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Att unders6ka hur kommunikationen mellan enhetschef och underskoterskor pa ett
dldreboende relaterar till Goteborgs Stads chefsverktyg Feedbackverktyget, samt
vilken slags feedback som upplevs av personal pa dldreboendet och hur kunskapen
om detta kan bidra till justeringar av chefsverktyget for att vara funktionellt for ett
dldreboende.

Diskursivt ledarskap som utgédr ifrdn att medarbetare och ledare skapar och
aterskapar ledarskapet genom samspel och kommunikation i vardagen.

Semistrukturella intervjuer med Oppna, deskriptiva frdgor om underskoterskornas
och chefens kommunikation dem emellan. Analysmetoden bestar i nérldsning av
intervjumaterialet utan och med Feedbackverktyget som underlag.

Det visade sig att de flesta av Feedbackverktygets grunder for att ge och ta emot
feedback kan relateras till kommunikationen pd dldreboendet. Dessutom
uppenbarade sig ytterligare tvd teman 1 materialet: méilrelaterad feedback och
arbetsgruppernas sjdlvstindighet gentemot chefen vilket paverkar arbetet med
feedback. Chefen som deltog i1 studien visade sig vara en av medarbetarna omtyckt
visiondr som med kommunikation vill férdndra och forbéttra miljon pa dldreboendet.
Resultatet av analysen bidrog till flera forslag pa justeringar av Goteborgs Stads
Feedbackverktyg sé att det bittre kan passa dldreomsorgen.



Forord

Jag vill tacka underskoterskorna och enhetschefen som lét sig intervjuas av mig for denna
studie. Det var mycket berikande att fran ett kommunikatorsperspektiv ldra sig om den
kommunikation som anvénds i verksamheten pa ett dldreboende, inte bara den
kommunikation som direktiv vill att verksamheten skall anvianda. Jag vill ocksa tacka de
tjdnstemén i kommunen som har hjdlpt mig att hitta deltagare och information om
Feedbackverktyget. Min handledare Inga-Lill Grahn &r en grym korrekturldsare och
handledare, tack! Mina begavade och kompetenta kurskamrater har stéttat mig otroligt
mycket, tack! Slutligen riktar jag ett tack till gamla urdaliga chefer som inspirerat mig att
forkovra mig i kommunikativt ledarskap. Utan er usla chefskommunikation skulle jag inte
forsta hur viktigt kommunikativt ledarskap &r!

Viktoria Fimmerstad, Lerum, 25 maj 2018
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1. Inledning

Det finns en lang forskningstradition, otaliga studier och bocker av vetenskaplig och populér
karaktér, som forsoker definiera vad en god ledare dr. Ménga har forsokt precisera vilket slags
ledarskap som bidrar till vilméende och produktiva arbetsplatser.' I Sverige har ett
forhdllandevis nytt perspektiv slagit rot, kommunikativt ledarskap, som definierades av
forskare pa Mittuniversitetet 2011.% Kommunikativt ledarskap betyder att ledarens specifika
kommunikationsinsatser internt dr avgorande for produktiviteten och for att medarbetarna ska
vara ndjda, lojala och mér bra. ”’En kommunikativ ledare engagerar medarbetare 1 dialog, ger
och soker dterkoppling, involverar medarbetare 1 beslutsfattandet, och uppfattas som O6ppen
och nirvarande.”® Konceptet anvinds nu brett av bade inhemska och multinationella

.. . .4
organisationer 1 Sverlge.

Betoningen pd kommunikation som ett av de viktigaste kriterierna for en god ledare har gjort
att kommunikatéorer mer och mer har intresserat sig for och blivit relevanta i
ledarskapssammanhang. Det mirks inte minst i stora kommunikationssdljande aktorers
intresse av att synas 1 forskningssammanhang: Mittuniversitetets forskning i1 &dmnet
finansierades delvis av kommunikationsbyran Nordisk Kommunikation och stottades av

nitverket Sveriges Kommunikatérer.”

Goteborgs Stad har upphandlat utbildningsinsatser inom kommunikativt ledarskap sedan
2014. Nordisk Kommunikation har utbildat cirka 1000 stycken eller cirka 40 % av cheferna
inom kommunen och kommunikativt ledarskap ér det ledarskapskoncept som Goéteborgs Stad
officiellt stdr for. Ar 2017, efter interna och externa utredningar om vad chefer och
medarbetare Onskar frin sina chefer upphandlade staden sd kallade chefsverktyg for
kommunikativt ledarskap fran kommunikationsbyran Gullers Grupp, enligt en tjansteman pa

stadsledningskontoret i Goteborg. Gullers Grupp 4ger Nordisk Kommunikation sedan 2015.°

' Lennéer-Axelson, Barbro & Thylefors, Ingela, Arbetsgruppens psykologi, 5 uppl. [Stockholm], 2018, 79.

2 Johansson, Miller, Hamrin. Kommunikativt ledarskap — definition, teori och centrala beteenden. Rapport/DEMICOM:
2011.

* Ibid, 6.

4 Hamrin, Solange. Communicative leadership. (re)contextualizing a Swedish concept in theory and within organizational
settings. Sundsvall: Mittuniversitetet, 2016, 53.

3 Mittuniversitetet. Uppdragsforskning. 2015. https://www.miun.se/demicom/Organisationers-kommunikation-
CORE/#conversion-1493093088 (hdmtad 2018-05-24)

® Nilsson, Madeleine. Gullers Grupp forvirvar byra. Dagens Media. 2015-07-01.
https://www.dagensmedia.se/medier/pr/gullers-grupp-forvarvar-byra-6087987 (hamtad 2018-05-24)




Verktygen ligger just nu pd kommunens intrandt som klickbara rubriker dér det gér att lasa
vilka olika slags komponenter som utgdr gott ledarskap, till exempel Budskapsverktyget,
Motesverktyget, Dialogverktyget, Fordindringsverktyget och Feedbackverktyget.” Meningen ér
att verktygen ska anvéndas av cheferna inom staden som stdd eller mallar for olika slags
kommunikativa ledaruppgifter. Enligt de tjanstemén som jag talat med ska kommunikatorer
inom staden utvirdera och eventuellt justera chefsverktygen innan de implementeras i
chefernas vardag. Foreliggande studie synar Feedbackverktyget och dess kirnfulla rdd om hur

chefen bést ger och tar emot feedback.

1.1. Syfte och fragestallningar

Syftet med denna studie dr att unders6ka hur kommunikationen mellan underskoterskor och
deras enhetshetschef pa ett dldreboende 1 Goteborg kan relateras till grunderna for att ge och
ta emot feedback enligt Goteborgs Stads chefsverktyg Feedbackverktyget. Syftet dr ocksa att
blottlagga vilken slags feedback som forekommer idag pa é&ldreboendet och hur den
kunskapen skulle kunna ha betydelse for justeringar av chefsverktyget for att passa just ett

aldreboende.

Vilka delar av Feedbackverktyget kan forknippas med kommunikationen mellan medarbetare
och chef pa dldreboendet? Vilka av Feedbackverktygets centrala punkter dominerar i
kommunikationen samt hur? Vilka andra aspekter pd feedback framtrdder 1 studien? Hur
anvéander chefen feedback for att leda? Hur paverkar de organisatoriska forutsdttningarna for

feedback pé dldreboendet hur Feedbackverktygens grunder anviands?

1.2. Bakgrund

Den kommunikativa ledaren skall soka aterkoppling och aterkoppla pd arbetsinsatser och
beteende.®* Med andra ord #r feedback ett centralt element i det kommunikativa ledarskapet.
Feedback har linge varit kdnt som grundliggande for inldrning och motivation vad géller

prestationer’ och det finns en hel del forskning om begreppet som presenteras i avsnitt 2.2.

7 Géteborgs Stad. Kommunikation i staden. Intranit. https:/intranat.goteborg.se/wps/portal/int/helastaden/kommunikation-i-
staden/start/intern-kommunikation/verktygslada%?20intern%?20kommunikation (hdmtad 2018-05-24)

8 Johansson, Miller, Hamrin. Kommunikativt ledarskap — definition, teori och centrala beteenden. Rapport/DEMICOM:
2011, 3.

® Ilgen, Daniel R., Fisher, Cynthia D., Taylor, Susan M. Consequences of Individual Feedback on Behavior

in Organizations. Journal of Applied Psychology. vol 64 no 4 (1974): 349.



Om savdl ledare som medarbetare 1 en organisation upplever ett generdst
kommunikationsklimat blir alla individer benégna att ge feedback till varandra for att genuint

och aktivt forsoka 16sa problem tillsammans.'®

En stor mélgrupp for kommunens Feedbackverktyg och utbildning i kommunikativt ledarskap
generellt dr chefer inom vérd och omsorg. Enligt Antonsson utgdér underskoéterskor och
omsorgspersonal den storsta gruppen arbetskraft i Sverige och deras chefer den storsta
chefsgruppen pa cirka 5000 personer. '' Manga arbetar inom #ldreomsorgen dir
personalbristen dr stor och sjukskrivningar vanliga. Forskning visar hur viktig ledaren ar for
den psykosociala miljon i denna verksamhet. Sjukfrdnvaron gir ner och ndrvaron pé jobbet
okar inom #ldrevarden da chefen har forbittrat sina ledaregenskaper.'? Offentlig sektor star
infor en stor utmaning de kommande &ren. Enligt SKL s& dr behovet av ny personal inom
vilfarden 508 000 individer inom endast itta ar. Och de flesta kommer att behdvas inom

gymnasieskola och #ldreomsorg."?

Feedbackverktyget syftar till att l4ra chefer med personalansvar att bygga upp en kultur ”dér

»14 D3 denna studie handlar om

feedback ingdr som en naturlig del av arbetsvardagen.
kommunikationen mellan enhetsschef och underskoterskor pé ett dldreboende 1 Géteborg ér
det intressant att undersdka de organisatoriska forutsittningarna och den kommunikation som

idag rader for att se hur Feedbackverktyget skulle kunna anpassas till dldreomsorgen.

Ledarskap inom aldreomsorgen

Vilka slags organisatoriska forutsittningar en chef har for att kunna gora sitt jobb dr viktigt.
Hér ingar bland annat antalet medarbetare per chef, antalet individer som en chef forvéntas
engagera sig 1 och leda pé ett effektivt sétt. I privata branscher kan femton och ibland s fa

som é4tta direktrapporterande medarbetare per chef upplevas optimalt for att kunna fridmja

19 Johansson, Miller, Hamrin. Kommunikativt ledarskap — definition, teori och centrala beteenden. Rapport/DEMICOM:
2011, 7.

' Antonsson, Hanna. Chefers arbete i cildreomsorgen — att hantera den svérhanterliga omviirlden. Relationen mellan arbete
och organisering. Diss., Linkopings Universitet, 2013, 3.

12 Grénborg, Anu, Stenbock-Hult, Bettina. Vardpersonalens syn pa hilsofrimjande ledarskap. Véird i Norden. vol 34 no 111.
(2014): 36.

13 Sveriges Kommuner och Landsting. Rekryteringsrapport 2018. 2018. https://webbutik.skl.se/bilder/artiklar/pdf/7585-610-
0.pdf?issuusl=ignore (hdmtad 2018-05-24)

14 Goteborgs Stad. Att ge Feedback — Feedbackverktyget. Intranit.
https://intranat.goteborg.se/wps/portal/int/helastaden/kommunikation-i-staden/start/intern-
kommunikation/verktygslada%20intern%20kommunikation/feedback/ (hdmtad 2018-05-24)




hilsa och trivsel."”

Antalet anstillda per chef har 6kat kraftigt inom &dldreomsorgen 1 Sverige. 2009 hade en
enhetschef 54 medarbetare 1 snitt medan motsvarande siffra for 2015 var 60 anstillda per
enhetschef.'® Socialstyrelsen slog 2011 fast att “redan nér antalet understillda nar upp till 30
ricker inte enhetschefens tillgingliga drsarbetstid till om alla uppgifter ska utforas.”'” Anda
skriver utredaren 1 "Nationell kvalitetsplan for vard och omsorg om &4ldre personer” frén 2017,
att visionen for &r 2026 4r att “Ingen enhetschef har mer 4n 30 medarbetare.”'® Visionen ér
alltsa densamma som det antal som Socialstyrelsen anser dr for ménga om arbetsuppgifter

skall hinnas med.

Inom dldreomsorgen jobbar ndstan hundra procent kvinnor och hela verksamhetsomradet ar
ett “textbook example of a feminized occupation with poor pay and working conditions.”"
Vad giller chefsstrukturer dr det stor skillnad mellan kvinnodominerande yrken och
mansdominerade. Ett exempel inom kommunal verksamhet &r teknisk forvaltning, en
mansdominerad verksamhet med tio génger sa manga chefer i genomsnitt 1 jimforelse med
dldreomsorgen. Enligt Tullberg finns ingen motivering till detta. *° Istillet hittar hon
forklaringar 1 hur kon konstrueras genom genusstrukturer och yrkesverksamhet, alltsd att
yrkestillhorigheten gor oss till riktiga” kvinnor eller mén. Chefsskapet och ledarskapet
anvéands inte for att beskriva nadgot feminint, utan konstruerar maskulinitet och kan forklara
antalet chefer 1 teknisk forvaltning d& mdgjligheten till fler chefstitlar ger fler
karridrmojligheter for individen, storre lonespridning och ett hogre lonelidge frdn start.

Tullbergs slutsats blir att chefskapet inom dldreomsorgen ser ut som det gor for att inte hota

eller forddrva mojligheten att konstruera kvinnlighet.*!

De organisatoriska forutsédttningarna for en enhetschef pé ett dldreboende gor att hon behover

' Lager, Pér. Kommunikativt ledarskap i praktiken: handbok for chefer. Forsta upplagan. Stockholm: Gothia fortbildning,
2017.22.

16.SOU 2017:21. Nationell Kvalitetsplan for vird och omsorg om ildre personer. Betinkande. 421.

"7 Socialstyrelsen. Nationell ledarskapsutbildning for chefer inom dldreomsorg. Forslag och vigledande underlag. 2011. 24.
ISBN 978-91-86885-01-4

8 SOU 2017:21. Nationell Kvalitetsplan for vird och omsorg om ildre personer. Betinkande. 113-114.

" Bettio, Francesca, Verashchagina. Elina. Long-term care for the elderly. Provisions and providers in 33 European
countries. Rapport/Europeiska Kommissionen: 118. Europeiska Kommissionen. 2012.

20 Tullberg, Maria. Med ljuset pd: ledare och ledda i dldreomsorgen, 1. uppl. Malmo: Liber. 2006. 36.

21 Tullberg, Maria. Med ljuset pd: ledare och ledda i dldreomsorgen, 1. uppl. Malmo: Liber. 2006. 37.



sjdlvstindiga ansvarstagande medarbetare som inte krdver mycket personlig ndrvaro och
kontroll och om hon forsoker dndra ledarstilen till att bli mer nidrvarande eller styrande i
vardagen riskerar hon att bli kritiserad. Enligt forskning ar det oftast stor skillnad mellan det
ledarskap som medarbetare pa en organisation uppfattar att de har och vad som egentligen
sker 1 praktiken. Men denna skillnad é&r liten inom dldreomsorgen dir det ledarskapsideal som
medarbetare och ledare har ocksa praktiseras. Ledarskapet utdvas indirekt, chefen skapar goda
forutsdttningar for arbetet, snarare dn leder och fordelar. * Trots att denna struktur &r
dldreomsorgens verklighet, som har fungerat pd samma sétt under flera decennier, dr chefens
roll och ansvar starkt paverkad av omvédrldens vérderingar och problematiseringar av

2
verksamheten.?

Redan 1985 identifierade Czarniawska de forutsdttningar som gjorde att offentlig verksamhet
gick fran att vara nigot fint som medborgarna virderade hogt, till att bli en bespottad
verksamhet som man ansig bara slukade pengar.”* I tider av stort budgetunderskott klarade
sig det privata niringslivet béttre &n staten och dess image forfinades 1 gemene mans 6gon.
Det blev accepterat och rent av obligatoriskt att borja prata om produktion och effektivitet i
alla verksamheter, dven offentliga, diar de orden inte hade forekommit innan trots att offentlig
verksamhet ju producerade vdrde. Frdn och med tidigt 1980-tal blev alltsd det privata
nédringslivet forebild for offentlig sektor, vilket pdverkade cheferna som forviantades agera
mer som affirsmidn och affarskvinnor. Man gick frén offentlig tjdnsteman till
organisationsledare inriktade pd buzzwords som affdrsidé, strategisk planering,
kommunikation, kultur och managementfilosofi. Czarniawska menar att sd lidnge den
offentliga sektorn utvirderas utifrdn kriterier frdn det privata néringslivet finns det inget
utrymme for forbittringar.”> Denna kamp om perspektiven av det offentligas virde i sig sjilv
och virdet 1 ekonomiska termer verkar ha péagatt 1 6ver 30 &r och pagér fortfarande. Studier
visar att kommunala chefer dr en av de grupperingar pa arbetsmarknadens som fatt utstd de

storsta omstillningarna vad giller arbetsuppgifter och ansvar under de senaste decennierna.?

>> Ibid. 33, 34, 92, 93.

2 Wolmesjo, Maria. Ledningsfunktion i omvandling: om fordndringar av yrkesrollen for forsta linjens chefer inom den
kommunala dldre- och handikappomsorgen. Diss., Lunds universitet, 2005. 77.

http://lup.lub lu.se/luur/download ?func=downloadFile&recordOId=25089&fileO1d=26532

24 Czarniawska, Barbara. The Ugly Sister. Scandinavian Journal of Management Studies. 2005. 83-103.

5 Czarniawska, Barbara. The Ugly Sister. Scandinavian Journal of Management Studies. 2005. 83, 86, 95.

26 Antonsson, Hanna. Chefers arbete i dldreomsorgen— att hantera den svirhanterliga omvéirlden. Relationen mellan arbete
och organisering. Diss., Linkdpings Universitet, 2013, 63-64.



Forskning visar ocksd hur chefer inom den kommunala dldreomsorgen, trots sin stora
kompetens och handlingsfrihet, sjélva betonar svarigheterna och kraven i arbetet.”’ Det kan
peka pd den komplicerade splittring mellan att arbeta for ett immateriellt varde som dldre
ménniskors hélsa och samtidigt bli bedomd utifrdn ekonomiska termer. I den digra tillgdngen
pa ledarskapslitteratur utifran privatsektorns perspektiv och i det faktum att stor personlig
ndrvaro krdvs for den kommunikativa ledaren blottar sig ocksa en risk for att
kommunikationen som den offentliga ledaren forvintas briljera i skaver med den verklighet

som hon befinner sig i.

T Karlsson, Ingrid. Vilka faktorer pdverkar arbetsledarens arbete? 1 Arbetsledaren i den kommunala dldreomsorgen. P
Albinsson (red.), 53-54. Hallands FoU-enhet for dldre- och handikappomsorg. 2002.



2. Tidigare forskning

Forskning om ledarskap inom varden finns inom varddmnen, sociologi, psykologi och
ekonomi, som tidigare avsnitt visade. Begreppet feedback é&r grundligt utforskat inom
psykologi och beteendevetenskap. Med utgangspunkt fran kommunikatorens perspektiv tar
denna studie ett nytt grepp om dldreomsorgens ledarkommunikation med fokus péd feedback.
D4& antalet kommunalt anstdllda kommunikatorer 1 Sverige har 6kat med mer dn 100 procent
pa tio ar det ar det tydligt att kommunikatéren har fatt en viktigare roll, inte minst inom
ledarskapsstéttning.*® Enligt en av grundgestalterna inom forskningen om kommunikativt
ledarskap pa Mittuniversitetet som jag talat med, saknas studier frdn kommunala
organisationer varfor en studie av dldreomsorgen fyller en kunskapslucka. Nedan forklaras
grunderna inom forskningsdmnet kommunikativt ledarskap dér feedback &r en viktig
bestandsdel. 1 2.2 presenteras forskning om begreppet feedback och slutligen, 1 2.3, aterges

hur feedback inom édldreomsorgen har omskrivits 1 forskning.

