva att samarbetet inte var bra,
eftersom de dé inte skulle behdva samarbeta s& mycket, upplevde samtliga respondenter att
samarbetet var véldigt bra. Respondenterna var medvetna om sin och sina kollegors betydelse
for verksamheten och pa sé sitt kéinde de ocksé en skyldighet i att leverera ett gott arbete. For
att gora ett gott arbete sa behdvde de kunna samarbeta sinsemellan och darfor var det viktigt

for dem att kommunikationen och samarbetet mellan dem fungerade bra.

Sammanfattningsvis sa kunde vi se en viss likhet mellan dldreboende A och B. Nir vi stéllde
fragor om gemenskap och samarbeta sd borjade respondenter fran samtliga dldreboende att
prata om och diskutera om och hur det var viktigt att umgas utanfor arbetet for att ha en
gemenskap och for att kunna samarbete pd arbetsplatsen. De radde dock delade meningar om
och hur det var viktigt. Aven konflikten mellan de olika sitten att prioritera bland
arbetsuppgifterna pratade respondenterna fran dldreboende A och B nir vi stéllde fragor om
gemenskap och samarbeta. Bade pd dldreboende A och B fanns en konflikt mellan tva
grupperingar som hade olika sdtt att utfora och prioritera bland arbetsuppgifterna. Den hér
konflikten pédverkade samarbetet negativt eftersom de hdr grupperingarna hade svart att
samarbeta. De vagade heller inte prata om konflikten och det skapade en dalig stimning och
paverkade 1 sin tur att gemenskapen blev lidande. Pa dldreboende B var det tydligt att det
skapades grupperingar pd grund av att personalen valde att jobba och umgés med personer
som de tyckte bdttre om. P4 sa sdtt hamnade vissa i personalen utanfor. Respondenterna pa

dldreboende A och B sé fanns det de som ville umgas pa fritiden och de som inte ville det.
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Respondenterna pa édldreboende C nidmnde inget om att de umgicks utanfor jobbet. De sa
snarare att de var olika personligheter men att de hade goda arbetsrelationer trots det,
eftersom de sdg deras olika personligheter som en fordel. De hade en stark gemenskapskénsla
som hade byggts upp av deras tydliga gemensamma mal och det hade skapat en glidje for

arbetet.

4.1.3 Engagemang och meningsfullhet
Aldreboende A
Det fanns en Onskan bland respondenterna om att engagemanget skulle oka for att ha

vérdtagaren 1 fokus snarare @n att bara ga till jobbet for att fa en 16n.

“Jag tycker att man ska se helheten... borja tinka efter varfor ar jag hdr. Jag &r inte hér for att jag
ska fa en lyft 16n i slutet av manaden, utan jag ar hér for de dldre och det far jag betalt for att jag
gor ett bra jobb. Men jag tycker inte att man gor det i vissa ldgen. Det tycker jag inte” (A1).

Ytterligare problem med engagemanget pa é&ldreboendet var att personal, som gjorde
aktiviteter for virdtagarna, blev motarbetad av andra kollegor som tyckte att aktiviteter gick
emot deras rutiner och de blev istéllet irriterade Gver att behova gora mer dn vad de brukade.
Det resulterade i att de kollegorna, som gjorde aktiviteter eller andra saker ddr de visade
engagemang for jobbet, blev bemoétta med negativa kommentarer och pé sd sitt minskades
engagemanget hos personalen. Samtliga respondenter var overens om att meningsfullheten
med arbetet borde var att ha vdrdtagarna i fokus. Om en inte upplevde meningsfullhet i att ta
hand om vérdtagarna, skulle en inte orkat med att jobba inom &dldreomsorgen. Dock var det
delade asikter bland personalen kring hur meningsfullt omsorgen av vardtagarna var. Dé vissa
upplevde storre meningsfullhet i att bara ha ett jobb och att fa en 16n &n meningsfullheten i att

ta hand om vardtagarna.

“For mig ar det meningsfullt att ha en arbetsplats att ga till... Vet vad en tjanar och vad man far ut
varje manad” (A3).

Aldreboende B
Respondenterna pd dldreboende B ansdg att engagemanget borde ligga 1 sjdlva
arbetsuppgifterna att vilja gora sd bra som mojligt for vardtagarna, men att vissa av deras

kollegor bara gick till arbetsplatsen for 16nens skull och da skapade det inte ett tillrdckligt bra

engagemang.
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”Jag kénner att det dr nagra stycken som bara gar hit for det har ett jobb och far en 16n. Hér kan
man gora hur mycket som helst om man vill engagera sig” (B2).

“Visa ett intresse for det hdr jobbet, att man vill arbete med ménniskor. Inte bara for en 16n. Man

far mycket tillbaka av det hér jobbet” (B3).
For att 6ka engagemanget pa boendet ansdg vissa av respondenterna att de var tvungna att
gora det lilla extra for vardtagarna. Inte bara gé till arbetsplatsen och hantera alla vardtagarna
pa samma systematiska sdtt. Utan istéllet ldsa av situationen och anpassa omvardnaden efter
varje individ pa &dldreboendet. Engagemanget skulle vara att vilja gora det bésta for
vérdtagarna, inte bara for att det var ens jobb och att en fick 16n for det. Enligt samtliga
respondenter upplevde de sitt arbete som véldigt meningsfullt. De ansdg att ndr de tog hand
om vérdtagarna pa ett sddant sitt sé deras sista tid blev lustfylld, sa upplevde de gliddje pé sin
arbetsplats och den uppfattades som mer meningsfull.

Aven en god relation med sina kollegor skapade meningsfullhet men de ansdg att skapa

goda arbetsrelationer inte fick ga utdver fokusen fran vardtagarna. Det skapades ndmligen

irritation nédr vissa kollegor valde att fika istéllet for att utfora arbetsuppgifter.

“Det finns ju do tid. Da kan man hitta pa ndgot att géra med vérdtagarna eller stida under den
tiden. Inte sitta med sina vdnner och kollegor och prata” (B6).

Aldreboende C

Aldreboende C hade tydliga mal och grunder for utformningen av de anstilldas
arbetsuppgifter och de anstdllda hade sjdlva ett stort ansvar 1 att arbetsuppgifterna blev gjorda.
Det hidr bidrog med att de anstdllda kinde ett stort engagemang for sitt arbete.
Respondenterna uppfattade att deras kollegor dven upplevde deras arbetsuppgifter som
engagerade, vilket skapade en god stimning pd dldreboende C. Det hir gemensamma
engagemanget skapade dven en bra teamkénsla. Respondenterna pé dldreboende C pratade om
vikten av att bibehédlla deras goda engagemang men de nimnde inget om hur de skulle kunna

utveckla det ytterligare.

“Vi har ju sadana roller som &r véldigt engagerade ...Vi jobbar mycket mer som en arbetsplats och
arbetssétt gentemot hyresgéster sd véra kollegor tittar jattemycket hur vi jobbar for att kunna
anamma det ute i sina verksamheter. Men det handlar mycket om att det &r ett bra team som gor
det hiar engagemanget. Det &r teamet” (C1).

Respondenterna upplevde ett stort engagemang pd sin arbetsplats och deras dldreboende

ansdgs vara en forebild for andra verksamheter. Det som ménga andra verksamheter tittade pa
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och forsokte efterlikna var dldreboende C sitt att dela upp arbetsuppgifterna. Arbetsuppgifter
som vanligtvis laggs pd underskoterskorna dr bland annat schemaldggning, samordning och
ansvar Over aktiviteter. P4 édldreboende C sd hade de, istillet for att ldgga dessa
arbetsuppgifter pd nagon av underskdterskorna, lagt det som tre olika befattningar som bara
jobbade med de hir arbetsuppgifterna. Det hér skapade en storre tydlighet i vem som skulle
gora vad, arbetsuppgifterna blev ordentlig gjorda och underskdterskorna blev avlastade med

administrativa arbetsuppgifter.

“Ja jag har in princip lagt upp allt arbetet sjélv. Jag ser vad jag tycker ar viktigt och jag jobbar
utifrén det” (C2).

“Jag kanner en glddje i arbetsuppgifterna och jag kénner att arbetsuppgifterna ar viktiga och det
gor mig engagerad” (C1).

Samtliga respondenter ansag att de hade ett meningsfullt arbete dar meningsfullheten var att
arbeta med vardtagarna. De var Overens om att for att kunna utfora ett gott arbete sd var
kdnslan av meningsfullhet i arbetet en avgorande faktor. Medarbetarna pa dldreboende C
kinde en stark tillhorighet med sin verksamhet och att det var det som skapade den starka
meningsfullheten och engagemanget for deras arbetsuppgifter. De ansag att nar de gjorde
ndgot bra for verksamheten s& mérktes det och det skapade meningsfullheten 1 att engagera
sig ytterligare i arbetet. De ndmnde inte 16n eller ndgon annan individuell faktor som en
mdjlig forklaring till hur de hade skapat den hdr meningsfullheten i arbetet. De nimnde enbart

positiva saker som berdrde hela verksamheten, men som de hade varit en del av {or att uppna.

Nir vi stillde frigor om engagemang och meningsfullhet sd pratade respondenterna frén
dldreboende A och B s& borjade de diskutera vilken viktig faktor som Iénen hade for
engagemanget och meningsfullheten pd arbetsplatsen. Det fanns dock en Onskan att 16nen
inte borde vara det viktigaste utan engagemanget och meningsfullheten med arbetet borde
ligga 1 sjdlva omsorgen for vardtagarna. Lonen var emellertid en lite viktigare faktor for
engagemanget och meningsfullheten for respondenterna pd dldreboende A én pé dldreboende
B. Pé éldreboende C bendmndes ingenting om att 16n skulle vara en faktor for engagemanget
och meningsfullheten for jobbet, utan de pratade snarare bara om att meningsfullheten och
engagemanget lag i att arbeta med vardtagarna. Respondenterna pd dldreboende C nidmnde

att engagemanget for arbetsuppgifterna hade skapats genom att de hade stort ansvar i att
47



arbetsuppgifterna blev utforda. De hade tydliga uppdelningar i vem som skulle utfor
arbetsuppgifterna och det skapade en meningsfullhet i att de kénde att just de behdvdes for att
arbetet skulle utforas och ville dessutom utfora arbetsuppgifterna bra. Aldreboende A och B
saknade tydliga rutiner i hur de skulle prioritera arbetsuppgifterna och det var mer fokus pa
personal och rutiner dn sjdlva vardtagarna, som de faktiskt onskade skulle vara det storsta
engagemanget for arbetet. Sjdlva engagemanget i att gora det lilla extra for vardtagarna samt
att vdrda sina relationer med sina kollegor, motarbetades av de i personalen som ansdg att
rutiner borde alltid gd fore. Engagemanget minskades ddrmed. P4 dldreboende A sa ansdg de
att det var svart att andra pd konflikten dérfor det fanns en kultur pé dldreboendet som innebar
att de alltid hade gjort pd ett visst sétt och det gick inte att &ndra pa. Engagemang for att gora
ndgot nytt hindrades alltsd med argumentet att: ‘de skulle gora sa som de alltid hade gjort’.
Det upplevdes darfor som svarare att 6ka engagemanget och meningsfullheten pé dldreboende

A, eftersom det var en mer djupt rotad kultur i deras organisation, dn pé dldreboende B.

4.1.4 Ansvarstagande och initiativforméaga

Aldreboende A

Samtliga respondenter ansdg att det fanns mdjlighet for de anstillda att kunna ta mer ansvar
men att 1 praktiken tog véldigt fa i personalen pa sig mer ansvar. Ndgra av respondenterna
upplevde att det skulle behdvas mer ansvarstagande bland personalen, samtidigt som de
upplevde att de var néjda med den rddande ansvarsfordelningen. Det var inte en foréndring i
ansvarsfordelningen som de efterléngtade, utan snarare Onskade de att vilja att ta péd sig
frivilligt ansvar skulle 6ka. En av respondenterna menade att orsaken till den bristande
formagan att ta pa sig mer ansvar berodde dels pd osdkerhet att viga ta pa sig mer ansvar och
dels pa oviljan att faktiskt vilja ta pd sig mer ansvar. Orsak till att de kdnde en stor osdkerhet i
ansvarstagandet var for att de inte visste sékert i vad de fick ta ansvar for. P4 var grund av att
arbetsbeskrivningar kring vem som bar ansvaret och for vad var otydliga. Respondenterna
upplevde dven att det inte var tillrdckligt tydligt om hur mycket ansvar de fick ta pd sig.
Darfor valde de anstillda nér de faktiskt kunde ta pé sig ansvar och fatta beslut sjélva, att &nda
gé till ledningen och frdga om lov. Till exempel nidr de skulle bestimma att minska
portionsstorlekarna, kunde de gjort det utan att fraga sin chef men de valde istéllet att ta det

med hen.
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Vissa av respondenterna tyckte det var roligt att gora ett initiativ, som till exempel kunde
handla om att gora en aktivitet for vardtagarna, men det mottogs av vissa kollegor med

irritation. Detta eftersom de upplevde initiativ som en extra och belastande arbetsuppgift.

”En del pustar och stonar och en del tycker det ar vildigt bra ndr man kommer med ett initiativ.
Det mérks att ndgra tycker initiativet 4r onddiga” (A3).

Respondenterna anség att initiativforméagan var véldigt ojamnt i vilka av personalen som tog

initiativ, dir vissa tog initiativ mer frekvent medan andra inte gjorde det lika ofta.

Aldreboende B
Samtliga respondenterna svarade att deras storsta ansvar var att de skulle skapa livskvalité for
vardtagarna som bodde pi ildreboendet. Asikterna var splittrade nir det kom till hur
ansvarsfordelning upplevdes péd arbetsplatsen. Vissa tyckte den var bra medan andra tyckte
den var ojimnt fordelad. Detta genom att vissa inte gjorde det som de skulle och darfor fick
andra dra ett tyngre lass. Samtliga respondenter upplevde att utrymmet for att kunna ta pé sig
mer ansvar var stort och det fanns tid till att ta mer ansvar. De hade olika arbetsroller, som
medforde olika ramar att forhalla sig till och de var medvetna om att de var tvungna att hélla
sig inom dessa. De kunde till exempel inte ga in och besluta nagot om budgeten, om de inte
hade ansvar 6ver den. De var medvetna om var granserna gick kring saker som de kunde fatta
egna beslut om.

Initiativformagan pa arbetsplatsen upplevdes som delad bland respondenterna. De
upplevde att de gjorde mycket aktiviteter for de &dldre s& som att baka, men att

initiativformagan kunde bli béttre pa olika sétt.

”Det dr vildigt ojamnt skulle jag vilja sdga... Initiativforméagan i ett nytinkande eller komma pa
nya idéer ser jag som en bristvara i dagslaget” (B1).

