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Chefers arbete i en omdebatterad
framtidsbransch

Den hér avhandlingen handlar om forsta linjens chefer och det arbete de
utfor, chefers arbete, i en bransch som kan betecknas som en framtids-
bransch i mitten pa 2000-talets forsta decennium. Framtidsbranschen &r
den svenska aldreomsorgen. Denna verksamhet, fran vilken de empiriska
illustrationerna hamtats, forutspas en stadig expansion under dverskadlig
tid. Expansionen har demografiska orsaker. Sveriges befolkning aldras,
antalet 85-aringar beréknas av Statistiska Centralbyran fordubblas till ar
2035. Denna utveckling kommer att stalla krav pa det svenska samhéllet
bade avseende pengar och personer. Omsorgen utgor en stor del av eko-
nomin. Ar 2009 omsatte &ldreomsorg, hemtjanst och véardboende, 90
miljarder SEK* vilket kan jamforas med forsvarsbudgeten pa 44 miljar-
der SEK? samma ar.

Den kommande aldringsboomen rader det enighet om. Hur de komman-
de behoven skall organiseras och finansieras ar dock under debatt. For
narvarande, ar 2013, finansieras aldreomsorgen med skattemedel. Det &r
en losning som utmarker den skandinaviska valfardsmodellen (Esping-

! Socialstyrelsen 2012-01-18.
2 Regeringen 2012-01-25.
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Andersen 1990). Fragan om denna I6sning kan besta pa lang sikt disku-
teras pa den politiska arenan dar bade forsakringslosningar och helt pri-
vata ersattningar namns. Andra landers modeller framhalls som exempel
pa att det finns alternativa losningar.

En livlig debatt ror organiseringen av omsorgen och framfor allt huvud-
mannaskapet. Vem ska fa &dga och driva de verksamheter och organisa-
tioner som utfér omsorgen och pa vilka villkor? I den politiska debatten
ar alltid, kan nog sagas, den offentliga omsorgen pa ena argumentations-
sidan och pa den andra sidan aterfinns privata féretag dgda av riskkapi-
talister samt sma privata lokala foretag dgda av personer med en vision
om en béttre aldreomsorg. Vilken typ av organisation som utgér motbil-
den mot det offentliga beror pa om debattorerna ar for eller emot privata
utforare i aldreomsorgen. Men det &r inte bara huvudmannaskapet och
finansieringen som diskuteras. Aven regleringen ar foremal for debatt
och anvands ocksa bade for och emot olika organisatoriska och finan-
siella I6sningar (jfr Christensen et als (2005) modell).

Foljande citat far exemplifiera hur debatten sag ut pa nationell och lokal
niva vid tiden for studien:

Fler privata foretag for vard och omsorg ska ge véra dldre medborgare storre
valfrihet och mer individanpassad service.
Aldre- och folkhalsominister Maria Larsson i DN Debatt 2007-03-21

Politikerna rear vard och omsorg. De senaste aren har en handfull privata
vardbolag tjanat rejalt med pengar pd kommunpolitikernas marknadsvénliga
och konkurrensutsatta upphandlingar av véard och omsorg.

Lokal tidning 2007-06-27

Aldreomsorgen &r saledes inte bara en stadigt expanderande verksamhet
utan ocksa en verksamhet hogt upp pa den politiska agendan. En del av
den politiska debatten orsakas av att aldreomsorgen idag anses ha brister.
Under de senaste aren rapporteras aterkommande om tillstand och inci-
denter som i massmedia rubriceras som “skandaler” och “vanvard”. De
debatter som regelbundet féljer i rapporternas spar ansluts ofta till de
politiska diskussionerna och analyserna till &garfragan men ocksa till
problemet med personalrekrytering och loner.
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Tjansternas andel av ekonomin har okat 6ver tid och uppgar 2011 till
70 % av BNP.?* Till del forklaras 6kningen av att produktion som tidigare
utfordes av hushallen flyttats ut pa marknaden. Omsorg av olika slag,
inklusive &dldreomsorg, tillndr den kategorin. Omfattning, organisering
och inriktning har skett och gors i stort i enlighet med den skandinaviska
valfardsmodellen vilken jag aterkommer till nedan. Omsorg som en
tjanst och omsorg pa en marknad vacker olika typer av fragor, vilket ar
tydligt bade i den politiska och allméanna debatten och i forskningen.
Fragorna formuleras i den politiska debatten ofta i anslutning till det
lampliga i att tjana pengar pa utsatta manniskors omsorgsbehov. Pro-
duktion och organisering av omsorg ges alltsa en moralisk dimension.

Diskussioner kring dessa fragor &r ingalunda nya. Ar 2002 utredde Ar-
betsmarknadsstyrelsen den framtida arbetsférsorjningen inom vard och
omsorg. | utredningen konstaterades:

645 000 personer ar idag sysselsatta inom hélso- och sjukvardssektorn samt
varden och omsorgen. Sammantaget innebar det ett samlat rekryteringsbehov
pé 527 000 personer till och med ar 2015 varav 180 000 handlar om véard-
yrken pad hogskoleniva. Underskottet av hogskoleutbildade beraknas vara
80 000 personer utifran dagens uthildningsdimensionering. Motsvarande be-
hov av vérdutbildade pd gymnasieniva beraknas vara 347 000 personer, vil-
ket ger ett underskott pd 240 000 personer enligt det beraknade tillskottet
fran g)anasieskoIans omvardnadsprogram och i synnerhet vuxenutbild-
ningen.

Ar 2010 var den yrkeskategori som hade flest utdvare p& arbetsmarkna-
den “underskoterskor, sjukvardsbitraden med flera "foljt av den nast
storsta yrkeskategorin "vardbitraden, personliga assistenter med flera”.
Bada yrkesgrupperna domineras av kvinnor, 93 respektive 82 %.° Att
underskoterskor och vardbitraden inom omsorgen utgor arbetsmark-
nadens storsta grupp medfor att deras chefer utgdr arbetsmarknadens
storsta chefsgrupp. Enligt Socialstyrelsen (2011) uppgar chefsgruppen
till 5000 individer. For bada dessa grupper, medarbetare och chefer,
medfor den expansion pa demografiska grunder som namndes ovan,

¥ SCB 2013-03-12.
* Den framtida personalférsorjningen inom vérd och omsorg. Tillgang och rekryteringsbehov till

ar 2015. Ura 2002:3. AMS.
® Yrkesstrukturen i Sverige 2010. Yrkesregistret med yrkesstatistik. SCB. 2012-03-07.
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goda framtidsutsikter. Denna stora chefsgrupp, hér kallad verksamhets-
chefer inom aldreomsorgen, utgor avhandlingens empiriska fokus.

Chefer och deras arbete

Som ndmndes redan i den inledande meningen &ar fokus for avhandlingen
forsta linjens chefer. Chefer och chefskap samt ledare och deras ledar-
skap avhandlas ofta bade i den allmanna debatten och i forskningen.
Inom forskningen har asikterna sedan lange gatt isar om det & menings-
fullt eller inte att skilja pa chefer och ledare eller chefskap och ledarskap.
Det finns heller ingen samstdmmig syn kring vad ledarskap ar. Skillna-
den mellan chefskap och ledarskap betonas inte tillrackligt menar D60s
och Waldenstrom (red. 2008) i sin kunskapsoversikt Gver arbetsplatsens
ledarskap. | Zalezniks (1992) klassiska artikel ses ocksa chefer och
ledare i organisationer som olika personer. Holt Larsen och Bruun de
Neergaard (2007) skiljer mellan management och ledarskap. Manage-
ment, menar forfattarna, har en administrativ och ekonomisk karaktar
och handlar om planering, styrning, beslutsfattande, koordinering, upp-
foljning och kontroll medan ledarskap handlar om egenskaper, vérde-
ringar och normer. Forskare som menar att det ar svart att skilja mellan
chefer och ledare &r bland annat Nicholls (1987), som menar att ordet
ledarskap kan betyda “vad som helst” som forskaren vill att det ska be-
tyda. Aven Rombach och Ohlsson (red. 2013) menar att det &r fruktlost
att skilja pa chefer och ledare, eftersom det ofta ar en och samma person
som ar bade chef och ledare.

En chefs ledarskap ses hdar som en av flera arbetsuppgifter. Vad ledar-
skap innebar ar dock ofta oklart, ett tema som aterkommer bade i av-
handlingens teoretiska och empiriska avsnitt. Rombach och Ohlsson
(red. 2013) menar att ledarskapsdiskursen ligger langt ifran hur det dag-
liga arbetet for chefer och ledare ser ut. Mats Alvesson, ibland tillsam-
mans med medforfattare, sasom med Svenningsson ar 2003, Kritiserar
ledarskapsretoriken och visar exempelvis att chefer dgnar sig at tradition-
ellt chefskap snarare &n de populdra forestalliningarnas moderna ledar-
skap.
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Jag viljer att skilja pa chef och ledare och ocksa pa chefskap och ledar-
skap. Att skilja pa ledarskap och chefskap &r inte helt latt men att det ar
tva, delvis, olika sidor av en chefsposition illustreras har med ett citat
fran en utforare av aldreomsorg:

Manga vill vara ledare och leda fram manniskor. Men man maste kunna vara
chef ocksé och bestamma.
Vice VD for Attendo Care i tidningen Chefen april 2007.

Ambitionen &r att fokusera chefskap och inte ledarskap i beskrivning och
analys. Detta uppnas genom att utgad fran formell, av arbetsgivare fast-
stalld, position som chef. Sdledes ar det den formella chefspositionen
som ar i fokus. Cheferna i studien &r valda utifran sin formella position
som verksamhetschefer inom omsorgen. Dar har de ett uppdrag som
handlar om att leda och styra den eller de verksamheter som de ansvarar
for. Cheferna ar av allt att doma ocksa ledare da de ansvarar for de med-
arbetare som arbetar i verksamheten och ledarskapet &r en del av upp-
draget. Jag valjer dock att se ledarskapet som en del av chefskapet. Be-
greppet chef anvands for den formella positionen i organisationen och
begreppet ledare for den relation som chefen i fraga har med sina medar-
betare. Dessa begreppsbestamningar anvands ocksa av Tullberg (2006).
Hon menar att chefspositionens chefskap ar ett resultat av hur makt, an-
svar och beldningar formellt fordelas lokalt inom den aktuella organi-
sationen. Chefskapets innebord &r kopplat till verksamhetens omfattning,
antalet understéllda och beslutsméssighet. Chefspositionen handlar om
relationen uppat i hierarkin, de 6verordnade, och om tillgang till formell
makt och det ansvar som delegeras uppifran och ner i organisations-
strukturen. Ledarpositionen, daremot, handlar enligt Tullberg om relat-
ionen nedat i hierarkin, relationen mellan ledaren och de ledda, vilket
inte studeras i denna avhandling dven om begreppet anvands i manga
samtal och situationer.

Da chefer gor mer an att leda racker inte ledarskapslitteraturen till for att
analysera chefernas arbete. Darfor véljer jag att anvdnda mig av tidigare
studier av chefers arbete pa olika nivaer, i omsorgen och i andra sektorer.
Chefer arbetar inte med det de sé&ger att de arbetar med visar Mintzberg
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(1990). Darfor inkluderas bade observationer och andra uppgifter i fore-
liggande studie for att skapa en bild av chefernas arbete.

Tidigare studier av chefers arbete behandlar, i enlighet bade med férelig-
gande studies syfte och med managerial work-traditionen, vad cheferna
gor och hur de fordelar sin tid. Det finns vissa resultat som tycks sta sig
Over tiden. Ett &r, och som tidigare namnts, kontextens betydelse. Kon-
text kan ha manga meningar och uttrycksformer — av inomorganisato-
riskt, mellanorganisatoriskt och samhalleligt slag. Det generella ar alltsa
kontexten, men kontexten kan vara organisationsspecifik. Det specifika
tycks alltsa vara det generella. Det finns ocksa tva andra gemensamma
drag som star sig dver tiden, att cheferna uppger en mycket stor arbets-
borda och att deras arbete ar fragmentiserat, alltfor fragmentiserat enligt
de asikter som refereras. Det sistnamnda indikerar det rationella och pla-
nerbara som en outtalad norm. Cheferna i dessa studier tycks ocksa ha ett
gemensamt optimistiskt personlighetsdrag. De tror att ”det ska bli battre
sen” (se Carlson 1951, Stewart 1967, Hales 1986, Mintzberg 1991,
Tengblad 2000).

Chefer inom tjansteproduktion och pa laga nivaer

Inom foretagsekonomi finns det relativt manga studier av chefers arbete i
privat sektor, foretradesvis av chefer pa hogre nivaer kopplat till ledar-
skap (Alvesson & Svenningsson 2003; Tyrstrup 2005; Holmberg &
Tyrstrup 2012) eller tidsstudier (Carlson 1951; Mintzberg 1991; Stewart
1967; Tengblad 2000). Som betonades i den inledande argumentationen
for foreliggande studie &r tjanster en stor och véxande del av utvecklade
ekonomier. Tjanster har vissa karaktéristika som motiverar att erfaren-
heter vunna vid studier av tillverkande foretag inte utan vidare kan dver-
foras till tjansteproducenter, sarskilt inte pa laga verksamhetsnivaer.
Mojligtvis ar det annorlunda for chefer pa de allra hogsta nivaerna. Har
ar det dock lagre nivaer som star i fokus, vilket motiverar de pladeringar
for mer forskning som efterlyses exempelvis av Tyrstrup (2005).

Det finns, som namndes tidigare, manga chefer pa svensk arbetsmarknad
och manga chefer inom aldreomsorgen. | den allménna debatten, och
ocksa inom forskningen, ar det relativt numeraren ett ovantat stort in-
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tresse som agnas chefer pa de allra hogsta positionerna. De flesta chefer
befinner sig langre ned i de organisatoriska hierarkierna. | tjanstepro-
duktionens dagliga praktik dar arbetet utfors under dagens alla timmar
och veckans alla dagar &r det framfor allt de har cheferna som har direkt
och konkret ansvar for de medarbetare som mater kunderna, patienterna
eller omsorgstagarna. Det &r alltsd den chefsnivan som fokuseras i av-
handlingen.

Begreppet “forsta linjen” anvands for att beteckna chefsnivan narmast de
personer som arbetar i verksamheten. | de avsnitt som redogor for tidi-
gare forskning, kapitel 3, och i de empiriska kapitlen 4-8, visas exempel
pa andra anvanda begrepp for den gruppen. Cheferna kan kallas verk-
samhetschefer, enhetschefer, arbetsledare, mellanchefer och, just inom
aldreomsorgen ocksa for hemtjanstassistenter. Maria Wolmesjo (2005)
definierar forsta linjens chef som en arbetsledare med direkt verksam-
hetsansvar for olika bistandsinsatser, personalansvar for vard- och
omsorgspersonal och budgetansvar for dessa omraden (s. 12). Ansvars-
fragan ar ocksa avgorande for Hockertin (2007). Forsta linjens chef ér,
enligt henne, den person som ansvarar for budget, produktion och perso-
nal for en kostnadsenhet med en specifik adress. Genom den hér defini-
tionen utesluter hon arbetsledarna/teamledarna fran chefshegreppet
eftersom de kan ha personalansvar men inte helt budgetansvar. Jag valjer
samma synsatt eftersom jag studerar den chefsniva som ar narmast med-
arbetarna samt har det totala ansvaret for verksamheten vad galler exem-
pelvis lagars efterlevnad, budgetansvar och personalansvar. Dessa perso-
ner ar av central betydelse for verksamheten, sarskilt inom tjanstepro-
duktion. Insikten formuleras av Rosabeth Moss Kanter (1979) som att de
ar organisationen.

Konsekvenserna av detta val ar bland annat att en eventuell arbets-
ledande niva understalld forsta linjens chefer exkluderas. Som kommer
att visas i de empiriska avsnitten finns i vissa fall medarbetare med
arbetsledande arbetsuppgifter mellan de studerade cheferna och verk-
samheten. De saknar dock vissa arbetsuppgifter och visst ansvar som ar
av central betydelse for styrningen av arbetet, implementering av inten-
tioner och kontroll av utférandet.
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I avhandlingen fokuseras chefer pa lag organisatorisk niva, vilket ar re-
lativt ovanligt inom foretagsekonomi. Inom det beteendevetenskapliga
faltet ar sadana fragor mer vanliga. Denna studie skiljer sig dock fran
dem genom de empiriska materialen som tacker in bade olika huvudman
till verksamheten och olika organisationsformer; hemtjanst och vard-
boende.

Forsta linjens chefer har inte befogenheter att ta beslut om organisato-
riska forandringar men ska, pa ett eller annat sétt, hantera dem. Det illu-
streras exempelvis av Sandberg och Fogelberg Eriksson (2000) som ge-
nomforde en dversikt av moderna organisationsformers konsekvenser pa
ledarskapet i formella positioner. De identifierade ett aktuellt forsk-
ningsomrade i forandringar for forsta linjens chefer nar organisationer
decentraliserar olika stabsfunktioner. For forsta linjens chefer innebér
detta ett Okat ansvar for medarbetare, ekonomi och utveckling i alltmer
komplexa organisationer och deras omvarld. Ocksa Hagstrom (2003)
visar hur det har skapats ett glapp mellan organisationers hogsta ledning
och den operativa verksamheten i sparen av Okad decentralisering.
Chefsfunktionen pa lagre niva har darmed fatt en mer administrativ ka-
raktar. Exempel pa den administrativa karaktaren av forsta linjens che-
fers arbete ger Kira och Forslin (2006) som visar hur chefer vill leda sina
medarbetare genom ett ndra ledarskap, de vill stédja och coacha, men
cheferna ar istallet ensamma pa kontoret eller sitter i méten. Cheferna
arbetar med administration, I6ner och ekonomiska uppfoljningar, samt
kvalitetssakring och tillbringar liten tid i verksamheten. Kira och Forslin
forklarar detta skeende med byrakratins utbredning dar hogsta ledningen
lagger en stor del av administrationen pa cheferna pa lagre nivaer. Vad
administration ar definieras inte av Kira och Forslin och detsamma galler
i manga andra framstéllningar. Att administration kan ha mycket olika
innehall och uppgifter har dock problematiserats av andra sasom Ander
Ivarsson Westerberg. Ivarsson Westerberg (2010) granskar och utvecklar
administrationsbegreppet och urskiljer tre typer av administration; kon-
stituerande, effektiviserande och legitimerande. Han lyfter ocksa fram
administration som process och som arbetsuppgift. Administrationsbe-
greppet anvands, som kommer att framga tydligt i de empiriska kapitlen,
i praktiken pa mycket olika satt. Jag godtar intervjupersonernas utsagor
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och standpunkter men reflekterar 6ver vad det innebar relativt studiens
syfte och forskningsfragor.

Arbetssituationen for chefer pa lagre nivaer framstalls ofta i negativa
ordalag, vilket till viss del framgar ovan. Styhre och Josephsson (2006)
visar i sin studie av chefer pa lagre nivaer i byggbranschen att cheferna
har fa mojligheter att paverka den egna arbetssituationen men att de anda
ar ndjda med den. Cheferna ar dock kritiska till kraven pa att de ska
hantera mycket heterogena aktiviteter. Chefsrollen karaktariseras ocksa
av att de ar fangade mitt emellan den dagliga produktionen och de
administrativa rutinerna.  Avslutningsvis  konstaterar Styhre och
Josephsson, vilket jag ocksa ansluter mig till, att litteraturen om
mellanchefer ger en for negativ bild av cheferna i fraga och rollen bor
ses over med fokus pa vad de har cheferna faktiskt gor.

Aldreomsorgen

Betydelsen av att forsta det sammanhang, eller den kontext i vilken indi-
vider, grupper och organisationer befinner sig betonas av exempelvis
Carlson (1951) och Tullberg (2006). Delar av sammanhanget har marke-
rats genom att betona att de chefer som utgor studiens empiriska grupp
arbetar inom en expanderande tjanstesektor i tidigt 2000-tal. Ett annat
viktigt sardrag ar att de aktuella tj&nsterna, &ldreomsorg, tillhor den
svenska valfardsstatens karnomrade vilket innebér att tjansterna ar regle-
rade genom demokratiskt fattade beslut och finansierade genom skatte-
medel.

I den allménna debatten finns ocksa en forestallning om att dgandet &r
viktigt i alla dimensioner inklusive for cheferna. Agandet brukar konkre-
tiseras med huruvida &garen ar det offentliga — i omsorgens fall kommu-
ner — eller privata — ofta exemplifierat med stora aktiebolag. Aven for
privat dgda foretag spelar dock det offentliga en avgdérande roll bade
genom att sektorn regleras genom demokratiskt fattade beslut och genom
att intakterna kommer via offentliga organisationer. | vissa fall, sasom i
den kommun i vilken de empiriska studierna genomfors, utférs delar av
omsorgen av personer anstéllda av det offentliga.
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I alla samhéllen finns personer med behov av vard och omsorg. Det som
varierar ar hur, och om, behoven tillfredsstéalls — exempelvis inom vilka
organisatoriska kontexter. Den svenska &ldreomsorgens historiska ut-
veckling finns beskriven inom olika discipliner (se exempelvis Szebe-
hely 1995). Under de narmaste efterkrigsdecennierna diskuterades om-
sorgen och den spridda vanvarden av dldre. En markant omsvangning i
aldreomsorgens organisering kan skonjas under 1950-talet skriver
Barbro Spjuth (2008) i sin genomgang. Hemtjansten kom att utgora
basen och alderdomshem reserverades for de mycket behdévande.
Undersokningar och debatter fortsatte intensivt. En lagreglering for hela
aldreomsorgen kom ar 1982. Det ar trettio ar sedan, det vill sdga bade de
som nu far omsorg och de som utfor omsorg har upplevt perioden dess-
forinnan. I sin nuvarande utformning bygger den pa principer som ut-
marker den skandinaviska vélfardsmodellen sa som Esping-Andersen
(1990) definierar den, det vill s&ga med ett i jamforelse med andra val-
fardssystem nedtonat ansvar for familjen bade avseende det konkreta
arbetet och finansieringen och ett stort offentligt ansvar i bada dessa di-
mensioner.

De sétt pa vilket dldreomsorgen organiseras och utfors &r ett resultat av
dess egen specifika historia, verksamhetens sérdrag och dominerande
principer. Overforandet av ansvaret for sjuka, medicinskt fardighehand-
lade aldre till kommunerna ar 1992 namns ofta som viktigt. Det innebar
nya krav for kommunerna, bade ekonomiska och organisatoriska, sasom
behov av sirskilda boenden. Overférandet har fatt beteckningen Adel-
reformen. Adelreformen sammanfoll i tiden med andra férandringar for
kommunernas verksamhet, som exempelvis 0kad frihet i val av organi-
satoriska losningar. | den aktuella kommunen tillampades tidigt offentlig
upphandling och friheten att vélja utforare av beviljad tjanst. Samma ar,
1992, 6vergavs i kommunallagen krav pa detaljerad regelstyrning av de
offentliga verksamheterna till forman for resultatstyrning. Forharskande
system for styrning och kontroll av offentlig verksamhet har alltsa til-
lampats och tillampas &ven inom &ldreomsorgen. Bestallar-utforar-
modellen, BUM, kom foljaktligen in ocksa inom omsorgen. Fran mitten
av 1990-talet har det blivit allt vanligare att sjalva utférandet av &ldre-
omsorg skots av alternativa utférare, som ar ett samlingsnamn pa organi-
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sationer som inte &r kommunala. Ansvaret for verksamheten ligger dock
kvar hos kommunerna som koper dessa tjanster.

Omsorgen &r en personalintensiv verksamhet med arbetsmarknadens
storsta personalgrupp, vilket tidigare namndes. Alla fordndringar i och
runt verksamheterna beror medarbetarna och hanteras framfor allt av
cheferna. Trydegard (2000) beskriver hur positionen som enhetschef
inom &ldreomsorgen har férandrats under de senaste 100 aren. Hon be-
skriver utvecklingen som en forandring fran en mer kontrollerande po-
sition som forestandare for ett fattighus till dagens produktionschef for
en verksamhet karaktariserad av ekonomiska neddragningar och finansi-
ellt fokus. Positionen har forandrats i och med att verksamheten har for-
andrats sa mycket. Omsorgen har flyttats rumsligt fran ett sarskilt boende
till de aldres hem. Detta har paverkat chefspositionen mot en mer admi-
nistrativ och koordinerande roll. Trydegard uppmarksammar spanningen
mellan sociala och medicinska aspekter i omsorgen, vilket kraver chefer
som kan samarbeta over professionella granser. Yrket fortsétter att vara
dominerat av kvinnor. Den laga andelen mén &r konstant.

Organisatoriskt bestar aldreomsorgen av tva olika delar: hemtjanst, som
utfors i omsorgstagarens egna hem eller i servicelagenheter, och vard-
boende, ett sarskilt boende for dldre. De olika typerna av omsorg innebér
mycket olika arbetsforhdllanden och arbetsmiljo for bade chefer och
medarbetare. Hemtjanst som utfors pa servicehus och i brukarnas hem
medfor att medarbetarna under dagen befinner sig i rorelse och pa en
annan plats an cheferna. Ofta utgar hemtjansten fran ett servicehus dar
ocksa verksamhetschefen befinner sig. Ett vardboende ar ett avgransat
boende dar de aldre ar sjukare och har ett vard- och omsorgsbehov. Har
ar planeringen mer langsiktig och dagarna mer lika. Medarbetarna och
chefen befinner sig pa samma fysiska plats hela dagen. For att inte for-
bise eventuella organisatoriska skillnader mellan hemtjanst och vard-
boende, vilka inverkar pa chefernas arbete, & bada delarna
representerade i avhandlingens empiriska material. Uppdelningen av
aldreomsorg i vardboende och hemtjanst ar ocksa den forenklad.
Hemtjansten kan utforas i ett servicehus eller i ett storre omrade dar
brukarna bor i sina egna lagenheter. Ofta tillhandahalls ocksa en Gppen
dagverksamhet pa servicehuset. | servicehuset & medarbetarna och de
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boende samlade till skillnad fran hemtjéanstinsatser i brukarnas lagenheter
som &r utspridda i ett geografiskt avgransat omrade.

Lagarna som styr aldreomsorgen

Att den offentligt finansierade omsorgen avser en ojamlik relation mel-
lan den som utfér omsorgen och den som far omsorgen motiverar ett
antal lagar som reglerar och styr verksamheten. Sex lagar utgjorde vid
tiden for studien speciallagstiftning for omradet; Socialtjanstlagen
(SOL), Halso- och sjukvardslagen (HSL), Lagen om stdd och service till
vissa funktionshindrade (LSS), Lagen om assistentersattning (LAS) samt
Lex Maria och Lex Sarah. Dessa lagar aterkommer ocksa i de empiriska
materialen. | sammanhanget ar ocksa LOV (Lagen om valfrihetssystem)
och LOU (Lagen om offentlig upphandling) aktuella dven om de &r av
annan karaktar eftersom de inte direkt avser att skydda de som far vard
och omsorg.

Socialtjanstlagen reglerar &ldreomsorgens verksamhet i stort och beskri-
ver vad som ska inga i en manniskas sociala trygghet och levnadsvillkor.
Halso- och sjukvardslagen reglerar den vard som ges inom ramen for
aldreomsorgen pa sarskilda boenden, vardboende och servicehus. LSS
och LAS forekommer mer séllan i de studerade chefernas arbete.

Socialtjanstlagen (2001:453) &r en ramlag som i forsta paragrafen anger
att Samhallets socialtjanst skall pa demokratins och solidaritetens grund
framja manniskors ekonomiska och sociala trygghet genom jamlikhet i
levnadsvillkor och aktiva deltagande i samhéllslivet. | samma paragraf
anges ocksa att Verksamheten skall bygga pa respekt for méanniskornas
sjalvbestammanderatt och integritet. Kommunerna har ansvaret for la-
gens tillampning och organisering inom sitt geografiska omrade. Det
innebér bland annat att kommunen visserligen har ansvar men kommu-
nen far, enligt 5 § samma kapitel, sluta avtal med annan om att utféra
kommunens uppgifter inom socialtjansten.

De krav som enligt Socialtjanstlagen stalls pa verksamheterna och med-
arbetarna &r uttryckta i generella termer. Det talas om god kvalitet och att
den systematiskt och fortlépande ska utvecklas och sékras. Saval i den
politiska debatten som i de verksamheter som presenteras i de empiriska
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kapitlen &r dessa formuleringar foremal for debatt. For personalen som
arbetar inom Socialtjansten anges i lagen att de ska ha lamplig utbildning
och erfarenhet. Av empirin framgar att det kravet tolkas pa olika sétt.
Cheferna ndmns inte explicit i Socialtjanstlagen men val i Halso- och
sjukvardslagen som preciserar att en verksamhetschef ska finnas. Det
anges vidare i den sistndmnda att en sjukskoterska ska vara ansvarig for
att HSL foljs i forekommande fall. Da den empiriska studien genomfor-
des var det framfor allt Socialtjanstlagen som reglerade verksamheterna
och sarskilt da de delar av den som avser dldre manniskor. Det preciseras
som att det & kommunal ndmnds ansvar att se till att aldre manniskor far
goda bostader... stod och hjalp i hemmet och annan lattatkomlig service.
Kommunen ska inratta sarskilda boendeformer for service och omvard-
nad for aldre manniskor som behover sarskilt stod. Den &ldre personen
ska, sa langt det ar majligt, kunna valja nar och hur stod och hjalp i
boendet och annan lattatkomlig service ska ges.

Socialtjanstlagens efterlevnad ar ytterst kommunens ansvar. Cheferna ar
inom ramen for verksamheten ansvariga for brukarna enligt den indivi-
duella plan som uppréttats.

Ytterligare nagra lagar & motiverade att namna. Lex Maria innebéar att
vardgivaren ska anmala handelser som medfort eller hade kunnat med-
fora en allvarlig vardskada till Socialstyrelsen. Lex Sarah innebér att
personalen ska rapportera missforhallanden till den som bedriver verk-
samheten.

Lagen om valfrihetssystem (LOV) och Lagen om offentlig upphandling
(LOU) styr ocksa aldreomsorgen. Deras syfte ar inte primart inriktat mot
omsorgen men har fatt stora konsekvenser for utvecklingen av
densamma.

Lagen om offentlig upphandling LOU (1992:1528) géller vid upphand-
lingar. Enligt 4 8 ska upphandling goras med utnyttjande av de konkur-
rensmojligheter som finns och &ven i Ovrigt genomforas affarsmassigt.
Anbudsgivare, anbudssokande och anbud skall behandlas utan ovid-
kommande hansyn. Ar 2007 uppdaterades lagen (LOU 2007:1091) enligt
principerna om likabehandling. Bland annat far upphandlande myndighet
varken gynna eller missgynna ett foretag pa grund av dess storlek. Alla

13



Kapitel 1 — Chefers arbete i en omdebatterad framtidsbransch

leverantorer ska ges lika goda forutsattningar att delta i upphandlingar
(Kommittédirektiv Dir 2003.40, bil.1, SOU 2004:68).

Ar 2008 tillkom Lagen om valfrihetssystem (LOV 2008:96) for att 6ka
brukarnas valfrihet. Lagen ger den enskilde rétt att sjalv valja den leve-
rantor som ska utfora tjansten och som en upphandlande myndighet god-
kant och tecknat kontrakt med. Lagen tillkom sedan de empiriska studi-
erna genomforts men diskuterades vid tiden for studien i Kommunen.

Syfte och forskningsfragor

Avhandlingens syfte ar att beskriva och analysera chefers arbete genom
att kombinera individuella perspektiv med organisatoriska och samhélle-
liga perspektiv. Avhandlingen ger flera empiriska och teoretiska bidrag,
vilka hér inledningsvis nd&mns och som kommer att utvecklas genom hela
avhandlingen.

For att beskriva chefers arbete stélls foljande fragor:

* Vad karaktériserar chefers arbete och hur kan det beskrivas i ter-
mer av arbetspraktiker?

« Vilka organisatoriska karaktaristika paverkar chefers arbete?
 Hur paverkas chefers arbete av dominerande institutioner?

Forskningsfragorna &r alla empiriskt grundade men med teoretisk béaring.
Fragorna innehaller problematiseringar bade av tidigare forskning och av
populdra forestallningar. Nedan utvecklas varje fraga under separata ru-
briker.

Fraga 1
Vad karaktariserar chefers arbete och hur kan det
beskrivas i termer av arbetspraktiker?

En forsta fraga ror chefers arbete. Det finns en lang tradition av studier
inom foretagsekonomi vilka fokuserar chefers arbete pa hoga organisato-
riska nivaer (se Carlson 1951; Stewart 1967; Mintzberg 1991; Tengblad
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2000). | avhandlingen anvands ett organisatoriskt synsatt och cheferna
presenteras och diskuteras i anslutning till tidigare studier av chefers
arbete inom traditionen managerial work, vars ursprung ofta brukar
hénforas till Sune Carlson (1951) med hans tidsstudie av den tidens
toppchefers tidsanvandning. Carlson pekade pa kontextens betydelse
bade vad galler studier av sjalva organisationen dar den maste ses i ett
sammanhang och i studier av chefer som ocksa maste ses i sitt sam-
manhang. Den brittiska forskaren Rosemary Stewart utvecklade en for-
klaringsmodell for chefers arbete (1967) for vilken hon hade Carlsons
studier som utgangspunkt. Aven hon pekade pa kontextens betydelse da
chefernas handlingsutrymme bestdmdes av just kontexten i modellen.
Fyrtio ar senare gavs Carlsons studie fran 1951 ut igen med kommenta-
rer av Rosemary Stewart och en annan forskare inom traditionen, Henry
Mintzberg. Mintzberg (1991) konstaterar att ledningsarbete inte foréand-
rats Over tid i centrala avseenden, det &r fortfarande lika fragmentiserat.
Fragmenteringen ar en av orsakerna till att det ar svart bade att fanga och
teoretisera omkring chefers arbete. Mintzberg staller den retoriska fragan
varfor forskare inte kan fanga vad cheferna gor. Han konstaterar att det
inte kan finnas nagon generell teori om vad chefer gér, bara beskriv-
ningar av deras arbetsuppgifter eftersom arbetsuppgifterna ar sa nara
kopplade till kontexten, bade den inomorganisatoriska och den utomor-
ganisatoriska. Under de darpa féljande decennierna véxte forskningen
om ledarskap och chefskap dramatiskt vad galler antalet publikationer
men den empiriska grunden till de inte sallan normativa slutsatserna var
inte alltid klar. Det var en orsak till Stefan Tengblads (2012) ambition att
utveckla en praxisteori for chefsarbete och management som, till skillnad
fran den gangse ledarskaps- och managementforskningen, bygger pa
empiriskt grundad forstaelse. Ett praxisperspektiv innebar for Tengblad
studier av det dagliga arbetet.

Denna forsta forskningsfraga diskuteras med hjalp av tidigare studier av
chefers arbete till det ramverk med arbetspraktiker som Tengblad (2012)
foreslar. De chefer som utgor empiriskt fokus ar verksamma pa en annan
niva och i en annan sektor &n vad som tidigare gjorts inom foretagseko-
nomi vilket innebér bdrjan till en problematisering av dominerande an-
satser. Genom att utforska vad som karaktériserar forsta linjens chefers
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arbete i dldreomsorgen i termer av Tengblads (2012) arbetspraktiker be-
svaras den forsta forskningsfragan.

Fraga 2
Vilka organisatoriska karaktaristika paverkar
chefers arbete?

En marknadsorientering av offentlig sektor kan sdgas ha skett i Sverige
(Montin 2002; Meagher & Szebehely red. 2013). Exempel pa marknads-
orienteringen &r bolagiseringar, bestéllar- utférarmodeller, resultatansvar
och konkurrensutsattning. New Public Management (NPM) &r ett sam-
lingsnamn for stromningar inom offentlig sektor dar privata foretag ses
som forebilder. Styrning och ledning av offentlig verksamhet liknar mer
och mer styrning och ledning i privat sektor (Hood 1995; Rombach
1997; Szebehely 2006; Sundin & Tillmar 2008; Brunsson 2011). Gonas
et al. (1997) beskriver effektivisering och besparingskrav som en stor
orsak till de organisationsforandringar som féljt i sparen av den offent-
liga sektorns omvandling. Aldreomsorgen &r under det senaste artiondet
en ovanligt starkt forandringspréglad verksamhet, menar Szebehely
(2006). Budgetatstramningar och organisationsforandringar har paverkat
verksamheten mer &n inom andra valfardsomraden.

Aldreomsorg kan numera utforas i privat, kommunal och kooperativ
regi. Aldreomsorgen har gatt fran att, nastan, helt ha utforts i kommunal
regi, till att innehalla en storre eller mindre andel av privata utforare
(Meagher & Szebehely red. 2013). Vid tiden for studien, 2006-2008,
bodde 14 procent av brukarna i vardboenden i enskild regi. Ar 2011 hade
denna siffra stigit till 20 %. For hemtjénst var siffran densamma, 20 %
utfordes i enskild regi ar 2011 jamfort med 11 % ar 2007.° Hur éldre-
omsorgen ar organiserad skiljer sig mycket mellan olika kommuner i
landet da de har en hég grad av autonomi. Med privat regi eller privata
utforare avses hdr och framgent vinstdrivande foretag. FOrfattaren &r
dock medveten om att ideella eller religiosa organisationer ocksa kan
vara privat dgda. Vid tiden for studien forekom dock inga sadana i
Kommunen.

® Databasen Kolada (Kommun- och landstingsdatabasen).
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Aldreomsorgen har en nara anknytning till politiken. Utforarnas intakter
kommer fran skattemedel. Bade genom detta och de lagar och férord-
ningar som syftar till att skydda omsorgstagarna sker en politisk styrning
av verksamma organisationer. De av forskare inom den institutionella
traditionen patalade rorelserna mot standardisering och reglering blir
markanta inom vard och omsorg. Filip Wijkstrom visar exempelvis att sa
kallade tredje sektorsorganisationer — som &r hans forskningsomrade — i
samband med att den offentliga sektorn borjar tillampa kriterier fran
NPM och en marknadsterminologi, tvingas bli alltmer lika foretag
(Wijkstrom & Lundstrom 2002). Processen och iakttagelserna liknar
dem som namns av Di Maggio och Powell (1983). Det motiverar att
aldreomsorgen kan beskrivas som ett organisatoriskt falt dar utférarna
blir alltmer lika pa grund av det homogeniseringstryck, isomorfism, som
genomsyrar det organisatoriska faltet.

Att offentlig sektors organisationer har vissa sérdrag ar omvittnat men
ocksa diskuterat. Milsta (1994) visar i sin jamforande studie av malstyr-
ning och mellanchefers arbete i ett privat foretag och en offentlig for-
valtning, att det finns fler likheter &n skillnader mellan dessa verksam-
heter. Mellanchefer i bada organisationstyperna upplever att det ar ofor-
utsedda handelser som styr deras arbetsdag snarare an verksamhetsma-
len. Likheterna mellan de tva organisationerna ligger i malens komplex-
itet och den hierarkiska strukturen. Skillnaderna handlar om hur malupp-
fyllelse utvarderas och olika perspektiv for verksamheten. Sandberg och
Fogelberg Eriksson (2000) ser stora skillnader mellan foretag och of-
fentliga verksamheter som bade sammanhanger med styrningen, de verk-
sammas utbildning och relationen till dem som far tillgang till tjansten.
Aven om styrningen av offentlig verksamhet &r entydigt politisk bor det
ocksa noteras att dven privata organisationer influeras av politiska beslut.
De forandringar som skett och sker inom aldreomsorgen &r tydliga ex-
empel pa det. Nya arbetsformer har uppstatt inom dldreomsorgen pa
grund av foérandringarna och kraven pa personalledning & mer mangfa-
cetterade an tidigare (se exempelvis Albinsson red. 2002).

Hur forsta linjens chefer i dldreomsorgen paverkas av dessa stromningar
undersoks genom denna forskningsfraga. Vilka organisatoriska karak-
taristika som behandlas under denna andra fraga innehaller kritiska per-
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spektiv och problematiseringar av bade tidigare studier och forestall-
ningar.

Fraga 3
Hur paverkas chefers arbete av
dominerande institutioner?

Manga inflytelserika skandinaviska organisationsteoretiska forskare har
anammat och utvecklat det nyinstitutionella perspektivet genom empi-
riska studier (Czarniawska & Sevon 1996; Brunsson 2002, Sahlin &
Wedlin 2008; Johansson 2009;). Aldreomsorgen ses i foreliggande studie
som ett organisatoriskt falt dar utférarna, i manga avseenden, ar mer lika
an olika pa grund av det homogeniseringstryck, isomorfism, som genom-
syrar det organisatoriska féltet. Di Maggio och Powell (1983) beskriver
denna forandringsprocess som att organisationer blir mer och mer lika
nar de forandras. Det ar dock inte bara organisationerna som paverkas av
samhallet utan det ar en émsesidig paverkansprocess (Scott & Meyer
1994). | det hdr sammanhanget ska den eventuella likheten mellan olika
utforare inom ett falt ses ur en grupp anstalldas perspektiv, namligen
forsta linjens chefer. Nyinstitutionell teori kombineras héar med
individnivan for att belysa den samhalleliga paverkan.

Nils Brunsson har lanserat begreppet organisatoriskt hyckleri (1986) for
att beteckna den frikoppling mellan tal och handling som ofta férekom-
mer i1 och for organisationer med komplexa och motségelsefulla krav. Att
balansera homogeniseringstrycket med organisatoriska olikheter ar i hog
utstrackning en uppgift for forsta linjens chefer. Det ar de som star
narmast verksamheten. Den praktiken 6ppnar for en problematisering av
hyckleribegreppets tillampning.

Positionering av studien

Forsta linjens chefers arbete i &ldreomsorgen studeras med en kombi-
nation av perspektiv och metoder av flera skal som ar bade empiriskt och
teoretiskt grundade. Ett ar att denna chefsgrupp &r stor pa arbetsmark-
naden och av den anledningen behdver belysas i storre utstrackning &n
vad som tidigare gjorts. Ett annat &r den stora turbulens som sektorn och
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dess chefer befinner sig i. Gamla erfarenheter och slutsatser kan visa sig
vara obsoleta. En tredje anledning ar att chefsgruppen behdver belysas
med hjalp av andra perspektiv &n den dominerande ledarskapsforsk-
ningen. Chefer gor mer &n att leda och den klassiska ledarskapslitteratu-
ren racker inte till for att beskriva chefernas arbete.

Min ambition &r, forutom att empiriskt belysa foreliggande chefsgrupp,
teoretisk dar jag kombinerar tva referensramar. Det dr & ena sidan
tidigare studier av chefers arbete inom olika discipliner och a andra sidan
institutionell organisationsteori, hédanefter kallad nyinstitutionell teori.
Bidraget ar saledes bade empiriskt och teoretiskt.

Det finns anledning att instdmma i Barley och Kundas (2001) uppmaning
att det ar dags att aterfora arbetet i organisationsforskningen i allméanhet
och kanske i chefs- och ledarskapsforskningen i synnerhet, eftersom
dessa positioner spelar en sa stor roll i allmanna diskussioner. En tid har
gatt sedan Barley och Kunda efterfragade mer empirindra studier men
sedan dess har mycket lite skett. Ar 2013 efterfrégar aterigen Rombach
och Ohlsson (red.) en utveckling av ledarskapsforskningen i olika sam-
manhang. Tengblad (2012) utvecklar en praxisteori for chefsarbete och
management med utgangspunkt fran studier av chefers dagliga arbete
som visat sig utgora en anvandbar grund for foreliggande studie. Jag
uppmarksammar dock och ger exempel fran en chefsgrupp som
Tengblad (red. 2012) och Rombach och Ohlsson (2013) inte anvander.

De chefer som utgor avhandlingens empiriska fokus &ar forsta linjens
chefer i dldreomsorgen, vilket indikerar att hansyn kommer att tas till
offentlig sektors organisationer, den reglering som omger omradet samt
chefernas hierarkiska placering. Tolkningar och analys gors darfér med
en kombination av teorier utvecklade for olika nivaer och perspektiv.
Organisationerna dar cheferna arbetar ar dels kommunala, det vill sdga
direkt politiskt styrda och reglerade, dels privata utférare, det vill séga
indirekt politiskt styrda och reglerade.

Kontextens dimensioner ar manga, exempelvis tids-, plats- och sektors-
bundet. Bade beskrivning och analys ar ocksa teoretiskt beroende. De
teorier som influerar ar hamtade fran flera nivaer och traditioner. Verk-
samheten, dldreomsorgen, utdvas i och genom organisationer med olika
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huvudman och med ansvarets olika dimensioner fordelat bade hierarkiskt
och horisontellt men inom en gemensam forestalining som praglar det
organisatoriska falt som aldreomsorgen utgor. Chefernas arbete, vad de
agnar sig at och vilka arbetsvillkor som finns, karaktéariseras och analyse-
ras sedan med nagra olika teoretiska perspektiv och begrepp. Ett sedan
tidigare introducerat begrepp ar faltbegreppet som anvands for att ur-
skilja relevanta organisationer och for att problematisera den i politisk
debatt ofta anvanda dikotomin offentligt-privat. Ett annat &r logikbe-
greppet som anvands for att beskriva hur olika tankesystem med efter-
foljande handlingar méts inom &ldreomsorgen. Tidsperioden, tidigt
2000-tal, innebér ocksa att den offentliga sektorn befinner sig i en period
av stark omvandling med starka drag av den internationella trenden New
Public Management vilket har berorts tidigare. Det teoretiska synséttet
utvecklas i referensramen och aterkommer sedan i analysen tillsammans
med de mer empiriskt préglade beskrivningarna av &ldreomsorgen och
de forandringar den genomgatt under de senaste decennierna.

Chefernas arbete beskrivs framfor allt genom deras egna utsagor men
ocksa genom andras och genom skriftliga dokument. Det bildar sam-
mantaget avhandlingens empiriska kunskapsbidrag. Det teoretiska kun-
skapsbidraget sker genom att tidigare forskning om chefers arbete fran
olika discipliner relateras till de arbetspraktiker utvecklade av Tengblad
(2012) samt att teorier pa individuell och organisatorisk niva relateras till
en samhallelig niva med hjalp av nyinstitutionell teori. Motiveringarna
till denna ansats har gjorts redan i detta inledande kapitel och utvecklas i
de kommande kapitlen, framfor allt i kapitel 3, dar den teoretiska
referensramen presenteras.

Disposition

I kapitel 2 beskrivs och motiveras den metod som anvénts. Min ansats &r
socialkonstruktionistisk, vilket far konsekvenser for min syn pa organi-
sationer och chefers arbete. Jag ser inte organisationer och chefers arbete
som nagot fast utan som nagot som konstrueras och aterskapas i de utsa-
gor och dokument som aterges i avhandlingen. | detta kapitel ges ocksa
en bakgrund till studien och forfattarens forforstaelse beskrivs.
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Referensramen i kapitel 3 utgar fran en strukturering av chefers arbets-
praktiker gjord av Stefan Tengblad (2012). Tidigare studier av chefers
arbete inom olika discipliner relateras till denna strukturering. Avslut-
ningsvis presenteras den nyinstitutionella teori av skandinaviskt slag som
anvands.

I den inledande framstéllningen refererades manga svenska forskare och
sa kommer att géras ocksa senare i framstéllningen. Det valet maste mo-
tiveras i ett vetenskapligt sammanhang. Omsorg och aldreomsorg fore-
kommer ocksa i andra lander. Hur den organiseras varierar i stor ut-
strackning mellan olika valfardssystem. De erfarenheter och diskussioner
som fors inom andra valfardskontexter &r av stort vetenskapligt och
allmént intresse. Det dr dock angel&get att vid jamforelser beakta de
grundlaggande skillnader som finns da de ar av avgorande betydelse for
hur arbetet organiseras. Da det galler chefernas konkreta arbete framhalls
genomgaende det stora kontextberoendet vilket motiverar att referens-
punkter framfor allt hamtas fran andra skandinaviska studier.

| kapitel 4 ges en introduktion till de kommande fyra empiriska kapitlen.
Har liksom i inledningen utvecklas sammanhanget da den offentliga
sektorn &r inne i en stark omvandling. Har beskrivs den vardag som che-
ferna i studien befinner sig i, det vill sdga omsorgen i den kommun dar
studien genomforts. Situationen med olika utforare sdsom den sag ut nar
studien genomfordes beskrivs tillsammans med en kort beskrivning av
de intervjuade cheferna med fokus pa alder, utbildning, antal ar som
chef, hur stort personalansvar de har och om de ansvarar for hemtjénst
eller vardboende. Kapitlet avslutas med ett avsnitt om vad som har hant
tiden efter att forskningsprojektet avslutats.

| Kapitel 5 presenteras forvantningar fran de fackliga organisationerna
och utbildningsanordnarna i intervjuer och genom dokumentstudier.
Uppdragsbeskrivningar och platsannonser for chefspositionen presente-
ras ocksa.

| Kapitel 6 aterges intervjuer med och beskrivningar fran de verksam-
heter dar cheferna arbetar, det vill sdga arbetsgivarna. Kommunala
tjansteman intervjuas ocksd. Aven ett avsnitt med observerade méten
med kommunala chefer och deras éverordnade aterfinns i detta kapitel.
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| Kapitel 7 och 8 framtrader cheferna i skuggningar och intervjuer. Forst
aterfinns intervjuer med studiens samtliga chefer varefter fyra skugg-
ningar presenteras i det avslutande empiriska kapitlet.

Analysen, i avhandlingens kapitel 9, bestar av tre delar som utgar fran de
tre forskningsfragorna, det vill sdga den férsta delen behandlar chefers
arbete ur ett individperspektiv med fokus pa vad som &r generellt och
specifikt i jamforelse med andra studier. Den andra delen har ett organi-
satoriskt fokus. Har diskuteras de empiriska materialen i termer av orga-
nisatoriska karaktaristika och moten mellan olika perspektiv i chefernas
arbete. Det tredje och avslutande analytiska avsnittet behandlar chefers
arbete ur ett nyinstitutionellt perspektiv.

Slutsatserna och forslag till vidare forskning aterfinns i avhandlingens
10:e och sista kapitel. Har gors en aterkoppling till syftet och forsknings-
fragorna besvaras. Studiens bidrag i forhallande till tidigare forskning
diskuteras ocksa liksom var bidraget ligger. Avslutningsvis berors gene-
ralitet och metod innan forslag till vidare forskning ges.
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Forskningsansats och genomfdrande

| detta kapitel beskrivs hur processen for avhandlingens fardigstallande
sett ut tillsammans med metodmaéssiga val och vetenskapsteoretiska
standpunkter. Forst redogor jag kort for min bakgrund och tidigare erfa-
renheter foljt av ett langre resonemang kring ett interaktivt férhallnings-
satt. Efter det foljer ett avsnitt om hur jag ser pa organisering, vilken tar
sin utgangspunkt i det socialkonstruktionistiska perspektivet. Hur av-
handlingsprocessen sett ut foljer i ndsta avsnitt. Har beskrivs bakgrunden
till forskningsprojektet, tiden som doktorand i en forskarskola och en
tidslinje presenteras for att lasaren ska fa ett grepp om hur processen sett
ut. Efter det foljer ett avsnitt dar de olika empiriska materialen beskrivs
mer ingaende. Kapitlets nast sista avsnitt beskriver hur analysen av de
empiriska materialen gatt till innan en avslutande diskussion kopplad till
fall, anonymitet och generaliserbarhet avslutar kapitlet.

Tidigare erfarenheter och
ett interaktivt forhallningssatt

Jag har ingen tidigare koppling till det fall som studeras mer &n att jag
som manga andra har haft och har éldre slaktingar som omfattas av
aldreomsorgen. Att jag inte arbetat inom omsorgen eller haft nagon an-
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nan erfarenhet av omsorgen ses som en fordel da jag har anvéant en 6ppen
och utforskande ansats i intervjuer och skuggningar. Jag har kunnat stélla
uppféljande fragor om sadant som jag inte forstatt, vilket lett till rika
beskrivningar. Under sammanstallning och analys av det empiriska ma-
terialet har jag dven aterkommit till nagra av de intervjuade cheferna for
fortydliganden eller upplysningar.

Nar jag antogs som doktorand hade jag under flera ar arbetat i olika
forskningsprojekt med huvudarbetsuppgiften att intervjua, vilket gor att
jag har stor erfarenhet av intervjuarbete och sammanstéllningar av inter-
vjumaterial i rapportform. | ett av projekten, en regional tillvéxtsatsning,
fungerade jag som foljeforskare med en interaktiv ansats. Foljeforsk-
ningen innebar att folja och dokumentera satsningen samt belysa olika
aspekter av den. Den interaktiva ansatsen innebar tata aterkopplingar och
gemensamma beslut rérande foljeforskningens fokus. Detta gjordes ge-
nom deltagande observation samt genom intervjuer med ingaende parter.
Arbetssittet hade bade fordelar och nackdelar. Fordelarna var att jag som
observator kom mycket ndra den process som studerades och jag kunde
"kanna av” vad som var pa gang. En av svarigheterna var att avgora vad
som skulle aterkopplas och inte. Vilken ar foljeforskarens roll, att félja
processen eller att intervenera i den? En annan svarighet med den inter-
aktiva ansatsen kopplad till foljeforskning &r de olika forvantningar som
finns pa forskarens roll. Det ar darfor av yttersta vikt att diskutera vilka
roller som respektive deltagare har och vilka forvantningar som finns
innan eller under tiden uppdraget pagar. Diskrepans mellan forvant-
ningar pa olika roller i en interaktiv forskningsprocess ar ndgot som von
Otter (2007) belyser. | foljeforskningsarbetet upplevde jag att prakti-
kerna hade forvantningar pa att foljeforskarna skulle lara dem trots att
det var de som var kunniga pa omradet. Dessa erfarenheter bar jag med
mig in i avhandlingsarbetet.

En interaktiv ansats

Den interaktiva ansatsen ar en betydande del av forskningsinriktningen i
forskarskolan som jag har tillhort under doktorandperioden. Forskarsko-
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lan ingar som en del i ett partnerskap som kallas HELIX" Research and
Innovation Centre vid Linkopings universitet. HELIX partnerskap har ett
interaktivt forhallningssatt dar diskussioner av kommande projekt sker
mellan forskare och parter samtidigt som gemensam kunskap skapas i
pagaende projekt. Samarbeten sker mellan privat och offentlig sektor.

Doktoranderna i forskarskolan kommer fran olika fakulteteter och am-
nen, vilket i stor utstrackning berikat min forskningsprocess genom ge-
mensamma seminarier och mer informella diskussioner. Forskningsle-
dare fran de olika &mnena har under avhandlingsarbetets gang funnits
tillgangliga for kommentarer och diskussioner. Jag har tagit tillvara pa
denna miljé genom att lyssna till kommentarer och inspireras av semi-
narierna.

Kommunen, vilken &r den arena dér cheferna i studien verkar, &r en av
parterna i HELIX, vilket gav access och mojligheter till interaktion och
moten under aren. Jag har positiva erfarenheter av samarbete med politi-
ker och tjansteman i ledande positioner samt med cheferna sjalva. Chefer
i aldreomsorgen, bade pa lagre och hogre nivaer, ar positiva till att deras
omrade uppmarksammas och de &r villiga att dela med sig av sin vardag
och erfarenhet. Ovanstaende resonemang svarar ocksa pa fragan om var-
for just den aktuella kommunen valts som arena, den &r en av de
ingaende parterna i HELIX.

Det interaktiva var en av de delar som intresserade mig nér jag ansokte
till forskarskolan. Interaktiv forskning i néra samarbete med parter till-
talade mig da det skulle ge mojligheter till en unik och verksamhetsnara
studie. Interaktiv forskning bygger pa ett stort fortroende mellan forskare
och praktiker. Alla parter bér kanna att de har nagot att vinna pa att delta
och att problemformuleringen kénns relevant (Aagard Nielsen & Svens-
son red. 2006). Handlingsinriktad forskning eller interaktiv kunskaps-
bildning ar begrepp som pa ett adekvat sétt beskriver det faktum att det
finns ett samspel mellan forskare och praktiker och att gemensam kun-
skap skapas. For mig handlar interaktiv kunskapsbildning om att ha ett
interaktivt forhallningssatt genom att bade arbeta utat och arbeta inat i
olika stadier av forskningsprocessen. | faser av féltarbete &r interaktionen

"HELIX stér for Health, Learning and Innovation excellence.
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med intervjupersonerna och de skuggade cheferna mycket pataglig me-
dan det i stadier av analys ar en mer tillbakadragen och analyserande roll
for mig som forskare. Min analys &r ocksa bara min, eftersom det ar jag
som bestdammer ur vilket teoretiskt perspektiv som materialet ska tolkas.
Det ar viktigt att klargora i vilka faser jag som forskare ar interaktiv, till
exempel i féltarbete och inte vid analys.

Jag har i detta avhandlingsarbete varit interaktiv pa flera satt. Utgangs-
punkten &r att den studerade kommunen &r en av parterna i forsknings-
programmet dar forskarskolan ingar och darfor aktivt deltar i de partner-
skapstraffar dar ocksa jag deltagit. Under dessa traffar har aktuella am-
nen lyfts upp och diskuterats vilket paverkat mitt avhandlingsarbete pa sa
satt att jag har lyssnat in vilka fragor som ar aktuella fér kommunen i
stort. Jag har diskuterat med de fackliga foretradarna och med kommu-
nala representanter under dessa moten. En intervjustudie utan interakti-
vitet har jag svart att forestalla mig.

Gar det att bedriva interaktiv forskning pa lika villkor mellan forskare
och praktiker? Finns det inte alltid maktrelationer exempelvis genom
informationsOvertag eller hierarkisk stallning? Jag anser att deltagarna i
ett forskningsprojekt alltid kanner sig studerade da en forskare fran uni-
versitetet kommer for att stalla fragor. Intervjupersoner delger mig be-
rattelser vilka jag sedan tolkar och analyserar med hjélp av valda teorier.
Detta anser jag dr svart att komma runt. Syftet med intervjuerna var att
fanga intervjupersonernas beréattelser i en konversation men denna dialog
ar inte jamstélld. Intervjuer ager rum darfor att jag som forskare har ini-
tierat den (Kvale 1997). Svensson et al. (2007) anser att situationen
mellan forskare och praktiker kan vara respektfull om an inte jamlik.
Denna installning séllar jag mig till men hur skapas en sadan respektfull
relation? Larsson (2008) beskriver hur tiden &r en viktig faktor for fors-
karrollens utveckling vid ett interaktivt férhallningssatt. Det maste finnas
tillrackligt med tid for att utveckla néra och 6msesidiga relationer mellan
forskare och deltagare i forskningsprojektet. Jag anser ocksa att tiden ar
en viktig faktor for att skapa och bygga upp ett fortroende. Tidsspannet
for interaktivitet med de intervjuade spanner i foreliggande avhandling
over en tredrsperiod av aktivt intervjuande och observerande vilket har
skapat relationer och arenor for kunskapsutbyte mellan mig och de inter-
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vjuade. Tidsspannet for fortsatt diskussion med Kommunen som part &r
dock langre an sa. Att inga i HELIX gav ytterligare legitimitet at mig
som forskare och at projektet gentemot de involverade parterna.

Det interaktiva forhallningssattet kan relateras till forskarens reflexivitet
(Delanty & Styrdom 2003). Har &r det forskarens formaga till reflexivitet
som &r viktigare an formagan till distans (jfr Molander 1993). Férmagan
att vara reflexiv trots narheten till deltagarna i forskningsprojektet &r
central.