2.1. Kommunikativt ledarskap

Kommunikativt ledarskap ér ett forhallandevis nytt koncept. Hamrin skriver om forsta gangen
begreppet ndmns 1 studier fran 1990-talet dd forskare borjar tala om vérderingsbaserat
ledarskap, dialog och feedback.” Historiskt sett har ledarkommunikation mest handlat om
transmission, alltsd om att ge ensidig information till medarbetare och fokus for forskning har
varit just ledaren sjilv och hens egenskaper, inte relationen mellan ledaren och de anstillda.™
Men ledarskapsidén om empowerment dir medarbetarna skulle involveras i1 beslutsfattandet
bidrog till utvecklandet av kommunikativt ledarskap.’' Att denna ledarskapsform utvecklades
och mest nyttjas 1 Sverige beror pa det nordiska ledarskapets speciella drag som att virdesétta
teamwork, lata medarbetare komma till tals och att undvika sjélvforhérligande chefer. Hér

upplevs istillet chefen mer seriés om hen talar for kollektivet.

8 Sundling, Janne. Kommunerna tar $ver nyhetsmatchen. Dagens Samhdille. 2015-06-11.
https://www.dagenssamhalle.se/nyhet/kommunerna-tar-oever-nyhetsmatchen-16322 (hiamtad 2018-05-25)

% Hamrin, Solange. Communicative leadership: (re)contextualizing a Swedish concept in theory and within organizational
settings. Sundsvall: Mittuniversitetet, 2016, 23.

> Ibid.

' Andersson, Tengblad. Medledarskap: Ledarskap som kollektiv initiativférmaga. I Ledarskapsboken, Jonsson, Sten A. &
Strannegard, Lars (red.), 1. uppl., Malmg: 2009. 252.

32 Hamrin, Solange. Communicative leadership: (re)contextualizing a Swedish concept in theory and within organizational
settings. Sundsvall: Mittuniversitetet, 2016, 14.




Definition, teori och de elementira begreppen inom kommunikativt ledarskap utformades av
forskare pd Mittuniversitetet 2011. Via studier av chefskommunikationen pa stora svenska
foretag och organisationer samt en grundlig genomgéang av litteratur 1 @mnet kokades
definitionen ner till en mening: ”En kommunikativ ledare engagerar medarbetare 1 dialog, ger
och soker aterkoppling, involverar medarbetare i beslutsfattandet och uppfattas som Oppen

och nirvarande.”*

Mittuniversitetets forsta rapport dr en praktiskt inriktad beskrivning av den kommunikativa
ledaren och vad hen gor, och de fyra viktigaste kommunikativa beteendena &r att kunna
strukturera, utveckla, interagera och representera. Rapporten fastslér att kommunikation och
ledarskap dr samma sak eftersom de inte kan existera utan varandra och eftersom sjuttio till
nittio procent av en chefs arbetstid gér at till att kommunicera sd dr det kommunikativa
ledarskapet ett framgangsrikt ledarskapskoncept. Kommunikativa ledare tycker om att
forklara policys, instruktioner och visioner sdvil som att samtala med medarbetarna. Den
kommunikativa ledaren lyssnar och dr bra pa att ta emot forslag och kritik och att forklara
“varfor” for medarbetarna. Att kommunicera organisationens mal pa ett sitt att det faster hos
de anstillda dr avgdrande for att medarbetarna ska kdnna motivation pa jobbet. Forskning
visar att bra fungerande internkommunikation bidrar till mindre sjukfrénvaro, minskade
kostnader, glddje 1 arbetet, hogre produktivitet och kvalitet pa produkterna eller tjansterna och
mer innovationsféorméga. I kommunikativt ledarskap framhalls personliga relationer béade
mellan medarbetare och narmaste chef, men dven 1 alla chefsled uppat och nerat for att
organisationens mal och mening, férdndringar och rutiner ska kunna kommuniceras pa mest

effektivt sitt.>*

2.2. Feedback — definitioner och olika former

Rapporten som definierar kommunikativt ledarskap pekar ut aterkoppling som ett centralt
element.*® Med 4terkoppling menas feedback, ett uttryck som anvinds flitigt om mycket och
kan upplevas som ett slitet begrepp. Det finns dock inom psykologi och beteendevetenskap

mycket skrivet om feedback. Anledningen &r att feedback ar ndodvindigt for att £ till stand

33 Johansson, Miller, Hamrin. Kommunikativt ledarskap — definition, teori och centrala beteenden. Rapport/DEMICOM:
2011.

** Ibid.

% Ibid.



forandringar i manniskors beteenden.’® Ledarens feedback &r oumbirlig for medarbetarnas
vidlmaende och meningen dr att ledaren skall anvinda feedback som beteendestyrning for att
fa till stand forbadttringar 1 arbetet. Och bekriftelse, att bli sedd av andra, bygger
sjdlvfortroende och trygghet.?’ Det finns studier som visar att medarbetare som fatt upprepad
feedback klagar mindre Over stress, feedback kan mildra stress medan franvaron av feedback
bidrar till utveckling av utbrandhet.’® Man har ocksé sett att ledare tycker det 4r svart att ge

feedback till och med nér det handlar om att ge berém.’

Vad dr di feedback? Eller snarare, vad menas med feedback pd arbetsinsatser? Det kan
beskrivas pd varierande sétt och det finns flera olika feedbackmetoder som ar mer eller
mindre effektfulla enligt forskning. Nedan beskrivs tre huvuddefinitioner av feedback samt de

former av aterkoppling som forskning aterkommande refererar till som verkningsfulla.

[lgen, Fisher och Taylor identifierar tre killor till feedback: dels ndr ndgon utifran sin
maktposition bedomer en medarbetares beteende, dels arbetsuppgiften 1 sig sjdlv, och
slutligen individens sjdlvreflektion eller sjalvkritik. *° Att en pensionir blir glad nir
underskdterskan sitter och pratar en stund dr ett exempel pd nir arbetet 1 sig sjilv ger
feedback. Sjélvreflektion eller sjalvkritik betyder att jimfora sig med andra och utvirdera sig

sjalv.*! Att chefen stér for all feedback eller franvaron av feedback r alltsi langt ifrén sant.

Andersson och Klintrot beskriver en arbetsplatsstudie diar medarbetare gjorde 78 bra saker
som fortjanade berdm innan de gjorde en som gav upphov till kritik.** Studien resulterade i
rekommendationen att ge positiv feedback 78 ganger innan man ger negativ feedback.” De

betonar att bekréftelse dr den sorts feedback minniskor tycker bast om. Positiv feedback eller

3¢ Andersson, Leif E., Klintrot, Mira. OBM - ledarskapets psykologi: hur konsekvensstyrt ledarskap ger resultat, 1. uppl.,
Stockholm: Bonnier utbildning. 2009. 196.

37 Lennéer-Axelson, Barbro & Thylefors, Ingela, Arbetsgruppens psykologi, 5 uppl. [Stockholm], 2018. 207-208.

3% O’Driscoll, MP., Cooper, C.L. Sources and management of excessive job stress and burn out. Penguin Books: London.
1996. Samt Landeweerd, Jan, Boumans, Nicolle. The Effect of Work Dimensions and Need For Autonomy On Nurses Work
Satisfaction and Health. Citerade i Pousette, Anders. Feedback and stress in human service organizations. Diss., Goteborg:
Goteborgs Universitet. 2001.

3% Andersson, Leif E., Klintrot, Mira. OBM - ledarskapets psykologi: hur konsekvensstyrt ledarskap ger resultat, 1. uppl.,
Stockholm: Bonnier utbildning. 2009. 197.

“ Tlgen, Daniel R., Fisher, Cynthia D., Taylor, Susan M. Consequences of Individual Feedback on Behavior

in Organizations. Journal of Applied Psychology. vol 64 no 4 (1974): 350-351.

I Lennéer-Axelson, Barbro & Thylefors, Ingela, Arbetsgruppens psykologi, 5 uppl. [Stockholm], 2018. 209.

2 Andersson, Leif E., Klintrot, Mira. OBM - ledarskapets psykologi: hur konsekvensstyrt ledarskap ger resultat, 1. uppl.,
Stockholm: Bonnier utbildning. 2009. 147.

* Tbid.



berdm, om det ges pa ett konstruktivt sétt, paverkar beteenden som chefen vill se mer av sévil
som beteenden som chefen Gnskar minska hos medarbetarna.** Fellinger ger i boken “Svéara
medarbetarsamtal” radet att 80 procent av den totala feedback som chefer ger skall vara

berdém och tjugo procent far vara kritik.*’

Enligt Pousette ar det lattare att ta till sig positiv feedback medan negativ feedback oftare
tolkas felaktigt pa grund av miénniskans ovilja att acceptera nederlag.*® Andersson och
Klintrot forklarar att alla ménniskor har sin subjektiva bild av verkligheten och agerar utifrdn
den, s& darfor maste feedback baseras pa personlig observation och uppfattning inte pa
antagandet att nigot dr objektivt sant och ritt.*’ Att nigot 4r sant stimmer inte for alla. De

skriver om ledarskap att “Du kan bara leda andra i deras virld, inte utifrén din varld”*®

Nar ledaren bygger sin feedback pa personlig observation dr det ockséd av stor betydelse att
hon &r konkret och endast ger feedback pa medarbetarens beteende, inte hennes personlighet.
Att sdga “vad duktig du dr” &r ett exempel pa feedback pa en egenskap dédr medarbetaren inte
alls far en tydlig vdgledning 1 vad hon gor och som inte paverkar arbetet pa ett positivt sitt.
Enligt Hattie och Timperley riskerar feedback pé personlighet att géra sé att mottagaren soker
eller utvarderar feedback som speglar hennes person vilket kan riskera att hon kinner sig
hopplds, eller jamfor sig hela tiden socialt och att hon inte l4r sig ndgot. Resultatet blir istillet

lagt stillda mal.*

Ett ytterligare perspektiv pd feedback som férekommer i forskning dr av den som grundar sig
1 ett uppsatt mal. Hattie och Timberley analyserar feedback i relation till inldrning och
prestation och menar att feedback som ar relaterad till mal skapar positiva beteenden.’® Det
anses vara mer effektfullt ndr man vill paverka medarbetarnas arbetssétt att hinvisa till mélet

med arbetet 4n nir feedback ges som bedémning av nigot som redan ir utfort. °' I boken

44 71

Ibid. 17, 196.
4 Fellinger, Asa-Mia. Svdra medarbetarsamtal: en handbok for chefer. Stockholm: Svenska forlaget. 2005. 47.
* Pousette, Anders. Feedback and stress in human service organizations. Diss., Goteborg: Goteborgs Universitet. 2001.
17,18.
47 Andersson, Leif E., Klintrot, Mira. OBM - ledarskapets psykologi: hur konsekvensstyrt ledarskap ger resultat, 1. uppl.,
Stockholm: Bonnier utbildning. 2009. 204.
* Tbid.
# Hattie, John, Timperley, Helen. The Power of Feedback. Review of Educational Research. Vol 77 no 1. (2007) 97. Ibid 93.
% Tbid.
3 Earley, P.C, Lee, B.G, Lituchy, T.R. Impact of process and outcome feedback on the relation of goal setting to task
performance. Academy of Management Journal, 1990. Citerad i Hattie, John, Timperley, Helen. The Power of Feedback.
Review of Educational Research. Vol 77 no 1.2007. 93.
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OBM — ledarskapets psykologi finns en lista pd vad effektiv feedback éar: arlig, positiv,
forstaelig, specifik, omedelbar och individualiserad. > Boken presenterar dven hur
medarbetare enkelt kan testa om feedbacken &r konstruktiv, de skall di fraga sig: vet jag nu

vad jag skall gora mer (eller mindre) av?>

2.3. Feedback inom aldreomsorgen

Det mesta som skrivs om feedback inom dldreomsorgen géller avsaknad av feedback. I en
studie med syfte att forbereda for en kvalificerad nationell utbildning for enhetschefer inom
dldreomsorgen riktades fragor till dldreomsorgschefer om vad de anser att enhetscheferna
behover bli battre pa. Bland de manga svaren aterkommer kompetens om feedback, aktivt
lyssnade, dialog och att de ska vara nirvarande och malinriktade. Aven vérdbitraden anser
att enhetschefens viktigaste uppgift ar att uppmuntra personalen med “feedback, goda réd,
inspiration och entusiasm.” > Feedback 4r en omtalad och eftertraktad bristvara i
undersokningar och forskning om hur ldrevérdens ledare bor vara.’® Fackforbundet Vision
konstaterar 1 en undersokning fran 2013 att endast 19 procent av chefer inom dldreomsorgen 1
Sverige anser att de har tid att ge feedback till sina medarbetare. De allra flesta hinner inte ge
aterkoppling pa arbetsinsatser pa grund av orimligt manga underrapporterande.’” Inte heller
enhetscheferna far aterkoppling fran sina respektive chefer. For det mesta kommunicerar man
via mejl, och manga chefer kdnner sig ensamma 1 sitt arbete och saknar feedback frin
chefen.”® Karlsson beskriver hur det enda som regelbundet foljs upp av Gverordnad chef ar
ekonomin.”” Chefen &r intresserad av om enhetschefen haller sin budget. Det 4r en slags
feedback pa hur det gar for verksamheten. Ovrig aterkoppling sker oftast nir nigot misstag
har gjorts och enhetschefer 6nskar mer feedback fran sina 6verordnade om hur de uppfyller

ledningens forvdntningar. Karlsson utvecklar att enhetschefen ofta sitter stor vikt vid

52 Andersson, Leif E., Klintrot, Mira. OBM - ledarskapets psykologi: hur konsekvensstyrt ledarskap ger resultat, 1. uppl.,
Stockholm: Bonnier utbildning. 2009. 223.

> Ibid. 15.

% 'SOU 2017:21. Nationell Kvalitetsplan for vard och omsorg om éldre personer. Betidnkande. 80-94.

% Tornquist, Agneta, Vad man ska kunna och hur man ska vara: en studie om enhetschefers och vérdbitridens
yrkeskompetens inom dldreomsorgens sdrskilda boendeformer. Diss., Stockholm: Stockholms Universitet, 2004. 232.

% Karlsson, Ingrid. Att leda i kommunal dldreomsorg: om arbetsledares handlingsutrymme, handlingsfrihet och skilda
lojaliteter: exemplet Halland. Lic.-avh., Vixjo universitet, 2006. 85.

7 Vision. Om bara chefen var béttre. Kvalitet i dldreomsorgen, lika enkelt som ledarskap? Rapport. 2013. 10

8 Tornquist, Agneta, Vad man ska kunna och hur man ska vara: en studie om enhetschefers och vdrdbitridens
yrkeskompetens inom dldreomsorgens sdrskilda boendeformer. Diss., Stockholm: Stockholms Universitet, 2004. 190.

%9 Karlsson, Ingrid. Att leda i kommunal dldreomsorg: om arbetsledares handlingsutrymme, handlingsfrihet och skilda
lojaliteter: exemplet Halland. Lic.-avh., Vixjo universitet, 2006. 98.
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medarbetares feedback istillet, di aterkoppling saknas frén den nirmsta chefen.

Arbetsgrupperna blir pa s sétt en maktfaktor eller en styrande kraft i arbetet d& chefen lutar
sig mot deras feedback.®’ Eftersom vérdpersonal pa dldreboenden tvingas jobba sjilvstindigt
och ta stort ansvar 1 chefens franvaro kan det vara pa sin plats att &ven ndmna deras ofta stora
kompetens inom kommunikation. I Tornqvists studie av vardbitrddets yrkeskompetens
framgdr att forvdntningen pad vdardbitrddet dr att hon skall visa respekt gentemot sina
arbetskamrater, kunna resonera och planera.®” Det krivs enligt personalen att man inom
arbetslaget dr “drlig och uppriktig, att det gar att tala oppet med varandra, men ocksa att
kunna ge och ta kritik.”® Det &r tydligt att medarbetarna pa en vérdavdelning forvintas

tillimpa feedback som arbetsinstrument 1 sin vardag.

Det édr en komplicerad struktur som enhetschefen pa dldreboendet verkar 1. Manskligt véirde
och ekonomiskt viarde ska ga hand 1 hand. Hon forvéntas axla en modern chefsroll utifran
privata néringslivets modell och dér den feminiserade verkligheten brottas med den manliga
ledarforebilden, och allt detta medfor vissa problem dven vad giller feedback. Tullberg menar
att ett mer narvarande chefsskap (som troligen forutsitter betydligt farre anstillda per chef)
med individuell feedback och handledning skulle kunna rubba den radande arbetsordningen.®*
Det verkar finnas ett underforstatt system for hur mycket och ofta chefen skall nirvara pa
avdelningarna for att inte uppfattas som en misstinksam inspektor. I en undersokning onskar
sig medarbetarna mer individuell feedback och bekriftelse fran chefen, men de vill samtidigt

inte att hon skall vara mer niirvarande.®

% Ibid. 98.

*! Tbid.78.

2 Tornquist, Agneta, Vad man ska kunna och hur man ska vara: en studie om enhetschefers och vdrdbitridens
yrkeskompetens inom dldreomsorgens sdrskilda boendeformer. Diss., Stockholm: Stockholms Universitet, 2004. 225.

% Tbid.

64 Tullberg, Maria. Med ljuset pd: ledare och ledda i dldreomsorgen, 1. uppl. Malmo: Liber. 2006. 34.

% Ibid. 96, 97.
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3. Teori

I detta kapitel presenteras studiens teoretiska grund socialkonstruktivism samt den mer
specifika ledarskapsteorin diskursivt ledarskap. Ett avsnitt om den néstintill konfliktfyllda
relationen mellan diskursivt ledarskap och psykologi presenteras ocksa dé foresprakare for
diskursivt ledarskap bdde underkdnner den psykologbaserade ledarskapsforskningen,
samtidigt som de sdger sig vilja komplettera den med ett diskursivt perspektiv. I
kommunikativt ledarskap, diskursivt ledarskap och i1 denna studie blir det tydligt att

psykologiska termer, inte minst feedback, &r ndrvarande och dirmed av intresse.

3.1. Socialkonstruktivism och diskursivt ledarskap

Det finns historiskt sett manga olika perspektiv pa kommunikationens betydelse for
organisationer. Mycket kortfattat har forskningen sviangt fran det klassiska perspektivet fran
mitten av 1800-talet ddr kommunikation sdgs som ren transmission av information uppifrdn
ledningen ner till de anstéllda till att beskriva kommunikation som sjdlva essensen av en
organisation.’® Bland organisationsforskare har organisationen gétt frin att helt enkelt bara
vara, statisk, till att uppfattas som en stidndigt utvecklande kommunikationsprocess, en social
konstruktion som skapas och &terskapas genom aktérers handlingar.’” Heide et al. skriver att
”Kommunikation dr en grundforutsittning for att organisationer dverhuvudtaget ska kunna
skapas, existera och utvecklas.”®® Enligt ett socialkonstruktivistiskt synsétt 4r dven ledarens

existens grundad 1 ett stindigt reproducerande av ledarskapet.

Svingningen frdn organisationsforskning med sociala och psykologiska perspektiv till en
overtygelse om att samhdllet, institutioner och kulturer ar diskursivt konstruerade enheter av
texter kallas av Alvesson och Kérreman “’the lingusitic turn” och skedde pa 80- och 90-

talen.®

Vindningen gav helt nya perspektiv pa ledarskap och Fairhurst myntade begreppet diskursivt

% Heide, Mats, Johansson, Catrin & Simonsson, Charlotte. Kommunikation i organisationer. Uppl. 2., [omarb.] uppl.
Stockholm: Liber, 2012. 89, 15.

%7 Czarniawska-Joerges, B. Styrningens paradoxer: Scener ur den offentliga verksamheten. Stockholm: Norstedts, 1992.
Refererad i Heide, Mats, Johansson, Catrin & Simonsson, Charlotte. Kommunikation i organisationer. Uppl. 2., [omarb.]
uppl. Stockholm: Liber, 2012. 93.

% Heide, Mats, Johansson, Catrin & Simonsson, Charlotte. Kommunikation i organisationer. Uppl. 2., [omarb.] uppl.
Stockholm: Liber, 2012. 15.