Initiativformagan hindrades av att vissa blev tvingade till att ta mer ansvar for initiativ dn vad
de kinde att de hann med. Att ta initiativ blev en stressfaktor samt att de ofta fick tilldelat sig
ansvar over initiativ som nigon annan startat. P4 grund av det hir sa var det ingen mening att
pa egen hand starta ett initiativ, eftersom en dnda skulle behdva hjélpa en kollega med hens
initiativ. Det fanns kollegor som tog initiativ till att gora aktiviteter for vardtagarna, men
ibland kunde det bemdtas med motstand fran andra kollegor. Mycket pd grund av att de

kollegorna, som var negativa mot aktiviteter, ansdg att den framsta prioriteringen i deras yrke
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var att folja rutiner, i vissa situationer storde eller hdmmade en aktivitet en viss arbetsuppgift
som var en rutin och dirfor bemdttes aktiviteten med motstdnd. Detta for att vissa av
respondenterna tyckte att rutin anpassat arbete i forsta hand skulle goras, for att sedan gora
roliga aktiviteter med vérdtagarna. Det hdr motstandet eller konflikten mellan dessa tvé
grupper begrinsade personalens vilja till att ta egna initiativ genom att till exempel gor
aktiviteter med vardtagarna. Reaktioner fran kollegor nir ndgon tog ett initiativ upplevde dnda
de flesta som positivt, men att det var viktigt att det var en balansgdng mellan roliga
aktiviteter och viktiga rutiner. Mycket for att om det blev en obalans mellan aktiviteter och

rutiner blev det osdmja mellan de tva grupperna.

Aldreboende C

Alla respondenter ansdg att ansvarstagande var nagot som alla var tvungna att ta och var ett
méste for att verksamheten skulle rulla pd. Samtliga respondenter ansdg att det var en tydlig
ansvarsfordelning pa &dldreboendet och personalen hade olika ansvarsomrdden vilket ocksa
skapade en trygghet i vad och hur mycket de fick ta ansvar for. Syftet med den tydliga
ansvarsfordelningen var att skapa en meningsfullhet for personalen didr var och en var
ansvariga for ett omrade. De flesta av respondenterna ansdg att de kunde ta mer ansvar pa

arbetsplatsen, men samtidigt verkade de flesta vara ndjda dver hur ansvaret var fordelat.

“Jag dr n6jd med ansvarsfordelningen. Jag far ta mycket ansvar sjélv, vilket jag vill. Att ha frihet
och ansvar, jag kénner att de litar pa att jag tar mitt ansvar. D4 kan man ha sin kreativa frihet
ocksd” (C3).

Respondenterna sag dven sin del i hela verksamheten och tog sitt ansvar for att utveckla

verksamheten.

“Att inte skylla saker pa andra i forsta hand utan se sin del i situationer. Har jag gjort ritt... Jag kan
inte skylla pa ‘chefen forstar ingenting!’, ‘det ar dalig arbetsmiljo!’, ‘alla &r dummal!’... man
maste se sig sjdlv och sin egen del forst” (C3).

Samtliga respondenter tyckte att initiativforméga var bra pa dldreboendet och sag det som en
positiv egenskap att ha, si linge de brukades inom sina ramar. De ndmnde flera initiativ som
de hade tagit och det var bland annat en 80-talsfest och en persiskafton, som uppskattades av
vérdtagarna och av personalen.

Initiativformagan pa &dldreboendet upplevdes vara en sjdlvklar del i arbetet och

medarbetarna ansag att det berodde mycket pé att de inte var rddda for att ta egna initiativ.
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Anledning till varfor de vagade ta initiativ berodde dven pd att de hade tydliga ramar som de
skulle forhalla sig till ndr de tog initiativ. De var alltsa inte oroliga dver att géra nagot som de
inte hade befogenheter over. De fick dessutom stod ifran sig arbetsgivare vilket skapade en
trygghet till att de vdgade ta mer egna initiativ. Det fanns heller ingen oro dver att skapa ett
for stort initiativ, som en sen inte skulle klara av da det inte fanns ndgon rédsla over att be om

hjélp av sina kollegor om det skulle behdvas.

“Jo men for oss dr det ganska sjélvklart for vi har tydliga arbetsférdelningar sé det blir inte

diskussioner och behover vi hjilp sa kan vi be om det” (C1).

Aterigen kunde en viss likhet ses mellan #ldreboende A och B. Nir vi stillde frigor om
ansvarstagande och initiativformiga sa pratade de om att ta tag i att gora aktiviteter for
virdtagarna dér samtliga ansag att det var bra med aktiviteter men att det samtidigt
uppfattades som tamligen jobbigt. De diskuterade dven att ansvarstagande var ojamnt fordelar
och aterigen sd ndmndes det att grupperingarna var orsaken till obalansen. Pa dldreboende A
var det svart for personalen att veta var grinserna for ansvarstagande gick. Det hdr resulterade
1 att det fanns en osdkerhet i hur mycket ansvar det fick ta. P4 dldreboende B handlade det
mer om att det fanns en irritation mellan de kollegor som faktiskt ville ta pd sig mer ansvar
eller gora nagot initiativ, men de upplevde da att de fick dra ett tyngre lass eftersom det fanns
kollegor som aldrig tog pé sig mer ansvar eller gjorde egna initiativ. Respondenterna for bade
dldreboende A och B var medvetna om att de kunde ta pa sig mer ansvar eller géra mer
initiativ men i praktiken si gjorde de inte det. Respondenterna pa éldreboende C upplevde i
motsats till A och B att de hade tydliga ramar inom vilka de fick ta hur mycket ansvar och
egna initiativ som de dnskade. Respondenterna pratade verkligen om ansvar nér vi frigade om
det och de ndmnde hur viktigt det var att alla tog sitt ansvar over sina arbetsuppgifter. De
ansdg att det var den tydliga ansvarsfordelningen som skapade deras vilja att faktiskt vilja ta

pa sig mer ansvar och gdra egna initiativ, vilket de var véldigt ndjda med.
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5. Diskussion av resultat

Kapitlet borjar med en diskussion av resultatet med hjilp Hdllstén och Tengblads (2006)
medarbetarskaps teori samt i relation med tidigare forskning. Ddrefter foljer en jamforelse
mellan de tva kommunerna och en mellan de tva dldreboendena som var placerade i samma
kommun. Slutligen gors en utveckling av medarbetarskapshjulet samt diskussion om var pad

medarbetarskapstrappan de tre dldreboendena befinner sig samt.

Syftet med den hér uppsatsen ar att forstd lokala forutsittningars betydelse for medarbetares
upplevelser av arbetsrelationer. Vi kommer i nedanstdende avsnitt, som &r utformad utefter

medarbetarskapshjulet, att besvara var fragestéllning:

Vad for betydelse har lokala forutsittningar i form av demografi och
politiskt styre pa upplevelser av arbetsrelationer i kommunal

verksamhet?

Rubrikerna i diskussionens forsta avsnitt 5.1 dr inspirerade av vad som framkom i resultatet.
Det som diskuteras och tolkas med teori i de hdr rubrikerna &r resultaten fran
medarbetarskapshjulet. De hér nya rubrikerna i diskussionen har ersatt rubrikerna som fanns i
resultatet och som var namnade efter medarbetarskapshjulets fyra centrala begrepp. Vi gjorde
nya rubriker 1 diskussionen eftersom vi ville belysa andra relevanta begrepp som
respondenterna tog upp nédr vi fragade om de fyra centrala begreppen i hjulet. De nya
rubrikerna var relevanta for svaren pd var forskningsfrdga eftersom de hjélpte oss att
observera andra centrala begrepp som var viktiga for dem 1 deras upplevelser av
arbetsrelationerna. Om lokala forutsittningar hade en betydelse for de anstilldas upplevelser
av arbetsrelationerna kommer besvaras i avsnittet 5.2 dir jamforelserna gors. Fragestéllningen

besvaras med hjélp av medarbetarskapsteorin och med tidigare forskning.

5.1.1 Att vaga ta konflikter
Aldreboende A

Vi mirkte att respondenterna pa dldreboende A pratade mycket om konfliktrddsla nér vi
fragade om Gppenhet och fortroende. Det dr nagot som Héllstén och Tengblad inte ndmner i

sin modell medarbetarskapshjulet eller i teorin medarbetarskap. Personalen vagade inte vara
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Ooppna med problem, tankar och asikter eftersom det fanns en konfliktrddsla hos dem. Enligt
Hallstén och Tengblad (2006) ar anledningen till varfor de inte vigar prata om konflikter dr
for att det saknas tillit och fortroende mellan de anstillda, vilket &ven dr nagot som Saleh och
Wang (1993) instimmer med. Den menar dven att fortroendet okar om det finns ett dppet
utbyte av information bland medarbetarna. Vi stillde inte fragan eller fick reda pd hur
informationsutbytet var bland medarbetarna, men eftersom de hade fortroende for vissa av
sina kollegor sa kan vi i samstdmmighet med Saleh och Wang (1993) anta att de som de hade
fortroende for hade de ocksa ett bdttre utbyte av information med. Det fanns en vilja hos
respondenterna till att bli mer Oppna mot varandra, for att pa sd sitt skapa ett starkare
fortroende mellan sig. Dock fanns det ingen bland respondenterna som ville gora en praktisk
fordndring eller hade ett forslag pa hur de skulle g tillvdga for att bli mer 6ppna mot
varandra. Sjédlvklart kan det ha berott pa att vi inte stillde direkt den fragar. Respondenterna
sag inte sitt egna ansvar i utvecklingen av arbetsrelationerna eftersom de inte pratade om vad
de kunde gora for att forbittra arbetsrelationerna. De hade snarare littare for att kommentera
andras brister 1 arbetsrelationerna. Héllstén och Tengblad (2006) menar att for ett myndigt
medarbetarskap ska infinna sig sa mdaste medarbetarna ta sitt eget ansvar for att utveckla
medarbetarskapet. Aven Moller (1994) menar att ge och ta ansvar ir en nddviindighet for att
ett framgangsrikt medarbetarskap ska kunna infinna sig. Medarbetarna pa dldreboende A
kidnde inget eget ansvar och dirfor fanns det heller inget myndigt medarbetarskap.
Majoriteten av respondenterna pa dldreboendet A sa att de upplevde fortroende till vissa av
sina kollegor och dessa vigade de dven vara 6ppna med. Vi menar, i enlighet med Héllstén
och Tengblad (2006), att det hér tyder pa att de inte fanns ett omsesidigt fortroende i
personalen eftersom de bara kunde vara 6ppna och hade fortroende for vissa av sina kollegor.
Det stimmer dven Overens med det som Andersson och Tengblad (2009) sdger att goda
arbetsrelationer forutsdtter att det finns en 6ppen kommunikation mellan medarbetarna som
accepterar bade positiv och negativ feedback. D4 medarbetarna bara vagade vara raka mot de
kollegor som de hade fortroende for och alltsa goda arbetsrelationer med.

Det var tydligt att fortroendet och dppenheten pa dldreboende A hade sina brister och det
illustrerar respondenten A2 tydligt nir hen séger att de behandlar varandra olika beroende pa
vilken nationalitet ens kollegor har. Hillstén och Tengblad (2006) framhéller att det ar viktigt
1 en organisation att mangfald ses som en tillgang. Méngfald betyder enligt forfattarna att de
anstéllda kénner en Oppenhet infor det som dr avvikande samt har kapacitet for att arbeta

tillsammans och kommunicera med olika personer. Respondenterna pé édldreboende A hade
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svarigheter i att ha en dppenhet mot kollegor, som var annorlunda mot en sjilv. Vi anser att
svérigheterna med att acceptera varandra olikheter blev si stark att de inte vagade vara 6ppna
med varandra samt varfor de inte fick fortroende for varandra.

Respondenterna upplevde bristen pé resurser som ett tecken pa avsaknad fortroende fran
personal med budgetansvar, eftersom de uppfattade det som att de inte fick vara delaktiga vid
beslutsfattandet. Det hdr liknar resultatet i Henkin och Moye (2006) undersokning dir de
visade att fortroende skapas pd en arbetsplats om arbetsgivaren frdmjar de anstilldas
upplevelse av delaktighet samt att de kinner att de far fatta egna beslut. Att arbetsrelationerna
blev lidande pé grund av att de anstillda inte kénde att de fick vara delaktiga har ett samband i
vart fall och stirkt av Greenbaum, Jackson och McKeon (1998) som kom fram till liknande
resultat. Respondenterna péd édldreboende A bortforklarade att de inte var mer delaktiga i
verksamheten med att de inte fick tillrdckligt fortroende frén ledningen genom att f mer
resurser till sin verksamhet. Det kan emellertid egentligen handlat om att de paverkades av
deras sparbundenhet; att de vill gora s& som de alltid hade gjort. Eftersom de nimnde att om
ndgon nyanstdlld kom med ett forslag sa motarbetade det med argumentet med att de inte gick
thop med arbetsplatsen vardagliga rutiner. Forslag motarbetades ddrmed och kreativiteten och
lusten att komma med forslag och vara delaktig forsvann. I enlighet med Thorslund och
Trydegard (2010) sé& var det sparbundenhet som var den storsta orsaken till att delaktigheten
minskade och inte bristen av fortroende fran ledningen.

For att utveckla arbetsrelationerna inom fortroende och Oppenhet pé édldreboende A sa
menar Héllstén och Tengblad (2006) for att 6ka fortroendet och ppenheten pa dldreboendet
s& maste alla 1 personalen inse sitt virde. De maste dven fOrstd att alla méste vara med och
bidra till det gemensamma arbetsklimatet samt ha en positiv attityd gentemot utveckling och
larandet och enligt Ekvall (1996) s& kommer medarbetare med goda arbetsrelationer vilja och
engagera sig for att forbattra arbetsklimatet. I enlighet med Kilhammar och Ellstrom (2015)
studie s4 maste samtliga medarbetare pd en arbetsplats kdnna att de gynnas av
medarbetarskapet for att kunna forbéttra det. Personalen pa dldreboende A maste alltsé forsta
att alla har ett ansvar Over att arbetsrelationerna ska bli béttre. De kan inte bara se till alla

andras problem och brister utan maste forsta sin egen del i helheten.

Aldreboende B
Det fanns en konfliktrddsla bland de anstdllda och som resulterade i att de inte vdgade vara

helt 6ppna med alla. Hillstén och Tengblad (2006) menar att dmsesidigt fortroende infinner
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sig om det finns en dppen dialog mellan medarbetarna. Aven om det inte fanns en 6ppen
dialog, upplevde respondenterna pd dldreboende B att det trots allt fanns ett dmsesidigt
fortroende mellan varandra. Det hér fallet motbevisar saledes Héllstén och Tengblads (2006)
teori att det maste finnas en Oppen dialog for att det ska finnas ett dmsesidigt fortroende. De
upplevde dock ett stort fortroende for sin arbetsgivare vilket kanske dr en forklaring till varfor
de trots avsaknad av fortroende till sina kollegor dndd upplevde ett dmsesidigt fortroende pa
sin arbetsplats. Det hir liknar resultatet i Henkin och Moye (2006) studie dir de visade att om
arbetsgivaren gav mojlighet for medarbetarna att fatta egna beslut sa skapades det ett
fortroende. Det starka fortroendet mellan respondenterna och sin arbetsgivare kan vara ett
resultat av att hen gav dem mojlighet att fatta egna beslut, men att sinsemellan kollegorna sé
fanns det ingen mdjlighet fatta egna beslut och dérfor fanns det inte ett lika stort fortroende
dér emellan. Bertlett (2011) tar upp lojalitet, ndgot som inte Hillstén och Tengblad (2006)
gor, och han tillskriver att lojalitet skapas hos medarbetarna om ledarna och medarbetarna har
goda arbetsrelationer, vilket sdledes stimmer pd vért fall.