Min syn pa organisering

Organisationer ar resultatet av en vilja att organisera. Organisering mar-
kerar nagot som pagar och ocksa forandras éver tid. Min syn pa organi-
sering tar sitt avstamp i det socialkonstruktionistiska perspektivet (jfr
Berger & Luckmann 1966). Organiseringsprocessen fortgar standigt ge-
nom aktioner och reaktioner fran relevanta aktérer. Organisationer &r
darfor sociala konstruktioner, vilket innebér att de foréndras Over tid
aven om den formella organisationen till synes bestar. Det foranderliga
och konstruerade ar sjalva grundtanken for studiens uppldgg. Genom att
forsoka fanga de bilder som ges av informanterna vid intervjuer och
sammanfoga dem, konstrueras organisationerna utifran just dessa infor-
manters berattelser. En forskare som arbetar efter ett konstruktionistiskt
perspektiv

... forsoker fanga den komplexitet som kannetecknar tillblivelsen av det fe-
nomen som intresserar honom eller henne, och ... beskriva komplexiteten
och méngtydigheten ur en rad olika aspekter.

Justesen och Mik-Meyer (2011:11).

Chefers arbete som socialt konstruerat innebar att det skapas och ater-
skapas over tid och darmed ocksa forandras éver tid. Betydelsen av vad
chefers arbete &r skapas i interaktion mellan olika aktérer, inom och
utom &ldreomsorgen.

Hur inneborden i chefers arbete ser ut tydliggors genom anvandningen
av flera empiriska material dar forvantningar fran olika aktorer framgar.
Intervjumaterialet kompletteras med studier av dokument, skuggningar
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och observationer. Inte ndgon av dessa bilder existerar oberoende av den
sociala kontext som omger dem. Det &r konstruktioner av verkligheter
sasom de har framforts till mig och som jag sedan har tolkat.

Avhandlingsprocessen

Delar av det empiriska materialet som ligger till grund for avhandlingen
tillkom inom ramen for ett forskningsprojekt om det férmodat forénd-
rade ledarskapet inom omsorgs- och stddbranscherna finansierat av
FAS.? Jag deltog som forskningsassistent i detta projekt 2006-2007,
vilket innebar att jag deltog i planeringen av empiriinsamlingen och
ocksa genomforde merparten av intervjuerna.

| slutfasen av projektet, vilken sammanfoll med min doktorandperiods
start, noterade jag att cheferna gjorde och sade mycket som inte ater-
speglades i ledarskapslitteraturen. Jag sag med andra ord att det fanns
behov bade av beskrivningar av chefers arbete och av tolkningar av deras
arbete pa andra satt an genom de dominerande ledarskapsteorierna. Det
motiverade ytterligare intervjuer och dokumentstudier vilka utgor den
empiriska basen for denna avhandling.

Tidslinje

Ett avhandlingsarbete stracker sig éver en relativt lang tidsperiod och
innefattar en méngd mindre delmoment. Har beskrivs dessa.

Avhandlingsprojektet startade ar 2006 da intervjuer, skuggningar och
observationer genomfordes i det inledande forskningsprojektet.

8 projektet hette ”Nya organisationsformer — nya krav pé ledarskap” och leddes av
Anna Fogelberg Eriksson vid Institutionen for beteendevetenskap och larande vid
Linkdpings universitet.
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Ar 2007 antogs jag som doktorand och d& sammanstalldes ocksé en rap-
port till FAS kring det ursprungliga forskningsprojektet. Jag fortsatte
med intervjuer och observationer under aret samtidigt som beslut togs
om en studiedesign.

Ar 2008 gjordes fler intervjuer samtidigt som en plan togs fram for hur
det stora empiriska materialet skulle kategoriseras och skrivas samman.
Under aret gjordes ocksa en stor dokumentscékning.

Ar 2009 och framét var en period av tillbakadraget skrivande. Under &r
2009 skrevs de empiriska studierna samman i ett véxelverkande arbete
med att utveckla en passande referensram. En forsta grov analys skrevs
ocksa samman.

Under ar 2010 arbetade jag med referensram, inledning, omformule-
ringar av syfte och fragestallningar, omstruktureringar av det empiriska
materialet samt metoden.

En trevlig handelse som har paverkat avhandlingsarbetet var att jag un-
der ar 2011 blev mamma vilket gjorde att jag till storsta delen var forald-
raledig under det aret. Foraldraledigheten innebar en paus i avhandlings-
arbetet, vilket gjorde att jag kunde se pa mitt material med delvis nya
ogon nar jag kom tillbaka. Jag har saledes bade varit nara och distanse-
rad (jfr Molander 1993) &ven under analysarbetet.

Aren 2012-2013 har bestatt av analysarbete.

Forskningsprocessen

Avhandlingens framvéxt har varit en vaxelverkande process mellan em-
piriskt arbete och litteraturstudier. Jag utgick bland annat fran Alvesson
och Kérreman (2007) nér jag till en borjan forsokte beskriva varfor jag
skulle studera just det h&r fenomenet. Vad var problemet? Vad var
mysteriet, som Alvesson och Karreman formulerar det. Vad var det som
inte stdimde och darfor gjorde mitt fall till ett avhandlingsprojekt? Det
empiriska materialet har skrivits samman med ambitionen att vara le-
vande och djupt (Patton 2002) med stor hénsyn tagen till kontextuella
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faktorer. Forskningen ska ocksa vara anvéandbar for bade forskare och
praktiker.

Forskningsprocessen har sedan starten varit empiriskt driven. Vad i det
empiriska materialet forbryllade mig? Vilka beréattelser fanns i det empi-
riska materialet och hur kunde det tolkas med hjalp av de olika teoretiska
referensramarna? Jag har saledes varit ppen for vilka vagar det empi-
riska materialet har tagit mig. Jag arbetade med olika bilder eller kartor
for att illustrera vilket mysteriet var i mitt fall. Bilderna landade ofta i
beskrivningar av chefernas uppdrag som en svar situation dar de var
fangade mellan olika viljor och normer, vilket inte stamde 6verens med
deras egna beréttelser om arbetet. Eller i en klyfta mellan medias bild av
aldreomsorgens arbete och chefernas berattelser. Jag arbetade ocksa
lange efter en uppdelning av det empiriska materialet efter ”vad sags —
vad gors — vad hors” dar jag forsokte gora en uppdelning mellan den
talade och den skrivna retoriken. Den forsta delen, vad sdgs, innefattade
utsagor fran chefer och andra intervjuade. Den andra delen, vad gors,
innefattade skuggningarna och den tredje delen, vad hdrs, innefattade
den skrivna retoriken sa som den uttrycktes i olika dokument. De olika
delarna finns med i det empiriska materialet men under andra rubriker,

De tillampade teoretiska utgangspunkterna for att tolka materialet har
funnits med under storre delen av processen men i olika former. Ambi-
tionen var att kombinera tre teoretiska falt for att belysa chefers arbete;
management som innefattade teorier om chefer, genus som handlade om
doing gender och slutligen offentlig sektors organisering genom nyin-
stitutionell teori. Flera forskare inom social omsorg hade kommit fram
till att det behdvdes mer forskning inom aldreomsorgen, sérskilt om che-
fer pa lag organisatorisk niva och med ett genusperspektiv. Inom mana-
gementforskningen fanns empiriska studier av vad chefer gor pa hogre
organisatoriska nivaer och pa mellannivaer. Dessa forskningsfélt ut-
gjorde den grund fran vilket mitt projekt utgick. Doing gender-
perspektivet exkluderades senare explicit &ven om det implicit aterfinns i
samband med att omsorgsdimensionen aktualiseras bade i kapitel 3 och i
de foljande empiriska kapitlen. Det framstod vid analysarbetet som ett
val, antingen att koncentrera beskrivning och analys till
genusdimensionen eller att utveckla motet mellan chefers arbete och
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nyinstitutionell teori. Jag valde, med utgdngspunkt i syfte och
forskningsfragor, det senare. | det fortsatta arbetet kan det ligga till grund
for ett utvecklande av genusdimensioner.

Jag inspirerades ocksa av Barley och Kunda (2001) som argumenterar
for att organisationsforskningen maste atervanda till empiriska studier
for att fora kunskapsutvecklingen inom managementforskningen framat.
Chefers arbete & mycket komplext, mer komplext &n vad den traditio-
nella ledarskapslitteraturen har framstallt det som. Darfor finns ett behov
av mer systematiska studier som kan undvika forenklade beskrivningar
av de svarigheter som karaktariserar uppdraget (Thomas & Linstead
2002). For att fa en bredare bild av chefers arbete kombineras darfor
flera metoder sasom deltagande observation, skuggningar, intervjuer och
dokumentstudier.

De empiriska materialen

De empiriska materialen bestar av fyra studier vilka beskrivs narmare
nedan. Forst beskrivs intervjustudien, sedan skuggningarna av chefer,
sedan direkt observation av moéten och avslutningsvis dokumentstudi-
erna. | de empiriska kapitlen sker presentationen dock i annan ordning.

Intervjustudien

Intervjustudien innefattar forsta linjens chefer inom kommunala och pri-
vata utforare av aldreomsorg jamte nyckelpersoner kring cheferna; che-
fernas chefer, kommunala tjansteman, fackliga ombudsman, politiker.
De intervjuade cheferna aterges i citat med ett nummer, exempelvis Chef
21, vilket kan aterforas till en lista (se bilaga 3) med samtliga chefer dar
mer utforlig information om respektive chef aterfinns. Dar anonymise-
ring av person eller organisation gjorts finns en markering i texten av
typen "xx”. Namnet pa kommunen har ersatts med Kommunen och de
privata utforarna kallas Privat 1, 2, 3 osv.

Urvalet av informanter borjade i en precisering av vem som var forsta
linjens chef genom tidigare forskning kring forsta linjens chefer samt
samtal med fackliga foretradare. Gruppen avgransades genom det ansvar
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som preciserades i kapitel 1. I Kommunen &r ansvaret for Halso- och
sjukvardslagen (HSL) lagt pa den lagsta chefsnivan, verksamhetsche-
ferna. Det ar ocksa dessa chefer som innehar arbetsmiljéansvaret. VVerk-
samhetscheferna ar de som sétter 16ner och innehar det totala ansvaret
for verksamheten dven om det kan finnas en lagre chefsniva i verksam-
heten, arbetsledarna. Arbetsledarna ses dock som just arbetsledare och
inte chefer da de varken innehar arbetsmiljoansvar eller I6nesattande
ansvar.

Samtliga chefer hos den kommunala utféraren har intervjuats medan ett
mindre antal intervjuer har gjorts med chefer hos olika privata utforare.
Anledningen till denna snedfdrdelning &r den inledande studien dar
kontakten forst togs med Kommunen, vilket senare ledde till att samtliga
kommunala chefer intervjuades. Chefer hos alla utférare i Kommunen
vid tidpunkten for studien &r representerade.

Totalt 45 intervjuer har genomférts under perioden 2006-2008. Samtliga
verksamhetschefer hos den kommunala utforaren (24, samtliga kvinnor)
har intervjuats samt 6 (5 kvinnor och 1 man) verksamhetschefer fran
privata utforare. Aven intervjuer med chefernas verordnade har genom-
forts (7 till antalet, alla kvinnor), till exempel omradeschefer hos den
kommunala utforaren och regionchefer hos de privata utforarna. Politiker
och tjansteman (totalt 6, 5 kvinnor och 1 man) i Kommunen har ocksa
intervjuats. Slutligen har intervjuer med foretradare for tva olika fackfor-
bund, Kommunal och SKTF, genomforts (1 kvinna och 1 man). Pa nésta
sida sammanfattas intervjuerna i en tabell dér ocksa tidsspannet for inter-
vjuerna presenteras. Samtliga intervjuer och datum aterfinns i bilaga 2.
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Tabell 1 Samtliga intervjuer

Datum

2006-06-27—-2006-10-25

2006-04-21-2007-01-24

2006-01-10-2007-08-21

2006-04-28-2007-01-10

2006-02-17-2006-02-13
2006-03-03—2008-01-17

2006-03-31-2008-10-28

Intervjuer Antal
Intervjuer med kommunala verksam- 24
hetschefer

Intervjuer med privata 6
verksamhetschefer

Intervjuer med kommunala 4
overordnade chefer

Intervjuer med privata 6verordnade 3
chefer

Intervjuer med politiker 2
Intervjuer med kommunala 4
tjdnsteman

Intervjuer med fackliga ombudsmén 2
Totalt antal intervjuer 45

| kapitel 4 gors en kortare presentation av de chefer som intervjuats for
studien dar de kommunala cheferna presenteras efter de geografiska om-
raden som de arbetar inom och sedan de privata cheferna hos de olika
utférarna. Ovriga upplysningar &r utbildningsbakgrund, antal &r i chefs-
yrket, hur manga personer de har personalansvar fér samt om de ar an-
svariga for hemtjanst eller vardboende® aterfinns i bilaga 2. Varje chef
har ett nummer sa att lasaren alltid kan hanféra citat och skuggningar till

respektive chef med hjalp av sammanstéliningen i denna bilaga.

| tabellen pa nasta sida visas hur de intervjuade cheferna fordelar sig
mellan olika verksamheter, hemtjanst och vardboende, och ocksa om de

ansvarar for en eller flera enheter.

° | benamningen hemtjanst innefattas servicehus och hemtjénst. Ibland ocksa
dagverksamhet. | benamningen véardboende innefattas demenshoende, rehab och

vardboende.
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Tabell 2 Fordelning av intervjuer med chefer

Hemtjanst Vardboende Vardboende
& Hemtjéanst
En Flera En Flera
enhet enheter enhet enheter
Kommunal 5 3 10 0 6
Privat 2 0 1 3 0

De kommunala cheferna ar de enda som ansvarar for bade vardboende
och hemtjanst, har i sex fall. Det férekommer inte hos nagon av de pri-
vata utforarna. De chefer som ansvarar for flera enheter av samma in-
riktning & kommunala chefer inom hemtjanst och privata chefer inom
vardboende.

Intervjuerna behandlar chefernas berattelser om arbetsuppgifter, forvant-
ningar, krav och arbetsvillkor samt Gverordnade chefers, politikers och
kommunala tjansteméns forvantningar och krav.

Intervjuerna som genomfoérdes med chefer under ar 2006 var till en bor-
jan semistrukturerade men blev senare Oppna (Kvale 1997). Det gav stor
mojlighet till uppfoljande fragor och utvikningar efter intervjupersonens
svar. De uppféljande intervjuerna mellan aren 2007-2008 var genomga-
ende av en Oppen karaktar i form av ett samtal dar jag har stallt fragor
och lyssnat till berattelser. Under ar 2013 kontaktade jag aterigen nagra
av de intervjuade cheferna for att stalla uppfoljande fragor och be om
fortydliganden.

Till intervjuerna med cheferna anvéndes en intervjuguide som aterfinns i
bilaga 1 medan dvriga intervjuer var mer 16st strukturerade. De vinklades
ocksa pa nagot olika satt beroende pa intervjupersonens forhallande till
cheferna. Som framgar av intervjuguiden &r strukturen pa fragorna i
punktform och varje punkt utgor ett omrade som intervjun soker fanga.
Varje intervju inleddes med en presentation av mig sjalv, min bakgrund
och information om forskningsprojektet. Efter varje intervju stalldes fra-

34



Kapitel 2 — Forskningsansats och genomférande

gan om det var nagot intervjupersonen ville lagga till eller om det var
nagot som kandes oklart. Langden pa intervjuerna har varierat mellan
cirka 40-70 minuter. Samtliga intervjuer spelades in och har transkribe-
rats i sin helhet.

Ur ett socialkonstruktionistiskt perspektiv ses intervjuer som en inblick i
den verklighet som foreligger for intervjupersonerna (Justesen & Mik
Meyer 2011), vilket innebéar att kontexten far stor betydelse. Den fangas
genom skuggningar, observationer och dokumentstudier.

Skuggningar

En annan viktig empirisk del ar skuggningar av fyra chefer under tva
dagar vardera. For att skapa en bredare bild av chefernas arbete och de
organisationer dar de ar verksamma kompletteras intervjuerna med
skuggningar. Skuggningar (jfr Fogelberg Eriksson 2005; Czarniawska
2007; Arman et al. 2012) &r en metod som bade kan vara en forsknings-
ansats (jfr Arman 2010) och en del av en forskningsdesign sasom en
fallstudie. Skuggningar som en del av metoden valdes for att se vad che-
ferna faktiskt gjorde och hur det kunde komplettera bilden av vad de
sade att de gjorde vilket framgick av intervjustudien. Jag uppfattar meto-
den som mycket anvandbar da det ar svart for en person i en intervjusitu-
ation att beskriva detaljerat vad de gor om arbetet & mycket
fragmentiserat. Skuggning ger en god bild av chefernas arbetsuppgifter
men ar mycket tidskravande bade vad galler sjalva observationstillfallet,
sammanstallning och analys.

Vid intervjuer tillfrdgades cheferna om de kunde ténka sig att bli skug-
gade under tva dagar langre fram i tiden. Ett flertal chefer samtyckte till
detta. De som stéllde sig positiva kontaktades nér intervjuerna var slut-
forda med en forfragan igen. Slutligen valdes fyra chefer ut for skugg-
ningar. Urvalskriteriet var att tva chefer skulle komma fran den kommu-
nala utforaren och tva fran privata utfoérare. Cheferna har foljts under tva
dagar vardera. Under dagen antecknades vad cheferna gjorde, med vem
och var. | slutet av varje dag stalldes fragan om hur dagen varit i
forhallande till andra dagar och vad chefen trodde om hur mycket min
narvaro paverkat.
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Under skuggningstillfallet skrevs faltanteckningar. Vad chefen gjorde
antecknades, tillsammans med vem och var. Min roll var férhallandevis
tillbakadragen dven om det inte gar att bortse fran en person som standigt
foljer efter nagon. Under en dag sker arbetsmoment som jag som fors-
kare inte ser, till exempel interaktion medan jag tittar bort. Jag uppfattar
ocksa arbetet pa ett satt som den skuggade chefen kanske inte alls skulle
halla med om. Darfor ar det viktigt att poangtera att skuggningarna ger
en dgonblickshild av vad som pagar i chefernas vardag och eftersom den
ar fangad och bearbetad av mig &r det saledes min bild, nagon annan
hade kunnat se nagot annat och tolka det pa ett annat satt.

Faltanteckningarna skrevs ut i direkt anslutning till skuggningen med
bdrjan morgonen efter. Dessa anteckningar skrevs senare samman till en
sammanhangande men “obearbetad” text. Fragor som uppkom i samband
med skrivandet var hur mycket jag sjalv skulle synas, vad fokus skulle
vara och hur chefen skulle avidentifieras. | faltanteckningarna fanns an-
teckningar av tre slag: observationer, anteckningar fran samtal och mina
kommentarer. Fortsatt arbete med fokus pa texten aterupptogs under ar
2009 efter att en kategoriseringsmall utarbetats. Nedan visas en samman-
fattning av de skuggningar som gjorts av chefer:

Tabell 3 Skuggningar

Skuggad chef Dag Nar Tid
Verksamhetschef 17 1 2006-11-30 08:30-14:05 6h
2 2006-12-20 08:15-17:20 9h
Verksamhetschef 24 1 2006-11-22 08:25-16.10 8h
2 2006-12-07 08:15-16:00 8h
Verksamhetschef 25 1 2006-11-13 08:15-15:00 7h
2 2006-11-13 08:15-15:00 7h
Verksamhetschef 26 1 2006-11-20 09:00-15:15 6h
2 2007-01-25 09:00-11:10 2h
Totalt 53h

De skuggade cheferna representerar bade kommunala och privata utfe-
rare av dldreomsorg och hemtjanst och vardboende. Verksamhetschef 17
och 24 arbetar hos den kommunala utféraren och verksamhetschef 25
och 26 arbetar hos olika privata utférare. Numren aterfinns i bilaga 3.
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Verksamhetschef 17 ansvarar for hemtjanst medan verksamhetschef 24,
25 och 26 ansvarar for vardboenden. Verksamhetschef 17 arbetar till-
sammans med en kollega pa sin enhet da de ar tva verksamhetsansvariga
dar medan 6vriga skuggade chefer arbetar ensamma. De kommunala
cheferna, 17 och 24, ansvarar bara for en enhet medan de privata ansva-
rar for tva eller flera enheter. For en mer utforlig beskrivning av cheferna
hanvisas aterigen till bilaga 3.

Skuggningarna varierar i tidsomfattning som synes i tabellen ovan. To-
talt har fyra chefer skuggats i 53 timmar, vilket i sin tur genererat 55
datorskrivna anteckningssidor. Skuggningarna &r genomforda i det ur-
sprungliga forskningsprojektet tillsammans med en kollega dar vi skug-
gade tva chefer vardera.

Ar 2013 gjordes en skriftlig &terkoppling till de skuggade cheferna dar
de fick lasa igenom mina utskrifter av skuggningarna. Cheferna gavs
mojlighet att kommentera det satt pa vilket deras arbete beskrivits. Tre
av fyra chefer gav aterkoppling i form av bekraftanden och forvaning
over mangden arbetsuppgifter under de tva dagarna.

Observationer av de kommunala chefernas moten

Ett tredje empiriskt material ar deltagande observation under méten. Ar
2006 observerades 10 omradesvisa ledningsgruppsmoten hos den kom-
munala utféraren och ett mote for samtliga chefer hos den kommunala
utforaren. Dessa tillfallen kan karaktariseras som direkt observation da
jag inte deltog i diskussionen eller stallde nagra foljdfragor. Den kom-
munala utforaren var vid tiden for studien indelad i tre geografiska om-
raden dar samtliga chefer ingick. Cheferna deltog pa dessa moten till-
sammans med sin omradeschef. En omradeschef fanns for varje geogra-
fiskt omrade. Under det aktuella métet antecknades for hand vad som
sades och av vem. Anteckningarna skrevs sedan ut i sin helhet under de
narmaste dagarna. Totalt bestar anteckningarna av 46 sidor. Foljande
moten har observerats:
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Tabell 4  Observationer av moten

Omrade 1 2006-02-28
2006-03-28
2006-08-29
2009-09-26
2006-12-05

Omrade 2 2006-02-28
2006-09-12
2006-10-10
2006-11-21
Omréde 3 2006-03-14

Verksamhetstraff for alla omréden 2006-11-17

Dokumentstudier

Det fjarde empiriska materialet bestar av dokument fran myndigheter,
utbildningsanordnare, politiker, kommunal administration, kommunal
omsorg, fackliga organisationer samt foretagsledningar. Organisationers
skriftliga material visar vilka forvantningar och vilka krav som stélls pa
cheferna. De ar ocksa en viktig del av den bild som organisationerna vill
visa upp for omvarlden. Det ar dels dokument fran alla utférare av om-
sorg, fackliga organisationer, myndigheter och press. Det &r dessutom
interna dokument i form av organisations- och befattningsbeskrivningar,
policydokument sasom personalpolitiska program och ledarutvecklings-
satsningar fran utférarna.

Oppenheten hos den kommunala utféraren och slutenheten hos de pri-
vata utforarna blir tydlig i denna del. Oron for konkurrens gor att in-
formation ar svarare att fa tillgang till fran de privata utférarna. Under
aren har dock den information som sokts erhallits efter entraget letande
och fragande.

Cheferna hade alla forvantningar pa vad arbetet skulle innebara da de
valde sitt yrke. Satten att beskriva och konstruera arbetet och de relat-
ioner som finns i arbetet &r inte bara beroende av det faktiska skeendet
utan ocksa av forvantningar fran manga olika hall. Arbetsgivaren har
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naturligtvis uttalade forvantningar pa vad cheferna ska géra. Det fram-
kommer dels i platsannonser och dels i andra dokument som beskriver
arbetets innehall. Ett antal sadana har samlats in och granskats. Plats-
annonsernas lista pa preciseringar och énskemal éversétts i den organisa-
toriska praktiken inte bara av cheferna, utan ocksa av deras 6verordnade.
Ett antal av de sistnamnda har darfor intervjuats.

For att kunna bli en forsta linjens chef i &ldreomsorgen krévs hogskole-
utbildning. Utbildningarnas innehall ska alltsa forbereda dem som gar
dar for deras kommande arbete. De hjalper alltsa till att skapa forvant-
ningarna pa det kommande yrket. For att ge adekvata forberedelser kravs
att utbildningsanordnarna har aktuella och realistiska uppfattningar om
den organisatoriska “verklighet” som eleverna kommer att mota. Det-
samma géller de fackforbund som organiserar cheferna.

Analys av det empiriska materialet

Kvalitativ analys handlar om att reducera stora mangder empiriska
material, skilja ut vad som ska visas, identifiera monster och skapa ett
ramverk for att kommunicera det empiriska materialet till 1&saren (Patton
2002). De empiriska materialen som beskrevs ovan presenteras i fyra
kapitel som bara delvis foljer de olika studiernas struktur. Eftersom det
ar chefernas arbete som fokuseras i avhandlingen presenteras skugg-
ningar av och intervjuer med chefer i tva separata kapitel medan de andra
tva kapitlen ar strukturerade efter avsandare.

Patton (2002) menar att det inte finns nagra absoluta regler for hur den
kvalitativa analysen ska eller bor géras men att riktlinjer finns. Ett ana-
lysarbete startar nér det empiriska materialet borjar stédllas samman och
slutar i den fardiga avhandlingstexten. Syftet med detta avsnitt ar darfor
att tydliggora for lasaren pa vilket sétt analysarbetet har gjorts och hur
tankegangarna har sett ut for att skapa transparens. Patton (2002) menar
att den analytiska proceduren maste beskrivas sa trovardigt som mojligt.
Det tidigare avsnittet som handlar om forskningsprocessen bidrar till
denna beskrivning.
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Analysarbetet kan liknas vid en process av mer oversiktlig genomlas-
ning, nédrmare lasning av sarskilda avsnitt och sedan djupare tolkningar
av utvalda omraden (Kvale 1997). Under avhandlingstidens gang har det
varit en véxelverkande process mellan det empiriska materialet och litte-
raturstudier, vilket ledde till att det empiriska materialet strukturerades
om ett flertal ganger och likasa den teoretiska referensramen i syfte att
uppna en sa tydlig bild som mojligt for lasaren. Aven syfte och forsk-
ningsfragor har utvecklats och preciserats éver tid till den version som
star att lasa har. Till en borjan var fragorna for breda, sedan blev de for
smala, de har varit for empiriska och de har varit for teoretiska. Det em-
piriska materialet var dock hela tiden vagledande i mina tankar. Den text
som finns idag &r darfor ett resultat av en process som pendlat mellan
empiri och teori under flera ars tid. Inte ndgon av delarna kunde ha pre-
senterats i nuvarande form utan denna process eller utan den andra “de-
len”.

Min ambition var tidigt att skapa en rik beskrivning av fallet (Patton
2002). Redan nér jag borjade strukturera det till synes odndliga empi-
riska materialet borjade en forsta analys. Forst gjordes en grov samman-
stéllning av det empiriska materialet. Denna har sedan bearbetats och
kategoriserats i flera steg. Ar 2010 bearbetades materialet ytterligare men
med fokus pa nyckelord och tidsangivelser. Kategorierna harror fran
bade empiri och teori d&ven om det empiriska materialet har varit sty-
rande.

I den forsta grova analysen som gjordes 2008 kategoriserades (Kvale
1997) materialet genom en struktur baserad pa de tre studier som genom-
forts; observationer (skuggningar och motesobservationer), intervjuer
och dokumentstudier. Kategoriseringsarbetet gjordes samtidigt som ett
vaxelspel skedde mellan empiri och teori. Huvudfragan var vad som var
viktigt i det empiriska materialet och hur det kunde hjélpa till att besvara
forskningsfragorna och syftet. Vilken typ av material var intressant och
vilka personer eller organisationer kunde bidra med det?

Intervjuerna genomfoérdes mellan aren 2006-2008. En sammanfattning
skrevs samman efter ett antal kategoriseringar under & 2009. Ar 2010
bearbetades texten ytterligare och de olika delarna vagdes mot varandra.
De fackliga organisationerna SKTF och Kommunal berattar bade om vad
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cheferna gor och vad de borde gora. De uppmarksammar just diskrepan-
sen mellan retorik och praktik. Forst strukturerades allt material fran
intervjuerna efter fragorna i intervjuguiden. Senare strukturerades istallet
det empiriska materialet i tva olika delar; hur positionen beskrevs och
vad cheferna gjorde.

Chefernas beskrivningar delades upp mellan kommunala och privata
chefer samt mellan hemtjanst och vardboende. Andras beskrivningar
strukturerades endast utefter om det handlade om kommunala eller pri-
vata chefer. Efter dessa analysomgangar gjordes ett annat upplagg dar
observationer, intervjuer och dokument separerades igen. Flera olika satt
for att analysera det omfattande empiriska materialet har saledes anvénts
och de har alla bidragit till avhandlingens struktur.

| ett struktureringsarbete gors ocksa ett kategoriseringsarbete. Utgangs-
punkten var att det fanns ett spanningsférhallande mellan den sa kallade
praktiken (vad gdrs) och retoriken (vad sdgs och hors), vilket bottnade i
motstridiga krav pa cheferna. Utifran kategoriseringsarbetet skrevs sedan
en forsta analys med den valda referensramen. Efter det skrevs det empi-
riska materialet i den form som kan l&sas i avhandlingen idag, det vill
séga i fyra delar. Den forsta handlar om utbildningar, fackforbund samt
uppdragsbeskrivningar och platsannonser, den andra delen beskrivningar
fran verksamheterna (intervjuer och motesobservationer). Den tredje
delen innehaller intervjuer med chefer och den fjarde och sista delen
innehaller skuggningar av chefer. Ett mycket stort empiriskt material har
darmed processats till dessa delar i1 en vaxelverkan mellan
kategoriseringsarbete och skrivande av analys. Presentationen gors déar-
med utifrdn och in, det vill sdga kontexten presenteras allra forst och
intervjuer och skuggningar av chefer avslutar presentationen.

Fall och generalitet

Foreliggande avhandling ar en studie av chefers arbete. Intervjuer,
observationer, skuggningar och dokumentstudier utgor de grundlaggande
materialen for att kunna besvara forskningsfragorna och uppfylla syftet.
Huvudinformanter ar forsta linjens chefer verksamma i samma kommun
men i olika organisationer. Ar det ddrmed en fallstudie? Och i sa fall
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vilket &r fallet? | debatten om fallstudier som vetenskaplig metod finns
stranga och mindre stranga krav pa vilka kriterier som ska vara uppfyllda
for att kunna rubriceras som fall (jfr Yin 1994; Stake 1995). Jag ser min
studie som en fallstudie dar chefer i omsorgen é&r fallet och
analysenheten (Merriam 1994) dar chefers arbete. Den aktuella
kommunens karaktéristika ar en central del av kontexten.

Jag anvénder begreppet relevans for att diskutera avhandlingens kvalitet.
Liksom i andra studier genomférda med kvalitativa metoder ar begreppet
mer adekvat &n reliabilitet och validitet (Justesen & Mik-Meyer 2001).
Att lata manga olika roster komma till tals bidrar starkt till relevansen.
Jag anser ocksa att det som skildras kan kannas igen av praktiker och
forskare som studerar liknande fall och andra kontexter.

Studiens trovardighet bedoms vara hog da det empiriska arbetet utforts
med stor konsekvens och analysarbetet har beskrivits med stor transpa-
rens. Kvales (1997:210) begrepp analytisk generalisering mojliggor att
utifran en fallstudie se vad som kan handa i annan situation &r adekvat
for min studie och mina ambitioner. Hur detta ser ut i foreliggande stu-
dier utvecklas i néstfoljande stycke.

Generaliseringsansprak och anonymisering

Syftet med avhandlingen &r generellt, det vill sdga det géller chefers ar-
bete. Genom en kombination av metoder i det empiriska arbetet och
anvandandet av tidigare studier for olika teoretiska omraden understryks
generalitetsambitionen. De organisationer och individer som beskrivs
och analyseras ar alla verksamma inom en och samma kommun. | dver-
tygelsen om att kontexten, den lokala praktiken och kulturen, &ar viktig
for alla involverade har den kommunala utféraren beskrivits men inte
namnts vid namn. Det kan inte likstallas med att den anonymiseras (jfr
Vetenskapsradet 2011). Det ar inte svart for en samhallsintresserad lasare
att avgora vilken kommun det ar frdga om men utelamnandet av namnet
markerar alltsa det generella i studien och de generella anspraken. Den
aktuella kommunen tecknas fortsattningsvis med stort K, det vill sdga
Kommunen. Genom att som i foreliggande fall anonymisera den aktuella
kommunen okar generaliseringsanspraken och slutsatserna galler inte

42



Kapitel 2 — Forskningsansats och genomférande

bara den specifika kommunen utan &ven andra kommuner och andra
chefer i omsorgen.

Ovriga aktorer pa den kommunala aldreomsorgsmarknaden namnges inte
heller i framstéllningen, eftersom syftet inte dr att goéra jamforelser
mellan organisationerna utan att visa pa forsta linjens chefers situation.
Det later sig val goras utan att organisationerna namnges. Ett ytterligare
skal till att inte namnge de privata utforarna &r att vissa av dem vacker
starka kénslor i den politiska och populdra debatten om &ldreomsorgens
organisering. Ambitionen &r att undvika sadana associationer vid
lasningen. Det finns starka forestallningar bade bland de intervjuade
aktdrerna och i samhéllet i stort om att det &r stor skillnad mellan privat
och offentlig sektor, det vill sdga i detta fall mellan de kommunala och
de privata utférarna. Den aspekten har d&rfor noterats vid citat och
beskrivningar och daven givits ett separat avsnitt i analysen. Genom att
urskilja den kommunala utforaren fas expansions-
/kontraktionsdimensionen med i studien. Den kommunala utforaren ar en
organisation i kontraktion, dven om vissa avbrott och atertag noteras,
medan ovriga privata utforare ar organisationer i expansion pa den lokala
marknaden. Det paverkar bade chefer och 6vriga medarbetare. Har
erinras endast om forhallandet, vilket sedan aterkommer i de empiriska
kapitlen och i analysen.

De intervjuade presenteras utan namn. Den information som lamnas om
personerna anses Viktig for att forstd och tolka deras situation, install-
ningar och yttranden. Det innebar att nagra av dem kan identifieras at-
minstone av alla intresserade av dldreomsorgens organisering i Kommu-
nen och att andra kan identifieras av verksamma i organisationerna. Det
ar inte unikt for denna studie utan allmént forekommande utan att det
problematiseras. Just for politikerna och de kommunala cheferna ses
detta inte som nagot etiskt problem. Politikerna uttalar sig i sin politiska
roll och utvecklar garna sina standpunkter. Hogre chefer i kommuner &r
genom att vara offentligt anstallda delar av den offentliga sektorns krav
och sarprégel, det vill sdga deras insatser ar utsatta for dppenhet och
kontroll. Trots det har de inte namngivits eftersom avsikten, som beto-
nats, &r generell och enskilda organisationer och personer mindre intres-
santa.
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Det empiriska materialet har aterforts i flera olika sammanhang. | sam-
band med att det ursprungliga forskningsprojektet avslutades aterfordes
valda delar av intervjumaterialet till de kommunala cheferna pa deras
ledningsgruppsmoten. Responsen var positiv och cheferna berattade att
de kande sig uppmérksammade. Aven chefernas 6verordnade uttryckte
sin uppskattning Over att chefer i aldreomsorgen uppméarksammades. Ett
formellt och flera mer informella aterforingstillfallen dgde rum inom
ramen for HELIX partnerskap. Dar presenterades hela avhandlingspro-
jektet och jag fick kommentarer fran partnerskapet. Framst deltog
personer fran kommuner och fackfoérbund. Jag presenterade ocksa min
forskning vid en lokal FoU-traff oppen for samtliga chefer inom
aldreomsorgen dar bade privata och kommunala utférare deltog.
Samtliga tillfallen har gett mig majlighet att reflektera 6ver de fragor jag
fatt vilket lett till en ytterligare forstaelse for de sammanhang som det
empiriska materialet kommer ifran.

Efter den empiriska studien har jag aterkommit till ndgra av de intervju-
ade cheferna for att stalla uppfoljande fragor av forklarande karaktér.
Exempelvis handlade det om hur ansvaret for de olika lagarna ser ut i
verksamheterna samt hur ansvarsfordelningen sag ut mellan verksam-
hetschef och arbetsledare. Skuggningarna har aterforts i sin helhet till de
fyra berorda cheferna, vilket resulterade i att de bekraftade de bilder som
hade beskrivits. En av cheferna kommenterade att arbetet framstod som
mycket splittrat och hon hoppades att det skulle bli battre med tiden.
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Perspektiv pa organisering
och chefers arbete

Den referensram som anvands bestar av flera olika delar med delvis
skilda kunskapsintressen och teoretiska baser, vilket indikerades i det
inledande kapitlet. Detta inbjuder till analys pa olika nivaer vilket ocksa
syftet indikerar. Alla delarna bidrar till en adekvat grund for analys av de
empiriska materialen.

FOr att positionera studien empiriskt, metodmassigt och analytiskt gjor-
des en sammanstallning av forskning kring chefers arbete. Under av-
handlingsarbetets gang placerades en mangd tidigare studier in i en ma-
tris for att kartldgga kunskapsléaget. Tre storre kunskapsoversikter ingick
ocksa — Chefskapets former och resultat. Tva kunskapsoversikter over
arbetsplatsens ledarskap fran ar 2008 utgiven av Vinnova med Marianne
D0606s och Kerstin Waldenstrom som redaktorer, The work of managers:
Towards a practice theory of management fran ar 2012 med redaktor
Stefan Tengblad samt Martha Szebehely och Gabrielle Meaghers 6ver-
sikt av marknadiseringen av dldreomsorgen i Norden fran ar 2013. |
Vinnovarapporten ligger tyngdpunkten pa svenska studier om ledarskap
och chefskap med olika inriktningar sdsom hélsa och arbetsledarskap.

Chefer kan inte studeras utan att ta hansyn till den organisation de verkar
i da individer befinner sig i organisationer som i sin tur ingar i existe-
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rande strukturer och processer. Bade individer och organisationer paver-
kas och begransas av handelser runt omkring dem, nagot som Furusten
(2007) och manga andra kallar for institutionella betingelser. Han beto-
nar ocksa att organisationer och dess chefer inte kan studeras isolerade
fran omvarlden. Darfor maste studier av chefers arbete beakta och rela-
tera till organisationen och den organisatoriska kontexten. Institutionella
perspektiv markerar en teoretisk dimension. Teoretiska perspektiv kunde
genomgaende ha efterstravats vid presentationen. Det har tett sig svar-
genomforbart, vilket forklaras av Tengblads (2012) konstaterande om att
gapet mellan traditionell managementforskning och chefernas praktik ar
stort och att faltet domineras av kompetenta praktiker snarare an daliga
teoretiker.

Begreppet dldreomsorg innefattar manga organisationer, uttryckta som
arbetsplatser annu fler, uttryckta som dgare och huvudman nagot farre.
Det ar genom studier i dessa organisationer som dldreomsorgens karakta-
ristika framkommer. | avhandlingen &r den organisatoriska kontexten
betydelsefull, varfor studien kan ségas vara i linje med Barley och Kun-
das (2001) argumentation for att ater lata studier av det faktiska arbetet ta
plats inom organisationsforskningen.

Flera sadana aspekter av kontexten har berorts i inledningskapitlet.
Andra aterkommer nedan och nagra maste lamnas darhan. Viktiga kon-
textdimensioner for organisationer och medarbetare &r, i detta fall, vél-
fardssystem, nationella normer och traditioner och regionala och lokala
karaktaristika. For de enskilda medarbetarna kan den inomorganisato-
riska praktiken och den egna relativa positionen vara avgérande for bade
strategier och forstaelse. Rubriker som valts for presentation av synsatt
och erfarenheter ar darfor ett explicit val.

Kapitlet inleds med en beskrivning av den praxisteori for chefsarbete och
management som Tengblad (2012) utvecklar varefter tidigare studier av
chefers arbete relateras till denna. Avsikterna med detta ar flera.
Tengblad diskuterar sjalv tidigare studier av chefers arbete i forhallande
till arbetspraktikerna men har anvands studier fran en, delvis, annan niva
och sektor &n Tengblad. Tidigare studier av chefers arbete i
aldreomsorgen relateras till studier av chefers arbete pa andra nivaer och
i andra sektorer med hjélp av matrisen for att visa pa dess karaktaristika.
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Avsikten ar saledes bade att tillféra en stor chefsgrupp till Tengblads
matris och att hanfora dessa studier, fran andra discipliner, till en
organisatorisk referensram. Efter dessa tva delar foljer den
nyinstitutionella teorin som anvénds for att diskutera chefers arbete i
relation till samhélleliga strukturer. Kapitlet avslutas med ett avsnitt
vilket forbereder l&saren infér kommande empiriska kapitel och analys.

En praxisteori for chefsarbete och management

Stefan Tengblad (red. 2012) har samlat empiriskt intresserade forskare
for att utveckla en praktiknéra bas for chefers arbete. Management- och
chefsforskningen behover berikas med empirisk forskning menar
Tengblad. Gapet mellan traditionell managementforskning och chefers
praktik ar stort. Det finns ett stort behov av att etablera en stark forsk-
ningstradition som baserar sig pa chefers dagliga arbete i olika miljcer,
nagot som ledarskaps- och managementforskning saknar. Med manage-
ment avser Tengblad, inspirerad av Barley och Kunda (2001), arbets-
praktiker utforda av chefer i deras dagliga arbete.

I boken presenteras resultat fran studier av chefers arbete i Sverige och
Norge fran de senaste 10 aren. Har finns exempel pa studier av chefer pa
hogre och lagre hierarkiska nivaer i olika branscher och sektorer. Syftet
ar att presentera empiriska exempel pa chefers arbete i olika sektorer for
att introducera en praxisteori. Fran tidigare studier av chefers arbete
presenteras tio teser vilka &r basen for praxisteorin:

1  Chefers arbete karaktariseras av skiftande férvantningar och hogt
resultattryck

2  Chefers arbete existerar i komplexa och ofta motsagelsefulla omgivningar

3 Chefers arbete involverar stor osékerhet och manga oférutsagbara
héndelser

Chefers arbete involverar ett hektiskt arbetstempo och langa arbetsdagar
Chefers arbete &r vanligtvis fragmentiserat

Chefers arbete utfors pa ett processuellt och anpassat satt

Chefers arbete &r en kollektiv handling

Chefers arbete ar kédnslomassigt

Chefers arbete kraver symboliska handlingar

Chefers arbete involverar deltagande i informella aktiviteter

O © 0o ~NO O b

47



Kapitel 3 — Perspektiv pa organisering och chefers arbete

Tes 1-3 behandlar kontexten for chefers arbete medan tes 4-10 behand-
lar karaktaren av chefers arbete.

Tengblad utvecklar en matris for att visa hur praxisteorin kan anvandas.
Pa den ena axeln finns avsiktligt planerat arbete kontra reaktivt arbete,
orsakat av omgivningen, och pa den andra axeln formella aktiviteter kon-
tra informella aktiviteter. Denna leder da fram till fyra typer av arbets-
praktiker for chefer:

A: Kilassiskt chefskap (classical management) betonar det forma-
liserade och intentionella. Begrepp som strategi, planering och
budgetering &ar vanligt forekommande.

B: Det formaliserade finns ocksa med i den kategori som Teng-
blad kallar ”hanteringar av storningar och kriser” (disturban-
ces and crisis magangement).

c: Det rutiniserade arbetet, Tengblads tredje grupp, gar aven pa
svenska under beteckning "muddling through”.

D: Den fjarde och sista kategorin kallas av osékerhetshantering
och konstant stérning (management of ambiguity and constant
disturbances). Har handlar det om att hantera akuta, komplexa
och of6rutsedda organisatoriska problem.

Tengblad illustrerar varje arbetspraktik med tidigare forskning som ka-
raktariserar arbetspraktiken. Fér en mer ingaende beskrivning och dis-
kussion av detta se Tengblad (2012 :348). De olika arbetspraktikerna kan
placeras in pa foljande vis i en matris:
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Reaktivt/orsakat
av omgivningen

Avsiktligt/planerat

A — Klassiskt chefskap B — Hanteringar av

stérningar och kriser

- Strategi
Formella - Planering - Systematiskt arbete
aktiviteter - Budgetering - Kunder som klagar

- Framtidsanalyser - Avvikelser

- Formellt

beslutsfattande
- Ledarskap
- HRM
C — Rutiniserat arbete D — Osékerhetshantering

Informella "Muddling through” och konstant stdrning
aktiviteter

- Rutinmassigt

beslutsfattande
- Natverkande
- Politik

Organisatoriska problem
som &r akuta, komplexa
och ofdrutsedda

Bildtext: Fyra typer av arbetspraktiker for chefer (egen Gversattning fran Tengblad
2012:348).

Tengblad menar att det &r typ A, klassiskt chefskap, som &r den arbets-
praktik som dominerar managementutbildningen medan de andra &ar ex-
empel pd mer empiriskt baserade arbetspraktiker. De tva nedersta ru-
torna, C och D, ses som svar pa kontextuella faktorer.

Den analysniva som Tengblad avser rér sig mellan individ, organisation
och samhélle da det ar chefers arbete som avses med arbetspraktikerna.
Arbetet paverkas dock av bade organisatoriska och samhélleliga, kon-
textuella, faktorer.

| n&stfoljande avsnitt relateras tidigare studier av chefers arbete i olika
sektorer och pa olika nivaer till dessa arbetspraktiker for att satta in dessa
tidigare studier i en, delvis, annan kontext men ocksa for att utveckla
arbetspraktikerna med en chefsgrupp som séllan finns med i det empi-
riska underlaget for Tengblads arbetspraktiker.
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Tidigare studier i relation till arbetspraktikerna

Tengblads matris &r anvandbar bade for att klassificera och strukturera
den forskning som presenteras i detta kapitel och vid beskrivning och
forstaelse av det empiriska material som redovisas i kapitel 4-8 men
ocksa i analysen.

| foreliggande avsnitt presenteras tidigare studier av chefers arbete fran
hogre till 1agre nivaer och fran privat till offentlig sektor. I slutet av varje
avsnitt fors en diskussion i de av Tengblad lanserade termerna for att
sétta in dem i ett sammanhang och med den terminologi som féretags-
ekonomer anvinder. Aven analysniva diskuteras. Sorteringen ar inte
entydig och leder inte alltid fram till tydliga skillnader. Aven om fors-
karna haft en viss empirisk grupp eller foreteelse som ingang sa fram-
kommer under studiernas gang ocksa andra forhallanden av betydelse.
Det ar i sak ingen svaghet utan ett resultat av empirisk 6ppenhet. | fram-
stallningen nedan kan det dock leda till vissa upprepningar och avvikel-
ser fran rubriksattningen.

Inplaceringen av bade andras studier och féreliggande studie i domine-
rande forskningstraditioner forsvaras inte bara av att ledarskaps- och
chefsforskningen ar mycket stor utan ocksa av sammanblandningen
mellan olika begrepp och att begreppens bestdmning forandrats Over tid.
Litteraturen om chefer ar svargenomtranglig. Olika forfattare anvander
olika och glidande begrepp som ibland betyder samma sak och ibland
inte. Skrivningarna om chefer respektive ledare &r ofta otydliga géllande
vad som avses. For att fortydliga vad som &r studieobjektet nar olika
forfattare anvander sig av olika namn for en chefsposition efterstravas
tydlighet vid refererandet av tidigare studier. Det ar ocksa motiverat att
erinra om den begreppsbestdmning som gjordes inledningsvis, det vill
sdga att det ar chefskap som har studeras. Ledarskapet ingar som en av
flera arbetsuppgifter i chefers arbete.

Inledningsvis kan patalas att det forsta klassiskt rationalistiska synsattet
— A —tycks fast forankrat i normativa forestaliningar medan den empiris-
ka omvérlden snarare later sig inordnas i nagon av de dvriga kategorier-
na. Vilka varierar med en rad bade individuella och strukturella karakta-
ristika.
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Nedan foljer en beskrivning av de olika rubrikerna tillsammans med en
kort motivering av den indelning av tidigare studier och synsétt som an-
vands:

1. Studier av chefers arbete i privat sektor

Studier av forsta linjens chefers arbete i privat sektor

Studier av chefers arbete i offentlig sektor

Studier som jamfor chefers arbete i offentlig och privat sektor
Studier av chefers arbete i &ldreomsorgen

Moten mellan synsétt i chefers arbete

o U AW

Syftet med denna uppdelning &r att visa pa likheter och skillnader mellan
tidigare studier av chefer pa olika organisatoriska nivaer och i olika sek-
torer. Valet av rubriker har styrts av syfte och forskningsfragor.

Fran den forsta kategorin, chefers arbete i privat sektor, har valts publi-
kationer som fatt sarskilt stort genomslag framfor allt i forskningen.

Att separera forsta linjens chefer i privat sektor motiveras av forestéll-
ningar om att deras hierarkiska placering avgor bade chefernas konkreta
arbetsuppgifter, restriktioner och mojligheter.

Studier av chefers arbete i offentlig sektor separeras med motiveringen
att manga forskare gor denna avgransning. Se vidare resonemang i nasta
stycke.

En sarskilt, i den allméanna debatten, diskuterad fraga ror betydelsen av
agandet uttryckt som skillnader mellan privata och offentliga dgare. Ett
antal forskare har stravat efter att komma bortom retoriken och genom
empiriska studier forsoka beskriva och analysera eventuella skillnader.
Studier som betonar den aspekten samlas under en separat rubrik, chefer
i offentlig och privat sektor. Amnet berérs dock ocksa av andra. Fragan
aterkommer i de empiriska kapitlen. | bade forskning och debatt diskute-
ras det generella kontra det specifika da det galler chefskap och ledar-
skap. Det ar vanligt att havda att sarskilt pa lagre nivaer ar kraven
verksamhetsspecifika. Inte minst géller det for omsorg och andra relat-
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ionstata tjanster. Darfor behandlas studier som gjorts i organisationer
som sysslar med chefer i 4ldreomsorg separat.

Inledningsvis bor ocksa kommenteras att de forskare som presenteras i
genomgangen nedan till absolut Gvervagande del ar eller har varit
verksamma i Sverige. Forskningen ar internationell men manga fenomen
och foreteelser &r ocksa kontextuella bade i tids- och rumsdimensioner.
Avseende det empiriska fenomen som har star i centrum, forsta linjens
chefer inom aldreomsorgen, ar vélfardssystemens utformning en central
del av kontexten. Det innebar att begrepp som “offentlig och privat sek-
tor” och dldreomsorg inte utan vidare later sig dverféras fran ett land till
ett annat. Det har ocksa anforts att kulturella sardrag ar starka och visas i
satten att organisera arbete bade pa enskilda arbetsplatser och i storre
perspektiv. Det skrivna innebér inte att erfarenheter vunna i andra kon-
texter saknar betydelse, bara att de ska hanteras med varsamhet. De em-
piriska skillnaderna ar latta att konstatera men slutsatserna galler ocksa
teoretiska Gverforingar och tillampningar. Aven teoretiserande &r
”locally embedded” som Barbara Czarniawska och Guje Sevon (2003).
uttrycker det i forordet till antologin The Northern Ligths: Organization
theory in Scandinavia De menar att den nordiska forskningen kénne-
tecknas av ett stort intresse for organiseringens praktik, vilket far sitt
uttryck i en stor mangd féltstudier. Dessa studier ar ocksa Oppna mot
andra akademiska discipliner och har en “transdisciplindr” organisa-
tionsteoretisk karaktar.

Analysnivaerna varierar mellan de olika studierna, vilket kommer att
diskuteras mer ingaende under respektive rubrik.

Studier av chefers arbete i privat sektor

Det ar utan tvekan sa att de studier som fatt storst genomslag ar de som
gjorts av chefer pa hog niva inom privat sektor. Ett gott exempel pa det
ar Sune Carlsons studie fran ar 1951 dar han redovisar en studie av den
tidens toppchefers tidsanvandning. Carlson pekade pa kontextens bety-
delse nar det galler studier av sjalva organisationen som maste ses i ett
sammanhang och i studier av chefer som ocksa maste ses bade i sin in-
omorganisatoriska och mellanorganisatoriska position. Den brittiska
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forskaren Rosemary Stewart hade Carlsons studier som utgangspunkt for
sina vidare studier av chefer och deras arbete. Hon utvecklade en forkla-
ringsmodell (1967) for chefers arbete. Aven hon pekade pa kontextens
betydelse da chefernas handlingsutrymme bestdmdes av just kontexten i
modellen. Fyrtio ar senare gavs Carlsons studie fran ar 1951 ut igen med
kommentarer av Rosemary Stewart och ytterligare en forskare inom
traditionen; Henry Mintzberg. Mintzberg (1991) konstaterar att lednings-
arbete, managerial work, inte forandras Over tid i centrala avseenden, det
ar fortfarande lika fragmentiserat. Fragmentiseringen &r en av orsakerna
till att det &r svart att teoretisera omkring chefers arbete. Mintzberg
staller den retoriska fragan varfor forskare inte kan fanga vad cheferna
gor. Han konstaterar att det inte kan finnas nagon generell teori om vad
chefer gor, bara beskrivningar av deras arbetsuppgifter, eftersom
arbetsuppgifterna ar sa nara kopplade till kontexten - den
inomorganisatoriska och den utomorganisatoriska.

Nastan trettio ar senare gor en annan forskare inom traditionen, Stefan
Tengblad (2000), en aterblick pa klassiska studier inom ledningsarbete
med sarskilt fokus pa Carlsons studie. Tengblad har ocksa sjalv genom-
fort en tidsstudie av chefer. Han konstaterar att Carlsons studie av led-
ningsarbete fortfarande ger en generell och omfattande bild av chefers
arbete. Tengblad kan konstatera att alla chefer i samtliga tidsstudier av
ledningsarbete nédr en forhoppning att det ska bli battre langre fram, att
de ska fa mer tid. Cheferna i Tengblads studie upplever liksom i tidigare
studier att det finns for lite tid for ostort arbete, att de standigt blir av-
brutna och att arbetsbdrdan ar tung. Liknande slutsatser dras av Wenglén
(2008) som beskriver hur personer i chefsbefattningar arbetar, det vill
séga vad som utmaérker chefers arbete. Han anser att chefers arbete for-
andras Over tid men nagra iakttagelser fran Mintzberg (1973) och Carl-
son (1951/1991) studier star fast. En sadan varaktighet &r att cheferna
spenderar mycket tid pa att hantera administrativa och operativa stor-
ningar i verksamheten, vilket indikerar att chefernas arbetsuppgifter till
stor del innefattar oplanerat arbete. Det ligger langt ifran bilden om det
rationella i positionen. Cheferna k&nner sig “uppétna” av krav runt om-
kring dem. Wenglén pekar saledes pa den klassiska problematiken for
alla chefer, det upplevda korstrycket mellan medarbetare och 6verord-
nade chefer.
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Chefer agnar sig at traditionellt chefskap snarare an sa kallat modernt
ledarskap menar Alvesson och Svenningsson (2007). Synen pa ledarskap
som l6sning pa alla problem kritiseras av Alvesson (2006). Han menar
bland annat att chefer i organisationer eller foretag agnar sig at administ-
rativa och operativa fragor, men organisationer inrymmer en mangd ar-
betsuppgifter som maste genomforas. Fér manga chefer tar de operativa
fragorna 6verhanden och sarskilt mycket tid till ledarskap finns inte. Le-
darna i Alvessons studier talar om visionart, strategiskt och styrande ar-
bete men nér de ska séga vad de gor handlar det om budgetar, hemsidor,
ersattare vid tjanstledighet och andra administrativa uppgifter. | reali-
teten skiljer sig deras arbete inte avsevart fran ovriga medarbetares.
Samma intryck ger Holmberg och Tyrstrup (2012) i sina studier fran
telekomsektorn. Chefernas roller dar ar stodjande och reaktiva. Det kol-
lektiva snarare &n det individuella betonas hos Ellstrom och Kock
(red. 2009). Vie (2012) betonar chefernas omsorg om medarbetarna. Det
kan sammantaget sparas en viss skillnad i de internationella studierna i
jamforelse med de skandinaviska, vilket bottnar i intresset for organise-
ringens praktik och faltstudier.

Karaktariserande for studier av chefers arbete pa hégre nivaer inom pri-
vat sektor &r att for chefernas arbete betonas kontextens betydelse. Ana-
lysnivan ar pa individniva, organisatorisk niva och samhallsniva. Sjélva
arbetet karaktériseras av fragmentisering, tung arbetsborda, stédndiga
storningar, det operativa fokuset samt den reaktiva karaktaren.

De studier som ryms under denna rubrik later sig forhallandevis latt in-
placeras i Tengblads (2012) matris och manga av dem aterfinns ocksa i
hans diskussion.
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Reaktivt/orsakat
av omgivningen

Avsiktligt/planerat

A — Klassiskt chefskap B — Hanteringar av

stérningar och kriser

- Strategi
Formella - Planering - Systematiskt arbete
aktiviteter - Budgetering - Kunder som klagar

- Framtidsanalyser - Avvikelser

- Formellt

beslutsfattande
- Ledarskap
- HRM
C — Rutiniserat arbete D — Osékerhetshantering

Informella "Muddling through” och konstant stdrning
aktiviteter

- Rutinmassigt

beslutsfattande
- Natverkande
- Politik

Organisatoriska problem
som &r akuta, komplexa
och ofdrutsedda

Bildtext: Identifierade arbetspraktiker bland studier av chefers arbete i privat sektor.

Carlson och Stewarts studier kan ségas utga fran ett klassiskt chefskap i
sina studier — A — men de visar samtidigt pa kontextens betydelse. Det
indikerar en rorelse mot — B — hantering av stérningar och kriser, vilket
ocksa ar en rorelse fran avsiktlig handling till det reaktiva orsakat av
kontexten. Tengblads, Mintzbergs, Wengléns samt Holmbergs och
Tyrstrups studier indikerar arbetspraktik — B — hantering av stdrningar
och Kkriser. Har ar det reaktiva orsakat av kontexten tydligt.

Studier av forsta linjens chefers arbete
I privat sektor

Chefer verksamma under den allra hogsta nivan har alltid varit manga
fler &n de hogsta cheferna. Givet deras numerdr har de dock visats ett
forhallandevis litet intresse inom forskningen (Berg 2000). Arbetsupp-
gifterna, deras utformning och inriktning, ar for forsta linjens chefer,
liksom for de hogre, kontextberoende i alla de dimensioner som ndmndes
ovan. Forandringar bade inomorganisatoriska och utomorganisatoriska
paverkar ofta forsta linjens chefer mer an dem som befinner sig hogre
upp. Som exempel kan ndmnas ny teknik och nya styr- och kontroll-
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metoder som det ofta aligger chefer pa lagre nivaer att implementera och
genomfora. Rosabeth Moss Kanters (1979) tidigare refererade uttryck att
det ar dessa individer som “ar organisationen” tycks kvarsta. Tva exem-
pel pa forskare som uppméarksammar forsta linjens chefers betydelse i
organisationer ar Mestre, Stainer och Stainer (2007) och Arnold och
Pulich (2008). De forstnamnda forklarar detta med att forsta linjens che-
fer ar lanken till medarbetarna och ocksa de som direkt kontrollerar ma-
joriteten av medarbetarna. De sistnamnda fokuserar pa de konsekvenser
som felrekryteringar av forsta linjens chefer kan ge i vardorganisationer.
Hales (2006) lyfter i artikeln fram hur ansvaret for forsta linjens chefer
har forandrats Gver tid. De har tagit 6ver ansvar fran mellanchefer, vilket
sedan laggs till chefernas arbetsledande arbetsuppgifter.

Genomgaende forefaller de senaste tjugo aren ha medfort en decentrali-
sering av ansvar, exempelvis for medarbetare och ekonomi, till de lagsta
chefsnivaerna i manga organisationer. Det har resulterat i att chefer pa
lagre nivaer fatt okat administrativt ansvar bade genom uppgifterna och
styrsystemen (jfr Sandberg & Fogelberg Eriksson 2000). Resultatet kan
bli att cheferna darmed fjarmas fran den konkreta verksamheten (Kira &
Forslin 2006). Det gor att de kanner sig otillrackliga. De kldams mellan
forvantningar uppifran och nedifran. Det etablerade pastaendet att “the
man in the middle” ar utsatt tycks lika aktuellt som tidigare utom avse-
ende det forsta substantivet. Det &r ofta "the woman in the middle” pa
organisationers lagre nivaer. Arbetsforhallandenas variation mellan niva-
erna har foranlett forskare att varna for att 6verfora erfarenheter och slut-
satser fran en chefsniva till en annan. (Backstrom et al. 2007) Allt ar
dock inte olika mellan de hogre upp och de langre ned. Empiriska studier
av chefer pa lagre niva visar ocksa de pa arbetets fragmentisering, det
oplanerbara och den stora arbetshordan (Drakenberg 1997; Tyrstrup
2005; Arman 2010).