% Alvesson, Mats, Kérreman, Dan. Taking the Linguistic Turn on Organizational Research. Challenges, Responses,
Consequenses. The Journal of Applied Behavioural Science. vol 36 no 2. 2000.136, 137.
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ledarskap (discursive leadership) didr hon utvecklar teorin om att ledare maste ses som
konstruerade i sin respektive diskurs.”’ For Fairhurst ar vardagspratet det mest vésentliga for
den kommunikativa ledaren. Om inte ledaren &r bra pa att kommunicera i vardagen sé riskerar
kommunikationsstrategier att bara blir tomma ord.”' I sin specifika kontext, och genom
dagligt samspel mellan ledare och medarbetare konstruerar de ledarskapet tillsammans. >
Medarbetarna blir alltsd medskapare bade om de ar aktiva eller passiva agenter. Bade chef och
medarbetare 4r med andra ord nodvindiga for att ledarskapet ska existera.”> Kallifatides
forenklar det diskursiva ledarskapet genom att beskriva ledarskapet som “nigot som det
berdttas mycket om. I och genom beréttandet skapas och éterskapas ledarskap, ndgot som vi

alla har att forhalla oss till.”"*

Hamrin menar att begreppet diskursivt ledarskap frigér dmnet ledarskapsforskning frén att
vara positivistbetonat och handla om hur chefer dr, till att understryka dess potential att
utveckla ledare s& vil som ledarskap.” Tack vare detta synsitt blir dmnet i allra hogsta grad
betydelsefullt for kommunikatérers arbete med strategisk kommunikation via
ledarskapsutveckling. Fairhurst tar fasta pd Alvesson och Kérremans diskussion om diskurs
med litet d och Diskurs med stort D.”® De har forsokt reda ut luddigheten som de anser att
begreppet diskurs har fitt inom organisationsstudier, att begreppet slarvigt hanterat kan
betyda allt och ingenting till slut.”” De menar att lilla d-diskurs syftar pa studier av tal, text i
vardagliga sammanhang medan stora D-diskursen syftar pd storre generella och bestindiga

diskurser under en specifik tid i historien.”® T underskningar av vardagsprat blir lilla-d-

7 Fairhurst, Gail Theus, Discursive leadership: in conversation with leadership psychology. Thousand Oaks, Calif: SAGE
Publications, 2007.

7! Fairhurst, G.T. Echoes of the vision. When the rest of the organization talks total quality. Management Communication
Quaterly. 1993.331-337. Samt Fairhurst, G.T, Jordan, J.M, Neuwirth, K. Why are we here? Managing the meaning of an
organizational mission statement. Journal of Applied Communication Research. 1997. 243-263. Refererad i Heide, Mats,
Johansson, Catrin & Simonsson, Charlotte. Kommunikation i organisationer. Uppl. 2., [omarb.] uppl. Stockholm: Liber,
2012.152.

> Hamrin, Solange. Communicative leadership: (re)contextualizing a Swedish concept in theory and within organizational
settings. Sundsvall: Mittuniversitetet, 2016, 15.

7 Tbid. 23, 24.

™ Kallifatides, Markus. Konstruktionen av ledare. I Ledarskapsboken, Jonsson, Sten A. & Strannegard, Lars (red.), 1. uppl.,
Malmo: 2009. 186.

75 Hamrin, Solange. Communicative leadership: (re)contextualizing a Swedish concept in theory and within organizational
settings. Sundsvall: Mittuniversitetet, 2016, 24.

7 Fairhurst, Gail, T. Discursive Leadership. A Communication Alternative to Leader Psychology. Management
Communication Quaterly.vol 21 no 4. 512.

7" Alvesson, Mats. Kirreman, Dan. Varieties of discourse: On the study of organizations through discourse analysis. Human
Relations.vol 53 no 9. 2000. 1128.

78 Fairhurst, Gail Theus, Discursive leadership: in conversation with leadership psychology. Thousand Oaks, Calif: SAGE
Publications, 2007. 6.
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diskursen relevant och Fairhurst hanvisar till Foucaults idé om att all makt ar lokal, relationell
och forankrad i specifika beteenden som styrs av Diskursens disciplinira makt. ”°
Foreliggande studie om ledarskapskommunikationen pa ett dldreboende géller just lilla d-
diskursen, hur det diskursiva ledarskapet blottliggs via medarbetarnas och chefens

beskrivningar av vardaglig kommunikation och uppfattning av feedback dem emellan.

3.2. Diskursbegreppet vs psykologiska forklaringar

Trots att denna undersokning utgar fran ett socialkonstruktivistiskt och diskursivt synsétt sa ar
det relevant att nimna hur starkt ndrvarande den psykologiska forskningen ar inom dmnet.
Inom ledarskapsforskning tycks det finnas en rivalitet mellan den é&ldre synen pa
ledaregenskaper som medfodda och instinktiva och den nya synen pa ledaren som helt
beroende av den diskurs som skapar ledaren och som ledaren dr medskapare av. Fairhurst
visar 1 sin litteraturgenomgéang att den psykologiska forskningen har dominerat dnda sedan
begynnelsen av forskarnas intresse for ledarskap.® Hon papekar dven att litteratur inom
ledarskapscoachning genomgédende utgar fran ett alfa-hanneideal som gor att det seniora
ledarskapet till fullo utgdrs av maskulinitet som just egenskap.®' Andersson och Tengblad
kallar det stora fokus som finns pa ledarnas egenskaper som 6verdrivet psykologiserande”
och menar att det enda som psykologer kommit fram till som definition pa en god ledare ir att
personen ska vara hyfsat kompetent, lite smartare, lite béttre pa att kommunicera och lite mer
utatriktad 4n genomsnittet.** Istillet borde alla veta att chefen sillan gor nagot pa egen hand,
de producerar virde tillsammans med sina medarbetare.® Fairhurst betonar skillnaderna
mellan det diskursiva ledarskapet och ledarskap baserat pd personlighet som hon menar
grundar sig 1 den traditionella uppfattningen om att det finns en objektiv sanning och att
kunskap &r lika med verklighet.** D4 psykologi vilar pa den visterldndska tron om ménniskan

som en sjélvstindig enhet som kan separeras fran samhillet menas med diskursivt ledarskap

7 Tbid. 10.

8 Fairhurst, Gail, T. Discursive Leadership. A Communication Alternative to Leader Psychology. Management
Communication Quaterly.vol 21 no 4. 511.

*! Ibid. 515.

%2 Andersson, Tengblad. Medledarskap: Ledarskap som kollektiv initiativformaga. I Ledarskapsboken, Jonsson, Sten A. &
Strannegard, Lars (red.), 1. uppl., Malmo: 2009. 247, 248.

* Ibid.

8 Fairhurst, Gail Theus, Discursive leadership: in conversation with leadership psychology. Thousand Oaks, Calif: SAGE
Publications, 2007. 8.
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att samhille och individ dr oméjliga att separera.®” Tron p4 att personen har en essens som gor
henne till en god ledare kastas bort till forméan for det socialt konstruerade ledarskapet som
inte utgér fran en fordefinierad modell om hur det &r att vara ménniska eller agent.*® Trots
starka ord om den ladnga traditionen att definiera ledarens innersta natur vill Fairhurst inte
forkasta den psykologiska ledarskapsforskningens resultat utan komplettera den. Hon menar
att kommunikation ska mdta psykologin, att beteende och diskurs blir relevant ithop. Att féra
samman tvé forskningsperspektiv mojliggor for en djupare forstielse av ledarskapet.” Med
tanke pé att ordet ledaregenskaper fortfarande anvénds flitigt ute pa vanliga arbetsplatser &r
det klokt att forsoka sammanféra de tva. Inte heller denna studie kan helt bortse frén
betydelsen av ledarens personliga egenskaper. Det blir hiar snarare synligt att total &tskillnad
mellan diskursivt ledarskap och psykologiska forklaringar inte &r enkel att gora. Ménga
begrepp som finns inom forskning om kommunikativt ledarskap, bland annat feedback, finns
vil utforskade av beteendevetare och psykologer, vilket dr tydligt i1 kapitlet “tidigare

forskning” ovan och vilket gor att disciplinerna behdver samsas.

8 Giddens, Anthony. Central problems in social theory: action, structure and contradiction in social analysis. Berkeley:
Univ. of California Press, 1979. Refererad i Fairhurst, Gail Theus, Discursive leadership: in conversation with leadership
psychology. Thousand Oaks, Calif: SAGE Publications, 2007. 9.

8 Fairhurst, Gail Theus, Discursive leadership: in conversation with leadership psychology. Thousand Oaks, Calif: SAGE
Publications, 2007. 7.

8 Hamrin, Solange. Communicative leadership: (re)contextualizing a Swedish concept in theory and within organizational
settings. Sundsvall: Mittuniversitetet, 2016, 59.
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4. Feedbackverktyget i Goteborgs Stad

Feedbackverktyget som Goteborgs Stad har kopt in for for stottning i1 utvecklingen av
kommunikativa chefer bestar av tre dokument som 1 text forklarar hur chefer kan anvinda
feedback som arbetsmetod. Hit kan chefer vinda sig for att 1dsa pa om hur man ger och tar
emot feedback pa ett effektfullt sdtt. I verktyget betonas betydelsen av feedback si hir:
“Feedback é&r ett sdtt att uppmirksamma och visa intresse for andra, feedback ér ett sitt att

leda, feedback ar grunden till allt lirande.”*®

Feedbackverktyget gar att nd via Goteborgs Stads intrandt, men de tjdnstemén jag haft kontakt
med menar att verktyget dr alldeles for omfattande for att gd att nyttja i nuvarande form.
Troskeln blir for hdg och risken finns att ingen chef orkar anviinda verktyget. Aven en
kommunikationskonsult pa Gullers Grupp, som tidigare medverkat 1 Nordisk
Kommunikations utbildningsinsatser inom kommunikativt ledarskap, medger att kritiken &r
rimlig och vanlig och forklarar att de inte har haft resurser att ta sig an justeringar av
dokumenten. Konsulten berdttar att anledningen till omfattningen &r att Nordisk
Kommunikation ville ge bade teori, bakgrund, mallar och verktyg for trovardighetens skull.
Forskningsbasen var viktig 1 framtagandet och nédgra kinda namn inom svensk
kommunikationsforskning medverkade 1 utformningen av chefsverktygen.
Kommunikationsbyran ville hitta ett sétt att paketera kunskap om kommunikativt ledarskap

for att kunna sélja till féretag och organisationer.

Feedbackverktygets tre dokument bestar dels av en pdf-fil om tio sidor med forklarande text
om varfor feedback ar viktigt 1 arbetet, vilka slags grunder som dr mest centrala nir ledaren
ger och tar emot feedback samt hur hon kan ldgga upp ett feedbacksamtal. Dels en power
point som sammanfattar och forenklar ovanstdende, och &ven arbetsdokument 1 Word dér
chefen sjédlv kan skriva sin feedbackplanering och utvérdering. Materialet for denna studie
finns 1 den ldngre forklarande texten dar kommunikationsbyran listar de grunder som de anser

vara mest elementéra vad géller att ge och ta emot feedback.

88 Goteborgs Stad. Att ge Feedback — Feedbackverktyget. Intraniit.
https://intranat.goteborg.se/wps/portal/int/helastaden/kommunikation-i-staden/start/intern-
kommunikation/verktygslada%20intern%20kommunikation/feedback/ (hdmtad 2018-05-24)
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Nedan presenteras dessa grunder som bestar av korta uppmanande meningar dir Gullers

Grupp ger sina bésta rad till cheferna som avser jobba med feedback kontinuerligt i sitt arbete.

4.1. Feedbackverktygets grunder for att ge och ta emot feedback pa basta satt

Nedan listas de olika grunderna som wutgér stommen 1 feedbackarbetet enligt
Feedbackverktyget. De dr ndgot kortade av mig for att det mest centrala skall bli tydligt for
lasaren. Varje rubrik, feedbackgrund, dr diremot exakt citat fran Feedbackverktyget. Jag
kommer 1 fortsdttningen kalla dessa rdd eller principer for just grunder, da det dr s& som

verktyget presenterar dem.

Ge feedback pa beteende, inte pa personlighet
Ge endast feedback pa det som din medarbetare gor, inte det han/hon dr. Utgéd fran ditt
perspektiv som chef. Det ska framgé att det d&r du och din upplevelse som dr grunden for

feedbacken. Anvind tydliga formuleringar som ”jag har sett...” eller ”’jag upplever att...”

Visa akta uppmarksamhet och ge beréattigad kritik eller berdm

Uppmaérksamhet och bekréftelse kan forsétta berg om den ar drlig och berittigad.

Det &r viktigt att du konkretiserar vad du gillar alternativt ogillar.

Du ar OK, jag ar OK
Det ar viktigt att ni visar en O0msesidig respekt for varandras asikter, sd att det ar en jamlik

dialog i feedbacksamtalet.

Var konstruktiv och konkret
Om vérderingar inte kan kopplas till konkreta exempel/handlingar, kan de f& destruktiv effekt

och motverka larandet.

Tank pa tidsaspekten

Ge feedback sa fort som mdjligt efter en handelse, max 24 timmar senare.

Be om att fa ge feedback och nar
Att frdga om det passar medarbetaren att fi feedback en viss tid ar sérskilt viktigt nédr det

handlar om ett beteende som du inte gillar.
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Det finns alltid mojlighet att saga ifran
Om du inte kénner dig upplagd for att ta emot feedback kan du alltid sdga ifran. Endast du vet

vilka forutsattningar som behovs for att du ska kunna ta emot feedbacken pa ett bra sétt.

Lyssna aktivt

Lyssna tills personen som ger feedback ar helt fardig, sé att du far hela bilden klar for dig.

Anvand klargdrande fragor

Observationer kan inte ifragasattas
Egna observationer dr en forutsittning for effektiv feedback. De dr subjektiva och det ar inte

meningsfullt att diskutera rétt eller fel kring en observation.

Slapp inte din uppfattning
Du behover inte hédlla med om allt som sdgs 1 feedbacken, du bor inte sldppa din egen

uppfattning.

Be om alternativa "losningar”
Om du inte forstar eller kan ta till dig feedbacken, be personen som ger feedback att ge

alternativ pa hur du skulle kunna agera 1 framtiden. '

Efter dessa grunder eller rdd avslutas Feedbackverktyget med en modell eller mall for hur
chefen skall utforma ett feedbacksamtal 1 fyra steg: skapa en behaglig stimning och ange
ramarna, vad dr bra och vad kan utvecklas, besluta om utvecklingssteg, avsluta med
bekriftelse. Meningen ar att chefen skall klara sig utan att ldsa p4 om grunderna, modellen
och arbetsdokumentet nir hon har anvént sig av strategisk feedback sa ldnge att hon dr varm 1

kladerna och kan det utantill.

Denna studie utgar frdn de grunder som &r listade ovan. I resultatavsnittet 5.5 redogors for hur

grunderna anvénds 1 analysen av intervjusvaren frdn medarbetare och chef pé dldreboendet.
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5. Metod

I studier om kommunikativt ledarskap och diskursivt ledarskap &dr materialet gérna
etnografiska observationer av interaktion och vardagsprat eller intervju.* For att komma &t
beskrivningar av vardagliga sysslor och vardagskommunikation valdes intervju som
insamlingsmetod av empiriskt material. I 5.1 beskrivs hur urvalet av en enhetschef och sex
underskoterskor gick till. I avsnittet 5.2 beskrivs miljéerna péd arbetsplatsen da de ar en viktig
del av sdvél deltagarnas fysiska forutséttningar for kommunikation samt villkoren for de
utforda intervjuerna. 1 5.3 beskrivs de etiska dvervdganden som gjordes infor och under
studien och 1 5.4 redogdrs for intervjumetoden. Slutligen, i avsnittet 5.5 presenteras de

metoder genom vilka analysen av materialet gjordes.

5.1. Material och urval

Eftersom Goteborgs Stad satsar 1dngsiktigt pd kommunikativt ledarskap dér feedback ingér
var det viktigt att studien placerades pa ett dldreboende 1 Goteborg. Da ledarskapet endast kan
existera om det finns foljare, och da det produceras och reproduceras av sévil ledare som
medarbetare inriktar sig denna studie bade pd medarbetare och chef och kommunikationen
dem emellan. Intervjuer har genomforts med sex stycken underskdterskor pé ett dldreboende 1

Goteborg, samt deras narmsta chef, enhetschefen.

Efter etablerad kontakt med en kommunikationschef inom Goteborgs Stad som visade
intresse for att hjilpa till och hitta deltagare till studien skickades ett mail ut till omradets alla
sektorschefer inom dldreomsorgen 1 en viss del av staden, med en forfragan om att f& goéra
djupintervjuer med underskoterskor och deras chef. Mailet vidarebefordrades till
enhetschefer, det vill siga de chefer som jobbar operativt pa dldreboenden och ar
underskoterskornas ndrmsta chefer. En chef svarade positivt. Hon ville lata sig intervjuas och
var overtygad om att hennes personal ocksé skulle vilja deltaga. Efter att fastslagit lampliga
datum for intervjuerna frigade enhetschefen tva underskoterskor fran varje avdelning som var
schemalagda just de dagarna om de ville deltaga 1 studien. Urvalet av underskoterskorna
baserades alltsd pa vilka individer som rakade jobba de aktuella dagarna. Enhetschefen ritade

upp ett schema for intervjuerna baserat pa medarbetarnas arbetsrutiner. De sex

8 Fairhurst, Gail, T. Discursive Leadership. A Communication Alternative to Leader Psychology. Management
Communication Quaterly.vol 21 no 4. 515, 516.
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underskdterskorna har arbetat mellan 3 méanader och 19 &r pa dldreboendet, de har olika
aldrar, erfarenhet och bakgrund sd urvalsprincipen motsvarar centralitet och maximal

variation, dock i microperspektiv da underlaget ér litet.”

5.2. Intervjudeltagarnas arbetsmiljoer

Enhetschefen har fyrtio personer direktrapporterande under sig. De flesta dr underskoterskor,
fyra &r vardbitrdden och det finns en administrator. Som tidigare lyfts fram &r antalet
medarbetare relevant for att kunna forstd forutsattningarna for chefens kommunikationsarbete
med sina anstillda. Aven arbetsmiljon ir betydelsefull di dven den, rent fysiskt, villkorar
mojligheten till ndrvaro och kommunikation. Dérfor ges hir ndgra miljobeskrivningar frn

aldreboendet.

Det dldreboende som studiens enhetschef dr ansvarig for bestér av fyra viningar. Hér finns tre
avdelningar fordelade pa vaning ett, tva och tre. Boendet &r ett sd kallat somatiskt boende, det
vill séga ett boende for friska dldre 1 behov av omvardnad (somatisk kommer fran grekiskans
kroppslig).”' P4 varje avdelning bor det vanligtvis 16 hyresgister i behov av hjilp och vérd.
Dorrarna till avdelningarna star 6ppna, det dr fritt for besokare att gd in och ut, och dven
manga av hyresgisternas rumsdorrar stdr 6ppna ut till korridoren. Chefens kontor ligger pa
fjarde vaningen. For att 6ppna dorren till hennes vaning behovs ett passerkort. Enhetschefens
rum ligger forst 1 korridoren. Kontorsddrren har ett fonster. Dorren 1ser hon nér hon inte &r
pa plats. Skrivbordet stér alldeles innanfér dorren och dr belamrat med en dator och papper av
olika slag. Hon har ocksé ett litet fonster mot en innergard, ett lasbart skép och ett bord med
tre stolar. I rummet intill sitter administratoren som bland annat arbetar med vikariebokning.
Langre ner 1 korridoren finns toaletter och duschrum samt medarbetarnas omklddningsrum
och ldngst ner ligger ett uppehallsrum med soffthorna, bord och stolar samt kok déir bide

personalen och chefen kan vistas pa sina raster.