For att utveckla arbetsrelationerna inom fortroende och dppenhet pa dldreboende B sa
menar Hillstén och Tengblad (2006) att for att kunna skapa fortroende, méste medarbetarna ta
ansvar efter forméga. Vilket i1 sa fall skulle innebéra att de anstillda pa dldreboende B maste
ta mer eget ansvar att faktiskt vadga vara mer Oppna mot alla kollegor och vaga acceptera att

det finns olika sétt att hantera deras arbetsuppgifter.

Aldreboende C

De upplevde att fortroendet var stark just for att de vagade vara 6ppna och prata med varandra
dven ndr de diskuterade saker som de inte var dverens om. Det hdr stimmer dverens med
Haillstén och Tengblads (2006) teori eftersom de menar att dppen kommunikation bygger
grunden for ett starkt fortroende. De anstdllda ansag att om de hade en diskussion, var de
alltid tvungna att se till vad som var bésta for organisationen och inte lata personliga asikter ta
over. De var inte alla ganger Overens men trots det kunde de alltid komma fram till
gemensamma losningar. Det hir dr dven ndgot som Hallstén och Tengblad (2006) framfor; att
alla méaste hela tiden se till organisationens bésta och trots att det finns meningsskiljaktigheter
ska de kunna l6sas med hjdlp av ett konstruktivt forhallningsséitt och det ska leda till
omsesidig fortroende mellan de anstillda. Aven Von otter (2006) lyfter det viktiga med att

kunna ta och ge feedback for att kunna utveckla ett framgangsrikt medarbetarskap.

55



Respondenterna upplevde &dven att de var delaktiga i1 alla beslut som togs vilket
overensstimmer med till exempel Henkin och Moye (2006) som papekar att om medarbetarna
fdr mer behorighet att fatta egna beslut s kommer fortroendet att stirkas. Att respondenterna
pa édldreboende C fick behorighet fran arbetsgivaren att vara delaktig i viktiga beslut anser vi i
enlighet med Henkin och Moye (2006) var en bidragande faktor till varfor de kénde ett starkt
fortroende pa sin arbetsplats. Vidare kan fallet med dldreboenden C kopplas till vad Zwick
(2004) anser att om medarbetarna far vara delaktiga sd forbittras lagarbetet och formégan att
jobba mer sjilvstindigt. Detta eftersom medarbetarna pa &dldreboende C hade mycket
delaktighet samtidigt som de jobbade sjélvstandigt. Den bra arbetssituationen pé dldreboende
C kan forklaras med Tubre och Collins (2000) studie eftersom de visade att tydliga
arbetsrollerna skapade positiva effekter pa arbetspresentationen och dven pa arbetsplatsen
som Ekvall (1996) havdar att det skulle gora.

For att utveckla arbetsrelationerna inom fortroende och Oppenhet pa dldreboende C sa
menar Hillstén och Tengblad (2006) att det ar viktigt att det finns en personlig relation mellan
medarbetarna. Det innebér att det inte far leda till att ndgon blir utanfor eller att det uppstér
favoriseringar mellan till exempel en anstdlld och en chef. Precis som respondenterna pa
dldreboende C sa s maste de hela tiden jobba med att bibehalla deras goda relationer mellan
varandra utan att det leder till favoriseringar. Det dr ocksd viktigt att de trots deras goda
relationer kan se opartiskt pa deras arbetsprestationer. For som Haéllstén och Tengblad (2006)
ndmner dr en homogen arbetsgrupp aldrig bra, for det kan utgdra ett hinder for att vettiga
beslut fattas, da de anstdlldas synsitt och vérderingar tenderar att bli allt mer lika varandra.
Respondenterna pé dldreboende C nimnde att de var olika personligheter som de sag det som
en fordel. Méngfald dr bra vid beslutsfattande eftersom olika aspekter tas i beaktning.
Kollegor som har goda relationer emellan sig kan i strdvan att bibehalla dessa anpassa sig for
att bli mer lika varandra och till exempel omedvetet dndra sina &asikter (Héllstén och
Tengblad, 2006:254). Aven om respondenterna pé dldreboende C inte nimnde hur de skulle
fortsédtta med att utveckla deras fortroende och Sppenhet 4nnu mer, sa upplevde vi att de var

medvetna om deras betydelse for att arbetsrelationerna skulle fortsdtta vara goda.

5.1.2 Att umgis eller inte umgéas utanfor arbetet
Aldreboende A

Respondenterna pa dldreboende A upplevde att det emellan kollegorna fanns en olikhet i hur

de skulle hantera deras arbetsuppgifter. Johnson (1992) hivdar att den basta metoden for att
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klara av olika processer och att vara flexibel skapas genom att 1ata medarbetarna anvinda sin
kunskap. De anstéllda pd dldreboende A fick anvénda sin kunskap till en viss del, dock genom
ett visst motstand av andra kollegor. Detta eftersom de inte dela samma uppfattning i hur de
skulle prioritera bland arbetsuppgifterna och pé sa sitt fick de inte anvidnda sin kunskap fullt
ut. Det var ménga som var konfliktradda och darfor pratades det inte om konflikten mellan de
tva grupperna och det skapade en délig stimning. Héllstén och Tengblad (2006) menar att det
ar viktigt for samarbetet i en arbetsgrupp att det finns tydliga gemensamma regler och rutiner
hur de ska utfora deras arbetsuppgifter. Det hér saknade de anstéllda pa dldreboende A och
dérfor uppstod det en konflikt i ndr det var viktigt att f6lja rutiner och nér det var viktigt att
anpassa sig utefter dagsldget. Samarbetet paverkades alltsd pa grund av att det inte fanns
tydliga regler och rutiner i hur de skulle prioritera bland arbetsuppgifterna. Detta &dr enligt
Heide och Simonsson (2011) den stdrsta utmaningen. Namligen att fA medarbetarna att forsta
visionen, uppdraget och virderingarna av verksamheten for att kunna gora ett bra jobb.
Gemenskapen blev lidande i och med att det fanns en konflikt i samarbetet, eftersom det
skapades en délig stimning nir de forsokte samarbeta. Utifrdn Green och Macandrew (1999)
sd4 maste medarbetarna kédnna att de har de befogenheter som krivs for att kunna acceptera
medarbetarskapet. Respondenterna pé dldreboende A hade befogenhet for att kunna
bestimma hur de skulle prioritera bland arbetsuppgifterna men antagligen s upplevde de,
precis som Green och Macandrew (1999) anser, att medarbetarskapet blev for 6vermaktigt for
dem sa det ledde till motsatt effekt. Det blev for dvermaiktigt for personalen att besluta om
prioriteringsordningen sa de valde istéllet att inte gora nagot med konflikten. Det haller dven
Bryman, Danity och Price (2002) och Mpgller (1994) med om nédr de menar att om
medarbetarskapet anvdnds som ett medel for att kunna ligga mer ansvar pa medarbetaren sé
kommer de vara svért att forbéttra medarbetarskapet.

For att utveckla arbetsrelationerna inom gemenskap och samarbete pa dldreboende A sd
borde arbetsgivaren i fallet med dldreboende A tillsammans med personalen sitt upp tydliga
regler om prioriteringsordningen. Den ska dven vara bestdende i alla situationer och pa sé sétt
skulle konflikten inte uppsta. Medarbetarskapet ska enligt Héllstén och Tengblad (2006) dgas
av medarbetarna och dérfor anser vi att det dr de anstéllda pa dldreboende A som madste ta pa
sig att komma Overens om hur de ska prioritera bland arbetsuppgifterna. Det ska inte
arbetsgivaren gora for dd kommer personalen, i enlighet med Hillstén och Tengblad (2006),
uppleva att de inte dr delaktiga i beslutet och dirfor inte heller efterfolja det. Eftersom det

fanns en konfliktrddsla hos personalen s& upplevdes kommunikationen som bristfillig mellan
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kollegorna. Kommunikationen upplevdes som mindre bra dven mellan arbetstagarna och
arbetsgivaren eftersom arbetsgivaren inte hjilpte dem att bestimma hur de skulle prioritera
bland arbetsuppgifterna. Mer uppmaéirksamheten borde riktas mot att f{orbéttra
kommunikationen pa dldreboende A da enligt Taylor och Van Every (2000) s& kan ingen
organisation dverleva utan en god kommunikation bland de anstillda.

Négra av respondenterna ville umgés dven pa fritiden medan vissa andra bara ville umgas
pa jobbet. Enligt Hillstén och Tengblad (2006) dr gemenskap en forutsittning for ett
fungerande samarbete, dé tillhorighet och trivsel pa arbetsplatsen dr en viktig faktor for att
vilja samarbeta med sina kollegor. Gemenskapen behdver inte bara skapas genom att de
anstillda umgas utanfor arbetstid. Tvirtom menar Hillstén och Tengblad (2006) att vissa
medarbetare inte vill umgés utanfor arbetet och deras val maste respekteras. Annars kan det
bara f4 motsatt effekt. Gemenskap kan och bor enligt Hallstén och Tengblad (2006) skapas pa
jobbet genom nagot som far arbetsgruppen att kdnna en samhorighet. Det kan till exempel
vara att medarbetarna har gemensamma och tydliga rutiner for hur det vardagliga arbetet ska
utforas. Det fanns en Onskan om att samtliga kollegor skulle vilja umgés pa fritiden, for de
ansdg att det skulle skapa en storre gemenskap. Men eftersom vissa kollegor inte ville umgas
pa fritiden s hade en storre gemenskap inte skapats om de hade tvingat till det. Vi anser i
enlighet med Héllstén och Tengblad (2006) att det snarare handlar om att skapa gemensamma
forhallningssitt och regler pa arbetsplatsen som kommer 6ka gemenskapen for de anstéllda pa
dldreboende A. A andra sidan si kan alla aktiviteter som kan bidra med till att skapa
vénskapsband ses som goda handlingar, detta da Rosenbury (2011) poédngterar fordelarna som
medarbetarna med vénner pé arbetsplatsen upplevde. Dessa medarbetare var mer produktiva,

effektiva, kéinde sig mindre stressade och upplevde mindre missndje med sitt jobb.

Aldreboende B

Det blev ingen gemenskapskdnsla som inkluderade alla pd dldreboende B pa grund av
grupperingarna och eftersom de saknade forstielse for de i personalen som tillhorde den andra
gruppen. Hillstén och Tengblad (2006) anser att oavsett yrke, funktion eller avdelning s&
maste det finnas en fOrstaelse for vilka problem och mdjligheter som kan skapas inom
verksamheten eftersom det dr en forutsittning for att gemenskap och samarbete ska uppsta.
De anstillda pd é&ldreboende B hade inte fOrstaelsen for att alla, oavsett syn péa
prioriteringsordning av arbetsuppgifter, hade en viktig roll for att verksamheten skulle

fungera. Hollander (1992) poéngterar att det viktiga, for att kunna utveckla goda
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arbetsrelationer, &r just fOrstdelsen om sitt eget ansvar och sin egen paverkan pa
arbetsrelationerna. Vissa av respondenterna fOrsokte samarbeta med personer som de
vanligtvis inte ville eller kunde samarbeta med vilket tyder pa att de faktiskt kinde ett ansvar
for arbetsrelationerna. Héllstén och Tengblad (2006) ndmner att gemenskap inte gér att tvinga
fram eftersom det da istdllet kan ha motsatt effekt. I det hér fallet valde de anstéllda pa
dldreboende B att sjdlva forsoka 0ka gemenskapen genom att samarbeta med personer, som
de vanligtvis inte ville eller kunde samarbeta med, men trots det dkades inte samarbetet pa
boendet. Det hir kan bero pd att det saknades tydliga gemensamma regler och ett gemensamt
forhallningssitt hur de skulle utfora deras arbetsuppgifter. Att ha gemensamma saker pa
arbetsplatsen dr ndgot som Hallstén och Tengblad (2006) nimner som viktigare, dn att umgéas
utanfor pa fritiden, for att forbittra samarbetet pa en arbetsplats.

Samarbetet skulle inte bli bdttre och inte heller gemenskapen dven om de anstéllda forsokte
samarbeta med kollegor, som de inte tyckte om eller inte arbetade pad samma sitt som,
eftersom de inte har ett gemensamt forhallningssétt i hur de ska prioritera deras
arbetsuppgifter. Det hir ar i enlighet med Hallstén och Tengblad (2006) som poédngterar om
hur viktigt det ar for att samarbetet ska fungera med tydlighet i hur arbetsuppgifter ska
utforas.

For att utveckla arbetsrelationerna inom gemenskap och samarbete pa dldreboende B sa ar
viktigt att uppmuntra personalen att de tar ansvar over att forsoka skapa ett gott samarbete
sinsemellan. Eftersom det inte finns en tydlighet i deras gemensamma forhallningssitt mot
arbetsuppgifterna s& kommer inte samarbetet att bli bdttre. Om de inte har tydliga
gemensamma forhallningssétt s& kommer dessutom inte en gemenskap, som inkluderar alla pa
dldreboendet, att uppsta. Enligt Hillstén och Tengblad (2006) ar det viktigt att alla far vara
med och ta ansvar vid utformningen av effektiva arbetsmetoder sa det &r tydligt vad som bor
prioriteras forst. Darfor méste samtliga anstdllda péd dldreboende B vara med i utformningen
av de gemensamma forhdllningssétten for att de ska uppleva att de &r delaktiga och pa sitt
dven praktiskt utfora dem. Aterigen upplevde vi att ett stort problem pa #ldreboende B var att
inte alla sdg sin delaktighet i att gemenskapen och samarbetet skulle bli bittre pa
dldreboendet. Det fanns en vilja hos alla men det var bara vissa som faktiskt gjorde praktiska

saker for att 6ka gemenskapen och samarbetet.
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Aldreboende C

De anstillda pa dldreboende C upplevde samarbetet och gemenskapen som positiv och de var
medvetna om att de behovde jobba for att bibehélla det pd den nivan. Det hér &r i enlighet
med vad Asaari och Karia (2006) hévdar att det finns ett positivt samband mellan delaktighet
och arbetstillfredsstdllelse, dir en 6kad delaktighet for medarbetarna stérker lojaliteten mot
organisationen. De anstéllda pa dldreboende C hade en vildigt hog lojalitet for verksamheten
och de pratade mer om hur verksamheten skulle gynnas dn om hur de sjélva, som individer,
skulle gynnas. Vi anser att det beror pd att respondenterna pé éldreboende C upplevde en stor
tillhdrighet med sin verksamhet sé nir verksamheten gynnades sa kéndes det d4ven som att de
tillfredsstélls. Att medarbetarna pad éldreboende C kénde en stor identifiering med sin
verksamhet och att det hade ett samband med deras stora engagemang for densamma &r nagot
som Klein et al, (1999) dven visade i sin studie och att det skulle ha ett samband med att de
presterade bittre styrker Denison och Mishra (1995) studie.