Bilden som framkommer ovan kan tyckas dyster. Alltfor dyster menar
exempelvis Styhre och Josephson (2006) liksom Tullberg (2002). (Tull-
berg behandlas senare under rubriken om privat och offentlig sektor).
Styhre och Josephsson (2006) studerade forsta linjens chefer i byggbran-
schen. De konstaterar att cheferna ar “fangade mellan produktion och
administration” i arbetet men att de &nda ar nojda. Cheferna far faktiskt
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mycket gjort och de & kompetenta. Styhre skriver senare (2012) om
samma yrkesgrupp att deras arbete karaktariseras av "muddling through”
istallet for formell planering. Den rationella chefen eller den heroiska
ledaren som arbetar efter formell planering &r, med Styhres ord, “en ka-
tastrof i denna chefsposition”.

Avsiktligt/planerat Reaktivt/orsakat
av omgivningen
A — Klassiskt chefskap B — Hanteringar av
stérningar och kriser
- Strategi
Formella - Planering - Systematiskt arbete
aktiviteter — Budgetering - Kunder som klagar
- Framtidsanalyser - Avvikelser
- Formellt
beslutsfattande
- Ledarskap
- HRM
C — Rutiniserat arbete D — Osékerhetshantering
Informella "Muddling through” och konstant stérning
aktiviteter - Rutinmassigt Organisatoriska problem
beslutsfattande som &r akuta, komplexa
- Natverkande och ofdrutsedda
- Politik

Bildtext: Identifierade arbetspraktiker bland studier av forsta linjens chefers arbete i
privat sektor.

Styhres slutsatser markerar att — falt A — det klassiska chefskapet vare sig
i teori eller praktik ar adekvat for den har gruppen av chefer. Det &r istal-
let — C — det rutiniserade arbetet som karaktariserar dessa chefers arbete.

Drakenbergs (1997) studie i likhet med Armans (2010) ses som exempel
pa den arbetspraktik som Tengblad (2012) kallar "hanteringar av stor-
ningar av kriser” — B. | Armans fall anvands ocksa makt som forkla-
ringsmodell men det som cheferna ska hantera &r anda det systematiska
arbetet som ar forhallandevis forutsagbart men anda innehaller avvikel-
ser.

Studier av chefers arbete i privat sektor pa lag organisatorisk niva ka-
raktariseras av beskrivningar av hur ansvaret har okat for dessa chefer i
sparen av Okad decentralisering. Det administrativa ansvaret har ocksa
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okat, vilket gor att cheferna fjarmas fran verksamheterna. Studierna visar
ocksa pa chefernas position, mellan medarbetare och 6verordnade, vilket
kan beskrivas som att cheferna ar klamda mellan de tva organisatoriska
nivaerna. Analysnivan i foreliggande studier ar individ och organisation.

Chefernas arbete uppvisar for 6vrigt likneter med chefer pa hogre nivaer
i organisationer sa som det beskrivs i avsnittet innan. Fragmentisering,
stor arbetshorda och svarighet att planera arbetet férekommer dven pa
denna organisatoriska niva.

Studier av chefers arbete i offentlig sektor

Antalet studier av chefer i offentlig sektor & mycket stort. I manga av
dem gors dock “ingen affar” av sektorstillhérigheten. Det ar andra frage-
stallningar som star i fokus och att tillampningen ar inom offentlig sektor
ses som en icke-fraga. Detta forhallande galler bade svenska och inter-
nationella studier. Betydelsen av det sektorsspecifika har intensifierats
under senare ar till foljd av den offentliga sektorns omvandling i och
med inférandet av NPM-influerade organiseringsprinciper. Studier som
tar sin utgangspunkt i inférandet av New Public Management férekom-
mer frekvent i bade Sverige och andra lander. Andra sektorsspecifika
aspekter aterfinns i den politiska dimensionen. Chefer ska utféra poli-
tiska beslut. Personlig bakgrund och kompetensprofil hos statssekreterare
har studerats och diskuterats ocksa av féretagsekonomer (Ivarsson Wes-
terberg 2010) och detsamma géller myndighetschefer och ledaméter i
myndigheters styrelser (Sandahl & Mansouri 2007). Fragestallningar
kopplade till sadana forhallanden har tidigare framfér allt intresserat
statsvetare.

Kommuner och den kommunala sektorn har behandlats av foretagseko-
nomiska forskare under flera decennier. Som exempel kan n&mnas
kommunforskningen som bedrevs inom ramen for Score och Forvalt-
ningshdgskolan i Goteborg. Chefer var ofta inte explicit i fokus men det
finns sadana exempel sasom Cregard och Solli (2012) som studerat hga
kommundirektorer och deras beslutsfattande. Hogberg (2002), ocksa han
foretagsekonom, har liksom Leif Jonsson (2012) studerat kommunche-
fer. Hogberg fokuserar pa den politiska kontexten och det administrativa
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och politiska perspektiven som mots i verksamheten medan Jonsson fo-
kuserar pa chefernas arbete. Robert Jonsson (2013), har studerat &ldre-
omsorgens ledning och delvis inkluderat enhetschefer i sin studie. Lenn-
qvist Lindén (2010), som &r statsvetare, har studerat kommunala chefers
professionalisering och Lundberg Rodin (2010), &ven hon statsvetare,
har studerat forvaltningschefer och det korstryck de utsétts for.

Professionsperspektivet &r en viktig del av forskningen om chefer i of-
fentlig sektor. Professioner dominerar, eller har ambitionen att dominera
’sina” sektorer. Perspektivet aktualiseras ibland i anslutning till infGran-
det av NPM, vilket har beskrivits som en attack mot professionerna.
Styrningen av professionsdominerade organisationer och det chefskap
som utévas har beforskats av foretagsekonomer. Engwall (2008) studerar
universitetssystemet och sjukvarden fokuseras exempelvis av Ostergren
och Sahlin Andersson (1998). Néar det géller studier av sjukvarden beto-
nas olika yrkesgrupper. De nyss ndmnda har ldkarna och deras chefskap i
fokus medan andra lyfter fram sjukskoterskor och deras kamp for att bli
en erkand profession. (Berg Jansson 2010). Hon visar ocksa fran ett
arbetsvetenskapligt perspektiv hur spanningar mellan organisation och
profession inom varden hanteras av sjukskdoterskorna.

Studier av offentliganstallda chefer verksamma inom varden ar manga.
Mangden forklaras av att temat ar av stor relevans inom flera vetenskap-
liga discipliner. Arman (2010) &r ett exempel pa en forskare som i flera
tidsstudier agnat sig at forsta och andra linjens chefer i varden. Hon visar
hur arbetet &r fragmentiserat och hur cheferna anvénder hierarkisering,
baserad pa en maktfordelning, for att prioritera mellan arbetsuppgifterna.
Ar 2012 anvande Arman et al. samma tidsstudie tolkad pa ett annat sétt.
Héar handlar det istallet om den administrativa bordan och ledarskapsan-
svaret och hur cheferna skapar legitimitet hos de professionella inom
varden. Forfattarna visar hur den dominerande professionen, det vill saga
lakarna, inte accepterar att ledas av chefer med annan utbildningsbak-
grund.

Den offentliga sektorn ansvarar inte bara for vard och omsorg utan ocksa
for andra verksamheter. Detta lyfts fram av Forsberg Kankkunen (2006),
som undersokt hur chefers arbete inom tekniska, omsorgs- och utbild-
ningsforvaltningar skiljer sig at vad galler uppdrag och villkor. Hon
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analyserar bland annat ur ett genusperspektiv hur chefskap och lednings-
arbete skapas inom dessa forvaltningar. Acorn och Crawford (1996) har
studerat forsta linjens chefer inom varden i Kanada och hur de paverkas
av kostnadskontroll och omstrukturering. Butterfield et al (2005) visar
hur forsta linjens chefer inom polisen (police sergeants) i Storbritannien
har kommit allt langre fran verksamheten och medarbetarna pa faltet
(police constabels). Forfattarna forklarar detta skeende med introduk-
tionen av NPM inom polisen dar forsta linjens chefer fatt mer administ-
rativt ansvar. En svensk studie av polisen med liknande slutsatser har
genomforts av Ivarsson Westerberg (2004).

Flera studier av varden som refererats anvander logikbegreppet for att
visa och analysera de etiska och praktiska konflikter som uppstar i verk-
samheten. Det gors exempelvis av Ostergren och Sahlin Andersson
(1998) i deras studie av lakares chefskap och i Chois (2011) avhandling
som behandlar sammanslagningar av verksamheter med starka profess-
ioner. Aven Johansson (2002) visar hur management blir ett allt tydligare
inslag for chefer inom varden, ett begrepp som ocksa anvands av Berg
Jansson (2010).

Avsiktligt/planerat Reaktivt/orsakat
av omgivningen
A — Klassiskt chefskap B — Hanteringar av
stérningar och kriser
- Strategi
Formella - Planering - Systematiskt arbete
aktiviteter - Budgetering - Kunder som klagar
- Framtidsanalyser - Avwvikelser
- Formellt
beslutsfattande
- Ledarskap
- HRM
C — Rutiniserat arbete D — Osékerhetshantering
Informella "Muddling through” och konstant stdrning
aktiviteter - Rutinmassigt Organisatoriska problem
beslutsfattande som &r akuta, komplexa
- Natverkande och oférutsedda
- Politik

Bildtext: Identifierade arbetspraktiker bland studier av chefers arbete i offentlig sektor.
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Studier som behandlar chefer i offentlig sektor kan, med den strukture-
ring som anvands av Tengblad, placeras i olika falt beroende pa hierar-
kisk position. Studier av hogt hierarkiskt placerade chefer visar eller re-
laterar till det klassiska chefskapet — A. Det ligger ocksa i vissa av den
offentliga sektorns sérdrag som formella demokratiskt beslutade an-
svarsomraden. | hanterandet av det demokratiska systemets sardrag med
konflikt som genomgaende dimension och hanterande av opinioner fran
massmedia och medborgare foljer konstant storning — D. Det géller
framfor allt chefer pd hoga nivaer. Det rutiniserade muddling through-
agerandet — C — och reaktivt arbete — B — utg6r den praktik som offentli-
ga chefer pa lagre nivaer agnar sig at. Bade det politiska inflytandet och
anvandandet av logikbegreppet indikerar kontextens betydelse i forelig-
gande studier.

De studier som behandlar lagre hierarkiska nivaer i offentliga organisa-
tioner visar i vissa avseenden stora likheter med det som ovan ndmndes
om chefer pa hogre och lagre nivaer i privat sektor. Den administrativa
bordan ar typisk for chefernas arbete &ven i dessa studier. Fragmentise-
ringen i arbetet ar pataglig enligt Drakenberg (1997) och Arman (2010).
Kira och Forslin (2006) visar hur cheferna fjarmas fran verksamheten
och utsétts for korstryck. De visar ocksa hur organisatoriska praktiker
byggs pa — den sa kallade byrakratiska mentaliteten. Analysnivan for de
har studierna ar individ, organisation och samhélle.

Den politiska kontexten ar pataglig i studier av chefers arbete i offentlig
sektor. Har forkommer ocksa studier av moten mellan olika perspektiv
eller logiker, ofta kopplade till profession och managementdiskursens
intdg i den offentliga sektorn.

Studier som jamfor chefers arbete
I offentlig och privat sektor

I dispositionen av tidigare studier ligger en forestallning om att det kan
vara skillnader mellan chefer i offentlig och privat sektor. De har darfor
ovan presenterats var for sig. Nedan fokuseras pa just komparationen
mellan chefer i de tva sektorerna. Tullberg (2003) menar att chefer inom
offentlig sektor ses som nagot avvikande fran samma chefer i privat
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sektor. Normen, sdger Tullberg, &r fortfarande industriféretaget och dess
chefer.

En aspekt med vissa anknytningar till logikdiskussioner ar eventuella
skillnader och likheter mellan verksamheter med offentlig och privat
huvudman. | den allménna debatten betonas ofta skillnaderna. Den of-
fentliga sektorn framstélls ofta i negativ dager, i enlighet med tidsandan
illustrerad av NPM — det vill séga med behov att fordndra ledning och
styrning av offentlig sektor till att efterlikna privata foretag. Hagstrom
(1990) forordar exempelvis att ledarstilar 6verfors fran det privata till det
offentliga. Sandberg och Fogelberg Eriksson (2000) framhaller daremot
skillnaderna mellan foéretag och offentliga verksamheter. De poéangterar
att de offentliga verksamheterna har en politisk styrning, professionella
grupper och problematiska kundbegrepp, vilket gor dess organisationer
komplexa och svarstyrda.

Under de sista 20 aren har den offentliga sektorn i Sverige liksom i andra
lander utsatts for en mangd reformer med fokus pa hur verksamheter ska
organiseras, styras, kontrolleras och redovisas (Hood 1991). NPM, New
Public Management, anvéands ofta som ett samlingsnamn pa forandring-
arna. Bland manga andra ser Brunsson och Sahlin Andersson (2000)
liksom Sundin och Tillmar (2008) dessa reformer som ett led i en
grundldggande omvandling av den offentliga sektorn. En institutionell
forandring dér enheter inom den offentliga sektorn har férandrats och
omskapats for att efterlikna organisationer inom privat sektor. "Foretagi-
sering” &r ett begrepp som anvénts i sammanhanget exempelvis av
Brunsson (2002), Forsell och Jansson (2000) samt Furusten (2007).

Brunsson upplever, liksom forskare som granskar NPM, en okad import
av idéer, begrepp och tekniker fran foretag till den offentliga sektorn —
en foretagisering. Enheter inom den offentliga sektorn forandras och
omskapas for att efterlikna organisationer pa den privata sidan. Med fo-
retagisering menar Brunsson att organisationer med politiska inslag, har
exemplet aldreomsorgen, far drag fran foretagsinstitutioner. Brunsson
exemplifierar med kommunala forvaltningar som betraktar sin omgiv-
ning som kunder. Furusten (2007) namner privatisering och bolagisering
som exempel pa foretagisering. Tullberg (2003) uppmarksammar det
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problematiska med organisationer inom offentlig sektor som féljer tren-
der inom naringslivet da grundforutséttningarna inte &r desamma.

Intentionerna med foretagiseringen och inforandet av styr- och kontroll-
system influerade av New Public Management &r att alla i verksamheten
ska paverkas. Har ska tillaggas nagra forskare som havdar att de nya
systemen paverkar cheferna allra mest. Salaman och Storey (2008)
hévdar i enlighet med Moss Kanter (1979) att de nya organisationernas
sétt att fungera ar helt beroende av cheferna. Cheferna ar hornstenar
skriver Salaman och Storey (2008). Sehestad (2002) havdar &n mer
drastiskt att NPM kan beskrivas som “a managerial revolution”. Bada
artiklarna beror det faktum att foretrddare for professioner som tidigare
setts som sjalvklara chefer, genom de nya principerna ersatts av, sa att
séga, professionella chefer.

New Public Management kan ses som att normer fran privat sektor 6ver-
fors till offentlig sektor. Men det kan ocksa anforas exempel pa det mot-
satta, det vill sdga att det politiska sattet att organisera blir vanligare. En
sa kallad politisk organisation karaktariseras av att den a&r sammansatt av
representanter for olika intressen. Exempel pa politiska organisationer ar,
enligt detta synsatt, bade foretagsledningar, politiska partier och fack-
forbund. Kommuner &r de organisationer som har storst erfarenhet av
politisk organisering, och darfor star de i fokus for Brunssons (1981) re-
sonemang om utveckling och drivkrafter i en politiskt sammansatt orga-
nisation. Enligt Brunsson finns det manga myter om politiska organisa-
tioner — till exempel att representanternas beslut har ett avgérande infly-
tande pa verksamheten i organisationen, eller att politiska organisationer
fungerar som alla andra och darfér kan anamma samma metoder som
fungerar i traditionellt hierarkiskt organiserade foretag.

Thomas och Dunkerley (1999) visar i sin jamforande studie av chefer i
bade privat och offentlig sektor i England att det snarare ar forandringar
pa grund av kostnadsminskningar an New Public Management som che-
ferna talar om efter ett fordndringsarbete. VVad géller organisationsfor-
andringar uppmarksammar Wolmesjo (2005) att de forklaras pa olika
satt av politiker och av den kommunala administrationen. Politikerna
forklarar organisationsforandringar utifran politisk ideologi och den
kommunala administrationen utifran ekonomiska faktorer. Forfattarnas
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bada studier stoder iakttagelsen att kommunala chefer tillhér de grupper
som har utsatts for de storsta forandringarna vad géller ansvar och upp-
gifter under de senaste decennierna. Nya arbetsformer har uppstatt inom
aldreomsorgen pa grund av forandringarna och kraven pa personalled-
ning & mer skiftande &n tidigare. Detta konstateras i en antologi av
Albinsson (red. 2002).

Barbara Czarniawska (1985) beskriver den offentliga sektorn som den
fula systern” i radande tidsanda och menar att det orsakas av den offent-
liga sektorns sjélvbild, ledarskap och personalpolitik. Tullberg (2006)
beskriver ocksa den negativa sjalvbild och det organisatoriska forakt som
hon menar finns inom den offentliga sektorn. Denna negativa sjalvbild
halls vid liv genom sprak och handlingar och ger upphov till negativ
respons. | sin empiriska studie av arbetsledaren i den kommunala &ldre-
omsorgen illustrerar Karlsson (2002) detta genom att pavisa en kultur dar
cheferna fokuserar pa svarigheterna i arbetet och betonar kraven, istéllet
for att anvanda sin stora kompetens till att matcha dem. Det cheferna
eftersoker ar okat stod i rekrytering, ekonomihantering och implemente-
ring av politiska beslut. Arbetsbordan har 6kat och héalften av cheferna i
studien skulle vilja byta arbete. Karlsson foreslar mer administrativt stod
till cheferna, béattre feedback, mer handledning och att antalet under-
stallda minskas.

Hur positionen som chef framstalls i generella, negativa eller homogena
termer beskrevs i avsnittet ovan. Det finns dock mera positiva beskriv-
ningar. Schartau (1993) tillhér de forskare som ger en jamforelsevis po-
sitiv bild av mellancheferna i offentlig sektor. De uppges ha storre frihet
an sina privata kollegor da malen i verksamheten ofta ar vagt formule-
rade eller motségelsefulla. Det ger chefen mojlighet att sjalv formulera
sina mal, tolka och vélja mellan det motséagelsefulla. Foretagsekonomen
Maria Tullberg ger en jamforelsevis positiv bild. Hon vill 6ka kunskapen
om det goda ledarskapet inom é&ldreomsorgen, bade privat och
kommunalt, ett omrade som hon tycker beskrivs i alltfér negativa termer.
I sin studie (Tullberg 2006) har hon studerat chefer i dldreomsorgen an-
svariga for vardboenden. Tullberg problematiserar en rad for-givet-
tagna-sanningar om problemet med &ldreomsorgen kopplat till ledarskap.
Hon hdvdar att aldreomsorgscheferna &r béattre utbildade &n sina chefs-
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kollegor inom privat sektor och ifragasatter utsagor om sardeles harda
krav och omtalade rekryteringssvarigheter. Otvetydigt sant &r, menar
Tullberg, att dldreomsorgen standigt ar utsatt. Brister och misslyckanden
i det enskilda fallet inom aldreomsorgen omvandlas i bade den allménna
och politiska debatten till ett generellt problem, vilket inte alls ar fallet i
andra sektorer som exempelvis banksektorn.

Tullbergs beskrivning av dldreomsorgens utsatthet géller alla utforare,
privata som offentliga. Skillnaden mellan utfrarna ar att de privata inte
"koper” den problembeskrivningen utan istéllet framhaller att de gor ett
bra jobb. Tullberg anser ocksa att enheternas storlek har mindre bety-
delse, det ar heller inte nagon skillnad i ledarskapet i privat och
kommunal regi. Verksamheternas organisering ar likartad liksom kvali-
teten och de ekonomiska ramarna. Skillnaderna ligger i positioneringen
mot omvaérlden, chefernas relation till sin ledning och i relationen till den
kommunala férvaltningen. Problematiseringar av chefernas uppgift och
roller &r ett resultat av omvérldens problematisering av aldreomsorgen.
Hur dessa iakttagelser relaterar till féreliggande studie framkommer i de
empiriska kapitlen.

Inom forskningen &r dikotomin mellan offentligt och privat ifragasatt av
exempelvis Christensen et al (2005). De illustrerar hur offentlig och pri-
vat sektor &r sammanvévda i en modern valfardsekonomi. Ett antal fors-
kare tar upp &gardimensionen i sitt empiriska och teoretiska arbete. Tull-
berg (2006) konstaterar att det rader olika grundforutséattningar mellan
offentlig och privat sektor men att det inte finns nagra skillnader i utfo-
randet mellan privat och kommunal regi vad géller verksamhetens orga-
nisering, kvalitet, innehall eller ekonomiska ramar.

Likartade arbetsforhallanden havdas av Milsta (1994) som studerar pri-
vata foretag och offentliga forvaltningar. Verksamhetsmalen far sta till-
baka for att hantera dagliga oférutsedda handelser. | de bada organisa-
tioner som ingick i studien anvands malen som symboler i verksamheten
snarare an som riktlinjer for handlande. Férvantningarna skilde sig dock
mellan olika organisatoriska nivaer, vilket skapade osakerhet bland che-
ferna. Konsekvensen dar att cheferna forenklar sina arbetsuppgifter for att
fa battre kontroll. Likheterna mellan de tva organisationerna ligger i
malens komplexitet och den hierarkiska strukturen. Aven Hackertin
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(2007) menar att det inte ar nagon skillnad mellan &garformerna vad
galler chefernas mojligheter att paverka den egna situationen. Det finns
visserligen skillnader mellan organisationer med olika huvudman men
nar bara en typ av service studeras, till exempel omsorg, &r likheterna
mest framtrddande och d&garformen sekundér. Sundin (2003) menar
ocksa att det inte framst ar agarformen som utgor skillnaden for chefer
pa lagre nivaer i organisationer. Dominerar gor istallet olika rational-
itetskriterier och de varierar gver tid.

Fran beteendevetenskapligt hall har forsta linjens chefer inom éldre-
omsorgen jamforts med forsta linjens chefer i ett producerande féretag
av Keisu (2009). Hon konstaterar att organisationskultur och strukturer
har storre betydelse for cheferna &n sektorshemvist.

Oavsett om chefen inom svensk &ldreomsorg &r anstéalld i en kommunal
eller privat agd verksamhet maste det politiska inflytandet hanteras da
aldreomsorgen (i de allra flesta fall) utfors pa uppdrag av kommunen och
ar finansierad av kommunala skattemedel. Det beskrivs exempelvis i
Schartaus (1997) studie av hemtjanstassistenter hur lokala politiker har
inflytande 6ver &ldreomsorgen — dels genom budgeten och dels genom
olika satsningar pa ledarskapsutbildning bade hos privata och kommunalt
anstallda chefer. Beskrivningarna kan ses som exempel pa en
framvéxande faltlikhet.

Studier dar chefers arbete i privat och offentlig sektor jamfors visar att
strikta komparationer &r svara att gora och att orsak/-verkan kan vara
svart att renodla. Temat offentligt-privat ar, som framgatt, vanligt fore-
kommande i studier av aldreomsorgen och sarskilt av sadana verksam-
heter som under senare ar flyttats fran det offentliga till det privata.
Organisationsspecifika forhallanden som position pa marknaden och den
interna organisationen forsvarar enkla slutsatser som ror dgandedimen-
sionen. Att satta in chefernas verksamhet och erfarenheter i organisa-
tionsteoretiska resonemang likt Tullberg &r relativt ovanligt. Inte sallan
uttrycks sadana reflektioner i omsorgs- eller logiktermer, ett tema som
explicit berors i kommande avsnitt. Dessa studier fokuserar inte vad som
karaktariserar chefers arbete utan snarare forutsattningarna for chefers
arbete. Det politiska inflytandet aterfinns aven i dessa studier, liksom i
studier av chefer i offentlig sektor. Studierna kan sagas karaktarisera hur
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cheferna hanterar omvérlden. Bade NPM, det politiska inflytandet och
sjalvbilden i offentlig sektor ar nagot som paverkar cheferna och som
maste hanteras.

Det stora intresset bland politiker, en bred allménhet och forskare for
skillnader mellan offentliga och privata organisationer medfor att det
finns forhallandevis manga studier av komparativ karaktar trots svarig-
heter att genomféra komparationer. De studier som presenterats kommer
fran olika discipliner med olika teoretiska synsatt och begrepp, olika
fragestallningar och empiriska metoder. Det gor att den modell som ut-
vecklats av Tengblad och som anvants for att belysa synen pa chefers
arbete & mindre tillampbar. Entydigt &r dock att det klassiska
chefskapet, A, inte anvands vare sig som ideal eller mall i de studier som
relaterats ovan. Det ar det praktiska, ofta oforutsagbara chefskapet, B
och D, snarare an planer och forvantningar som aterfinns i de
komparativa ansatserna. Tullbergs studie (2006) och ocksa Schartau
(1993) visar pa det reaktiva i chefernas arbete, vilket ocksa indikerar
arbetspraktik B eller D.

Avsiktligt/planerat Reaktivt/orsakat
av omgivningen
A — Klassiskt chefskap B — Hanteringar av
stérningar och kriser
- Strategi
Formella - Planering - Systematiskt arbete
aktiviteter — Budgetering - Kunder som klagar
- Framtidsanalyser - Avvikelser
- Formellt
beslutsfattande
- Ledarskap
- HRM
C — Rutiniserat arbete D — Oséakerhetshantering
Informella "Muddling through” och konstant stdrning
aktiviteter - Rutinmassigt Organisatoriska problem
beslutsfattande som &r akuta, komplexa
- Natverkande och oférutsedda
- Politik

Bildtext: Identifierade arbetspraktiker bland studier som jamfor chefers arbete i
offentlig och privat sektor.
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Analysnivan ar framst organisationen och hur den paverkas av strom-
ningar utifran. Chefernas arbete definieras utifran de organisatoriska
forutsattningarna.

Studier av chefers arbete i aldreomsorgen

Avhandlingens empiriska fokus ar chefer i dldreomsorgen. Aldreomsor-
gen kan ses som en tjanst bland andra, men den kan ocksa ses som nagot
sérpraglat som kraver sarskilt hansynstagande. Det forsta synsattet kan
exemplifieras av introduktionen av NPM inom omsorgen och den dér-
med kopplade terminologin dér patienter och dementa rubriceras som
kunder. Andra menar att omsorg inte kan likstallas med andra tjanster
eftersom det visserligen ar en tjanst men av ett sadant slag att det ar de
behdvandes enda majlighet att fa sina behov tillgodosedda. Det kraver en
relation mellan de som far och den som ger omsorgen som inte gar att
rationalisera eller effektivisera. Omsorg kréver darfor tid och kontinuitet
och minskad kvantitet innebar minskad kvalitet (Brennan et al. 2012).
Dessa bada synsétt representerar ytterligheterna pa en stor debatt med
manga skiftningar. Temat aterkommer senare i detta delavsnitt liksom
under kommande rubriker som sérskilt behandlar moten mellan olika
synsatt i omsorgen. Att diskussionerna om omsorgens eventuella sérpra-
gel aterkommer beror pa att de fors i anslutning till andra perspektiv.

Aldreomsorg &r, och har en langre tid varit, ett stort forskningsomrade
inom en rad discipliner och flera fakulteter. Aven om en begransning
gors till samhéllsvetenskap ar det stort och spritt mellan olika discipliner,
vilket bade visas och diskuteras i Martha Szebehelys Aldreomsorgsforsk-
ning i Norden: en kunskapsoversikt, som presenterades ar 2005. Szebe-
hely har darefter lett ett natverk Normacare (www.normacare.net) mellan
framfor allt nordiska forskare inom omsorgsomradet. Ar 2013 presente-
rades sa kallade landerrapporter bade avseende praktik och forskning. De
visar, bland annat, att det under senare delen av 2000-talet forskades
mycket inom omradet. Den svenska rapporten fokuserar pa marknadise-
ringen av aldreomsorgen och dess konsekvenser. Privata utforare har en
lang historia i svensk aldreomsorg. Religiosa och icke vinstdrivande or-
ganisationer har varit utférare av vardboenden i manga ar. En kortare
historia har vinstdrivande foretag som, efter lagforandringar, kom in pa
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marknaden under 1990-talet. Sedan 2000-talets forsta ar okar ocksa an-
delen utforare som dgs av riskkapitalbolag. Icke vinstdrivande utférare
utgdr en mindre andel &n i andra nordiska l&ander, de har inte 6kat i antal
sedan 1990-talet.

I rapporten diskuteras det problematiska med att forsoka mata skillnader
mellan privata och offentliga utforare av aldreomsorg. Forfattarna menar
att de statistiska underlagen &r skeva och det faktum att kommunernas
organisering av aldreomsorg ser sa olika ut ar grundlaggande problem
for jamforelser. Att marknadiseringen har gynnat storre fOretag anser
dock forfattarna vara belagt. De stora foretagen har haft mojlighet att
lagga konkurrenskraftiga bud for att ta marknadsandelar, vilket inte har
gynnat mindre utférare. Marknadiseringens konsekvenser for kommu-
nerna innebér att de maste utveckla kunskaper som kopare samtidigt som
de &r utforare. Det kréver dvervakning och kontroll samt hogt kvalitets-
medvetande. Kommunerna &r de som ansvarar for dldreomsorgen &ven
om de inte sjalva ar utforaren.

Forfattarna menar att kostnaderna for dldreomsorgen har minskat efter
konkurrensutséttningen — dven om kunskapen harom &r begrénsad. Sze-
behely (2011) menar dock att kostnaderna har minskat pa bekostnad av
kvaliteten och att kunskapen &r begransad kring konsekvenserna av pri-
vatisering. Kvalitet i omsorg ar svart att méata och de instrument som
finns tillgangliga &r inte tillrackliga. Har namner forfattarna de jamforel-
ser som gors av Socialstyrelsen och Oppna jamforelser som gérs mellan
kommuner. Personaltdthet, anstallningsform och utbildning &r satt att
fanga kvalitetsaspekter. Forfattarna visar att vardboenden med privata
utforare har lagre personaltathet och lagre andel heltidsanstéllda medan
kommunala vardboenden har farre timanstallda. Privata utférare har
lagre utbildning hos sina medarbetare.

Lander utformar sin &ldreomsorg mycket olika. De nordiska ldnderna
kan s&gas anvénda sig av samma valfardsmodell medan aldreomsorgen i
andra europeiska lander i manga fall utfors genom ideell verksamhet
eller inom familjerna. En komparativ studie av forsta linjens chefer inom
aldreomsorgen i Sverige och Egypten har dock gjorts av Abdelrazek et
al. (2010). Studien fokuserade pa chefernas ledarskap och psykosociala
arbetsmiljo.
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Nedan relateras nagra ytterligare studier som explicit behandlar chefer
inom &ldreomsorgen. Som exempel pa studier gjorda av beteendevetare,
pedagoger och statsvetare kan ndmnas — Richard 1997; Nordstrom 1998;
Berg 2000; Nilsson Motevasel 2000; Westerberg 2000; Westerberg och
Armelius 2000; Ekholm och Ellstrom 2003; Blomberg 2004; Tornquist
2004, 2010; Wolmesjo 2005; Karlsson 2006; Bennich 2012. En storre
oversikt av chefers arbete inom den kommunala aldreomsorgen har
gjorts av FoU Halland (Albinsson red. 2002) dar flera studier av forskare
fran en rad discipliner aterfinns. Foretagsekonomer som skrivit om che-
fer inom omsorgen &r betydligt farre. Hér refereras Andersson Felé
(2003) och framfor allt Tullberg (2006) men det finns ocksa andra sasom
Wahlgren (1996). De flesta av dessa forskare aterkommer i presen-
tationen nedan, som gors efter nagra nyckelord: tidsstudier,
kontrollspann, forvantningar och kompetens samt &ldreomsorgens
karaktaristika. Genomgangen avslutas med &ldreomsorgens karaktar,
logik och rationalitet, vilket leder Over till nasta delkapitel som
koncentreras till dessa aspekter.

Tidsstudier

Nagra studier har gjorts som soker mata aldreomsorgschefernas tidsan-
vandning. En &r gjord av Tullberg (2006), som till skillnad fran de flesta
skribenter inom omradet ar foretagsekonom. Hon visar att den storsta
delen av arbetstiden gar till administration och kommunikation via dator
eller telefon, sittandes vid skrivbordet. De moten som halls med medar-
betarna &r inplanerade sedan tidigare och handlar ofta om arbetstiden.
Cheferna skulle vilja vara ute mer bland medarbetarna och dgna mer tid
at vardtagarna men de har for mycket att géra for att kunna svara upp
mot alla krav.

Westerberg och Armelius (2000) tidsstudie skiljer sig fran Tullbergs
resultat. De har studerat sociala arbetskontakter hos kvinnor som &r
mellanchefer i dldreomsorgen. Sadana kontakter med andra manniskor
utgjorde en stor del av arbetstiden, narmare bestamt 70 %. Cheferna till-
bringade mest tid med sina understéallda och minst tid med sina 6verord-
nade. Forfattarna jamfor sin studie med Mintzbergs fran ar 1975 och
konstaterar likheterna.
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Hur verksamhetschefer i &ldreomsorgen, ndrmare bestamt i hemtjénsten,
fordelar sin arbetstid har studerats av Nordstrom (1998). Resultaten skil-
jer sig fran Westerberg och Armelius studie da 50 % av tiden tillbringa-
des pa kontoret dar telefonen ar det viktigaste arbetsredskapet.*® Che-
ferna ror sig rumsligt den tid som inte tillbringas pa kontoret; 14 % av
tiden tillbringas i forvaltningslokalen, 10 % i omsorgstagarnas hem, 9 %
i vardbitradeslokalen, 8 % i andra organisationer och till sist 6 % i bilen.
Nordstréms empiriska underlag bestar av skuggningar av tio chefer.

Aldreomsorgens mellanchefers arbetssituation ar, enligt dessa forskare,
inte unik i jamforelse med andra chefers. Arman (2010) konstaterar i sin
tidsstudie av chefer pa lag- och mellanniva i varden att arbetet ar frag-
mentiserat men att den stora andel tid som cheferna spenderar i olika
moten anda ar sammanhallen.

Kontrollspann

Kontrollspannets storlek, det vill sdga hur manga understallda en chef
har, ar en fradga som ber6rs i flera studier av dldreomsorgens chefer. En
orsak till att chefspositionerna inom omsorgen beskrivs som sarskilt
svara ar att antalet understallda visats vara stort i jamforelse med de som
finns i andra verksamheter (Andersson Felé 2003; Forsberg-Kankkunen
2009; Tornquist 2010). Det ar ocksa en aspekt som lyfts fram av de
fackliga organisationerna i det empiriska materialet. Andersson Felé
skrev 2003 en rapport pa uppdrag av Socialstyrelsen déar hon konstaterar
att en organisation ska ha tillrackligt manga chefer for att dessa ska
kunna se de understéllda, men inte s manga chefer att personalens ar-
bete Gverkontrolleras (sid 38).

Forvantningar och kompetens

Vilken kompetens som behovs for att vara verksamhetschef inom &ldre-
omsorgen har studerats av Tornquist (2004). Hon har utgatt fran formell
utbildning, professionella kunskaper och individuell kompetens i sin
kompetensanalys av cheferna. Sammanfattningsvis kommer hon fram till

1% Notera att datoranvandningen inte har slagit igenom vid tiden for Nordstréms studie.
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att det ar viktigare hur nagon ar an formell utbildning och traning. Det
finns ocksa en diskrepans mellan diskussionen om professionella kun-
skaper och hur den faktiska arbetsinsatsen ser ut. Verksamhetschefernas
uppgift ar att leda enheten operativt men ocksa administrativt. Detta an-
svar kraver en overgripande forstaelse for det dagliga arbetet som inne-
fattar allt fran det politiska inflytandet, arbetsforhallanden och de an-
stélldas uppgifter. Arbetet som verksamhetschef kraver akademisk social
utbildning med tyngdpunkt pa ledarskap. Verksamhetscheferna skulle
behdva mer utbildning i ekonomi och budgetarbete for att starka sin per-
sonliga utveckling men ocksa for att utveckla sina medarbetare.

En annan studie om kompetens har gjorts av Wolmesj6 (2005). Hon un-
dersoker i sin avhandling hur politiker och chefer uppfattar, upplever och
beskriver chefskap och ledarskap i tre olika organisationsformer inom
aldreomsorgen. Enligt politiker och éverordnade chefer bor cheferna ha
kunskap om ledning. Politiker ser dock personliga egenskaper som over-
ordnade kunskap betréffande den faktiska tjansten som ska ledas. De
Overordnade cheferna anser daremot att kunskap om tjansten som ska
utforas &r viktigare for att kunna utdva ett gott ledarskap. Wolmesjo
konstaterar ocksa att politiker och hogre chefer forvantar sig att cheferna
ska styra organisationen medan de anstéllda forvantar ledarskap.
Wolmesjé beskriver detta skeende som att chefskapet flyttas nedat i
organisationen.

Andersson Felé (2003) konstaterar att medarbetarna vill att cheferna ska
leda medan cheferna vill att medarbetarna ska ta mer ansvar i sparen av
allt plattare organisationer. Slutsatsen &r — platta organisationer passar
inte hemtjanstverksamheter och de studerade organisationerna inte &r
redo for decentralisering da de hierarkiska strukturerna finns kvar.

Aldreomsorgens karaktaristika

Framstéllningar som betonar omsorgens karaktar och logik har olika
perspektiv och fragestallningar. Trydegard (2000) ar exempel pa forskare
som talar just om omsorgens karaktar. Chefspositionen framstalls som
diversifierad och motsagelsefull. Inte sallan anvands begreppet komplex
(Westerberg 2000; Karlsson 2002; Hjalmarsson et al. 2004). Det kon-
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kretiseras pa olika satt. Aldreomsorgschefens arbetsuppgifter har inslag
av socialarbete genom kontakt med &ldre och handikappade personer
med omsorgshbehov. Chefen dr ocksa just chef for medarbetare och dven
ansvarig for kontakter med politiker och andra externa aktorer sasom
andra  valfardsorganisationer.  Nordstrom (1998) beskriver hur
verksamhetscheferna i hemtjansten har tre roller; myndighetsutdvare,
ansvariga for organiseringen av hemtjansten och arbetsledare for de
understallda som utfor det praktiska arbetet i verksamheten. Tre roller
som latt resulterar i ett distanserat chefskap. Att balansera mellan dessa
arbetsuppgifter &r ett komplext uppdrag, inte séllan med inslag av etiska
dilemman. (Schartau 1993).

Komplexiteten och de etiska dilemmana har tilltagit genom 6kat fokus pa
kostnader och intékter (se exempelvis Trydegard 2000). Ibland satts de i
direkt anslutning till inférande av New Public Management. Wolmesjo
(2005), exempelvis, visar hur styrningen pressas nedat i organisationer-
na. Det 6kande administrativa fokuset for chefer som tidigare har beskri-
vits visas ocksa av Karlsson (2006). Hon menar att forsta linjens chefer
uppfattar att de har stor frihet i det konkreta arbetet, men att arbetet be-
gransas av faktorer som de inte har inflytande Over, som till exempel
tvingande regler, lagar och politiska beslut. Kontrollen dver ekonomin
ger arbetet en administrativ karaktar da det upptar en stor del av arbetsti-
den. Verksamhetsnara fragor delegeras till de som arbetar narmare verk-
samheten &n cheferna och de administrativa arbetsuppgifterna, sasom
budgetansvar och personalansvar tar allt mer tid. Karlsson ser detta hén-
delseforlopp som att chefskapet tar 6verhanden fran det mer verksam-
hetsnéra arbetet.

Aldreomsorgen ses ofta som en verksamhet eller s& studeras vardboende
och hemtjanst separat utan att detta problematiseras. Ett undantag i detta
avseende dr Maria Bennich (2012) som i sin studie uppmérksammat att
dldreomsorgen i praktiken ses som en verksamhet trots att de tva verk-
samheterna ar mycket olika. I hemtjansten utfors tjansten i omsorgstaga-
rens hem och medarbetarna ar mobila pa ett annat sétt an pa ett vardbo-
ende dar medarbetare och omsorgstagare befinner sig pa samma stélle
under en langre tid.
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Richard (1997) har studerat forsta linjens chefer i en hemtjanstverksam-
het tillsammans med tva andra verksamheter. Fokus ligger pa de strate-
gier som cheferna anvander i sin position. Karaktaristiskt for de har che-
ferna dr den stora mangden oftrutsedda handelser som ska hanteras.
Regelsystemen som styr deras arbete &r bade externa, sasom lagar, och
interna. Nagra av regelsystemen kan chefen paverka, andra inte, da det ar
hemtjanstpersonalen som utfor tjansten och chefen verkar, sa att saga, pa
distans. Flera av regelsystemen gar emot varandra, vilket leder till kon-
flikter inom organisationen. Sammanfattningsvis karaktéariserar Richard
positionen som verksamhetschef i hemtjansten som “avskuren” pa grund
av brist pa overgripande kontroll. Cheferna ar “avskurna” fran den
egentliga verksamheten. Chefen vet inte vad som hénder i de &ldres hem
och maste darfor forlita sig pa information fran medarbetare, de &ldre
och anhoriga. De har sma majligheter att I6sa konflikter mellan de olika
regelsystemen men de utvecklar strategier for att finna losningar, som till
exempel moten for att kontrollera vad som sker. Richard ser detta som
ett isolerat ledarskap.

Att vara verksamhetschef i hemtjansten ser Nordstrom (1998) som bade
ett yrke och en position. Yrket &r kopplat till professionen och verksam-
heten medan positionen ar kopplad till en stallning i en organisatorisk
struktur. Positionen karaktériseras av korstryck, utsatthet, rollkonflikter
och moraliska dilemman. Chefernas arbete styrs av socialpolitiska beslut,
regler i verksamheten och radande normer och varderingar rérande var-
dagens organisering. Mellanpositionen skapar en utsatt situation med
krav fran flera olika hall, sa kallat korstryck. Arbetsledarskapet utévas pa
distans utan kontroll éver det direkta omsorgsarbetet som utfors av hem-
tjdnstpersonalen i omsorgstagarnas egna hem. For att klara en sadan
svarhanterlig position kravs handlingsutrymme. Denna handlingsfrihet ar
beroende av flera faktorer pa olika nivaer. P4 samhéllsniva handlar det
om lagar, politiska riktlinjer, ekonomiska resurser och samverkan med
andra organisationer. P& organisationsniva handlar det om byrakratiska
regler, ekonomisk fordelning, forvantningar och anrda aktorers krav. Pa
individniva handlar det om interaktionen mellan verksamhetschefen och
omsorgstagare samt med andra aktorer.

74



Kapitel 3 — Perspektiv pa organisering och chefers arbete

De studier som gjorts av chefer inom aldreomsorgen ger, som framgatt,
ingen enkel och entydig bild av de arbetsuppgifter som utfors eller hur de
utfors. Under respektive rubrik forefaller fragestallningar, beskrivningar
och analys langt ifran Tengblads arbetspraktiker men kan &nda disku-
teras i en sadan strukturering. Lagar och regler ska efterfoljas och imple-
menteras, nagot som leder tankarna till det klassiska chefskapet — A —
medan de studier som gjorts av chefer i praktiskt arbete ger intryck av
bade hanteringar av storningar och kriser — B — samt osékerhetshantering
och konstant stérning — D. Den konstanta stérningen — D — aterkommer
under rubriken aldreomsorgens karaktaristika dar chefernas arbete fram-
star som komplext. Tidsstudier av chefers arbete ger genom sitt tillvaga-
gangssatt en bild av ett rutiniserat arbete — C — som anda ar mojligt att
planera och dverblicka, vilket leder tankarna till det klassiska chefskapet
— A. Studier som behandlar forvantningar pa chefernas arbete karaktari-
seras av det klassiska chefskapet — A — som innefattar ledarskap och che-
fernas formella uppdrag. De bilder och slutsatser som formedlas &r dock
inte entydiga.

Avsiktligt/planerat Reaktivt/orsakat
av omgivningen
A — Klassiskt chefskap B — Hanteringar av
stérningar och kriser
- Strategi
Formella - Planering - Systematiskt arbete
aktiviteter — Budgetering - Kunder som klagar
- Framtidsanalyser - Avvikelser
- Formellt
beslutsfattande
- Ledarskap
- HRM
C — Rutiniserat arbete D — Osékerhetshantering
Informella "Muddling through” och konstant stdrning
aktiviteter - Rutinmassigt Organisatoriska problem
beslutsfattande som &r akuta, komplexa
- Natverkande och oftrutsedda
- Politik

Bildtext: Identifierade arbetspraktiker bland studier av chefers arbete i &ldreomsorgen.

Studier av chefer i dldreomsorgen visar pa manga likheter med tidigare
studier i andra sektorer och pa andra organisatoriska nivaer. | tidsstudier
visas hur en stor del av chefernas arbete gar till administration vilket
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ocksa studier av chefer pa lagre nivaer i privat sektor visade. Cheferna
hanterar oforutsedda handelser, konflikter och korstryck. De &r avskurna
fran verksamheterna och verkar pa distans. Styrningen och chefskapet
pressas nedat i de allt plattare organisationerna och administrationen
Okar vilket Overensstimmer med den decentralisering som beskrivs i
studier av chefer pa lagre nivaer i privat sektor.

Cheferna sdgs ocksa ha for mycket att gora och arbetet ar fragmentiserat,
vilket uppvisar likheter med studier av chefer pa hogre och lagre nivaer
inom bade privat och offentlig sektor.

Aldreomsorgen ségs vara en komplex verksamhet att vara chef i, d& che-
ferna ska hantera krav fran manga hall i sina olika roller. Komplexiteten
ar aterkommande ocksa i studier av andra chefspositioner pa olika nivaer
och i andra sektorer. Utmarkande for studier av dldreomsorgen ar den
etiska aspekten. Chefernas situation dverensstdmmer med andra chefspo-
sitioner plus etiken.

Moten mellan synsatt i chefers arbete

Flera av de forskare som genomfort studier av chefer i dldreomsorgen
noterar att det i aldreomsorgen uppstar dilemman for alla verksamma,
medarbetare saval som chefer och politiker. Ovan niamndes dessa di-
lemman som moten mellan olika synsétt, rationaliteter, diskurser, karak-
tarer och krav. | detta avsnitt ska ges ytterligare nagra exempel och om-
sorgsbegreppets ursprung i sammanhanget beroras.

Diskursbegreppet anvands av foretagsekonomerna Ostergren och Sahlin
Andersson (1998) i deras studier av sjukvarden. Begreppet anvénds vid
analysen av lékare och deras chefskap som utdvas i skarningspunkten
mellan den professionella, politiska och administrativa diskursen. Selan-
der (2001) anvander en likartad terminologi i sina studier av sjukvardens
omvandling men ser fyra olika diskurser: den medicinska, den omvar-
dande, den ekonomiska och den serviceinriktade. Fran beteendeveten-
skapligt hall studeras vard, sjukskoterskor, hemtjanst och &ldreomsorgen
som helhet med fokus pa de olika diskurserna, ofta med fokus pa mana-
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gementdiskursens intdg i verksamheten (se t.ex. Nordstrom 1998; Tryde-
gard 2000; Johansson 2002; Berg Jansson 2010).

Rationalitet ndmndes ovan. Det ar det begrepp som anvands av Hjal-
marsson et al. (1999) i studierna av hemtjansten. Dar finns, menar hon,
tva rationaliteter som existerar sida vid sida. Det ar dels omsorgsra-
tionalitet och dels ansvarsrationalitet. Inte nagon av dessa rationaliteter
passar ihop med den allt mer 6kande instrumentella rationaliteten som
aterfinns pa arbetsmarknaden, vilken karaktériseras av tidsbegransningar
och okad effektivitet, ndgot som sjélva omsorgen och dess rationalitet
gar emot.

Chefer inom &ldreomsorgen kan sagas balansera inom tva paradigm,
socialt arbete och styrning (Blomberg 2004). Forfattaren menar att en
problematik uppstar nar chefer inom omsorgen har en utbildning som
fortfarande &r fokuserad pa sociala problem, social omsorg, men arbetar
med administrativa fragor. Cheferna inom socialt arbete har ocksa blivit
mer generalister &n specialister, sdger Blomberg. De &r mer och mer se-
parerade fran omsorgstagarna och deras position ar mer budgetledd &n
behovsstyrd.

Genom utveckling av vélfardsstatens institutioner har omsorg blivit ett
I6nearbete. De som ger omsorg har fatt som yrke att utféra omsorgsar-
bete. | sitt arbete stalls omsorgsarbetare inte sallan infor dilemman da
omsorgslogiken kolliderar med andra ekonomiska eller tekniska logiker.

Omsorgsrationalitet som begrepp utvecklades av Waerness (1984). Hen-
nes forskning om anstéllda inom omsorgsyrken har fatt stort genomslag.
Beskrivningar av omsorgsbegreppet med betydelsen att bade "scrja for”
och ”s6rja med” de boende mynnar ut i en sérskild omsorgslogik. Waer-
ness iakttog hur anstallda i omsorgen upptradde irrationellt ur bade egna
och organisationens intressen. Vid intervjuer forklarade de dock sina
handlingar som rationella ur omsorgstagarnas perspektiv. De var alltsa
ansvarsrationella. Omsorgslogiken innebar ett personligt ansvar till skill-
nad fran ett tekniskt ansvar (Nilsson Motevasel 2006).

Bade begreppet och beteendet — omsorgsrationell — har fatt stort genom-
slag inte minst bland genusforskare. Exempelvis aterger Nilsson
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Motevasel (2000) begreppet for att forklara beteendet hos hemhjélpare
inom den avlonade omsorgen. Begreppet har dessutom kommit att bli ett
”kampbegrepp” for att beskriva skillnaden mellan manliga och kvinnliga
tanke- och handlingsmonster. Kvinnor inom alla yrken har kommit att
forknippas med omsorgsrationaliteten sasom bérare av den.

Eliasson (red. 1995) ar en av de forskare som utreder omsorgsbegreppet
och betonar att det kan inkludera ett flertal aspekter; kvalitet i relationer
mellan manniskor, kvalitetsaspekter i ménniskors arbete och kvalitets-
aspekter gentemot de som far omsorgen.

Grundtonen i den forskning som beskriver omsorgsrationaliteten &r att
den &r positiv. Ett flertal forskare beskriver dock omsorgsrationaliteten
som utmanad eller hotad. Nordstrom (1998) &r en av dem. Hon skildrar
hur professionaliseringsstrategin inom hemtjénsten sdgs folja den tek-
nisk-ekonomiska rationalitetens logik och dédrmed hota omsorgsrationa-
liteten. Sddana resonemang kopplas i forskningen nara samman med de
over hela Norden introducerade New Public Management-koncepten
(Vabo 2005) och aterfinns ofta i studier genomforda av foretagsekono-
mer, som betonar de organisatoriska perspektiven och insikterna. Ut-
vecklingen for organisationer och chefer inom socialt arbete kopplas
samman med New Public Management (NPM) av bland annat Berg et al.
(2008). Forfattarna karaktariserar NPM som okad intensifiering av arbe-
tet, métning av serviceutfall och kostnadseffektivitet.
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Nyinstitutionell teori och chefers arbete

I genomgangen av relevant forskning om chefers arbete framkom starka
pladeringar for kontextens betydelse formulerat pa olika séatt och med
olika tyngdpunkter. Manga av forfattarna ar influerade av nyinstitutio-
nella teorier och perspektiv som ocksa beddoms vara av relevans for fore-
liggande studie i beskrivningar och analys. Avhandlingens syfte ar att
beskriva och analysera chefers arbete genom att kombinera individuella
perspektiv med organisatoriska och samhélleliga perspektiv. De indivi-
duella och organisatoriska perspektiven presenterades i tidigare avsnitt
och hér introduceras den tredje delen, den nyinstitutionella teorin, som
ska anvéndas i analysen av chefers arbete.

Nyinstitutionell teori har kommit att bli dominerande for att forsta orga-
nisationer, sarskilt sadana som mer eller mindre tydligt anknyter till den
offentliga sektorns omvandling (Furusten 2007; Greenwood et al. 2008;
Sahlin & Wedlin 2008). Den nyinstitutionella teorin véxte fram for att
forklara framvaxten av regler och forgivet tagna forestéallningar, vilket
betonar att enskilda organisationer bara kan forstas i en bredare kontext.
Runt organisationen finns en mangd institutioner som paverkar vad som
hander i en enskild organisation. Nyinstitutionell teori anvander klassisk
institutionell teori for att forsta hur organisationer utvecklas och formas
i samhallet. (Jonsson et al. 2011:84).

Den grundldggande idén i nyinstitutionell teori &r enligt March och OlI-
sen (1989) att manniskor agerar kollektivt. Institutioner kan definieras
som samlingar av interrelaterade regler och rutiner som definierar
lampliga handlingar i termer av relationer mellan roller och situationer
(1989:160).

De viktigaste begreppen for den har studien fran den nyinstitutionella
teorin &r organisatoriska falt, isomorfism, sarkoppling samt fran den
Skandinaviska nyinstitutionella teorin hyckleri. Organisatoriska félt
(Meyer & Rowan 1977) ar samlingar av organisationer dar interaktioner
och maktférhallanden férekommer. Enskilda organisationers omgivning
paverkar deras utseende och gor dem, om inte homogena, sa dock mer
och mer lika. Det avdramatiserar skillnaden mellan privata och
kommunala utférare av aldreomsorg och likasa chefer som arbetar i de
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olika organisationerna. Kontexten, exempelvis den politiska miljon, &ar
helt avgorande for denna process. Begreppet tar sin utgangspunkt i den
overvaldigande homogeniteten av praktiker och andra arrangemang pa
arbetsmarknaden, i skolor, stater och foretag. Institutionalisering var i
okande grad sedd som nagot som forekom i samhallet som helhet och
inom organisatoriska falt. Genom tryck av tvingande, normativa och
efterliknande slag forklarades varfor organisationer inom ett falt blev
lika.

Ar 1983 beskrev DiMaggio och Powell hur organisationer i ett organi-
satoriskt falt blir mer och mer lika nar de férandras, nagot som de kallar
for isomorfism. Isomorfism ar den process eller det tryck av homogeni-
sering som organisationer genomgar och som gér dem mer och mer lika
varandra da de moter samma uppséttningar av forutsattningar i sin om-
varld. Enskilda organisationers omgivning inom ett organisatoriskt falt
paverkar deras utseende och gor dem homogena. Ett organisatoriskt falt
ar:

Those organizations that, in the aggregate, constitute a recognized area of in-
stitutional life: key suppliers, resource and product consumers, regulatory
agencies, and other organizations that produce similar services and goods.

Di Maggio och Powell (1983 :148).

Séarkoppling (Meyer & Rowan 1977) kan anvéndas for att beskriva dis-
krepansen mellan retorik och praktik, manniskor sager en sak och gor en
annan. Sarkoppling kan ocksa anvandas for att beskriva varfor nya idéer
inte far fotfaste i en organisation da individer anda handlar pa ett annat
satt. Begreppet kan ocksa anvandas for att beskriva diskrepansen mellan
vad som visas upp i organisationers formella struktur och vad som pagar
I verksamheten. Tullberg (2000 :37) anvander istallet begreppet frikopp-
ling for att beskriva samman fenomen, vilket leder till att organisationer
kan se mycket lika ut till form och struktur men i praktiken fungera
mycket olika. Furusten (2007) formulerar det nagot annorlunda, han be-
skriver hur organisationer har lika fasader men olika grunder.

Brunsson (1986) beskriver hur dilemmat mellan politik och handling kan
I6sas med hjalp av sarkoppling. Organisationer kan uppleva problem nér
de forsoker sarkoppla beslut i politiska enheter fran handling i administ-
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rativa enheter. Politiska enheter fOrvéntas ansvara for administrativa
handlingar och forklara varfor de ar passande for det offentliga sa att
méanniskor accepterar dem. Politikerna sjalva kan vilja att deras beslut
ska realiseras i handling. Administrationen kan vilja att deras handlingar
ska beskrivas i beslut. Detta &r ett exempel pa den politiskt — administra-
tiva strukturen. Nar organisationer méter dilemman mellan att bade vara
politiska och handla kan de vara sarskilt intresserade av att paverka sin
egen position mot renare former.

Organisatoriskt hyckleri

Irrationalitet &r en av grunderna i en organisations handlande och en or-
ganisations beslutsfattande &ar ofta irrationellt. Brunsson (2011) konstate-
rar att mycket kraft har lagts pa att forsoka forsta hur organisationer kan
bli mer rationella men rationellt beslutsfattande &r inte den bdsta ut-
gangspunkten for handling. Irrationaliteter kan tvartom vara rent
nodvandiga for handling da de 6kar motivation och engagemang. Endast
vid kriser ifragasatts den dominerande logiken enligt Brunsson. De do-
minerande rationella normerna, avseende bade beslut och administration,
leder till organisatoriskt hyckleri. Prat, beslut och handling, som é&r
Brunssons tre anvanda begrepp, hanger samman i organisationer men pa
ett annat satt &n vad som antagits tidigare. Det &r centralt att kunna skilja
mellan prat, beslut och handling.

Hyckleri &r ett sétt att hantera skillnaden mellan vad som kan ségas och
vad som kan goras. Olika standpunkter kan reflekteras i tal, beslut och
handling. Hyckleri kan vara resultatet av beslutsfattarens misslyckande
att kontrollera handling, vilket resulterar i en diskrepans mellan beslut
och handling. Chefer producerar och presenterar idéer. Om chefer &r
framgangsrika i att Gvertyga andra om sin standpunkt blir de ocksa
ansvariga for beslutet och handlingen. Genom sitt ansvar ar cheferna
bundna till handlingen. Handlingar som &r svara att forsvara kan komp-
enseras med prat i en annan riktning. Det innebér att chefer producerar
idéer som ar inkonsekventa med handling. Beslut kan ocksa vara en del
av hyckleriet, de kan vara annorlunda an handlingarna och pa sa satt
kompensera for handling snarare &n att kontrollera eller rattfardiga den.
Genom hyckleriet isoleras idéer fran handling. Hyckleri kan vara det
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enda séttet att uppna handling utan att cheferna riskerar att forlora stodet
hos medarbetarna. De kan ga en part till motes genom prat, en annan
genom beslut och en tredje genom handling.

Resonemangen om organisatoriskt hyckleri ar relevant for alla typer av
organisationer men kanske sérskilt for politiskt styrda organisationer.
Brunsson och andra svenska forskare (jfr Rombach 1997, Zapata Johans-
son 2007) hamtar manga av sina exempel fran svensk offentlig sektor.
Kommuner ar exempel pa organisationer som avspeglar inkonsekvenser
genom att skapa och bibehalla en struktur som bygger pa konflikt. Men
hyckleriet och dess forutsattningar &r inte begransat till direkt politiskt
styrda organisationer. De finns ocksa i privat dgda organisationer som
ocksa har att hantera inkonsekvenser (jfr Wenglén & Svensson 2008;
Zapata & Rombach 2010). Andra som anvént hyckleribegreppet &r
Huzzard och Ostergren (2002) for att belysa organisatoriskt larande i
hycklande organisationer.