5.3. Etiska 6vervaganden

For genomforandet av intervjuerna upplit enhetschefen sitt rum. Det var ett av fa rum dér vi

kunde vara ifred med stingd dorr. Underskoterskorna fick alltsd gd uppfor fyra trappor,

% Esaiasson, Peter, Gilljam, Mikael, Oscarsson, Henrik, Towns, Ann E. & Wingnerud, Lena. Metodpraktikan: konsten att
studera samhdille, individ och marknad. 5 uppl. Stockholm: Wolters Kluwer, 2017. 267, 269.
ol Wikipedia. https://sv.wikipedia.org/wiki/Somatisk (hdmtad 2018-05-25)
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genom en last dorr och in 1 chefens rum dir en frimmande akademiker véntade. Att
intervjuerna gjordes i denna miljo kan ha paverkan pa svaren. Jag var darfor sirskilt noggrann
1 motet med deltagarna att understryka att jag var beroende av dem och deras svar. De var
experter och jag stillde fragor som jag behovde hjilp att fa svar pa. Med andra ord forsokte
jag balansera det ojimna maktférhillandet som uppstod i chefens rum, 6ga mot 6ga med en
representant fran universitetet, med att understryka att det var de, deltagarna, som satt pa all
kunskap. Innan intervjun startade gick jag igenom fOrutsdttningarna for intervjun, att
deltagaren dr anonym och att hon har rétt att avbryta ndr som helst. Samtliga deltagare skrev

under ett medgivande om deltagande i studien.

Alla informanter och deltagare 1 studien har anonymiserats i texten. Underskoterskorna
kommer hér att kallas uskl1, usk2, usk3 och sa vidare till och med usk6. Usk dr en 1 varden

vanlig forkortning for underskoterska.

Enhetschefen kallas just sd eller bara chefen. Jag doljer dock inte att samtliga deltagare &r
kvinnor da underskoterskeyrket ar starkt kvinnodominerat sa konstillhorighet blir inte kansligt

och riskerar darmed inte att ta fokus fran resultatet.

Intervjuerna spelades in pd en smartphone och lades sedan over pa ett USB-minne som

kommer att raderas nar arbetet med studien ar klart.

9.4. Intervjumetod

Denna studie bygger pa semistrukturella intervjuer eller samtalsintervjuer, en metod som
lampar sig da man vill undersoka deltagarnas uppfattningar pé ett omrade och synliggora hur
fenomen utformas.’? Med deskriptiva frigor om deltagarnas kommunikation med chefen och
vice versa, hur dagarna ser ut, nir moten med chefen dr mojliga och vad som sédgs och
uppfattas, samt hur det sdgs dr syftet att blottligga vilken slags feedback som deltagarna 1
studien fér eller anvinder sig av enligt sina egna uppfattningar. Valet att varken ndmna ordet
feedback 1 presentationen av studien pa plats, eller 1 intervjufrigorna, grundar sig i ambitionen
att forhalla sig sa Oppen som mdgjligt for intervjusvaren, att inte plantera ordet 1 deltagarnas

medvetande med risk att d& forlora kommunikationshandlingar som motsvarar feedback men

%2 Esaiasson, Peter, Gilljam, Mikael, Oscarsson, Henrik, Towns, Ann E. & Wingnerud, Lena. Metodpraktikan: konsten att
studera samhdille, individ och marknad. 5 uppl. Stockholm: Wolters Kluwer, 2017. 196, 261.
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som deltagarna inte sjdlva urskiljer som feedback. Fragor om férekomsten av berdm och
kritik ingar i intervjuerna dd den sortens interaktion sa tydligt pekar pa bruket av
aterkoppling. > En provintervju genomfordes med en underskoterska fran en annan
kommun. ** Detta for att testa om intervjufrigorna var tillrickligt tydliga och om de
frammanade fylliga svar som studien behover. Efter provintervjun justerades fragornas foljd
och delvis deras utformning for att mojliggéra en mer innehéllsrik intervju. De tvd sista
intervjuade underskoterskorna samt chefen fick dven fragor om malet med verksamheten, hur
de eventuellt arbetar malrelaterat. Fragan uppkom spontant i intervjun och upplevdes som
givande dd den handlar om en feedbackform som ofta kopplas till privat néringsliv,

malinriktad feedback.

De sju intervjuerna med underskdterskorna och chefen genomfordes under tre dagar. Déarefter

transkriberades materialet.

5.5. Analysmetod

Analysmetoden av intervjumaterialet &r en kombination av induktivt och deduktivt grepp.
Med foresatsen att bereda mojlighet for att observationer i1 det empiriska materialet kan ge
upphov till intressanta samband eller kategorier som forskaren inte redan forutsett ldt jag
intryck av moten och intervjuer samt en forsta ldsning av materialet ge en inledande
uppfattning av kommunikationen mellan underskéterskor och chef.” Efter denna forsta
lasning uppfattade jag tvd teman forknippade med feedback som inte ingér i
Feedbackverktyget, malrelaterad feedback och arbetsgruppens sjdlvstindighet gentemot

chefen vilket paverkar anvindandet av feedback.

Steg tva 1 analysmetoden bestod av en detaljerad och styrd nérldsning med
Feedbackverktygets listade grunder som underlag. D4 detta ar en tillimpad studie, ett sitt att
empiriskt undersdka kommunikation och feedback med maélet att hitta tillimpbarhet 1
Goteborgs  Stads  kommunikatorers arbete med  Feedbackverktyget  studerades
intervjutranskriptionerna noga for att undersoka vilka av Feedbackverktygets grunder som

kan relateras till deltagarnas svar. Med andra ord, skulle det framgd av intervjusvaren att

93 .
Se Bilaga 1.

%% Esaiasson, Peter, Gilljam, Mikael, Oscarsson, Henrik, Towns, Ann E. & Wingnerud, Lena. Metodpraktikan: konsten att

studera samhdille, individ och marknad. 5 uppl. Stockholm: Wolters Kluwer, 2017. 177.

95 Kvale, Steinar & Brinkmann, Svend, Den kvalitativa forskningsintervjun 3. [rev.] uppl. Lund: Studentlitteratur, 2014. 203.

23



deltagarna redan anvédnder sig av Feedbackverktygets principer och 1 s fall hur? En

illustration frén intervjumaterialet:

Usk5: ”Alltsé vi kommenterar positiva saker som, ah vad fin du &r i haret idag och om det ar

nan som varit observant s sdger vi — Gu va bra att du har sett det har som vi har missat.”

Ovanstaende citat har kodats som tillhérande feedbackprincipen ”ge feedback péd beteende,
inte pd personlighet” da uttalandet pekar pé att underskdterskan bdde berommer nagons frisyr,

alltsa ger feedback pé personlighet av nagot slag, samt ger konstruktivt berdm av ett beteende.

Jag har ocksé valt att dterknyta till Fairhurst teori om diskursivt ledarskap och har analyserat
de storre feedbackkategorier som framkommer ur intervjusvaren med en diskursiv lins for att
utforska hur ledarskapsdiskursen blir synlig i materialet. Enligt teorin skapas och aterskapas
ledarskapet genom vardagligt prat och samspel mellan ledare och medarbetare 1 en specifik
kontext.”® I denna analys har jag tittat pa i vilken utstrickning deltagarna r aktiva eller
passiva 1 kommunikationen och hur deras aktivitet eller passivitet kan beskrivas som
producerande och reproducerande av ledarskapet. Jag har ocksa tagit fasta pa ordval, synlig

maktutdvning och reaktioner som tyder pa lojalitet eller undergivenhet.

% Fairhurst, Gail, T. Discursive Leadership. A Communication Alternative to Leader Psychology. Management
Communication Quarterly.vol 21 no 4. 515, 516.
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6. Resultat

Vid nérldsningarna av intervjusvaren med Feedbackverktyget som kategoriserings-mall visar
det sig att manga av svaren kan relateras till feedbackmetoderna fran verktyget. Endast en av
grunderna, “anvidnd klargérande frdgor,” &r frdnvarande i intervjusvaren. Att ingen av
deltagarna beskriver anvidndning av klargérande fragor behdver inte betyda att det inte
forekommer. Orsaken till att detta inte aterfinns i1 materialet kan forklaras med att
insamlingsmetoden &r intervju som forlitar sig pa deltagarnas minne, deras sitt att fundera
over sitt eget sprak och ordval. Exakta formuleringar om hur samtal kunde lata dr ibland

bristfilliga 1 intervjusvaren.

I intervjumaterialet framgér dock att alla andra Feedbackverktygets grunder for att ge och ta
emot feedback anvinds pa nédgot sitt i kommunikationen mellan chef och medarbetare. 1 6.1
gors en redovisning av alla grunder som ar synliga i materialet med klargoérande exempel 1
form av citat. Grunderna fran verktyget Overlappar varandra i1 viss mdn, ett citat kan
exemplifiera flera av grunderna. I analysen kommer de mest illustrativa intervjusvaren for
varje grund att presenteras. I 6.2 gbors en ndrmare granskning av de grunder frén
Feedbackverktyget som dominerar 1 intervjumaterialet, hur de yttrar sig och hur deltagarna 1

studien leder eller later sig ledas av dem, hur det diskursiva ledarskapet synliggors.

Den forsta genomldsningen av intervjuerna oppnade upp for olika aspekter pa feedback och
kommunikation som nddvéndigtvis inte ndmns 1 Feedbackverktyget och av dessa har jag valt
att fokusera pd madlrelaterad feedback och underskoterskornas sjélvstindighet gentemot
chefen. I 6.3 presenteras hur mélrelaterad feedback kommer till uttryck och vad den kan ha
for funktion 1 arbetet pé dldreboendet samt hur det diskursiva ledarskapet kommer till uttryck.
Slutligen, 1 6.4 beskrivs hur intervjumaterialet avslgjar arbetsgruppernas stora makt och hur
organisationsskicket kan paverka kommunikationen med avseende pa feedback. Aven hir ges

en bild av diskursivt ledarskap utifran feedbackkommunikationen.

6.1. Hur Feedbackverktygets grunder visar sig i intervjusvaren

I intervjusvaren om kommunikation mellan chef och underskoéterskor pé dldreboendet blottas
flera olika sdtt att ge och ta emot feedback som kan relateras till Goteborgs Stads
Feedbackverktyg. Det &r dock viktigt att podngtera att Feedbackverktyget inte har

introducerats 1 verksamheten och varken chefen eller underskoterskorna kénner till
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Feedbackverktygets grunder for att ge och ta emot feedback. Inte heller har de svarat pa
uttalade frdgor om feedback, sd de grunder som framtrdder i1 materialet dr deltagarna

omedvetna om.

Enligt Feedbackverktyget ar det grundldggande att chefen ger feedback pa beteende, inte pa
personlighet. Flera av intervjusvaren om hur kommunikationen sker kan relateras till denna
centrala princip. Chefen vill fordndra beteenden och aterkopplar pd sddant som

underskdterskorna gor eller inte gor. Ett exempel:

Usk3: ”Om nén patient sitter pad nan skydd [inkontinensskydd] du vet. Dom fér inte sitta pa den.
Och nér var det...i forrgar ringde hon [chefen] upp: Jamen jag sa att ni skulle ta bort skyddet,

varfor har ni inte tagit bort det?”

Hér uppmérksammar chefen ett beteende hos underskoterskorna och feedback bestar av en
kritisk fraga, varfor fortsdtter ni med detta beteende? I Feedbackverktygets betonas dven
vikten av att 1 sin feedback visa dkthet gentemot medarbetarna och att kritik eller berém maéste
vara berittigad. I intervjun med chefen berdttar hon om en morgonrapport da hon borjade
grita ndr hon upplevde att underskoterskorna hade slarvat med en viktig arbetsuppgift och att

detta hade gatt ut 6ver en hyresgast. Hon lade fram sin kritik s& hir till sina medarbetare:

Chef: vill ni jobba hir? Vill ni jobba med dldre ménniskor som behdver hjalp? [...] Vad &r ni
for méanniskor som kan se detta och strunta i det? Alltsa, vad &r erat fokus pé jobbet, varfor ar vi

HAR?”

Att uppmérksamheten frdn chefen var ovanligt kidnslosam och enligt henne sjidlv “inte sa
superprofessionell” tar inte bort det faktum att den upplevdes som dkta. Och kritiken som
foljde var beréttigad. I intervjun berittar chefen vidare att feedbacken pa underskéterskornas
beteende togs emot “véldigt fint” och att det genast efterdt blev mgjligt att fora en dialog med
underskdterskorna om hur de skulle gora for att forbattra arbetet. Att enhetschefen tilldter sig
grita infor sina medarbetare och att de tycks ta emot den feedbacken pa ett konstruktivt sétt
tyder pa en respektfullhet dem emellan. Denna respekt &dr enligt Feedbackverktyget
fundamental for att kunna ha en jimlik dialog, eller utbyte av feedback. I verktyget kallas
denna grund for ”du dr OK, jag 4r OK.” Néar underskdterskorna skall beskriva enhetschefens

kontakt med dem i vardagen kan det lata s& hir:
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Usk6: ”hon ar engagerad. Hon till och med hjélper oss [...] Vissa dagar hon &r med oss, hon ér
en av oss. Hon jobbar som vi, hon byter ockséa bldja och gor precis som vi, sa det tycker jag ar

jéttebra”

Underskdterskan vittnar hir om chefens prestigeloshet. Underskoterskan upplever att chefen
inte vill positionera sig hogt 6ver huvudena péd sina anstillda. Flera intervjusvar, som
presenteras 1 nésta kapitel 6.1, tyder pa att det finns en dmsesidig respekt 1 kommunikationen,

vilket underlittar for feedback.

En nédrvarande chef, som underskéterskan ovan upplever att enhetschefen dr, har mojlighet att
inforliva ytterligare en av Feedbackverktygets grunder, den att vara konstruktiv och konkret. I
materialet finns manga exempel som relaterar till denna grund, men endast i de exempel som
beskriver att chefen &dr fysiskt ndrvarande kan hon ocksd vara konkret pa detaljniva. Varje
morgon ndrvarar hon vid avdelningarnas morgonrapporter, da nattens hdndelser och dagens

agenda gis igenom. D4 kan hon ge feedback av detta slag:

Chef: glom inte att [hyresgdstens namn] maste ha svampsalva under brosten nu, for nu har ni

slarvat med det i tre dar for det finns ingen dokumentation pa det, s glom inte det”

Hér har chefen uppmérksammat en brist 1 beteende och hon ger feedback genom att forklara
felet och beskriva hur underskoterskorna skall atgdrda missen. Hon anviander konkreta ord
som ror exakt det som kritiken handlar om, svampsalva och dokumentation, och feedbacken
har darfor stor mojlighet att fa ett bra utfall. Det faktum att enhetschefen sitter med vid
morgonrapporterna underlittar ocksé tydligheten i hennes feedback fran ett annat perspektiv,
tidsperspektivet. Enligt Feedbackverktyget skall den kommunikativa chefen vara noga med
att ge feedback sa tétt inpa en héndelse som mojligt for att den ska vara litt att beskriva och
latt att ta till sig. I citatet nedan berittar enhetschefen om vikten att vara pd plats for att kunna

svara pa fragor da de uppstar eller ta emot feedback déa en héndelse ar férsk:
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Chef: ”...det gynnar verkligen verksamheten att jag dr hér varje morgon och forsoker ta pucken
nir den kommer istillet for att den ska ladda och ladda och ladda och sen sa har jag ingen chans

att ta den nér den vl skjuts ivdg.”

Enhetschefen visar medvetenhet om tidsaspektens relevans 1 hennes arbete. Att kunna
respondera snabbt beskriver hon som en positiv metod for att arbetsprocessen pa
avdelningarna inte ska stanna av. Att chefen tycks std pa ta hela tiden for att ge feedback till
medarbetarna pad kort varsel framkommer dven i1 underskoterskornas intervjusvar. Nar det

géller individuell kritik berdttar dock chefen sjédlv att hon girna drar ut lite pé tiden:

Chef: ”...sédg att det vart en person inblandad i nat som jag upplever ritt allvarligt, da tar jag det
med den personen men jag gor det inte direkt. Jag vill gdrna fundera, hur ska jag angripa, hur
ska jag lagga fram det? Hur kan jag fa...hur ska jag & den hiar manniskan att se det ur ett annat

perspektiv?”

Exemplet visar att Feedbackverktygets principer inte kan anvdndas som orubbliga facit. I
detta fall tycks chefen prioritera budskapet framfor tidsaspekten. Att forbereda
feedbacksamtalet dr viktigare 4n att sdga ifrdn snabbt. Och dd upplever hon att planering {for
hur hon kan vara “konkret och konstruktiv”’ &r nddvindig for en effektfull feedback med

beteendeférandring som resultat.

I Feedbackverktyget betonas vikten av att be om att fa ge feedback och komma 6verens om en
tid for samtalet. Det framgar av intervjun med enhetschefen att tid for individuella och
inplanerade samtal inte finns. Daremot kan feedbackgrunden relateras till beskrivningarna om
hur underskdterskorna ringer till chefen och ber om hjdlp eller ber henne att komma

omgaende, varpa chefen enligt svaren alltid stéller upp.

Nir det riktas kritik mot enhetschefen tycks det inte finnas ndgon tid for reflektion innan hon
maste avge ett svar. Chefen vittnar om att telefonen ringer konstant under hela arbetsdagen
och att hon aldrig har ndgra planerade samtal. Vid arbetsdagens borjan, tidigt p4 morgonen,
kan hon métas av en arg anhdrig vid dorren till dldreboendet som bdrjar med att sdga “det dér
skotte du inte sd javla bra faktiskt” och chefen beskriver hur hon alltid véljer att stanna upp
och ta emot all feedback. Trots att asikter, tyckande och kritik verkar riktas mot henne
dagligen sé sdger hon, enligt henne sjilv, inte ifrdn. Feedbackverktyget understryker rétten att

kunna sdga ifrdn om man inte orkar eller har tid att ta emot feedback, men det ar tydligt att
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den rétten dr undantagen chefen. Underskoterskorna ddremot anvinder mojligheten att sdga
ifrdn. Det blir tydligast da det géller fordndringar 1 arbetssitt, ett slags feedback pa att deras
arbete inte ldngre duger. Chefen berittar att medarbetare har gjort motstand mot mycket som
hon velat fordndra. Nér hon ville mdblera om upplevde hon ”massivt motstdnd” och nir hon
14t médla om en korridor beskriver hon hur personalen sa: ”ingen har fragat oss vad vi tycker.
Den hér grona fargen den tycker vi inte om.” Hon beskriver att medarbetarna gér 1 affekt for
sma saker.” Aven en underskdterska bekriftar bilden av medarbetarna som snabba att

protestera:

Uskl1: ”Varfor ska vi borja med sant hiar och vi har det bra som vi har det, och varfor ska vi
dndra pa sant som funkar? [...] Att man tycker att man har jobbat pa ett visst sétt i s manga ar

och det har funkat, s har man svart att se nar ndn kommer med nét nytt...”

Den feedback som underskoterskorna hir ger chefen ér inte konkret eller konstruktiv. Den ér
generell och odetaljerad, chefen har inte mgjlighet att forbéttra sitt beteende om hon inte far
tydligare aterkoppling pé sina forslag. Personalen beskriver en upprordhet 6ver manga
fordndringar och chefen upplever ett stindigt motstdnd. Detta kan forklaras med att chefens
fordndringar per definition bli negativ feedback pa underskoterskornas tidigare arbete och
arbetsmiljo. Det dr enklare att ta till sig positiv feedback medan negativ feedback &r svarare
att tyda konstruktivt eftersom méinniskan helst inte accepterar misslyckanden.”” Och stindiga
fordndringar kan gora att forhallandet mellan positiv och negativ feedback blir omvind sd att
80 procent blir kritik och 20 procent blir berdm, vilket inte gynnar forandringsarbetet.”® Enligt

Feedbackverktyget gor personalen ritt som nyttjar sin mojlighet att sdga ifran.