Enligt Hillstén och Tengblad (2006) ar grunden for en god gemenskap pa en arbetsplats
att de anstdllda stravar efter samma &vergripande mél. Mélen och hur verksamheten ska utfora
arbetsuppgifterna for att nd dit maste vara tydliga sd inga missforstdnd och egna tolkningar
gors, eftersom det kan skapa konflikter mellan de anstéllda. Det var patagligt att de anstéllda
pa dldreboende C hade tydliga tillvigagingssitt for att nd deras mal. Arbetsgivaren och
arbetstagarna hade tillsammans kommit &verens, men dér arbetstagarna var de som fick
storsta ansvaret over utformningen, om hur de skulle utféra arbetsuppgifterna och det hade
skapat en gemenskapskdnsla. Vi fragade emellertid aldrig i hur utformningen av de
gemensamma tillvigagangssitten hade gtt till, vilket hade varit relevant att veta.

Det fanns gemenskap mellan kollegorna trots att de inte hade mycket gemenskap privat.
De upplevde inte att de behdvde kontrollera att deras kollegor gjorde som de skulle, eftersom
alla var inforstddda med exakt hur de skulle utféra deras arbetsuppgifter for att gynna
verksamheten pa bista sitt. De vérdesatte deras kollegors kompetens och hade inga problem
med att hjélpa till med arbetsbelastning sinsemellan. Att vérdesétta ens kollegors kompetens

ar aven nagot som Hallstén och Tengblad (2006) siger &r viktigt for att stirka gemenskapen.

5.1.3 Vad ar viktigast; Lonen eller arbetsuppgifterna?

Aldreboende A

Majoriteten av respondenterna pa dldreboende A ansag att det mest meningsfulla i deras jobb
var att de fick ut en 16n. En mindre del av respondenterna ansag att det mest meningsfulla i
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deras jobb var att géra en manniskas sista tid livet bra. Enligt Héllstén och Tengblad (2006) s&
kommer medarbetare som upplever meningsfullhet i arbetet att kdnna ett storre engagemang
for arbetet och pé sa sétt dven striva efter att utfora ett gott arbete. Respondenterna upplevde
dock att den storsta delen av meningsfullheten i arbetet borde vara att géra en minniskas sista
tid 1 livet bra. Det fanns meningsfullhet i arbetet pa dldreboende A men respondenterna
menade att engagemanget minskade om det meningsfulla med jobbet var 16nen och inte att ge
god omsorg at vardtagarna. Att engagemanget inte var bra om det meningsfulla med arbetet
var att de fick en 16n kan forklaras med hjélp av Cunningham och Hyman (1999) som menar
att meningsfullhet 1 arbetet maste skapas av flera faktorer. Det skulle alltsd behdvas mer
faktorer som skapar meningsfullhet pd arbete &n bara att fa en 16n for att 6ka engagemang pa
dldreboende A. Enligt Hallstén och Tengblad (2006) dr en hog 16n i lingden inte ndgot som
ger medarbetare motivation, utan att de ska istéllet motiveras av organisationens framgangar,
s darfor skulle det skapas mer engagemang hos de anstéllda pé dldreboende A om alla kinde
meningsfullhet i sjdlva arbetsuppgifterna. Hillstén och Tengblad (2006) menar att
medarbetarna ska kénna en stolthet i att de tillhdr en organisation och det menade
Medarbetare Al att de inte gjorde pd sitt dldreboende eftersom de anstéllda, som sdg 16nen
som det mest meningsfulla i arbetet, inte sag till verksamhetens bésta utan bara till vad som
gynnade dem som individer.

For att utveckla arbetsrelationerna inom engagemang och meningsfullhet pa dldreboende A
sa ska de inte forsoka jobba med att 16nen inte ska spela ndgon roll alls. Eftersom oavsett vad
du jobbar med s dr en av orsakerna, till varfor en jobbar; att en far en 16n. Alla behdver en
inkomst for att kunna forsorja sig, men i vissa branscher dr det inte moraliskt ratt att sidga att
en bara jobbar for att f4 en 16n. I vért fall dér personerna jobbar inom &dldreomsorgen och
alltsd arbetar med ménniskor sa finns det en forvéntan att de enbart ska kdinna meningsfullhet
i sjdlva arbetsuppgifterna, som innebér att ta hand om vérdtagarna. Det blir en paradox i att
det inte dr fel i att gé till arbetet fOr att en far 16n, for en inkomst behdver alla invénare, men
anstéllda inom dldreomsorgen ska helst inte ndmna att 16nen &r ett av motivet till varfor de
arbetar inom dldreomsorgen. Anstédllda inom &dldreomsorgen forvédntas vara sa engagerade i
sitt arbete sa det ska ndstan kunna tdnka sig att jobba gratis. Ett sdtt att kunna forbéttra
arbetsrelationerna skulle kunna vara genom att forbéttra arbetsrelationerna eftersom
Rosenbury (2011) poéngterar att goda arbetsrelationer frimjar motivationen till att engagera
sig 1 verksamhetens produktivitet. Speciellt for yrkesgrupper som ar sérskilt utsatta for

anstrdngande arbetssituationer, som medarbetarna i vart fall tillhor, s& &r goda arbetsrelationer
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en viktig forutsittning for att kunna prestera bra trots en tuff arbetssituation (Steward et al.

2010; Thomas, Jinks och Jack, 2015; Moules et al, 2010; Portillo et al, 2017).

Aldreboende B

Pa édldreboende B ansdg nigra av respondenterna att det mest meningsfulla med deras arbete
var att de fick en 16n och dirfor skapades det inget storre engagemang for att utfora det lilla
extra for vardtagarna. Tengblad (2003) gjorde en studie dér han kom fram till att arbeta intimt
med ménniskor skapar ofta en relation mellan personal och vardtagare och det ér ofta det som
gor arbetet meningsfullt. Det hédr stimmer enbart 6verens med vissa av respondenternas svar
dé inte alla sag det som mest meningsfullt att jobba intimt med vardtagarna. Det fanns dock
en Onskan pd dldreboende B att meningsfullheten och engagemanget borde vara att skapa god
omsorg sa var det inte sd 1 praktiken. Ett sétt for att kunna motivera och behélla motivationen
hos de anstillda samt for att kunna skapa ett engagemang skulle kunna ske, enligt Héllstén
och Tengblad (2006), med individuell l6nesdttning. Detta med tanke pa att individuell
16nesittning far en att bli motiverad att utfora ett battre arbete och kan leda till framgangar for
organisationen. Vidare menar Héllstén och Tengblad (2006) att en hog 16n i langden inte &r
ndgot som ger medarbetare motivation, utan att de motiveras istéillet av organisationens
framgangar. Vilket visar pd att utmaningen for dldreboende B é&r att skapa en storre
motivation for sjilva arbetet for att 6ka engagemang och meningsfullheten i arbetet.

Precis som i dldreboende A sa dr det inte moraliskt rétt av personer inom dldreomsorgen att
nidmna att de jobbar for att fa en 16n. P4 grund av att det snarare ska vara ett “personligt kall”
att jobba inom dldreomsorgen och att de kénner en sa stor meningsfullhet i arbetsuppgifterna
att de nistan skulle kunna jobba gratis. Lonen forvintas vara obetydlig for personer som
jobbar med ménniskor. Det hir antar vi gér det problematiskt att faktiskt kunna diskutera
individuell I6neséttning, som Héllstén och Tengblad (2006) foreslar skulle kunna vara ett sétt
for att 6ka meningsfullheten pé dldreboende B, eftersom det dr néstintill tabu att diskutera 16n
inom den hir branschen.

Meningsfullt arbete innebar dven enligt respondenterna att ha en god relation med sina
kollegor men det hir skapade en konflikt mellan de kollegor som ansag att omsorgen for
vardtagarna var viktigare dn relationen till sina kollegor. Det kunde till exempel uttrycka sig
som en irritation bland personalen nér en kollega valde att fika med andra kollegor for att
bygga pa relationen, &n att ha vardtagarna i fokus. Enligt Héllstén och Tengblad (2006) ska

medarbetarna uppleva arbetet och arbetsuppgifterna som meningsfulla. Eftersom personalen
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hade olika uppfattningar om vad som var meningsfulla arbetsuppgifter s& skapades det en
konflikt mellan de hér tva grupperna. Eftersom medarbetarna kénde att de inte hade den
kunskapen som krdvdes for att kunna bidra till den givna situationen, &dven kallat for
uppgiftsforméga, sd gér det att koppla till det som Tengblad, et al. (2007) och Bertlett, et al.
(2011) sdger angaende att ett gott medarbetarskap bygger pa tvd aspekter; uppgiftsformaga
och socialforméga. Om inte uppgifts formaga fungerar sa kommer det i sin tur paverka den
sociala formégan, som &r arbetsrelationer, och da kan inte ett gott medarbetarskap infinna sig
da bagge dessa tva méste fungera.

For att utveckla arbetsrelationerna inom engagemang och meningsfullhet pé dldreboende B
sd& menar Héllstén och Tengblad (2006) att arbetsgivare ska ta reda pd vad enskilde
medarbetare upplever som meningsfullt och engagerade. Darfor borde arbetsgivaren ha varit
tydlig med hur de ska utfora deras arbetsuppgifter s samtliga pé arbetsplatsen skulle fa arbeta
med det som de ansag vara meningsfullt. Dock kan det bli problematiskt om inte personalen
ser till verksamhetens bésta i1 forsta hand utan ser till sin egen vinnings skull. Risken &r att
arbetsuppgifter, som kan anses vara mindre roliga, hade forsummats och det hade paverkat

verksamheten negativt.

Aldreboende C

Respondenterna upplevde att deras arbetsuppgifter, som innebar att ta hand om vérdtagarna,
var vildigt meningsfullt och péd sa sétt skapade det dven ett engagemang for deras arbete.
Deras svar stimmer Overens med Héllstén och Tengblads (2006) teori som menar att
medarbetare upplever arbetet och arbetsuppgifterna som meningsfulla nér de far jobba med
saker som skapar engagemang hos medarbetarna. Respondenterna nimnde dven att de sag sin
verksamhet som en forebild for andra verksamheter vilket gir ihop med Hallstén och
Tengblad (2006) som menar att om medarbetare kénner stolthet for de tillhor verksamheten s&
kommer de dven att stridva efter att utfora ett gott arbete. Det stimmer dven pa Asaari och
Karia (2006) undersokning som visade att om medarbetarna fick en okad delaktighet sa
starktes lojaliteten mot organisationen. P dldreboende C hade de lyckats gora det som Heide
och Simonsson (2011) ndmligen att fokus ska riktas mot medarbetarna som specialister pa sitt
omrade. Aven det som Bertlett (2011) podngterar att medarbetarskapet méste studeras genom
tre olika perspektiv; ledarskapsperspektiv, medarbetarskapsperspektiv samt foljarperspektivet

och att det viktiga &r integrationen dér emellan dessa. Pa dldreboende C sd tog de hansyn till
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att de alla var olika med olika perspektiv och forsokte istdllet pdverka hur de integrerade dér
emellan for att forbattra medarbetarskapet.

For att utveckla arbetsrelationerna inom engagemang och meningsfullhet i dldreboende C
sd menar vi att &ven om det var vildigt bra pé dldreboende C sa framkom det inte hur de vill
forbattra sitt engagemang utan snarare bara om hur de skulle behélla det. Héllstén och
Tengblads (2006) menar att en kontinuerlig tydlighet bor efterstrdvas i faststillande av
foretagets mél och strategier for utvecklingsarbetet. Det giller alltsa att dldreboende C inte
bara jobbar for att bibehdlla sitt goda engagemang utan hela tiden strévar efter att forbattra

det.

5.1.4 Aktiviteter ér bra, sa liinge jag inte behover gora nagot

Aldreboende A

De anstéllda pé édldreboende A upplevde att de inte ville eller inte vadgade fatta beslut utan att
chefen gav sitt godkdnnande. Det dr viktigt, enligt Héllstén och Tengblad (2006), att
medarbetarna kénner att de kan fa ta pd sig ansvar och sjélva vagar fatta beslut, utan att
chefen behover lidgga sig i. De anstéllda pd dldreboende A upplevde att ansvarsfordelningen
var bra som den redan var och eftersom Héllstén och Tengblad (2006) menar att medarbetarna
méste sjdlva ta pa sig ansvar s kunde inte mer ansvarstagande tvingas pa de anstdllda i
dldreboende A, eftersom det skulle leda till motsatt effekt. A andra sidan s menar Tengblad,
et al (2007) och Bertlett, et al (2011) att det méaste vara ledarens uppdrag att uppmuntra,
inspirera och synliggéra medarbetarna sé& att de pa egen hand kommer att strdva efter att ta
eget ansvar for sitt jobb. Om en medarbetare tar pa sig for mycket ansvar eller kénner att
utrymmet dr for stort, kommer det bara leda till att den stora tillgdngen for att ta pd sig ansvar
skapar stress och en kénsla av oduglighet. Det hir kan siledes vara orsakerna till varfor de
anstéllda pa dldreboende A kinde att de inte vdgade ta pd sig mer ansvar, for de kdnde att det
fanns sd mycket utrymme for att ta eget ansvar sa de visste inte vad grinser gick. Det var inga
tydliga regler for hur mycket ansvar de fick ta och det skapade en osékerhet. Scarnati och
Scarnati (2002) menar i motsatt till Hallsten och Tengblad (2006) att medarbetarna behover ta
pa sig mer ansvar, oavsett om de fran borjan vill det eller inte. Detta eftersom medarbetarna,
som fir ta del av ansvaret, kommer uppleva att de har en aktiv del i organisationens
framgangar. Det kommer medfora en kénsla av tillhorighet och engagemang vilket i sin tur
resulterar i att medarbetarna upplever att de skapar sina egna dden. Fran borjan kan alltsa det

okade ansvaret kdnnas som pétvingat och jobbigt men det kommer sedan resultera i att
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medarbetarna frivillig och pé eget initiativ tar pa sig mer ansvar. Ett forslag hade alltsa varit
att forst tvinga personalen att ta pa sig mer ansvar, eftersom det hade i slutdindan skapat en
kénsla av tillhorighet och engagemang.

Vissa av respondenterna tyckte att initiativ skapade bara mer arbetsbelastning och de ansdg
saledes att egna initiativ var onddigt. Initiativ skapade en negativ stress for de anstillda,
eftersom de ofrivilligt fick ta pd sig mer arbetsuppgifter. Det styrker Hillstén och Tengblad
(2006) som menar att personal som upplever att de blir pitvingade ansvar kommer uppleva
stress. De anstillda pé dldreboende A blev forutom att blir stressade dven irriterad pa kollegor
som startade initiativ, eftersom de medforde extra arbetsuppgifter. Att fa ta pd sig mer ansvar
over arbetsuppgifter ska ges i sé stor eller liten utstrickning som medarbetarna efterfragar
anser Hillstén och Tengblad (2006). Vilket det inte var i fallet med dldreboende A dir vissa
kollegor i och med att de skapade initiativ d&ven skapade mer arbetsuppgifter och séledes
indirekt tvingades andra kollegor till att pa sig mer ansvar dn vad de efterfragade. De anstéllda
pa éldreboende A i teorin ville ta pd sig mer ansvar men i praktiken s vagade de inte gora
det, eftersom de ofta gick till arbetsgivaren. Det kan bero pd att de vgade ta mer ansvar for
de inte var helt sdker inom vilka ramar de fick ta ansvar. Kan &ven ha berott pa en ren ovilja

att faktiskt ta pd sig mer ansvar, eftersom de sa att de var ndjda med ansvarsfordelningen.