Organisationer maste forhalla sig till omvarlden, till de varden och nor-
mer som géller och som organisationer maste reflektera 6ver — ibland i
Overensstimmelse med varandra och ibland inte (Brunsson 1986). Enligt
Brunsson (1989/2002) ar hyckleriet en reaktion pa en konflikt mellan
och utom organisationer. Pastaendet visar pa betydelsen av det som finns
utanfor organisationen, kontexten, och dess paverkan pa organisation-
erna dr stor.

Gemensamt for de forfattare som anvander hyckleribegreppet &r att de
anvander det inom en organisation. Det ar paverkan som kommer utifran
och skapar en konflikt. | foreliggande avhandling kommer sjalva hyckle-
ribegreppet att anvandas mellan olika nivaer inom en organisation men
ocksa mellan organisationer med avsikt att beskriva hur det organisato-
riska hyckleriet inom aldreomsorgen gar till.

Individen i den nyinstitutionella teorin

Individernas roll i organisationsteorier ar varierande. Begrepp sasom
isomorfism kan leda tankarna till lagbundenhet med liten roll for en-
skilda individer. | andra diskussioner och modeller 6ver organisationer
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framstalls ibland individen som suverén, inte minst galler det popularise-
rade studier av hoga chefer och entreprendrer.

Nyinstitutionell teori har kritiserats for att inte inkludera individen da
fokus istallet ligger pa makrosociala strukturer mellan organisationer.
(Greenwood et al. 2008). Jag ser dock individens handlingsutrymme i
likhet med Lawrence et al. (2011) som foreslar en forandrad inriktning
mot institutionellt arbete vid studier av organisering. Med arbete menar
forfattarna hur individer handlar inom de institutioner de arbetar. In-
stitutionellt arbete behandlar ocksa hur individen eller ett kollektiv av
individer skapar eller bibehaller institutioner. All handling &r inbaddad i
institutionella strukturer vilka de simultant producerar, reproducerar
och transformerar (2011:52). Forfattarna menar att med begreppet arbete
foljer en dnskan om att handla, vilket inte har utforskats tillrackligt inom
institutionell teori.

Institutionellt arbete fokuserar pa relationen mellan institutionerna och
dess individer med antagandet att dessa aktorer &r utsatta for flera olika
paverkansfaktorer fran institutionerna, som de ocksa responderar pa.

Thornton och Ocasio (2008 :104) menar att istallet for att lata en niva
dominera dver den andra sa ses individuell och organisatorisk handling
som inb&addad i institutioner. Institutioner i sin tur &r socialt konstrue-
rade och darfor bestaende av individer och organisationers handlingar.
De menar att beslut som tas inom en organisation &r resultatet av ett
samspel mellan individ och institutionell struktur. Forfattarna refererar
till Berger och Luckmann (1967) i en diskussion kring relationen mellan
individ och organisation.

Den nyinstitutionella teorin kan ocksa, vilket gors i denna avhandling,
kombineras med andra teorier med tydligt aktorsperspektiv, vilket ocksa
Young et al. (2000) ger exempel pa i sin studie av VD:ars malupp-
fyllelseprocess dar agency-teorier kombineras med institutionell teori.

Aven i vissa framstallningar kring de nyinstitutionella nyckelbegreppen
ges individuella chefer en roll. Hyckleri kan vara en medveten strategi
hos chefer med motstridiga krav, skriver Brunsson (1985/2000), men
hyckleriet kan ocksa vara oavsiktligt framtvingat av situationen. Beslut
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ar ibland chefers instrument for att dverfora idéer till handling men be-
slut & komplicerade att anvénda nér det &r skillnad mellan vad som kan
ségas och goras. Beslut kan bara innefatta det som kan sdgas. Idéer som
inte kan uttryckas kan inte utgdra beslutsunderlag.

Det ar svart att agera i enlighet med prat och beslut om dessa &r motsa-
gelsefulla. Krav kan forandras snabbt 6ver tiden, snabbare an en organi-
sation kan agera. Darfor justerar organisationen sitt prat och sina beslut
snabbt nog for att anpassa sig till de nya kraven men langsamt nog for att
reflektera dess handlingar. Det finns saker som vi kan sdaga men inte gora
och det finns saker som vi kan gora men inte séga, det &r hyckleriet. Det
som uttrycks som organisationers prat och beslut manifesteras genom
individer. En organisation kan vare sig tala eller skriva. Dessa handlande
individer ar inte séllan just forsta linjens chefer som befinner sig ndrmast
det verksamhetsspecifika handlandet.
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Infor fortsatt lasning

| kapitlet har tidigare forskning av relevans for foreliggande studie pre-
senterats. Studiens syfte dr att beskriva och analysera det arbete som
forsta linjens chefer i daldreomsorgen utfor, och under vilka betingelser.
Syftet motiverar en explicit anknytning till forskning och forestallningar
om chefers praktiska verksamheter. Den matris som sammanstallts av
Stefan Tengblad i hans bok “The work of managers” har anvants som ett
satt att strukturera tidigare studier och kommer ocksa att anvandas fort-
sattningsvis for att klassificera de empiriska materialen.

Chefer som befinner sig pa lagre hierarkiska positioner, mellanchefer av
olika slag, kan forvantas ha andra mojligheter &n de hogre upp bade att
faststélla vilka de egna arbetsuppgifterna &r och hur de ska utforas. Det
utesluter inte att mellanchefer och forsta linjens chefer skulle kunna for-
vantas agera enligt det klassiska ledarskapets sardrag. Sa tycks dock inte,
enligt senare genomforda studier, vara fallet. Styhres (2012) slutsatser i
studierna av forsta linjens chefer i privat sektor markerar att falt — A —
det klassiska chefskapet vare sig i teori eller praktik &r adekvat for den
har gruppen av chefer. Samma slutsatser drar Drakenberg (1997), som
hévdar att gangse klassisk ledarskapslitteratur inte ar adekvat for mellan-
chefspositionen. Den ar en extremt flexibel konstruktion (sid 8) som ut-
marks av hanteringar av storningar och kriser.

Som framgick tidigare i kapitlet finns en rad studier av chefer i offentlig
sektor utan att sektorstillhérigheten uppméarksammas eller problematise-
ras. Manga studier som behandlar chefer i offentlig sektor visar pa att
den hierarkiska dimension som var avgdrande for chefer i privat sektor,
ocksa dr det for den offentliga. Det innebér att de studier som grundas pa
studier av hogt hierarkiskt placerade chefer visar eller relaterar till det
klassiska chefskapet — A. Det skulle kunna ses som forvéntat eftersom
myndighetsutévning och byrakrati ofta sags karaktarisera den offentliga
sektorn, som arbetar genom formella demokratiskt beslutade ansvarsom-
raden. Den klara ordningen har formodligen aldrig varit fullt genomford,
eftersom en av det demokratiska systemets utmarkande egenskaper &r
konflikt.
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Den samhalleliga utvecklingen med aktiva och ifragasattande medbor-
gare, massmedias granskning av politiker samt offentligt anstallda och
den offentliga sektorns pagaende omvandling har kraftigt paverkat che-
fernas arbete. De arbetar dagligen med stdndig osékerhetshantering och
hantering av konstanta storningar. Vad som &r utlésande och hur det i
praktiken hanteras avgors av hierarkisk niva, verksamhetens art och en
rad andra kontextspecifika omstandigheter.

Aldreomsorgen dr en verksamhet med kontextspecifika sardrag. Trots
den stora mangden chefer inom sektorn har de sallan utgjort den empiris-
ka grunden for studier inom ledarskaps- och chefslitteraturen. Fragestall-
ningar, beskrivningar och analys tycks ofta langt ifran Tengblads termi-
nologi men kan, och bor, diskuteras i en sadan strukturering. Lagar och
regler ska efterfoljas och implementeras, nagot som leder tankarna till
det klassiska chefskapet — A — medan de studier som gjorts av chefer i
praktiskt arbete ger intryck av bade stérningshantering — B, "muddling
through” — C och osékerhetshantering - D.

Sammanfattningsvis har chefers arbete varit en uppmarksammad forete-
else i flera discipliner. Kontextens betydelse for chefernas arbete fram-
star som central &ven om det finns ambitioner att soka det generella. Ett
ofta omtalat fenomen &r hur fragmentiserat arbetet ar for chefer. Sarskilt
for dem som betecknas som forsta linjens chefer, som befinner sig
mellan medarbetare och dverordnade. Tidigare studier visar hur manga
chefer arbetar mycket administrativt och snarare reaktivt.

En iakttagelse fran flera studier genomférda under senare tid &r att che-
fer, ocksa forsta linjens chefer, befinner sig langre fran verksamheten &n
tidigare och darmed fjarmas fran verksamheten. Denna tendens verkar
ocksa finnas i aldreomsorgen och framfor allt inom hemtjansten.

Chefer i &ldreomsorgen arbetar, direkt eller indirekt, i organisationer som
ar politiskt styrda och finansieras av skattemedel. Den offentligt finansi-
erade verksamheten ar stadd i omvandling. Influenser fran privat sektor
rorande styrmodeller och normer anammas. Dimensionen offentligt-pri-
vat beaktas och diskuteras av manga forskare och dominerar den poli-
tiska debatten. Det blir darfor ett tydligt tema i de empiriska kapitlen.
Aven andra forhallanden sdsom chefernas arbetsuppgifter och kompeten-
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ser, forekomsten av arbetsledare, kontrollspannens storlek och verksam-
heternas specifika inriktning till exempel hemtjanst eller vardboende,
och enhetens storlek & exempel bade pa generella och
verksamhetsspecifika forhallanden.

For att tydliggdra chefernas arbete i den organisatoriska kontexten an-
vands begrepp fran den nyinstutionella teorin. De organisationer som &r
verksamma inom &aldreomsorgen i kommunen ses som ingaende i ett och
samma organisatoriska félt. Inom detta falt rader isomorfism, det vill
séga organisationernas formella strukturer kan forvantas bli mer och mer
lika varandra inom det organisatoriska féaltet nar det forandras.
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Preludium: Organisationer och individer
I de empiriska kapitlen

Kapitlet syftar till att ge l&saren den dvergripande information som &r
nodvandig infor l1asningen av de kommande empiriska kapitlen. Den ak-
tuella kommunen beskrivs férst med fokus pa dess politiska styrning och
aldreomsorgens organisering. Efter det foljer ett avsnitt om cheferna i
studien dar information fran inledning och metod knyts samman och
utvecklas. Avslutningsvis foljer ett avsnitt om hur aldreomsorgen i den
aktuella kommunen har utvecklats efter det att studien genomfordes.

Kommunen

Omsorgen &r ett kommunalt ansvar, vilket medfor att den kommun i vil-
ken de aktuella cheferna arbetar, maste presenteras. Det ar den lokala
kontexten som paverkar deras arbete och arbetets villkor rent konkret,
dven om de ar val medvetna om forandringarna pa en nationell niva.
Denna paverkan fran den nationella nivan, liksom beroendet av det lo-
kala sammanhanget, galler bade dem som har kommunens utférarenhet
som arbetsgivare och de som har en privat arbetsgivare.

Kommunen tillhér landets storre. Den har expanderat kraftigt under de
senaste decennierna, nagot som brukar tillskrivas etableringen av ett uni-
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versitet, som stdmde val in i den lokala identiteten av lardoms- och kul-
turstad. Sjukhuset som ligger i kommunen &r regionsjukhus. Naringslivet
beskrivs som teknikintensivt och det offentligas preferenser framtidsin-
riktade, exempelvis vad galler miljo och energi.

Vid tiden for studien styrdes kommunen av samma konstellation som pa
den nationella nivan, det vill sdga en allians bestdende av centerpartiet,
folkpartiet, moderaterna och kristdemokraterna. De ledande politikerna
var tillskyndare av de nationellt fastslagna intentionerna att konkurrens-
utsatta, och minska, den offentliga sektorns verksamheter vilket visas
nedan. Aldreomsorgens budget utgjorde vid tiden for studien (2007)
cirka 18 procent av den totala budgeten. Ar 2011 &r samma siffra 16 %."

Aldreomsorgens organisering

Den politiska organisationen av omsorgen ar uppdelad i tva olika namn-
der; en omsorgsndmnd och en &ldrend&mnd. Omsorgsndmnden innefattar
deltagande i kommunens arbete kring mal och budget fér omsorg i kom-
munen, samrad med frivilligorganisationer och andra myndigheter kring
kommunens omsorg, konkreta mal och krav som ska stallas pa utforare,
upphandling av omsorg, uppfoljning av avtal som traffas med olika utfo-
rare samt information om kommunens omsorg i allméanhet.’? Aldrenamn-
dens ansvar innefattar kommunens dldreomsorg. Med det menas hem-
tjanst, sarskilt boende, anhorigstod, forskrivning av hjalpmedel, ledning
av kommunens halso- och sjukvard samt forskning och utveckling.
Namnden bildades 1 januari 2007.* Dessforinnan fanns bara en namnd,
omsorgsnamnden, som hanterade samtliga fragor.

Lokalt sjalvbestammande och organisering

De ledande politikerna vill garna, i den framtidsinriktade andan, anamma
nya styr- och kontrollmodeller for den offentliga sektorn. Bestallar-/ut-
forarmodellen for aldreomsorgen, dar tjanstemannen pa bestéallarkontoret

'K olada (Kommun- och Landstingsdatabasen)
12 Kommunens hemsida 2008-07-01.
13 Aldrenamnden. Kommunens hemsida 2008-07-01.
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ansvarar for upphandling av kommunens aldreomsorg, infordes tidigt i
Kommunen (1990-tal). Privata utférare inbjods att lagga anbud pa tjans-
ter for vilka Kommunen har ansvaret. Andelen privata utférare ar betyd-
ligt hogre i Kommunen an i landet som helhet. Det kan ocksa ses som att
den kommunala utféraren successivt forlorat ansvaret for utforandet av
hemtjanst och inom vardboende. Arbetet utfors saledes for nagra chefer i
framgang och expansion medan det for andra chefer innebar upprepad
hantering av neddragningar. Den realiteten diskuteras av personer som
presenteras i de empiriska kapitlen.

De privata utférarna dominerades vid tiden for studien av tva stora fore-
tag men det fanns ocksa mindre utférare med lokalt ursprung. De mindre
utférarna var viktiga for ansvariga politiker. Tron pa att sma lokala utfo-
rare &gda och ledda av fore detta anstéllda kvinnor, skulle etablera sig
som foretagare Overgavs inte av alliansens foretradare trots att visionerna
inte realiserades (Sundin & Tillmar 2010). Bland cheferna i studien ar
det inte dessa smaforetag som diskuteras utan de stora foretagen och
deras strategier.

Vid tiden for studien, ar 2007, utférdes knappt 50 % (48,2 %) av bade
beviljad hemtjanst och vardboende (49,1 %) av den kommunala pro-
duktionen. Ar 2008 sjénk den kommunala produktionens andelar till 35
respektive 40 %. Dessa forluster, sett det ur den kommunala utférarens
synvinkel, och vinster, sett det ur de privata utfoérarnas synvinkel, hade
pagatt i mer an tio ars tid da studien genomfordes. Forhallandet paverkar
chefernas arbete konkret — hur rekrytera medarbetare respektive hur av-
veckla medarbetare — men ocksa mentalt.

I en programforklaring fran Kommunen ar 2006 fors begreppen friare,
tryggare, foretagsammare och grénare* fram. Pa rubrikniva exemplifie-
rades det forstndmnda just med okad valfrinet inom aldre- och handi-
kappomsorgen och tryggheten med en val fungerande omsorgsverksam-
het. Dar betonas den etiska grunden som ska sta i fokus for omsorgs-
verksamheten. Med den etiska grunden menas vérderingar, normer och
handlande. De dldre ska kunna leva ett sjalvstandigt och aktivt liv. Att

 Allians fér Kommunen — ett friare, tryggare, féretagsammare och grénare Kommun
2006.
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sjalv ha frihet och majlighet att paverka sin livssituation ar viktigt. Som
en foljd av idéerna infordes “eget val” for hemtjanst ar 2008, det vill
sdga under den empiriska studiens sista ar. Utforare skulle fa ansoka och
bli godkanda for att tillnandahalla dessa omsorgstjanster. Anstéllda som
ville starta eget skulle stéttas. En vardighetsgaranti skulle ocksa inféras
med ambitionen att gora det lattare att folja upp vad som lovas inom
dldreomsorgen. "Aldrelotsar” skulle ocksa anstallas for att oka tillgang-
ligheten till information.”

Vid tiden for studien upphandlades &ldreomsorgen efter lagsta pris-prin-
cipen, vilket sedan &ndrades till kvalitetskriterier i och med att Kommu-
nen overgick till Eget val av hemtjanst ar 2008 (se programforklaring
ovan). Eget val innebar att brukarna skulle kunna valja vilken utforare de
ville utifran en lista med auktoriserade utforare. Utférarna maste uppfylla
ett antal krav i ett kvalitetsavtal. Nar de sedan var godkénda och kraven
var uppfyllda var priset satt i férvag. Det sa kallade basansvaret for ser-
vicehusen, fran vilka hemtjansten konkret utgar, upphandlades i konkur-
rens efter lagsta pris-princip. Effekten av detta blev att en av de stora
privata utférarna lade nollbud pa flera servicehus med l6fte om bibehal-
len kvalitet for att pa sa satt forsakra sig om ett stort kundunderlag. Han-
delsen vackte stor debatt och diskuterades och tolkades i flera ar efter
handelsen. Vid samma tid som Eget val infordes separerades ocksa stad-
verksamheten fran hemtjanstverksamheten och sarskilda enheter bildades
for stadning. De aldre kunde dérmed valja olika utforare for hemtjénst-
och stadverksamhet.

Kommunen anvander sig av sa kallad forenklad bistandsbedémning se-
dan borjan av 1990-talet. Den innebar att alla dver 75 ar kan fa hem-
tjdnst, personlig omvardnad och service utan bistandsbedémning. |
praktiken innebér det att verksamhetscheferna, istéllet for Socialforvalt-
ningen, gor bedémningen om hjalpinsatser upp till ett visst tak. Cheferna
gor hembesok for att gora en bedémning och sdtta samman ett service-
avtal for hemtjanst. Ett serviceavtal skrivs och beslutas av. kommunen.
For vardboende och hemtjanst till personer under 75 ar galler dock bi-
standsbedomning fran Sociala forvaltningen. Vardplaner for boende pa

1> Xx kommun, Strategisk plan med 6vergripande mél faststélld av kommunfullmaktige
2007-08-28.
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vardboende eller i hemtjanst gors av sjukskoterskor. Serviceplanerna kan
delegeras till medarbetare om de gatt en sarskild serviceplansutbildning.

Vad hande sen?

Den empiriska studien genomfordes aren 2006-2008. Darefter har den
kommunala utférarens andel fortsatt att minska medan de privata utfo-
rarna har expanderat. Ar 2012 hade den kommunala utférarens andel av
hemtjansten sjunkit till 40,2 %, jamfort med 48,2 % ar 2007, medan den
for vardboende hade sjunkit till 28 %, jamfort med 49,1 % ar 2007.%
Kommunens ambitioner att minska den egna produktionen till forman
for privata utforare har varit framgangsrik.

Da Eget val av hemtjanst infordes ar 2008 bytte den kommunala utféra-
ren namn for att skapa ett tydligare alternativ till de privata utforarna.
Organisationen har ocksa forandras. Chefsnivan 6ver cheferna, omrades-
cheferna, har tagits bort och ersatts av verksamhetsutvecklare. Arbetsle-
dare har ocksa inforts i verksamheterna.

Cheferna i studien — verksamhetschefer

Cheferna som utgor studiens empiriska bas kan ocksa betecknas enhets-
chefer eller forsta linjens chefer men har kallas de genomgaende for
verksamhetschefer. De ar ansvariga for en verksamhet och det var den
terminologi som anvéndes av utforarna vid tiden for studien. | kapitel 1
fordes en diskussion kring forsta linjens chef och en definition togs fram.
Nagra av de privata utférarna anvander sig av arbetsledare mellan verk-
samhetscheferna och medarbetarna. Hur detta paverkar chefernas arbete
namns i de empiriska kapitlen och &r, en mindre, del av analysen.

I de kommunala chefernas organisation fanns vid tiden for studien tre
overordnade omradeschefer med ansvar for var sitt geografiskt omrade
med verksamhetschefer. Over omradescheferna fanns verksamhetsom-
radeschefen som i sin tur var understélld produktionschefen for omsorg.
Hos de stOrre privata utforarna hade verksamhetscheferna dverordnade

18 |nternt material Kommunen.
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regionchefer. Verksamhetscheferna hos de mindre privata utforarna var
direkt understallda foretagsledning och VD.

| bilaga 3 aterfinns samtliga intervjuade chefer med information om ut-
bildning, chefsar, kontrollspann och uppgifter om vilka verksamheter de
ar chefer over. Samtliga verksamhetschefer har hdgskoleutbildning. De
kommunala verksamhetscheferna har till dvervédgande del social om-
sorgsuthildning. Tva av cheferna ar sjukskoterskor, en ar beteendevetare
och en har last hélso- och valfardsadministration. Bland de privata che-
ferna &r sjukskoterskeutbildning och social omsorgsutbildning domine-
rande. En av cheferna &r arbetsterapeut.

Ké&nnetecknande for cheferna &r att de har arbetat inom omsorgen innan
sin chefsuthildning. Manga har arbetat som underskoterskor eller vard-
bitrdden innan de har bestamt sig for att studera vidare. De chefer som
paborjat sin hogskoleutbildning direkt efter gymnasieutbildningen har
ofta arbetat inom omsorgen under ferier. Bara en kommunal chef har
erfarenhet av att ha arbetat som chef i privat omsorg. Nagra av de privata
cheferna har arbetat som sjukskéterskor eller underskoterskor inom
landstinget.

Den chef som har arbetat kortast tid som chef, har arbetat i ett ar, och
den som har arbetat langst i 31 ar. Den yngsta chefen ar strax under 30 ar
och den éaldsta ar 64 ar. Det ar saledes stor skillnad bade i alder och
erfarenhet mellan de intervjuade cheferna.

Cheferna ansvarar for hemtjanst och eller for vardboenden. Hur denna
fordelning ser ut aterfinns i bilaga 3 och tabell 2. Antalet understallda
som en chef ansvarar for, kontrollspannet, varierar mellan 20 och 69
personer, vikarier ej medrédknade. Den chef som ansvarar for 20
medarbetare aterfinns i en kommunal verksamhet som chef for
serviceldgenheter och hemtjénst, medan den chef som har 69 understélla
aterfinns hos en privat utforare dar hon ansvarar for tva vardboenden.
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En tidigare omorganisation som paverkade
de kommunala cheferna

Ar 2004 genomférdes en storre omorganisation inom den kommunala
verksamheten, en omstandighet som dess chefer tog upp under intervju-
erna. Fore omorganisationen hade resultatenhetschefer det totala ansvaret
for verksamheten och bitrddande enhetschefer. Syftet med forandringen
var att minska chefernas kontrollspann, som kunde omfatta upp till 140
personer, och renodla chefsrollen. En ny uppdragsbeskrivning for
verksamhetschefer togs ocksa fram. Resultatenhetschefen hade samma
ansvar som verksamhetscheferna hade vid tiden for studien, men ett
storre antal understallda, da de till sin hjélp hade bitradande enhetschefer
som hjalpte till med arbetsledningen och visst verksamhetsarbete.

Vid omorganisationen sades samtliga chefer upp och de fick soka till det
nya uppdraget som verksamhetschef. Detta uppdrag presenteras i kapitel
5. En ny chefsniva inrattades 6ver verksamhetscheferna: omradeschefer.
Dessa tjanster fick cheferna ocksa soka. De chefer som hade arbetat som
resultatenhetschefer tidigare uppfattade det nya uppdraget som verksam-
hetschef som lindrigare, eftersom det innebar samma ansvar och arbets-
uppgifter men betydligt farre medarbetare. I och med omorganisationen
togs ansvaret for personliga assistenter bort fran verksamhetscheferna.
Resultatenhetscheferna hade tidigare skrivit anbud men det ansvaret
flyttades nu 6ver till omradescheferna.

De chefer som hade arbetat som bitrddande enhetschefer hade inte
samma kunskaper som sina kollegor, som tidigare arbetat som resultaten-
hetschefer. Manga av dem hade till exempel aldrig arbetat med ekonomi,
men det utlovades hjalp fran stodfunktioner for detta. Sammanfattnings-
vis var ansvaret oforéandrat eller minskat for resultatenhetscheferna me-
dan de bitradande enhetscheferna fick ett mycket stérre ansvar och
ibland helt nya arbetsuppgifter och ansvarsomraden. De tre omradesche-
ferna som tillsattes hade tidigare arbetat som resultatenhetschefer. De
overtog nu hela ansvaret mot politiker och ndmnder och kommunen i
stort, ndgot som resultatenhetscheferna tidigare hade skott sjalva. Nagra
av de kommunala cheferna i studien paverkades inte av denna omorgani-
sation da de borjade sin tjanst efter att den genomforts.
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Kommande empiriska kapitel

Avhandlingens syfte &r att beskriva och analysera chefers arbete, speci-
fikt verksamhetschefer i aldreomsorgen. Den forsta forskningsfragan
handlar om vad som karaktariserar chefernas arbete och innefattar ocksa
vilka forvantningar som finns pa chefspositionen. Forvantningarna
kommer fran aktorer av olika slag, de har inte samma organisatoriska
hemvist och de relaterar sig pa olika satt till den grupp som utgor studi-
ens empiriska fokus, forsta linjens chefer i omsorgen.

Forsta linjens chefer ar huvudinformanter. Intervjuerna utformades efter
hand och efter vad som framkommit vid kommenterande resonemang
vid genomforda skuggningar samt vid méten som cheferna deltagit i.

Maoten utgor en stor del av chefernas arbetsdag. Det ar méten med med-
arbetare pa arbetsplatser de ansvarar for, med chefer pa samma niva men
pa andra arbetsplatser och med Gverordnade. Sammantaget ger detta
material en god bild av vad cheferna gor och hur de ser bade pa sitt ar-
bete, pa andras arbete och pa de ramar och villkor som styr deras vardag.
Samtliga chefer hade forvantningar pa vad arbetet skulle innebéra da de
valde sitt yrke.

Satten att beskriva och tolka arbetet och de relationer som finns i tjansten
ar inte bara beroende av det faktiska skeendet utan ocksa av forvant-
ningar. Forvantningarna kommer fran manga olika hall. Arbetsgivaren
har naturligtvis uttalade forvantningar pa vad cheferna ska gora. Detta
framkommer dels i platsannonser och dels i andra dokument som beskri-
ver arbetets innehall. Ett antal sddana har granskats. Platsannonsernas
lista pa preciseringar och 6nskemal éversitts i den organisatoriska prak-
tiken inte bara av cheferna, utan ocksa av deras éverordnade. Ett antal av
de sistndmnda har darfor intervjuats.

For att kunna bli en forsta linjens chef i aldreomsorgen kravs idag hog-
skoleutbildning. Utbildningarnas innehall ska alltsa forbereda dem som
gar dar for deras kommande arbete. De hjalper saledes till att skapa for-
vantningarna pa det kommande yrket. For att ge adekvata forberedelser
krdvs att utbildningsanordnarna har aktuella och realistiska uppfattningar
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om den organisatoriska “verklighet” som eleverna kommer att mota.
Detsamma géller de fackforbund som organiserar cheferna.

De empiriska kapitlen disponeras sa att de organisationer som befinner
sig utanfor den konkreta verksamhetens ram behandlas forst. Det ar ut-
bildningsanordnare och fackforbund. Darefter presenteras de dokument
dar krav och forvantningar sammanfattas. Det &r platsannonser och upp-
dragsbeskrivningar. Overordnade chefer i de organisationer i vilka che-
ferna &r verksamma &r uttolkare av de ndmnda texterna. Deras reflekt-
ioner aterges darfor i darpa foljande kapitel tillsammans med
observationer av  moten dar Overordnade  chefer  traffar
verksamhetscheferna. FOrst  darefter presenteras den aktuella
chefsgruppen. De kan ses som ett facit pa hur val andras forvantningar
och strategier motsvaras av den organisatoriska praktiken. Forst
presenteras intervjuerna med cheferna i ett kapitel och sedan avslutas de
empiriska kapitlen med de skuggningar som gjorts av chefer.

Med start i nastfoljande kapitel presenteras saledes det empiriska materi-
alet i fyra kapitel. Som tidigare ndmnts &r kapitlen metodmaéssigt upp-
byggda och inte kronologiskt.

| kapitel 5 moter lasaren de fackliga forbund som organiserar chefer i
dldreomsorgen samt de utbildningar som cheferna genomgatt. Har
presenteras ocksa de uppdragsbeskrivningar som galler for chefernas
tjanster samt exempel pa platsannonser.

| kapitel 6 moter lasaren dverordnade chefer, kommunala tjanstemén
och politiker, vilka omger cheferna. | bilaga 2 kan lasaren sjélv se vil-
ka dessa ar. | kapitlet aterfinns ocksa ett avsnitt med observerade mo-
ten dar kommunala chefer och deras 6verordnade interagerar.

| kapitel 7 moter lasaren cheferna med hjalp av intervjuer.
| kapitel 8 moter lasaren cheferna med hjalp av skuggningar.
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Utbildningsanordnarnas, fackforbundens
samt arbetsgivarnas perspektiv

Kraven och forvantningarna pa verksamhetscheferna formas pa olika
samhaélleliga och organisatoriska nivaer. Nagra 6vergripande, sasom lag-
stiftning, har redan namnts i det inledande kapitlet. Utbildningar
utformas for att ge erforderlig kompetens och uppfylla stéllda krav.
Arbetsgivarna forvantar sig att de ska vara uppfyllda liksom studenterna
forvantar att de ges nodvandig kompetens. De fackforbund som
organiserar verksamhetscheferna agerar bade for att synliggora
kompetenser och for att patala brister for involverade aktorer, lagstiftare,
utbildningsanordnare och arbetsgivare. De sistndmnda offentliggor sina
forvantningar och krav i platsannonser och uppdragsbeskrivningar.
Genom dokumenten kan potentiella verksamhetschefer ta stéllning till
om de utlysta tjansterna &r attraktiva.

Utbildningsanordnarna och forsta linjens chefer

De flesta av verksamhetscheferna har géatt den sociala omsorgsutbild-
ningen, men ocksa sjukskaoterskeutbildningen, hélso- och sjukvardsadmi-
nistration samt socionomprogrammet finns med som utbildningsbak-
grund. De som utbildar verksamhetscheferna beskriver sitt uppdrag och
darmed vad de formedlar i undervisningen. Nagra av dem &r specialut-
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formade just for chefer inom omsorg medan andra &r bredare eller har ett
annat fokus. Information om utbildningarna hamtades fran larosétet dar
forfattaren ar verksam men utbildningarna &r snarlika runt om i landet.

Eftersom den sociala omsorgsutbildningen dominerar bland de intervju-
ade cheferna presenteras den forst. Vilka krav och féardigheter utbild-
ningarna anger aterfinns i avsnittet.

Den sociala omsorgsutbildningen

En student i Social omsorg far enligt presentationen av utbildningen ta
del av foljande: *’

Social omsorg utgor en del av det akademiska &mnet socialt arbete, och ingar
darmed i ett tvdrvetenskapligt kunskapsomrade. Denna del av socialt arbete
ar framst inriktat pd manskliga relationer och omsorgshandlingar samt
handlaggning, organisering och ledning av omsorgsarbetet.

Innebdrden i begreppet “omsorg” beskrivs vanligen som att sorja for nagons
valfard, Ibland innebér det att bistd en annan manniska med nagot som han
eller hon behdver, men inte sjélv kan astadkomma, medan det i andra situa-
tioner star for att 6ka omsorgstagarens formaga att leva ett sjalvstandigt liv.
Genom bestdmningen ”social” avgransas inneborden i begreppet ”social om-
sorg” till ett samhélleligt valfardsarbete.

Dessa skrivningar ligger nédra Socialtjanstlagen, vilket beskrevs i det
inledande kapitlet.

Det forsta aret lases tillsammans med andra inriktningar pa socionom-
programmet och innefattar kurserna:

» Halsa, etik, larande och socialt arbete (10p)

» Socialt arbete som praktik- kunskaps- och forskningsomrade (10p)
» Valfardens villkor och organisering (5p)

» Allmén rattslara och kommunalratt (5p)

» Méten i socialt arbete (10p)

7 Utbildningsplan fér Socionomprogrammet med inriktning mot Social
omsorg/Socialpedagogik 2003. Arkiverat material LinkOpings universitet.
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Det andra aret far de studenter som valjer att inrikta sig mot socialt ar-
bete l&sa:

» Handlaggning och verksamhetsledning i social omsorg (20p)
» Samhalls- och beteendevetenskaplig kurs i social omsorg (5p)
» Rattsvetenskap (5p)

Det tredje aret gors praktisk och teoretisk fordjupning bestaende av:

» Faltférlagda studier (20p)
e Socialt arbete (10p)
» Examensarbete (10p)

Sedan kan studenterna vélja att lasa ett fjarde ar och specialisera sig vi-
dare inom socialt arbete med inriktning mot den &ldre ménniskan, soci-
alpedagogik, barn och familj, funktionshinder och handikapp eller led-
ning, organisering och forandring av socialt arbete.

Kursplanen®® har, inte helt ovéntat, fokus pa det sociala arbetet for att
forbereda studenterna for ett arbete inom omsorgen.

Den sociala omsorgsutbildningen var, da merparten av studiens verk-
samhetschefer utbildade sig, en fristdende tredrig utbildning som nu i
manga fall har slagits samman med socionomutbildningen. Hégskole-
verket gjorde i borjan av 2000-talet en sa kallad Gversyn av utbild-
ningen® och konstaterar att den leder till anstallningar som bistandshand-
ldggare samt drifts- och enhetschef. Framtidens arbetsmarknad for soci-
alt omsorgsuthildade beskrivs som mycket god, bade pa grund av stora
pensionsavgangar inom en snar framtid och en expansion av behov och
efterfragan.

I utredningen beskrivs tillstandet i sektorn som forenat med problem for
de anstéllda. De sa kallade platta organisationerna har medfort stora per-

18 Kursplan fér Socionomprogrammet inriktning mot Social omsorg/Socialpedagogik.
Arkiverat material Link8pings universitet.

9 Hogskoleverket (2003) Social omsorgsutbildning och socionomutbildning. En
oversyn.
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sonalgrupper. Stodfunktioner for ekonomi och administration saknas
ofta. Hogskoleverket konstaterar att studenter med denna examen ofta
hamnar i arbetsledande stéllning snabbt efter examen, vilket anses vara
tveksamt. Denna uppfattning stéds av SKTF:s lokala ombudsman® som
forklarar denna relativt nya praktik med att de formella kompetenskraven
Okat, som ett led i en professionaliseringsstrategi. En grundutbildning
som denna bor ge grundldggande kunskaper om ledarskap men den kan
inte anses vara tillracklig for att kunna uppratthalla en chefsbefattning.
Chefsutbildning bor i stéllet vara en pabyggnadsutbildning. For arbets-
givarna skulle det innebara ett storre ansvar for att medarbetarna far till-
gang till vidareutbildning/ far tillfalle att vidareutbilda sig.

I 6versynen foreslogs en sammanslagning av den sociala omsorgsutbild-
ningen och socionomprogrammet och att det basta av de tva utbildning-
arna skulle lyftas fram. Utbildningsmalen skulle ocksa anpassas till de
forandrade krav, som uppstar i samband med samhallets globalisering
och kravet pa kunskapsbaserad socialtjanst. I dversynen lyftes ocksa
fram behovet av kompetenshojning for alla medarbetare inom &ldre-
omsorgen infér de mer komplexa krav pa social omsorg som kommer att
stallas av den kommande aldre generationen.

Hogskoleverkets utredning kommenterades av berdrda fackliga organi-
sationer  och  forskare. = Akademikerforbundet =SSR  stoder
sammanslagningen av de bada utbildningarna social omsorgsutbildning
och socionomutbildning, men den nya maste forlangas till 160 poang. Pa
det viset skulle sammanslagningen gynna bada professionerna —
socionom och socialt omsorgsutbildade. Det sociala omsorgsprogrammet
har idag for l1ag status och behdver akademiseras ytterligare menar SSR.
Utbildningen ska ge studenterna en grund 1 ledarskap men en
arbetsledande position med personalansvar kvaver pabyggnadsutbildning
och erfarenhet. "Den nya sammanslagna socionomutbildningen kommer
inte att utbilda chefer pa samma satt som den gamla sociala
omsorgsutbildningen”. SSR haller med om att chefskap kréaver bade fort-
och vidareutbildning och anser inte att nyutexaminerade studenter utan
arbetslivserfarenhet kan ga direkt in i ett uppdrag som chef. De &r inte

20 Intervju 2008-10-28.
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mogna for det. Den etiska medvetenheten som 6versynen lyfter fram &r
ocksa viktig anser SSR. Att arbeta i en politiskt styrd organisation
kommenteras sarskilt. Det innebdr ofta konflikter mellan individens
ambitioner, forskningsrén och politiska ambitioner menar bade utredaren
och SSR.*

En rakt motsatt asikt i sammanslagningsfragan framfors av Stina Johans-
son, professor i socialt arbete vid Umea universitet. | en debattartikel
fran ar 2005 skriver hon att den sociala omsorgsutbildningen inte bor
slas samman med socionomutbildningen. Skalen &r flera. Ett &r att socio-
nomutbildningarna skulle komma att dominera, eftersom det inte finns
tillrackligt manga forskarutbildade med inriktning mot social omsorg for
att leda utbildningen. Ett annat ar att vardefull omsorgskompetens kom-
mer att ga forlorad om utbildningarna slas ihop. En 16sning som Johans-
son framhaller ar att flera hogskolor och universitet samverkar kring en
gemensam utbildning inom social omsorg.*

Den sociala omsorgsutbildningen ligger nara de lagar och forordningar
som styr det sociala omsorgsomradet. De arbetsplatsforlagda studierna
gor att studenterna far en god inblick i det arbete som de utbildas for. De
ovriga utbildningarna, sjukskéterska, socionom och pabyggnadsut-
bildningen inom Halso- och sjukvardsadministration, ar alla mer specia-
liserade mot andra och bredare yrkesgrupper &n den sociala omsorgsut-
bildningen, som &r mycket riktad mot just ledning av omsorg.

Ovriga utbildningar

Forutom den inledningsvis ndmnda sociala omsorgsutbildningen be-
skrivs utbildningar som sjukskoterska eller socionom som adekvata for
verksamhetschefer inom dldreomsorgen. | beskrivningen av en sjuksko-
terskeutbildning som omfattar 180 hp anges att:

Sjukskoterskeprogrammet ar indelat i kurser med omvardnadsvetenskap som
huvudédmne, och medicinsk vetenskap och beteendevetenskap som 6vriga

21 Utbildningsdepartementet (2004) Social omsorgsutbildning och Socionomutbildning,
en versyn 2003:29 R.
22 Social omsorg nr 2/2005 argang 6.
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amnesomraden. Det forsta omfattar kunskaper och fardigheter dar manniska,
halsa, omvardnad och milj6 &r centrala begrepp. Inom medicinsk vetenskap
studeras manniskokroppens uppbyggnad och funktion. Har ingar ocksa stu-
dier av olika sjukdomar samt farmakologi och klinisk kemi. | beteendeveten-
skap ingar psykologi och pedagogik, dar du bland annat studerar psykolo-
giska reaktioner hos patienter och narstaende samt social kommunikation.
Viktiga delar inom beteendevetenskapen dr ocksa sjukskoterskans arbetsle-
dande funktion, konfliktlésning och beslutsfattande... Pa sjukhus, vardcen-
traler och inom den kommunala sjukvarden far du traffa manniskor i olika
aldrar med olika halsoproblem, vilket gér att du tranar pa kommunikation
och utvecklar ditt professionella forhéallningssatt... Du kan ocksa vélja att
lasa vidare och fa specialistutbildning inom till exempel intensivvard, oper-
ationssjukvard, anestesisjukvard, distriktssjukvard, psykiatrisk vard eller att
bli barnmorska. %

Som framgatt namns inte specialisering mot vard av &ldre eller omsorg i
beskrivningarna av forekommande specialisering. Detta dr ocksa nagot
som patalas som ett problem av Socialstyrelsen. Bara drygt tva procent
av de sjukskoterskor som arbetar inom vard och omsorg av &ldre &r spe-
cialutbildade inom just vard av aldre. Specialutbildningen innebar ett
extra utbildningsar.

Socionomutbildningen* aktualiserades, som namndes ovan, da den
sociala omsorgsutbildningen utvarderades och den férekommer ocksa
bade i praktik och i diskussioner i de organisationer som ar verksamma i
den aktuella kommunen. Na&gon av cheferna i studien har
socionomutbildning och den framhalls i ett flertal intervjuer som en
mojlig utbildningsbakgrund for chefer inom omsorgen i framtiden. |
programdokument beskrivs en socionom som en person som har kunskap
om hur sociala problem uppkommer och hur de foérandras. De maste
kanna till vilka resurser samhallet har och vilka lagar som géller. De
maste ocksa ha kunskap om ledarskap och veta hur sociala insatser
dokumenteras, utvérderas och foljs upp. Dessutom maste de forsta det
sociala samspelets betydelse for ménniskors utveckling. En socionom
ska ha gedigna kunskaper i det sociala arbetets helhet men ocksa
fordjupade kunskaper inom ett visst omrade, behandlingsarbete. Aldre

28 Linkdpings universitets hemsida 2012-03-26.
24 LinkOpings universitets hemsida 2008-07-04.
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och aldreomsorg namns inte explicit men kan naturligtvis inga som en
del i alla de tre profiler som finns att vélja mellan — Socialt arbete ur ett
behandlingsperspektiv,  Socialt arbete ur ett hdalso- och
omsorgsperspektiv samt Socialt arbete ur ett lednings-, organiserings-,
och forandringsperspektiv.

Halso- och sjukvardsadministration® ar den pabyggnadsutbildning som
aberopas av nyckelaktorer. Utbildningen varierar pa olika utbildnings-
saten men den ar vanligtvis pa 30 hp, ett ar eller en tvaarig sa kallad KY-
utbildning. Utbildningen vénder sig i forsta hand till sjukskoterskor och
annan vardpersonal som har yrkeserfarenhet fran varden och som nyli-
gen tilltratt en chefstjanst. Tonvikten i vidareutbildningen &r administ-
ration, ekonomi och samhallsvetenskap. Ofta &r det karriarstegen som
utgor incitament for studierna.

Fackliga organisationer och forsta linjens chefer

Fackforbunden kan ses som organisationer verksamma pa flera mark-
nader. Dels konkurrerar de med varandra om medlemmar pa en “med-
lemsmarknad”, dels foretrader de medlemmarna gentemot arbetsgivaror-
ganisationerna pa arbetsmarknaden. De stravar efter att synliggéra med-
lemmarnas insatser och uppmarksamma mindre goda férhallanden for att
astadkomma forandringar.

Det ar framfor allt fyra fackliga forbund som organiserar chefer inom
aldreomsorgen. Det &r Svenska Kommunaltjanstemannaforbundet
(SKTF), vars medlemmar framst aterfinns inom den kommunala omsor-
gen. Det ar Vardférbundet som organiserar sjukskéterskor inom privat
och kommunal omsorg. Sedan finns det tva mindre férbund pa omradet;
Ledarna, som framst organiserar chefer inom den privata omsorgen och
Svenska Akademikerforbundet (SSR), som organiserar chefer inom bade
privat och kommunal omsorg. Nedan presenteras deras syn pa situat-
ionen for de medlemmar som &r forsta linjens chefer i allménhet men
sérskilt for dem som &r chefer i dldreomsorgen. | forsta hand anvénds

25> Hogskoleverket Utvardering av utbildning 1 hélso- och sjukvardsadministration.
Rapport 2007:13 R.
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skrivna dokument, men intervjuer har ocksa gjorts for att komplettera
bilden pa den lokala nivan.

De fackliga organisationerna har nagot olika betoning i sina beskriv-
ningar av kraven pa chefer och chefers arbetsforhallanden. Dels bero-
ende pa vilken uthildningsbakgrund medlemmarna har, dels beroende pa
vilka som &r de dominerande arbetsgivarna. De fackliga organisationerna
gor analyser av chefernas situation och soker patala brister i organise-
ringen men ocksa lyfta fram och synliggora styrkor hos medlemmarna.
Den har delen inleds med resonemang lanserade av den fackliga organi-
sationen Ledarna, trots att de inte ar storst bland verksamhetscheferna.
Ledarnas synpunkter ar inte unika, vilket framgar av fortsattningen som
berdr 6vriga organisationer.

Ledarna, som framst organiserar chefer i privat sektor, diskuterar i sina
dokument chefer, ledare och ledningssystem samt hur chefer ser pa sin
yrkesroll och sina karriarméjligheter. 1 en rapport publicerad ar 2007
skriver Ledarnas forbundsordforande att:

En chefs frdmsta uppgift &r att skapa resultat i den verksamhet han eller hon
leder. Chefskapet ar en del av foretagets ledningssystem. Genom att kommu-
nicera mal och strategier till alla anstallda formedlar chefen foretagets inrikt-
ning och vilja. For att chefen ska kunna utdva sitt ledarskap ska det vara klart
for alla att hon eller han agerar pé arbetsgivarens uppdrag, med de mandat
och befogenheter som kravs for att fatta beslut. Ett framgangsrikt ledarskap
maste ocksé vara tydligt.”®

Terminologin, det vill sdga hur personer som innehar chefspositioner
tituleras, ar viktig menar Ledarnas foretradare. Eftersom chefen foretré-
der arbetsgivaren ska det framga av titeln. Praxis i svenskt arbetsliv &r
otillfredsstallande, vilket skapar osdkerhet hos bade medarbetare, che-
ferna sjalva och omgivningen. | samma rapport konstateras att:

Alltfor manga chefer har idag uppdrag med en annan titel an chef. Forestan-
dare, samordnare, eller lite mer internationellt; team leader och supervisor.

26 Ledarna (2007) Kalla chefen chef! Chefsbarometer 2007 — Delrapport 1.
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Listan 6ver omskrivningar kan goras 1ang. Kreativiteten &r stor nar det galler
att hitta pa titlar.”’

Skélen till oklarheterna &r enligt Ledarna en olycklig vilja att undvika
begreppet chef.

En del foretag vill inte ha fér manga chefsnivaer i sin organisation och lgser
det genom att kalla forsta linjens chef ndgot annat. Andra vill inte betala en
rimlig 16n och déljer darfor chefsuppdraget bakom en annan titel. Att vara
chef ar spannande och roligt, men ocksa svart och kravande. Skapa tydlighet
kring chefens uppdrag genom att visa vem som har ledningsansvaret. Kalla
chefen chef! %

Titeln &r viktig men &n viktigare ar arbetsuppgifterna och uppdraget me-
nar Ledarna. Kortfattat ar det att pa arbetsgivarens uppdrag skapa resul-
tat genom att ta tillvara potentialen hos varje medarbetare. Det kan
astadkommas om chefen ar en del av ledningssystemet och har ansvar
och makt att utveckla verksamheten. ... Organisationer fungerar inte
utan ledare, alla tjanar pa ett tydligt ledarskap.?

Den diskussion som férekommer i den akademiska litteraturen om di-
stinktionen mellan chef” och “ledare”, och som atergavs i inledningen,
fors ocksa hos fackféreningen Ledarna vars position i fragan formuleras
som:

Chef &r en formell position och funktion i organisationen. Den formella po-
sitionen &r inte tillracklig for att skapa resultat. Att nd resultat forutsatter
ocksa ett gott ledarskap. ... Ledarskap ar det sétt pa vilket chefen valjer att
utdva sitt chefskap. Vem som helst kan bli utsedd till chef men alla &r inte
lampliga ledare. Ledarskapet dr den viktigaste kompetensen for att bli fram-
gangsrik som chef och ar en kompetens som kan tranas och utvecklas. Le-
darskap ar en profession i sig. *

2007
2007
2007
2007

27 Ledarna
28 Ledarna
2 1 edarna
% edarna

Kalla chefen chef! Chefsbarometer 2007 — Delrapport 1.
Kalla chefen chef! Chefsbarometer 2007 — Delrapport 1.
Kalla chefen chef! Chefsbarometer 2007 — Delrapport 1.
Kalla chefen chef! Chefsbarometer 2007 — Delrapport 1.
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Ledarna, som alltsa framst organiserar chefer verksamma i privat sektor,
diskuterar i en annan av sina rapporter offentlig sektor som producent
och arbetsgivare for forbundets medlemmar. Offentlig sektor ska "vitali-
seras” av konkurrensen och utvecklas. Forutsattningarna for cheferna
inom den offentliga sektorn kan ocksa bli battre men det finns potential
da de har kompetens, hangivenhet och lojalitet! Ledarnas forbundsordfo-
rande skriver att:

Under min karriar har jag traffat pa nagra av de mest hangivna och kompe-
tenta medarbetarna under mina ar som chef inom den offentliga sektorn. Som
chef har jag upplevt mina roligaste jobb dér organisationerna varit vérde-
ringsstyrda — dér allt inte handlar om vinst som mal. Den offentliga sektorn
kan bli annu roligare. Den kan bli bade roligare, battre och effektivare. Min
dvertygelse ar att den offentliga sektorn kommer att vitaliseras av den privata
konkurrensen. En 6kad méangfald ute pa arbetsplatserna och i chefsvillkoren
ger mojligheter att utveckla den egna verksamheten sa att de kompetenta och
héngivna cheferna och medarbetarna vill vara kvar. Den offentliga sektorn
behover varken mer gnall eller tandagnisslan. | den arligen aterkommande
Chefsbarometern har Ledarna undersokt hur cheferna i den offentliga sektorn
har det. Vi ser i resultaten att det finns en rad forutséttningar for cheferna
som kan bli battre. Resultaten kan verka nedslaende eftersom de visar pa att
det finns stora skillnader i jamforelse med den privata sektorn. Det vi inte far
glomma &r att cheferna i den offentliga sektorn &r en enorm potential med sin
kompetens, héngivenhet och lojalitet. Det handlar om chefer som vill vara
med och utveckla och driva sektorn till framtidens arbetsplats. ... Morgonda-
gens chefer vill i allt hogre utstrdckning kunna identifiera sig med de varde-
ringar som arbetsgivaren star for. Vard, skola och omsorg &r alla sektorer
som i hogsta grad aterspeglar de varderingar som vi alla forknippar med den
svenska valfarden. Jag vill att morgondagens chefer ska vaga vilja den
offentliga sektorn.™

Ledarnas undersokning visar pa stora skillnader mellan offentlig och
privat sektor dar den offentliga sektorn ar sdmre i jamforelse med den
privata nar det géller forutsattningar for ledarskapet. For att kunna er-
bjuda rimligare villkor for ledarskap maste den offentliga sektorn bli
battre pa att tillmotesga individuella 6nskemal hos cheferna. | annat fall

%1 edarna (2007) "I det offentligas tjanst: Tuffa chefsvillkor — vardefulla uppdrag” —
Delrapport 2.
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finns risk for att de unga cheferna valjer bort chefserbjudanden av rédsla
for ett tuffare klimat och sdmre villkor.

Viktiga forutsattningar for att den offentliga sektorn ska kunna konkur-
rera om morgondagens chefer &r enligt Ledarna att®:

Personalgrupperna maste bli mindre — ge cheferna rimliga resurser
att leda.

| offentlig sektor ar det dubbelt sa vanligt att cheferna har fler &n
50 understallda medarbetare som i den privata. 13 % av cheferna
har fler &n 50 medarbetare, medan motsvarande andel i privat sek-
tor &r 6 %.

Arbetsklimatet maste bli battre — ge chefen tid att leda.

Utbrandhet &r vanligare inom offentlig sektor. Néra halften (49 %)
av cheferna i undersokningen har erfarenhet av utbrdnda medarbe-
tare medan var fjarde (25 %) inom privat sektor har samma erfa-
renhet. Problem med mobbning ar ocksa vanligare i offentlig sek-
tor.

Lonerna och formanerna maste bli mer individanpassade — ge che-
fen 16n f6r modan.

Fler chefer & missndjda med sin 16n i offentlig sektor. 11 procent
uppger att de inte alls &r nojda. Néara héalften (48 %) av cheferna
inom offentlig sektor har ingen forman alls. Pa den privata sidan
uppger 81 % av cheferna att de har en eller flera formaner. Under-
sokningen visar ocksa att typen av formaner skiljer sig kraftigt at.

Vardforbundet tar ocksa upp professionsbegreppet i sina dokument men
da ar det inte ledarskapet som avses utan just sjukskoterskeyrkets upp-
drag inom vérden.*® Varden &r en komplex verksamhet som styrs av tre
system — det professionella, administrativa och politiska, ett tema som
aterkommer i senare empiriska kapitel. Det medfor att kraven pa chefer
och ledare i vArden &r stora* Genomgéende &r det vérden som

%2 |_edarna (2007) Kalla chefen chef! Chefsbarometer 2007 — Delrapport 1.
%% www.vardforbundet .se 2012-03-26.
% Se exempelvis Vardforbundets idé om vardens ledarskap.
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kommenteras i Vardforbundets dokument. Omsorgen finns inte med trots
att medlemmar ocksa arbetar inom verksamheter som rubriceras som
omsorg.

Akademikerférbundet SSR organiserar liksom Vardférbundet chefer
bade inom kommunal och privat &ldreomsorg. | sina dokument®
anvander forbundet genomgaende begreppet "chef” i sina beskrivningar
av ansvarsomraden, kompetens och stod:

Det &r chefen som i en ledningsorganisation ar ansvarig for verksamhet och
personal. Det &r ocksé chefen som ansvarar for att enheten arbetar utifran
mal och riktlinjer och att arbetet foljs upp och utvecklas. De kunskaper som
en chef behdver &r dels fackkunskaper, dels forméagan att fungera som peda-
gog. Chefer behdver darfor kontinuerligt stéd och handledning frdn sina
dverordnade chefer, kollegor samt mentorer for att kunna utveckla andra och
sig sjalva. Viktiga formagor for en chef inom aldreomsorgen ar att vara ly-
hord, lyssna, kanna av stamningen i personalgruppen och fanga in olika indi-
katorer pa hur omsorgen och varden fungerar.

SSR har en uttalad policy fér en god aldreomsorg och utvecklar ocksa
krav pa ledarskap inom dldreomsorgen. Liksom Vardférbundet utvecklar
SSR konsekvensen av att chefer i dldreomsorgen arbetar i politiskt styrda
organisationer. Férbundet anser att forutsattningarna for uppdraget maste
vara stabila och att uppdraget ar tydligt formulerat av bade den politiska
ledningen och forvaltningsledningen.®

SSR diskuterar betingelserna for att uppna ett gott ledarskap. En viktig
dimension for att uppna kvalitet ar att chefen ar narvarande och tillgang-
lig i vardagsarbetet och leder utvecklingen av verksamheten. For att gora
detta mojligt maste chefen ha ratt forutsattningar for sitt uppdrag, vilket
ar problematiskt fér manga chefer. Dessa relativt abstrakta synpunkter
konkretiseras sedan i nagra konkreta krav:

35 www.akademssr.se 2008-07-03.
36 www.akademssr.se 2008-07-03.
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o Akademikerforbundet SSR kraver att en chef inte har direkt
arbetsledaransvar for fler &n 30 anstallda.

» Akademikerforbundet SSR anser att regelbundna uppféljningar ar
grundldaggande for att dimensioneringen ska vara adekvat och
aktuell.

» Akademikerforbundet SSR anser att ledarskapet bor vara val for-
ankrat i de grundlaggande varderingarna, ett sa kallat varderings-
styrt ledarskap, samt att det ar viktigt som chef att vara medveten
om sitt ansvar att halla etiska varden och normer levande och
vara forebild.”

Ytterligare krav ar att chefer som befinner sig pa mellanniva i organi-
sationen ska kunna vara trygga i vetskapen om att dverordnade chefer
star bakom inriktningen i uppdraget och att alla drar at samma hall.*®

Den sista fackliga organisation som har presenteras &r Svenska Kommu-
naltjanstemannaférbundet (SKTF)*. SKTF har, liksom de évriga organi-
sationerna, programdokument om ledarskap dér de tar upp alla de teman
som namnts i avsnitt ovan, det vill sdga kontrollspann, administrativt
stdd, offentlig sektor och konsekvenserna av att verka i en politiskt styrd
organisation.“

Forbundets syn pa kontrollspann visar sig tydligt i nedanstaende citat
fran programdokumentet om ledarskap:

Manga chefer har alltfor manga medarbetare for att kunna leva upp till de
krav pa effektivitet och kvalitet som stélls pa verksamheten. Detta ar vanligt
inom aldre- och handikappomsorgen. Vi kan ockséa konstatera att manga che-
fer saknar forutséttningar att ta sitt arbetsmiljéansvar pa grund av bristande
resurser, kompetens och mandat. SKTF ska stélla krav pé att en chef ska fa
tydliga mandat, tillrackligt med resurser i bade pengar och personal samt tid
for att utova sitt ledarskap. SKTF ska sétta en grans pa att en chef inte ska
ansvara for fler &n 25 medarbetare. Argumenten for detta ska kopplas ihop

37 www.akademssr.se 2008-07-03.

38 www.akademssr.se 2008-07-03.

39 SKTF bytte under 2011 namn till Vision.

40 www.sktf.se Programdokument om Ledarskap 2008-07-03.
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med forutsattningarna for att ta ansvar foér medarbetarna och verksamhetens
utveckling. Och, det arbetsmiljéansvar som arbetsgivaren har.

Vikten av det administrativa stodet for att cheferna ska kunna fullgéra
sitt uppdrag tas ocksa upp i programdokumentet. Tva administrativa om-
raden namns sarskilt; personal och ekonomi. Cheferna sigs inte ha den
speciella kompetens som kravs.

Det &r ocksa vanligt att chefer saknar tillrackliga personalresurser inom per-
sonal- och ekonomiadministration. Cheferna &gnar alldeles for mycket tid till
administration, som dessutom kréaver speciell kompetens, vilket inte alla che-
fer har. Resultatet blir brist pa tid for att skota sitt ledarskap, vara tillganglig
for sina medarbetare, genomféra medarbetarsamtal och att utveckla verk-
samheten. Sarskilt sarbara blir chefer i platta organisationer dar arbetsgivaren
delegerat ansvaret langt ut i verksamheten.

Ett flertal punkter i programdokumentet beror den karaktaristika som
utmérker politiskt styrda verksamheter. Uppdraget sags vara mer kom-
plext i dessa verksamheter an i andra da chefen maste ha forstaelse och
kompetens for (det politiska) systemet. Cheferna maste ocksa kunna
hantera politiska skiften och dess efterverkningar i organisationen.

For chefer i politiskt styrd verksamhet &r uppdraget &nnu mer komplext &n
for chefer i andra verksamheter. Att arbeta som tjdnsteman och chef i det
demokratiska systemet kraver bade att man har forstaelse och sarskild kom-
petens for systemet i sig och for det néra samarbete man har med ansvariga
politiker.

I rollen ingdr bland annat att hantera att den politiska styrelsen kan bytas ut
vart fjarde &r och att de politiska agendorna ibland gar fore att halla kontinu-
itet och kvalité i den praktiska verksamheten. Att halla hog kvalité och varna
om kontinuiteten ar ndgot som den anstéllda chefen manga ganger far kampa
for. Kvalité och kontinuitet &r ocksd nagot som medborgarna stiller mycket
hoga krav pa.