Innan personen som tar emot feedback eventuellt protesterar eller yttrar sig pa annat sitt bor
hon dock lyssna firdigt pd den &terkoppling som ges. Aven detta ir en av grunderna i
Feedbackverktyget, att lyssna aktivt. Denna grundprincip uppenbarar sig upprepade ginger i

intervjumaterialet. Underskdterskorna vittnar om att chefen lyssnar pd dem och ser dem:

Uskl: ”...jag tror att hon 4r mer mottaglig eller tar till sig det man sdger dn vad andra chefer har

varit, att hon lyssnar pa alla och kommer ihag saker man har sagt eller saker man har gjort, att

7 Pousette, Anders. Feedback and stress in human service organizations. Diss., Goteborg: Goteborgs Universitet. 2001.
17,18.
o8 Fellinger, Asa-Mia. Svdra medarbetarsamtal: en handbok for chefer. Stockholm: Svenska forlaget. 2005. 47.
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hon ser en och det har inte varit s& innan sa det &r jatteskont.”

Att lyssna aktivt dr enligt Feedbackverktyget ett effektfullt sitt att ta emot feedback, och
analysen av intervjusvaren visar ocksé att det ar ett sétt att ge feedback, att visa sig intresserad

och Oppen for ndgons tankar och asikter. Detta redogodrs for mer 1 detalj 1 nésta avsitt, 6.2.

Att lyssna kan dven innefatta att observera och just egen observation ar en viktig grund for
feedback enligt Feedbackverktyget, att den dr baserad pa egna konkreta iakttagelser av ett
beteende. Nedan berdttar en underskoterska om en konkret observation som leder till

feedback:

UskS5: ”...du ska veta att du ar jatteduktig, men du har glomt bort att signera hér och har. Skulle

du vilja vara snéll och gora det?”

En kollega har upptickt att underskoterskan inte signerat medicinlistorna dir det
dokumenteras att hyresgésterna féatt sina mediciner. Kollegan pekar pad ett papper dir
signaturen saknas, en konkret observation som underskoterskan inte kan backa ifrén, darfor ar
den en effektfull feedbackmetod. Denna feedbackgrund sammanfaller bade med vikten av att

ge dterkoppling pé beteende och vikten av att vara konkret och konstruktiv.

Feedbackverktyget tydliggor att feedback inte dr nagot som parterna maste vara overens om.
En uppfattning av ett beteende dr subjektivt, men 1 chefens fall betonar Feedbackverktyget
vikten av att halla fast vid sin uppfattning samtidigt som chefen ska respektera
meningsskiljaktigheter. En underskoterska beskriver hur jobbigt det har kénts nér chefen
presenterat manga fordndringar pa kort tid pé arbetsplatsen. Hon har varit orolig och riddd att
allting “’bara ska barka &t skogen.” Underskoterskan beréttar hur rykten borjar ga bland
arbetslagen och hur de till slut kontaktar chefen for att framfora sina klagomal.

Underskoterskan uppfattar dd hur chefen star fast vid sin stdndpunkt och hur oron slépper:

Uskl1: ”"Typ att hon sédger att: men sé jobbigt ar det inte. Forsok att gora det en gang och se vad

ni tycker. Och sen nédr man val har gjort det s ér det ju inte sa jobbigt”
En annan underskoterska formulerar sig sd har:

UskS5: ”...hon forklarar jattebra [...] nér vi dr upprorda, sjdlva personalen, hon kan dimpa - Jag

forklarar det har. Varfor. Nu far ni...ni maste lugna er.”
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Enhetschefen far ater igen upprorda klagomél, men hon slidpper inte sin uppfattning utan
forklarar anledningen till fordndringarna och underskoterskorna beskriver hur de kdnner sig
informerade och lugnare. Ett annat sitt att bemota feedback ér enligt Feedbackverktyget att be
om alternativa 10sningar. Intervjumaterialet visar att chefen anvidnder denna metod. En
underskoterska beskriver hur hon kan rétta chefen och sidga att chefen har fel och att hon da

ges mojlighet att komma med andra forslag:

Usk3: "Hur ska vi gora, ge mig idéer, sdger hon. Vi gor sa hér och sé hér istillet. Vi gor sa héar

istillet, och da tinker hon pa det faktiskt.”

Enhetschefen tycks hir ha lyssnat aktivt pd kritiken som medarbetaren ger och istéllet for att

halla fast vid sitt synsétt ber hon om andra forslag.

I detta avsnitt har jag presenterat Feedbackverktygets grunder for att ge och ta emot feedback
som forekommer 1 enhetschefens och underskoterskornas intervjusvar om kommunikationen
dem emellan. Feedback &r vanligt forekommande och verktygets grunder anvédnds redan
omedvetet av de anstéllda pé dldreboendet. Nagra av Feedbackverktygets grunder uppenbarar
sig oftare 1 intervjumaterialet &n andra. Nedan presenteras en nidrmare granskning av dessa

dominerande feedbackgrunder.

6.2. De fyra feedbackgrunderna som dominerar

Efter nérldsningar av intervjuerna och kodning av materialet utifran Feedbackverktygets
grunder framkom att fyra av feedbackgrunderna aterkommer pa flera stillen 1 materialet. I
detta avsnitt gors en djupgdende redogorelse for dessa: ge feedback pa beteende, inte pa
personlighet, visa dkta uppmérksamhet och ge berittigad kritik eller berém, du ar OK, jag &r
OK och lyssna aktivt. Hir presenteras ocksa analyserna av hur det diskursiva ledarskapet kan

avldsas av intervjusvaren.

Ge feedback pa beteende, inte pa personlighet.

Alla deltagarna i denna studie har fétt frdgor om kritik och berdm som é&r centrala begrepp nér
det giller aterkoppling. Det gor att materialet &r rikt pa beskrivningar om detta och det finns
flera intressanta aspekter att beakta. I avsnittet ovan ges ett exempel pd nédr chefen ger
feedback pa beteende, som sig bor enligt Feedbackverktyget. Men denna viktiga grund for att

ge feedback kan 1 intervjumaterialet ocksa relateras till det motsatta, ndr chefen ger feedback
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pa personlighet.

Underskdterskorna beskriver ett flitigt berommande fran chefen. De berittar med ord som: vi

2% 9 2 9 2 9

ar valdigt duktiga,” »vi dr positiv,” ’sd roligt att du dr glad hela tiden,” ’ni &r en jdttebra

grupp,” “vi ar bra personal.” Detta dr typiska exempel pa feedback pa personlighet, att nagon
dr nagot istillet for att nagon gér nagot. Underskoterskorna dr duktiga och bra, men i
forhallande till vad? Det hjédlper dem inte att forstd vad de specifikt ska gora mer av for att
forbittra kvalitén pa arbetet.”” Att vara positiv 4r en instillning, inte ett beteende. Och den
underskoterska som far berom for att hon dr glad hela tiden, hon riskerar att kinna sig pressad
att alltid uppvisa gliddje, som &r en kédnsla. Hon kan borja reflektera 6ver sin person och kénna
sig misslyckad pa arbetet om hon inte 4r glad. Just denna medarbetare upplever att chefen
berdmmer hela tiden och att de far for mycket berom. Hennes intryck av for mycket berdm
kan vara ett tecken pd att hon inte forstar och ddrmed inte trivs med den sortens feedback som

inte dr konkret. Utmaningarna blir smé eller obefintliga och hon kan drabbas av en hopplds

kiinsla av det.'”

Enhetschefen beréttar att det 1 en medarbetarenkit framkommit att hon sjdlv méste bli battre

pa att ge feedback. Hon sdger:

Chef ”...jag ar egentligen inte en ménniska som anvinder superlativ, alltsd...sa mycket. Jag ar

ritt dalig pa att bekrifta. Faktiskt. Ar jag. Tyvirr.”

Men underskoterskorna beskriver att de far mycket bekriftelse av chefen 1 form av berém
som ovan. Och dven om hon inte anvinder superlativ sd anvdnder hon 1 alla fall adjektiv som
glad, positiv, bra, jittebra, duktig. Underskdterskornas vittnesmal rimmar alltsd inte med
chefens beskrivning av sig sjilv. I intervjun upplevs chefen som mycket engagerad och
medveten om olika ledarstrategier och vad hon tycker att hennes personal behdver. Hon
berittar att hon vet att hon borde 6va mer pa att ge positiv feedback pa beteende. Hon kidnner

till hur sadan feedback kan lata:

Chef: ”...jag méste trdna mig pé att sdga, vad fint att du...vad fint att du tog en promenad med

[namn] innan. Det &r ju jatteharligt for [namn]. Att du gjorde det.”

% Andersson, Leif E., Klintrot, Mira. OBM - ledarskapets psykologi: hur konsekvensstyrt ledarskap ger resultat, 1. uppl.,
Stockholm: Bonnier utbildning. 2009. 15.
1% Hattie, John, Timperley, Helen. The Power of Feedback. Review of Educational Research. Vol 77 no 1,2007. 97.
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Med denna medvetenhet dr det troligt att hon dven vet att effektfull feedback inte bestar av
superlativ. Vad ér d& anledningen till att hon berommer deras personligheter eller snarare
gruppens karaktir? Tva motiv uppkommer frén tidigare forskning och teori. Dels sa dr hon
chef 6ver fyrtio personer i tre arbetslag pé olika vaningar. Antalet underrapporterande ar
omvittnat for manga enligt flera studier av dldreomsorgen i Sverige for att chefen skall kunna
ge konstruktiv feedback, 4n mindre individuell feedback.'®' Hon hinner helt enkelt inte vara
ndrvarande 1 arbetet pd avdelningarna tillrackligt mycket for att kunna aterkoppla pa ett mer
verkningsfullt sitt som Feedbackverktyget rekommenderar. Med anledning av tidsbrist och
kunskapsbrist hemfaller hon &t en kanske invand jargong som &tminstone &r positiv. I
intervjuerna med underskoterskorna blir det didremot synligt att den feedback de ger till
varandra baseras pd observationer av beteende, ocksa detta tyder pa att nérvaro i1 arbetet ger
en storre mojlighet att kunna ge konstruktiv feedback. I beskrivningarna av morgonrapporten
framgar det ocksa att feedbacken dr baserad pa beteende och inte person, chefen ldser den
senaste dokumentationen om hyresgésterna och dagboken dér det stir om olika aktualiteter
for dagen. Hon blir nirvarande 1 detaljerna och kan stélla specifika fragor och ge konkret

feedback.

Dels sd gar det att, i den “tomma” feedback som chefens berdm blir, se hur chefen och
medarbetarna skapar ledardiskursen. Med den formella makt som chefen disponerar har hon
ritt att beddma dem pa vilket sdtt hon 6nskar, hon har tolkningsforetrdde och rétt att tala till
en lyssnande grupp. Trots att denna feedback inte ger medarbetarna ndgot mer &n en positiv
kinsla for stunden sd godtar de chefens berdm, de klagar inte, de dr passiva agenter som ger
henne makten att vara icke-konstruktiv. I denna feedback-situation leder nddvéndigtvis inte

chefen sina anstidllda men hon skapar och skapas som ledare, hon behaller sin auktoritet.

I detta avsnitt har jag beskrivit en fordjupad analys av intervjumaterialets relation till
Feedbackverktygets grundprincip att ge feedback pd beteende, inte pa personlighet. Det
framgar av intervjumaterialet att chefen berommer medarbetarnas personligheter pa ett
svepande sitt och forklaringen kan finnas béde 1 tidigare forskning och 1 teori om hur ledare
upprétthéller sitt ledarskap. I ndsta avsnitt redogor jag for en genomgripande analys av en

annan av Feedbackverktygets grunder som visar sig 1 materialet och som i ménga fall 16per

1 Vision. Om bara chefen var biittre. Kvalitet i ildreomsorgen, lika enkelt som ledarskap? Rapport. 2013. 10.
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thop med grunden ovan, visa dkta uppmérksamhet och ge berittigad kritik eller berém.

Visa akta uppmarksamhet och ge beréattigad kritik eller berdm

Denna feedbackgrund kan sdgas sammanfalla med grunden ovan da berittigad kritik eller
berdm dr ocksd feedback pad bra eller mindre bra beteende. Men tvd ord i1 meningen
specificerar det som intervjumaterialet skall relatera till for att rymmas under denna rubrik:
7akta” och “beridttigad”. Det senare kan relateras till enhetschefens medvetna
kommunikationsstrategi baserad pa berdm som jag kommer att utveckla senare 1 detta avsnitt
dar jag dven tittar ndrmare pa hur chefen uppfattar kommunikationen med sin chef betrdffande
dkthet och berittigad kritik och berdm. Men forst redogdr jag for hur chefens dkthet blottas i

intervjumaterialet.

Ledarskapet innebdr en hel del franvaro fran dldreboendet for chefen, bland annat for
ledningsgruppsmdten och planering for dldreomsorgen 1 hela stadsdelen. Chefen beréttar hur
hon 6nskar att hon kunde vara mer nérvarande pé dldreboendet men beskriver att hon brukar
kompensera sin frdnvaro med att till exempel nédrvara vid danskvillar eller annan
trivselverksamhet pd kvillarna utanfor hennes normala arbetstid. Detta tyder pa ett
engagemang och #kta uppmirksamhet for sina medarbetare. Aven sittet pd vilket hon
beskriver sina medarbetares behov vittnar om att hon 4r genuin i1 sin uppmérksamhet mot

personalen:

Chef: ”...kdnslan av att ingen bryr sig om dom tror jag dr den mest tdrande kédnslan hos dom.
[...] ibland kan jag ndstan kdnna av deras angest och oro Over att inte ricka till och det... det

gOr ont i mig maste jag sdga.”
En underskoterska beskriver hennes omsorg sé hir:

UskS5: ”...jag tycker hon dr vildigt bra, hon 4r mé&n om dom anstéllda och...ja en véldigt bra

maénniskokénnare tycker jag.”

Enhetschefen verkar visa dkta uppmairksamhet som Feedbackverktyget framhédver som
nodvindigt for att en ledare inte ska uppfattas som konstlad och manipulativ. Hur kan denna
till synes intuitiva kdnsla hos chefen forklaras i diskursiva ordalag? Har hon inte bara en
medfodd instinkt att uppticka sérbarhet hos sina medménniskor? Tack vare intervjumetoden

dar deltagarna uppmuntrades att tala fritt och associera framkom en diskursiv forklaring till
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chefens iakttagelseformaga av  medarbetarnas oro. Enhetschefen berdttar att

underskoterskorna dr valdigt rddda att hon ska sluta pé dldreboendet:

Chef: ”...det sdger dom ofta. S& dir, ska du sluta nu [namn]? Fér dom...jag vet inte varfor dom

kénner sa, det &r lite som ett sarat barn. Pa nat sétt. Som har blivit lamnad innan.”

Det framgar tydligt av hela materialet att chefen &r omtyckt och nédr underskoterskorna gang
pa gang undrar om hon ska sluta pé jobbet ger det chefen fog att uppfatta oro hos personalen.
Underskoterskorna tillskriver henne stort virde och diarmed auktoritet och chefen anviander
ordet bharn nédr hon beskriver dem. Detta synliggdér det diskursiva ledarskapet pé ett distinkt
satt. Utifrdn underskoterskornas oroliga frdgor har chefen vidtagit ett strategiskt
kommunikationsarbete baserat pa berom. I arets medarbetarsamtal har hon valt att endast séga

positiva saker om och till sina anstillda.

Chef: ”...jag upplever att grupperna har lag sjélvkénsla. Och det genererar att dom gar i forsvar.
Jag vill lyfta dom, jag vill tala om for dom hur viktiga dom é&r, jag vill att dom ska kénna sig

stolta over att dom &r underskoterskor...”

Chefen har alltsé strukit kritik frin sin feedback och helt och héllet fokuserat pa berom.
Eftersom hon enligt egen utsago har kritiska dsikter om medarbetarnas arbete 1 vardagen men
undviker att nimna det 1 medarbetarsamtalet visar hennes strategi pa att berdommet inte alltid
ar beréttigat, och alltsd inte stimmer Overens med Feedbackverktygets princip om att ge
“berattigad kritik eller berdm” men helt klart relaterar till den punkten. Chefens
kommunikationsstrategi som innefattar uteslutande berém har inte bara avsikten att hdja
medarbetarnas humor utan hon 6ser positiv feedback pa underskoterskorna for att fa dem att
ma si bra att de klarar av att vara lyhdrda for en annan slags feedback som ar dn viktigare for

chefen, den mélrelaterade. I avsnittet 6.3 beskrivs feedback forknippad med mal.

I Feedbackverktyget stér det att “uppmirksamhet och bekriftelse kan forsitta berg”.'> Det ér

stora ord och om de stimmer borde de vara obligatoriska i1 ledarskapssammanhang. Hur &r det
dd med enhetschefens egen chef, omrédeschefen, ger hon enhetschefen den dkta

uppmirksamhet och berdttigad, konkret berom eller kritik som sporrar forbéttring? Nej,

192 Goteborgs Stad. Att ge Feedback — Feedbackverktyget. Intranit.
https://intranat.goteborg.se/wps/portal/int/helastaden/kommunikation-i-staden/start/intern-
kommunikation/verktygslada%20intern%20kommunikation/feedback/ (hdmtad 2018-05-24)
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omradeschefen &r osynlig 1 vardagen:

Chef: ”Min chef vet ju egentligen inte vad jag gor riktigt, hon kan ju se pa siffror, statistik och

sant mojligtvis men hon har ju ingen insyn i min verksamhet.”

Omréadeschefens konkreta feedback bestdr av berdm for att chefen uppvisar fina siffror.
Sjukskrivningarna har enligt enhetschefen gétt ner kraftigt sedan hon borjade pa dldreboendet
och budgeten gér bra. Men denna feedback gér att tolka som en dterkoppling fran arbetet 1 sig
sjdlv.'® Den &r inte beroende av att omradeschefen observerar enhetschefens arbete, det ar ett
faktiskt resultat som gér att 14sa pé ett papper. Precis som 1 tidigare forskning sa visar denna
studie att enhetschefen mest far feedback ovanifrdn géllande budgeten och hon onskar sig en

. 104
mer nirvarande chef.'

Sammanfattningsvis har detta avsnitt visat hur enhetschefens mmande ord om sina anstillda
och dven en underskoterskas positiva beskrivning av chefen relateras till feedbackgrunden
“visa dkta uppmarksamhet och ge beréttigad kritik och berém.” Chefen uppvisar ett genuint
engagemang 1 sina medarbetare och har en strategi for att fi dem att kénna sig trygga genom
att beromma dem oavsett om det &r till fullo beréttigat eller inte. Jag har dven beskrivit hur
omradeschefen inte visar dkta uppmaiarksamhet mot enhetschefens beteende, bara hennes
budget. Omradeschefen dr inte ndrvarande nog for att kunna anvénda Feedbackverktygets
grunder 1 sin kommunikation med enhetschefen. Avsnittet nedan belyser den tredje av de fyra
feedbackgrunderna som dominerar 1 intervjumaterialet fran dldreboendet: ”du ar OK, jag ar

OK.”

Du ar OK, jag ar OK

[ studiens empiriska material mérks en tredje vanligt forekommande grund frén
Feedbackverktyget, den om att visa respekt for varandras asikter. Intervjusvaren visar flera
tecken pd upplevd respekt 1 kommunikationen mellan chef och medarbetare.
Underskdoterskorna beréttar att det gar att prata med chefen och att hon lyssnar pa dem. Det

tyder pa att respekt dven giller 1 direkta feedbacksituationer. Bdde chefen och

1% Tlgen, Daniel R., Fisher, Cynthia D., Taylor, Susan M. Consequences of Individual Feedback on Behavior

in Organizations. Journal of Applied Psychology. vol 64 no 4 (1974): 350-351.

104 Karlsson, Ingrid. Att leda i kommunal dldreomsorg: om arbetsledares handlingsutrymme, handlingsfrihet och skilda
lojaliteter: exemplet Halland. Lic.-avh., Vixjo universitet, 2006. 98.
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underskdterskorna beskriver denna hdnsynstagande kommunikation:

Chef: ”...dom tycker jag dr en av dom och dom tycker jag &r prestigelos och det tycker dom éar
hérligt. [...] jag forsoker att inte vara annorlunda mot sektorschefen dn vad jag dr mot mina

medarbetare, alltsd dom é&r ju viktigare till och med.”