Aldreboende B
Pa dldreboende B fick vissa ta pd sig mer ansvar dn vad de efterfragade och det skapade stress
bland personalen. Det hér stimmer 6verens med vad Héllstén och Tengblad (2006) ndmner
nidmligen att om medarbetare oftrivilligt far ta pd sig mer ansvar kommer det skapa negativ
stress for dem. Aven Kilhammar (2011) hiivdar att medarbetarskap inte ska vara ett hot mot
den radande fordelningen i organisationen. Det ska snarare ses som medbestimmande eller
coachande ledarskap, vilket inte Gverensstimmer med éldreboende B dir personalen fick ta pa
sig mer ansvar dn vad de efterfrigade. Det hdr hdvdar dven Glor (2005) att ett lyckat
medarbetarskap uppstdr om ledningen har goda avsikter med medarbetarskapet. Om
medarbetarna upplever att medarbetarskapet dr patvingat, kan det leda till att medarbetarna
kdnner att de har tilldelats for stor arbetsbelastning.

Vissa respondenter ansag ocksa att somliga kollegor gjorde aktiviteter for att de tyckte det
var roligare och for att slippa undan rutinerna, sdsom att stida. Enligt Hallstén och Tengblad

(2006) ska medarbetarna vara bemyndiga till att ta initiativ som utvecklar verksamheten.
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Problematiken 1ag i att personalen hade olika sétt pa att se pd hur arbetsuppgifter skulle
prioriteras och alltsd inte i att vissa i personalen struntade i verksamhetens utveckling.

Trots att det fanns tydliga ramar inom vilka de fick ta ansvar och egna initiativ sé tog de
inte pa sig mer ansvar. Héllstén och Tengblad (2006) menar att om det finns tydliga ramar
inom vilka medarbetarna fi ta ansvar sa kommer de vdga ta mer ansvar. I fallet med
dldreboende B sd var det frimst konflikten mellan de tvd grupperingarna som hindrade
ansvarstagandet och initiativformigan bland personalen och det kan forklaras med hjélp av
det som Scarnati och Scarnati (2002) sédger; att om inte medarbetarna &r aktiva i
ansvarstagandet i en organisation kdnner de ingen tillhdrighet i organisationen. De otydliga
handlingsramarna var en orsak till varfor konflikten fran borjan uppstod men alltsd inte den
enda orsaken till varfor ansvarstagandet och initiativformagan inte fungerade sa bra pa
dldreboende B. De kan dven ha varit s som Zwick (2004) anser att om medarbetarna inte
kénner att de ar delaktiga, vilket medarbetarna pa dldreboende B kinde, s& kommer formagan
att jobba sjdlvstindigt och ta ett eget ansvar att minska.

For att utveckla arbetsrelationerna inom ansvarstagande och initiativformaga pa
dldreboende B sd menar vi att det dr hur arbetsuppgifterna ska prioriteras som de maste
fortydliga. Innan de har gjort det s& kommer inte personalen att kédnna négon stark tillhorighet
med verksamheten och alltsd inte heller finna nagon glidje i att gora det lilla extra for

organisationer.

Aldreboende C

Respondenterna péd dldreboendet upplevde att det var véldigt tydligt i vilken utstrickning de
hade mojlighet att ta ansvar och de hade skapat ett ansvarstagande som var anpassat utefter
deras verksamhet. Vilket dverensstimmer med Bryman, Danity och Price (2002) som hévdar
att ett lyckat medarbetarskap krdver att medarbetarna forstdr den faktiska betydelsen av
medarbetarskapet samt att medarbetarna upplever att de skapar ett begrepp sé det passar in i
deras kontext. Det var de tydliga ramarna inom vilka de fick ta ansvar som var orsaken till att
de vdgade ta mer ansvar. Det hér stirker Héllstén och Tengblad (2006) som menar att det ar
viktigt att medarbetarna ges sd mycket frihet till ansvarstagande som de klarar av. De tydliga
ramarna resulterade i att de vagade ta mer ansvar och nér de vdgade ta mer ansvar kinde de
ett storre engagemang och tillhorighet med organisationen, vilket dr ndgot som dven Scarnati

och Scarnati (2002) stirker. Scarnati och Scarnati (2002) menar dven att om medarbetarna fa
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ta en aktiv del i organisationen s& kommer de dven att uppleva en tillhorighet med
verksamheten, vilket respondenterna pa dldreboende C dven upplevde.

Hallstén och Tengblad (2006) menar att en god medarbetare bor besitta en initiativforméga
samt dr bemyndigad att ta initiativ. Det var tydligt att det hér fanns pé dldreboende C. Orsaken
till att de anstédllda var bemyndigade att faktiskt ta egna initiativ var for att de fick stod fran
sin chef att bestimma mycket pa egen hand.

Négot som var tydligt for dldreboende C var att det var en liten arbetsgrupp och Héllstén
och Tengblad (2006) menar att det &r enklare att bemyndiga initiativformigan i sma
arbetsgrupper. For att chefen ska kunna ge ett tillrdckligt stod &t sina medarbetare sé de kan ta
pa sig ett storre ansvar och gor mer initiativ sd behdver chefen ha en personlig kontakt med
sina medarbetare. Detta for att medarbetarna &r ménniskor, inga robotar och &r alltsa olika och
arbetet, rutiner med mera behover alltsd anpassas efter varje individ. Chefen behdver ldra
kdnna medarbetarna och med stora arbetsgrupper forsviras det. P4 dldreboende C kunde
chefen lira kéinna och ha en god kunskap om varje anstéllds kunskaper och fardigheter och pa

satt kunde hen anpassa arbetet utefter dem.

5.2 Jimforelsen

Vi kommer hdr att gora tva jamforelser av upplevelserna av arbetsrelationerna. Vi gér en
jamforande analys for att forsta lokala forutsdttningars betydelse for medarbetares
upplevelse av arbetsrelationerna. Den forsta primdra jamforelsen gors mellan stor och liten
kommun ddr de lokala forutsdittmingarna dr olika. Den sekunddra jamforelsen gérs inom
samma kommun ddr de lokala forutsdttningarna dr lika. Det dr dven hdr vi kommer att
besvara var frdgestdillning ddr vi observera om lokala forutsdttningars betydelse for

medarbetarnas uppfattningar av arbetsrelationerna.

Vi 4r medvetna om att resultatet fran dldreboende B och C, som var bdda placerade i
Goteborgs kommun, skiljde sig mycket at. Darfor kan det vara problematiskt att klumpa ihop
dem 1 jamforelsen med dldreboende A i Mellerud. Vi vill dock exponera att vart resultat
visade pa att lokala forutséttningar inte spelade en stor roll nér det kom till hur bra eller daliga
arbetsrelationerna upplevdes. Darfor valde vi dnda att jamfora liten och stor kommun for att
belysa att deras lokala forutsittningar inte var eller i alla fall var en oansenlig forklaring till

hur arbetsrelationerna upplevdes. Det andra édldreboendet i Goteborg (dldreboende C) var det
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som skiljde sig fran de andra tvd och darfor blev den sekundira jimforelsen mellan de tva

dldreboendena i Goteborg mer intressant.

5.2.1 Den primira jamforelsen - liten och stor kommun

De tre dldreboendena som vi studerade var placerade i Goteborgs stad (dldreboende B och C)
och 1 Melleruds kommun (dldreboende A). De hir tvd kommunerna skiljer sig mycket at nér
det kommer till de demografiska forutsattningarna. Mellerud kan rdknas som en liten
kommun med sina ca 9000 invinare och Goteborg som en stor kommun med sina ca 500 000
invanare (SCB, 2016). Det skiljer sig dven at hur manga av kommuninvanarna som ar i behov
av dldreomsorg eftersom det i Goteborgs stad finns 15,3% personer som dr over 65 &r och i
Mellerud finns det 26,7% som ar over 65 ar (Regionfakta, 2016). Enligt Rauch (2008) sa
paverkas dldreomsorgen kvalité¢ och utbud av lokala forutséttningar. En liten kommun med
samre lokala fOrutsdttningar, i form av till exempel en mindre befolkning, far in mindre
skattepengar som de kan liagga pa éldreomsorgen. En stor kommun, i form av en stor
befolkningsméngd, har i motsatt till en liten kommun en storre skatteintidkt och har alltsd en
bittre forutsittning att kunna skapa en béttre dldreomsorg. Detta pa grund av att de kan ligga
mer resurser pd &dldreomsorgen. Dock sd &r det troligt att en storre kommun till
befolkningsstorlek har en storre andel dldre bland sin kommuninvénare och behdver alltsd
lagga mer resurser pd dldreomsorgen, &n mojligen vad en liten kommun behover.

Vi kunde inte upptidcka i intervjuerna med respondenterna att det skulle vara ndgon
mérkbar skillnad i hur mycket medel, i form av budget, de fick till sin verksamhet. Det vi
mérkte var att respondenterna i Mellerud pa dldreboende A upplevde att deras lokala
forutséttning innebar bland annat att det bodde fi invanare i deras kommun vilket pdverkade
deras tillgdng av personal. Flera av de som jobbade pé dldreboendet hade jobbat dér véldigt
linge och det var svért att rekrytera ny personal. Resultatet av att de som jobbade pa Mellerud
dldreboende A hade jobbat dér véldigt ldnge (flera hade jobbat dér i ver tio ar) blev att det
skapades en kultur eller tradition om hur de skulle agera och hantera deras arbetsuppgifter.
Det spelade ingen roll om de bestimde att gora pa ett visst sitt, for traditionen att gora pa ett
annat sitt var starkare och dirfor tenderar de att gora sa som de alltid hade gjort. Aven om de
kom in ny personal och ville testa ndgot nytt sd blev de motarbetade av den gamla personalen
med kommentarer s& som s gor vi inte hér utan, vi har alltid gjort s& hir pd den hir
arbetsplatsen” och “vi kommer fortsdtta att gora sa hér”. Det hér tyder pa att det fanns en
sparbundenhet i Mellerud som var den storsta orsaken till varfor de agerade som de gjorde.
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Det var dock det lokala forutsdttningarna med att personalen hade jobbat dér ldnge, som
paverkade att dldreboende A vara sparbunden. Att sparbundenhet dr den storsta orsaken till
varfor det finns lokala skillnader mellan hur olika kommuners dldreomsorg upplevs vara, ér
ndgot som Trydegérd och Thorslund (2010) pastar. Den menar att kommuner tenderar att gora
sa som det alltid ha gjort och utvecklar sin vélfard i samklang med lokala traditioner och det
hér stimde dverens med situationen 1 Mellerud.

I Goteborgs stad s& gav de lokala forutsédttningarna, med en storre befolkningsméngd, de
en storre tillgang till personal. Det gjorde sd det inte var lika manga i personalen som hade
jobbat pd samma stélle under s& ménga ar som i Mellerud. P4 grund av Goteborgs storre
personalomsittning, &n Mellerud, sa paverkades inte Goteborg i lika stor utstrickning av
sparbundenhet i hur de arbetade och agerade mot varandra. A andra sidan kan den hogre
omsittningen av personal i Goteborg dn i Mellerud resulterat i en stdrre mojlighet att skapa
langvariga relationer, i Mellerud 4n i Goteborg. I Goteborg och Mellerud s& fanns det en
uppdelning bland de anstédllda om vilka arbetsuppgifter som var viktigast att prioritera. I fallet
med Goteborg sé berodde dock inte orsaken att personalen agerade sparbundna, utan mer pé
att det inte fanns en tydlighet i hur de skulle prioritera. Tydlighet var ndgot som ocksa
saknades i Mellerud. Tydligheten var ndgot som vi upptickte var vildigt viktigt for att
medarbetarskapet skulle fungera i de fallen som vi studerade.

Vi kan alltsa se att bdde Trydegard och Thorslund (2010) teori om att sparbundet dr det
som paverkar kvalitén och utbudet av dldreomsorg samt Rauch (2008) teori om att det i sjdlva
verket dr de lokala forutsdttningarna som paverkar utfallet av dldreomsorg stimmer med de
tva studerade kommunerna. Mellerud paverkades av sparbundet men det berodde pa att deras
lokala forutsittningar hade omedvetet drivit dem att skapa spérbundet bland de anstdllda.
Goteborg, som inte pdverkades lika mycket av sina lokala forutsittningar, hade inte en lika
stark sparbundet bland personalen. I de hir fallen sd upptacktes det alltsé ett samband mellan
teorierna om lokala forutsittningar och sparbundet. Dér lokala forutsdttningar paverkade i
vilken strdckning som sparbundet infann sig péd &dldreboendet. Eftersom sparbundenhet och
lokala forutsdttningar i Mellerud upplevdes paverka deras medarbetarskap negativt si ska
enligt Hillstén och Tengblad (2006) dven deras verksamhet ha paverkats ogynnsamt. Boyne
och Powell (2001) menar att decentralisering ska vara en bra fOreteelse eftersom det ger
kommunerna mdjligheten att skapa en dldreomsorg som passar deras behov och tillgdngar.
Att decentralisering &r en bra sak for dldreomsorgen stdmde alltsd inte i fallet med Mellerud.

Aven Bertlett, et al. (2011) menar att goda arbetsrelationer forst kan utvecklas nir en ir
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medveten om ens foOrutsdttningar och skapar riktlinjer kring dessa. Alltsd anpassar
medarbetarskapet sa det passar in i ens kontext for att det ska bli en bra implementering
(Kilhammar och Ellstrom, 2015). Mellerud och Goteborg &r tvd kommuner som antagligen ér
vdl medvetna om deras lokala forutsittningar men utifrdn den tidigare forskning som vi har
presenterat sa anpassar iallafall inte dldreboende A i Mellerud och dldreboende B i Goteborg
inte medarbetarskapet tillrackligt utifrdn deras lokala forutsattningar for att det ska lyckas.

Den storsta skillnaden i medarbetarskapet mellan Mellerud och Goteborg som vi upptéckte
var att i Mellerud sa fanns det ett mer individualistiskt sétt att agera. Medan 1 Goteborg sa sag
de mer till helheten. Att tdnka individualistiskt paverkade uppfattningen av medarbetarskapet
i Mellerud pd ett negativt sitt, eftersom medarbetarskapet enligt Héllstén och Tengblad
(2006) bygger pé att alla 1 personalen &r delaktiga, jobbar pa relationerna emellan sig och sina
kollegor samt mellan sig och det egna arbetet. Kilhammar och Ellstrém (2015) &r av samma
uppfattning dé de i sin studie kom fram till att det &r viktigt att s& manga som mgjligt av
medarbetarna dr med nir medarbetarskapet implementeras, vilket ocksa liknar resultatet i vara
fall. For att medarbetarskapet ska bli béttre eller fortsédtta vara bra s maste alla hjélpas at
tillsammans och darfor kan inte medarbetarskapet bli lyckat om det till stor del finns ett
individualistiskt sdtt att agera i verksamheten.