Programdokumenten bygger pa de forhallanden SKTF:s foretradare kon-
staterat i olika sammanhang*. En rapport fran ar 2000 har den talande

1 Intervjuer med ombudsman 2006-04-05 samt 2008-10-28 samt rapporterna som
refereras 1 texten.
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titeln Roster fran 137 chefer inom aldreomsorgen — ar det mojligt att
vara chef i dagens aldreomsorg? Den bygger pa en enkatundersokning
till just 137 chefer och visar att cheferna inom dldreomsorgen, hemtjanst
och vardboende, saknar administrativt stod, att I6nerna ar for laga i for-
hallande till arbetsuppgifter och ansvar, att cheferna inte har tid att kom-
petensutveckla sig, att manga chefer uppger att de har problem med
underbemanning pa grund av rekryteringssvarigheter samt att tiden som
laggs hos brukarna &r otillracklig. Chefernas kontrollspann ligger runt 50
personer. De har férhallandevis lag 16n, 216 000 kr, 43 % av cheferna &r
utan administrativt stdd och en tredjedel har inte tid for vidareutbildning.
Trots det kdnner de, som regel, arbetsgladje och gillar sina arbeten for att
det & omvéxlande, stimulerande och viktigt. Sammantaget finns en stor
risk for utbrandhet menar férbundets foretradare.

SKTF likstaller dldreomsorgens chefer med chefer i medelstora foretag,
da de har manga anstéllda, stor budget och mycket administration. Che-
ferna i rapporten ar till 94 % kvinnor med en medelalder pa 47 ar och
mer an femton ars anstallningstid. Cheferna saknar vidareutbildning i
ledarskap, ekonomi, data och kvalitetssakring.* Cheferna i &ldreomsor-
gen har ocksa andra arbetsférhallanden &n andra chefer inom kommu-
nerna beréttar SKTF:s ombudsman. De &r ofta battre utbildade &n andra
kommunala chefer men har trots det lagre 16n, ett forhallande som kan
tolkas i genusrelaterade termer.

Forbundets farhagor om utbrandhet ar grundade i praktiken. Chef inom
aldreomsorgen — pressas till utbrandhet och sjukskrivning var titeln pa
en rapport fran ar 2001. | den framgar att var femte chef inom aldre-
omsorgen var sjukskriven under det aret. De langa sjukskrivningarna
dominerade.”

De konstaterade problemen aterkommer i varje undersokning som gjorts
inom omradet liksom forslagen till nédvandiga forandringar. 1 tidningen

#2 SKTF (2000) Roster fran 137 chefer inom aldreomsorgen. Rapport 3/00.
4 SKTF (2001) Chef inom aldreomsorgen — pressas till utbrandhet och sjukskrivning.
Rapport 3/01.
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Social omsorg* presenterar en ombudsman fran SKTF en enkat fran
2005 som tydliggor de konkreta arbetsforhallandena for forsta linjens
chefer. Utgangspunkten for manga av problemen ér att det sociala inne-
hallet i aldreomsorgen urholkas allt mer. Administrationen har okat un-
der de senaste aren och resulterat i mindre tid for medarbetare och bru-
kare. Ofta ar det cheferna som far bara ansvaret for nedskarningar och
det ar ocksa de som hangs ut i media, nar det egentligen & kommunens
politiker som bér det yttersta ansvaret for den omsorg som erbjuds. |
enkéaten svarar cheferna bland annat att de tvingas prioritera ner sitt per-
sonalansvar gentemot medarbetarna, att de tvingas prioritera ner sitt om-
sorgsansvar gentemot brukarna, att dessa prioriteringar leder till etiska
konflikter, att de har begransade mojligheter att handleda sina medarbe-
tare. Enhetschefernas arbetssituation beskrivs som att “skotta framfor
dorren”. En tredjedel av cheferna som svarade pa enkaten har 50 medar-
betare eller fler. Cheferna ar pa arbetet fast de ar sjuka, de tvingas fatta
beslut som ar emot den egna yrkesetiken, halften av cheferna maste ar-
beta Gvertid varje vecka. Slutsatserna fran enkaten ar att chefen pa grund
av okad arbetsbelastning kommer allt langre ifran brukaren och far allt
samre mojligheter att utveckla och félja kvaliteten i verksamheten.
Vardbitradena far ta ett stort eget ansvar nar chefen tvingas att prioritera
ekonomin.

Fran enkatresultaten dras i artikeln slutsatsen att enhetschefer inte ska ha
mer &n 30 understallda for att kunna vara en synlig och narvarande chef.
De ska ocksa ha eget stod och mojlighet att ta sitt personal- och om-
sorgsansvar. Kommunens politiker maste ta sitt ansvar for de priorite-
ringar som gors.*”

Platsannonser och uppdragsbeskrivningar

Hér beskrivs det konkreta uppdraget och det utférda arbetet genom de
platsannonser och uppdragsbeskrivningar som formulerats av de olika

# Tidningen Social omsorg ges ut av den fackligt, politiskt och religiost obundna
tidskriften Foéreningen Social Omsorg. Medlemmar ar yrkesverksamma inom omsorg
om aldre eller funktionshindrade.

# Social omsorg nr 2/2005 argang 6.
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utforarna. Syftet med kapitlet ar att visa vilka forvantningarna ar pa che-
ferna i dldreomsorgen genom att studera platsannonser och uppdragsbe-
skrivningar. FOr att ytterligare ringa in positionen som verksamhetschef
jamfors ocksa platsannonser for 6verordnade och underordnade uppdrag
sasom regionchef och gruppchef.

Varfor da platsannonser och uppdragsbeskrivningar? | en platsannons
beskrivs uppdraget, som en potentiell chef inom omsorgen soker till. Dar
presenteras organisationen, vad chefen ska arbeta med, vilka egenskaper
som soks och vilka kvalifikationer som ska uppnas. En uppdragsbeskriv-
ning &r den instruktion som verksamhetscheferna arbetar efter, vad som
ingar i tjansten helt enkelt. Den ar mer utforlig an en platsannons och
anpassad till den specifika organisationen men ocksa placeringen i orga-
nisationen. Beteckningen pa tjansten varierar mellan de olika utférarna.
Gemensamt for dem alla, oberoende av terminologi, ar att de visar vad
som ingar i chefens uppdrag. De visar vad cheferna férvantas arbeta
med.

Platsannonser

Forst aterges tva platsannonser, en fran den kommunala utféraren och en
fran en av de privata utférarna. Darefter kommenteras vad platsannon-
serna innehaller och i viss man vad de inte innehaller. Kommentarerna
utgar fran de tva atergivna annonserna men bygger ocksa pa flera plats-
annonser, bade fran de tva organisationerna som formulerat annonserna
och fran andra utférare. Annonserna omfattar tjanster som ansvarar for
bade hemtjanst och vardboende. Annonserna ar publicerade under aren
2007-2008.

Nedan aterges en platsannons fran den kommunala utféraren som soker
en verksamhetschef vid tiden for intervjustudien, foljt av en platsannons
fran en av de privata utforarna publicerad vid samma tid 2007. Uppgifter
fran andra annonser och organisationer kompletterar diskussionen dar-
efter.
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Verksamhetschef inom omsorg xx kommun

Arbetsplatsbeskrivning

Verksamhetsbeskrivning

Omrade Sodra soker verksamhetschef

Omrade Sodra inom omsorg &r det storsta av de tre geografiska omradena. Vart
uppdrag &r att ge service till personer som bor i ordinart boende, serviceldgenheter samt
till personer som bor i olika vardboendeformer.

Sodra omradet har ca 425 tillsvidareanstéllda medarbetare, varav ca 25 medarbetare
har sin nuvarande placering i verksamheten A, B och C.

Uppdrag och arbetsuppgifter
Verksamhetschefen har ett lednings- och samordningsansvar. | detta ingar ansvar for
ekonomi, personal och verksamhet.

Uppdraget innebar att:

» Inom ramen for givna resurser nd de verksamhetsspecifika malen

» Ingd och aktivt delta i omradets ledningsteam

e Utfora bestalld verksamhet inom ramen for tillgangliga resurser

e Sakerstdlla en sammansattning av personal med rétt kompetens for att losa
verksamhetens uppdrag

» Skapa attraktiva arbetsplatser

e Leda och delta i verksamhetsutveckling

Kvalifikationer

Sociala omsorgsprogrammet, 120 poang, eller annan motsvarande utbildning
med beteendevetenskaplig inriktning.

Ditt ledarskap kénnetecknas av samverkan, tydlighet, strategiskt tankande,
delaktighet och formaga att delegera.

Korkort erfordras.

Anstéllningens omfattning
Anstéliningsform: Tillsvidareanstallning
Omfattning: Heltid 75-100 %

Ansdkan
Senast 2007-02-04

XX soker verksamhetschefer till hemtjansten

Arbetet som verksamhetschef innebér det totala ansvaret for verksamheten. Det innebar
att ansvara for att budget och avtal efterlevs, kundkontakter och arbete med forséljning,
rekrytering, utveckling och motivering av medarbetare, arbetsmiljbansvar och ansvar for
samverkan med arbetstagarorganisationer, arbete med metod- och verksamhetsutveck-
ling samt ansvar for kvalitetsarbete.
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Kvalifikationer for arbetet som verksamhetschef &ar relevant utbildning, garna fran
hogskola, erfarenhet fran hemtjansten och dokumenterad erfarenhet av ledarskap. Du
tycker om att arbeta resultatinriktat samt har latt for att se nya lésningar och skapa nya
affarer. Du motiveras att leda personal och se dem lyckas i sitt arbete.

Tjansterna &r tillsvidare och pa heltid. Individuell l6nesattning.
Upplysningar ges av regionchef xx

| bada annonserna anvands begreppet verksamhetschef, sa ar dock inte
fallet hos alla. En verksamhetschef kan ansvara for hemtjénst eller
vardboende eller bade och.”® Verksamheterna ar mycket olika till sin
karaktar. Hemtjanst utfors av omsorgspersonal i den boendes hem, pa ett
servicehus eller i det egna hemmet. Vanligtvis ar de boende friskare &n
pa ett vardboende. Verksamhetschefen befinner sig inte pa samma plats
som medarbetarna under dagen. Vardboende innebar en sarskild plats dar
boende, medarbetare och verksamhetschef befinner sig pa samma fysiska
plats under dagen.

Den kommunala utforaren var vid tiden for studien organiserad i tre geo-
grafiska omraden. Denna annons soker en verksamhetschef till ett av
dessa tre omraden, det sodra. Utforaren beskriver sitt uppdrag som att ge
service till personer i ordinart boende, servicelagenheter och i vardbo-
ende. De tva forsta boendeformerna omfattas av hemtjanst i det egna
hemmet eller i servicelagenhet. | annonsen framgar inte vilken verk-
samhet uppdraget galler, om chefen ska ansvara for hemtjanst eller vard-
boende eller bade och. Exemplet fran den privata utféraren preciserar
redan i rubriken att det ar fraga om hemtjanst.

Det av fackféreningarna och andra debattorer omtalade kontrollspannet,
antalet anstallda som verksamhetschefen ska leda, anges i kommunens
annons. Antalet, 25, anses rimligt som framgatt tidigare. Utbildnings-
bakgrunden ska vara social omsorgsuthildning eller nagon annan utbild-
ning med beteendevetenskaplig inriktning. Det markerar att det inte ar
nddvéandigt med omsorgskompetens. Foérutom “relevant utbildning”
efterfragar den privata utforaren personer som har erfarenhet av led-

*® Se férdelning bland studiens chefer i tabell 2 och bilaga 3.
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ningsarbete och hemtjanst, inte nagon som kommer direkt fran utbild-
ningen.

Uppdrag och arbetsuppgifter star i annonsernas fokus. Ansvar, totalan-
svar, &r den korta sammanfattningen av chefsuppdraget. Just den termen
anvands i den privata utférarens annons medan den kommunala anvan-
der flera ord sdsom ”lednings- och samordningsansvar” som inkluderar
ekonomi, personal och verksamhet. Det sistnamnda kan tyckas nagot
oprecist men faststalls, sasom framgar i annonsen ovan i punktform.
Detsamma géller den privata utféraren.

Bada annonserna betonar det ekonomiska ansvaret men uttryckt pa nagot
olika satt. Det ekonomiska uppdraget framstar som givet och basen for
den verksamhet som verksamhetschefen far ansvar for. Den privata verk-
samhetschefen har en budget att halla sig inom och ett givet avtal som
ska hallas. Att bade avtalsformulerandet och budgeten kommer fran
andra nivaer i organisationen framgar av formuleringarna i annonser.
Detsamma galler de resurser som tilldelas den kommunala chefen. Re-
surserna for den kommunala verksamheten &r faststéllda av lokala poli-
tiska beslut men fordelningen forhandlas i organisationen. Ytterst ar de
privata utférarnas budget ocksa politiskt faststallda. Enligt annonstexten
har dven verksamhetscheferna en majlighet att paverka de egna intak-
terna genom att arbeta med kundkontakter och forséljning. Att tycka om
att arbeta resultatinriktat och skapa nya affarer &r uttryck som namns.
Arbetsuppgifter och ansvar innebar att verksamhetscheferna ofta verkli-
gen moter kunderna och deras behov, vilket inte Overordnade chefer gor.
Kundbegreppet aterfanns inte i kommunens annons trots att begreppet
borjat anvandas, vilket kommer att framga i senare empiriska kapitel.
Uttrycket "bestélld verksamhet” tycks snarare hamtat fran bestallar-/ut-
forarmodellen.*

Personalansvaret betonas i platsannonserna. Verksamhetscheferna ska
rekrytera, utveckla och motivera sin personal. Personalen ska ledas till
framgang. Det ar sa resultat nas. Resultat forutsatter ocksa en bra ar-

" Vid tiden for studien var omsorgen organiserad enligt den s kallade bestéllar-
utférarmodellen. Ar 2011 organiseras istéllet verksamheterna om i en kundvalsmodell.
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betsmiljo och goda relationer till de fackliga organisationer, som de an-
stallda tillnor. Allt detta ar verksamhetschefens ansvar. Den kommunala
utforaren anvander en annorlunda terminologi, som kanske avspeglar en
annan situation. Som framgatt minskar den kommunala verksamheten
sin verksamhet inom &ldreomsorgen medan flera privata utforare, sasom
denna, dkar sin. Det skrivs “rakt ut” i annonser fran ett av foretagen att
"X dr ett expanderande vardféretag som erbjuder goda utvecklingsmoj-
ligheter for vara medarbetare™. | det laget kan uppdraget for de kommu-
nala cheferna att skapa “attraktiva arbetsplatser” i en minskande organi-
sation verkligen ses som en utmaning.

Verksamhetschefernas position i de organisatoriska hierarkierna fram-
kommer, om an indirekt i annonserna. Den kommunala chefen kommer
att inga i ett ledningsteam vars sammansattning framgar av den organi-
sationsindelning som inleder annonsen. Verksamhetsutveckling ar ett av
chefernas ansvarsomraden. Kommunen uttrycker det som deltagande och
uppdraget som verksamhetsutveckling medan det i den privata annonsen
explicit namns bade kvalitetsarbete och metodutveckling.

Forutom de explicita utbildningskraven anger annonserna vissa person-
lighetskrav och formagor. | kommunens annons efterfragas ett ledarskap
som innebar “samverkan, tydlighet, strategiskt tankande”. Hos nagra
andra privata organisationer ar krav pa “synlighet” pa arbetsplatsen och i
organisationen nagot som explicit betonas. Det markerar att cheferna ska
finnas ute i verksamheten, inte sitta inne pa sina kontor.

Ndagra organisationer anger i annonser vissa organisatoriska karakta-
ristika, som kan locka kvalificerade anstdllda att valja just den
arbetsgivaren. Korta beslutsvdgar ndmns i en annons, ett tema som
aterkommer i foljande kapitel. Mojligheter till vidareutveckling &r nagot
som en arbetsgivare lovar, mojligtvis ett svar pa den diskussion om
daliga karridarvagar som bland annat tas upp av fackliga organisationer.

Uppdragsbeskrivningar

De platsannonser som presenterades ovan preciseras i uppdragsbeskriv-
ningar, som &r detaljerade och syftar till att gra en komplett beskrivning
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av vad arbetet som verksamhetschef innebar. Dessa dokument preciserar
arbetsgivarens forvantningar pa den som innehar tjansten. De ar ocksa
dokument som kan ses som strategier for verksamheten och den position
som forsta linjens chefer ska inneha. Den stora betydelsen av
uppdragsbeskrivningen leder till att vissa organisationer inte vill sprida
kunskap om innehallet till konkurrenter.

En specifikation Over vad verksamhetschefsuppdraget for chefer inom
den kommunala aldreomsorgen ska innehalla, togs fram i samband med
en omorganisation ar 2003 och den géllde fortfarande vid tiden for stu-
dien. | denna specifikation beskrivs verksamhetschefsuppdraget utifran
tre huvudomraden; karnverksamhet, ekonomi och personal. Varje om-
rade ar sedan i sin tur ytterligare uppdelat i ledningsfokus, styrdokument
(lagstiftning, avtal och interna dokument) och specifikt ansvar.

Nedan aterges dokumentet i sin helhet, vilket innebéar att inga korrige-
ringar av sprak har gjorts. Daremot har kopplingar till den aktuella
kommunen tagits bort.

Verksamhetschefsuppdraget inom verksamhetsomrade omsorg
xx kommun“®
Uppréattat 2003-08-08, Reviderat 2003-09-11

Verksamhetschefsuppdraget — en helhet
Verksamhetschefsuppdraget inom verksamhetsomrade omsorg ska betraktas som en
helhet. En helhet sammansatt av deluppdrag inom tre huvudomraden:

1. Karnverksamhet
2. Ekonomi
3. Personal

1. Uppdraget for karnverksamheten ar att tvadelat. Dels ska verksamhetschefen inom
ramen for givna resurser n& de verksamhetsspecifika mélen, dels ska de inga och
aktivt delta i omradets ledningsteam.

Ledningsfokus inom karnverksamheten bestar av tre olika punkter. Den forsta &r att
styra, leda och utveckla verksamheten inom ansvarsomradet. Den andra &r att i
samverkan med omradets ledningsteam styra, leda och utveckla verksamheten med
ett tydligt framtidsfokus. Den tredje och sista punkten ar att félja upp och utvardera
verksamhetens resultat ur ett brukar- och bestéllarperspektiv.

“8 Internt dokument, Kommunen.
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Foljande styrdokument anges for deluppdraget karnverksamhet; Speciallagstiftning
(SOL, HSL, LSS, LASS, Lex Maria och Lex Sarah), Socialstyrelsens allmanna rad
och foreskrifter inom omradet, avtalet med bestéllaren och dartill hérande kravspeci-
fikationer, omsorgsndmndens kvalitetsuppféljningsplan, av fullméktige beslutade
styrdokument, produktionens mal och riktlinjer, verksamhetsomradde omsorgs mal
och riktlinjer (faststalld verksamhetsplan i enlighet med balanserad styrning, faststallt
kvalitetssystem fér SOL, HSL i enlighet med balanserad styrning, omsorgsgemen-
samma rutiner samt faststallda internkontrollplaner), instruktioner for hantering av IT-
baserade administrativa system, serviceavtal, boserviceavtal, bistdndsbeslut fran so-
ciala forvaltningen, bestéllningar fran sociala forvaltningen, individuella vardplaner
samt avslutningsvis personuppgiftslagen.

Det specifika ansvaret innefattar féljande moment:

* Ansvara for att géllande styrdokument foljs

» Verksamhetschefsansvar inom vard och omsorg enligt § 29 HSL

» Ansvara for upprattandet av ansvarsomradets verksamhetsplan i enlighet med
balanserad styrning och 6vriga direktiv

* Ansvara for uppréattande av kvalitetsplan

« Ansvara for utveckling av service- och omvardnadsverksamheten inom ansvars-
omradet

« Ansvara for att information till befintliga och presumtiva service- och vardtagare

» Ansvara for att géllande sédkerhetslagstiftning och évriga sakerhetsdirektiv foljs

» Delta i méten med kommuninternerna och externa foretréadare

« Initiera behov av avveckling av verksamhet inom ansvarsomradet

« Uppratta avtal och planer med utgdngspunkt fran individuella bestallningar

» Systematiskt folja upp och utvardera service- och omvéardnadsverksamheten
inom ansvarsomradet pa individniva

» Systematiskt félja upp anmélningsskyldighet enligt gallande speciallagstiftning

« Systematiskt folja upp klagomalsrutin i enlighet med faststalld rutin

Det andra huvudomrédet, ekonomi, bestar av ett enda uppdrag; att utféra bestalld
verksamhet inom ramen for tilldelade resurser.

Ledningsfokus bestar for det forsta av att uppratta internbudget, systematiskt folja
upp, analysera och prognostisera ansvarsomradets ekonomiska stallning. Den andra
delen ar att genom tydlig styrning och effektiv uppféljning ytterligare decentralisera
ekonomiskt ansvar och ekonomiska befogenheter.

Atta styrdokument anges; kommunens ekonomistyrningsregler, ekonomihandboken
med Produktionsstyrelsens kompletteringar, faststélld verksamhetsordning, fast-
stallda internkontrollplaner, faststalld internbudget, verksamhetsomrdde Omsorgs
investeringsplan, avtal/uppdrag med bestéllaren samt avslutningsvis kommunens
upphandlingspolicy och inképshandledning.

Det specifika ansvaret bestar av dessa punkter:

e Sakerstalla att fakturering av utférda tjanster sker
» Upprétta ansvarsomradets internbudget inom givna ramar
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« Genomféra uppféljning, analys och prognostisering av ansvarsomradets
ekonomiska stallning och vid avvikelser upprétta atgardsplaner och rapportera till
omradeschefen

» Vid avvikelser frAn uppréattad internbudget uppratta atgardsplaner och rapportera
till omradeschefen

* Genomfora investeringar i enlighet med faststélld investeringsplan

» Fatta beslut i enlighet med faststalld verkstallighetsordning

Det tredje och sista huvuduppdraget, personal, ar tvadelat. Verksamhetschefen ska
dels sékerstdlla en sammanséttning av personal med ratt kompetens for att l6sa
verksamhetens uppdrag, dels skapa en attraktiv arbetsplats med god fysisk och
psykisk arbetsmiljo.

Ledningsfokus ar for uppdraget personal att utdva ett aktivt och néarvarande ledar-
skap, att sékerstdlla medarbetar-, arbetslags- och organisationsutveckling samt att
sékerstalla ett systematiskt arbetsmiljdarbete.

Styrdokumenten ar arbetsréttslig lagstiftning och kollektivavtal, lagstiftning inom
arbetsmiljpomradet, produktionens policydokument inom omradet, xx kommuns
personalpolitiska program, faststalld verkstallighetsordning, faststéllda internkontroll-
planer, faststalld jamstélldhetsplan, xx kommuns program for integration samt
faststalld arbetsmiljoplan.

Det specifika ansvaret &r féljande:

* Implementera xx kommuns personalpolitiska program

e« Ansvara for att information och forhandling enligt medbestdammandelagen
genomfors

e Ansvara for tillampningen av géllande arbetsmiljo- och jamstélldhetsplaner

e  Sékerstélla en sammansattning av personal med ratt kompetens for att 16sa
ansvarsomradets uppdrag

»  Ansvara for introduktion av ansvarsomradets personal

*  Genomféra utvecklings- och lIdnesamtal med direkt understélld personal

e Uppratta, folja upp och revidera individuella utvecklingsplaner med direkt under-
stélld personal

e Genomftra I6nerevision inom ramen for tilldelat férhandlingsutrymme

*  Genomfora avgangssamtal med direkt understélld personal

« Ansvara for rehabiliteringsarbete gentemot direkt understalld personal

« Initiera och medverka vid hantering av avveckling av personal

« Fatta beslut i enlighet med faststalld verkstallighetsordning
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Uppdragsbeskrivningen & som synes mycket omfattande med tre hu-
vudomraden; karnverksamhet, ekonomi och personal. Beskrivningarna
inleds med en precisering av vad uppdraget i detta avseende innebér och
konkretiseringar i form av “ledningsfokus”, vilket varierar mellan de tre
omradena.

Det forsta huvudomradet, karnverksamhet, handlar om att na de verk-
samhetsspecifika malen och att aktivt inga i omradets ledningsteam. For
att na dessa uppdrag ska verksamhetschefen styra, leda och utveckla
verksamheten inom ansvarsomradet.

Karnverksamheten preciseras genom lagstiftningen inom omradet och
som alla utforare har att ratta sig efter. Lagarna ar faststallda pa nationell
niva genom politiskt fattade beslut och ansvariga myndigheters tolk-
ningar. Politiska beslut fattade pa lokal niva av kommunfullméktige och
omsorgsnamnden &r ocksa styrande och for den kommunala utféraren pa
tva olika satt — dels beslut som géller alla leverantérer av omsorg, dels
beslut som géller hur den egna produktionen ska utféras. Det sistndmnda
preciseras genom dokument som ska uppréttas och styrdokument som
ska anvandas. Som exempel kan ndmnas en verksamhetsplan i enlighet
med balanserad styrning och kvalitetsplaner liksom planer for hur en
enhet ska utvecklas.

Uppdragsbeskrivningen for de andra huvudomradena &r uppbyggda pa
samma sétt, det vill sdga uppdragsprecisering, ledningsfokus, styrdoku-
ment och ingdende moment. Det ekonomiska ansvaret handlar, kortfattat,
om att utféra den bestallda verksamheten inom ramen for tilldelade re-
surser. | detta omrade ingar att uppréatta internbudget samt att folja upp,
analysera och prognosticera den ekonomiska stallningen. Chefen ska
ocksa decentralisera det ekonomiska ansvaret samt ha ekonomiska
befogenheter i verksamheten. Mer specifikt ska chefen sédkerstélla
fakturering av utforda tjanster, uppratta en internbudget, vid avvikelser
uppratta atgardsplaner samt genomfora investeringar.

Det tredje och sista omradet ar personal, vilket innebér att satta samman
en personalgrupp med ratt kompetens for att Igsa verksamhetens
uppdrag, samt att skapa en attraktiv arbetsplats med god psykisk och
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fysisk arbetsmiljo. Chefen ska utgdra ett aktivt och nérvarande
ledarskap, sakerstalla organisationens utveckling samt sékerstélla
arbetsmiljoarbetet. Omradet innefattar att genomféra samtal av olika art
med personalen, tillampa olika lagstiftningar och genomfdra revisioner.
Att hantera avveckling av personal ndmns explicit liksom, under
“karnverksamhet”, att initiera behov av avveckling av verksamhet.

En uppdrags-/befattningsbeskrivning fran en privat aktér aterges nedan.
Inte heller har har spraket korrigerats utan dokumentet aterges i sin
helhet.

Funktionsbeskrivning: Verksamhetschef*

Som verksamhetschef ar du, inom en angiven verksamhet och pa uppdrag av region-
direktoren/vice regiondirektoren, ansvarig inom nedanstdende omraden. Du &r direkt
understalld och rapporterar till regionchefen/vice regionchefen och ingér i regionens
ledningsgrupp.

Kund och uppdragsgivare
Du ansvarar for att:

» sékerstalla och folja upp driftsavtalet mot uppdragsgivaren

« verksamhetens driftsavtal/intdktsavtal och andra handlingar blir i erforderlig
utstrackning uppfdljda

« tilsammans med RC sékerstalla och félja upp driftsavtal/intaktsavtal

e agera som foretagets ambassador

» sékerstalla god kvalitet inom verksamheten

 identifiera och prioritera vara kunders och uppdragsgivares krav och forvantningar

« skapa och bibehdlla goda relationer med kunder, narstdende, uppdragsgivare,
myndigheter och andra intressegrupper.

* medverka vid omférhandling av avtal.

« foretagets varderingar, policies och koncept efterlevs

« driva forbattringsarbete i syfte att 6ka kundnéjdheten

Ekonomiskt resultat
Utifran foretagets riktlinjer, attest- och delegationsordning ansvarar du for:

* budgetera inom de ramar som ges av regiondirektor/vice regiondirektor
* |dpande resultatuppfdljning och rapportering
» formulera och kommunicera konkreta ekonomiska mal

* Internt dokument foretag X.
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skapa ett effektivt arbetsklimat
félja upp verksamheten sa att avsedda resultat uppnas (6vertraffas)
driva forbéttringsarbete i syfte att forbéattra det ekonomiska resultatet

Medarbetare

Utifrdn géallande lagar och avtal samt féretagets policies ansvarar du for:

stodja och leda gruppcheferna sa att forutsattningar for en decentraliserad organisa-
tion genomfors, implementeras och utvecklas.

sékerstélla en god kommunikation kring foretaget och verksamheten till medarbe-
tarna

skapa fortroende och delaktighet

uppréatta handlingsplaner och rutiner for att uppna en tkad medarbetarnojdhet
rekrytering och introduktion

utvecklingssamtal och I6nesamtal halls arligen

facklig samverkan samt att samverkansavtalet efterlevs

bemanningsplanering samt attestering av underlag till faktureringssystemet

Arbetsmiljé och hélsa

Du ansvarar for:

att du skriftigen mottagit den uppgiftsfordelning som géller for ditt uppdrag och
att du vid avslut av tjanst returnerar uppgifterna till narmaste chef

att gallande lagar och avtal efterlevs

att foretagets policies efterlevs

att aktivt arbeta fér en god fysisk och psykisk arbetsmiljo

att ansvara for att planerade atgarder genomfors, dokumenteras och féljs upp

Verksamhets- och marknadsutveckling

Du ansvarar for att:

kommunicera och implementera verksamhetens affarsplan och mal

arbeta med verksamhetens strategier, planer och framtidsperspektiv

initiera och implementera de sélj- och marknadsaktiviteter som behovs for att uppna
faststallda affarsmal

konkretisera verksamhetens forutsattningar och resurser

skaffa och sprida information samt utveckla kompetens och kvalitet inom verksam-
heten och forverkliga mdjligheter till standiga forbattringar, stimulera utvecklings-
tankande, flexibilitet och problemlésningar

halla dig &jour med marknaden inom den kommun du verkar

aktivt medverka i regionens utvecklingsarbete utifran framtagen affarsplan

folja framtagna profil- och annonsmallar i all extern kommunikation

driva forbéttringsarbete i syfte att skapa béttre kvalitet

Som verksamhetschef far Du inte:

besluta om kostnader utanfér ramen av identifierade nyckeltal
besluta om egna villkor

besluta om resultatmal utan att stimma av med regionchefen
forédndra verksamheten utanfér givna ramar
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« besluta om disciplindra atgarder eller personalavveckling utan att samrada med HR-
avdelningen
¢ godkénna inhyrning utan beslut av regionchefen

Forst definieras var i organisationen verksamhetschefen befinner sig, den
hierarkiska positionen. Det manifesteras pa olika satt exempelvis genom
preciseringar av vad verksamhetschefen inte far géra. Lagstiftning och
anvisningar fran myndigheter géller ocksa for privata utférare av den
omsorg kommunen har ansvar for. Detta ndmns dock inte explicit i de
privata utférarnas uppdrags-/befattningsbeskrivningar, men aterfinns i
driftsavtalen. Redan i den forsta rubriken markeras den upphandlade
omsorgens karaktdr genom att “kund” och “uppdragsgivare” inte ar
desamma. De manga krav som detta leder till vidareutvecklas i en av
punkterna dar relevanta aktorer inkluderar ocksa narstaende och
intressegrupper. Omsorg ar inte vilken tjanst som helst!

Det ekonomiska resultatets avgérande betydelse markeras exempelvis
genom ansvar for kundnojdhet, effektivt arbetsklimat, forbattringsarbete
for att forbattra det ekonomiska resultatet. Det formuleras av en annan av
de privata utférarna som att huvudfokus for intressentbehoven ar att ”6ka
intakterna genom att bygga positiva och konstruktiva relationer inklusive
en effektiv kommunikation”. Hos andra uppdragsbeskrivningar finns
ocksa begrepp som affarsmannaskap” och ett ansvar for att krava om-
forhandling da man "hamnat snett” i avtalen. Vagen till resultat gar i den
har typen av verksamhet genom medarbetarna. Fortroende, delaktighet
och medarbetarndjdhet maste darfor verksamhetscheferna utveckla.

Verksamhetens utveckling ar beroende av den lokala marknadens ut-
veckling. Den senare bor verksamhetscheferna halla sig informerade om
for att soka positionera den egna verksamheten. Avveckling ndmns inte i
denna funktionsbeskrivning.

Overordnade och underordnade

For att ytterligare ringa in uppdraget som verksamhetschef jamfors
platsannonserna for verksamhetschefer med platsannonser for Gverord-
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nade chefspositioner och ocksa underordnade. Annonserna kommer fran
bade kommunal och privat verksamhet.

Platsannonserna for verksamhetschefer skiljer sig bade vad géller de
overordnade och underordnade tjansterna. Vart att uppmarksamma ar att
det endast &r de understéllda, omsorgspersonalen, som ska ha ett genuint
intresse for omsorg, den enskilda ménniskan och &ldre. Varken for verk-
samhetscheferna eller deras éverordnade efterfragas detta explicit.

Liknande utbildningar efterfragas for de 6verordnade cheferna som for
verksamhetscheferna. VVerksamhetscheferna skulle ha social omsorgsut-
bildning foljt av andra beteendevetenskapliga utbildningar eller sjuk-
skoterskeutbildning. | platsannonserna for dverordnade chefer soks en
socionom eller en person med social omsorgsutbildning eller nagon med
annan beteendevetenskaplig utbildning till tjansten som regional verk-
samhetschef. Till tjansten som vice regionchef ska utbildningen vara
adekvat inom vard och omsorg.

For tjansten som regional verksamhetschef efterfragas erfarenhet av
chefsarbete men ingen erfarenhet av omsorg. Vért att notera har ar att det
inte ar erfarenhet av ledarskap som efterfragas utan erfarenhet av chefs-
arbete. Senare beskrivs dock att ledarskapet ska vara tydligt. For tjansten
som vice regionchef r det istéllet erfarenhet av ledande befattningar som
efterfragas liksom lang erfarenhet av chefskap, vard och ekonomi.

Efterfragade egenskaper handlar hos de 6verordnade cheferna mer om att
vara en god kommunikatér och att kunna hantera manga fragor samti-
digt, vara analytisk etcetera. Den vice regionchefen ska ocksa vara en
sann entreprenor.

Uppdraget som gruppchef hos xx ar en underordnad position till verk-
samhetscheferna. Platsannonsen speglar den arbetsledarroll som grupp-
cheferna ska inneha. Gruppcheferna arbetar narmare och ingar i om-
sorgspersonalen. Egenskaperna ar mer fokuserade pa arbetet nara om-
sorgstagaren och arbetsledning av personalgrupperna. Den storsta skill-
naden gentemot uppdraget som verksamhetschef &r utbildningen. Grupp-
cheferna forutsétts vara underskoterskor till skillnad mot verksamhets-
cheferna, som har en hdgskoleutbildning.
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Krav och forvantningar i korthet

Verksamhetscheferna tilldelas stort ansvar och manga arbetsuppgifter
som kraver goda relationer bade inom den egna organisationen, uppat
och nedat, och utat, mot exempelvis kommunala beslutsfattare och anho-
riga. Vissa arbetsuppgifter gérs nagon eller ndgra ganger per ar och kan
latt kontrolleras. Exempel pa det ar uppréattande av protokoll vid arbets-
miljoinspektion. Andra gors frekvent men relativt standardiserat det gal-
ler exempelvis manatliga ekonomiska redovisningar av nyckeltal och att
delta i organisationens traffar for verksamhetschefer. En rad arbetsupp-
gifter konkretiseras och pagar standigt i bade planerad och oplanerad
form. Detta géller exempelvis att astadkomma ett gott arbetsklimat,
fortroende och ha ett framtidsperspektiv. Att verksamhetscheferna ska
vara synliga i verksamheterna och nérvarande pa arbetsplatserna
framhalls hos alla arbetsgivare.

Uppdragsbeskrivningarna ger ett relativt allmant intryck, det framgar
inte explicit att det ar fraga om aldreomsorg. Utformningen av styrning
och uppféljning ar praglade av att det &r svarmatbara och svarstyrda
tjanster som produceras, att det ar personalintensiv verksamhet och att
det &ar politiskt styrd verksamhet, &ven om det inte ndmns explicit. De
fackliga synpunkterna att omsorgsutbildade behdver vidareutbildning i
ekonomi och ledarskap framstar vid lasning av uppdragsutbildningarna
som val motiverade.

| bade annonser och uppdragsbeskrivningar framgar skillnader mellan
den kommunala organisationen och de privata organisationerna. Termi-
nologin &r olika och verksamhetsutvecklingen motiveras i de privata ofta
i ekonomiska termer. Det ekonomiska ansvaret ar framlyft ocksa i kom-
munens uppgiftsbeskrivningar men det ekonomiska som matt framhalls
inte pa samma genomgripande satt. Alternativa sétt och idéer for hur
verksamheterna ska bedrivas framgar inte direkt i skrivningarna, men
kan skdnjas bakom formuleringar som “foretagets vérderingar”.

Verksamhetschefernas arbetsuppgifter och arbetsforhallanden kan ocksa
klargoras i jamforelser mellan medarbetarna som ska ledas och dem som
verksamhetscheferna rapporterar till.
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samt arbetsgivarnas perspektiv

Lagarna som uppdragsbeskrivningarna héanvisar till &r stora och omfat-
tande. De kan nérmast ses som “ramlagar” for verksamheterna dar en hel
kommun har ansvarsomraden gentemot lagstiftaren. Till viss del ater-
finns lagarna i kursbeskrivningar av social omsorgsutbildning och sjuk-
skoterskeutbildning. | verksamhetschefernas uppdrag ligger emellertid
att standigt tolka och félja upp forandringar inom lagstiftningen.
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Arbetsgivarnas perspektiv

| foregaende kapitel har arbetsgivarnas forvantningar och krav pa che-
ferna presenterats med hjalp av platsannonser och uppdragsbeskriv-
ningar. | det har kapitlet beskrivs forvantningarna pa chefernas arbete,
som de formuleras i intervjuer med Overordnade i verksamheterna,
kommunala tjanstemén och politiker och genom observationer av moten,
organiserade av arbetsgivaren. Forst aterges dverordnades tolkningar och
synpunkter fran bade privata och kommunala organisationer. Darefter
skildras moten hos den kommunala utforaren till vilka verksamhetsche-
ferna regelbundet kallas for att fa information fran politiken och organi-
sationsledningar och for att ge information fran “golvet”. Det ges dven
mojlighet till erfarenhetsutbyte med kollegor. Bade intervjuerna och
mdotena styrs av organisationernas struktur.

Intervjuer med 6verordnade, politiker
samt den kommunala administrationen

Ledande personer bade hos den kommunala utféraren och hos privata
utforare har intervjuats for att beskriva chefspositionen. Féljande inter-
vjuer har gjorts:
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» Omradeschefer och verksamhetsomradeschefen hos den kommu-
nala utforaren. Det &r de personer som, liksom verksamhetsche-
ferna, arbetar i och har ansvar for aldreomsorgen.

« Personalchefen for den kommunala utféraren som ingar i det
kommunala styrsystemet liksom personaldirektoren fér kommu-
nen och processledaren for ledarskap inom kommunen

» Chefer narmast Overordnade verksamhetscheferna hos fyra pri-
vata utforare

 Planeringsledare pa omsorgskontoret som ansvarar fér upphand-
ling av omsorgen

 Tva politiker i omsorgsnamnden

De tva sistnamnda kategorierna ar ansvariga for bade de privata och den
kommunala utférarens verksamhet. Framstallningen ar koncentrerad till
foljande omraden, vilka ansluter till syftet, formulerade fragestallningar
samt analysteman.

Chefernas arbetsuppgifter och kompetenser
Arbetsledare och kontrollspann
Verksamhetens huvudman och inriktning
De kommunala chefernas situation

| vissa fall aterfinns ovanstaende omraden som egna rubriker medan de i
andra fall gar in i varandra under samlade rubriker da de ar nara sam-
manbundna.

Chefernas arbetsuppgifter och kompetenser

De overordnade cheferna ar formedlare av organisationernas strategier
och skriftliga uppdragsbeskrivningar. De tre delarna i de kommunala
chefernas uppdragsbeskrivning, verksamhet, ekonomi och personal, ut-
vecklas i intervjuerna liksom betydelsen av att skapa en balans mellan de
tre. Detta ar den stora utmaningen for verksamhetscheferna. Det ar pa
deras nivd som organisationernas intentioner realiseras genom de
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tolkningar som gors av verksamhetscheferna. De Gverordnade bidrar
med att skapa forutséttningar.

Uppdraget kraver, menar de Overordnade vid intervjuerna, adekvat
grundutbildning men i manga fall ocksa vidareutbildningar inom eko-
nomi och arbetsratt. Det gar dock inte att utbilda fram en bra verksam-
hetschef. "De olika verksamheterna &r sa olika och det kraver omdéme
och ratt attityd” samt viljan och “orken” att standigt vara synlig och till-
ganglig for medarbetare, brukare, anhoriga och chefer. De olika delarna
hanger nara samman. Den kommunala verksamhetsomradeschefen ut-
trycker sig pa foljande satt rérande chefernas utbildning:

Sedan récker det inte med social omsorg eller med socionomutbildning utan
man maste ha pabyggnad om man ska vara chef, en hel del, ekonomi, arbets-
ratt, arbetsmiljo... Man laser en del pa utbildningen men det dar ser jag &r
jatteviktigt att man kompletterar nar man kommer ut i verkliga livet, ocksa
da.

Intervju verksamhetsomradeschef 2006-03-06.

Sammantaget &r det “tufft att vara chef i omsorgsverksamhet”, det &r alla
de intervjuade personerna ense om. De chefer som har star i centrum &r
sarskilt utsatta eftersom de finns ytterst i linjen”. Vad kan da arbetsgiva-
ren gora? | forsta hand rekrytera rétt personer for uppdragen och i andra
hand skapa stodfunktioner av olika slag. Till den sistndmnda kategorin
kan réknas att erbjuda ledarutbildningar och mentorsprogram. De sist-
namnda efterfragas dock inte av verksamhetscheferna sjalva.

Forekomsten, eller avsaknaden, av administrativt stod avgor i stort och i
smatt” verksamhetschefernas arbetsforhallanden. Men det galler, betonar
overordnade, att vaga delegera vidare och att vaga ta konflikter. Det spe-
cifika med omsorgen aterkommer i flera av samtalen. "Den viktigaste
bransch som finns” séager nagon som kraver “ett gott forstand och hjartat
pa ratta stallet”.

Relationen mellan verksamhetscheferna och deras 6verordnade hanger
inte bara samman med att de ar offentliga eller privata utan ocksa med
moderorganisationens storlek och rumsliga utbredning. Nagra av de pri-
vata utférarna ar sma pa orten och utvecklingssamtal fors da mellan
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verksamhetschefen och regionchefen. | mojligaste man efterstravas
ocksa i dessa organisationer samlade moten for bade information om
exempelvis nationella och lokala politiska beslut och formedling av fo-
retagskulturer.

Arbetsledare och kontrollspann

En stor del av 6verordnades synpunkter och reflektioner utgar fran och
argumenterar for hur den egna organisationen valt att leda, styra och
kontrollera verksamheten. Som kommer att framga mer av de tva avslu-
tande empiriska kapitlen sa skiljer sig detta mellan de olika organisation-
erna. Konkret galler fragorna férekomsten av arbetsledare och hur beho-
vet av administrativt stod till verksamhetscheferna &r ordnat i det dagliga
arbetet. Framfor allt ar det den kommunala utféraren som avviker fran
ovriga genom att inte ha nagra arbetsledare i verksamheterna och som
renodlat det administrativa stodet och till del later det vara verksam-
hetsévergripande. Sadana personer, ofta kallade assistenter, har inget
personalansvar alls.

Dessa formella olikheter resulterar inte per automatik i nérhet eller av-
stand mellan verksamhetschefer och deras medarbetare. Hur det blir ar
starkt avhangigt av individernas ambitioner och personligheter och ocksa
individuella delegeringsstrategier. En av de privata utforarna har tydliga
regler vad galler kontrollspann, det ska ligga mellan atta och 15 perso-
ner. Aven utan formella arbetsledare kan verksamhetschefer vilja att
overlata vissa arbetsuppgifter, sasom schemalaggning, till medarbetare.
Det ar de Gverordnade medvetna om och uppmuntrar egna initiativ om
an inom vissa (ekonomiska) ramar, vilket framgar nedan.

Verksamhetens huvudman och inriktning

Nagra av de kommunala cheferna menar att det ar sarskilt tufft att vara
chef i kommunal verksamhet pa grund av de stora foérandringar som or-
ganisationerna genomgar. Verksamhetschefernas arbetsuppgifter hos de
privata utforarna liknar i vésentliga avseenden de hos den kommunala
utforaren. Ocksa de organisationerna arbetar med ledarutbildningar och
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vidareutbildningar, exempelvis i arbetsrattsliga fragor och i Socialstyrel-
sens regelverk.

Nagot som skiljer de studerade verksamheterna at ar den ekonomiska
situationen och om verksamheten dr i en expanderande eller retarderande
fas. Ekonomin &r “alltings matt” men kraver engagerade medarbetare,
vilket utvecklas av en av cheferna fran det kommunala administrativa
systemet.

Sedan tror jag ju stenhart pa det har med att ekonomi och personal gar ihop
hur mycket som helst, for har du medarbetare som blir sedda och ké&nner yr-
kesstolthet och trivs — och det ar ju ytterst ocksa chefens ansvar att se till att
ha val fungerande medarbetare — da tjanar du valdigt mycket p& det ekono-
miska ocksa.

Intervju personalchef 2006-04-07

For att denna insikt ska genomsyra verksamheten krévs inte bara ord
utan ocksa handlingar som tjanar som forebilder for alla medarbetare.
Det sistndmnda innebér inte bara ett ekonomiskt fokus och planering for
att uppna en effektiv organisation, utan att gora det pa ett trevligt satt sa
att alla berorda kanner sig bemotta med respekt. | praktiken innebar det
att hantera motstridiga krav. Rehabilitering av personal kan av verksam-
hetschefen beddmas som nodvandig men kostar pengar. Detsamma gal-
ler, naturligtvis, krav och kostnader som ror sjalva omsorgsverksam-
heten. Att detta ar dilemman som verksamhetscheferna starkt k&nner och
upplever framgar av intervjuerna med dem som aterges i kapitel 7 och av
diskussionerna pa ledningsmétena, som berérs nedan.

En 6verordnad chef hos den kommunala utféraren uttrycker sig pa fol-
jande satt om chefernas uppdrag i forhallande till neddragningarna:

Idag stalls det otroligt stora krav pa verksamhetscheferna, krav fran mig som
omradeschef att de ska halla sin budget, de ska jobba med personalutveckl-
ing, personalfragor, de ska jobba med verksamheten utifran riktlinjer, lagar,
verksamhetsplan, kravspecifikationen, de anhdériga, de vi ar till for inte
minst. Det & manga krav och de sitter mitt emellan. Och med minskande re-
surser ska man dnda utveckla sin verksamhet. Vi har verksamhet 12 méanader
om aret, alla andra verksamheter stanger, men vi har alltid 6ppet. Och hem-
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tjansten, om man ser till Landstinget som drar ner pa antalet platser, i hem-
tjansten far man allt svarare boende.
Intervju omradeschef 2007-08-21

Vid tiden for studien kan den kommunala utforaren karaktariseras som
en organisation med sjunkande marknadsandelar och dérmed intakter,
och arbetande mot en ekonomi i balans, ett nollresultat. De privata ut-
forarna kan karaktariseras som organisationer i expansion. De arbetar
standigt med nya anbud och verksamhetsplaner for verksamheter, som
tagits 6ver fran den kommunala utféraren eller som bytt privat utforare
vid en upphandling. Dessa forhallanden praglar chefernas arbete. De
privata utforarna som expanderar vill att cheferna ska vara delaktiga i
anbudsskrivande och budgetering for nya verksamheter. En regionchef
hos en privat utforare berattar hur roligt det &r att arbeta fram nya anbud
och sedan se verksamheterna utvecklas. Hon uttrycker sig sa har:

Jag tycker att det &r jatteroligt att jobba med anbud. Alltsa eftersom jag ar
regionchef s& har jag naturligtvis det drivet, att vi vill vaxa. Vi tycker ju att
vi ar bast, det méste man tycka, annars far jag jobba nagon annanstans. Se-
dan kan det inte bli xx dverallt, det begriper jag men det &r fruktansvart roligt
att jobba med anbud och fa en kravspec och lasa igenom och tanka ut en plan
... Sedan &r det jatteroligt och rakna pa kalkylerna. Ibland brukar vi gora sa
att jag gor en egen kalkyl och den verksamhetschefen som &r uppstartsansva-
rig gor en kalkyl och sedan brukar vi diskutera det dar liksom och argumen-
tera for var sak da och da.

Intervju regionchef privat utforare 3, 2007-01-10

For de kommunala verksamheterna var situationen en annan. De hante-
rade en krympande verksamhet med underskott och malet var att inte ga
minus. Samma regionchef uttrycker sig pa féljande satt om det vinstkrav
som hennes foretag arbetar mot:

Ja, sedan ar det ju klart det har med vinstkravet. Det &r inte s att kommunala
enheter far ga med forlust, det far de inte men vi har ju ocksa vinstkrav. Det
maste man forlika sig med och forstd det har med konkurrensutséttning, den
har branschen liksom.

Intervju regionchef privat utférare 3, 2007-01-10
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Hér bor tilldggas att de privata utforarna valjer vilka verksamheter de vill
lagga anbud pa medan den kommunala utféraren maste tillhandahalla
aldreomsorg inom kommunens ansvarsomrade. Detta faktum ater-
kommer ofta i intervjuerna.

Verksamhetens inriktning ar en annan aspekt som relaterar till ekonomin.
I intervjuerna framkommer att hemtjansten har flera speciella karakta-
ristika. En privat regionchef séger att det krévs olika personligheter for
chefer i hemtjanst och vardboende eftersom hemtjansten ar sa speciell.
Tempot ar sa hogt att det behdvs ett annat driv dar. P4 ett vardboende ar
situationen den omvanda forklarar hon. Dér kan chefen ga runt varje dag
och se de boende och fa en kansla for om det fungerar bra. En annan
privat regionchef sager att det krdvs mer administration inom hemtjans-
ten och att den ar svarare att fa att ga runt pa grund av verksamhetens
stora foranderlighet.

De kommunala chefernas situation

De stora organisationerna med ansvar for flera omraden och darmed flera
an enstaka verksamhetschefer anvénder sig av regelbundna informations-
och samordningsmoten. Det ar pa dessa moéten som arbetsgivarens tolk-
ningar av gallande férordningar och mal for verksamheten samt medlen
for att uppna dem kommuniceras till verksamhetscheferna. Det ar, som
beskrivits tidigare, de senare som ska se till att strategierna och besluten
omsatts i praktiken. Som underlag skisseras den delen av verksamhets-
chefernas arbete med observationer fran méten, alla hos den kommunala
utforaren. Det &r tio omradesvisa ledningsgruppsmoten och en verksam-
hetstraff for samtliga chefer. Vid ledningsgruppsmotena deltog samtliga
verksamhetschefer inom det avgransade geografiska omradet, deras
narmaste chef, samt ofta nagon fran specialist- och serviceenheter sdsom
central ekonom eller centralt personalansvarig, det vill sdga flera av de
personer som intervjuats om verksamhetscheferna men ocksa nagra
andra. Sddana samlande moten forekommer ocksa hos de storre privata
organisationerna. De studerade mdtena aterspeglade den kommunala
organisationens uppbyggnad och funktionssétt. Innehallsligt praglas de
av att den kommunala verksamheten krymper genom att privata utférare
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far fler och fler av de kontrakt och avtal som laggs ut pa den lokala
marknaden.

Ledningsgruppsmotena, som ofta var halvdagstréffar, dominerades av
envagsinformation men utrymme gavs alltid till att stalla fragor och fa
"lufta” akuta problem, sasom hur hantera TV-licenser i vardbostader.
Bade i intervjuerna och vid traffarna framgar att motena spelar stor roll
for cheferna. De kanner sig ofta ensamma ute pa sina enheter och “fast-
nar latt i det smaaktiga”. "Ledningsgruppsmotena lyfter verkligen” sager
en av omradescheferna.

Vad som avhandlas pa dessa méten presenteras nedan i ett uppifran-och-
ner-perspektiv med en start i de politiska beslut som faststaller mal och
ger resurser for att realisera dem. Nederst ar verksamhetscheferna som
ska realisera malen vad galler verksamhet, ekonomi och personal. De
olika delarna, eller benen som de kallas i uppdragsbeskrivningen, hénger
nara samman. Mellan verksamhetscheferna och politikerna finns bade
tjansteman och politiker. Ambitionen ar att strukturera den har framstall-
ningen efter niva och uppdrag dven om det &r svart eftersom allt hanger
ihop.

Politiken och verksamheten

Omvandlingen av aldreomsorgsverksamheten &r en variant pa en om-
vandling som ocksa forekommer i andra kommuner och i andra delar av
den aktuella kommunen. Stora strukturella forandringar sasom hemsjuk-
vardens overflyttning fran landsting till kommun meddelas vid dessa
moten. Vidare meddelas beslutade och forvantade forandringar bade
inom den kommunala organisationen i stort och inom omsorgen. Vid
tiden for studien ingick adldreomsorgen i omsorgsndmndens ansvarsom-
rade och det ar darfor den budgeten och aldreomsorgens andel darav,
som anges vid traffarna av ledande tjansteman. Ledningen annonserar
ocksa kommande upphandlingar for att oka beredskapen och stimulera
till strategiska diskussioner. Det &r i anslutning till det som diskussioner
och suckar uppstar. Deltagarna forutser manga fragor nar de kommer till
sina enheter. Det ar da viktigt, markerar deras dverordnade, att framhalla
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att det handlar om politiska beslut, inte beslut som tagits vare sig av
verksamhetscheferna sjélva eller deras narmast 6verordnade.

Vid tiden for studien drabbades den kommunala utforaren av aterkom-
mande forluster av kontrakt och uppdrag. Detta, och konsekvenserna
avseende ekonomi och personal, det vill sdga karnverksamheten,
dominerade traffarna. De politiska besluten nar verksamhetscheferna via
tjansteman. Beslut av den karaktaren meddelas ocksa pa traffarna, det
kunde rora allt fran uppsagningar av hela verksamheter, som ska laggas
ut pa anbud eller inférande av kundval istallet for anbudsforfarande. Pa
ett mote berattar omradeschefen om diskussionerna om kundval som
fordes i aldrenamnden. Nedanstaende &r ett utdrag fran mina
faltanteckningar.

Omradeschefen sager att aldrenamnden pratar om kundval nu. Hon ska aka
till Stockholm med Foretag X och titta och inh&mta fakta om hur de gér. Om
det blir kundval slipper de alla konkurrensupphandlingar och det &r ju bra.
Kvaliteten kommer att sattas pa sin spets eftersom alla far samma
pris/ersattning. Alla kommer att fa konkurrera pa lika villkor.

Pa traffarna formuleras ocksa produktionens visioner som “Produktion
omsorg pa professionell grund. Nojda medarbetare och fokus pa kund”.
System for schemalaggning och rapportering fattas pa den nivan, utfallen
och konsekvenserna beskrivs av verksamhetscheferna och analyseras vid
motena. Vissa beslut som tycks administrativa har fattats av politikerna.
Det géller exempelvis nya kvalitetssystem. De presenteras vid lednings-
traffar med hjéalp av inhyrda konsulter. Som en anpassning till den NPM-
strategi som anammats av Kommunen &r dessa inte sdllan hamtade fran
privat néringsliv. Terminologin 6verensstdmmer med den foretagisering
som forskare tidigare uppmérksammat.

Ekonomin i fokus

Verksamhetscheferna uppmanas vid de har moétena att ta de beslut som
kravs i den nya ekonomiska situationen och i enlighet med de nya styr-
och kontrollsystem som Kommunen, det vill sdga arbetsgivaren, imple-
menterat. Som exempel pa konkretiseringar kan namnas att ”Lénekost-
nadsjamforelse mellan aren bor goras. Det ar bra for medarbetarna att se
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kostnader, till exempel sjukloner och hur det ser ut pa olika konton.”
"Kvalificerad overtid ska alltid undvikas pa grund av for hog kostnad.”
En person har gjort en lapp som medarbetarna maste fylla i for att fa
overtidsersattning och den har hon gjort sa kranglig som majligt for att
de inte ska fylla i den. Och slutligen ”Slimmade organisationer klarar sig
inte utan vikarier. Klarar man sig utan vikarier &r organisationen inte
tillrackligt slimmad!” Mat- och kontrollsystem hamtade fran privat sek-
tor lanseras pa dessa moten. Balanserade styrkort ar ett sadant som intro-
duceras och presenteras.

Relativt stor del av motena agnas at att analysera resultat och avvikelser.
Omradeschefen informerar cheferna om hur mycket minus de olika geo-
grafiska omradena har gatt under innevarande manad. Nar ekonomen &r
pa besok infor bokslutet uppmanas cheferna att gora realistiska progno-
ser for resten av dret, ndgot som de ska ldmna in som underlag. Samtidigt
séger hon att hon inte vill ha en budget som visar ”10 miljoner minus”.
Det ar ofta frustrerande for verksamhetscheferna och deras narmast
overordnade. Vi har fullféljt vara atgardsplaner och &nda vander inte
ekonomin!”

Kostnadsfordelningsdiskussioner ar standigt aterkommande. Inte sallan
namns vissa enheter och verksamheter som sarskilt belastande for resul-
taten. Men diskussionen &r snarare fragande an "vi kommer aldrig att
Overtraffa resultaten, med de hér blir det inte plusresultat”.

Ekonomin kopplas till chefernas egna Ioner, till verksamheterna och till
medborgarna. "Det ar tungt; cheferna har kampat sa mycket och anda ser
siffrorna katastrofala ut”. Information av detta slag blir massiv for verk-
samhetscheferna. De oroar sig for konsekvenserna bade for medarbetare
och for de boende. Kanske kan man inte arbeta med heltider mer? Olika
jamforelser diskuteras och planeras liksom satt att spara och hantera be-
sparingar. "Nattpatrullen maste kontoférdelas till bokslutet.”, "Bensin-
kostnaderna har okat till foljd av nattpatrullens bildande”. Omradesche-
fen berattar att deras geografiska omrade har sankt sina livsmedelskost-
nader! De andra har 6kat. ”Ni ar sa duktiga”, sager omradeschefen, "jag
ar stolt over er”.
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Exempel hamtas inte bara fran de egna enheterna utan ocksa fran privata
utforare och andra kommuner. Ibland med en viss bavan “de privata ut-
forarna "tommer’ sina hus pa natten. Det finns inga medarbetare pa plats.
Kan de privata gora det kan vl vi gora det ocksa? Flera enheter verkar
ha lite att gora pa natterna. En person kanske kan tas bort fran X-omradet
eller Y-omradet?” De privata ar inte bara konkurrenter utan det fore-
kommer ocksa kontakter for att diskutera hur verksamheterna kan ut-
vecklas.

Som framkommit av citaten och texten ror fragorna problem som kan
beskrivas som organisatoriska och som hanteras genom organisering och
omorganisering. Organisering ses ofta som en l6sning. | dessa l6sningar
spelar verksamhetscheferna en central roll. Vid moéten med ledningen
aktualiserar verksamhetscheferna alltid en 6nskan om ytterligare admi-
nistrativt stod. Assistenter behovs i storre utstrackning. En genomgaende
fraga ar dock hur mycket administratérsarbete som cheferna sjalva gor.
En del gér mycket och en del inte nagot alls. ”Vad &r orsaken till att che-
ferna inte far den hjalp de ska fa?”, "ar det likadant pa andra omraden”,
undrar cheferna. Pa ett méte sag diskussionen ut pa foljande vis. Nedan-
staende &r ett utdrag fran mina faltanteckningar.

En av cheferna tycker att det ar orimligt att cheferna ska géra administrativt
arbete. Alla chefer sdger att de gor det. Vad ar orsak och verkan till att che-
ferna inte far den hjalp de ska fa? Cheferna sager att det beror pa administ-
ratérernas franvaro. En administrator har hjalpt andra s& mycket att hon inte
hinner med sitt eget.