Usk6: ”Hon visa[r] alltid respekt mot sina arbetare. Det dr bra kommunikation om jag vagar
sdga till min chef, prata, det ar jatteviktigt tycker jag. [...] Jag kdnner att [chefens namn] 4r en

normal ménniska [...] Jag ar hdr for att hjilpa er, jag ar hir for eran skull, inte bara - Jag &r chef

och bla bla bla.”

Vad giller feedback i detta avseende, Omsesidig respekt, sa anvander enhetschefen en sarskild
metod. Hon viljer att tala med en vi-avsdndare istillet for ett jag-budskap. Béde
underskoterskor och chefen sjilv beskriver ordalydelser som “nu far vi skirpa oss” eller “vi
maste ju borja tinka sjdlva” 1 fall dir chefen avser att kritisera underskoterskorna. Chefen

placerar sig medvetet 1 medarbetarnas situation, hon vill vara en av dem 1 kritiken:

Chef: ”Jag forsoker stédlla mig sjilv i gruppen — hur ska jag ge er forutséttningar for att gora

detta pé ett annat sétt sa att ni blir nojda?”

Hon inkluderar sig sjdlv genom att ta ansvaret for att medarbetarna inte fatt tillrdckligt tydliga
instruktioner och hon ber om hjélp att hitta metoder som de forstar och kan anamma. Om hon
formulerar sig som 1 ovanstaende intervjucitat &ven 1 moten med medarbetarna framgér inte.
Om hon endast sdger "nu far vi skirpa oss” sa ar den kritiken varken personligt riktad eller
adresserad mot ett beteende utan mer slentrianméssigt svepande vilket kan vara problematiskt
da underskoterskorna dé inte far kunskap om vad de skall goéra mer eller mindre av i arbetet

av. Feedbackverktyget uppmanar att anvinda jag-budskap vid &terkoppling.

En annan aspekt pd feedbackgrunden “jag dr OK, du dr OK” visar sig 1 berdttelserna om
dldreboendets APT, det vill sdga arbetsplatstraff. En gdng 1 manaden har hela dldreboendet sa
kallad stor-APT 1 en samlingslokal i huset. Prefixet stor- star for att tvd representanter frin
alla avdelningar 1 huset, inte endast dem som lyder under enhetschefen i denna studie, sitter
med pd motet. Husets bdda chefer informerar om nyheter och uppmuntrar till diskussion av
eventuella problem i arbetet. Anledningen till att motet sker med alla avdelningar pa

dldreboendet &r enligt enhetschefen att de tvd cheferna i huset sdger saker pé olika sétt och det
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resulterar 1 ryktesspridning bland personalen. Cheferna har istéllet velat informera alla
samtidigt. APT ir ett forum for feedback bdde frdn cheferna till personalen och vice versa.
Men det har visat sig vara problematiskt. En underskdterska beskriver hur hon inte kinner sig
trygg att prata i en stor grupp med hilften frimlingar. Hon upplever att det dir finns vissa
personer som bara vill synas och horas s& hon véljer sjilv att sitta tyst. Det relaterar till ”du &r
ok, jag dr ok” genom att underskoterskan 1 detta forum ignorerar andra som talar och sitter av
motet istillet. Tva andra underskoterskor betonar dock att de tycker stor-ATP fungerar bra, att
de lar kdnna varandra bittre. Att ldra kinna varandra dr en nyckelformulering i samband med
”du dr ok, jag dr ok.” Att kdnna varandra innebér en trygghet som i sin tur underléttar en
respektfull dialog. Chefen har insett detta och ska darfor sluta med stor-ATP for att gé tillbaka
till arbetsplatstrédffar med endast sin personal for att, som hon sédger: ”folk vigar inte prata pa

stor-APT.”

Relaterat till feedbackgrunden “du ér ok, jag dr ok har chefen ocksa utvecklat en taktik i sin
individualiserade kommunikation med medarbetarna. Genom 6msesidigt delande av privata
hiandelser har chefen upptéckt att relationerna stirks, att hon fir vara “med 1 gruppen” vilket

visar sig vara betydelsefullt for henne.

Chef: ”dom har ju sina omklddningsrum hér utanfoér mitt kontor sa jag brukar sahér, halld hur ar
det och jag vill gérna veta lite...jamen om de har nat nytt barnbarn eller om de ska aka till sin

mamma i [stad] eller alltsa... Att jag bryr mig.”

Denna kommunikation &dr betydelsefull for det hjdlper henne i sitt ledarskap dédr hon onskar
framstélla sig som en av dem, som en medarbetare inte en ouppndelig och maktfullkomlig

ledare. Underskoterskorna bekréftar att chefens taktik &r lyckad, till exempel:

Usk2: ”om man jamfor med dér man var i mitt hemland och hér, det &r mycket skillnad [...] Jag
ar uppvuxen med att chefen var sdhir hogt [haller handen hogt 6ver huvudet] men hér tycker jag

det dr ganska samma niva, man kan sidga det ar ndstan samma arbetskollega men det star bara

chef...”

Citatet visar att chefens diskursiva forflyttning till de anstilldas position stirker
respektfullheten, ’du dr ok, jag ar ok,” vilket tycks mdjliggdra en god kommunikation mellan

chef och medarbetare.
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Bade chefens nyttjande av vi-budskap och hennes spérsmal om medarbetarnas privatliv rgjer
ledtradar till det diskursiva ledarskapet. Nar hon utbrister vi maste skérpa oss” konstruerar
hon sjélv sitt ledarskap genom att anvinda imperativ form, alltsé ta makten att kommendera
medarbetarna vad de skall gora, om dn luddigt formulerat. Dessutom é&r det troligt att hon
menar ni ndr hon siger vi. Hon maskerar sin makt med att formulera sig som om hon &r en
mottagare av kritiken, hon involverar alla och talar for kollektivet vilket ar typiska drag for
det skandinaviska ledarskapet och alltsd infe ett tecken pa att hon delar med sig av sin

makt. %

Medarbetarnas bidrag till diskursen &dr dels deras passivitet, de tar emot chefens
uppmaningar men dven deras vittnesmal om hur chefens vi skapar lojalitet. Vi-et gor att de
uttrycker mer tillgivenhet for chefen och de befister dirmed hennes maktposition. Chefens
frigor om medarbetarnas fritid sker helt och hallet pad hennes premisser. Underskoterskorna
atnjuter chefens odelade uppmérksamhet endast nir de har vigarna forbi hennes rum, efter att
de gatt flera trappor upp och Sppnat den lasta dorren. Aven detta r ett maktspel di det dr
chefen som stéller frdgorna och medarbetarna som maéste svara, och pa sa sétt uppratthalls

ledarskapsdiskursen.

I detta avsnitt har jag beskrivit hur Feedbackverktygets grund ”du dr OK, jag dr OK” relaterar
till intervjumaterialet pa flera olika sitt. Dels tycks det som att chefen visar respekt och att
hon gillas av medarbetarna dérfor. Dels sd anvidnder chefen ett vi-budskap 1 sin kritik som
fungerar som en respektvisande markor och som dr ett sétt for ledaren att lata inkluderande.
Dels sa visar det stora ATP-motet hur feedbackgrunden kan vara svér att upprétthilla om
individerna inte kdnner varandra och slutligen sa stiller enhetschefen personliga fragor till
sina medarbetare for att antyda en nérhet till dem som relaterar till dmsesidig respekt men
som ocksa kan ses som ett ledarskapande och aterskapande genom att det visade intresset
endast dr pd chefens premisser. Nésta avsnitt handlar om den fjirde, och i denna studie sista,
feedbackgrund fran Géteborgs Stads chefsverktyg som visat sig dominera i intervjumaterialet.
Denna punkt i Feedbackverktyget dr grundliggande for manga av de dvriga grunderna for att

ge och ta emot feedback, ndmligen att lyssna aktivt.

195 Hamrin, Solange. Communicative leadership: (re)contextualizing a Swedish concept in theory and within organizational
settings. Sundsvall: Mittuniversitetet, 2016. 14.
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Lyssna aktivt

Den sista punkten fran Feedbackverktygets grunder som jag valt att redogdra noggrant for i
forhédllande till intervjusvaren med underskoterskor och chef dr den om att lyssna aktivt.
Endast den som lyssnar noga kan ge passande och verkningsfull feedback tillbaka. Detta &r
den princip 1 Feedbackverktyget som kan relateras tydligast till intervjumaterialet. Kanske pa
grund av ovanstdende, den &r elementdr for Ovriga feedbackgrunder. Det dr mdjligt att
kategorisera de flesta av de goda exemplen pa feedback som framkommer ur intervjuerna som
“lyssna aktivt.” Héar har jag dock valt att lyfta fram ett exempel dér just chefens tysta
lyssnande utgor effektiv feedback.

I materialet kan vi som ovan se hur underskoterskorna reagerar negativt och snabbt pd nya
besked. De framfor klagomal som sedan mildras dé chefen forklarar skélen till nyheterna. 1
dessa fall lyssnar underskoterskorna infe aktivt utan verkar méla upp egna scenarier innan
chefen har talat till punkt. Underskoterskorna tycks ddremot lyssna aktivt pd varandra, vilket
kommer att redogdras for mer ingdende 1 avsnitt 6.4 som handlar om arbetsgruppens
sjalvstandighet och styrka. Underskoterskorna kénner sig ddremot lyssnade pa av chefen. Och
enhetschefen har en aktiv ledarstrategi som gar ut pd att lyssna. Hon hénvisar till
filmregissoren och forfattaren Kay Pollack vars bok hon har 1 bokhyllan pd kontoret och som
har inspirerat henne att skapa en egen metod for att lyssna och reagera. Nar medarbetarna ger
sin ofta upprorda kritik véljer hon aktivt att vara tyst och lyssna fardigt, sedan &r hon tyst i

ytterligare tio sekunder innan hon séger: ”Det ligger nanting 1 det ni sdger.”

Chef: ”...sen lugnar dom sig jéttefort och da kan dom sdga — vad bra att vi fick prata om detta!
Egentligen har jag ju inte gjort nanting forstar du, jag har inte sagt nén 16sning eller nénting [...]
dom vill ju bara att jag ska lyssna och sa vill dom att jag ska sédga, ja jag forstar dig, det later

jéttejobbigt...”

Chefen anvénder alltsd aktivt lyssnande som en feedbackmetod och hon uppfattar den som
verkningsfull. T detta fall ldmpar sig Feedbackverktygets ord om att bekréftelse kan forsitta
berg. I exemplet d&r kommunikationens makt tydlig och dven hur det diskursiva ledarskapet &r
ett samarbete mellan chef och medarbetare. Underskoterskornas telefonsamtal dér de kriaver
chefens omedelbara nirvaro dr en maktdemonstration ddr chefen medverkar 1 att gora
arbetsgruppen stark genom att lyda direkt. Genom att bidra till att sitta medarbetarna i denna

maktposition hjélper chefen till att skapa ett tillfalligt lugn hos underskdéterskorna tills chefen
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fatt mojlighet att lyssna och respondera. P4 plats i motesrummet aterstélls maktpositionerna
dd medarbetarna forklarar sin hjilploshet infor ett problem och chefen avldgsnar problemet
genom att agera utifrdn definitionen pa en god ledare, lyssna och bekrifta. Chefens
problemldsning bestar alltsa, som hon sjdlv beskriver, endast av lyssnande och bejakande och
ndr underskoterskorna godkédnner denna respons medverkar de 1 att uppritthalla hennes
auktoritet. Medarbetarna tycks inte behdva konkret hjélp utan endast chefens nérvaro och
medkédnnande. Detta kan med diskursiva glaségon tolkas som om det viktigaste for dem ar att

sakerstélla att ledaren finns kvar 1 handlingen och inte ldmnar beréttelsen.

Ovan har jag podngterat att lyssna aktivt” &r en egen grund till att ta emot feedback i
Feedbackverktyget, men att den ocksd ar ett sitt att ge feedback och att den ingar 1 all
aterkoppling, att lyssna pa medarbetarna ar visentligt for chefen. Enhetschefen 1 denna studie
anviander lyssnandet som en medveten feedbackstrategi som hon upplever fungerar bra i
kommunikationen mellan henne och medarbetarna. Analysen av hennes metod utgdr en tydlig
illustration pa hur diskursivt ledarskap kan uttolkas ur intervjumaterialet. Foljande tvéa avsnitt
behandlar tvéd teman relaterade till feedback som inte ingdr i Feedbackverktygets grunder om
att ge och ta emot feedback. Det faktum att arbetsgrupperna ir sjélvstindiga gentemot chefen
uppenbarade sig tydligt i intervjumaterialet vid nérldsningar, och dven chefens strategiska
malrelaterade aterkopplingar till sin personal. Det 4r angeldget att skildra hur dessa teman tar
sig uttryck da jag 1 denna kvalitativa studie har ambitionen att genom ny kunskap kunna hitta

forslag pa lampliga justeringar av Feedbackverktyget.

6.3. Malrelaterad feedback

I Feedbackverktyget frdn Nordisk Kommunikation (numera Gullers Grupp) star det en rad om
att feedback dr ett sitt att leda medarbetarna mot malet, men inget av verktygets grunder for
att ge och ta emot feedback handlar specifikt om att vara malfokuserad. ' En av
intervjudeltagarna, en underskoterska, ndmner i forbifarten att hon fatt frigan om sitt
personliga mal med arbetet. Malrelaterad feedback dyker da upp som ett intressant och
relevant perspektiv att lagga till 1 undersokningen. Tva underskdterskor och enhetschefen fér

frigor om malet med verksamheten och hur det kommuniceras. Hir framkommer intressanta

196 Goteborgs Stad. Att ge Feedback — Feedbackverktyget. Intranit.
https://intranat.goteborg.se/wps/portal/int/helastaden/kommunikation-i-staden/start/intern-
kommunikation/verktygslada%20intern%20kommunikation/feedback/ (hdmtad 2018-05-24)
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aspekter pa feedback.

De tva underskoterskorna upplever kommunikationen kring maélsittning pa helt olika sitt.
UskS5 sdger att inget mal dr formulerat och nedskrivet utan att hon alltid bar med sig det i
rollen som underskdterska, att hon ska gora sitt bista for att fi verksamheten att gé runt och
for att hyresgésterna ska ma bra och trivas. Hon beréttar ocksé att chefen inte brukar prata om
malet med verksamheten med sina medarbetare. Usk6 berittar istillet att malet ar ett stindigt

samtalsimne:

Usk6: ”Ja, ja, det pratar vi nédstan jdmt genom sana diskussioner...da forsoker [chefen] ndstan
jamt formedla vad som &ar mélet. Varfor vi ar hér. Intervjuare: Och vad ar det? Usk6: Att ge sé
bist service som vi bara kan ge att dom kan kdnna sig trygga. [...] Det dr deras hem sa det

ar...att vi ska ha respekt...hon ar bra pa det [chefens namn]”

Usk6 bekriftar det enhetschefen sjélv avslojar 1 sina intervjusvar, att hon ofta relaterar till
malet ndr hon ger feedback 1 form av kritik, som 1 exemplet 1 avsnitt 6.2, om att visa dkta
uppmérksamhet och ge beridttigad kritik eller berdom, ndr hon grater och ifragasdtter om
medarbetarna verkligen vill arbeta for de dldres vél, verksamhetens méil, s som de har betett
sig. Enhetschefen beréttar engagerat om maélet som hon sjilv har formulerat, att hyresgisterna

ska fa leva det liv dom onskar, och hur hon kommunicerar det med sina anstillda:

Chef: Ja...jag forsoker védja till att de ska ténka... hur ser deras egna liv ut? Det &r egentligen
inte skillnad fran dom som hyr sin ldgenhet hér. Jag kanske inte alltid vill ha havregrynsgrot till
frukost utan jag kanske vill ha kokt 4gg ibland. Jag lever tills jag dor och jag vill vara med och

bestimma hur det livet ska vara dnda tills den dagen jag dor.”

I sin mélrelaterade feedback da chefen stindigt upprepar fragor som “Vad tycker du, vad
tainker du”? arbetar hon med de tre feedbackformerna definierade av Ilgen, Fisher och
Taylor. '’ Hon nyttjar sin position som ger henne ritten att utvirdera medarbetarens
arbetsinsats med motivet att medarbetaren ska borja aterkoppla till sig sjdlv genom att vara
sjdlvreflekterande 1 varje situation med hyresgésterna som till exempel: hur skulle jag sjalv

vilja bli bemott? Och sd smaningom kan positiv feedback komma fran arbetet 1 sig sjélvt

"7 Tigen, Daniel R., Fisher, Cynthia D., Taylor, Susan M. Consequences of Individual Feedback on Behavior
in Organizations. Journal of Applied Psychology. vol 64 no 4 (1974): 350-351.
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genom att verksamheten flyter pa s& som chefen avser och hyresgésterna ar friska och trygga.
Enligt forskning betraktas feedback som kopplas ihop med méal mer verkningsfull 4n den som
virderar det som redan dr utrittat, si chefens malinriktade feedbackstrategi torde vara

framgangsrik.'*®

I intervjun med enhetschefen framtridder bilden av en ledare som genom kommunikation
forsoker dndra pa kulturen pé sin arbetsplats. Det tycks som att hon 1 varje moéte vill formedla
ytterligare ett mal, hon vill ”bygga bort institutionen” och skapa det hemtrevliga hem som hon
vill att dldreboendet skall vara for hyresgésterna. Att underskoterskorna vittnar om oro och
manga fOrdndringar som leder till upprorda klagomal &4r inte konstigt d4 maénga
arbetsuppgifter som de gjort pa sitt gamla” sitt nu utsitts for negativ feedback da chefen vill
fordandra hela kulturen. Enhetschefen berittar som sagt att hon kdpt nya mobler och mdblerat
om for att matsal och vardagsrum ska upplevas mysiga och mer funktionella, mot personalens
vilja. Hon har satt péarlspont och tapeter pd de tidigare vita korridorerna, mot personalens
vilja. Hon har sjdlv stdtt 1 matsalen och instruerat dem i1 hur de skall servera maten till
hyresgésterna. Hon har tagit bort de inhyrda, manglade sjukhussdngkladerna till forman for
vanliga sdngkldder, mot de anhorigas vilja. P4 detta sitt dr chefen en stark medspelare 1 sin
egen ledarskapsdiskurs. Hon styr med fast hand, hon agerar péd eget bevag och informerar och
motar bort klagomil. Medarbetarnas deltagande i diskursen dr i ord aktiv men i handling

passiv, de fortsétter skota sina arbetsuppgifter och pé sa sitt bekréftar de ledarskapet.

Chefen har dven en kommunikationsstrategi som gar ut pé att forandra medarbetarnas sprék,

allt for att tvinga bort alla tankar pé sjukhus:

Chef: ”Nér jag kom hit ocksd da pratade man inte om hyresgidsten vid namn utan man sa
lagenhetsnummer. 1301 &dter middag klockan ett. Men vem &r 1301? Vad heter den som bor dir?
Och det ar jatte...det tjatar vi om varje dag — sdg namnen pa dom! Ség inte ldgenhetsnummer
for det hér ar inget fanglager liksom. Om jag skulle kalla dom for anstillningsnummer istéllet
for namn, det finns ett symboliskt virde i att anvidnda fornamnen. Likadant, vi sdger inte bldja,
vi sdger skydd. Bloja har bebisar. Vi matar ingen, vi assisterar vid maltiden. Det kan verka

16jligt men det ar viktigt. Vi har inga patienter som bor hér, det ar bara hyresgéaster.”

1% Earley, P.C, Lee, B.G, Lituchy, T.R. Impact of process and outcome feedback on the relation of goal setting to task
performance. Academy of Management Journal, 1990. Referat i Hattie, John, Timperley, Helen. The Power of Feedback.
Review of Educational Research. Vol 77 no 1.2007. 93.
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Underskdterskorna anvinder 1 intervjusvaren orden patienter och bloja, sé det dr tydligt att
sprékreformen inte har inforlivats &nnu men citatet ovan visar hur chefen anvédnder feedback
eller kritik pd personalens invanda arbetssitt genomgédende for att styra verksamheten mot
sina uppsatta mal. Det dr denna malsattning som &r syftet med att medarbetarsamtalen, som

behandlas 1 avsnitt 6.2 ovan, bestér av uteslutande positiv feedback. Chefen beskriver:

Chef: ”...dom suger ju at sig, dom vill, dom behover ju hora. Jag kan aldrig f4 en bra
dldreomsorg hir om inte medarbetarna mar bra, jag maste ga via dom. Jag kan inte fa dom att ha
fokus pa ritt saker forrdns jag kan prata tills dom forstar var det &r jag vill komma. S& jag maste

forst bygga upp. Innan jag kan ta nésta steg.”