I och med det mer individualistiska séttet i Mellerud sa fanns det mindre tillit till
kollegorna dér 4n vad det fanns 1 Géteborg. Dock sa upplevde respondenterna i bade Mellerud
och Goteborg att fortroendet var hogt till vissa av sina kollegor men att det inte fanns ett
gemensamt fortroende for hela personalen. Det mérktes tydligast att fortroendet var lagt nér
respondenter 1 bdda kommunerna ndmnde att de upplevde att de blev kontrollerade av sina
kollegor samt sjdlva kontrollerade deras kollegor sa de hade gjort arbetsuppgifterna pé ett bra
satt. Att gora arbetsuppgifterna pa “ett bra sitt” innebar att arbetsuppgifterna hade gjorts pa
ett sddant sdtt som ansdgs vara korrekt av den som kontrollerade. Det hir dverensstimmer
dven med vad Hillstén och Tengblad (2006) sédger; att medarbetarna maéste lita pa att ens
kollegas kompetens. Att den faktisk utfor arbetsuppgifterna pd det basta sittet utefter
kollegans egna formégor. Det var liknande i bdde Goteborg och i Mellerud att det inte fanns
en tydlighet 1 hur arbetsuppgifterna skulle prioriteras. Det hér skapade en konflikt i bigge
kommunerna och det var i den hér situationen som det blev tydligt att fortroendet paverkade
oppenheten. Eftersom fortroende saknades sa vagade heller inte personalen vara dppen genom
att prata om och forsoka losa den hir konflikten. De blev istéllet irriterade och valde att inte

prata med den kollegan om det problemet. De pratade om varandra istéllet for med varandra.
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Det blev édven tydligt att dir det fanns fortroende sd vagade de dven vara Gppna och
kommunicerade med varandra @ven i de situationerna nir de inte var dverens. Det hér belyser
dven Hallstén och Tengblad (2006) som menar att det dr speciellt viktigt att kommunikationen
ar Oppen nir det dr ndgot som de inte dr Gverens om.

I bade Goteborg och i Mellerud sa upplevde respondenterna att gemenskapen var bra med
de kollegorna som en tyckte personligen om. Mellan dessa kollegor fungerade &ven
samarbetet bra. Niar de dock behdvde samarbeta med nadgon som de inte upplevde nagon
gemenskap med sa fungerade inte samarbetet lika bra. Vi kunde alltsa se att en bra gemenskap
resulterade ocksa i ett bra samarbete vilket ocksa Héllstén och Tengblad (2006) menar.
Eftersom gemenskap skapas genom att en tycker personligen om en viss kollega, sa ar det
svart att skapa gemenskap genom att pressa tvd personer som inte tycker om varandra att
samarbeta. Alla ménniskor fungerar inte personligen ithop med alla och det &r svart att tvinga
fram vinskap (Hillstén och Tengblad, 2006:15-16). A andra sidan om samarbetet fungerade
bra s kunde gemenskapen iallafall bli béattre pa arbetsplatser. For att samarbete skulle bli bra
sa krévdes det att det skulle finnas en acceptans att alla dr olika och hanterar arbetsuppgifter
olika. Vilket dven dr nagot som Andersson (2013) instimmer med. Det behover inte betyda att
arbetsuppgifterna utfors sdmre. Det viktiga var att skapa tydliga gemensamma regler kring
hur de skulle prioritera bland deras arbetsuppgifter. Da skulle samarbetet inte paverkas av att
kollegorna som samarbetar inte har s mycket gemenskap i mellan sig, eftersom de dndé kan
samarbeta bra d& hur de ska utfora arbetsuppgifterna dr sa tydliga att ingen konflikt kan
uppsta.

Det var manga fler i Mellerud, dn i Goteborg, som uttryckte att de gick till sin arbetsplats
enbart for att f4 en 16n. Det var alltsé 16nen som var den storsta meningsfullheten och bidrog
till det storsta engagemanget bland respondenterna i Mellerud. Nagra respondenter i Mellerud
ndmnde att meningsfullheten och engagemanget for att gora ett bra jobb lag i att géra ndgons
sista tid i livet bra. Aven i Géteborg s var 16nen en viktig i arbetet men inte lika viktig som
meningsfullheten med sitt arbete att géra vardtagarnas sista tid i livet till den bésta. Att gora
ett bra arbete, som innebar att genererar en bra dldreomsorg var en stor motivation i bigge
kommunerna men den var storre 1 Goteborg dn i Mellerud. Det syntes tydlig da
respondenterna i Goteborg anvédnde sig mer utav sin formaga for att forbittra verksamheten.
Det hir liknar resultatet i Tengblads (2003) studie som visade péd att engagemanget hos
medarbetarna inom den kommunala &ldre- och handikappomsorgen var stort. Medarbetarna

upplevde stress, att arbetsbelastningen var for stor och att de inte kunde péaverka deras
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arbetstider men trots det hér ville de ta pa sig mer ansvarsomraden. I Mellerud s& hade dock
respondenterna mer fokus pa att de sjdlva skulle ha det bra pé jobbet dn att forsoka gora ndgot
som gynnade verksamheten.

I Mellerud sd hade respondenterna svért att se hela arbetsplatsen och alla kollegor som en
enhet. Det exemplifieras bland annat genom att i Mellerud sa var de irriterade over att ménga
av de aktiviteterna som de gjorde skulle helst vara gratis. I Goteborg sd ndmnde
respondenterna att dven deras aktiviteter helst skulle vara kostnadsfria men de uttryckte
samtidigt en forstaelse varfor det var sa. I Goteborg sé hade de ett storre helhetsperspektiv och
en fOrstdelse for att budgeten var begridnsad, an vad de hade i Mellerud. Det hir
overensstimmer med till exempel Simonsson (2002) avhandling dir det framgick att om
medarbetarna sag till verksamhetens helhet s& sdg ocksd medarbetarna sin egen roll i
verksamheten. Det resulterade i att medarbetarna tog mer ansvar och var mer delaktig. Bristen
av helhetsperspektivet kan sjdlvklart ha haft en paverkan pd att initiativférmégan upplevdes
som bittre 1 Goteborg dn i Mellerud. Kommunerna liknade varandra i att det fanns en
uppdelning bland personalen att vissa i personalen ville ta mer initiativ for till exempel att
gora aktiviteter med vardtagarna. Samtidigt som det fanns en annan del av personalen som
tyckte initiativ till aktiviteter storde verksamhetens rutinanpassade arbetsuppgifter. Bigge
kommunerna upplevde att mojligheten att kunna ta ansvar fanns det gott om, men eftersom
det var delade asikter om initiativ stérde eller inte storde verksamheten s& spelade det ingen
roll hur mycket ansvar det fanns tillgéngligt for personalen att ta pa sig. Eftersom de antingen
inte ville ta pd sig mer ansvar, blev motarbetade till att ta med ansvar eller hade tappat

engagemang till att ta mer ansvar.

5.2.2 Den sekundira jamforelsen - inom samma kommun

Béde édldreboende B och C lag inom samma stadsdel i Goteborg och hade samma lokala
forutséttningar. Eftersom édldreboende B och C hade samma lokala forutsittningar, borde de
rimligtvis lyckats skapa ett liknande medarbetarskap. I studien sd uppticktes det att det fanns
mycket som skiljde dldreboende B och dldreboende C at dér dldreboende C hade ett betydligt
mer utvecklat och myndigt medarbetarskap én éldreboende B. I fallen med dldreboende B och
C sa stimde alltsd inte Rauch (2008) teori om att lokala forutséttningar dr det som paverkar
dldreomsorgens kvalité eftersom de hér dldreboende hade samma lokala forutsittningar men
hade dnda olika nivéer pd sitt medarbetarskap och alltsd dven pé kvalitén pd sin verksamhet.
P& é&ldreboendena B och C sd gav de lokala fOrutsittningarna, med en storre
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befolkningsméngd, de en storre tillgéng till personal. Det gjorde s& det inte var lika manga i
personalen som hade jobbat pa samma stille under s manga ar. Pa grund utav dldreboende B
och C storre personalomsittning, sd pédverkades de inte i lika stor utstrickning av
sparbundenhet, som Trydegard och Thorslund (2010) pastér att de ska paverkas, i hur de
arbetade och agerade mot varandra. I de hér fallen sa fanns det saledes andra faktorer som
paverkade medarbetarskapet &n de lokala forutséttningarna och sparbundenhet.

Vi kunde se att dldreboende C hade ett storre fortroende for sin verksamhet d4n vad B hade,
vilket kunde bero pé att respondenterna pd dldreboende C vigade vara mer oppna bland sina
kollegor 4n vad respondenterna pd dldreboende B vagade vara. Eftersom dldreboende C hade
ett storre fortroende for varandra, sa vagade de dven vara helt rak och drliga med varandra
dven nir det handlade om problem och det resulterade i att de hade en béttre 6ppenhet dn vad
dldreboende B hade. Det hir 6verensstimmer med Hallstén och Tengblad (2006) som hidvdar
att fortroende och dppenhet bygger pa att det ska finna ett dmsesidigt fortroende som bygger
pa en Oppen dialog som ldmpar sig for organisationens bésta.

Respondenterna pd &dldreboende B svarade att de hade svart att acceptera varandras
olikheter och att det inte fanns ndgon tydlig gemenskapskénsla, vilket skapade olika
grupperingar pa dldreboende B. Samarbetet pa dldreboende B var bra men det hindrades pa
grund av olika grupperingarna inom personalen pd boendet. Pa dldreboende C var det tydliga
uppsatta mal som gjorde att det var littare att samarbeta och ha en gemenskap. De hade olika
personligheter men de sa sag det som positivt och drog nytta av deras olikheter. Deras tydliga
gemensamma mal skapade en tillhorighet for dem pa arbetsplatsen och det stimmer dverens
med Hallstén och Tengblad (2006) som menar att tydliga gemensamma mal ar det bésta sattet
for att 6ka gemenskapen och samarbetet pd en arbetsplats.

Pa dldreboende B svarade de flesta av respondenterna att engagemanget lag i att ta hand
om vardtagarna, men samtidigt var det vissa som kidnde mest engagemang i att bara fa en 16n.
De onskade att engagemanget for vardtagarna skulle 6ka och detta genom att géra mer for
vérdtagarna. Det fanns dock inga tydliga forhallningssitt kring vad engagerat arbete var. Det
hér skapade en konflikt mellan de tva grupperna i personalen, som hade olika uppfattningar
om vad engagerat arbete skulle vara. P4 dldreboende C var det lattare att veta vad som var
engagerat arbete dd det fanns tydliga forhdllningssétt kring deras arbetsuppgifter och det
skapade 1 sin tur att arbetet blev meningsfullt. De kénde ndmligen ett stort ansvar Gver att
arbetsuppgifterna blev gjorda och dven gjorda pd ett bra sétt. Det hir stimmer in pd vad

Scarnati och Scarnati (2002) hiavdar; ndmligen att om medarbetarskapet far en storre plats i
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organisationen, resulterar det i att medarbetare upplever att de har en aktiv del i
organisationens framgingar och pd sd sitt medfér det en kénsla av tillhorighet och
engagemang.

Inom ansvarstagande och initiativforméga liknade dldreboendena B och C varandra genom
att de kidnde ansvar for jobbet och framst for att ha vardtagarna i fokus och dérigenom skulle
de kdnna sig uppskattade. Dock var det skillnader kring ansvarsomraden i verksamheterna. I
dldreboende C var det tydliga ansvarsfordelningar och de var medvetna om vilka initiativ de
fick ta inom sina omrdden. Den tydliga ansvarsfordelningen skapade att de kédnde ett
personligt ansvar Over att arbetsuppgifterna blev gjorda. P& édldreboende B var
ansvarsomradena tydliga men ansvarstagandet ojimnt fordelat och det skapade att vissa kénde
sig tvingade till att ta pd sig mer ansvar @n vad de ville. Bryman, Danity och Price (2002)
menar att medarbetarskapet kommer inte lyckas om medarbetarna bara ser medarbetarskapet
som ett medel for att lagga storre ansvar pa individen som befinner sig lédngre ner i
organisationen. Det vara det hir som gjorde sé& att medarbetarskapet inte var lika myndigt pa
dldreboende B som det var pa C. Medarbetarna uppfattade medarbetarskapet som ett medel s&
de skulle tvingat till att ta mer ansvar och dérfor ansdgs det bara bidra till mer
arbetsbelastning. P4 dldreboende C fanns det tydliga uppsatta mal vilket gjorde det littare for
medarbetarna att konkretisera malen samt sétten for att uppfylla dem. Pa édldreboende B var
mélen konkreta men tillvigagangssittet for att nd dem var inte lika tydliga si det var pa
dldreboende C

Aldreboende B och C hade samma lokala forutséttningar vilket innebar att de bland annat
hade samma skatteintékter, invanare och politiskstyre. Trots samma forutsittningar jobbade
dldreboendena pa olika siétt for att uppna deras huvudmal. Vilket var att virdtagarna skulle ha
det bra. Aldreboende B och C liknade varandra da de hade samma huvudmal. De hade samma
politiska styre och samma lokala forutsédttningar men trots det s hade det ingen péverkan pa
hur arbetsrelationerna upplevdes. Aldreboende B var tydliga med att de fanns saker som de
behdvde utveckla nir det handlade om arbetsrelationerna. Aldreboende C, som var ndjda med
de réddande relationerna, skulle fortsétta jobba med att bibehélla arbetsrelationerna och det
arbetssittet som de hade pé dldreboendet.

Den storsta skillnaden mellan dldreboende B och C var hur arbetsbelastningen var férdelad
mellan de anstéllda pé dldreboendet. Pa dldreboende B sa fick medarbetare, som var anstillda
som underskoterskor tilldelat sig arbetsuppgifter som vanligtvis inte tillhorde deras yrke.

Vilket skapade en tyngre arbetsborda for vissa av medarbetare. Pa dldreboende C si hade de

74



istdllet skapat separata tjdnster som hade ansvar Over de hér arbetsuppgifterna, som pa
dldreboende B lades som ett ytterligare ansvar hos underskoterskorna. Andersson-Felé, (2003)
menar att dldreomsorgen har priglats av att chefspositioner har reducerat. Det hdr medforde
att arbetsuppgifter som tidigare l&g hos chefen fortséttningsvis skulle delegeras ner till
underordnade. Att fa mer arbetsuppgifter skulle medfora en 6kad tillfredstéllelse nér det géller
uppskattning, handlingsutrymme och sjélvforverkligande. Det hir stimmer i fallet med
dldreboende C men det berodde antagligen pa att de delegerade arbetsuppgifterna lades pa
helt nya befattningar och skapade saledes inte mer stress. I fallet med éldreboende B sa blev

ytterligare arbetsuppgifter snarare en tung arbetsborda och skapade en mer stressad tillvaro.