Cheferna ska ej gora nagot administrativt, finns ej tidsméassigt utrymme, inte
kompetens for det heller. Det &r viktigt att administratGrerna ar pa plats. En
del chefer har administrator pa plats tva dagar i veckan pa sin enhet, en del
tva timmar i veckan. Cheferna tycker att tva dagar i veckan ar for lite.

Den uppkomna situationen forsvarar ocksa chefernas egen utveckling
och egna mojligheter att planera tillsammans. Verksamhetschefernas
Overordnade &r dvertygade om att cheferna behdver ges mojligheter att
utveckla sina ledaregenskaper. De erbjuder chefsutvecklingsprogram och
mentorer. Verksamhetscheferna &r inte sa entusiastiska som organisat-
ionens ledning onskar. Verksamhetscheferna betonar forebildsdimen-
sionen och synligheten. ”Vi kan inte vara borta Over natten for att
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planera tillsammans. Det sticker i 6gonen pa medarbetarna.”. Om detta
utbryter en diskussion som berér bade omsorgsbranschens eventuella
sérdrag och kopplingar till kvinnodominansen. "Det k&nns typiskt for
omsorgsbranschen” sager nagon “det hander inte i andra branscher att
chefer ska skammas for att de utvecklar verksamheten och planerar den”.
Andra ar mera forsonliga och manar till betydelsen av att foregda med
gott exempel i den harda ekonomiska verkligheten dar medarbetare
riskerar att bli arbetslosa.

Aven pa dessa moten framtrader hemtjanstens speciella karaktaristika.
Vardboenden ségs vara mindre ekonomiskt problematiska &n hemtjans-
ten, som skenar i pris vid tiden for motet. Nagra av hemtjanstenheterna
ar "godkanda” av produktionsdirektoren for att ga minus, men de andra
kommer att fa stora atgardspaket sager omradeschefen. De daliga avtalen
sags vara grunden till de daliga resultaten.

Verksamhetscheferna ar den grupp som far ta emot kritik i media om
nagonting inte fungerar i de boenden eller regioner som de beslutar éver.
Vid tiden for observationerna har det skett incidenter som media upp-
méarksammat och cheferna diskuterar hur de har hanterat det.

Verksamhetschefernas handlingsutrymme och strategier

| motesskildringarna aterfinns bade uttalanden fran 6verordnade om lik-
heter och skillnader mellan olika verksamhetschefer och beskrivningar
och reaktioner fran verksamhetscheferna sjalva. Cheferna i fokus ar inga
passiva mottagare av 6verordnades budskap. De initierar diskussioner
om tolkningar och organisatoriska 6versattningar och de tillfor erfaren-
heter fran den egna verksamheten i stort som smatt. De diskuterar moj-
ligheter till samarbete med fragor, som inte &r begrénsade till det egna
geografiska omradet. Brist pa korttidsboende ar ett sadant och strategier
for att forbattra samarbete med andra enheter, sasom socialforvaltningen,
ar ett annat. Hur medarbetarnas rokvanor ska hanteras ar en annan fraga
till vilken man soker en gemensam strategi, om &n av en annan dignitet.

Verksamhetscheferna anvander ocksa motestillfallena for att diskutera
konkreta praktiska problem som de, av olika anledningar, har svart att
fora med de egna medarbetarna. Sarskilt galler det hur eventuella svarig-
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heter i personalgrupperna ska hanteras. Pa ett av métena lyfter en chef
problematik i personalgruppen, som bottnar i att avtalet med verksam-
heten ar uppsagt. Nedanstaende &r ett utdrag fran mina faltanteckningar.

Avtalet &r uppsagt men upphandlingsformen &r inte klar. Medarbetarna &r i
upplosningstillstind sager chefen. Omradeschefen sdger att hon ska forsoka
avdramatisera det hela, de far ju 4nda vara kvar i ett &r om det skulle bli en
privat utférare som tar éver.

Ovanstaende anteckning visar vilka situationer verksamhetscheferna har
att hantera. Deras verksamheter kan byta utforare nar avtalstiden gatt ut,
vilket gor att de sjalva byter arbetsplats. Medarbetarna far dock alltid ett
erbjudande om att folja med verksamheten.

Cheferna far och ger ocksa tips om hur de bistra ekonomiska budskapen
ska kommuniceras till medarbetarna. Att synliggora kostnader och in-
takter pa anslagstavlor kan vara ett sadant satt. Inte minst ger de varandra
stod och dven uppmuntran. Da de kommer tillbaka till arbetsplatserna ar
de ensamma igen i sin position. Hur det ter sig ar temat for de tva
kommande kapitlen som bygger pa skuggningar och intervjuer.

Kapitlet i korthet

| foregaende kapitel beskrevs hur forvantningar pa chefernas arbete sag
ut fran arbetsgivarnas hall med utgangspunkt i platsannonser och upp-
dragsbeskrivningar. Har utvidgas den beskrivningen med intervjuer.

Till skillnad fran uppdragsbeskrivningarna, som gav ett allmant intryck
av chefernas uppdrag, betonas har verksamhetens karaktéristika och che-
fernas utsatta position. De olika dimensionerna mellan offentligt och
privat samt mellan hemtjanst och vardboende, framtrader allt tydligare
och de forefaller spela roll for chefernas arbete.

Chefernas arbetsuppgifter handlar om att hantera verksamheterna och
driva dem framat. For det kravs en grundutbildning som kompletteras
med vidareutbildningar. Uppdraget ar tufft och stort ansvar ligger pa
cheferna.
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| kapitlet framkom ocksa hur de olika utférarna anvander sig av arbets-
ledare i stOrre eller mindre utstrackning. | kapitlet konstateras att det
paverkar kontrollspannet. En langre diskussion aterkommer i kapitel 7
dar intervjuer med cheferna aterges.

I observationer av méten med de kommunala cheferna aterfinns exempel
pa allt det som beskrivits tidigare i kapitlet. Observationerna kan ocksa
ses som en ingang till det foljande empiriska kapitlet 8. Har informeras
cheferna om politikers beslut, de informeras om beslut som ska genom-
foras i respektive verksamheter och de lyfter sporsmal som behover dis-
kuteras med kollegor. Da stort fokus lag pa det ekonomiska resultatet vid
tiden for studien &r detta en stor del av motena. Att den kommunala utf6-
raren ar en organisation i nedgang ar ocksa tydligt pa dessa moten. Che-
ferna informeras om vilka avtal som gar ut och hur de ska hantera med-
arbetare som ar oroliga for att verksamheten ska ”ga 6ver” till en privat
utforare.
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| detta kapitel framtrader huvudpersonerna, det vill s&ga cheferna sjalva,
genom intervjuer och i nastféljande kapitel 8 genom skuggningar. Syftet
med de bada kapitlen ar inte bara att beskriva vad cheferna gor utan
ocksa att beskriva deras uppfattningar om och upplevelser av sitt kon-
kreta arbete som, liksom tidigare, utgar fran faststallt syfte och forsk-
ningsfragor, men ocksa som ett resultat av chefers utsagor och priorite-
ringar. | kapitlet relateras darfor hur cheferna sjalva uppfattar och be-
skriver den verksamhet de arbetar i, de organisationer i vilka de arbetar
samt inte minst det konkreta arbetet. | nastféljande kapitel visas hur che-
fernas arbete ter sig genom skuggningar.

Kapitlet struktureras efter teman i foljande rubriker:

»  Krav och kompetenser

o  Stodfunktioner och delegering till arbetsledare

»  Verksamhetens inriktning - hemtjanst eller vardboende

o Ansvar for en eller flera verksamheter

e Verksamhetens huvudman — chefernas tankar om ”den andra
sidan”

Avslutningsvis summeras de beskrivningar som framkommit i kapitlet.
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Krav och kompetenser

Detta forsta avsnitt aterger hur cheferna beskriver sina arbetsuppgifter
och kompetenser strukturerat efter foljande underrubriker: totalansvar,
den ekonomiska situationens betydelse for chefernas arbete, chefernas
position i1 organisationerna, tiden som fragmentiserad samt avslutnings-
vis uppdrag visavi utbildning. Det forstndmnda, totalansvaret, betonas
genomgaende av cheferna.

Totalansvar

Nagot som blir mycket tydligt i intervjuerna, och som ocksa visats i tidi-
gare kapitel, ar vad cheferna kallar totalansvaret for verksamheten. Che-
ferna beréttar om det stora ansvar de kanner for verksamheten och vad
det innebér for arbetet. Flera tar upp att det &r de som &r ansvariga for allt
som hander och vad det far for konsekvenser.

For det kdnner man verkligen att det har &r mitt stélle, det ar jag som &r an-
svarig. Jag kan ju inte bara saga till (omradeschefen) att nu skiter jag i det
har, det kanns inte sa.

Kommunal chef 22

Uppdragsbeskrivningen som de kommunala cheferna har for sina forord-
nanden beskrivs som ouppnaelig. Nagon beskriver det som orimligt att
uppfylla alla krav i beskrivningen. Uppdragsbeskrivningen kénns be-
tungande vad galler det totala ansvaret for till exempel ekonomi.

Skulle jag gé och tanka pa det s& skulle jag inte vaga ga till jobbet, sa det ar
ju tur att man glémmer bort att man har det ansvaret.
Kommunal chef 21

Kénslan av totalt ansvar innebdr att en del av cheferna &r tillgangliga for
verksamheten dygnet runt, sju dagar i veckan medan andra &r tydliga
med att skilja mellan arbete och fritid. De som véljer att alltid vara till-
gangliga vill veta pa en gang om nagot hander i verksamheten sa att de
kan agera genast. Ovriga anser att det inte spelar ndgon roll om ett
arende vantar till nasta dag eller till efter helgen.

146



Kapitel 7 — Chefernas perspektiv

En del tar ibland med arbete hem medan andra sé&ger att de aldrig gor det.
Olikheter i arbetssétt finns ocksa vad galler uttalat Overtidsarbete, att
slutfora arbetsuppgifter hemma och att kunna koppla bort tankarna pa
arbetet. Det &r framfor allt de aldre och mer erfarna cheferna som kan
sdga ifran och satta granser vad géller arbetstid och arbetsuppgifter.

Det dr av stor vikt att skapa andningshal och tid for reflektion i vardagen.
Cheferna forsoker dra sig undan fran verksamheten till sina rum men det
kan vara svart. Nagra stryker vissa dagar i kalendern da de inte bokar in
nagot utan bara &r pa “sin” verksamhet i sitt rum. En chef beréattar hur
hon hanterar den stressiga verksamheten:

Det ar ett andningshal som man maste ha for att orka med. For det ar mycket
med det har mentala alltsd, att kunna hantera det har jag fatt kimpa med
mycket nar det har varit sa har rorigt. Att man far ga ut och liksom tanka ef-
ter lite grann.

Kommunal chef 24

Synligheten var nagot som togs upp i alla uppdragsbeskrivningar och
namndes ocksa i platsannonserna. Synligheten ar dock ett dilemma.
Vissa arbetsuppgifter utfors pa kontoret medan andra innebér att ga runt
pa avdelningarna och prata med medarbetarna och “’synas”.

For da dr jag pd moten kanske en hel dag och sedan sa forvantar sig perso-
nalen att jag ska sitta och fika pa avdelningen eller visa mig och sedan &r det
nagon anhorig som vill traffas for att de har kanske nagon synpunkt eller
klagomal och sedan &r det nagot annat sa det har ar... Det kinns valdigt fru-
strerande att behdva dela pa sig.

Kommunal chef 1

Cheferna har séllan egen tid. Ett fatal anser att de kan stanga dorren till
sitt rum och jobba ostort med nagot under en langre period, till exempel
en dag. Framfor allt verkar det vara medarbetarna som kraver till-
gangligheten men ocksa andra externa aktorer.
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Det svaraste ar att man aldrig har egen tid. Allts3, det ar valdigt svart att
stanga dorren om sig och sitta ifred och koncentrera sig pa en sak. Det ar det
har att det 4r s& himla manga som sliter i en fran alla hall och kanter. Det ar
nog det absolut svaraste tror jag.

Kommunal chef 23

Den ekonomiska situationens betydelse
for chefernas arbete

Ansvaret for ekonomin utgor en stor del av totalansvaret. Det omtalas av
cheferna pa olika satt beroende pa fyra faktorer. For det forsta beror det
pa chefens bakgrund och erfarenhet fran tidigare arbete. For det andra
beror det pa vilket avtal som galler for verksamheten. For det tredje be-
ror det pa om verksamheten ingar i en expanderande eller retarderande
organisation och for det fjarde om verksamhetens inriktning ar hemtjénst
eller vardboende.

Kommunala chefer, som fére den omorganisation som beskrevs i kapitel
4, hade haft fullt ekonomiskt ansvar for sina enheter och kanske ocksa
arbetat med att skriva anbud for nya enheter, menar att de kan hantera
ekonomin for sin enhet. De vet vad som kan goras, hur det kan goras och
vad som ligger utanfor deras kontroll. Flertalet av de kommunala verk-
samhetscheferna har inte denna erfarenhet av ekonomiskt ansvar och for
dem &r det svarare.

Ekonomin beskrivs som nagot som cheferna ansvarar fér men inte riktigt
kan paverka. De agerar inom vissa ramar och upphandlingarna gors av
nagon annan. De har hela ansvaret for verksamheten men inte befogen-
heterna 6ver kostnaderna. De kan heller inte paverka det pris som en-
heten far i upphandlingen. I verksamhetschefsuppdraget har ansvaret
blivit storre for samtliga chefer och de far “sta till svars” for allt, till ex-
empel ekonomin, om nagot hander.

Det ar tufft att veta liksom att det hanger pa mig nar det géller, alltsa nar man
inte kan rada och styra 6ver de har systemen som finns.
Kommunal chef 9
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Chefer som beskriver att de far ”sta till svars” for allt samtidigt som de
inte kan “rada 6ver systemen”, patalar forsta linjens chefs roll som utfo-
rare av ett styrsystem, som de inte rader 6ver eller kan paverka.

Oavsett hur chefernas erfarenhet av ekonomiskt ansvar ser ut maste de
hantera det avtal som géller for verksamheten. Avtalet beskrivs ibland
som sa daligt att det inte gar att "fa ekonomi” i verksamheten. Ekonomin
fungerar inte eftersom priset ar for lagt satt menar cheferna.

Sista aret har vi gétt en miljon battre an aret innan, sa att det gér ju at ratt hall
dven om vi kanske aldrig kommer att ga plus minus noll. Avtalet ar sa lagt sa
det tacker inte ens liksom lonekostnaderna, for da skulle vi behova saga upp
sex heltidstjanster till for att ga runt och da finns det ingen personal kvar da
(skratt) pa vaningarna. Det ar en sadan har fraga man stéller sig — ska jag
vara kvar och jobba om jag far. Om jag gor det ar fragan — kan jag sta for
det, det ar ju ett sddant har etiskt dilemma jag hamnar i.

Kommunal chef 5

Ekonomin beskrivs som det som styr, men till skillnad fran vad? Hur var
det forut? Chefernas beskrivningar av det harda ekonomiska trycket
maste séttas i samband med vilka organisationer cheferna kommer fran.
De kommunala verksamhetscheferna finns i en organisation som forlorar
marknadsandelar till privata utforare som istéllet expanderar. Darfor blir
ekonomin jobbig och besvarlig for cheferna. De kommunala cheferna
beskriver det som “jattetrakigt att prata pengar hela tiden”. For cheferna
hos de privata utforarna &r ekonomin ett mer naturligt inslag i verksam-
heten och de talar om den som en viktig del i uppdraget. Att tjina pengar
ar en del av arbetet.

Det stélls hoga krav pa cheferna och de kanner stor press. Det ar mycket
att gora hela tiden och det k&nns inte som att situationen blir béattre. Flera
tar upp svarigheten att hantera neddragningar ekonomiskt samtidigt som
de ska forklara for medarbetarna hur de ska arbeta fOr att spara in
ytterligare. Det ar svart for cheferna att halla medarbetarna motiverade
nar det aldrig racker, det ska alltid sparas lite till. Detta innebar ett di-
lemma eftersom de prioriterade arbetsuppgifterna kommer i konflikt med
ekonomin, som &r en central del av verksamhetschefsuppdraget. Medar-
betarnas valmaende ar en av de viktigaste uppgifterna for cheferna.
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Om personalen mér bra och vet vad de ska géra sa gor de ett bra jobb men
just nu ar det ju valdigt svart att fa personalen att ma bra utifran att det fak-
tiskt nasta alltid & ekonomin som styr.

Kommunal chef 22

Det &r nastan bara de kommunala cheferna som ger denna bild, vilket
ocksa har visats i tidigare empiriska kapitel. Nedan ges ytterligare exem-
pel pa organisationer i upp- och nedgang.

Vi har kommit till en punkt i ndgon av verksamheterna dar ... jag har svart
och se var jag ska kunna ta det for att inte effekten ska bli att mina medarbe-
tare mar daligt ... Man kan inte pressa manniskor s langt s& att man &r sa
nara brytpunkten sé att den tippar. Det har tycker jag &r svart, det ar ett jatte-
dilemma for det ger effekt aven pa den omsorg vi ger och den kvalitet vi ger
och vi kan inte prata ... hog kvalitet ... nér vi hela tiden bromsar med # ... det
gar inte ihop. Personalen mar inte bra och det &r orimligt att prestera sitt yt-
tersta nar man ar sa pressad. ... Det tycker jag ar svart, m.m. D& far man ju
gora ett val, alltsd inne i mitt eget hjarta far jag gora ett val. Kan jag sta for
det ... kan jag st for de har indragningarna, kan jag sta for de besparingar
jag méste gora eller gér det s& mycket mot mitt min etiska kod min egen in-
stéllning att jag ska stiga av. Ar jag kvar dd maste jag vara lojal mot det.
Kommunal chef 4

De kommunala cheferna beskriver hur det ar svart att fa verksamheten
att ga ihop pa grund av de sparkrav som foreligger. De sager ocksa att
det &r trakigt att prata pengar med medarbetarna hela tiden. En av de
kommunala cheferna menar att aldreomsorgen &r en mjuk sektor som
handlar om manniskor. Darfor ar det svart nar det handlar sa mycket om
ekonomi. De privata cheferna maste ga plus och pratar ocksa de om hur
de kan spara i verksamheterna. Ekonomin &r ett stort inslag i alla chefer-
nas arbete.

Den sista faktorn som paverkar hur cheferna talar om ekonomin ar verk-
samhetens inriktning; hemtjénst eller vardboende. Cheferna beréattar att
det &r svarare att fa ekonomi i en hemtjanstverksamhet eftersom antalet
timmar kan variera sa kraftigt och debiteringen gors efter de timmar som
utforts. Medarbetarantalet kan inte f0lja dessa snabba omstéllningar och
darfor blir verksamheten sarbar ekonomiskt. Forutsattningarna for che-
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fernas arbete inom hemtjanst respektive vardboende aterkommer langre
fram i kapitlet under rubriken “verksamhetens inriktning”.

Chefernas position i organisationerna

Ibland kénner man att man sitter mitt emellan dar och sa har man personalen
och kraven uppifran.
Kommunal chef 16

Ovanstaende citat visar hur cheferna befinner sig mitt emellan lagar och
krav uppifran och fran medarbetarna, vilket begransar handlingsutrym-
met. Som verksamhetschefer befinner de sig i en position mellan medar-
betarna och sina dverordnade. Det kan ta lang tid att férmedla svar pa en
fraga fran medarbetarna pa grund av de “lager” av chefer som finns
ovanfor verksamhetscheferna.

Svarigheten med att gd pa manga maéten utanfor verksamheten, samtidigt
som medarbetarna tycker att det viktigaste ar att chefen ar narvarande,
lyfts fram. Detta illustrerar en forsta linjens chefs dilemma, det vill sdga
hur positionen mellan 6verordnade chefer och medarbetare och hur tiden
ska fordelas. En av de nya yngre cheferna uttrycker sig pa foljande satt
om att sdga nej och vara tillganglig for medarbetarna:

Det ar tufft, det ar mycket som ska hinnas goras pa de timmar man har. Jag
kan tycka att det 4r sa att man inte far, man kan inte riktigt saga nej, och det
ar kanske ar mitt ledarskap som ny da ... Att jag inte tors sdga nej utan jag
finns alltid tillganglig helg och kvéllar och ... Det kan bli tungt i l&ngden, det
kanner jag. Man &r nastan radd nar det ringer pd mobilen pa helgerna, jag vill
inte dka in och jobba idag...

Kommunal chef 2

Natverk bestaende av andra kollegor men ocksa natverk fran utbild-
ningen eller andra konstellationer anvands for att “ventilera” med jamna
mellanrum. Cheferna maste skapa natverk med andra kollegor eller andra
chefer. Det gar inte att liera sig for mycket med medarbetarna, exempel-
vis med assistenter eller arbetsledare.
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Som chef ar det viktigt att man inte tar stod i ndgon i personalgruppen for att
prata om verksamheten har, utan da tar man stod utifran.
Privat chef 29

Tiden som fragmentiserad

Dagarna for en forsta linjens chef i aldreomsorgen framstar som mycket
fragmenterade. Det dr svart att avskarma sig och arbeta med en sak under
en hel dag utan att bli avbruten. Cheferna har svart att beskriva hur en
arbetsdag ser ut eftersom de ser sa olika ut. De beréttar att de kan tanka
ut vad de ska gora under dagen pa morgonen eller innan de kommer till
jobbet, men sa &r det nagot annat som hander, vilket gor att de maste pla-
nera om hela dagen. En arbetsdag eller vecka blir aldrig som cheferna
har planerat.

Det gar inte att beskriva vara arbetsdagar for de blir aldrig som man har tankt
sig och jag tror inte att alla manniskor klarar av att jobba s& har. Man far inte
vara for strukturerad som person.

Kommunal chef 23

Flexibiliteten lyfts fram i motségelsefulla ordalag. Det &r positivt for
cheferna att de sjalva styr sina arbetstider och att de kan planera nar de
ska gora vissa saker under en dag samtidigt som det ar negativt att inte
kunna planera sina arbetstider. Det verkar inte spela nagon roll om che-
ferna arbetar overtid, arbetsuppgifterna hopar sig anda. Tiden blir knap-
pare ar for ar eftersom arbetsuppgifterna 6kar i omfattning. Det &r heller
ingen annan &n cheferna sjalva som satter granserna for hur mycket de
arbetar eller vad de ska gora.

Det har 4r ett jobb dar man inte blir klar med nagonting ndgon gang nastan.
Det ar ndgot man maste lara sig leva med.
Kommunal chef 7

Det &r viktigt att kunna sdga nej och prioritera mellan olika arbetsupp-
gifter berattar cheferna. Det har upplevs som svart. Sarskilt de yngre
cheferna beskriver uppdraget som alltfér splittrat och att det darfor ar
svart att prioritera mellan vad som &r viktigt och inte, olika uppgifter kan
vara viktiga for olika aktorer som cheferna samspelar med. De &ldre che-
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ferna beréttar att det blir lattare att prioritera ju langre erfarenhet de har
som chefer. Det kan vara svart att prioritera och saga nej som ny, ef-
tersom det ar svart att veta vad som ar "akutviktigt” eller bara viktigt.
Det dr ocksa viktigt att kunna sortera bort saker som chef, vad ar huvud-
uppdraget och vad ar mindre viktigt?

Uppdrag visavi utbildning

| tidigare empiriska kapitel har chefernas uppdrag presenterats och ocksa
vad som efterfragas i platsannonser. Aven de utbildningar som cheferna
gatt har presenteras. Har visas hur cheferna sjalva ser pa nagra av dessa
aspekter sasom kompetens och vidareutbildning.

Formell kompetens i form av en hogskoleutbildning ar nddvéandig for
uppdraget sager cheferna. Den behovs for att kunna sétta sig in i och
relatera olika lagar och riktlinjer till varandra. Att rekrytera chefer “ur
linjen” &r inget som de privata cheferna ar positiva till. De berattar att det
forekommer i deras verksamheter istéllet for att valja hogskoleutbildade.
Internt rekryterade chefer kan verksamheten innan och utan och darfor
har de kortare startstracka nar de blir chefer men de &r inte sa ifragasat-
tande. En hogskoleutbildad chef kan tanka nytt och se andra IGsningar.

De flesta cheferna tycker att social omsorgsutbildning &r en bra grund att
sta pa, men nagra foreslar ocksa PA-uthildning eller socionomutbildning.
Nagra av cheferna tycker att den sociala omsorgsutbildningen inte riktigt
”hanger med” i yrkets utveckling, att den har blivit lite for smal. Dagens
chefer i aldreomsorgen behdver mer kunskap om ekonomi och avtal och
det finns inte inom uthildningen. En chef uttrycker sig pa foljande satt:

Jag hade inte kunskap i ekonomi. Ja, det var vél frdimst det som jag kande att
jag inte hade och nar jag... Helt plétsligt fick jag da tjanst som verksamhets-
chef... // Jag signalerade flera ganger att, det har kan ju inte jag och da fick
jag ett svar att "du behdver inte kunna det darfor att vi har ekonomer som
fixar det har och som ska hjalpa och stotta” men dnda markte jag att kraven
ar valdigt stora pa att man ska kunna det har och inte minst nu nar vi haller
pé och drar ner s& mycket och du vet ju att hemtjansten gar back si det
sjunger om det. Det hamnar alltsd i mitt kna fast jag har signalerat att jag inte
ar sa bra pa det.

Kommunal chef 4
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Cheferna belyser sjélva problemet med att ekonomin &r en stor del av
uppdraget men att fa har nagon utbildning inom just ekonomi. Sjuksko-
terskeutbildning som Iamplig for chefsuppdraget tas bara upp av de pri-
vata cheferna. Nagra namner ocksa utbildningen i halso- och vélfards-
administration. En chef tycker att det vore bra med olika utbildningsbak-
grund hos cheferna sa att de kan komplettera varandra.

Synen pa de boende och verksamheten skiljer sig beroende pa utbild-
ningsbakgrund, séger chefer hos privata utforare, som har bade chefer
med social omsorgsutbildning och sjukskoterskeutbildning i sin verk-
samhet. De socialt omsorgsutbildade tenderar att se till det friska i man-
niskan medan sjukskoterskorna fokuserar pa det sjuka.

Vidareutbildning ses som nodvandigt for att kunna utvecklas. Nagon
uttrycker det som att de aldrig blir fullarda. Vidareutbildning ar till for
att fylla pa den formella utbildningen efter hand. Hos den kommunala
utforaren deltar manga i ledarutbildningsprogram och de privata utfo-
rarna har liknande pabyggnadsutbildningar som cheferna erbjuds.

Vidareutbildning under tiden, att man fyller pa, for som chef ger man ju hela
tiden s mycket och det ar valdigt viktigt att fylla pa sig sjalv ocksa.
Kommunal chef 12

Cheferna har deltagit i bade interna vidareutbildningar och last sjalva vid
sidan av arbetet for att utveckla sig, till exempel utbildningar i ledarskap,
ekonomi och arbetsratt. Flera chefer menar ocksa att vidareutbildningar
ar viktiga for att inte “fastna” for mycket i den egna verksamheten och
forlora formagan att tanka bredare. Ett viktigt inslag ar ocksa majlig-
heten att traffa chefer fran andra verksamheter.

En kombination av utbildning och erfarenhet krévs for att vara chef i
aldreomsorgen. Vilken typ av erfarenhet menar de da? Erfarenhet av att
vara chef eller erfarenhet av omsorg? Har gar asikterna isar hos de
intervjuade. Somliga tycker att erfarenheten av ménsklig interaktion &r
den viktigaste och att den kan fas i vilket serviceyrke som helst. Nagra
anser att erfarenhet av chefsarbete &r det viktigaste, for andra &r det erfa-
renhet av omsorgsarbete. En chef uttrycker sig pa foljande vis:
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... det underlattar &nda att man vet hur det ar att gd upp och jobba klockan
sju en séndagsmorgon.
Kommunal chef 7

Egen erfarenhet av omsorgsarbete underlattar arbetet da de "vet vad de
talar om” sager nagra av cheferna. De vet ocksa vilka arbetsuppgifter
som ska utforas av medarbetarna. Det blir lattare att argumentera med
medarbetarna da de kan se situationen ur deras perspektiv. Egen erfaren-
het av omsorgsarbete ar ett satt att fa respekt och legitimitet fran medar-
betarna.

Jag tycker att en chef ska kunna veta hur det &r att jobba som underskéterska
och som sjukvardsbitrade. Jag tror att det ar valdigt viktigt att du har insikten
i hur det &r att komma till jobbet, vad det &r som gor att det ar roligt att ga till
jobbet, vad det ar som gor att det 4r trakigt.

Privat chef 26

En motsatt asikt framfors av en chef som inte tycker att erfarenhet av
omsorgsarbete &r nodvéndigt, utan snarare kan vara hindrande:

Risken &r — att har man jobbat i vard ser man bara varden, man ser inte vad
man gor. Man ser inte att man leder manniskor med mal och verksamheter,
man ser sjukdomar. Man tittar inte framfor ndsan utan man ser bara — Vad
ska jag gora idag och imorgon, den hér veckan kanske? Inte vad jag ska géra
om ett ar eller tva ar.

Privat chef 29

Ju langre chefserfarenhet, desto sékrare kénner sig cheferna i sin roll och
kan "halla ifran sig”. De yngre cheferna har svarare att saga ifran och vill
garna fixa allt pa en gang.

Den hér oron maste forsvinna. Liksom att kinna att — Det har fixar jag! Sa att
man &r trygg med det.
Kommunal chef 5

Det ar inget sérskilt med att vara chef i omsorgen jamfort med andra
chefspositioner, séger cheferna. Samtidigt lyfter de fram vikten av att ha
erfarenhet av positionen. De syftar da pa den praktiska erfarenheten av
omsorgsarbete och erfarenhet av ledarskap. Inom omsorgen kravs ocksa
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en formell utbildning for att bli chef till skillnad fran manga andra
omraden:

Inom &ldreomsorgen kan du inte bli chef for att du ar en duktig medarbetare.
Du blir inte lyft till chef utan du maste ha en formell utbildning. Jobbar du pa
Saab tar de den som har jobbat l&ngst till sektionschef trots att den personen
kan vara en hur dalig ledare som helst.

Kommunal chef 12

Stoédfunktioner och delegering till arbetsledare

Kraven pa cheferna har okat 6ver tid och yrkesrollen blivit tuffare. De
ekonomiska kraven &r hardare och istallet for fasta tjanster har cheferna
idag tidsbegransade forordnanden. Ja, visst har arbetsvillkoren blivit
tuffare, men sa ser det ju ut pa hela arbetsmarknaden!” En kommunal
chef anser det bra att kraven har okat for att alltmer likna det privata fo-
retagandet. Ett krav ar emellertid att ocksa de administrativa
stddfunktionerna “hanger med” i samma takt och det har de inte gjort.
Chefsuppdraget kan beskrivas som ett arbete med givna mal, stor frihet
men ocksa stort ansvar.

Du har givna regler, det finns mal och det finns regler men hur du kommer
dit det 4r pa nagot satt ditt ansvar. Sa det far du géra pa basta méjliga satt.
Kommunal chef 3

Stodfunktionerna tas upp som ett problem. Avsaknaden av ekonomer och
assistenter gor att cheferna inte kan utfora sina arbetsuppgifter som de
skulle vilja. Stodfunktionerna fungerar inte pa manga arbetsplatser och
cheferna tycker inte att de har fatt det stod som utlovats.

... vill det sig riktigt illa kan det vara mycket méten och man har ké&nslan att
man knappt ar pa sin arbetsplats och hinner utratta de har administrativa
uppgifterna eller ha den nérvaro som man 6nskar.

Kommunal chef 13

De administrativa uppgifterna beskrivs som nagot som maste goéras me-

dan arbetet med medarbetarna ar det viktiga. FOr cheferna kan det upple-
vas svart att utfora en arbetsuppgift som i sin tur asidosatter en annan.
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Mitt uppdrag &r inte att sitta i ett datasystem och registrera hemtjénsttid. Mitt
uppdrag &r inte att sitta i ett debiterings- eller datasystem och debitera. Det
finns det andra som kan gora. Det leder man inte en verksamhet med sa det
har jag plockat bort.
Kommunal chef 12

De kommunala cheferna har inga arbetsledare men daremot kan medar-
betarna ha olika ansvarsomraden, som till exempel att skota vikariean-
skaffning eller vara inkdpsansvariga. Hur dessa ansvarsomraden delege-
ras till medarbetarna ar upp till varje chef att avgora.

De kommunala cheferna har administrativa assistenter, vilket ocksa fo-
rekommer hos en av de privata utférarna. De 6vriga anvéander sig av
arbetsledare som arbetar bade administrativt och arbetsledande.

Vikten av att kunna delegera arbetsuppgifter till medarbetarna tas upp av
cheferna. Att delegera innebdr att chefen far mer tid for att leda och att
medarbetarna far mer ansvar och fértroende. Andra tar upp vikten av att
medarbetare tar eget ansvar. En chef beskriver hur hon vill leda utifran
medarbetarnas forvantningar genom att fraga vad de behover — det ar for
deras skull hon &r dar. En annan berattar hur medarbetarna kan sdga att
det &r chefen som ska bestdmma. Hon anser déremot att de som kan job-
bet bést ska utfora arbetsuppgifterna och darmed ska de bestdmma pas-
sande arbetssatt. Andra poédngterar vikten av att medarbetarna tar eget
ansvar och egna initiativ, kommer med idéer och hittar arbetssétt sjalva,
kanner att de kan paverka.

Kontrollspannets storlek verkar inte vara problematiskt for cheferna,
snarare ar det verksamhetens inriktning, karaktér eller det antal enheter
som chefen ansvarar for, som paverkar arbetet. Pa vilket sétt beskrivs
nedan.

Verksamhetens inriktning
— hemtjanst eller vardboende

Verksamhetens inriktning, hemtjénst eller vardboende, paverkar det eko-
nomiska resultatet. | intervjuerna beréttar cheferna, i framfor allt den
kommunala hemtjénsten, hur de strdvar mot ett nollresultat men att det
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inte gar, eftersom de intéktsgivande timmarna minskar. Cheferna beskri-
ver hur det ar mycket lattare att fa ekonomi i ett vardboende. Hemtjans-
ten forandras hela tiden och krdver mycket administration. Nya arenden
kommer snabbt in medan andra avslutas. En chef menar att hon maste
vara med och styra mycket mer i hemtjansten an hon hade behovt gora
pa ett vardboende, eftersom intékterna varierar med timmar och beman-
ning. P4 ett vardboende vet man hur nivan ser ut sager hon, det ar mer
konstant. En av cheferna uttrycker sig pa foljande vis:

Ja, det ar en vansinnig forandring hela tiden ... Det kan ju vara sa att man
ena mandagsmorgonen behdver ha 5 personal pa morgonen och pa séndags-
kvillen samma vecka behdvs 10 for att man har fatt in nagot ... en massa
arenden eller i alla fall sd kan det skilja och d& ska man ju organisera det har,
hitta folket, gora om scheman och anpassa hela tiden efter vardtagare. Det
gar upp och ner och upp och ner, sa darfor blir det ju mycket organisation
kring det.

Kommunal chef 12

Det ar framfor allt chefer som sjélva ansvarar for hemtjanstverksamheter,
som beskriver hur chefer i hemtjansten maste vara mer flexibla och ror-
liga. De behover ocksa vara mer narvarande eftersom det hander saker
hela tiden. P4 ett vardboende kravs istéllet chefer som kan coacha med-
arbetarna sa att de inte fastnar for mycket i rutiner. Det &r dock samma
karnverksamhet och samma uppdrag med fokus pa ekonomi, personal
och utveckling. Den formella kompetensen for chefen &r och bor vara
densamma.

Ansvar for en eller flera verksamheter

Det blir lite tungjobbat nar man har fyra sma hus i stallet for ett stort for jag
maste gora allting fyra ganger. Jag har fyra fastighetsagare.
Kommunal chef 12

Att ansvara for tva eller flera verksamheter ar verklighet for flera av che-
ferna, vilket gor att de maste dela sin tid mellan de olika enheterna. Detta
stalls mot uppmaningen i platsannonser och uppdragsbeskrivningar om
att vara synlig i verksamheten pa daglig basis. Aven de som ”bara” an-
svarar for en verksamhet upplever detta som problematiskt. De som an-
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svarar for flera verksamheter tycker att det bade &r positivt och negativt.
Detta uttrycks som att cheferna inte kan dela pa sig mellan de olika verk-
samheterna, men de kan dela sin tid dven om det &r svart. Det ar ocksa
problematiskt att ha kontor pa flera stallen. Det positiva & mojligheten
att jamfora olika verksamheter, om nagot inte gar bra pa ett stalle men
fungerar pa ett annat.

Ofta ar cheferna ensamma som chefer i sina verksamheter och kan inte
samarbeta i sa stor utstrackning vid till exempel sjukdom eller semester.
Det bidrar till 6kad stress nér arbetet hopar sig under de dagar cheferna
ar franvarande.

Om man har mycket arbetsuppgifter sa ar det ingen som tar 6ver. Till exem-
pel nu nar jag var sjuk. Det var ingen som tog Gver da sa det visste jag att
den veckan jag var hemma var jattestressande for da bara kom det mer och
mer grejer varje dag. Det &r det negativa med att vara chef tycker jag.
Kommunal chef 1

Sammanfattningsvis upplever cheferna det svarare att ansvara for flera
verksamheter an att ansvara for manga medarbetare pa en och samma
enhet.

Verksamhetens huvudman
— chefernas tankar om ”den andra sidan”

De kommunala cheferna och de privata cheferna har forestallningar om
varandras arbetsforhallanden och villkor och om betydelsen av vem som
ar huvudman, kommunen eller ett privat foretag. | intervjuerna fanns en
mangd asikter om detta damne da det just vid tiden for studien skedde
forandringar i upphandlingssystemen for omsorgen.

Hur de olika cheferna talar om sin egen verksamhet och andras visas hér
inledningsvis i en 6verskadlig tabell, vilken férklaras mer ingaende ne-
dan. En av de kommunala cheferna har arbetat som sjukskoterska hos en
privat utforare och hon foljde sedan med 6ver till kommunen nér verk-
samheten skiftade utforare efter en upphandling.
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De kommunala chefernas berattelser om de privata utférarnas chefer &r
motsagelsefulla. Av utsagorna framgar att bilden av “den andra sidan”
inte ar entydig. Biasen i tabellen beror pa att det ar fler kommunala
chefer an privata, som svarat pa fragan.

Tabell 5  Chefernas forestallningar
Kommunala | Den egna organisationen De andra cheferna/organisationerna
chefer om
Positivt Positivt
Hog kvalitet p& arbetet Decentraliserad organisation
Lang erfarenhet Narmare till féretagsledningen
Inférande av férandringar fran | Snabb kommunikation
de privata Tar beslut sjalva
Policys
Negativt Utbildningar
Stor organisation Organisation som backar upp
Politisk organisation Kvalitetsarbete
Hierarkisk organisation Satsar pa chefer
Sjalvgod organisation Delegerar administration till
For snélla mot brukarna samordnare
Negativt
Nara/langt till 6verordnade chefer
Huvudkontoret langt bort
Ensamma utan administrativt stod
Byter chefer ofta
Mer styrda
Avgransar, gor bara det de far betalt for
Privata Den egna organisationen De andra cheferna/organisationerna
chefer om
Pratar mer om mal och vision | Inga visioner eller mal
Pratar mer om ekonomi Lika de privata i frdga om ekonomi

De kommunala cheferna beskriver sin egen verksamhet som for snéll,
vad galler det som ska utféras och vad de far betalt for. Organisationen
ar tungrodd da den ar stor, hierarkisk och politiskt styrd.

Att kommunen och de privata utférarna inte konkurrerar pa samma vill-
kor ar tydligt. De forandringar som skett under de senaste aren inom den
kommunala organisationen sags komma fran de privata utférarna eller
har pa olika satt influerats av dem. Cheferna tror dock att den kommu-
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nala organisationen arbetar med ett flertal olika losningar pa sina pro-
blem dar de privata nog inte gor det i samma utstréackning.

Det framtrader ocksa en motbild i berattelserna dar de &r stolta Gver
kommunens kvalitet och langa erfarenhet av aldreomsorg. En viss miss-
tanksamhet mot de privata utférarna uttrycks ocksa i fraga om upphand-
lingsforfaranden och i vilken utstrackning avvikelser rapporteras.

Tankarna kring de privata cheferna och dess organisationer ar pa intet
satt samstdmmiga utan uttrycker en motségelsefull bild av de privata
cheferna och deras verksamheter. De privata verksamheterna ségs ha
plattare organisationer, vilket gor att cheferna har narmare till sin/sina
chefer. En nackdel med de platta organisationerna kan dock vara att hu-
vudkontoret ar langt borta geografiskt sett. | ett avseende ses anda den
kommunala organisationen som plattare, da de inte anvander sig av ar-
betsledare i samma utstrackning som flera av de privata, som har
gruppledare eller samordnare med det arbetsledande ansvaret.

De privata verksamheterna sdgs ligga fore kommunen vad géller arbetet
med kvalitetssakring. De behover vara lite "fore sin tid” for att klara sig
pa marknaden och de har fler policys for sina verksamheter. En del pri-
vata utforare som har sjukskoterskor som verksamhetschefer integrerar
pa sa vis ocksa sjukskoterskans ansvar i chefsuppdraget. Det upplevs
dock som att de privata organisationerna backar upp cheferna, som
ibland kan vara ensamma ute pa sina enheter.

Omsattningen pa chefer hos de privata utforarna tros vara hdg och de har
ocksa stort ansvar for sina verksamheter. Ibland ar det dock regionchefen
som mest figurerar i media nar nagot har intraffat, vilket nagot reducerar
det stora ansvaret som ligger pa cheferna. De privat anstéllda verksam-
hetscheferna tros vara mer sjalvstandiga och kan ta mer beslut sjélva.
Cheferna reser mer och gar pa manga utbildningar, men samtidigt kan de
privata cheferna vara mer styrda &n de kommunala cheferna med tydliga
avgransningar for uppdraget och vad som ska utforas. De kommunala
cheferna tror att de privata cheferna &r bra pa att géra avgransningar och
bara gora det som ska goras, det vill séga det som de far betalt for.
Arbetsklimatet borde dock vara tuffare med tanke pa de vinstkrav som
ska uppfyllas.
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Asikterna gér isar vad galler fragan om kraven &r lika for chefer hos pri-
vata och kommunala utférare. De chefer som arbetar hos privata utforare
sager att det ar mycket viktigt med mal och visioner for verksamheten,
annars vet varken chefer eller medarbetare vad de arbetar for.

Inom ett privat foretag maste det alltid finnas varderingar och mal, ett tank
som genomsyrar hela foretaget. Inom kommunen finns nog inte den malsatt-
ningen grundlagd.

Privat chef 27

Med de privata utférarnas intrade pa marknaden har fokus flyttats fran
omsorgen till organisationen eller foretagandet. Chefer hos privata utfo-
rare beskriver att de har ett personbundet ansvar for sina verksamheter.
De far sjalva sta till svars for sina handlingar. Det finns ingen att gémma
sig bakom. Ekonomin &r framtradande i samtal och diskussioner. En chef
hos en privat utforare uttrycker dock vikten av balans mellan kommunala
och privata utférare da det ar viktigt med motvikter fér utvecklingen.
Den kommunala utforaren beskrivs av de privata verksamhetscheferna
som en organisation med avsaknad av visioner och mal som alltmer
anammats av de privata, till exempel vad gller fokus pa ekonomin. Den
uppfattningen stods i intervjuer med de kommunala cheferna som talar
om “kopiering” av de privata verksamheterna. Exempelvis ndmns att de
privata utforarna sedan en langre tid tillbaka arbetar med kvalitetssékring
och att de privata cheferna &r béattre pa att géra avgransningar. Ett annat
exempel dr nattorganisationen som nagra av de privata utférarna hade
infort och som den kommunala utféraren sneglade pa.

Ingen av de kommunala cheferna har arbetat hos en privat utférare som
verksamhetschef och de har heller ingen annan erfarenhet av privat om-
sorg. De privata cheferna har borjat sin karridr som chefer inom privat
verksamhet. Ett fatal har arbetat som sjukskéterskor inom landstinget.
Ingen har erfarenhet av verksamhetschefsuppdraget i den kommunala
verksamheten. Sammanfattningsvis bygger chefernas resonemang om
uppfattningar om “den andra sidan” pa en forestallning de sjélva bildat
utan att faktiskt ha arbetat dar.
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Vad ar det cheferna berattar?

Arbetet beskrivs som inspirerande, spannande, stimulerande, utveck-
lande, flexibelt och "helt enkelt jatteroligt”! En chef beréttar att det hon
uppskattar mest &r att hon kan vara med och paverka sa mycket av det
hon sedan ska utfora.

Det &r inte det som driver mig, sjalva professionen eller titeln, utan det &r
mer det har att kunna vara med att paverka...
Kommunal chef 1

En annan lyfter fram vikten av att hon sjalv kan planera sin tid. Det ar en
stor frihet men innebar ocksa otroligt mycket ansvar. Ytterligare en an-
nan chef tycker att det &r roligt darfor att hon kanner att hon véxer med
nya utmaningar och det &r stimulerande.

Samtidigt som cheferna beskriver hur flexibelt arbetet & och hur stor
frihet tjansten innefattar, framkommer ocksa beskrivningar av ett arbete
som upptar mycket av deras tid, vilket gor att arbetstid och fritid flyter
ihop, svarigheter att prioritera och saga nej, komplikationer for yngre
chefer med sma barn samt konsekvenser av det stora ansvar som che-
ferna upplever sig ha och kraven som kommer fran alla hall.

Cheferna har alla erfarenhet av omsorg. De har arbetat extra innan de
borjade utbilda sig eller under utbildningen. De kan ha arbetat pa andra
positioner inom omsorgen innan de blev chefer, som sjukskoéterskor till
exempel. Med anledning av detta har de forvantningar pa vad det ar de
ska gora som chefer och vad medarbetarna behdver.

Ovan har bilden av att cheferna drivs av att vara med och férdndra och
skapa bra forutsattningar for medarbetarna, sa att de kan gora ett bra ar-
bete, presenterats. Nagra av de mer nyanstallda sager dock att de aldrig
hade kunnat forestdlla sig den komplexitet som arbetet innebér nar de
sOkte tjansten eller under utbildningen. Det &r verkligen ett "allt-i-allo-
yrke”.

Snabba omstéallningar préaglar verksamheten och cheferna maste ha for-
magan att snabbt kunna planera om sin dag eller vecka nar nagot hander.
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Flera tittar i sina kalendrar vid fragan om hur en arbetsdag ser ut for att
strukturera upp sin vardag innan de svarar.

Arbetsuppgifterna framstar som mycket differentierade. Nagra har svart
att beskriva vad de faktiskt gor eftersom det ar sa splittrat. Nagra beskri-
ver kanslan av att inte ha fatt nagot alls gjort pa en dag, men nar de tittar
pa sin "lista” har de gjort massor. Manga kommer fram till att det &r
mycket inbokade moten som upptar en stor del av tiden. De méten som
ager rum ar av mycket olika karaktar. Det ar moten med medarbetarna,
arbetslagstréaffar, individuella moten och utvecklingssamtal. Det & mo-
ten med kollegor och Gverordnade chefer, bade veckovis och i andra
samarbetsgrupper. Det & moten rorande verksamheten med ekonomer
och verksamhetsutvecklare. Det ar moten dar cheferna sjalva ska "fylla
pa” sin kunskap och det &r méten med andra utforare eller aktorer i om-
givningen.

Dator och telefon anvands i stor utstrackning. Det ringer mer eller
mindre hela tiden. Datorn anvénds for att skicka och svara pa mail samt
for att arbeta i de olika affarssystemen. Det skiljer sig mellan cheferna
hur mycket de arbetar i de olika programmen for redovisning av timmar.
En del matar in uppgifter sjdlva medan andra godkénner eller kollar av
vad andra, gruppledare, samordnare eller assistenter, har matat in. Detta
aterfinns ocksa i kapitlet dar skuggningarna beskrivs.

Cheferna beskriver hur de vill vara déar for omsorgstagarna, vara med och
paverka och utveckla medarbetarna samt gora ett bra arbete sa att de
boende ska fa det bra. De vill ocksa ha ett "néra ledarskap”. Cheferna
beskriver hur de vill vara ute i verksamheten och vara narvarande chefer,
inte arbeta administrativt. Dessa beskrivningar ligger i linje med de upp-
dragsbeskrivningar som cheferna har for sina uppdrag och dverensstam-
mer val mellan chefer hos bade privata och kommunala utforare.

Framfor allt de yngre cheferna ar stressade och lite chockade Gver hur
mycket arbete tjansten som verksamhetschef innebdr. De kommunala
cheferna har dessutom bristfalligt administrativt stod, vilket innebar att
de upplever att de maste arbeta med sadant de inte vill arbeta med. Nagra
av de kommunala cheferna ar dessutom osakra pa ekonomiarbetet, de har
inte fatt det stod som lovats och har sjélva inte kompetensen. De privata
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cheferna har en annan instéllning till ekonomiarbetet, det genomsyrar
hela verksamheten och de &r ocksa mer involverade i organisationernas
expansion. De kommunala cheferna arbetar istallet i en organisation i
nedgang, vilket praglas av neddragningar och anpassningar.

Cheferna vill vara ute i arbetsgrupperna och vara néara bade medarbetarna
och de boende, men som har visats i féregaende kapitel ar synligheten
bara en del av uppdraget. De andra delarna ror verksamhet och ekonomi,
vilket kréaver ett mer administrativt forhallningssatt.

Nagra chefer sager ocksa att de vill vara dar for de boende och gora det
bra for dem och det ligger ju ocksa i uppdraget, men inte handgripligen,
det & medarbetarnas uppdrag. Dessa uttalanden kan lankas samman med
beréttelserna om att cheferna vill ha erfarenhet fran omsorgen for att det
hjalper dem att forstda medarbetarnas situation och fa legitimitet fran
medarbetarna.
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Skuggningar

| detta kapitel presenteras chefernas arbete sasom det avtecknas i skugg-
ningar. Skuggningar som metod diskuterades i metodkapitlet. Har ska
darfor inledningsvis bara erinras om nagra av uppgifterna som ledning
for lasningen. Fyra chefer har skuggats under tva dagar vardera for att fa
en bild av deras arbete. De har valts for att de representerar olika arbets-
givare, olika verksamhetsinriktningar, samlad eller uppdelad verksamhet
och olika stora verksamheter, vilket medfor olikheter avseende administ-
rativt stod. Tva chefer arbetar hos tva olika privata utférare och tva che-
fer arbetar hos den kommunala utféraren. De bada privata cheferna an-
svarar for vardboenden liksom ocksa en av de kommunala cheferna. Den
andra kommunala chefen ansvarar for en hemtjénstenhet.

Mer utforliga uppgifter om samtliga chefer aterfinns i bilaga 3 och i den
beskrivning av cheferna som atergavs i kapitel 4, infor de empiriska ka-
pitlen. Numreringen av cheferna gar ocksa igen fran dessa beskrivningar.
De fyra skuggningar som gjorts &r:

e Chef nri17, som arbetar pa ett servicehus med tillhérande hem-
tjanstomrade i kommunal regi. | denna verksamhet ar de tva
verksamhetschefer da enheten &r sa stor. De har en administrativ
assistent, som de delar med ett annat servicehus och det finns medar-
betare i verksamheten som arbetar mer administrativt med det nya
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schemasystemet. | 6vrigt finns inga medarbetare i arbetsledande stéll-
ning. | texten kallas denna chef Kommunal 17.

 Chef nr 24, Kommunal 24, arbetar pa ett vardboende i kommunal regi
pa landsbygden. Hon har en administrativ assistent som hon delar
med andra enheter. Assistenten har ett rum pa enheten. Det finns inga
andra medarbetare med arbetsledande uppgifter i verksamheten. En
sjukskoterska finns knuten till boendet, men hon ér inte pa plats pa
daglig basis.

e Chef nr 25, Privat 25, arbetar som verksamhetschef for tva vardboen-
den, ett i centrala Kommunen och ett pa landsbygden. Foretaget an-
vander sig av vardchefer som arbetsledare for medarbetarna. Vardche-
ferna arbetar ocksa som sjukskoterskor i verksamheten. Utéver dem
finns administrativ personal som kallas assistenter. Vardcheferna
mojliggor for en verksamhetschef att ansvara for flera enheter, dven
pa olika geografiska platser och orter.

 Chef nr 26, Privat 26, arbetar som verksamhetschef for tre vardboen-
den. Tva boenden finns i Kommunen och ett i en annan narliggande
kommun. Foretaget anvander sig av gruppchefer som arbetsledare for
medarbetarna. Gruppcheferna mojliggor for verksamhetschefen att
ansvara for flera enheter, liksom i fallet med Privat 25. | verksamhet-
erna finns ocksa sjukskoterskor.

Vid skuggningar erhalls manga typer av information om de skuggande
personerna sjalva och deras arbetsuppgifter men ocksa om andra perso-
ner och om arbetsmiljon. Det finns formodligen ingen beskrivning av
vare sig personerna, arbetet eller miljon som delas av alla. Av sarskilt
intresse &r hér att formedla en bild av arbetet som kan stéllas mot chefs-
uppdraget sasom det beskrivits i féregaende empiriska kapitel. Nagra
komparationer och reflektioner gors i anslutning till beskrivningarna i
detta kapitel medan andra far ansta till kommande kapitel.

lakttagelser gjorda vid skuggningarna sammanfattas i tabellform for att
ge en Overblick dver tva arbetsdagar i respektive chefers arbete. Efter
tabellen foljer beskrivande kommentarer av forfattaren och de skuggade
sjalva. Tabellerna har strukturerats i fyra kolumner med rubrikerna
”vad”, ”med vem”, ”hur”, ”var” och ”initiativ”. Innehallet i alla, liksom
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valet av kolumner, bygger pa bedémningar och val. En forsta fraga galler
vad som motiverar en separat notering som arbetsuppgift. Ambitionen
har varit att fa med "allt” som hander under en dag. Det som presenteras
ar dock en underskattning. Det finns minuter da cheferna varit utom syn-
hall. Ett annat exempel &r ett telefonsamtal med en frdga om en boende,
vilket omedelbart resulterar i flera telefonsamtal. Ett annat exempel pa
fragestallning &r da de skuggade vid datorn utfor en rad arbetsuppgifter
av mycket olika slag, exempelvis fakturahantering, bokning av méten
och svar pa forfragningar om semesteruttag. For att uppfylla syftet att
visa pa arbetsuppgifternas karaktar och arbetsdagens fragmentisering ar
dock inte detta nagot allvarligt problem.

Kolumnen “med vem” synliggor bade chefernas positioner i den inom-
organisatoriska horisontella och vertikala dimensionen. Vidare
synliggdrs de utomorganisatoriska kontakter som cheferna har bade rent
rumsligt och verksamhetsmassigt.

”Hur” och “var” visar hur arbetet rent konkret utfors. Ar det genom per-
sonliga kontakter och i fysiska méten med andra personer eller ar det,
som en andra extrem, genom datorer eller per telefon. Aven kontakter
medierade genom telefon och dator kan vara mer eller mindre personliga
till sin karaktar. Kolumnen “var” avspeglar de skuggades arbetsmiljo.
Har de tillgang till eget rum, finns det separat personalrum och sa vidare,
deras tolkningar och preferenser avseende synligheten i verksamheten.

"Initiativ”-kolumnen har ocksa den flera dimensioner. Det kan pastas att
alla arbetsuppgifterna ar initierade av andra, ytterst som en del av chefs-
uppdraget. Det ingar att ta hand om gode man, information och sche-
maldggning kan ses som viktiga delar av personalansvaret. Att “eget”
initiativ markerats for Veckoinformation motiveras av att chefen sjélv
bestdimt ndr och hur den ska ges till skillnad mot diskussionen om
personalschemat dar assistenten helt sonika steg in pa chefens kontor for
att diskutera. 1 nagot fall har ocksa "rutin” respektive “engangsuppgift”
markerats, ocksa i detta avseende kan bedémningen diskuteras. Alla ar-
betsuppgifterna &r, i hogre eller mindre utstrackning, rutin i bemarkelsen
att de forekommer mer an en gang och inte ar nagot som cheferna upple-
ver som udda och utanfor deras uppdragsbeskrivning. De som asatts be-
teckningen “rutin” utmarks av att de forekommer med relativt forutség-
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bara intervall, till exempel information varje vecka, och pa samma sétt,
till exempel att fylla i blanketter for rapportering av arbetade timmar.

Sammantaget visar dessa uppgifter chefernas verksamhetsuppdrag och
hur de uppfyller det. Med hjalp av chefernas kommentar i samband med
skuggningarna, och uppgifter fran intervjuerna i samband med skugg-
ningarna ges tabellens korta noteringar mer liv.

Den forsta skuggningen aterges har i ”i sin helhet”, vilket innebar att
tabellen och texten som kompletterar den aterfinns i kapitlet. Foljande tre
skuggningar aterges i kapitlet bara med text och tabellerna aterfinns i
bilaga 4.

Skuggning | — Chef for en hemtjanstenhet
I kommunal regi

Kommunal 17 &r i 40-arsaldern och arbetar som verksamhetschef for en
hemtjanstenhet hos den kommunala utféraren. Hemtjanstenheten &r en
av kommunens storsta och de ar darfor tva verksamhetschefer pa en-
heten, vilken tillhandahaller hemtjanst i naromradet och i servicelagen-
heter. Hon har arbetat som chef sedan 1989 och hennes utbildningsbak-
grund &r social omsorgsutbildning. P4 enheten finns en assistent och
medarbetare, som ar ansvariga for ett nytt schemasystem. Skuggningen
beskrivs kronologiskt i en tabell med observationer, vilka kompletteras
med konversation och kommentarer.

Pa morgonen den forsta dagen sitter Kommunal 17 i sitt rum som ligger i
slutet pa en korridor pa ett servicehus. Rummet ligger en bit in i huset,
bort fran ingangen. Utanfér Kommunal 17:s rum finns en hall déar den
andra verksamhetschefens rum ligger langre bort i hallen. Mitt emot
hennes rum sitter fyra personer som ansvarar for schemaldggningen och
de har markt ut sin dérr med ett hjarta som det star "lapsarna” pa (sche-
maprogrammet heter Laps Care) samt ett fargat papper med sina namn
pa. Vid sidan om Kommunal 17:s dorr sitter en utskriven skylt i en plast-
ficka med hennes namn och befattning. | rummet &r det mycket saker
overallt; papper, kartonger, hyllor, plastsackar, tavlor, parmar, lador med
mera. Skrivbordet ar ett hornskrivbord som star mot fonstret med utsikt
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over garden. Pa skrivbordet finns en dataskarm, en telefon med manga
snabbknappar och lang sladd samt mycket papper i olika hogar, tid-
skriftssamlare och hallare samt skolfoton pa barnen. | rummet finns
ocksa tva bokhyllor med parmar. Flera teckningar finns uppsatta pa vag-
gen med tejp. Skrivbordsstolen ser ny och ergonomisk ut. Tva mat-
chande bescksstolar finns ocksa i rummet. Pa baksidan av dorren sitter
en whiteboardtavla dar anteckningar till ett storméte finns, en del ar
overstruket. Kommunal 17 anvander sin stationara telefon, det finns
ingen mobiltelefon framme och jag hér heller inte nagon ringa.

Kommunal 17 sitter pa sitt rum nar skuggningen den forsta dagen bérjar
klockan 8:30. Hon berattar att under dagen ska hon och den andra verk-
samhetschefen traffa en god man. De ska planera medarbetarnas julse-
mester tillsammans med assistenten och de ska skriva kommentarer till
ekonomen. Denna dag arbetar Kommunal 17 till klockan 13:00, eftersom
hennes tjanst ar 90 % av heltid. Skuggningen avslutas klockan 14:05 néar
Kommunal 17 gar fér dagen, en timma efter planerad tid.