Feedbacken 1 form av berdm 1 medarbetarsamtalen &r alltsd strategiskt uttdnkt att leda till att
medarbetarna ska klara av att ta till sig feedback utifrdn de tvd maélen: att dldreboendet inte

andas sjukhus och att alla medarbetare ténker sjdlva och tar eget ansvar.

Det problematiska med dessa mél &r att de finns i1 chefens huvud och &r beroende av hennes
kommunikativa formaga och medarbetarnas formaga att lyssna, visualisera och forsta. Nér
chefen formulerar sin feedback s& hér: “vill ni jobba med &ldre méanniskor som behover
hjdlp?” eller ”vad tycker du, vad tinker du?” sd kriaver hon av sina medarbetare att deras egna
moraliska kompasser ska leda dem till rdtt svar och pa sd sitt fora verksamheten ndrmare
malet. Det ar inte sjdlvklart att medarbetarna av denna feedback forstir vad chefen vill att de
ska gora mer eller mindre av.'” Feedbackverktyget betonar att feedback skall utga fran egna
observationer och en jag-avsindare och den skall vara konstruktiv och konkret. Aven
Andersson och Klintrot understryker att en chef aldrig kan utga fran sin egen forestillning av

vérlden nir hon skall leda andra, utan maste utga frin mottagarens bild av verkligheten.'"

Tillbaka till Usk5 som inte har uppfattat ndgot direkt uttalat mél pa dldreboendet. Hon har
endast jobbat péd dldreboendet i ndgra manader, vilket kan vara en anledning till att hon inte
har hort chefen beskriva mélet med arbetet. Nar hon fir frdgan om huruvida chefen
kommunicerar malbilder svarar hon nekande men borjar genast beskriva olika sitt som

dldreboendet skulle kunna arbeta med maél pa:

1 Andersson, Leif E., Klintrot, Mira. OBM - ledarskapets psykologi: hur konsekvensstyrt ledarskap ger resultat, 1. uppl.,
Stockholm: Bonnier utbildning. 2009. 15.
"% Ibid. 204.
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UskS5: ”...for det vet jag att pa forskola s& jobbar dom utifran laroplanen och da har dom varje
termin att dom héar méalen ska vi uppna [...] Det hade ju varit bra for dd hade man kunnat arbeta
till exempel som nu ska vi se till att alla gar upp i vikt, dd hade man kunnat gora olika teman

och aktiviteter for att [skratt] fa dom att g& upp i vikt. [...] D& far man resultat sen.”

Det intressanta med underskdterskans svar ér att hon lidgger ytterligare en dimension pa mal 1
intervjumaterialet. Hennes mél dr konkret och métbart och skiljer sig frdn chefens mal om den
gyllene regeln och hur hyresgister och anstéllda 1 framtiden skall uppfatta dldreboendet.
Underskoterskan tror att ett sdidant mélarbete skulle “lyfta verksamheten” for att personalen

arbeta utanfor invanda rutiner.

I avsnittet om mélrelaterad feedback har jag presenterat intervjumaterialets tre olika
perspektiv pad hur deltagarna pratar om att arbeta mot uppsatta mél. Chefen anvénder tva
malbilder i sin feedback, dels den som baseras pa underskoterskornas egna vérderingar, att de
vid varje givet tillfdlle skall agera utifrdn hur de sjdlva hade velat bli behandlade. Dels
malbilden om &dldreboendet som ett hem for dldre som inte skall kunna forknippas med en
klinisk vérdinstitution. Och slutligen en underskoterskas resonemang kring hur kvalitén pa
arbetet skulle kunna hdjas om personalen arbetade mot konkreta och méitbara mal. En slutsats
av analysresultatet dr att den maélinriktade &terkopplingen borde vara effektiv da forskning
sdger sd, men att enhetschefens metoder for feedback i relation till malen inte dr konkret och
baserade péd jag-budskap som Feedbackverktyget rekommenderar. I nista avsnitt
problematiseras chefens feedbackarbete genom en redovisning av det andra tydliga temat
utanfor Feedbackverktyget i denna studie, ndmligen underskoterskornas egna makt gentemot

chefen genom en stark gruppkultur 1 arbetslagen pé de olika avdelningarna.

6.4. Aldreboendets starka arbetsgrupper och feedback

Ett framtrddande tema i intervjumaterialet som inte har att géra med Feedbackverktygets
grunder for att ge och ta feedback dr arbetslagens makt och sjédlvstindighet gentemot chefen.
Nedan beskrivs hur arbetsgruppernas styrka syns i1 materialet och hur det péverkar

kommunikationsarbetet generellt och feedback specifikt.

Underskdterskorna framhéller i1 intervjusvaren sitt goda kamratskap med varandra och séker
forst problemldsning inom gruppen innan de eventuellt soker rdd frin chefen. S& hir sidger

Uskl pé fragan om vad hon gor nédr hon har idéer till eller kritik pa verksamheten:
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Usk1: ”Alltsé det tar jag ju upp i min arbetsgrupp sa far vi 16sa det, och ar det nat storre sa far vi
ju dra in [chefens namn] fast det ar inte sd ofta vi gor det utan vi brukar kunna l6sa det pa

avdelningen.”

Feedback pa arbetet sker alltsd forst inom gruppen, och dir 16ses manga problem utan chefens
insyn, enligt underskoterskorna. Ett annat exempel pa arbetsgruppens styrka i forhallande till
chefen beskrivs av en underskoterska som tar emot kritik om ett beteende som chefen vill att
hon och kollegorna skall upphdra med. Chefen undrar varfor personalen inte lyssnat pé

hennes feedback och gjort det hon bett dem om. S& har beskriver underskdterskan samtalet:
Usk3: ”Jamen dom andra ville inte gora det, det ar klart, vem é&r det jag lyssnar pa...”

Medarbetaren syftar pa att hon 1 detta exempel hellre lyssnar pa sina kollegor én pa chefen, sa
nér kollegorna inte ville gora som chefen sagt sd gjorde hon det inte heller, trots att det var
chefens direktiv. En underskdterska forklarar att arbetslaget inte lyder alla de rutiner som
chefen har satt upp och tva andra medarbetare betonar att de kdnner hyresgésterna bést.
Nagon utvecklar att eftersom de stir ndrmast hyresgisterna har chefen inte med vissa saker att
gora. En yrkesstolthet blottliggs 1 materialet, underskoterskorna dr mest kompetenta att ta
hand om de dldre pé boendet. Samtidigt blir en slags maktkamp synlig, for vad &r det om inte
en maktdemonstration att medvetet inte géra som chefen sdger? Ett annat sitt att demonstrera
sin makt dr nér arbetslaget ringer till chefen och uppmanar henne att komma, for att i affekt ge
henne kritik. Chefen beskriver det som att medarbetarna har lart sig att hon alltid stéller upp

och kommer nér de ringer, dérfor blir det ett maktmedel.

Under intervjun med chefen, da hon beskriver sin Kay-Pollack-metod att lyssna aktivt, vara
tyst 1 tio sekunder for att sedan bekrifta personalens oro, s vittnar hon ocksa om hur tungt det
dnda &r att ta emot kritiken. Hon beridttar hur hon “spelar upp spelet” med framgang men
kénner sig tyngd efterdt. Hon resonerar sedan vidare spontant och kommer fram till en slutsats

som hon dittills aldrig reflekterat dver:

Chef: ”...sdg att dom hir fyrtio skulle tycka att jag var en urusel chef [...] Att vara chef ger mig
ju inte ndn makt egentligen, inte med den, inte som jag &r i alla fall [...] Egentligen har ju dom

makten [fniss] pa nat sitt [skratt].”

Genom sina beskrivningar av kommunikationen mellan sig och medarbetarna inser hon alltsa
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plotsligt att makten &r en process, en diskursiv process, som gir ut pd att medarbetarna
godkinner hennes maktposition gidng pa ging. Skulle Kay-Pollack-metoden inte fungera
skulle hennes ledarskap och auktoritet skadas. Och skulle underskoterskorna fortsédtta hdavda
sin sjdlvstdndighet utan att samtidigt formellt acceptera chefen som makthavare, dd skulle

chefen forlora sin ledarstillning.

Vad har dd detta med feedback att gora? Jo, precis som tidigare forskning visar, att
medarbetare vill ha mer individuell feedback och bekriftelse fran chefen men vill samtidigt
inte ha henne mer nédrvarande, sa visar dven denna studie att underskdterskor uttrycker en vilja
att chefen ska vara mer nédrvarande i1 verksamheten men samtidigt markerar de sin
sjalvstindighet vilket pekar pad motsatsen. Att leda med feedback i denna verksamhet d&
grupperna dr starka och inte alltid sldpper in chefen kan vara problematiskt vilket chefen

resonerar kring:

Chef: ”...sen dr det ju intressant att se hur kollektivet, rutiner, institution smittar av sig i en
grupp. For att, jag sdger det ofta, var och en for sig dr alla fantastiska individer med ritt tink,
men nidr dom ska jobba tillsammans da jobbar dom ibland tvirt emot s& som dom vill jobba, och
da kan jag ju fraga, varfor gor ni sd hiar? Jomen jag gor bara som alla andra [...] jag drar ner

persiennerna for att alla andra gor det. Sa kan vi inte ha det, ni maste tinka sjélva.”

Chefens feedback faster inte alltid pa personalen pa grund av deras starka gruppkultur. De ar
mer ndrvarande for varandra i1 gruppen och da blir den feedbacken viktigare, till exempel att
alla andra drar ner persiennerna, det ger underskoterskan bekréftelse pd att hon gor ritt som
ocksa viljer att dra ner persiennerna. I den hér situationen blir chefen svag i1 forhdllande till
medarbetarna. De madste lyssna pa hennes ord men de kan vilja att inte lyda. Ur ett
ledarskapsdiskursperspektiv sd dr det inte chefen som &r ledaren 1 denna situation,
medarbetarnas kultur befdster dem sjdlva som ledare vad géller persiennerna, och chefen
maste hitta andra sitt att angripa problemet sa att medarbetarna ger henne makten tillbaka.
Enhetschefens svar pd problemet &r att forsoka skapa starka strukturer som gor att
medarbetare som inte har férmégan att tdnka ut vad som ar “ritt och fel” foljer direktiven, och
metoden att na dit tycks enligt chefen vara att ’tjata” eller med andra ord pdminna stindigt. I
fallet med persiennerna forlitar sig chefen dter igen pd medarbetarens egna virderingar, hon
vill att underskoterskan skall tidnka sjdlv och dd komma fram till att persiennen bor vara

uppdragen, precis som hon forlitar sig pa att hennes mal med dldreboendet borde vara varje
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individs mal.

I detta avsnitt har jag beskrivit hur intervjumaterialet avslgjar hur starka och sjélvstindiga
dldreboendets arbetsgrupper dr gentemot chefen. Underskoterskorna vénder sig forst till
varandra for feedback och ibland viljer de att varken lyssna eller lyda chefen da den egna
kulturen och vad som anses ritt dir ar starkare dn deras lojalitet med chefen. Det hér ar ett
viktigt delresultat for att forsta de mojligheter som ges till feedback till och fran chefen pa ett

svenskt dldreboende dér daglig individuell feedback i de flesta fall &r ogenomforbar.

6.5. Sammanfattning av resultat

Syftet med denna studie var att undersdka hur kommunikationen mellan underskéterskor och
deras chef pé ett dldreboende i Goteborg kan relateras till grunderna for att ge och ta emot
feedback enligt Goteborgs Stads chefsverktyg Feedbackverktyget, samt undersdka vilken
slags feedback som anvédnds i1 vardagen pa dldreboendet enligt studiens deltagare. Varken
medarbetare eller chef kdnner till Feedbackverktyget sd analysen bygger pa intervjusvar frin
sex underskoterskor och deras chef dédr de berdttar om hur de kommunicerar med varandra.
Resultatet visar att deltagarna beskriver de flesta av Feedbackverktygets grunder. Foljande

grunder for att ge och ta emot feedback kan relateras till deltagarnas intervjusvar:

”Ge feedback pa beteende, inte pa personlighet. Visa dkta uppmairksamhet och ge beréttigad
kritik eller berom. Du dr OK, jag dr OK. Var konstruktiv och konkret. Tank pa tidsaspekten. Det

finns alltid mojlighet att sdga ifran. Lyssna aktivt. Observationer kan inte ifragaséttas. Slapp inte

9999

din uppfattning. Be om “alternativa l6sningar.

I intervjusvaren visar sig inte grunden som sédger att den som tar emot feedback gidrna ska
stélla klargorande fragor efterat. Orsaken till att detta inte visar sig i materialet kan vara att
metoden intervju forlitar sig pa deltagarnas forméga och vilja att aterberétta, och hér faller

detaljer som exakta ordalydelser bort.

Bland alla de grunder for att ge och ta feedback som blottas i1 intervjumaterialet valde jag att
redogdra mer ingdende for fyra av dem som enligt min kodning dominerar 1 intervjusvaren.
Analysen av “ge feedback péd beteende, inte pa personlighet” kunde relateras till flera
intervjusvar dir underskoterskorna beréttade hur chefen berommer deras personligheter. Trots

att enhetschefen talade engagerat om sina kommunikativa strategier for att na framét, hemfoll
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hon alltsd at detta tomma berdm. Orsaken kan forklaras med tidsbrist och frinvaro frin
avdelningarna som orsakar att chefen inte har kunskap att vara mer konkret och konstruktiv
om underskoterskornas arbete. ”Visa dkta uppmérksamhet och ge berittigad kritik eller
berdm” visar sig 1 hur enhetschefen beskriver sin empati for underskoterskorna. Hon vill hgja
deras sjdlvkédnsla genom att endast ge positiv feedback 1 medarbetarsamtalen oavsett om
berdmmet &r beréttigat eller inte. Enhetschefen sjdlv visas dock inte dkta uppmérksamhet fran
sin chef, omrddeschefen, som inte har ndgon inblick i1 det dagliga arbetet pd dldreboendet utan
later budgeten avgora om arbetet gar bra eller inte. Vad giller feedbackgrunden ”du ar OK,
jag ar OK” beskriver bade underskoterskor och chef i intervjuerna att de tycker om varandra
och har respekt for varandras asikter. Enhetschefen talar ofta 1 vi-form nér hon ger feedback
till underskoterskorna, for att gora sig till en av dem, och hon arbetar systematiskt med att
stdlla frigor om medarbetarnas privatliv nir hon far chansen, for att visa att hon bryr sig om
dem. Enhetschefen har ocksa insett att stor-APT, det vill sdga arbetsplatstriffar tillsammans
med andra avdelningar dn hennes, inte fungerar dé tryggheten for medarbetarna att viga tala
forsvinner 1 alltfor stora grupper. Med andra ord, ”du dr OK, jag & OK” underléttas av att
deltagarna kinner varandra. Slutligen presenterades en analys av feedbackgrunden “lyssna
aktivt,” en elementér princip for de 6vriga feedbackgrunderna. En av enhetschefens medvetna
kommunikationsstrategier relateras till denna grund, nir hon aktivt lyssnar pd sina
medarbetares oro eller klagomaél och kort bekriaftar dem. Hon beskriver i intervjun att denna

teknik genast lindrar medarbetarnas oro och gor att de kan fortsétta arbeta igen.

Forutom grunderna fran Feedbackverktyget sa valde jag dven att redogora for ytterligare tva
teman pa feedback som framkom ur nirldsningarna av intervjumaterialet, malinriktad
feedback och arbetsgruppernas sjdlvstindighet gentemot chefen. Det visade sig att
enhetschefen genomgdende anvédnder sig av mélrelaterad feedback. Hon mélar upp tva
malbilder for sina medarbetare och ger feedback utifran dem, dels att underskoterskorna i allt
de gor skall utgd ifrén sina egna varderingar och behandla de dldre som de sjélva skulle vilja
bli behandlade. Dels att dldreboendet skall vara ett riktigt hem for de &ldre utan nagra
associationer till véardinstitution eller sjukhus. Hennes metod for feedback 1 detta avseende
problematiseras 1 avsnittet om arbetsgruppernas sjilvstandighet. Det visar sig att gruppens
varderingar ibland dr starkare &n chefens uppmaningar, gruppkulturen styr vissa beteenden
trots att enhetschefen kanske gett motsatta instruktioner. Nér det giller feedback pa

dldreboendet méste chefen alltsa ta hdnsyn till de starka grupperna da hon inte har mojlighet
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till individuell feedback 1 vardagen.

Ovanstdende &r resultat av de olika sorters feedback som forekommer 1 intervjusvaren. Jag
valde ocksd att titta ndrmare pa svaren utifrdn Fairhursts teori om diskursivt ledarskap. Det
visade sig att beskrivningar av feedback var ett tacksamt studieobjekt for att blottligga det
diskursiva ledarskapet. “Feedback &r ett sitt att leda” stipulerar Feedbackverktyget.'"' Den
som ger feedback har eller tar pd sig en roll dédr hon har eller tar makten att utvirdera andra
manniskors beteenden. Att ge feedback é&r att utse sig till ledare, i det lilla eller i det stora. Pa
motsvarande sdtt kan det sdgas att den som tar emot feedback utses eller utser sig till foljare. I
fallet med chefen och medarbetarna i denna studie sa ar chefen formellt utsedd till ledare och
resultatet visar att diskursen rorande feedback konstruerar ledarskapet. Medarbetarna och
chefen visar sig vara aktiva och passiva, de lyssnar och pratar, uppmanar och lyder och lyder

inte. | feedbacksituationer skapar och aterskapar de ledaren tillsammans.

" Géteborgs Stad. Kommunikation i staden. Intranit. https://intranat.goteborg.se/wps/portal/int/helastaden/kommunikation-
i-staden/start/intern-kommunikation/verktygslada%?20intern%20kommunikation (hdmtad 2018-05-24)
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7. Diskussion

Under de sju intervjuerna med underskoterskor och deras chef nidmnde jag ordet feedback
endast en gang, 1 slutet av samtalet med enhetschefen. Anledningen till att utesluta ordet helt
var att inte sétta for sndva ramar for deltagarnas associationer kring inneborden av ordet. Det
visade sig vara klokt da feedback dr mycket mer dn att stanna upp och medvetet uttala just
feedback. Det handlar lika mycket om att vara nérvarande, observera och lyssna. Jag kommer
1 avsnitt 7.1 att diskutera studiens resultat 1 relation till bakgrund och tidigare forskning med
fokus pa enhetschefens ledarskap och feedback. I 7.2 presenterar jag slutligen forslag pd hur
resultaten 1 denna studie kan bidra till justeringar av Géteborgs Stads Feedbackverktyg for att
passa ett dldreboende. Slutligen, 1 7.3, foljer en forenklad, sammanfattande lista 6ver mina

forslag pa justeringar.

7.1. Enhetschefen — principer och praktik i en modern kombination

I boken “Kommunikation i organisationer” skriver forfattarna att kommunikation ar sjélva
essensen av en organisation.''? For att forklara en organisations kommunikation behdvs dock
kunskap om organisationens forutséttningar 1 tid och rum. I denna studie har det varit tydligt
hur granskningen av dldreboendet, dess struktur och personalens kommunikation pd4 manga
satt relaterar till tidigare forskning. Inom &dldrevdrden 1 Sverige har antalet anstéillda per chef
okat mycket med aren och enhetschefen 1 denna studie har for ménga underrapporterande {for
att hinna med alla sina arbetsuppgifter, sdvil enligt henne sjélv som enligt Socialstyrelsen och
fackforbundet Vision. Hon hinner didrmed inte ge individuell feedback i vardagen i den
utstrickning som efterfragas. I studien framkommer att underskoterskorna har uttalat ett
onskemdl om att f& mer feedback och detta dnskemal &terkommer 1 flera andra studier om
chefer och anstillda inom ldreomsorgen.''® Forskning pekar ocksé pa arbetsgruppernas makt
och sjdlvstindighet gentemot chefen inom dldreomsorgen vilket pdverkar hennes mojligheter

114

att ge feedback, en bild som dven denna studie bekréftar. " I forhdllande till ovanstaende ar

det intressant hur sdvédl rapporten om kommunikativt ledarskap fran Mittuniversitetet som

12 Heide, Mats, Johansson, Catrin & Simonsson, Charlotte. Kommunikation i organisationer. Uppl. 2., [omarb.]

uppl. Stockholm: Liber, 2012. 89, 15.