5.3 Egen reflektion om medarbetarskaps teori

Efter att vi kopplade samman teori med resultatet hittade vi ytterligare en aspekt i Héllstén
och Tengblads (2006) modell medarbetarskapshjulet, som var vart teoretiska verktyg for att
kunna studera hur arbetsrelationerna upplevdes pa de tre dldreboendena. Bertlett (2011)
utvecklade Haillstén och Tengblad (2006) teori om att dven belysa det viktiga att studera
kommunikation och lojalitet i medarbetarskapet. Aven om dessa var nirvarande i intervjuerna
med de anstéllda pd dldreboendena sa ansdg vi inte att de var sa betydelsefulla for vér studie
och dess resultat. Det vi vill ldgga till i modellen ar “Tydlighet och Acceptans” (se figur 4). Vi
ansdg namligen att formégan att kunna acceptera sina kollegors olikheter samt tydlighet for

hur de skulle agera, hade en stor paverkan pa hur arbetsrelationerna upplevdes pa de tre

dldreboendena.
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Figur 4. Medarbetarskapshjulet av Héllstén och Tengblad (2006). Omarbetad av Hanje och Sultan (2017).

Samtliga av respondenterna frén alla tre dldreboendena ndmnde att det stdrsta engagemanget i
deras yrke var att skapa vilbefinnande for virdtagarna pd dldreboendena. Det var dven deras
gemensamma mal och det ansdg alla var klart och tydligt, men hur i praktiken de skulle agera
for att nd malet var inte lika tydligt. Det fanns rutiner, lagar och regler som de skulle forhalla
sig till men det var prioriteringsordningen som var otydlig. Respondenter fran dldreboende A
och B pipekade stindigt under intervjuerna att det storsta problemet pé deras arbetsplatser var
att det fanns tva olika sdtt for hur personalen valde att prioritera deras arbetsuppgifter. Det vi
upptickte var att pd dldreboende A och B upplevde respondenternas att det saknades tydliga
handlingsramar for hur de skulle utfora sitt arbete vilket ocksa da var orsaken till varfor det
hade utvecklats olika individuella handlingssétt. Att det blir individuella tolkningar pa hur en
ska utfora arbetsuppgifter dr inget ovanligt och fel inom vérd och omsorgsyrken. Detta for att
rutinanpassa eller gora arbetsuppgifter pd “lopande band” inte dr optimalt i arbeten med
ménniskor, eftersom varje situation aldrig &r den andra lik och kriver oftast méinsklig intuition
(Andersson, 2013:119). Resultatet av att det inte fanns tydliga handlingsramar hade skapat tva
grupper 1 personalen. Dessa tva grupper hade tvd olika handlingssitt for att nd malet och de
paverkar deras arbetsrelationer negativt, eftersom det uppstod konflikter i hur de skulle
prioritera bland deras arbetsuppgifter. Det blev uppenbart att det var tydliga handlingsramar
och acceptans for sina kollegors olika handlingssitt som saknades pa dldreboende A och B for
att de skulle uppnd det som Haillstén och Tengblad (2006) kallar for det myndiga
medarbetarskapet. Det blev dven tydligt nir respondenterna pé dldreboende C poédngterade att
det var tydliga handlingsramar och acceptans som var orsaken till varféor de hade goda
arbetsrelationer. De hade tydliga handlingsramar hur de skulle utfoéra deras arbetsuppgifter
och de hade en acceptans mot sina kollegor att alla agerade péd olika sétt for att na det
gemensamma malet. For att utveckla tydliga handlingsramar pa dldreboende A och B maste
de, precis som pad é&ldreboende C, lara sig att diskutera hur de ska agera i vissa
arbetssituationer. Detta for att kunna ta del av varandras erfarenheter och kunskaper for att
sedan med hjélp av det har komma fram till gemensamma handlingsramar, som ska tydliggora
hur de ska agera och prioritera i olika arbetssituationer. Nar dessa handlingsramar skapas
méste alla i personalen vara delaktiga. Vikten av att alla &r delaktiga &r ndgot som Héllstén

och Tengblad (2006) poédngterar i medarbetarskapshjulet under “Ansvarstagande och

76



Initiativformaga”. Samtliga maste ocksa vaga sidga emot om det dr ndgot i handlingsramarna
som de inte tycker &r bra.

Respondenterna pé édldreboende C vagade ta konflikterna som uppstod i mellan dem och
sag ocksa till att alltid 16sa dem, sd att samtliga kdnde sig ndjda Over resultatet.
Respondenterna pé dldreboende C var dverens om att det var en av orsakerna till varfor de
hade goda arbetsrelationer och det menar dven Héllstén och Tengblad (2006) dr en viktig del
for att uppna ett myndigt medarbetarskap. Flera av respondenterna pa édldreboende A och B
ndmnde att de inte vagade eller inte ville ta diskussioner eller konflikter med kollegor som en
ansdg agerade fel. Detta for att en ansag att diskussionen inte skulle leda ndgon vart eftersom
de dndé tyckte olika i hur arbetsuppgifterna skulle prioriteras och hanteras. Badda parterna
kunde inte acceptera varandras olika sitt att agera for att nd det gemensamma maélet. De
behover acceptera att alla dr olika och att det viktiga inte dr om alla agerar eller prioriterar
arbetsuppgifterna exakt lika, utan att de i slutindan uppfyller deras gemensamma mal; att gora
ndgons sista tid 1 livet bra. Det gér att acceptera allas olikheter om personalen fir en tydligare
forstaelse for att alla agerar utifrdn egna kunskaper samt formégor och att det trots detta dnda
kommer uppna deras gemensamma mal. Det hér innebér inte att ledningen maéste sitt ner
foten och sédga att de inte alltid méste agera utefter en viss prioriteringsordning, utan snarare
att utveckla en acceptans for sina kollegor olikheter. De behdver se olikheter som en
mdjlighet att sjélv kunna utvecklas och en mgjlighet att kunna ta del av andra kunskaper och
erfarenheter. Sdledes att acceptera allas olika handlingssétt istéllet for att bli irriterad dver att
en kollega inte agerar sd som en sjélv hade valt att gora. Det viktiga dr att verksamheten nér
det gemensamma maélet. Eftersom det &r svart att acceptera varandras olikheter maste
medarbetarna dven utveckla formagan att vilja och védga vara tydliga med varandra nir
konflikter uppstar. Att ta konflikter och diskussionen pé ett konstruktivt sitt samt kunna l1osa
dem, sd alla parter blir eniga, dr en viktig del for att uppné ett myndigt medarbetarskap pa
dldreboende A och B. Att viga ta konflikter och kunna diskutera pa ett konstruktivt sitt
bygger upp ett starkare fortroende mellan medarbetarna, enligt Héllstén och Tengblad (2006).
Det hir stirker dven respondenterna pa dldreboende C dér de upplevde att de kunde prata om
allt, aven det som var daligt och det resulterade i att de accepterade sina kollegor ytterligare

och de accepterade och respekterade dem tillbaka.
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5.4 Medarbetarskapstrappan
Med hjéilp av Héllstén och Tengblads (2006) modell medarbetarskapshjulet kunde vi

analysera hur bra eller daligt medarbetarskapet upplevdes pé de tre dldreboendena. Efter den
hér analysen av resultatet har vi kunnat placera in vart ndgonstans pa Héllstén och Tengblads
(2006) andra modell medarbetarskapstrappan som dldreboendena befinner sig.
Medarbetarskapstrappan forklarar inte hur bra eller daligt medarbetarskapet var pa nagot av
dldreboendena utan bara beskriver vilket medarbetarskap som finns pa éldreboendet. Vi
kommer hér gé igenom var pad medarbetarskapstrappan, som vi anser att de tre dldreboendena

befann sig pd samt motivera vért val av placering.

A Hog organisatorisk tillit

Chefslost medarbetarskap
Individorienterat medarbetarskap

Grupporienterat medarbetarskap

n Organisatoriskt medarbetarskap A | Mellerud dldreboende A

Traditionellt medarbetarskap B | Goteborg dldreboende B
> Hog formaga till
ansvarstagande

C | Goteborg dldreboende C

Figur 3. Medarbetarskapstrappan av Hillstén och Tengblad med respondenternas svar.

Vi har valt att placera dldreboende A pa nivan “traditionell medarbetarskap” i Héllstén och
Tengblads (2006) modell medarbetarskapstrappan, eftersom flera av respondenterna uttryckte
att det fanns en kultur pd dldreboendet som innebar att rutinerna “satt i viggarna” och var
alltsa svéra att fordndra. Kulturen medforde ett forhallningssétt att “vi har alltid gjort s&”
vilket drev medarbetarna till att inte kunna utféra nya “rutiner” och det stoppade deras
formaga till att ta initiativ till mer ansvar. Det hér gér ithop med vad Héllstén och Tengblads
(2006) definierar som traditionell medarbetarskap, eftersom det inte skapades forutsittningar
for att utveckla ett mer aktivt medarbetarskap pd &dldreboende A. Ansvarsfordelningen
involverade inte personalen och de fick alltsd inte mojlighet att {4 ta pa sig mer ansvar. Det
som sidger emot Hillstén och Tengblads (2006) definition av traditionellt medarbetarskap var
att respondenterna var medvetna om att de fick och kunde ta mer ansvar. Det som gér ihop
med Hallstén och Tengblad (2006) dr att &ven om det fanns mdjlighet for att ta ansvar sa
upplevdes initiativformagan till att ta ansvar som bristfdllig eftersom rutinerna var sa otydliga

kring hur mycket ansvar de faktiskt fick ta.
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I praktiken sa staimmer upplevelserna av arbetsrelationerna pa dldreboende A ihop med det
traditionella medarbetarskapet, dock kan vi dven placera dldreboende A i det organisatoriska
medarbetarskapet” som innebér att medarbetarnas ansvarstagande dr tydligt preciserar och
kontrollerat av organisationens gemensamma rutiner och ledningsfunktioner (Héllstén och
Tengblad, 2006:64). I ett organisatoriskt medarbetarskap far medarbetare ta ansvar men det ar
under tydligt faststillda och kontrollerade former av Overordnade insatser. Det som ger
indikationer pd att dldreboende A kan passa in i det organisatoriska medarbetarskapet ar nér
medarbetare A2 sdger att personalen borde viga ta till sig nya idéer, vaga vara mer Oppen
gentemot sina medarbetare samt inte agera pé ett visst sitt bara for att de alltid hade gjort sé.
Hallstén och Tengblads (2006) menar att det organisatoriska medarbetarskapet innebér att det
finns tydliga bedomningar om vad som ska goéras och hur. Det fanns en Onskan fran
medarbetarna att overga till ett organisatoriskt medarbetarskap, eftersom de ville ha tydligare
regler och gemensamma forhallningssétt i hur deras arbetsuppgifter skulle prioriteras samt hur
mycket ansvar de fick ta pa sig.

Det som dnda indikerar att de hade ett traditionellt medarbetarskap var for att pa
dldreboende A sa visste de vad de skulle gora for att forbéttra arbetsrelationerna men i
praktiken s& valde de inte att gora ndgot for dess utveckling. Anledningen till varfor de inte
gjorde ndgot var for att det inte fanns ndgra tydliga handlingsramar. Det dr dérfér som vi
anser att dldreboende A inte hor hemma pa det organisatoriska medarbetarskapet, eftersom for
att de ska befinna sig dér sd maste det finnas tydliga handlingsramar om vad och hur saker gor
utforas.

Vi har valt att placera dldreboende B pa nivan “organisatorisk medarbetarskap” i Héllstén
och Tengblads modell medarbetarskapstrappan. Enligt Héllstén och Tengblad (2006) innebér
organisatoriskt medarbetarskap att medarbetarna kan ta ansvar samtidigt som de inte kénner
sig for pressade. Det hir stimmer Overens med &dldreboende B dér samtliga respondenter
ansdg att det fanns utrymme for att ta mer ansvar om de vill det. Vid ansvarstagande sa visste
de inom vilka ramar som de var tvungna att forhélla sig till. De hade alltsa en tydlighet inom
vilket omréde som de fick ta ansvar inom, men det som sdger emot att de befann sig inom det
organisatoriska medarbetarskapet dr att de upplevde att det inte fanns tydliga regler eller
gemensamma forhéllningssitt om vad och hur de skulle utfora deras arbetsuppgifter. Vilket dr
ndgot som Haéllstén och Tengblad (2006) menar att det organisatoriska medarbetarskapet ska

innehélla.
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Aldreboende B skulle 4dven kunna placeras i ett “grupporienterad medarbetarskap”. Detta

tack vare att respondenterna uttrycker att de Onskade och ville goér mycket for att
ansvarstagandet skulle oka pd arbetsplatsen. Grupporienterat medarbetarskap bygger pé en
grundsyn att medarbetarna oftast vill och kan ta ansvar (Héllstén och Tengblad, 2006:64). Det
hér var ndgot som efterstrdvades av medarbetarna pé dldreboende B, men i praktiken sa valde
medarbetarna att inte ta pd sig mer ansvar dn vad det absolut behovde och dirfor befinner sig
de mer i det organisatoriska medarbetarskapet én i det grupporienterade medarbetarskapet.
Vi har valt att placera dldreboende C pd nivén “ individorienterad medarbetarskap™ i Hillstén
och Tengblads (2006) modell medarbetarskapstrappan. Detta eftersom dldreboende C tilldelas
ett stort ansvar och hade stor sjédlvstindighet 1 arbetet. Respondenterna upplevde att de var
ndjda med ansvarsfordelningen och de tog pa sig mycket ansvar, vilket de ocksa sjélva ville.
Det fick medarbetaren att anvinda sin kreativa frihet mer. Samtliga respondenter pé
dldreboende C var Gverens om att de var ndjda med ansvarsfordelningen samt att de ville ha
det ansvaret som de hade fatt. Enligt Hallstén och Tengblad (2006) s& innebéar
individorienterat medarbetarskap att medarbetaren ska ha forméga att ta ansvar, utfora sina
arbetsuppgifter tamligen sjélvstindiga samt respektera varandras autonomi. Vilket stdmde
overens med dldreboende C dér det var en sjdlvklarhet att ta eget ansvar samt att de alla var
medvetna om att de jobbade tillsammans for att gynna verksamheten.

Det var néstan sa de skulle kunna placeras in i Hillstén och Tengblads (2006) “chefslosa
medarbetarskap”, eftersom de jobbade sa sjdlvstindigt. Dock sé fanns det fortfarande en chef,
som behovde fatta beslut om vissa omradden och dirfor passade dldreboende C bést in péd det

individorienterade medarbetarskapet.
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6. Avslutande reflektioner och slutsatser

[ foljande kapitel sa presenterar vi vad som dr studiens bidrag samt vdra reflektioner kring
svaret pd vdr forskningsfrdga. Hdr presenteras dven studiens slutsatser, vilket dven

sammanfattar studiens resultat. Vi avrundar kapitlet med forslag pa vidare forskning.