Den andra dagen kommer Kommunal 17 till sitt rum klockan 8:15 pa
morgonen. Innanfor dorren star da flera stora kartonger med julklappar
till timvikarierna. Kommunal 17 beréttar att hon sjalv och kollegan hade
velat ha fleecepladar till alla men de var slut sa det fick bli morgonrock
och tofflor i fleece istéllet. Passar det verkligen till killarna undrar hon?
Dagen avslutas klockan 17:20 nar Kommunal 17 gar for dagen.

Aktiviteterna under de bada dagarna presenteras efter varandra men at-
skiljs med ett gratt streck. Numreringen fortgar 6ver bada dagarna. |
texten som foljer pa tabellen refereras till numreringarna.

Tabell 6  Skuggning |

VAD MED VEM HUR VAR INITIATIV

1. Méte med god man God man och verk- Personligt Eget kontor och | God man,
samhetschefskollega boendes rum engangs

2. Sétter igang datorn och loggar Dator Eget kontor Eget

in

3. Byta boende fér vardtagare Anhdrig Telefon Eget kontor Anhdrig

3. Lyssnar av meddelande Sociala férvaltningen | Telefon Eget kontor Andra
Tidigare medarbetare,
tva personer

171



Kapitel 8 — Skuggningar

4. Hur mycket tid for tvétt som Sociala férvaltningen Telefon Eget kontor Handlaggare

ska beviljas fér boende pa Sociala
forvaltningen

5. Skummar igenom mail, Dator Eget kontor Eget

besvarar ngra

6. Uppféljning av mail om en Kollega pé& annat Telefon Eget kontor Eget

person med plustjnst som ska | servicehus

gora hemsidor. Var ska han

sitta?

7. Hemtjénst till ny brukare. Ska | Sjukhuset Telefon Eget kontor Sjukvarden

starta pa mandag. Utskrives frén

sjukhuset.

8. Hur ska de hantera en Medarbetare Personligt Eget kontor Medarbetare

brukares kaffekonsumtion?

Vem ska betala?

9. Gar fran kontoret bort mot Medarbetare, kollega | Personligt Korridor Eget

matsalen for att fika och tréffa och boende

medarbetarna nér de "kommer

in”.

Pratar med nagra boende pa

vagen.

10. Fika Kollega och Personligt Matsal Eget

schemaansvariga

11. Avstdmning av schema- Schemaansvariga Personligt Matsal Medarbetare

relaterade fragor

12. Méte om schema for Assistent+ Personligt Matsal Eget,

medarbetarna infor julledigheter | Verksamhetschefskoll planerat

samt vikarier. egna

12.1 Ringer nagra samtal om en | Kollega pa annan Telefon Matsal Eget

utbildning som halls pa enhet

eftermiddagen

12.2 Medarbetarnas Assistent Personligt Matsal Assistent

tjanstemobiler som gér sénder

12.3 Vinterdack maste bytas pa | Student som "gér Personligt | Matsal Student

bilen bredvid”

12.4 Problem med assistentens | Assistent Personligt Matsal Assistenten

arbetssituation

13. Visa nya medarbetare vad Kéksansvarig Personligt Matsal Eget

som behdver goras i koket infor

jul

14. Info om féretag som vill Medarbetare Personligt Korridor Medarbetare

komma och visa stolsliftar

15. Gar tillbaka till rummet Korridor Eget

16. Hamtar post Receptionen Eget

17. Kollegan kommer in och Kollega Personligt Eget kontor Kollega,

séger att de kan borja med de planerat

ekonomiska kommentarerna

18. Lagenhetsbesiktning med Medarbetare Telefon Eget kontor Eget

silverfiskar
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19. Brukarfraga Medarbetare Personligt Eget kontor Medarbetare

20. Skriver kommentarer till de Kollega Dator Eget kontor Eget &

ekonomiska underlagen vilka kollega,

ska lamnas till ekonomen. planerat,

kontinuerligt

20.1 Kollar om det finns lunch Koksansvarig Telefon Eget kontor Eget

20.2 Begar in info fran Schemaansvariga Personligt Schemaansvari | Eget

schemaansvariga till gas rum

kommentarerna

21. Ater lunch Kollega Personligt Matsalen Eget

22. Nytt "arende” som bérjar pd | Schemaansvarig Personligt Schemaansvari | Eget, fran

mandag gs rum Soc.

23. Begar in rapport fran soc. om | Sjukhuset Telefon Eget kontor Eget

&rende

24. Ny medarbetare Kollega Personligt Eget kontor Kollegas

25. Fraga pa telefon ? Telefon Eget kontor Annans

26. Dagens franvaro Assistent Telefon Eget kontor Eget

27. Fortsatter att skriva Kollega Dator Eget kontor Eget & kolle-

kommentarer ga, planerat

28. Understker om det &r Assistent Personligt Receptionen Eget

utvecklingssamtal med

medarbetarna idag

29. Skriver veckoinformation till Kollega Dator Kollegas kontor | Planerat

medarbetarna

29.1 Besvarar telefonsamtal, Personalsekreterare Telefon Kollegas kontor | Personalsekr

smaprat eterare

29.2 Besvarar mobiltelefonsam- | Boupptecknare Telefon Kollegas kontor | Bo-

tal. Ett hanglas till en avlidens upptecknare.

forrdd som méste dppnas upp.

30. Kopierar ur tidning "Dagens Utanfér kontoret | Eget

Ros” och sétter upp

31. Kopierar veckoinformationen Receptionen Eget

till medarbetarna

32. Gar mot matsalen dar de ska | Kollega Korridor

ha veckoinformation for

medarbetarna

33. Veckoinformation Kollega & Personligt Matsal Eget,
medarbetare planerat

34. Fika Kollega Personligt Matsal Eget

34.1 Fraga om nyckel till Representanter frén Personligt Matsal Stadsmission

ldgenhet & forrad som ska Stadsmissionen en

tdmmas.

34.1.2 Overlamnar nyckel till Representanter frén Personligt Receptionen Stadsmission

lagenhet Stadsmissionen en

35. Smaprat/avstamningar med | Medarbetare Personligt Matsal Medarbetare

medarbetare

36. Folier med och klipper upp Stadsmissionen Personligt Boendes forrdd | Stadsmission

laset till forradet (34.1) en

37. Gar tillbaka till kontoret och Korridor
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lamnar avbitartangen pa vagen

38. Organiserar stédning och Medarbetare Personligt Korridor Medarbetare
renovering av avlidens 1dgenhet

39. Hamtar post Personligt Reception Eget

40. Loggar in pa datorn Dator Eget kontor Eget

41. Lyssnar av telefonsvararen Telefon Eget kontor Eget

42. Hamtar fax om Personligt Receptionen Eget
"nattimmarna” i receptionen

43. Skummar mail Dator Eget kontor Eget

43.1 Ringer upp soc., inget svar Telefon Eget kontor Svar p& mail
44. Ringer soc om nya brukare Telefon Eget kontor Eget

45. "Betar av” en brevhdg, Papper Eget kontor Eget
sorterar

46. En boende som avsagt sig Anhdrig Telefon Eget kontor Eget

hjélp

47. Boendeérende Assistent Telefon Eget kontor Eget

48. Sétter in veckobrevet i en Papper Eget kontor Eget

parm till medarbetarna

49. Sociala férvaltningen Sociala férvaltningen Telefon Eget kontor Sociala forv
aterkommer om arendet (44)

50. Lyssnar av meddelanden Telefon Eget kontor Eget

51. Medarbetare som &r Medarbetare Telefon Eget kontor Medarbetare
opererad och behéver

ledighetsansokan

52. Lagger ledighetsansdkningar Papper Eget kontor Eget

i ett kuvert till assistenten

53. Beslutar om dukar pa borden | Kollega p& annan Telefon Eget kontor Kollega

till jul enhet

54. Smapratar med kollegan om | Kollega Personligt Eget kontor Kollega
julfesten igar

55. Beslutar om julgodis till de Kollega Personligt Eget kontor Koksansvarig
boende

56. Ser Gver listorna med Kollega Papper & Eget kontor Eget

nattens "timmar” och lagger in dator

dem i datorn

57. Smapratar om lunchen och Kollega Personligt Eget kontor Eget &
julledigheten kollega

58. Beviljar kompledighet Papper Eget kontor Medarbetare
59. Behandlar en jobbansdkan Papper Eget kontor Post

60. Sjukskrivning av anstélld Vardcentralen Papper Eget kontor Post

61. Besvarar mail Dator Eget kontor Andras

62. Besvarar fraga om hyresavi Kollega Personligt Eget kontor Anhérig

63. Kopierar sjukskrivningen (60) Kopiering Reception Eget

och ger till assistenten

64. Témning av avlidens Anhdrig Personligt Korridor Anhdrig
lagenhet

65. Fraga om vilka medarbetare | Medarbetare Personligt Eget kontor Medarbetare

som ska fa vilka julklappar samt
tdmningen av ldgenheten (64)
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66. Fraga om julklapp Medarbetare Personligt Eget kontor Medarbetare

67. Gar med medarbetaren (66) | Medarbetare Personligt | Angrénsande Medarbetare

och hamtar julklapp i ett annat rum

kontor

68. Ld&mnar papper hos Reception Eget

assistenten

69. Ldmnar ut julklapp Medarbetare Personligt Eget kontor Medarbetare

70. Fortsatter med brevhégen Papper Eget kontor Postérenden

71. Fraga om julklapp Medarbetare Personligt Eget kontor Medarbetare

72. Faktura som kommit fel Telefon Eget kontor Eget

73. Besok fran sociala Handlaggare Personligt Eget kontor Handl&ggare,

forvaltningen oplanerat

74. Lunch pa stan

75. Kollar mail Dator Eget kontor Eget

76. Lyssnar av telefonsvararen. Telefon Eget kontor Eget

Det &r bland annat ett

meddelande fran en tidigare

medarbetare som vill komma

tillbaka.

77. Medarbetare som bytt tider Medarbetare Personligt Eget kontor Medarbetare

med varandra Gver nyar.

Underskrift behdvs.

78. Bjuder in sjukskdterskan till Sjukskdterska Telefon Eget kontor Eget

eftermiddagens teamtraff

79. Ldmnar ut julklapp Medarbetare Personligt Eget kontor Medarbetare

80. Skriver dagordning till Dator Eget kontor Eget

eftermiddagens teammote

81. Besvarar fraga om Boende Telefon Eget kontor Boende

hyresavier

82. Foljer upp fraga om Ekonomikontoret Telefon Eget kontor Boende

hyresavier (81) med

ekonomikontoret.

83. Ekonomikontoret Ekonomikontoret Telefon Eget kontor Boende

aterkommer (81 & 82)

84. Oppnar post Papper Eget kontor Postérenden

85. Talar med den andra Sjukskdterska Telefon Eget kontor Sjukskdtersk

sjukskdterskan pa enheten a

86. Besvara fragor fran anhérig Anhdrig Personligt Eget kontor Anhdrig

om lukt i boendes l&genhet

87. Medarbetare som &r sjuk, Medarbetare Personligt Eget kontor Medarbetare

vikarier till natten

88. Teammote Medarbetare Personligt Motesrum Eget,
planerat

89. Forfragan frdn medarbetare | Medarbetare Personligt | korridoren pd | Medarbetare

om ledighet vdg tillbaka

90. Forfragan om brytpunkter i Medarbetare Personligt | korridoren Medarbetare

schemasystemet
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91. Delar ut biobiljett till en Medarbetare Personligt | korridoren Eget
medarbetare (bestamdes pa

motet)

92. Forfragan om julgodis till de | Koksansvarig Personligt Eget kontor Koksansvarig
boende samt kaffekoppar som

medarbetare inte [dmnar tillbaka

i kdket.

93. Medarbetare som undrar hur | Medarbetare Personligt Eget kontor Medarbetare
timrapporter ska skrivas

94. Kollegan séger hej da och Kollega Personligt Eget kontor Kollega

God Jul

95. Understker en adress till ett Telefon Eget kontor Eget

brev som kommit fel

96. Fortsétter med brevhdgen Papper Eget kontor Postérenden
97. Stammer av hur Schemaldggare Personligt Eget kontor Eget, ad hoc
schemaldggningen gétt idag

98. Kollar mailen Dator Eget kontor Eget

99. Rensar papper Papper Eget kontor Eget

100. Mailar sociala férvaltningen Dator Eget kontor Eget, respons
om ett drende frén formiddagen

101. F.d. medarbetare som Medarbetare Telefon Eget kontor Respons
soker arbete

102. Anhdrig till fd medarbetare | Anhdrig Telefon Eget kontor Anhdrig
ringer och vill reda ut nagot

103. Fortséatter att rensa papper Papper Eget kontor Eget

104. Gar med papper il Receptionen Eget
receptionen

105. Slutar fér dagen

Kommentarer till aktiviteterna

Kommunal 17 brukar trdffa medarbetarna mellan 9:30 och 10 varje dag
nar de "kommer in”. Ocksa vid andra tillfallen ar hon dagligen synlig.
Hon fikar till exempel tillsammans med sin kollega och schemaansvarig
varje dag i matsalen, som ér till for de boende i huset och omradet. (10)
Matsalen &r ett stort rum med flera bord i olika storlekar utspridda i lo-
kalen. Det finns ett kok i anslutning till matsalen. Innanfér matsalen lig-
ger ett mindre rum (puben) som man kan stédnga till. En medarbetare
plockar upp julsaker. Matsalen &r redan julpyntad med stjarnor, blommor
och ljus. Aven andra an de som bor i servicehuset kommer till matsalen
och &ter. Det ar en 6ppenhet mot omvarlden som Kommunal 17 upp-
skattar och forsoker uppmuntra. Medarbetarna sitter och fikar vid ett
bord. Det ar totalt 10 medarbetare i rummet och vid bordet sitter fyra
kvinnor och tva man i tjugoarsaldern. De tvd mannen sitter lite for sig
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sjdlva och pratar. Kvinnorna pratar med varandra. Vid bordet &r det
tomma platser mellan kvinnorna och mannen. Kommunal 17 pratar inte
med nagon annan medarbetare an assistenten, den koksansvariga och sin
kollega.

Vid métet angaende julledigheter for medarbetarna (12) sitter verksam-
hetschefskollegan, assistenten och Kommunal 17 vid ett bord for fyra i
matsalen med alla papper, scheman och parmar om ledigheter. Ett tant
varmeljus star pa bordet och pa borden runt omkring. Assistenten har
gjort i ordning ledighetsansokningar i buntar till verksamhetscheferna
med deras namn pa. Medarbetarna hor till olika team som de ar ansva-
riga for. De lagger ner stort arbete for att det ska bli sa rattvist for med-
arbetarna som mojligt. Hur sag det ut forra aret, hur ser familjesituat-
ionen ut och vilka traditioner har medarbetarna.

N&r Kommunal 17 tillsammans med sin kollega ska skriva kommentarer
till de ekonomiska underlagen (20 & 27) kommenterar hon att “det inte
ser bra ut...”. Hon beréttar att de alltid skriver ekonomiska kommentarer
till ekonomen néar de far ut sina siffror. Det &r, séager hon, ett satt att ater-
fora till cheferna likaval som till politikerna vad utfallet blir av de beslut
som fattats. Besluten har som regel tidigare kommunicerats vid de led-
ningsgruppsmoten (vilka aterges i kapitel 6), som Kommunal 17 och 6v-
riga chefer inom det geografiska omradet regelbundet deltar i.
Kommentarerna innefattar overtid som ska férklaras. Har ingar till
exempel "vak” for personer som ar pa vdg att ga bort. Chefen och hennes
kollega letar efter forklaringar till siffrorna i andra dokument,
exempelvis franvarolistorna.

Den andra skuggningsdagen innefattar tva storre sedan tidigare planerade
héndelser; veckoinformation till medarbetarna (33) och ett teammote
(88). Mellan dessa tva handelser sker dock flera mindre tidskravande
moment av bade planerad och oplanerad karaktar. Kommunal 17 delar ut
de julklappar hon har pa sitt rum till timvikarierna. Hon klipper och
plastar in en dagens ros som medarbetare fatt i tidningen, stammer av
med koksansvarig infor jul samt sorterar papper pa kontoret infor den
kommande julledigheten. Tiden spenderas pa kontoret férutom vid veck-
oinformationen och teammotet. Mycket interaktion sker via telefonen
eller med personer som kommer forbi kontoret, sdsom en anhérig som
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vill att Kommunal 17 felanmaéler till hyresvarden att det luktar illa i en
lagenhet.

Nar den andra dagen gar mot sitt slut kommenterar Kommunal 17 hur
annorlunda stamningen blir pa arbetsplatsen pa kvallen. Hon sager att det
ar sa lugnt och skont pa kvallarna. Hon beskriver dagen som bra och
fortydligar varfor. Det har inte varit sa mycket moten och inte sa splittrat.
Dagen kan enligt chefen beskrivas som typisk. Detta ar ett exempel pa
att det intryck som skuggningarna ger, ofta inte stods av chefernas utsa-
gor. Deras tolkningar och berattelser utgar inte séllan fran deras planer
och férhoppningar om arbetet. En arbetsdag som beskrivs som lugn och
inte sa splittrad visar anda pa en stor fragmentisering med en mangd
olika arbetsuppgifter néar de olika arbetsmomenten sammanstélls i tabell-
form.

Antalet urskilda arbetsuppgifter for Kommunal 17 & mycket stort, vilket
kommer att framga nedan och av bilaga 4, storre an for évriga skuggade
chefer. Det ar en stor variation i arbetsuppgifterna, fran stort till smatt.
Variationen kan tillskrivas att Kommunal 17 dr den enda av de skuggade,
som ar chef for en hemtjanstenhet. Hon ar ocksa den chef som interage-
rar mest med medarbetarna, ocksa det kan forklaras med att det &ar en
hemtjanstenhet utan nagon arbetsledande personal under verksamhets-
chefen. Medarbetarna kommer direkt till Kommunal 17 eller hennes
kollega med sina fragor.

Arbetsmoment kan, som ndmndes ovan, vad galler form struktureras i
fyra stora delar; moten, bade planerade och oplanerade, telefonsamtal,
arbete vid datorn och en rest av fragmenterade arbetsuppgifter som ror
allt fran administration och ekonomi till interaktion med medarbetare
och anhdriga.

Assistentens arbetsuppgifter varierar mycket i de olika verksamheterna,
vilket framgar i kommande skuggningar. Assistenten i denna verksamhet
delas med en annan narliggande och till storleken liknande verksamhet.
Assistentens tid anvands for att gora omsorgsplaner for nya boende.

Kommunal 17:s arbete kan ocksa beskrivas i rum; var utférs arbetet?
Kommunal 17 utgar under dagen fran sitt kontor dar hon arbetar vid da-
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torn och ringer mycket pa den stationara telefonen. Flera kortare moten
ager rum; en traff med en god man, traff med en advokat for arv och
bodelning, samt kortare avstamningar med schemaansvariga och ovriga
medarbetare. Vid dessa tillfallen ar de bade pa verksamhetschefens rum
och i olika lagenheter och utrymmen pa omradet.

Tva langre moten sker under dagen. Det forsta handlar om att planera
och godkénna medarbetarnas julsemestrar tillsammans med kollegan och
assistenten. Det andra handlar om att skriva kommentarer till ekonomen
tillsammans med kollegan. Ovriga aktiviteter som sker under dagen
handlar om kontakter med Sociala forvaltningen rdrande olika hjélpin-
satser, hur mycket kaffe en boende ska fa dricka, inkop av mobiltelefo-
ner till medarbetarna samt koordinering av dackbyte. Det &r en blandning
av stora och sma arenden och beslut med olika krav pa kompetens och
omsorgsanknytning.

Kommunal 17 interagerar mycket med sin kollega, den andra verksam-
hetschefen pa enheten. De samordnar sin kommunikation till den hogre
hierarkiska nivan. De ar samspelta, vilket avspeglas i deras arbetssitt.
Deras dorrar star 6ppna och de tar varandras telefonsamtal om det be-
hovs. Assistenten och personer utanfor verksamheten ar ocksa frekvent
forekommande personer med vilka Kommunal 17 star i kontakt. Under
dagarna har hon kontakt med en méngd personer — gode man, hyresvér-
den, boupptecknare, anhériga, personal fran socialférvaltningen, en ad-
vokat och den koksansvariga. Méten med medarbetarna ar inte langva-
riga, med undantag for de moten som &r inplanerade sedan tidigare.
Hemtjanstgruppen uppfattas som sjalvgaende.

Flera av arbetsuppgifterna i tabellen ovan aktualiserar forlorade uppdrag
i andra delar av kommunen. De medarbetare som da blir 6vertaliga ska, i
mojligaste man, beredas anstallning i andra kommunala enheter inklu-
sive den som Kommunal 17 ar chef for. Hon har varit dér i tio ar men
kanner att hon vill rora pa sig. Trots forlorade uppdrag sa ger pensions-
avgangar vissa éppningar. Hon ska snart borja pa en annan, mindre, en-
het. Nu nér det ar ett faktum &r det verkligen med blandade kanslor hon
lamnar. Det finns en vi-kénsla hos medarbetarna som inte funnits forut
och att just hennes enhet varit framgangsrik vid anbudstillfallena hittills
gor alla glada, Kommunal 17 inkluderad.
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De utforda arbetsmomenten kan hénforas till punkterna i uppdragsbe-
skrivningen, om an med olika tydlighet och betoning. Alla punkter i upp-
dragsbeskrivningen tacks dock inte, explicit, under de tva skuggningsda-
garna, framfor allt for att de inte utfors kontinuerligt. Flera av de punkter
i uppdragsheskrivningen som namns under omradet ekonomi hanteras
under skuggningsdagarna. Den ekonomiska stallningen f6ljs upp och
underlag till fakturering gérs. Aven preciseringar enligt det tredje omra-
det i uppdragsbeskrivningen, personal, var aktuellt de tva dagarna. Per-
sonalens sammansattning, aktualiserad av forandringar i andra delar av
den kommunala verksamheten, hade Kommun17 att hantera. Detsamma
kan sdgas om uppdraget att skapa “en attraktiv arbetsplats” som i upp-
dragsbeskrivningen framhdlls som ett huvuduppdrag.

Ovriga skuggningar

Presentationen av skuggningarna i tabellform fran de tre foljande skugg-
ningarna aterfinns i bilaga 4. De &r visserligen inte s& omfattande som
den forsta, eftersom deras arbetsdagar syns mindre splittrade men de ar
anda utrymmeskravande. Har nedan begransas framstéllningen till tolk-
ningar och kommentarer.

Skuggning Il — Chef for ett vardboende i kommunal regi

Den andra skuggningen utférdes ocksa med en kommunal verksamhets-
chef, Kommunal 24. Hon dar utbildad sjukskoterska och ansvarar for ett
vardboende ungefar en mil utanfor Kommunens centrum. Hon ar 49 ar
och har arbetat som chef sedan ar 1999. Till sin hjalp har hon "del” i en
assistent.

Né&r skuggningen borjar den forsta dagen klockan 8:25 har Kommunal 24
just varit och lamnat posten. Hon befinner sig inte pa ”sin” enhet utan
tacker upp for en kollega som &r sjukskriven. Denna enhet innefattar ett
servicehus samt hemtjanst och finns ocksa pa landsbygden.

Fran entrén kommer man in i matsalen. Expeditionen ligger i anslutning
till matsalen och bestar av ett rum for medarbetarna med postfack, kopi-
ator, fax och ett litet rum for chefen med skrivbord och dator samt ett
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entrérum med fonster ut till matsal och entré. Utrymmet brukar utnyttjas
av assistenten nar hon ar dar men anvands idag av Kommunal 24. Pa
enheten finns 23 boende och 11 medarbetare.

Pa formiddagen gar Kommunal 24 och fikar i personalrummet. Dér finns
pentry, koksbord och en soffa. Pa vaggen hanger malformuleringar, som
kanns igen fran ett dokument fran omradets ledningsgrupp. Medarbe-
tarna, sex stycken, fikar tillsammans med Kommunal 24 och en besokare
fran en annan enhet. De samtalar om personalsituationen i allménhet och
plusjobbare i synnerhet.

Efter fikat satter sig Kommunal 24 vid datorn med bland annat fakturor,
men blir stdndigt avbruten av medarbetare, som konsulterar henne i dren-
den sasom hantering av handkassan. Hon tycker att det ar stressande
eftersom hon varit sjuk nagra dagar. Det resulterar i sa manga mail och
forfragningar att hon tycker att det ar svart att vara hemma trots vack-
lande hélsa. Utrymmet dar Kommunal 24 arbetar &r beldget i en passage,
dérav den standiga strommen av interaktion.

Skuggningen den forsta dagen avslutas klockan 16.10 nar Kommunal 24
aker vidare till en kollega pa ytterligare en annan enhet, nagot som de
bestdmde tidigare under dagen.

Den andra dagen blir mycket annorlunda eftersom Kommunal 24 nu &r
ater pa sitt eget boende. Kontoret dar ligger i en separat byggnad vid
sidan av aldreboendet. | vinkel mot den gamla huvudbyggnaden finns en
huskropp fran borjan av 1900-talet som innehaller demensboende.
Kontoret ligger pa évervaningen i det dldsta huset fran slutet av 1800-
talet. Pa bottenvaningen finns rum for tva korttidsboende, pa 6verva-
ningen Kommunal 24:s kontor, ett vilrum och en samlingslokal. Chefens
rum innehdller skrivbord och ett par fatoljer samt bokhyllor. Dar finns
ocksa en gammal koksvedspis. Inomhusmiljon ar gammaldags hemtrev-
lig med hogt i tak. Det ar ocksa en fin utomhusmiljé ner mot sjon.

Under dagen arbetar Kommunal 24 till storsta delen ostort pa sitt kontor,
men med en rad olika arbetsuppgifter. Hon skriver hyresavtal for boende,
anstéllningsbevis, kollar av infor I6nesattning samt sjuk- och friskanmal-
ningar. Handelser som kommer upp under dagen ror assistentens roll
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samt andra personalproblem, hur rummen ska anvandas, fastighetsfragor,
brandansvar och tillsyn, vilka som ska ga pa luciakonserten samt hur
maten ska tillagas. Hon ordnar ocksa med telefon till en boende. Kom-
munal 24 skriver sedan ett nytt forsattsblad till faxmeddelanden.

Pa eftermiddagen visar Kommunal 24 en kartong for pappersatervinning
och hur mycket reklam som kommer. Hon beréttar att hon brukar klippa
till lappar till medarbetarna nar de ska skriva meddelanden. Det gar at
manga block till sadant annars.

Aterkommande arbetsmoment under dagen ar l6nelistorna/tjanstgorings-
listorna (57, 78, 81), dar hon kontrollerar ledigheter, sjukskrivningar,
overtid, beordrad Overtid, bilersattning och friskvardspeng. Hon arbetar
med detta pa papper och lagger sedan ihop uppgifterna och nitar ihop till
assistenten som lagger in det i l6nesystemet. Kommunal 24 beréttar att
listorna har hon fatt pa ett ledningsgruppsméte och allt maste stamma.

Ett annat aterkommande moment under dagen ar schemafragor (22, 24,
35). Lonelistor och tjanstgoringslistor gors i den hdr verksamheten ma-
nuellt till skillnad fran Kommunal 17:s verksamhet, dar de infort ett
datoriserat schemasystem. Kommunal 24 ndmner vid ett tillfélle detta for
medarbetarna, att de ska vara ndjda da de kan paverka sina scheman till
skillnad fran andra enheter dar de gors av en dator.

Nar den andra arbetsdagen gar mot sitt slut siger Kommunal 24 att det
varit en lugnare dag an vanligt. Hon ville begrénsa sig sarskilt i dag da
hon ville bli klar med I6nelistorna.

Kommunal 24:s dagar framstar vid en lasning av tabellen i bilaga 4 som
fragmentiserad men anda i mindre utstrackning an Kommunal 17:s. Det
bor dock papekas att Kommunal 24 forsokte minimera storningsmo-
menten den andra skuggningsdagen. Hon ville fa ostord tid pa grund av
att hennes sjukfranvaro resulterat i en stor mangd obesvarade mail och
att hon lag efter med lonelistorna. Att fa arbeta ostort forsvaras forsta
dagen av att mycket samspel sker mellan Kommunal 24 och en
pensionerad verksamhetschef, som &r dar for att hjélpa till. Hennes
skrivbord star ocksa, i princip, i en dorréppning dar medarbetarna gar ut
och in. Det lilla rummet dar verksamhetschefen vanligtvis sitter anvands
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av en annan person som ocksa ar dar for att hjalpa till. Andra dagen, och
manga andra dagar enligt chefen, ar det lattare att fa arbeta ostort. Kon-
takterna med medarbetarna kan bli alltfor tidsslukande da alla vill hélsa
eller fraga om nagot eller prata lite”. Det har fatt henne att dndra sina
rumsliga rutiner. Hon gar inte langre igenom boendet pa morgonen utan
gar direkt till sitt kontor. Hon é&ter ibland pa kontoret for att fa det lite
lugnt och ”inte fastna i personalérenden”. Annars kan hon bli stoppad
flera ganger nar hon gar ut med tallriken.

| tid raknat arbetar Kommunal 24 mest ensam men interagerar ocksa
mycket med medarbetarna. Hon har telefonkontakt med sina kollegor
och stdammer av med assistenten. Jamfort med den forsta skuggningen
av Kommunal 17 har Kommunal 24 mer kontakt med de boende. Detta
kan forklaras med att hon ansvarar for ett vardboende, som &r en mer
kontinuerlig och inte lika foranderlig och ad hoc-artad verksamhet, som
hemtjansten ar. De boende finns ocksa pa plats och inte ute i ett omrade.

Kommunal 24 tillbringar forhallandevis stor del av sin arbetstid pa sitt
kontor och vid sin dator. Mycket av de aterkommande administrativa och
ekonomirelaterade arbetsuppgifterna utfors pa sa satt. Arbetet med med-
arbetarnas scheman, ledigheter och lonesattning ar aterkommande och
tillnor det centrala uppdragsbeskrivningsomradet “personal”. Inte sallan
utfor hon flera arbetsuppgifter samtidigt, det vill sdga hon sitter vid
skrivbordet med sin dator samtidigt som hon diskuterar och interagerar
med medarbetarna géllande allt fran bemanning till byte av vinterdack.
Hennes eget administrativa arbete ror bland annat fakturering, tjanstgo-
ringsintyg, larm, schemaldggning, mail, I6nelistor, stddning hos boende
och debitering samt mattbestallning. Under de aktuella dagarna var
Kommunal 24:s kontakter med fa undantag begréansade till andra organi-
sationsmedlemmar, pa samma niva eller understéllda, och till boende.

Under dagarna har hon tva moéten, ett sedan tidigare planerat personal-
mote och en intervju for ett vikariat som uppkom med relativt kort var-
sel. Liksom for den forsta skuggade chefen aterfinns uppdragsbeskriv-
ningens centrala arbetsuppgifter och ansvarsomraden under en och
samma arbetsdag. Kommunal 24 tycks, sarskilt under den andra skugg-
ningsdagen som utférdes pa hennes ordinarie arbetsplats, ha relativt stor
mojlighet att ta kommandot 6ver sin arbetsdag. De utforda arbetsuppgif-
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terna, som beslutats av andra och ingar i uppdraget, kan géras nar hon
sjalv sa bestammer. Verksamhetsuppdraget kommenteras av Kommunal
24 ocksa explicit genom att hon uttrycker sin gladje 6ver att arbeta for att
skapa forutsattningar for att de gamla ska fa ett bra boende. Att bli chef
handlar om att vilja ta tag i saker, reda ut och styra upp, att vara en social
person sager hon — formuleringar som ligger néra uppdragsbeskrivning-
arna.

Kommunal 24 har "del” i en assistent pa sin egen enhet. Assistenten an-
svarar for administrativa sysslor, som att lagga in underlag i ”systemen”.
Kommunal 24 arbetar mycket med parmar och papper dér olika listor
finns samlade, vilka hon sedan vidarebefordrar till assistenten. Mycket
av pappersarbetet ror I6nelistor och scheman. Aven kommunikationen
med assistenten ror i stor utstrackning schemafragor. Detta tillvaga-
gangssatt skiljer sig fran Kommunal 17:s arbetssatt dar de pa enheten har
ett datoriserat 16ne- och schemasystem med schemaansvariga medarbe-
tare.

Jamfort med den forsta skuggningen blir skillnaden mellan hemtjénst
och vardboende tydlig. Chefen for ett vardboende kan lata medarbetarna
sjalva l0sa en situation dar de ar en person Kkort utan att ta in vikarier. |
hemtjansten ar detta séllan mojligt eftersom den &r mer personalintensiv
och individuell. Arbetet med forandrade scheman och vikarier &r darmed
storre.

Skuggning 111 — Chef for tva vardboenden i privat regi

Privat 25 ar en kvinna i fyrtioarsaldern som forst borjade i foretaget som
sjukskaterska, sedan som chef pa halvtid och nu som chef pa tva stallen
sedan ett ar tillbaka. Hon ansvarar for tva vardboenden, ett centralt och
ett pa landsbygden samtidigt som hon arbetar 50 procent med att skriva
anbud i upphandlingar for Foretaget.

Den forsta skuggningsdagen borjar klockan 8:15 nér Privat 25 tar emot
vid entrén till ett av de boenden hon &r ansvarig for. Hon har sitt arbets-
rum pa bottenvaningen, ett avskilt rum som ligger i anslutning till ett
personalrum med soffor samt ett kok. Rummet &r utrustat med ett skriv-
bord och ett par fatéljer. Pa boendet finns tre vaningar med nio boende
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per vaning. Forsta vaningen ar demensboende. Mellan varje vaning finns
kodlas som maste anvandas bade for att komma ut och for att komma in
pa ett vaningsplan.

Pa boendet finns en expedition som bestar av tva rum; det forsta med
plats for tva personer dar assistenten sitter samt det andra rummet med
plats for sjukskoterskorna/vardchefen.

Privat 25 gar under formiddagen upp till vaning tva och tre och halsar pa
medarbetare och boende (1). Hon hjalper en boende med att sla lite
socker pa gréten. Hon skojar med en annan boende, som varit med pa
foton som tagits till en ny broschyr om verksamheten: “det har ar var
fotomodell x”.

Né&r Privat 25 fikar tillsammans med medarbetarna den forsta dagen (9),
diskuterar de presenter att ge till boende pa en planerad fest, livsmedels-
bestdimmelser samt handfat till ett av koken.

Vid lunch forflyttar sig Privat 25 till sin andra enhet som ligger i en néar-
liggande ort. (18) Under farden beréttar hon om skillnaderna mellan en-
heterna. Xx som ar vardchef pa det andra boendet, har tidigare varit di-
striktsskoterska och kanner manga boende och anhoriga dar. Pa boendet
fanns tidigare en ekonom/underskoterska men nu tar kokerskan hand om
viss ekonomi, till exempel budget for aktiviteter och fakturering. Privat
25 sager att hon forsoker vara en dag i veckan pa sin andra enhet.

Nar Privat 25 ar framme gar hon upp till sitt kontor innan hon gar ner
igen och halsar pa kokerskan i koket. (19 & 20)

I bilen tillbaka till "stan” (26) berattar Privat 25 att det &r speciellt att
arbeta pa ett litet stalle. De jobbar verkligen med fordjupat kontakt-
mannaskap — alla séager att de jobbar med kontaktmannaskap — men pa
Foretaget ar det verkligen sa. Det ar ett viktigt malomrade. Privat 25
séger att hon har néra kontakt med en av &garna. De ringer néstan varje
dag, Privat 25 kan fradga henne om vad som helst. | tabellen ser vi hur
Privat 25 har mer kontakt uppat i organisationen under dagarna &n nagon
av de kommunala cheferna.
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Den andra dagen borjar klockan 8:15 pa samma stille som den forsta
dagen. Privat 25 fikar under foérmiddagen (38) tillsammans med sex
medarbetare pa vaning tre. Vid fikat pratas det bade om dokumentations-
rutiner och personliga forhallanden som barn, skolminnen och klader
fran forr.

Under dagen har Privat 25 ett mote med en joursjukskoterska fran en
annan privat utforare for att stimma av (17). Sjukskoterskan berattar att
de har ansvar for 11 enheter. Sjukskoterskan kommenterar att det har
varit lugnt ett tag, men att det var mycket i somras. Foretaget samarbetar
alltsd med andra privata utforare.

Privat 25 har ett méte med vardchefen och en sjukskéterskeelev (21). De
diskuterar och planerar ett ledningsmote. Agendan for motet kommer att
se ut pa féljande satt:*°

Omvérldsbevakning: information om x (den nya enheten)

Personal Arbetsbeskrivning stad
Tjanster
Nattjanst ute
Avsaknad av huvudnycklar till boende
Brandskydd

Verksamhet Arbetsbeskrivning stad
Tjanster
Nattjanst ute
Avsaknad av huvudnycklar till boende
Brandskydd

Ekonomi De haller sig inom ramarna

Agendan foljer ett balanserat styrkort, vilket ocksa framkom vid moten
hos de kommunala verksamheterna.

Under den forsta dagen halls en uthildning om dokumentation (23). En
forelasare fran utbildningsforetaget xx haller i utbildningen. Sju medar-
betare samt Privat 25 deltar. Utbildningen innebér foreldsning och dis-
kussion kring olika lagar (HSL och SoL), som reglerar dokumentationen.

%0 Utdrag frén mina faltanteckningar.
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Vad, varfor och hur ska det dokumenteras? De diskuterar sekretess som
ska skydda den enskilde samt anhdrigas ratt att se dokumentation och
journaler. Vissa medarbetare har svart att acceptera att uppgifterna ar
sekretessbelagda. Privat 25 lyssnar och gor bara nagot kortare inlagg.

Den andra dagen kommer en person fran kommunens FoU-verksamhet
pa besok (44). Det ar ett planerat mote eftersom Privat 25 skulle vilja
starta ett FoU-projekt om kontaktmannaskap, efter diskussion med om-
sorgsnamndens forra ordforande, xx. Hur skulle kontaktmannaskapet
kunna utvecklas? Ska de ta in ett medarbetarperspektiv pa det eller se
kontaktmannaskap som en larandeprocess. De diskuterar fOorutséattning-
arna for aldreomsorgen i Kommunen, man &ger inte en verksamhet, man
ager ett kontrakt. FoU-representanten berattar hur FoU-processen ser ut:
den startar genom ansdkan. Man kan inte soka drifts-/vikariemedel, utan
tid for FoU, litteratur, studiebesok och utvecklingsaktiviteter som hanger
samman med projektet. Det finns ett medfinansieringskrav, verksam-
heten maste sjalv avsatta medel med en viss rimlighet for utvecklings-
projektet. Privat 25 sdger att det ar 15 personer pa varje stalle som arbe-
tar med kontaktmannaskap. Hon kommenterar ocksa att hon jobbar all-
deles for mycket med utvecklingsprojektet ”"men det ar ju det som ar
kul”. De diskuterar och Privat 25 fragar vad ansokan ska innehalla. xx
berattar att de fatt en miljon extra av Kommunen for utveckling av ledare
I syfte att hitta satt att stodja larande, fordndring och utveckling. Motet
efterféljs av att Privat 25 formulerar en anstkan (45).

Ett exempel pa hur Privat 25 arbetar med foretagets ledningssystem &r
nar hon ringer en kollega om uppfdljningen av foérra manadens tema i
ledningssystemet, uppfoljning av mat och maltider (53). Samtalet visar
ocksa pa avsaknaden av kollegor i naromradet, Privat 25 &r den enda
verksamhetschefen i Kommunen fér Foretaget och hon nar sina kollegor
endast pa telefon. Den personliga kontakten sker vid planerade avstam-
ningsmoten.

Arbetsdagen bestar av méten, telefonkontakter och datorarbete. Nar Pri-
vat 25 kommer till sin enhet stimmer hon pa ett rutinartat satt av med
vardchefer och sjukskéterskor. Under dagarna var tre méten och en ut-
bildning planerade sedan tidigare. Telefonen anvénds mycket liksom
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datorn. Pa datorn skriver hon ansokningar, anbud och férbereder en kurs.
Resterande tid gar till mindre insatser.

Under de tva dagarna framstar de flesta handelserna som planerade —
avstamningar med vardchefer och sjukskoterskor och sedan tidigare in-
planerade moten. Monstret 6verensstimmer med den andra skuggningen
(Kommunal 24), som ocksa ansvarade for ett vardboende.

Privat 25 spenderar den mesta tiden i det egna rummet, pa expeditionen
och i bilen mellan sina olika enheter. Liksom i de tidigare skuggningarna
gar det att urskilja en stor variation i arbetsuppgifterna. Privat 25 hjélper
medarbetare med I6senord till datorn (46.1), hon skriver mallar for anbud
(50) och hon diskuterar julgavor till medarbetarna (6).

Pa Privat 25s enheter finns bade assistenter och vardchefer och sjuksko-
terskor. Assistenterna arbetar framst med personalplanering, I6nerap-
portering och andra administrativa uppgifter. Sjukskoterskorna och vard-
cheferna arbetar med boendefragor.

Interaktion sker mestadels med vardchefer och sjukskoterskor. Privat 25
interagerar i mindre utstrackning med medarbetarna an sina tva kommu-
nala kollegor. De fikar dock tillsammans. Hon har ocksa kontakter utat,
framst med kommunen och uppat i den egna organisationen till fore-
tagsledningen. Hon har ocksa kontakt med sina kollegor pa andra orter
och med en joursjukskéterska fran en annan privat utférare, som de sam-
arbetar med.

Privat 25 arbetar i en sa kallad expanderande organisation. Hon diskute-
rar nya enheter (17 & 31) och skriver anbud (50) samt beréttar att de har
medarbetare pa foretaget som hjalper till att titta pa anbudet. 50 % av
Privat 25:s tjanst skall anvandas till anbud for hela féretagets réakning.

Aven om foretaget expanderar, paverkas de ocksd av avtal som gar ut
och Privat 25 befarar ett priskrig nar fler och fler kommuner 6ppnar upp
for privata utforare. Foretaget har 2,5 ar kvar pa sitt avtal pa Privat 25:s
ena enhet och tva ar kvar pa den andra. Hon funderar pa vad som
kommer att hdnda nar det blir kundval.
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Uppdragsbeskrivningen for det aktuella foretaget ar relativt kortfattad, i
jamforelse med andra foretag och utforare. De arbetsuppgifter som Privat
25 utfor under de skuggade dagarna kan relateras till samtliga punkter i
uppdragsbeskrivningen; avtal och ekonomi, personal och kvalitet. Ef-
tersom hon ocksa arbetar med att skriva anbud pa nya enheter tacker
uppdragsbeskrivningen inte alla hennes arbetsuppgifter.

Chefens arbete framstar som mycket utvecklingsinriktat. Hon arbetar
med Kompetensstegen och forsoker skapa ett projekt kring kontakt-
mannaskap. Verksamheterna “flyter pa” vilket tidigare beskrivits som
karaktariserande for vardboenden. Smaarenden under dagen (telefon-
samtal, funderingar frdn medarbetare om sjukskrivningar, mat, l6ner,
julgavor och larm) paminner om de évriga skuggningarna.

Skuggning 1V — Chef for tre vardboenden i privat regi

Privat 26 ar i 40-arsaldern och har arbetat som chef sedan ar 2000. Hon
ar utbildad sjukskoterska och ansvarar for tre vardboenden. Tva av dem
ligger centralt i staden och ett annat pa landsbygden nagra mil bort. En-
heten pa landsbygden har relativt nyligen tagits dver fran en kommunal
utforare i ett upphandlingsforfarande. Den forsta dagen &r darfor ett tyd-
ligt exempel pa vad som sker nar enheter tas dver av en annan utférare.
Medarbetarna har da en viss tid pa sig att bestimma om de ska stanna
hos den nya privata utforaren eller ga tillbaka till kommunen. Privat 26:s
arbetsuppgifter bestar till stor del av att infora Foretagets arbetssatt inom
enheten. Tiden pa den nya enheten bestar till stor del av fragor och fun-
deringar kring hur verksamheten ska bedrivas.

Den forsta dagen pagar skuggningen mellan klockan 9:00 pa morgonen
och klockan 15:00 pa eftermiddagen. Den andra dagen avslutas skugg-
ningen pa Privat 26:s uppmaning redan klockan 11:00 pa formiddagen.

Vi ses pa Privat 26:s ena centrala boende dar hon har ett kontor pa andra
vaningen. Rummet rymmer ett skrivbord med en fatolj och tva besoks-
stolar samt en liten hyllsektion med parmar och nagra lador. En ny
dataskarm och skrivare star pa bordet och kartongerna till dem ligger pa
golvet. Over skrivbordet sitter en anslagstavla med en bild pd en hund
och ett lycka till-kort fran Kommunal. Krukvaxter star i fonstret. En
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tavla med rosor hénger bredvid anslagstavlan. Gardiner sitter i fonstren.
En hundskal och en filt finns i ett horn. Privat 26:s kalender ligger upp-
slagen pa skrivbordet. Den ar mycket tjock med en sida per dag. Dagarna
ar fulltecknade.

Senare pa dagen har vi forflyttat oss till enheten pa landsbygden, nagot
som Privat 26 beskriver som oplanerat, men som ofta intr&ffar. Privat 26
fikar tillsammans med de nytillsatta gruppcheferna samtidigt som de
stdammer av en mangd &renden. (11) Det &r tydligt att gruppcheferna &ar
osdkra i sin position. Det galler vad de forvantas gora och hur de ska
goOra det, samtidigt som de inte vet hur de som arbetsledare ska hantera
medarbetarna. Gruppcheferna vill till exempel att Privat 26 ska prata
med medarbetarna for de ar "hopplésa” nar de far sina scheman, som
gruppcheferna satter samman.

Under samma mote (11) ser Privat 26 dver vilka ytor som nyttjas infor
ett mote, som ska hallas under eftermiddagen, angaende stadningen av
enheten. Har blir det tydligt att kostnadsaspekten &r viktig. De ska bara
betala for stddning av de ytor som de nyttjar. (11.6) Privat 26 stéller
ocksa fragor kring hur effektiva de nuvarande stadarna ar. Gruppche-
ferna svarar att "de nog pausar mycket”.

De diskuterar ocksa att en enhetlig adventsljusbelysning ska kopas in till
enheten, detta &r gruppchefernas uppgift. En av gruppcheferna beréttar
att hon har sett adventsljusstakar i reklamen fran Ica Maxi hemma och att
de kanske hinner aka forbi dar efter utbildningen pa fredag. Det tycker
Privat 26 &r en bra idé.

Efter motet med gruppcheferna kommer sjukskoterskan in och sétter sig i
fikarummet. (12) Det ar tydligt att ocksa hon &r osaker i sin roll efter
overgangen fran kommunal verksamhet till den privata utféraren. Flera
ganger berattar sjukskéterskan om sina arbetsuppgifter och visar dem
ocksa i sin kalender. Privat 26 redogor for de bemanningsstrategier som
anvands i Foretagets samtliga verksamheter. Det maste ju fungera har
ocksa. Hon sager ocksa att de inte har hogre bemanning inom kommu-
nen. Privat 26 namner ocksa att det kan komma att bli fler enheter pa
orten, vilket 6kar behovet av sjukskoterskor ytterligare. Aven i denna
skuggning ser vi hur de resonerar inom en expanderande organisation.
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Under tiden som Privat 26 &r pa enheten attesterar hon scheman for
veckan som gatt (20). Gruppcheferna ansvarar for att godkanna scheman
och kontrollera dem, Privat 26 kontrollerar ndrvaron och attesterar innan
I6nerna kan betalas ut. Hon beréttar att arbetssattet med gruppchefer som
godkanner scheman bygger pa fortroende.

Under eftermiddagen dger tva moten rum — dels ett mote om stadningen
(34) som sker pa staende fot och ett storre mote om koket. (35) Pa koks-
motet deltar matleverantdren, gruppcheferna, skyddsombudet, kdksan-
svarig samt en person som ar centralt ansvarig for koket pa Foretaget.
Nér den privata utforaren tog over verksamheten anlitades Foretaget eget
centrala kok for matleveranserna stallet for kommunen. Pa motet rétas en
mangd fragetecken kring rutiner ut. Bland annat om kokspersonalen k-
per mat till de boende om nagot fattas i matleveransen och hur bestall-
ningarna ska ga till. Medarbetarna maste ocksa kunna maila in bestall-
ningarna istallet for att faxa som de gjort tidigare. FOretagets represen-
tant anvander resonemanget att ”sa gor alla andra” flera ganger for att
visa att enheten maste anpassa sig till Foretagets verksamhet nu. Privat
26 papekar att medarbetarna har handlat for mycket mat sjalva nar det
har fattats i bestallningarna, de &r uppe i 900 kr fér manaden. Privat 26 &r
tydligt irriterad pa den koksansvarigas brist pa initiativ och ansvar.

Privat 26 spenderar inte sa mycket tid pa sitt kontor denna dag beroende
pa tva stérre moten under dagen.

Privat 26 ar den av cheferna som har minst interaktion med medarbe-
tarna. Anledningen kan vara att hon &r ny i verksamheten liksom grupp-
chefsorganisationen med det arbetsledande ansvaret som ska
implementeras.

Privat 26 &r den chef som har flest enheter att ansvara for, tre stycken.
Hon har inte nagon kontakt med kollegor eller ndgon annan i Foretaget
pa hogre niva under dagen. Daremot har hon desto mer kontakt med
gruppchefer pa egna och andras enheter samt sjukskéterskan pa enheten.

Efter den forsta dagen sager Privat 26 att det hér har varit en vél avvégd
dag som blev som hon hade tankt. Det forsta motet med staderskan gick
bra men det andra motet om koket var mer frustrerande eftersom medar-
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betarna inte tar egna initiativ och det irriterar Privat 26. Hon tycker inte
att medarbetarna ska prata om osthyvlar pa ett matmoéte, “dar gar gran-
sen”!

Privat 26 beréttar att det ar skillnad att jobba privat och kommunalt.
Medarbetarna maste ta egna initiativ i ett privat foretag, vilket ocksa ger
dem hogre arbetstillfredsstéllelse. Under dagen hann hon med det hon
tankt. Hon berattar att arbetet innebar att "halla manga bollar i luften”.
Det gar inte att gora allt pa direkten. Privat 26 trivs bra med sitt jobb och
det ar ett roligt arbete. Det ar sa omvéxlande. Gruppcheferna har ut-
vecklats sa mycket och det &r sa roligt att se. Gruppcheferna tillfor en
sadan styrka i grupperna hos Foretaget. Foretagets VD uttrycker att be-
gransade kontrollspann samt att ta ansvar i organisationen ar viktigast.
Privat 26 sager att hon inte tror att det ansvaret finns i kommunen pa
samma satt. Nu handlar det om att implementera ansvaret hos medarbe-
tarna pa den nya enheten, nagot de inte ar vana vid.

Privat 26 ser som sin framsta uppgift att ge ramar och visa vad som gal-
ler for medarbetarna. Hon ska ocksa se spetskompetensen hos medarbe-
tarna och se vilka som passar i kvalitetsrad eller matrad.

Den andra dagen borjar pa samma stélle som den forsta, ett av Privat
26:s centrala vardboenden. Privat 26 beréttar att hon ska ha ett méte med
gruppcheferna och sjukskoterskan for att presentera en demoskopunder-
s6kning, som gjordes under hosten pa enheten. Hon plockar upp sin bér-
bara dator och en projektor och kopplar ihop dem. Privat 26 hédmtar
muggar, fika och en elkabel till datorn (51). Hon sétter sig i soffan och
berattar om sin hund, den har precis bérjat pa dagis. Privat 26 och sjuk-
skoterskan pratar en stund om privata angeldgenheter innan gruppche-
ferna kommer. Stdmningen &r avslappnad och lugn. Privat 26 undrar om
de ska fika innan presentationen eller under tiden och de kommer 6ver-
ens om att de fikar under tiden. De pratar om hur gott fikat ser ut och om
hur fina muggarna ser ut.

Privat 26 gar igenom undersokningen dar boende och medarbetare har
svarat pa en mangd olika fragor. Nyckeltal visas for alla fragor. Privat 26
forklarar vad de olika siffrorna betyder och de andra diskuterar vad det
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innebar. Privat 26 laser hogt vad som star pa bilderna och papekar vad de
ska ta till sig och ”suga i sig”. Mer specifikt ror sig diskussionerna kring:

* Matsedeln

» Kontaktmannaskap

» Arbetsinsatser

» Den psykosociala arbetsmiljon
» Arbetsgrupper

* Rotation bland medarbetarna

Innan motet avslutas ber Privat 26 gruppcheferna att ta upp den inform-
ation hon gett pa deras arbetsplatstraffar under dagen.

Efter presentationen sitter de kvar och diskuterar. Privat 26 beréttar att
nar hon gjorde den har presentationen pa sin andra centrala enhet, da
ansag medarbetarna att hon varit borta for mycket och att det inte var
bra. Privat 26 hade varit mycket pa den nya enheten pa landshygden och
sagt till medarbetarna att de alltid kunde ringa, men inte ndgon gjorde
det. | foretagets platsannonser star tydligt att det ar viktigt att verksam-
hetschefen ar synlig i verksamheten och arbetar nara medarbetarna. Hur
detta praktiskt ska l6sas nar en chef ansvar for tre olika enheter pa tva
olika orter framgar inte av vare sig platsannonser eller uppdragsbeskriv-
ning. Som en foljd av detta och for att moéta kritiken vill Privat 26 vara
med pa alla arbetsplatstraffar fran och med nu for att kolla av laget. En
av gruppcheferna sager att hon har en traff pa tisdag.

De talar ocksa om att koket ar underbemannat, vilket leder till fel i leve-
ranserna, nagot som aven koksansvariga pa den nya enheten lyfte fram
under skuggningen dagen innan (35). Har aterknyter de till kostnads-
aspekter for enheterna (52) nér leveranserna inte fungerar och vem som
ska ansvara for inkopen.

Skuggningen avslutas strax efter klockan 11:00. Privat 26 ska arbeta med
en verksamhetsplan for den nya enheten under resten av eftermiddagen
och vill inte bli stord.

Den andra dagen utg0rs i stort sett av ett storre mote och enskilt arbete
under eftermiddagen da en verksamhetsplan ska skrivas. Under dagen
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hanteras dock flera mindre handelser sdsom hur koksleveranserna ska
hanteras och ett méte med en medarbetare. Flera personer soker ocksa
Privat 26 pa mobiltelefonen.

Att Privat 26 liksom Privat 25 arbetar i en expanderande organisation
visar sig under skuggningsdagarna dar en relativt ny enhet ingar i Privat
26:s ansvar. Under den andra dagen arbetar hon med att skriva en verk-
samhetsplan for den nya enheten.

Foretagets uppdragsbeskrivning for cheferna & mer omfattande an den
for Privat 25, men inte lika omfattande som den f6r de kommunala che-
ferna. Funktionsbeskrivningens alla delar; kund och uppdragsgivare,
ekonomiskt resultat, medarbetare, arbetsmiljé och halsa, verksamhet och
marknadsforing samt vad chefen inte far gora kan skonjas i skuggningen.
Sarskilt tydlig i skuggningen blir relationen till gruppcheferna och verk-
samhetens stravan efter att implementera deras funktion i den nya verk-
samheten. Just detta &r en sarskild del av uppdragsbeskrivningen under
medarbetarrubriken.

Privat 26 har inte s& mycket kontakt med medarbetarna, daremot har
gruppcheferna liknande fragestallningar och bekymmer, som de kommer
med till chefen liksom medarbetarna i 6vriga skuggningar. Chefen har
inte nagon kontakt med de boende mer &n att hon halsar pa dem vid
nagra tillfallen.

Aven de verksamheter som Privat 26 ansvarar for “flyter pd” likt de
andra skuggningarna som avsag vardboenden.

Kapitlet relaterat till tidigare empiriska kapitel

Kapitlet forstarker vissa delar av chefernas arbete jamfort med forega-
ende kapitel dér cheferna beskrev sitt arbete. Det géller méngden arbets-
uppgifter och fragmentiseringen. Samtliga skuggningar visar pa frag-
mentiseringen av arbetsuppgifter. Cheferna blir stdndigt avbrutna av
medarbetare eller telefonsamtal eller anhériga. Nagra av cheferna
forflyttar sig ocksa mellan enheter under dagen.
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Méngden arbetsuppgifter &r tydliga i samtliga skuggningar men den
forsta skuggningen star ut. Den avser en hemtjanstenhet dar en storre
komplexitet &r inbyggd i verksamheten eftersom medarbetarna och de
boende befinner sig “ute i omradet”. Antalet boende och medarbetare &r
ocksa storre an pa vardboendena. Verksamhetens inriktning, det vill saga
hemtjanst eller vardboende, spelar uppenbarligen stor roll for hur chefer-
nas arbete ser ut, vilket ocksa visades i foregaende kapitel.

Cheferna har kontakter bade uppat och nedat i organisationerna men
ocksa utat. Hur dessa kontakter ser ut skiljer sig dock mellan de skug-
gade cheferna. De kommunala cheferna hade framst kontakt med kolle-
gor och medarbetare inom samma organisation men ocksa utat med olika
personer. De privata cheferna hade inte lika mycket kontakt med sina
kollegor pa andra enheter. Privat 26 talade inte med nagon kollega under
de skuggade dagarna och Privat 25 hade mer kontakter uppat i organi-
sationen. Mest kontakt nedat i organisationen hade de kommunala che-
ferna, som ju inte anvander sig av arbetsledare. Av de tva skuggningarna
var dock kontakterna med medarbetarna allra storst i den skuggning som
avsag hemtjanstverksamhet.

Forekomsten av assistenter och arbetsledare ser olika ut for de skuggade
cheferna. Cheferna har dock samma ansvar, de ar forsta linjens chefer
med ekonomiansvar och arbetsmiljéansvar. Detta visas i alla
skuggningar genom att de attesterar och godkanner dokument fran
assistenter eller arbetsledare. Det & ocksa de som kommunicerar
information “uppifran” till medarbetarna.

Synligheten som var en viktig punkt i uppdragsbeskrivningarna och som
cheferna upplevde som problematisk i intervjuerna visar sig i detta kapi-
tel. De chefer som ansvarar for en verksamhet (skuggning | och II) till-
bringade storre delen av dagen pa sitt kontor och var mer eller mindre
tillgangliga for medarbetarna. Cheferna som ansvarade for tva eller tre
verksamheter (skuggning Il och 1V) delade sin tid mellan verksamhet-
erna och var inte tillgangliga pa kontoret varje dag. Daremot kunde de
nas pa telefon.

Ekonomi &r ett stort ansvarsomrade for samtliga chefer. Terminologin
ser dock lite olika ut beroende av om det ar en privat eller kommunal
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verksamhet eller om det &r en organisation i expansion, vilket de privata
ar, eller om det ar en organisation med minskande volymer, vilket den
kommunala utforaren ar. Cheferna hos de privata utférarna framstar som
mycket kostnadsmedvetna och stort arbete laggs pa att 6verfora detta
tankande till medarbetarna, inte minst i skuggning IV dar en enhet nyli-
gen tagits dver fran den kommunala utféraren. De skuggade cheferna hos
den kommunala utféraren talar om ekonomi pa ett annat satt. Ekonomin
ar ett nodvandigt ont som de maste kommunicera till medarbetarna.
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Infor analyskapitlet &r det motiverat att erinra om avhandlingens syfte,
vilket ar att beskriva och analysera chefers arbete genom att kombinera
individuella perspektiv med organisatoriska och samhalleliga perspektiv.
For att uppfylla syftet preciserades foljande forskningsfragor:

* Vad karaktéariserar chefers arbete och hur kan det beskrivas
I termer av arbetspraktiker?

« Vilka organisatoriska Kkaraktaristika paverkar chefers
arbete?

« Hur paverkas chefers arbete av dominerande institutioner?