"> Tullberg, Maria. Med ljuset pé: ledare och ledda i éildreomsorgen, 1. uppl. Malmd: Liber. 2006. 97.

"4 Karlsson, Ingrid. Att leda i kommunal dldreomsorg: om arbetsledares handlingsutrymme, handlingsfrihet och
skilda lojaliteter: exemplet Halland. Lic.-avh., Vidxj6 universitet, 2006. 78.
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Feedbackverktyget fOrutsidtter en nidrvarande ledare som har mojlighet att utova ett
dialogbaserat  ledarskap. Precis som  populdrvetenskapliga  handbockerna  om
ledarskapsutveckling sa tycks de metoder som Goteborgs Stad satsar pa att utgd ifrén en
organisation som idag inte existerar inom den stora gruppen kommunanstilld
dldreomsorgspersonal. Det &r intressant att ifrdgasitta om foOrbittringsarbete inom
kommunikation skall utgd ifrdn mallar om hur det borde vara eller fran de faktiska och fysiska

forutsittningarna inom dldreomsorgen?

Denna friaga kan lyftas upp till det storre perspektiv som Czarniawska péatalar nédr hon skriver
om hur chefer inom offentlig sektor 1 Sverige har gatt frdn att vara moraliska hjéltar 1 form av
offentliga tjdnstemdn till att famla efter ett nytt ledarskap baserat pa privata sektorns

managementfilosofi.'"”

Med andra ord, dven chefer 1 offentligheten forvéntas passa in i en
modell som inte nddvéndigtvis Overensstimmer med de omstdndigheter som finns pa

myndigheter och offentliga inrdttningar.

Enhetschefen i1 denna studie visade sig vara ett gott exempel pd hur en chef inom
dldreomsorgen kan anvédnda sig av kommunikativa insatser for att nd forbattring 1 arbetet.
Denna slutsats drar jag utifrdn intervjusvaren dédr underskdterskorna uttalar ett starkt gillande
av chefen och hennes kommunikation och dven chefens svar ddr hon engagerat beskriver sitt
satt att arbeta fOr att forbéttra verksamheten och hennes beskrivning av hur sjukskrivningarna
minskat sedan hon borjade som chef pa dldreboendet. I kommunikationen pa dldreboendet
anvédnds ndstan alla av Feedbackverktygets grunder for att ge och ta emot feedback. Forvisso
relateras vissa intervjusvar till en viss grund i verktyget pa grund av bristfillig anvindning av
Feedbackverktygets rekommendationer, men manga av de centrala grunderna 1 verktyget &r
omedvetet inkluderade 1 kommunikationen mellan chef och medarbetare. Resultaten av denna
studie kan alltsa ge vigledning 1 hur chefsutveckling med tyngdpunkt pé privat niringsliv kan

pusslas thop med dldreomsorgens specifika forutsittningar.

For att aterknyta till Czarniawskas studie s gar det att se samband mellan enhetschefens
ledarskap och den “nya” organisationsledaren som de offentliga tjdnstemédnnen skulle

efterstriiva att bli under privatiseringsglorifieringen pa 1980-talet. ''® Enhetschefen pa

15 Czarniawska, Barbara. The Ugly Sister. Scandinavian Journal of Management Studies. 2005. 83-103.
116 :
Ibid. 95
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dldreboendet dir denna studie har utforts kan sdgas personifiera denna ledare, 33 &r efter
Czarniawskas text. Hon har en affdrsidé, namligen att utforma ett dldreboende som inte liknar
sjukhus dir det dr hyresgésterna som bestimmer, inte personalen eller chefen. Hon planerar
strategiskt for denna malsdttning genom att styra sina medarbetares rutiner, arbetsmiljo och
ordbruk. Hon anvénder kommunikation genomgaende for att utforma sin affarsidé och for att

andra kulturen pa dldreboendet och allt detta kan sammanfattas 1 hennes managementfilosofi.

Vad giller forskningsfragan om chefen anviander feedback for att leda s& visar denna studie
att hela hennes ledarskap bestdr av feedback, eftersom feedback pa personalens arbete ar
hennes arbetsredskap for att nd sina mal for dldreboendet, eller kunna utveckla sin afférsidé.
Och for att ta det ett steg langre sa gar det att tolka enhetschefens mél som en slags feedback

pa hela den svenska dldreomsorgen som den ser ut pad ménga stéllen i Sverige idag.

7.2. Bidrag till Feedbackverktygets justeringar

Nar tvd hogt uppsatta tjdnstemén inom Goteborgs Stad 6gnade igenom det nyligen inkdpta
chefsverktyget Feedbackverktyget uttryckte de béda att det verkade for omfattande for att
presentera 1 sin nuvarande form. Chefer skulle inte orka ldsa de manga sidorna befarade de.
Med anledning av denna reaktion var denna studie extra intressant att utféra da den skulle
kunna bidra till kunskaper infor justeringar av verktyget baserade pa en vetenskapligt utford

studie.

Feedbackverktyget uppmuntrar till individuell feedback, d4ven om berém 1 grupp ocksé namns
som okej. I den organisation som rader pa dldreboendet, med fyrtio anstillda pa en chef som
dessutom é&r vildigt upptagen med moten och telefonsamtal sé dr det en utopi att hon skulle
kunna dgna sig it den dagliga individuella feedback pa beteenden som kraver nirvaro. Men
eftersom underskdterskorna 1 studien talar mycket gott om sin chef s& dr det troligt att hon
andd lyckats bekréifta och &terkoppla till dem pa ett sitt som gynnar trivsel pa jobbet.
Feedback till gruppen 1 form av bade kritik och berdm ska dirfor inte underskattas. Bide
intervjumaterialet och forskning betonar dock att chefen behdver kunna beskriva ett tydligt
varfor ndr hon ger feedback. Hon maste kunna ge medarbetarna tydliga, rationella

forklaringar till sin &terkoppling.

Enhetschefen beskriver hur hon uppfattar att hennes nirvaro bland personalen ér viktig for att

personalen ska mé bra och forsta sina arbetsuppgifter. Den dagliga morgonrapporten dr bade
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direkt feedback till medarbetarna i form av att chefen sitter med, ldser, lyssnar och stiller
frdgor om arbetet, hon ser dem. Den ger ocksd mojlighet for konkret feedback relaterad till
specifika arbetsuppgifter. Feedbackverktyg for dldreomsorgen kan med utgédngspunkt fran
denna kunskap ldgga till en princip om nédrvaro, till exempel: “Nérvaro dr ovérderlig
feedback. Ligg tjugo minuter varje dag pa varje avdelning dédr du dr helt ndrvarande och

lyssnande.”

En lirdom som chefen har gjort &r att personalgruppen maste vara trygg for att vaga prata,
darfor ska dldreboendet inte ldngre ha “stor-APT” med hela husets avdelningar. Mindre

grupper med medarbetare som kénner varandra ger bittre forutsattningar for feedback.

Enhetschefen anvinder bade konstruktiv feedback pé@ beteende men &dven feedback pa
personlighet. D4 det dr en enkel utvdg att berémma med ord som bra, duktig s& kan det vara
pa sin plats att justera feedbackverktyget genom att ge dnnu fler goda exempel och dessutom

understryka faran med feedback pé personlighet.

Deltagarna 1 studien beskriver enhetschefen som prestigelds och ldtt att kommunicera med.
En underskoterska kallar chefen for en ’bra médnniskokédnnare.” Chefen sjilv beréttar hur hon
vill vara pad medarbetarnas nivé, inte pid en tron ovanfor. Hon uppvisar 1 sin intervju stor
empati for sina medarbetare. Nir hon beskriver vad hon kénner for underskoterskorna
anvander hon ord som oro, angest, lag sjidlvkénsla, sarat barn vilket &r intressant dd de orden
och hennes hénvisning till sina kénslor och deras kidnslor handlar om psykologi. Denna aspekt
finns av naturliga skél inte med 1 Feedbackverktyget som ju ér ett kommunikationsverktyg
utformat av kommunikatorer. Dar star ingenstans att chefen bor tycka om sina medarbetare.
Fairhurst som utformat teorin kring diskursivt ledarskap menar att teorin &r ett komplement
till de psykologiska teorierna och studierna kring vad som utgdér en god ledare, inte en
ersittning. '’ T fallet med denna studie forefaller kombinationen empatisk formaga och
kommunikativ kompetens betydelsefull. Det finns dock en kommunikativ aspekt som
enhetschefen nyttjar som gor att hon upplevs som sympatisk och det &r att med ord forflytta
sig till medarbetarnas perspektiv genom att anvénda ordet vi istéllet for ni. Slutsatsen tidigare

1 denna studie om feedback som exempelvis vi maste skirpa oss” var att budskapet enligt

"7 Fairhurst, Gail Theus, Discursive leadership: in conversation with leadership psychology. Thousand Oaks, Calif: SAGE
Publications, 2007. 10.
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Feedbackverktyget dr for luddigt for att rdknas som konkret och konstruktivt. Men hur kan
jag ge er forutsittningar for att géra detta pa ett annat sitt sd att ni blir n6jda?” 6ppnar upp for
konstruktiva forslag. Och detta &r ett sitt att ge feedback som inte forekommer i
Feedbackverktyget, att be om feedback. D4 denna metod bade uttrycker prestigeloshet och
Oppnar upp for konkret feedback mellan chef och medarbetare kan den med fordel inforlivas i
Feedbackverktyget. Aven en chef som inte har ett instinktivt omvardande beteende kan lira
sig att be om feedback. Detta tangerar forstas principen ’be om alternativa 16sningar” men ar

mer generell och bor 1 verktyget lyftas upp som en prioriterad feedbackmetod.

I de fall chefen fGredrar att sjdlv formulera konsekvenser och resultat av medarbetarnas
beteenden dr det viktigt att hon inte fOrlitar sig pa deras egna individuella véirderingar, da
gruppens kultur ar stark och kan 6verskugga hennes budskap. Att utgd fran ett jag-budskap,
forklara problemet, dess konsekvenser, nya arbetssétt och dess resultat dr framgangsrikt enligt
forskning. I Feedbackverktygets “var konstruktiv och konkret” bor det dirfor tilliggas att

chefen aldrig ska utga ifrén att andra tanker likadant som hon sjélv.

Att chefen 1 denna studie lyssnar aktivt tycks vara en stor del av hennes framgéng som
kommunikativ chef. Lyssna aktivt &r darfor en viktig punkt 1 Feedbackverktyget.
Enhetschefen upplever gott resultat ndr hon medvetet lyssnar tills medarbetarna talat klart och
sedan bekréftar att de kan ha en poéng 1 sin kritik. I justeringarna till Feedbackverktyget kan
det vara anvindbart att ldgga till ndgon slags bekréftelse 1 ord efter att chefen har lyssnat
aktivt. I nuvarande Feedbackverktyg foreslas att lyssnandet skall f6ljas av klargoérande fragor
som till exempel "forstir jag dig ritt ndr...”. P4 dldreboendet med stor personalstyrka och
tidsbrist for individuella feedbackmdten kan det 1 vissa fall vara mer effektivt att kort bekréfta

an att gé in 1 diskussion.

Miilrelaterad feedback dr en annan slags aterkoppling som inte dterfinns i Feedbackverktyget
men som enhetschefen anvinder genomgaende pa olika vis. Ater igen, hon #r en populir chef
med ndjda medarbetare, och dven denna feedback kan vara en av anledningarna till detta. Hon
har en vision, ett mél, som kan f medarbetarna att kéinna entusiasm 6ver att ingd 1 ett positivt
sammanhang om hon lyckas uttrycka det pa ett verkningsfullt sitt. I studiens resultat géar det
inte att utrona hur ett mal skall séttas upp eller vilket slags mal som &r gott i sammanhanget,
men att hennes genomgéende, upprepande maélrelaterade feedback uppskattas av personalen

framgdr tydligt. Darfor gynnas ett nytt Feedbackverktyg av en punkt som framhaller vikten av
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att metodiskt kommunicera en vision, och att chefens konkreta feedback da kan relateras till

den. Att chefen kan redogora for “varfor” dr en bra metod for att hdnvisa till malet, och att

upprepa sig gang péd gang.

Underskdterskorna 1 studien beskriver hur de kdnner hyresgésterna béttre dn chefen och dérfor
kan ta vissa beslut sjdlva. Detta ska inte underskattas utan lovordas. Yrkesstolthet dr viktigt
vilket leder till nésta forslag pa justering av Feedbackverktyget: Anvind som regel positiv
feedback och endast i undantagsfall negativ feedback eller kritik. Aldreomsorgens personal
som bdde gor ett slitsamt arbete, har 1ag 16n, lag status och vars arbetsplatser beskrivs i

negativa ordalag 1 media bor med fordel coachas med strategisk positiv feedback.

7.3. Feedbackverktygets kompletteringar — en klarg6rande lista

D& kommunikation inom myndigheter skall vara enkel och begriplig avslutas denna studie
med en ldttlast lista som sammanfattar de justeringar eller kompletteringar av
Feedbackverktyg avseende dldreomsorgen som &r mgjliga att gora utifrdn studiens resultat.

Listan foljer nuvarande Feedbackverktygs imperativa form.

e Tiden &r knapp och medarbetarna manga. Ge darfor feedback nér du kan, 1 grupp eller
individuellt. Prioritera alltid positiv feedback.

e Berdom din personal ofta. Men gor det inte slentrianmissigt utan beskriv konkret vad
de gor som dr bra och varfor du uppskattar det.

e Beskriv vad du menar med konkreta ord. Tro aldrig att andra tanker precis som du.

e Planera sa att du varje dag besoker varje avdelning en stund. Under den tiden dr du
ndrvarande och inlyssnande.

e Be om att fa feedback!

e Ta ditt ansvar som chef genom att i kommunikation fortydliga att det &r du som ska ge
dem fOrutsdttningar for att bli ndjda 1 sitt arbete. Frdga gdrna: hur kan jag ge er
forutséttningar for att ni ska kunna arbeta pa ett annat sétt? (se punkt ovan)

e Blanda inte in utomstdende medarbetare 1 dina moéten med din personal. Trygghet 1
gruppen mojliggor feedback och dialog.

e Lyssna fardigt pd medarbetares asikter och kritik. Folj gérna upp med klargorande
frdgor, men om tid inte finns dr det viktigt att bekrifta att du hort vad de sagt och att

kritiken dr beréttigad utifrdn deras perspektiv.
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e Sitt ett mal for arbetet pa dldreboendet och kommunicera malet genomgéende och
metodiskt i din kontakt med personalen. Feedback baserad pa hur personalen arbetar i

relation med malet ar effektiv feedback. Kom ihdg att prioritera positiv feedback.
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8. Fortsatt forskning

Forskning om kommunikativt ledarskap inom offentlig sektor saknades innan denna studie,
enligt Hamrin, forskare inom kommunikativt ledarskap pd Mittuniversitetet och en av
grundgestalterna inom forskningsfiltet 1 Sverige. D& studien hittat ménga intressanta
infallsvinklar pd d&mnet och d& dldreomsorgen &r i stort behov av att vara en attraktiv
arbetsgivare &r fortsatt forskning om kommunikativt ledarskap och feedback inom
4dldreomsorgen i Sverige viktigt. Aldreboendet i denna studie visade sig vara ett gott exempel
pa ett dldreboende dir personalen tycks ma bra, sjukskrivningarna har minskat och chefen ér
omtyckt. Underskoterskorna prisade sin enhetschef och chefen sjdlv hade manga medvetna
och omedvetna kommunikativa strategier for att underlétta for medarbetarna och for att f alla
att nd hennes vision om ett dldreboende som inte andas sjukvéard. Fler undersékningar péa olika
dldreboenden, med chefer som har olika tillvigagangssitt 1 kommunikationen med anstéllda,
skulle ge en bredare bild och mojliggéra mer generella slutsatser om anvindningen av

feedback specifikt och kommunikativt ledarskap generellt inom dldreomsorgen.

Jag har haft ambitionen att utgd fran dldreboendets faktiska och praktiska forutséttningar sa
som de presenterades for mig och pé sa sitt kunnat hitta justeringar av Feedbackverktyget
utifrdn dessa specifika fOrutsdttningar. Jag har inte borjat i premissen att dldreomsorgen
fungerar daligt pd grund av sin struktur med f4 chefer och méinga anstillda, som ju
framkommer 1 vissa studier. Detta perspektiv skulle dock vara intressant att utforska, hur
fungerar kommunikation och feedback pa ett dldreboende utifran ett new-public-management-
perspektiv? Med anledning av det rika material som intervjusvaren utgor sa finns det dven en
god forutsittning for en studie ur ett neoinstitutionellt perspektiv som sdkert skulle bidra till

att utdka forstielsen av vad ledarskap ér.

D& denna studie har en tillimpbar ansats sa anser jag att den passar bra som inspiration for
kommunikatdrers arbete med kommunikativt ledarskap inom offentlig forvaltning. En viktig
lardom é&r att inte heller som kommunikator utgad ifrdn att chefsutveckling sker utifrén
kommunikatérens egen vérldsbild eller hennes inkdpta mall, utan behdver justeras och utga
ifrdn mottagaren. En forstudie av den organisation dir chefsverktyg skall implementeras bor

darfor alltid goras.
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Slutligen, ledarskapsforskning och chefsutveckling 1 all dra, men dven forskning pa hur
kommunikatorer skoter den verksamheten pa foretag och organisationer skulle bidra till en
okad fOrstaelse for arbetet. Chefsstod dr en forhallandevis ny roll for kommunikatdren och

forskning ddrom behdvs.
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10. Bilagor

10.1. Intervjuguide till underskoterskor och vardbitraden pa aldreboendet

Vad trivs du med 1 ditt jobb har?

Pé vilket sétt bidrar din chef med att du trivs?

Pa vilket sétt engagerar sig chefen i ditt dagliga arbete?

Pé vilket sétt far du instruktioner 1 ditt arbete?

Om du far berdm av chefen, hur brukar det ga till?

Om du far kritik av chefen, hur brukar det gi till?

Fordndringar 1 verksamheten — hur brukar dom inforas?

Hur gor du om du har idéer eller kritik av verksamheten?
Arbetsplatstraffarna, hur fungerar dom enligt din uppfattning?
Medarbetarsamtalet med din chef, hur fungerar det enligt din uppfattning?
Vilken slags kommunikation skulle du vilja ha mellan dig och chefen?
10.2. Intervjuguide till enhetschefen pa aldreboendet

P& vilket sétt dr du involverad i personalens dagliga arbete?

Vilken slags kontakt behdver du ha med personalen for att kunna gora ditt jobb?
Om du ger berdm, hur brukar det g till?

Om du ger kritik, hur brukar det ga till?

Fordndringar 1 verksamheten, hur brukar det g till ndr dom infors?

Vad dr mélet med verksamheten hér? (hur fick du kinnedom om malet)



Pratar du om mél med medarbetarna — pa vilket sitt?

Kan du beskriva hur era arbetsplatstraffar gar till?

Kan du beskriva hur ett medarbetarsamtal brukar g till?

Nar det géller kommunikationen mellan dig och din personal — vad skulle kunna utvecklas?
Vilken slags kontakt har du med din chef?

P& vilket sétt engagerar sig chefen i ditt dagliga arbete?

Medarbetarsamtal med din chef, kan du beskriva hur det brukar ga till?

Om du far berdm av chefen, hur brukar det ga till?

Om du far kritik av chefen, hur brukar det gi till?