Lokala forutséttningar har fétt en pdverkan pé de offentliga vélfardstjansterna pa grund av att i
och med decentraliseringen gavs det mer ansvar till kommunerna att forma och prioritera
bland vélfardstjdnsterna utifrdn deras lokala forutsattningar som i vart fall har fokuserat pa
demografi och politiskt styre. I och med decentraliseringen innebar dven att medarbetarna
gavs storre ansvar for deras verksamhet mycket beroende pé att organisationerna blev mer
platta och ansvar som tidigare legat pd chefen lades nu pa medarbetarna. De framstéllda
fordndringarna har gjort det mer intressant att studera vilken betydelse lokala forutsittningar
har pa medarbetares upplevelser av arbetsrelationer. Syftet med den hdr uppsatsen har darfor
varit att forstd lokala forutsittningars, i form av demografi och politisk styre, betydelse pé
medarbetares upplevelser av arbetsrelationer. For att ta reda pé detta har upplevelserna av
arbetsrelationerna bland personal pé tre arbetsplatser, som hade olika lokala forutséttningar,
studerats. Det empiriska materialet samlades in pd tre kommunala dldreboenden i tva

kommuner.

Vi gick in i undersdkningen om arbetsrelationer med forvintningarna att de anstéllda skulle
prata mycket om deras tuffa arbetsforhallanden i form av stress, hog arbetsbelastning och
sjukskrivningar som préiglar deras verksamhet. Istdllet har uppsatsen till stor del kommit att
handla om otydliga regler, oklara gemensamma forhéllningssdtt och svérigheten i1 att
acceptera att ens kollegor inte utfor arbetsuppgifter, som en sjélv hade gjort, samt hur dessa

kan forklara hur arbetsrelationerna upplevs.

I linje med tidigare forskning géir det, utifrdn studiens resultat, att konstatera att
arbetsrelationer har en stor inverkan pa hur ménniskor mér och presterar pa sin arbetsplats.
Den teoretiska ingdngen som var medarbetarskap, som dven har vaglett metodiken genom
analysverktyget, har varit till stor hjdlp for att skapa en struktur i resultatet. Att studera
arbetsrelationer genom medarbetarskap har inte bara bidragit till att skapa en 6verblick hur
arbetsrelationerna upplevdes, utan ocksa till att synliggbra vad det &r som forbéttrar samt

forsamrar arbetsrelationerna.
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Resultatet visade att tvd av vara fall, som hade olika lokala fOrutséttningar, sa upplevdes
arbetsrelationerna pé liknande sétt och de upplevdes som relativt daliga. Orsaken till varfor de
upplevde arbetsrelationerna som relativt déliga var for att det dels berodde pa otydliga regler
och oklara gemensamma forhallningssétt samt pa grund av att de inte accepterade varandras
olikheter. Det hdr skapade en konflikt som de dessutom inte vidgade diskutera om. Det blev
dven tydligt att samtliga respondenterna pa de hdr tva arbetsplatserna visste vad som var
déligt i deras arbetsrelationer, men problematiken lag i att de inte forsoka gora négot for att
forbattra arbetsrelationerna. Vi grunnar pa om det kan vara si att personalen pa de hér
arbetsplatserna hade skuldkénslor i att deras arbetsrelationer var délig. De var medvetna om
att deras arbetsrelationer var déliga, men varfor gjorde de ingenting at det? Kan det ha varit sa
att argumentet; att de inte hade tillriackligt med budget for att kunna utfora ett gott arbete, bara
var en undanflykt for att de skulle slippa ta tag i problemen 1 arbetsrelationerna.

Det som var bra pa de hér tva arbetsplatserna, trots deras bristande arbetsrelationer, var att de
fick jobbet gjort. Problemen i deras arbetsrelationer skapades i deras tillvigagéngssitt i hur de
hanterade deras konflikt, som uppstod eftersom de hade olika uppfattningar om hur
arbetsuppgifterna skulle prioriteras. De hir problemen paverkade arbetsrelationerna men inte
arbetet 1 sig, d& de anstdllda utforde deras arbetsuppgifter trots att de var oense om
prioriteringsordningen. Om de hade varit dverens om prioriteringsordningen eller accepterat
att alla ens kollegor inte hanterade arbetsuppgifter pd samma sétt som en sjélv, utan att det pa
ndgot sitt paverkade arbetes kvalité, sd hade arbetsrelationerna blivit béttre och enligt

Hallstén och Tengblad (2006) dven arbetet.

Respondenterna pa den arbetsplatsen dir arbetsrelationerna upplevdes som bra, hade varit
med och paverkat medarbetarskapet utifran fordelning och prioriteringar. Det hade i sin tur
skapat en meningsfullhet for jobbet hos de anstéllda. De tydliga fordelningarna av arbetet
hade gjort det lattare att bilda goda arbetsrelationer. Detta genom att det aldrig blev oklart
vem som skulle gor vad och dd fanns heller inte risken, for att ndgon skulle tycke nagon
annan gjorde arbetsuppgifterna fel eller gjorde ansprdk pa en kollegas ansvarsomrade. Det
fanns tydliga mal och arbetsrutiner som de upplevde trygghet i och som de alltid kunde ga
tillbaka till om de kénde sig osdkra. Respondenterna pa den hir arbetsplatsen papekade hela
tiden hur deras tydliga arbetsgrunder och mal hade skapat en vildigt bra arbetsplats och det

var forklaring till deras goda arbetsrelationer. Dock framkom det inte om de hade fétt vara
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med och pédverkat utformningen av de hir grunderna och mélen. Det fick oss att stélla frdgan
om det var ett styrmedel fran arbetsgivaren, som de hade lyckats implementerats pa den hér
arbetsplatsen och skapat en illusion hos de anstéllda att det var de som hade skapat
arbetsgrunderna och mélen, men att det i sjdlva verket var arbetsgivaren som hade gjort det. I
fallet med den arbetsplatsen som hade goda arbetsrelationer s& kéndes det &ven lite
paradoxalt, da enligt Héllstén och Tengblads (2006) medarbetarskaps teori sd ska
arbetsgivaren vara personlig med sina medarbetare for att kunna utveckla ett myndigt
medarbetarskap men samtidigt, pa den hér arbetsplatsen, s& verkar det vara bédst om jobb fick
vara jobb och fritid fick vara fritid. P& jobbet ldgger en allt personligt at sidan och fokuserar
enbart pd organisationens bésta. De anstdllda pa den hir arbetsplatsen var vildigt olika som
personer och hade ingen gemenskap utanfor jobbet, men det hade &ndd goda arbetsrelationer
och accepterade varandra trots att de var olika. Sammanfattningsvis sd var det ett lyckat
medarbetarskap pd den hér arbetsplatsen med samma grundtankar, lagom fordelning och de

anstillda var medvetna om deras virde inom och for verksamheten.

En utgangspunkt i den héir studien var att jamfOra resultatet for att se lokala forutsittningar i
form av politisk styrning och demografi kan ha en betydelse for hur arbetsrelationer uppfattas
av medarbetare inom offentligt styrda verksamheter. Tva av véra fall hade samma politiska
styre, samma lokala fOrutsdttningar men trots det sa var det ingen forklaring till varfor
arbetsrelationerna upplevdes s& som de gjorde. Det var snarare tvd av fallen som hade olika
lokala forutsattningar som hade liknande uppfattning av arbetsrelationerna. Vilket innebar att
det kommunalpolitiska ledarskapet inte hade nagot inflytande pa arbetsrelationerna ute i deras
verksamheter. De har intentioner till att vilja dstadkomma nagot men har kommunpolitikerna
egentligen mojlighet att paverka deras verksamheter niar det kommer till arbetsrelationer? Vad
ar det dd som &r forklaringen till att varfor den ena verksamheten hade bra arbetsrelationer?
En maste ha forstaelse for att det &r minniskor som skapar arbetsplatsen. Vi kunde identifiera
att det existerade ett sjélvstyre pa varje enskild arbetsplats som hade sin egen kultur om hur de
hanterade deras arbetsrelationer. Den hir kulturen var frikopplad frdn det kommunalpolitiska
styret. Det var inte det politiska styret som hade ndgon inverkan pé arbetsrelationerna utan det
var de anstdllda med sina egna karaktirsdrag som bidrog till hur arbetsrelationerna upplevdes
och sdledes dven de anstillda som bidrog till att verksamheterna fungerar bra eller fungerar
mindre bra. Det dr foljaktligen svart eller kanske till och med omgjligt for kommunpolitikerna

att kunna styra hur arbetsrelationerna upplevs ute 1 deras verksamheter. De demografiska
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likheterna eller olikheterna skapar liknande eller olika forutsdttningar i deras verksamheter
eftersom demografin paverkar vilken budget verksamheten har samt hur minga som é&r i
behov av deras verksamhet. Men inte heller den hdr lokala forutsdttningen hade ndgon
betydelse for hur arbetsrelationerna uppfattades eftersom de tvd arbetsplatserna som hade
samma lokala forutsdttningar hade olika uppfattningar av arbetsrelationerna. Samtidigt som
de arbetsplatserna som hade olika lokala forutsdttningar hade en av tvd arbetsplatserna, som
hade samma lokala forutséttningar, liknande uppfattning av arbetsrelationerna som den

arbetsplatsen med icke samma lokala forutséttningar.

Att platta organisationer som ockséd skapades i och med decentralisering skulle ha skapat ett
patvingat ansvarstagande bland medarbetarna som dven det skulle ha en betydelse for hur
arbetsrelationer uppfattas kunde vi inte heller pavisa. Detta eftersom det skulle krivts att
samtliga arbetsplatserna skulle i sa fall uppleva att arbetsrelationer som bra eller ddliga. Forst
da skulle ett sddant samband kunna dras, men da deras resultat skiljdes &t s kan vi inte sidga

att platta organisationer har ndgon betydelse for hur arbetsrelationer uppfattas.

Denna studie vill peka ut ett antal punkter for att forbittra medarbetarskapet i verksamheter
som liknar véra fall. Med hjélp av att vi har jimfort resultaten sd har den hér studien funnit
att; for att forbéttra arbetsrelationer sa kriavs det en tydlighet frén arbetsgivaren kring hur
arbetet ska utforas. Tydlighet kring utférande av arbetsuppgifterna var extra viktigt i de hér
studerade fallen, eftersom de hdr personerna jobbade med human service, vilket skapade
arbetssituationer som dr svara att automatisera. Att i dessa ldgen ha gemensamma
forhallningssitt blir dd extra viktigt for att undvika konflikter, som uppstar om personer utfor
arbetsuppgifter pa olika sitt. Ett annat sétt i att forbéttra arbetet &r att de anstdllda maste forsta
de gemensamma malen, si de enklare kan acceptera att alla kollegor inte utfor
arbetsuppgifterna pd samma sdtt och att det trots, deras olika sétt for att utfora
arbetsuppgifterna, inte paverkar deras slutresultat negativt. Nir de har tydliga mal s& har de
anstéllda enklare for att acceptera ens kollegors olikheter och nér de har en forstaelse for
varandras olikheter sd far de battre arbetsrelationer. De behdver inte tycka om varandra privat
for att lyckas ha goda arbetsrelationer. Slutligen nir de accepterar varandras olikheter som
kommer samtliga av aspekterna i medarbetarskapshjulet att infinna sig och ett myndigt

medarbetarskap kan utvecklas fullt ut.

84



Att studera arbetsrelationer insdg vi var en omfattande studie d& vi upptickte manga
héndelser, agerande eller kinslor som forklarade upplevelserna av arbetsrelationerna. Teorin
medarbetarskap hjélpte oss att inse vad som var relevant for var studie och vi kunde saledes

vélja bort data.

Avslutningsvis vill vi alltsé ge forslag pé fortsatt forskning inom det har &mnet. Det hade varit
intressant att till exempel dven intervjua vardtagarna péd dldreboendena, eftersom de stindigt
observerar hur arbetsrelationerna paverkar arbetet. Det hade dven varit intressant att
genomfora den hir studien i en verksamhet som inte jobbar med méanniskor. En verksamhet
dér det dr enklare att jobba mer rutin anpassat for att se om deras resultat skiljer sig at fran

vart.
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Bilagor

Intervjuguide

En presentationsoversikt om oss sjdlva dér vi beskriver vilka vi &r, frdn vilken skola, vad
syftet med intervjuerna dr(till en masteruppsats om medarbetarskap i offentlig forvaltning
GU) samt att alla kommer att vara anonyma under uppsatsen.

En tidsomfattning av intervjun (ca 30 minuter), hur informationen kommer att anvéindas samt
hur manga som kommer att intervjuas.

Ett par grundliggande frdgor kommer att stéllas till medarbetaren for att f4 nddvindig
information till var uppsats:

Namn

Kon

Alder

Befattning

Arbetsuppgifter

Hur ldnge har ni jobbat inom yrket?

Hur linge inom detta dldreboende?

Inspelning av intervjun.

Har ni ndgon fundering innan intervjun borjar?

Fortroende och oppenhet:

1. Hur upplever du att din asikt nas fram?

la. Hur upplever du att din asikt tas emot fran medarbetarna?

-Vilka utmaningar finns? Ge exempel om det finns

2. Hur upplever du att dina kollegor kan uttrycka sin asikt?

2b. Hur upplever du att dina kollegors asikter bemots?

- Vad kan bli béttre? Vilka utmaningar finns? Ge exempel om det finns

3. Vad innebir fortroende for dig?

- Ge exempel om det finns

4. Hur upplever du fortroendet pa din arbetsplats mellan dig och dina kollegor?

4a. Hur upplever du fortroende pé din arbetsplats mellan dig och din eller dina chefer?
- Vad kan bli béttre i bida fall?

5. Vad innebir 6ppenhet for dig?

6. Hur upplever du 6ppenheten pa din arbetsplats mellan dig och dina kollegor?

6a. Hur upplever du 6ppenheten pa din arbetsplats mellan dig och din chef?

- Vad kan bli béttre i bdda fallen? Vilka utmaningar finns det? Ge exempel om det finns

Gemenskap och samarbete

7. Vad innebdr gemenskap for dig?

8. Hur upplever du gemenskapen bland personalen pa det dldreboende som du jobbar pa?
- Vilka dr utmaningarna? Ge exempel om det finns

- Vad kan bli béttre? Ge exempel om det finns

9. Vad innebir samarbete for dig?

10. Hur upplever du samarbete pa ditt dldreboende?

- Vad kan bli béttre? Ge exempel om det finns

- Vilka dr utmaningarna? Ge exempel om det finns

Engagemang och meningsfullhet
11. Vad innebér engagemang for dig?
12. Hur upplever du engagemang bland personalen pa det dldreboende som du jobbar pa?
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- Vad kan bli béttre? Ge exempel om det finns

- Vilka dr utmaningarna? Ge exempel om det finns

13. Vad innebér meningsfullt arbete for dig?

14. Hur upplever du meningsfullheten pd din arbetsplats?
- Vad kan bli béttre? Ge exempel om det finns

- Vilka dr utmaningarna? Ge exempel om det finns

Ansvarstagande och initiativformaga

15. Vad innebér det for dig att ta ansvar pa din arbetsplats?

16. Vad tycker du om ansvarsfordelningen pé din arbetsplats?

17. Hur stort utrymme upplever du att du kan ta pd dig ansvaret?

- Ge exempel om det finns

18. Vad innebér det for dig att kunna ta initiativ pd din arbetsplats?
- Ge exempel om det finns

19. Hur upplever du att du har initiativformaga pa din arbetsplats?
19a. Vilka reaktioner har du upplevt fran kollegor?

19b. Vilka reaktioner har du upplevt fran chefen?
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