I de narmast foregaende kapitlen har chefers arbete i aldreomsorgen be-
skrivits. Chefer har intervjuats och skuggats i sitt dagliga arbete. Arbets-
givares uppfattningar, liksom de uppdragsbeskrivningar och platsannon-
ser som arbetsgivaren forfattat, har presenterats. De fackforbund som
organiserar verksamhetscheferna har ocksa bidragit till beskrivningen
genom sina krav, forslag och utredningar. Utbildningarnas utformning ar
naturligt avgorande bade for erhallen kompetens och férvantningar och
krav. Dessa empiriska underlag ger varierande bilder av chefers arbete
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inom aldreomsorgen, vad de forvantas géra och vilken kompetens som
kravs for arbetet.

De empiriska kapitlen foregicks av en presentation av ett urval av tidi-
gare studier och teorier for att konstruera en adekvat referensram, vilken
tog avstamp i en matris konstruerad av Tengblad (2012), kompletterad
med en nyinstitutionell terminologi.

Analysen av de empiriska materialen och referensramen ar strukturerad i
tre delar vilka foljer forskningsfragorna. Den forsta delen behandlar che-
fernas arbete i termer av arbetspraktiker. Den andra delen behandlar
aterigen chefernas arbete men ur ett organisatoriskt perspektiv. Den
tredje och sista delen behandlar chefernas arbete ur ett nyinstutionellt
perspektiv. Den matris med arbetspraktiker (Tengblad 2012) som be-
skrivs i referensramen kommer stegvis att utvecklas genom de analytiska
avsnitten.

Karaktaristika i termer av arbetspraktiker

Analysens forsta del innefattar flera avsnitt. FOrst relateras studiens
empiri till Tengblads (2012) modell for att visa vilka arbetspraktiker som
aterfinns i chefers arbete i dldreomsorgen. Efter det foljer en diskussion
av de empiriska materialen i relation till tidigare forskning. Avslutnings-
vis fors en diskussion kring tidigare forskning och arbetspraktiker i vil-
ken avsnittets bidrag utvecklas.

Arbetspraktiker i de empiriska materialen

De empiriska svaren pa det formulerade syftet soktes fran olika kallor
och bland olika aktorer och aktorsgrupper. | det forsta empiriska kapitlet
presenteras utbildningar, fackférbund och de formella dokument som
styr chefernas arbete. Samtliga kan sdgas handla om forvantningar pa
chefernas arbete ur det som Tengblad (2012) kallar for ett “klassiskt
chefsperspektiv’ med strategi, planering, budgetering, framtidsanalyser,
formellt beslutsfattande, och ledarskap. Chefernas stora ansvar for verk-
samheten betonas i uppdragsbeskrivningar och platsannonser men termi-
nologin skiljer sig mellan dokumenten fran den kommunala och de pri-
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vata utforarna. Under utbildningen far cheferna en bild av sitt kommande
arbete, fackforbunden driver de fragor som anses vara av vikt for sina
medlemmar, platsannonser skapar férvéantningar infor det arbete som ska
komma och uppdragsbeskrivningarna &r arbetsgivarens férvantning pa
vad chefen ska utfora.

I det andra empiriska kapitlet presenteras de verksamheter dar cheferna
arbetar genom intervjuer med deras arbetsgivare. Chefernas chefer talar
liksom cheferna sjélva om det bristande administrativa stodet, vikten av
vidareutbildningar och det stora fokuset pa ekonomi. P4 de kommunala
moten dar cheferna traffas tillsammans med sin Gverordnade chef visas
hur informationsflodet gar till. Cheferna informeras och férvantas im-
plementera de politiska besluten i sina verksamheter. Har framhalls vik-
ten av att tala om for medarbetarna att det &r just politiska beslut, inte
nagot som de bestamt sjalva. Huvudintrycket ar en stark koppling till
Tengblads (2012) andra arbetspraktik, ”hantering av storningar och kri-
ser”. Den blir tydligare ju ndrmare verksamheten det empiriska materi-
alet befinner sig. Den reaktiva dimensionen, till skillnad fran det avsikt-
ligt planerade, ar ocksa pataglig. Den generella beskrivningen fran det
forsta empiriska kapitlet har ersatts av de olika verksamheternas karakta-
ristika i form av &gande och verksamhetens inriktning. Chefernas utsatta
position och uppdragets svarigheter betonas av arbetsgivarna.

| det tredje empiriska kapitlet presenteras cheferna med hjalp av inter-
vjuer. Har &r den reaktiva arbetspraktiken &nnu tydligare, ”en dag blir
aldrig som man ténkt sig” och det &r faktorer i chefernas omgivning,
kontexten, som bidrar till detta. Arbetet & dock systematiskt och che-
ferna hanterar problem som uppkommer. Faktorer som paverkar cheferna
ar bade individer och organisationer sasom brukare, anhériga, medarbe-
tare, dverordnade chefer samt politiska beslut. Tengblads tredje ar-
betspraktik, vilken indikerar ett mer rutiniserat arbete, kan skonjas i de
aldre och mer erfarna chefernas berattelser. De problem som cheferna
hanterar beskrivs dock inte som varken akuta, komplexa eller oftrut-
sedda, vilket skulle indikera den fjarde  arbetspraktiken;
osakerhetshantering och konstant storning”.

| det fjarde empiriska kapitlet dar skuggningarna presenteras aterfinns
uppgifter och praktiker som betonas inom managerial work-traditionen
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(jfr Carlson 1951, Mintzberg 1973, Stewart 1967, Tengblad 2000, Arman
2010). Likheter med just ndmnda studier &r arbetets fragmentisering.
Sammanhangande tidssjok aterfinns framfér allt vid deltagande i méten
medan telefonkommunikation, arbete vid datorn och annat som “dyker
upp” ocksa hanteras under smastunder. Arbetsuppgifter hanforliga till det
ekonomiska ansvaret ar tydligt. Verksamhetscheferna arbetar med bud-
getar, anbud, ekonomiska kommentarer, verksamhetsplaner och forbatt-
ringsarbete. Vikten av att vara synlig i verksamheten markeras i bade ord
och handling vid samtliga skuggningar. Fragmentiseringen och de stan-
diga storningarna forsoker cheferna hantera genom att rutinisera det som
later sig rutiniseras i det dagliga arbetet, nadgot som Tengblad (2012) kal-
lar for “rutiniserat arbete” eller ”muddling through”.

Tengblads (2012) fjarde arbetspraktik, ”osékerhetshantering och konstant
storning” framkommer i skuggningarna. Framfor allt blir den synlig nér
aldreomsorgens inriktningar fokuseras. Att vara chef for hemtjanst och
for vardboende kraver olika insatser och kompetenser. Den forsta innebar
en storre fragmentisering av arbetsuppgifter. Chefen blir bland annat
genom den rumsliga spridningen av brukare och medarbetare avskuren
fran verksamheten. Det reaktiva ar sarskilt tydligt i hemtjanstens
chefsgrupp. | analysens andra avsnitt, vilket behandlar organisatoriska
karaktaristika, aterkommer diskussionen om verksamhetens inriktning
och den fjarde arbetspraktiken.

Tengblads arbetspraktiker aterfinns saledes inom en och samma chefspo-
sition i en och samma kommun, men hos olika utforare, beroende pa
vilket empiriskt material som anvénds for att beskriva chefspositionen.
Skilda arbetspraktiker framkommer beroende av vem som beréttar, vilket
gor att chefernas arbete inte kan placeras in i eller ssmmanfattas i en av
de fyra arbetspraktikerna utan aterfinns i flera:
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Avsiktligt/planerat Reaktivt/orsakat av
omgivningen
A — Klassiskt chefskap B — Hanteringar av stérningar
och kriser
Formella Forvantningar i form av
aktiviteter utbildningar, fackférbund, Intervjuer med arbetsgivare
formella dokument Observerade moten
Intervjuer med chefer
C — Rutiniserat arbete D — Osékerhetshantering och
"Muddling through” konstant stdérning
Informella
aktiviteter

Intervjuer med chefer
Skuggningar av chefer

Skuggningar av chefer

Bildtext: Arbetspraktiker i de empiriska materialen

Forvantningar pa vad cheferna ska gora harror fran det klassiska chef-
skapets rationella och planerbara ideal. N&r cheferna beskriver vad de
gor &ar det en reaktiv praktik som framtrdder med en blandning av
hantering av storningar och kriser samt rutiniserat arbete. Ibland &r kéllan
till storningen formella aktérer, exempelvis politiker, och ibland
informella, sdsom insandare i lokalpressen eller oroliga anhdriga. Det
rutinmassiga arbetet betonas inte i chefernas beréttelser men
framkommer vid skuggningarna och da skuggningarna kommenteras.

Samtliga arbetspraktiker aterfinns i de empiriska materialen beroende pa
vem som beréattar. Den fjarde arbetspraktiken, ”osékerhetshantering och
konstant storning” kommer att utvecklas genom kommande analytiska
avsnitt dar det kommer att havdas att dess férekomst beror pa vilken del
av aldreomsorgen som studeras och vilket teoretiskt perspektiv som an-
vands.

Relationen till tidigare forskning

I referensramen presenterades tidigare studier och teorier kring chefers
arbete efter sektorshemvist och organisatorisk niva. For studier av che-
fers arbete i aldreomsorgen specificerades foljande omraden; tidsstudier,
kontrollspann, &ldreomsorgens karaktéristika samt forvantningar och
kompetens. Hér relateras det empiriska materialet till dessa studier, men i
en annan ordning. Inledningsvis diskuteras vad som &r generellt och spe-
cifikt med chefers arbete i aldreomsorgen med utgangspunkt i tidigare
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studier av chefers arbete. Sedan foljer tva rubriker, vilka genom det
empiriska materialet har visat sig vara specifika for de chefer som arbetar
inom daldreomsorgen; forvantningar och kompetenskrav och det admi-
nistrativa chefskapet.

Beskrivningarna av chefers arbete i studien liknar andra beskrivningar
bade i samma sektor men ocksa i andra sektorer och pa andra hierarkiska
nivaer. Sarskilt galler det fragmentiseringen (Carlson 1951; Mintzberg
1991; Drakenberg red. 1997; Tyrstrup 2005; Arman 2010). Cheferna
blir ofta avbrutna i sitt arbete (Tengblad 2000, 2012). De utsatts for
korstryck, arbetet &r svarplanerat och administrativa storningar fore-
kommer (Wenglén 2008). Ocksa studier av chefer pa lag niva inom pri-
vat sektor visar pa ett fragmentiserat arbete med en stor arbetsborda
(Kira & Forslin 2006) och hur cheferna befinner sig mellan det administ-
rativa och produktionen, vilket gor att de inte kan planera, som de skulle
vilja. De maste anpassa sig till det komplexa arbetet, vilket karaktariseras
av ad hoc-arbetsuppgifter (Styhre & Josephsson, 2006). Den diversifie-
ring av arbetsuppgifter och den mellanposition med krav fran olika hall
som Trydegard (2000) beskriver stimmer 6verens med verksamhetsche-
fernas arbete. Ocksa Karlssons (2002) och Westerbergs (2000) beskriv-
ningar av positionen som mangfaldig, motségelsefull, komplex och med
forvantningar fran olika hall och ett regelverk att folja aterfinns i den
empiriska studiens resultat.

Studiens empiri styrker saledes pastaendet att det &r nagot generellt med
chefers arbete och vad som karaktériserar det. Cheferna i omsorgen kan
darfor sagas ha liknande arbetsforhallanden jamfért med chefer i
andra sektorer. Samma slutsats kan dras av Trydegards (2000) och
Karlssons (2002) studier av chefspositionen i &ldreomsorgen. De visar
pa Overensstammelse med chefspositionen i andra sektorer och pa andra
positioner.

Arbetet som chef i dldreomsorgen ar saledes likt chefers arbete i andra
sektorer, men kontextens betydelse for chefernas arbete har sedan lange
betonats, framfor allt av foretagsekonomer, inom studier med fokus pa
chefers arbete (jfr Carlson 1951, Stewart 1967, Mintzberg 1991 och
Tengblad 2012). | de empiriska materialen framkommer att det finns
speciella karaktaristika for forsta linjens chefers arbete i omsorgsverk-
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samhet, vilka skiljer sig fran andra sektorer och pa andra nivaer. Aldre-
omsorgen kringgardas av en omfattande reglering. Hur denna reglering
ser ut beskrevs i det inledande kapitlet. Det aligger alla verksamhetsche-
fer att k&nna till gallande lagar och forordningar, vilket avspeglas i de
utbildningar som leder fram till chefsuppdragen. Cheferna maste kunna
tolka och tillampa reglerna och lagarna och halla sig uppdaterade om
forandringar som sker, vilket staller krav pa vidareutbildning. Dessa for-
hallanden &r sa internaliserade av individer och organisationer att de sal-
lan kommenteras av berdrda.

Under de tva nastkommande rubrikerna utvecklas ytterligare tva aspekter
och dess konsekvenser for linjens chefers arbete i dldreomsorgen. Det &r
forvantningar och kompetenskrav och chefskapets administrativa karak-
tar. Bada dessa rubriker har sitt ursprung i referensramen.

Forvantningar och kompetenskrav

For att forstd vad som karaktariserar chefers arbete bor forvantningar och
kompetenskrav beroras. Vilka forvantningar som riktas mot chefer i
aldreomsorgen och vilken kompetens som kréavs for deras arbete har be-
rorts tidigare i forskningen, men utan nagon enighet i sakfragan.

Skilda forvantningar i vasentliga avseenden aterfinns ocksa i de empi-
riska materialen. Férvantningarna och krav pa chefers arbete skiljer sig at
mellan exempelvis fackforbund, arbetsgivare och utbildningar. | de em-
piriska kapitlen tydliggjordes detta med hjélp av platsannonser och upp-
dragsbeskrivningar fran arbetsgivare, fackférbundens skrivningar och
utbildningarnas presentationer. Kunskaper om &ldreomsorgens regelsy-
stem ar ett sjalvklart kompetenskrav. Betoningen av vilka ytterligare krav
som stélls varierar mellan berdrda aktorsgrupper. De stora skiljelinjerna
galler synen pa behovet av omsorgserfarenhet och chefserfarenhet. Vil-
ken kompetens som krévs for uppdraget som verksamhetschef beror
saledes pa vem som tillfragas, vilket ligger i linje med Wolmesjos
(2005) resultat. Cheferna i studien menar att det & en kombination av
utbildning och erfarenhet som krévs for att vara chef i aldreomsorgen.
Med erfarenhet avser cheferna bade erfarenhet av att vara chef och att ha
praktisk erfarenhet av omsorg. Asikterna kring vad som ar viktigast gér
isar hos de intervjuade. En del tycker att det &r erfarenheten av ménsklig
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interaktion som &r den viktigaste och den gar att fa i vilket serviceyrke
som helst, medan andra tycker att det ar erfarenhet av att ha varit chef
som ar det centrala. Erfarenhet av omsorgsarbete ar ocksa viktigt menar
cheferna, da egen erfarenhet av omsorgsarbete underlattar arbetet da de
"vet vad de talar om”. Cheferna vet ocksa vilka arbetsuppgifter som ska
utforas av medarbetarna. Det blir lattare att argumentera med
medarbetarna da cheferna kan se situationen ur medarbetarnas
perspektiv. Andra talar om att medarbetarna kraver omsorgserfarenhet av
verksamhetscheferna for att uppna legitimitet. Standpunkten stéds av
manga av verksamhetscheferna.

Ovriga intervjuade sager att en hdgskoleutbildning, kompletterad med
erfarenhet av ledarskap och olika vidareutbildningar, behdvs. Den
vidareutbildning som genomgaende namns &r i ekonomi. Det utvecklas
nagot nedan liksom synen pa de utbildningar som dominerar bland
cheferna. Synen pa nddvandigheten av omsorgsverksamhet aterkommer i
nasta avsnitt dar de organisatoriska perspektiven star i fokus.

| de empiriska materialen, bade i intervjuer och skriftliga underlag,
kommenteras den sociala omsorgsutbildningen, vilken ses som skréddar-
sydd for verksamhetschefer inom omsorgen. Flertalet av cheferna i stu-
dien har denna utbildning och ett fatal har sjukskéterskeutbildning. Den
ledarskapsutbildning som ges inom utbildningen kraver dock en pabygg-
nad for att ge chefen rétt kompetens for uppdraget. Ingen av dessa ut-
bildningar &r anpassad for det alltmer administrativa arbete som verk-
samhetschefsuppdraget innebar. Detta séger sig verksamheterna I6sa med
vidareutbildningar for cheferna inom till exempel ekonomi, personalled-
ning och juridik. Cheferna sjélva uttrycker dock ett kunskapsglapp vad
géller just ekonomi. Denna utveckling kan tolkas som en efterslapning av
den allt mer administrativa chefspositionen, vilken aterkommer under
nastfoljande rubrik. Utvecklingen kan ocksa tolkas som att cheferna ar
utbildade for en typ av verksamhetschefsuppdrag som inte finns langre,
det som Trydegard (2000) kallar fér kommandoran. Det kommenteras av
nagra av cheferna som att den sociala omsorgsutbildningen inte riktigt
“hanger med” i yrkets utveckling, den har blivit lite for smal. Dagens
chefer i aldreomsorgen behover mer kunskap om ekonomi och avtal och
det finns inte inom utbildningen. Det &r en diskussion som ocksa fors av
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Tornquist (2004) om de formella utbildningarna och de personliga egen-
skaperna. Hon konstaterar att det foreligger en diskrepans mellan pro-
fession och arbete och att cheferna behdver mer utbildning i ekonomi-
och budgetarbetet. Problematiken tas upp med en nagot annorlunda ter-
minologi av Blomberg (2004), som menar att chefer inom omsorg balan-
serar mellan socialt arbete och styrning. Han menar ocksa att problem
uppstar nar chefer inom omsorgen har en utbildning som fortfarande &r
fokuserad pa sociala problem, social omsorg, men arbetar med administ-
rativa fragor. Betonandet av budgetarbete och ekonomi markeras ocksa
av cheferna i Berg et al. (2008) studie. De ekonomiska resultaten &r de
viktigaste for cheferna. Det skapar en sarskild press for de chefer som
inte tidigare har arbetat med ekonomi visar Karlsson (2006). Arbetet blir
alltmer administrativt.

Den 6kande specialiseringen av yrket i kombination med hogre krav pa
kompetens har gjort att det skett en utveckling mot en mycket speciali-
serad yrkeshana for chefer som genomgatt den sociala omsorgsutbild-
ningen, betonar en facklig ombudsman. Utbildningen sags vara sa anpas-
sad till yrket som verksamhetschef att det bara finns tva vagar nar de
relativt unga cheferna bdrjar sin yrkesbana; verksamhetschef inom &ldre-
omsorgen eller bistandshandlaggare pa sociala férvaltningar. Pa detta satt
skiljer sig situationen for chefer i omsorgen fran andra chefsuppdrag
inom kommunen, och fran andra chefsuppdrag inom naringslivet.

Nar verksamheterna inom aldreomsorgen blir mindre hierarkiska far
detta konsekvenser for cheferna (Berg 2000). Cheferna i Bergs studie
ansag att de inte medvetet valt att gora karridr, det hade bara blivit sa. De
har arbetet lange inom hemtjansten, bdrjat som arbetsledare och sedan
avancerat till hogre tjanster. Karriarvagen inom den kommunala forvalt-
ningen, som Berg beskriver, berattar ocksa cheferna i studien om. De an-
ser dock genomgaende att de gjort ett tydligt val att géra karriar genom
sin hogskoleutbildning. Det tillvagagangssatt som Berg beskriver med
interna avancemang beskrivs i det empiriska materialet som ovanligt nu
for tiden, men vanligare forr. Medarbetarna kunde visserligen utan for-
mell utbildning avancera till arbetsledare, samordnare eller gruppchefer,
och hos nagra mindre privata utforare dven till verksamhetschefer. Det
tycks dock vara en "historisk rest”.
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I det empiriska materialet har det pa flera sétt visats att det finns en dis-
krepans mellan chefernas utbildning och det arbete de forvéntas utfora.
Nagra av de mer nyanstéallda cheferna i studien berattade att de aldrig
hade kunnat forestalla sig den mangd av ansvarsomraden och uppgifter
som arbetet innebar ndr de sokte tjansten eller under utbildningen. Dessa
utsagor kan forvana da bade platsannonser och uppdragsbeskrivningar ar
mycket omfattande. Detta leder till fragestallningar om utbildningen ger
en annan bild av det kommande chefsuppdraget dn vad som faktiskt
vantar? Den sociala omsorgsutbildningen som dominerande utbild-
ning kan komma att ifragasattas i framtiden med grund i de krav som
stalls pa uppdraget.

Sammanfattningsvis kan konstateras att verksamhetschefernas arbete ar
fragmentiserat och i stark forandring genom ett dkat fokus pa ekonomi
och darmed forknippade arbetsuppgifter och beslut. Det resulterar i att
cheferna maste anvéanda sig av delegeringsstrategier, formella eller in-
formella, for att verksamheten, for vilken de har ett totalansvar, ska fun-
gera. Det kan beskrivas och analyseras i termer av ett administrativt
chefskap.

Chefskapets administrativa karaktar

Den 6kande administrationen for chefer pa lagre nivaer i sparen av de-
centralisering (Hales 2006; lvarsson Westerberg 2010; Tengblad 2012) ar
pataglig i de empiriska materialen. Karlsson (2006) beskriver just aldre-
omsorgen som en verksamhet med okat chefskap och administrativt fo-
kus i de allt plattare organisationerna. Definitionen av administration, vad
som ska ses som en administrativ arbetsuppgift och innehallet i administ-
rativt arbete, ar dock inte alltid preciserad. Sa ar det ocksa i foreliggande
studie. Ofta definieras administration negativt. Det vill sdga av vad det
inte ar. Definitionerna varierar dock uppenbarligen mellan personer och
ar till en del situations- och aven rumsspecifikt.

| foreliggande studie innebér det 6kade administrativa fokuset att chefer-
nas arbete domineras av administrativa arbetsuppgifter. Chefskapet do-
minerar och ledarskapet decentraliseras i verksamheterna. Hur detta ser
ut skiljer sig mellan verksamheterna. Nagra utférare har en formell
arbetsledande niva understalld verksamhetscheferna, medan andra
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delegerar ledarskapsrelaterade arbetsuppgifter till medarbetarna. Trots
det kvarstar verksamhetschefernas totala ansvar for bade medarbetare
och brukare. De forvantningar pa chefspositionen, som framkommer fran
arbetsgivare genom uppdragsbeskrivningar och platsannonser, innebar i
stor utstrdckning styrning av verksamheterna i termer av totalansvar.
Chefsuppdraget har blivit en administrativ position.

Fackforbunden lyfter fram ledarskapet som en viktig och kanske helt
avgorande del i chefernas arbete, vilket cheferna sjalva ocksa till viss del
gor. Cheferna lyfter ocksa fram relationen till medarbetarna och beréttar
om vilka krav medarbetarna stéller pa exempelvis kompetens hos che-
ferna for att de ska fa legitimitet i personalgrupperna. Det 6verensstam-
mer med Wolmesjos (2005) iakttagelse att Overordnade forvantar sig att
cheferna ska styra medan medarbetarna forvantar sig att cheferna leder.

Det finns saledes diskrepanser mellan olika aktérsgrupper avseende vad
cheferna forvantas goéra, men ocksa i chefernas berattelser om vad de
faktiskt gor. Cheferna i studien kanner liksom cheferna i Carlsons (1951)
studie att de inte har tillrackligt med tid att arbeta ostort pa sitt kontor
med administrativa uppgifter. Liksom i Arman (2010) och Tyrstrups
(2005) studier &r arbetet fragmentiserat for cheferna. Andra tidsstudier av
just dldreomsorgschefers arbete (Nordstrom 1998; Tullberg 2001) visar
dock, liksom ocksa denna studie, att cheferna tillbringar den storsta delen
av sin tid med administration eller kommunikation. Har ar sdledes en
diskrepans mellan vad som sdgs och vad som gors. | skuggningarna till-
bringade tva av cheferna storre delen av dagen pa kontoret medan de
andra tva var mer rorliga da de, till skillnad fran de tva forsta cheferna,
ansvarade for mer an en verksamhet. Cheferna séger ocksa att de skulle
vilja vara ute mer bland medarbetarna och agna mer tid at brukarna,
vilket ocksa Tullberg (2001) visade. De har dock inte mojlighet att gora
detta da de har for mycket administrativt arbete.

Vad galler chefskapets innehall dominerar de operativa och administra-
tiva fragorna, vilket ligger i linje med Alvessons (2006), Alvesson och
Svenningssons (2007) och Holmberg och Tyrstrups (2012) resonemang.
Cheferna talar om ledarskap som nagot visionart och styrande, vilket
ocksa aterspeglas av fackférbund och utbildningar, men ledarskapet &r
inte en stor del av vad cheferna arbetar med da uppdraget fatt ett allt mer
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administrativt och ekonomiskt fokus. Alvessons (2006) pastaende att
ledarskapsidealet strider mot de praktiska organisatoriska kraven dr &ven
fallet i foreliggande studie.

Pastaendet att chefskapet "flyttas uppat” i organisationerna i och med att
verksamhetscheferna distanseras fran arbetet pa grund av det allt mer
administrativa uppdraget, beror ocksa pa hur arbetet ar organiserat med
arbetsledare eller assistenter understallda cheferna. |1 de empiriska
materialen finns inga direkta indikationer pa att arbetet ser annorlunda ut
for de chefer som anvénder sig av arbetsledare jamfort med de som inte
gor det. Chefernas arbetsuppgifter ser liknande ut och kan snarare hérle-
das till vilken typ av verksamhet de ansvarar for, det vill sdga hemtjénst
eller vardboende, eller hur manga enheter cheferna ansvarar for. En chef
som ansvarar for tre vardboenden dar det finns arbetsledare har saledes
lika stor kontakt med medarbetarna, som en chef som ansvarar for ett
vardboende utan arbetsledare. Begreppet “avskuren” som anvéands av
Richard (1997) kan i studiens fall anvandas for verksamhetschefernas
kontakt med brukarna men i mindre utstrackning for medarbetarna.

Cheferna som ingick i de empiriska studierna hade alla administratorer i
verksamheten vid sin sida, som exempelvis arbetar med att l&gga sche-
man, ringa in vikarier, ta fram underlag till fakturering eller lagga in
brukartid i olika system. Hur mycket administrativt stod cheferna har
varierar dock i stor utstrackning. Nagra har flera assistenter och nagra har
nastan inget administrativt stod alls. De chefer som har litet administra-
tivt stod arbetar sjalva med dessa arbetsuppgifter, till skillnad fran chefer
som kan &gna sig mer at évergripande fragor. Manga chefer har ocksa i
stor utstrackning delegerat ansvar for exempelvis vikarieanskaffning och
inkop till medarbetarna, vilket visar pa chefernas friheter att sjalva styra
sina verksambheter.

Sammanfattningsvis har de studerade cheferna en hdg arbetshorda,
utford under kravande arbetsforhallanden. Dessa har forstarkts genom
Okade ekonomiska krav, vilket inte bara géller i den studerade
kommunen utan ocksa i andra (jfr t.ex. Trydegard 2000). Trots att
ekonomiarbete, vilket till viss del likstalls med administration av
cheferna, ar en sa stor del av chefernas uppdrag ser de sjalva denna del
av uppdraget som ett oonskat maste, medan kommunikationen med
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medarbetarna &r det viktiga. Verksamhetschefernas dagliga arbete, i
bemarkelsen deras konkreta arbetsuppgifter, tycks inte avvika fran vad
andra studier visat av arbete inom &ldreomsorgen. Denna likartade bild
utmanas dock da de organisationsspecifika forhallandena lyfts in, vilket
gors i analysens andra del.

Avslutningsvis — “det beror pa vem som berattar”

I referensramen gjordes en genomgang av tidigare studier av chefers
arbete och dessa relaterades ocksa till Tengblads (2012) arbetspraktiker.
Har askadliggors detta i en matris:

Avsiktligt/planerat Reaktivt/orsakat av omgivningen

A — Klassiskt chefskap B — Hanteringar av stérningar

och kriser

Chefers arbete i privat
sektor

Chefers arbete i privat sektor
Forsta linjens chefers arbete i

zlgtriatee”tZr Chefers arbete i offentlig privat sektor
sektor Chefers arbete i offentlig sektor
Chefers arbete i Studier som jamfér chefers
aldreomsorgen arbete i privat och offentlig
sektor
Chefers arbete i aldreomsorgen
C — Rutiniserat arbete D — Osékerhetshantering och
"Muddling through” konstant stdérning
Forsta linjens chefers Chefers arbete i offentlig sektor
Informella S . e
- arbete i privat sektor Studier som jamfér chefers
aktiviteter

Chefers arbete i offentlig
sektor

Chefers arbete i
aldreomsorgen

arbete i offentlig och privat
sektor
Chefers arbete i aldreomsorgen

Bildtext: Arbetspraktiker i tidigare studier.

Tidigare studier av chefers arbete i dldreomsorgen aterfanns i samtliga
arbetspraktiker, vilket ocksa studiens empiri gor. Det bor dock noteras att
den praktik som dsatts beteckningen — D, det vill sdga osakerhetshante-
ring och konstant storning, bara aterfanns i studier genomforda i organi-
sationer tillndrande den offentliga sektorn. (se exempelvis Wolmesjo
2005; Tullberg 2006; Cregard & Solli 2012; Jonsson 2013). Detta indike-
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rar nagot sarskilt med chefers arbete i offentliga organisationer, nagot
som utvecklas bade i analysens nasta avsnitt och i det tredje och avslu-
tande avsnittet, som behandlar nyinstitutionella perspektiv pa chefernas
arbete.
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Organisatoriska karaktaristika

Gransen mellan vad som placeras i foregaende avsnitt om generella och
specifika karaktéristika i chefernas arbete och detta avsnitt om organisa-
toriska karaktaristika i relation till chefernas arbete &r inte sjalvklar ef-
tersom “allt hanger ihop”. Analysen &r dock strukturerad efter
forskningsfragorna varfor organisatoriska karaktaristika analyseras har.
De forhallanden som lyfts fram nedan har antytts ocksa i tidigare avsnitt,
men kommer har att utvecklas utifran organisationsspecifika perspektiv.
Ett sadant ar de arbetsforhallanden som hanger samman med vilka kon-
kreta verksamheter som cheferna ansvarar for. Detta avgors av uppdrags-
givarnas satt att organisera sina verksamheter och tolkningarna av vilka
krav som uppdragen staller. Inom &ldreomsorgen géller det exempelvis
vardboenden kontra hemtjanst och en eller flera enheter.

I den allmdnna debatten, i den aktuella kommunen, liksom inom forsk-
ningen diskuteras ofta skillnaderna mellan privata och offentliga &gare
till verksamheterna. Denna aspekt utgor ocksa en del av avsnittet. Den
empiriska studien motiverar dock att &gardimensionen kompletteras med
andra organisatoriska praktiker, vilka listas nedan. Dessa praktiker, fram-
for allt organisationer i upp- eller nedgang, bildar 6vergangen till en dis-
kussion av vilka perspektiv som mots i aldreomsorgens vardag. Detta
utgér darmed en overgang till de institutionella perspektiv som é&r
kapitlets tredje och avslutande del. Kapitlet struktureras genom foljande
rubriker:

» Moten mellan perspektiv i chefernas arbete
» Verksamhetens inriktning och organisering
» Verksamhetens omfattning

» Privat eller offentligt

 Organisationer i upp- eller nedgang
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Moten mellan perspektiv i chefernas arbete

Inom ramen for chefernas arbete mots tre perspektiv. Det ar det politiska
inflytandet och det ekonomisk-administrativa synsattet som moter om-
sorgslogiken. Dessa maste hanteras av cheferna.

Terminologin kring dessa tre perspektiv &r nagot varierande. | anslutning
till bade forskning och debatt om vard och omsorg anvénds inte sallan
begreppet omsorgslogik. 1 omsorgsgivande organisationer existerar ett
antal perspektiv vid sidan av varandra menar Ostergren och Sahlin
Andersson (1998), Hjalmarsson (1999), Selander (2001), Blomberg
(2004) och Berg Jansson (2010). Da terminologin varierar valjs har att
genomfora resonemanget kring omsorgslogik samt det ekonomisk-admi-
nistrativa synsattet och det politiska inflytandet. Dessa perspektiv paver-
kar och paverkas i organisationerna och av cheferna. De behandlas nedan
forst var for sig och sammanfors sedan i en avslutande del.

De olika arbetsuppgifter som cheferna utfor ar av olika slag i en rad av-
seenden. | de empiriska kapitlen dar vi métte cheferna framgick bade
aterkommande uppgifter av administrativ karaktar, inte minst rérande
ekonomi och ekonomisk rapportering, och mer ovanliga, men trots det
verksamhetsspecifika uppgifter. De senare utfors ofta som en reaktion pa
fragor eller propaer. Sammantaget ger de aterkommande och de ovanliga
arbetsuppgifterna litet utrymme for cheferna att géra det de helst vill
prioritera; att stodja medarbetarna i deras arbete med och for brukarna.

Cheferna och det ekonomisk-administrativa synséattet

Under denna rubrik samsas det som av en del kallas den administrativa
logiken (Brunsson 1995; Ostergren & Sahlin Andersson 1998; Hogberg
2002) och av andra managementlogiken (Nordstrom 1998; Trydegard
2000; Johansson 2002; Wolmesjo 2005; Berg Jansson 2010; Choi 2011)
och New Public Management (Wolmesjo 2005). | de verksamhetsnéra
empiriska materialen ndamns bade ledarskap och administration men det
ar det ekonomiska ansvaret som ges den mest framtradande betydelsen.

Det ekonomisk-administrativa synsattet aterfinns pa flera satt i chefernas
arbete. Cheferna berattar om hur inslaget av ekonomi och styrning har
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okat inom ramarna for uppdraget. Ekonomi namns explicit i bade
platsannonser och uppdragsbeskrivningar. De kommunala chefernas be-
skrivningar av det ekonomiska ansvaret ligger i linje med Wolmesjos
(2005) resonemang kring NPM:s ankomst till omsorgen. Hon menar att
innan introduktionen, av vad som i flera avseenden kan karaktériseras
som NPM, kunde cheferna definiera och prioritera omsorgstagarnas pro-
blem och behov. Nu har cheferna blivit personligt ansvariga for budget
och verksamhetsmal. Ocksa Berg et als. (2008) empiriska studie visar att
budgetarbete och ekonomi har blivit den mest avgorande arbetsuppgiften
for cheferna. Budgetfokuseringen har enligt forfattarna forandrat funk-
tionen for det sociala arbetet. Den har gatt fran en behovsstyrd
verksamhet till en budgetledd. De resonemangen aterfinns ocksa hos
studiens verksamhetschefer.

Att halla sig inom budget &r ett av de viktigaste malen for cheferna dven
om huvudmalet fortfarande ar att servicen é&r tillfredsstallande. Den
Okade administrationen och det 6kade ekonomiska ansvaret for verksam-
heten &r en foljd av det ekonomisk-administrativa perspektivets intrade i
omsorgen.

Utsagor fran de kommunala cheferna beskriver hur manga av de férand-
ringar, som den kommunala omsorgen genomfort, kommer fran de
privata foretagen, t ex nattorganisationen och organisationen med
omradeschefer och verksamhetschefer. Kommunen blickar ocksa mot de
privata utforarna for att se hur de kan spara pengar och arbeta med
kvalitetssakring. | verksamheternas villkor &r dessa tendenser synliga
genom Okat fokus pa ekonomin, exempelvis inférande av balanserade
styrkort med kundperspektiv som anvéands for att diskutera verksamheten
utifran; kund, ekonomi, personal, utveckling och arbetssatt. Ett annat
exempel &r det nya kundvalssystemet dar kunderna ska vélja utforare av
aldreomsorg bland de olika utforarna.

Yrket som verksamhetschef har fordndrats genom foretagiseringen av
omsorgen, som kan beskrivas i termer av NPM. Manga av cheferna i stu-
dien har arbetat lange i yrket och innehaft liknade tjanster under lang tid
och de beskriver hur arbetet har forandrats dver tid. Cheferna med lang
erfarenhet beskriver hur kraven har 6kat och yrkesrollen blivit tuffare.
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De ekonomiska kraven ar hardare och istéallet for fasta tjanster har de
idag ofta tidsbegransade férordnanden.

Cheferna och politiken

Politiken ar nagot som verksamhetscheferna maste hantera, vilket ocksa
studerats av Schartau (1997) och Hogberg (2002). | det empiriska
materialet syns det politiska inflytandet bade hos den kommunala och de
privata utforarna. Nya riktlinjer som galler alla verksamheter kanaliseras
till verksamhetscheferna fran deras dverordnade chefer.

Alla utforare paverkas av, om an pa olika satt, den politiska dimensionen
aven om de, med Brunssons (1981) synsétt, inte kan anses vara politiska
organisationer. Det ar politiker som bestéller och drar upp riktlinjer for
hur omsorgen ska bedrivas och under vilka villkor inom givna ramar och
regler. Upphandlingar av omsorg innebér att ett kontrakt skrivs, vilket i
sig &r en direkt politisk styrning. Under tiden den empiriska studien
genomfordes infordes kundval for alla som beviljats hemtjanst i kommu-
nen (2008). Detta ar en ny situation som alla utférare maste kunna
hantera. Vissa politiska beslut paverkar framfor allt kommunens egna
producerande enheter. Det galler exempelvis beslutet att omsorgen ska
organiseras efter ett bestallar-/utforarsystem, som foregick besluten att
inbjuda privata utforare till den omsorg, for vilken kommunen har
ansvar.

Cheferna i studien hanterar foréandringar initierade av politiska skift-
ningar. Politikerna bestdmmer 6ver budgeten i upphandlingarna, vilket
avgor vad som kan goras och pa vilket satt. Det férekommer dock ocksa
att politiker har synpunkter pa hur verksamheterna ska bedrivas. Bade
budgetarna och verksamhetsanvisningarna kan vacka fragor bade i den
lokala debatten och i de berdrda organisationerna. Detta &r skalet till att
verksamhetschefernas chefer papekar att det ar viktigt for cheferna att
fora fram till sin personal att det inte ar de sjalva som chefer som tar
vissa beslut, utan att det ar politiken som styr.

Politiska beslut hanteras ocksa dagligen i verksamheterna i form av nya
riktlinjer eller upphandlingsbeslut. Detta sker oberoende av &gandet till
verksamheten, da aldreomsorgen i samtliga fall utférs pa uppdrag av
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kommunen och ocksa ar finansierad darifran. De politiska besluten kan
sdga oversattas (Sahlin & Wedlin 2008) nedat i organisationerna. | det
empiriska materialet visas tydligt hur de kommunala utférarnas chefer
fick information om politiska beslut pa sina ledningsgruppsmoten fran
sina omradeschefer. Denna information skulle de sedan omsatta i sina
respektive verksamheter. | skuggningarna av de kommunala chefernas
gruppvisa ledningsgruppsmoten blev det tydligt pa vilket satt de politiska
besluten kanaliserades till cheferna och sedan till respektive verksamhet.
Verksamhetschefernas éverordnade chef, omradeschefen, vidarebeford-
rar information och politiska beslut till cheferna, information som de i sin
tur fatt fran sin overordnade, verksamhetsomradeschefen. Information
som togs upp pa dessa moten var till exempel omsorgsnamndens budget
for aret och vilken andel aldreomsorgen utgjorde, hur ofta de &ldre ska fa
mat, matleveranser en gang i veckan, reducering av dagligvaruinkop
inom hemtjansten och att tidsrapporteringssystem for hemtjansten kom-
mer att inféras. Det &r beslut som relativt detaljerat styr medarbetarna
och som reducerar verksamhetschefernas mdjligheter att paverka den
egna verksamheten.

De empiriska hanvisningarna ovan kommer framfor allt fran den
kommunala utforaren. Skalen till det &r inte bara att det empiriska
materialet fran den utféraren ar storre, utan ocksa att den kommunala
utforaren ar den direkt politiskt styrda och den, som genom politiskt
fattade beslut och intentioner, befinner sig i en Kkontinuerlig
minskningsprocess. Aven de privata utforarna och deras anstallda foljer
och anpassar sin verksamhet till de politiskt faststallda kraven och
mojligheterna. Sammantaget menar dock exempelvis SKTF, en av de
fackliga organisationer som verksamhetscheferna tillhor, att uppdraget
som chef i en direkt politiskt styrd verksamhet & mer komplext, da
chefen maste ha forstaelse och kompetens for det politiska systemet. En
annan implikation som SKTF lyfter fram &r att cheferna maste kunna
hantera politiska skiften nar de intraffar och hur de paverkar
organisationen. Verksamheten maste fortsatta med samma kvalitet som
tidigare.

Det politiska inflytandet som brukar relateras till politiskt styrda organi-
sationer tycks i den aktuella kommunen ha reducerats till ett ekonomisk-
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administrativt synsatt. Detta manifesteras bade i styrdokument och
material av olika slag och som ett av de tva genomgéaende teman som
berérs i alla sammanhang: verksamhetschefernas ekonomiska ansvar och
betydelsen av att halla budget.

Det tycks alltsa inte vara tva utan ett synsatt som moter omsorgslogiken i
det arbete som cheferna utfér. Hur formar da omsorgslogiken havda sig
mot det ekonomisk-administrativa synséttet?

Cheferna och omsorgslogiken

Cheferna i studien ar bade en del av och paverkas av omsorgslogiken, sa
som den definieras av Waerness (1984). Till viss del &r denna logik
grunden i chefernas arbete da de, &ven om inte direkt arbetar i omsorgen,
ar ansvariga for brukarnas valmaende. Cheferna har ocksa till dverva-
gande del gatt den sociala omsorgsutbildningen som lyfter fram dessa
varden. Cheferna har ocksa erfarenhet av omsorgsarbete.

Cheferna talar i linje med denna omsorgslogik i intervjuerna dar de ut-
trycker hur de vill arbeta med de aldre och att de drivs av att gora det
basta for dem. Det ar ocksa omsorg som tar upp en del av tiden i skugg-
ningarna, sma saker och ting som ar kopplade till omsorgen, den dagliga
verksamheten. Det &r dock pafallande sallan som chefernas omtanke och
omsorger i praktiken direkt riktas till eller nar de aldre. De som &r motta-
gare ar istallet som regel medarbetarna. Cheferna & mycket mana om
vad medarbetarna tycker och tanker och vill gérna anpassa sitt arbete till
dem. Omsorgslogiken handlar har om att vara med och paverka och gora
det battre for de aldre, genom medarbetarna. Vie (2012) har ocksa upp-
marksammat chefers omsorg om medarbetarna. Omsorgslogiken blir
hérmed en stor del av chefskapet.

| uppdragsbeskrivningar och platsannonser framgar tydligt att tjansten
som verksamhetschef &r av en administrativ karaktar med ett tydligt eko-
nomiskt fokus. Anda beskriver de kommunala cheferna administrationen
som nagot som de maste gora men inte riktigt vill. Denna bild delas
ocksa av de fackliga organisationerna. I de fackliga beskrivningarna ses
administrationen som ett nddvandigt ont, som cheferna maste arbeta med
istallet for att leda omsorgsarbetet. Det sisthdmnda kan tolkas som en
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chefs mest effektiva satt att garantera en god omvardnad. En effektiv
organisation gynnar bade utforare och mottagare. Det forekommer alltsa
oklara resonemang och argument avseende hur omsorg ska kunna utforas
och garanteras. Verksamhetschefernas nyckelposition tycks alla har be-
rorda aktorer vara eniga om. De fackliga férbunden, cheferna sjalva och
deras 6verordnade ar 6verens om att det administrativa och ekonomiska
stodet till cheferna ar bristfalligt. Ocksa dessa argument motiveras inte
alltid av att ge utrymme for omsorg utan lika ofta for att kompensera
brister i ekonomiska kunskaper.

Var tar dd omsorgen vagen i denna ekonomisk-administrativa dominans?
I de empiriska materialen som ror verksamheten betonas ofta inte, eller
ens namns, att det ar friga om omsorg och darmed inte heller att omsor-
gen har vissa karaktaristika som staller sarskilda krav for att na hog kva-
litet. Omsorgen &r en av vélfardsstatens karnverksamheter. Detta
avspeglas 1 utbildningarna och finns med i de fackliga materialen.
Uppdragsbeskrivningar namner lagstiftningen inom omradet men da vi
narmar oss verksamheten forsvinner, som framkommit, omsorgen.
Forklaringar till detta kan ses pa falt- och organisationsniva. De
ekonomiska synsatt som inforts i dominerande organisationer som
foretagiserats eller ar foretag, leder till att omsorgslogiken inte definieras
som sérpraglad och adekvat. Det samhélleliga omsorgsuppdraget finns
dock kvar i de uppdrag som tilldelas utférande organisationer.
Platsannonser och uppdragsbeskrivningarna betonar dock ekonomiska
fragor och ledarskap, det vill sdga att leda medarbetare. Den kompetens
som kravs lyfter foljaktligen fram dessa perspektiv och erfarenhet av
arbete med &ldre eller omsorg ar inget krav. Det tycks som att betoningen
av ledarskapet fjarmar cheferna fran den konkreta, praktiska omsorgen.
Det kan tyckas sjalvklart hos de utférare som infért en nivd med
arbetsledare, men tycks ocksa vara en realitet dar sadana saknas.
Kompetens inom det omrade som &r karnverksamhet, det vill sdga
omsorg, efterfragas bara for medarbetarna pa den lagsta hierarkiska
nivan.

Situationen i de studerade organisationerna kan beskrivas med hjélp av
Nils Brunsson (1986) begrepp den formella och den informella logiken.
Den formella logiken kan tolkas som det politiska inflytandets och 6vriga
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samhéllets paverkan pa organisationen, vilket innefattar det som kallas
foretagiseringen av den offentliga sektorn (Brunsson 2002, Forsell &
Jansson 2000, Furusten 2007). Detta paverkar verksamheterna i studien i
stor utstrackning och pa olika satt. Verksamheterna anpassar sig utat till
denna formella logik med okad valfrihet, fokus pa det finansiella och
talet om ledarskap. Den informella logiken skiljer sig dock fran den for-
mella pa sa satt att omsorgsarbetet tillhandahallas pa ett likartat sétt fran
dag till dag arets alla dagar. Visst talas det om bade okad valfrihet,
kunder och ledarskap i verksamheterna, men basverksamheten maste
anda fortga med kontinuitet.

Det ekonomisk-administrativa synsattet som har kommit in i omsorgens
styrning eller som en styrning av omsorgen paverkar bade chefernas och
andras arbete. Forestéllningarna kring chefspositionen skiljer sig darvid
at. Cheferna beskriver den Okande administrationen som nagot som
maste goras, ett nodvandigt ont. Darfor tar manga av cheferna upp av-
saknad av stodfunktioner, ekonomer och assistenter, som ett problem
som gor att de inte kan utfora sina arbetsuppgifter sasom de skulle vilja.
Stodfunktionerna fungerar inte for manga och de tycker inte att de har
fatt de stod som de lovades i chefspositionen.

Ocksa i intervjuerna kan ett tema skonjas med grund i skuggningarna,
som handlar om vad cheferna gor, vad de sdger att de gor och vad de vill
gora. Har finns en viss diskrepans mellan den administrativa chefsposi-
tionen inom dldreomsorgen; vad cheferna hoppades att fa arbeta med och
vad de sager att de gor. Cheferna vill fa tid for verksamheten och medar-
betarna och “verkligen vara dar for medarbetarna” samtidigt som de lyf-
ter fram problemet med att inte kunna arbeta ostort och att medarbetarna
vill att de ska vara tillgédngliga hela tiden. VVad cheferna vill gora &r inte
vad de forvantas gora.

Cheferna har under senare tid kommit langre ifran den dagliga verksam-
heten och brukarna, vilket ligger i linje med Hagstroms (2003) resone-
mang. Ekonomi och administration &r tydliga uppdrag for verksamhets-
cheferna och beskrivningarna om hur cheferna fattar beslut, som gar
emot deras yrkesetik visar pa underliggande, inneboende konflikter i
organisationen. Det sociala innehallet i omsorgen urholkas eller forflyttas
nedat i organisationerna.
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Cheferna i studien har alla erfarenhet av omsorgsarbete. Fran den sociala
omsorgsutbildningen och den tidigare arbetslivserfarenheten bar de med
sig omsorgslogiken (Waerness 1984). Né&r de sedan arbetar som chefer i
omsorgen, vilken &r en politisk organisation som har foretagiserats
(Brunsson 2002), moter de andra styrmodeller som kommer ur ett eko-
nomiskt synsatt. Dessa styrmodeller paverkar sjalvklart ocksa utbild-
ningarna, men inte lika starkt som den politiska och samhalleliga paver-
kan genom foretagisering och NPM, pa organisationerna. Omsorgslogi-
ken omvandlas i chefernas arbete till en omsorgsretorik, vilken cheferna
uppratthaller. Varfor och pa vilket satt utvecklas i analysens tredje del
som handlar om hur cheferna hanterar hyckleri inom och mellan organi-
sationer.

Verksamhetens inriktning och organisering

Aldreomsorgen utgérs av hemtjanst och véardboende. | tidigare studier tas
liten hansyn till detta med undantag fran Bennich (2012), som uppmérk-
sammar att verksamheterna ar mycket olika till sin karaktar. Ocksa i de
studerade organisationerna gors liten eller ingen skillnad mellan
hemtjanst och vardboende och detsamma galler Gvriga involverade
aktorer sasom fackliga organisationer och utbildningsanordnarna. Endast
en av uppdragsbeskrivningarna namner det faktum att chefsuppdraget
blir mycket olika beroende pa denna inriktning av verksamheten, men
namner inte narmare hur. Bade profilerna och kraven pa erfarenhet
skiljer sig at mellan hemtjanst och vardboende. Av tabell 2 framgar att
inte ndgon av de privata utforarnas chefer ansvarar for mer an en
hemtjénstenhet, vilket férekommer hos den kommunala utféraren. Den
kommunala utféraren har ocksa chefer som ansvarar for bade
vardboende och hemtjanst, vilket inte heller forekommer hos nagot privat
utforare. Synen pa de olika uppdragen och inriktningarna varierar saledes
mellan utforarna.

De rumsliga aspekterna &r en avgérande skillnad mellan vardboende och
hemtjanst och avgor verksamhetschefernas méjligheter bade att stodja
och styra medarbetarna. En samlad personalstyrka ger mojlighet till pla-
nerad, personlig kommunikation medan medarbetare spridda Over ett
stort antal hemtjansttagare riskerar att leda till ad hoc-losningar. Aven
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om ocksa andra chefer i arbetslivet, sérskilt de som arbetar med
distribuerade tjanster, har liknande arbetsforhallanden, si torde
situationen for verksamhetschefer inom hemtjanstverksamhet vara
extrem.

Cheferna arbetar alltmer med administration men ocksa i detta avseende
finns en skillnad mellan hemtjanst och vardboende. Tidigare studier av
chefer i hemtjansten beskrev cheferna som avskurna fran verksamheten
(Richard 1997) eller att de verkade pa distans (Nordstrom 2000). | de
empiriska materialen finns stod for ovanstaende pastaenden om att che-
ferna i hemtjansten ar langre ifran verksamheten men de ar samtidigt
mycket ndrvarande for medarbetare och andra intressenter nar problem
maste l6sas pa stort”. Verksamhetscheferna forsoker ocksa skapa rutiner
for att organisera regelbundna méten med och mellan medarbetarna. Som
exempel kan namnas den skuggade chef som alltid fanns pa plats da
medarbetarna kom in for att fika.

I intervjuerna talar cheferna om “hemtjanstménniskor” som ska kunna
gora snabba omstallningar och planera om sin dag for att I6sa nagot pro-
blem. De menar att alla inte passar som chefer inom just hemtjansten. |
skuggningarna av verksamhetschefer framkom att det var organisatoriska
och verksamhetsmassiga skillnader mellan vardboende och hemtjanst,
vilket paverkade chefernas arbete. Den chef som arbetade med hemtjanst
hade en annorlunda arbetssituation pa sa satt att det var manga fler akti-
viteter under dagen som kom snabbt pa. Hon hade ocksa fler arbetsmo-
ment som rorde medarbetarna och de boende an de andra skuggade che-
ferna. Cheferna som arbetade pa vardboenden hade en mer planerbar och
forutsagbar tillvaro i jamforelse med hemtjanstchefen.

Tidigare forskning av chefer och ledarskap i omsorgen har fastslagit att
chefsansvaret blivit alltmer decentraliserat. Darav foljer en 6kad admi-
nistration pa lagre nivaer och att verksamhetscheferna kommer langre
fran verksamheten och omsorgstagarna (Sandberg & Fogelberg 2000;
Kira & Forslin 2006). Den utvecklingen finns ocksa i de studerade orga-
nisationerna. Den kanske paradoxala utvecklingen &r att chefer i vardbo-
enden kan vara langre ifran verksamheten da den ar mer kontinuerlig an
hemtjansten dar nya problem standigt uppkommer. Chefen for ett vard-
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boende kan alltid traffa sina medarbetare under dagen medan chefen for
en hemtjanstenhet far ta tillfallet i akt nar en medarbetare kommer forbi.

| termer av Tengblads (2012) arbetspraktiker kan chefernas arbete inom
vardboende beskrivas som rutiniserat arbete eller "muddling through”,
medan cheferna som ansvarar for hemtjanst snarare platsar inom arbets-
praktikerna som karaktériseras av reaktivt arbete; “hanteringar av stor-
ningar och kriser” och “osékerhetshantering och konstant stérning”.

Avsiktligt/planerat Reaktivt/orsakat av
omgivningen
A — Klassiskt chefskap B — Hanteringar av
Formella storningar och kriser
aktiviteter
Hemtjanstchefer
C — Rutiniserat arbete D — Osékerhetshantering
Informella "muddling through” och konstant stérning
aktiviteter
Vardboendechefer Hemtjanstchefer

Bildtext: Chefers arbete i hemtjanst och vardboende i termer av arbetspraktiker.

Aven om cheferna som arbetar inom vardboenden har ett mer rutiniserat
arbete sa paverkas de i lika hog utstrackning som hemtjanstcheferna av
kontexten, dven om sa inte framgar av matrisen.

Verksamhetens omfattning

Den rumsliga aspekten betonades da det galler skillnaden mellan vardbo-
ende och hemtjanst. Antalet verksamheter har ocksa en rumslig aspekt.
Knappt hélften av de i empirin ingdende verksamhetscheferna ansvarar
for mer an en verksamhet. Detta ansvar gor att de maste dela sin tid
mellan de olika verksamheterna, nadgot som cheferna upplever som pro-
blematiskt. Detta stalls mot uppmaningen i platsannonser och uppdrags-
beskrivningar om att vara synlig i verksamheten pa daglig basis.

Sammanfattningsvis upplever cheferna det som svarare att ansvara for
flera enheter &n att ansvara for manga medarbetare pa en och samma
enhet. Kontrollspannet verkar inte vara sa viktigt for cheferna i denna
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studie till skillnad fran vad andra studier har visat (Andersson Felé 2003;
Forsberg-Kankkunen 2009; Tornquist 2010). En rapport fran Socialsty-
relsen (2003) soker ocksa faststdlla en rimlig grans for antalet
understallda for chefer i omsorgen. Cheferna i studien ansvarar for
mellan 20 och 69 medarbetare men kontrollspannet har inte varit nagon
forklarande faktor i hur de beskriver sitt arbete. De kommunala cheferna
hade vid tiden for studien inga arbetsledare, vilket 6kade kontrollspannet
for dem. Den chef som hade det lagsta antalet understallda, 20, kom dock
fran den kommunala utforaren déar hon ansvarade for ett vardboende och
den chef som hade 69 medarbetare var anstélld hos en privat utférare dar
hon ansvarade for tva vardboenden. De privata utforare som anvander sig
av nagon form av arbetsledare sasom vardchefer, gruppledare eller
samordnare kan darfor ansvara for flera enheter. De kan delegera det
arbetsledande  ansvaret men inte det IQnesattande  eller
arbetsmiljoansvaret, vilket sammantaget gor arbetsbérdan lika.

En organisering som innebér ett totalansvar for rumsligt distribuerade
enheter, for brukare med olika behov och for ett stort antal medarbetare,
innebdr att verksamhetscheferna hamnar i en intressekonflikt mellan
organisationen och dess ledning och medarbetarnas krav pa och behov av
att cheferna ska vara synliga. Detta bendmns av bland annat Wenglén
(2008) som korstryck. Wenglén beskriver ocksa hur chefer spenderar
mycket tid pa att hantera administrativa och operativa stérningar i verk-
samheten, vilket indikerar att chefernas arbetsuppgifter till stor del inne-
fattar oplanerat arbete, vilket ligger langt ifran bilden om den styrande
chefen. Cheferna kéanner sig ocksa uppslukade av krav runt omkring
dem. Ocksa detta stammer vél 6verens med cheferna i studien.

Privat eller offentligt

Skillnader mellan privata och offentliga &gare &r ofta diskuterat. Har ska
dessa eventuella skillnaders konsekvenser for verksamhetschefernas
uppdrag och arbete sta i fokus. Fragan har ocksa varit pa forskares
agenda. Exempelvis menar Sandberg och Fogelberg Eriksson (2000) att
det rader skilda forutsattningar inom privat och kommunal sektor. Aven
Wolmesjé (2005) och Tullberg (2002) ar av denna asikt. Gemensamt for
dessa fOrfattare ar att de ser olika forutsattningar, vilka bottnar i sektors-
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tillhorigheten. Wolmesj6 (2005) menar att kommunala chefer ar sarskilt
utsatta for stora forandringar. Synen pa aldreomsorgen som problemfylld
kan forklaras med den negativa sjalvbild av den offentliga sektorn (Czar-
niawska 1985 och Tullberg 2001), som i nagra decennier foljt i sparen av
dess omvandling och politiska propéer att gora den mera foretagslik.
Czarniawska menar att den offentliga sektorn ses som den “fula systern”
som framstalls som ineffektiv. Det paverkar chefernas arbete och synlig-
gor olika forvantningar, bade inomorganisatoriska och utomorganisato-
riska, pa chefernas arbete.

Tullberg (2001) framhaller ocksa &aldreomsorgen som sarskilt férand-
ringspraglad och visar att den genomgaende framstéalls i dystra termer.
Hon ser dock i sina studier skillnader mellan chefers sétt att hantera for-
andringar som sammanhénger med sektorstillhdrigheten. De privata che-
ferna “koper inte” den negativa bilden av omsorgen utan arbetar vidare,
overtygade om att bilden gar att forandra. Denna slutsats gar ocksa att
dra utifran foreliggande empiriska material, men kan ocksa utstrackas till
de kommunala cheferna. De ar val medvetna om synen pa kommunen
och offentlig verksamhet, bade utifran och inifran, men de é&r tillfreds-
stallda med att gora ett bra jobb. I den aktuella kommunen, liksom i lan-
det i 6vrigt har ocksa noterats ett ifragasattande av de privata utférarnas
intentioner och praktik. De verksamhetschefer som &r anstéllda av pri-
vata dgare ar medvetna om den skepsis som finns mot deras verksam-
heter och som inte minst uppméarksammas i media med jamna mellan-
rum. Cheferna ar dock fast beslutna att motbevisa denna bild. De ar dar
bade for att tjana pengar och gora ett bra jobb. Aldreomsorgens forand-
ring och debattens forandring har sammantaget medfort att den offentliga
sektorns beteckning som “den fula systern” har fatt sallskap av beteck-
ningen av den privata sektorn som “den giriga systern”. Det paverkar
cheferna men de hanterar och férhaller sig till de allmanna forestéllning-
arna pa ett modifierande satt. Deras standpunkter &r empiriskt grundade,
vilket aterkommer nedan.

Flera forfattare stéller sig fragande till att anvanda offentligt och privat
agande som forklaringsmodell for chefers arbete. Exempelvis visar
Milsta (1994), Sundin (2003) och Hockertin (2007) att det dven finns
andra faktorer, vilka paverkar chefernas arbete. De menar dessutom att
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sektorerna ar forhallandevis lika. Ocksa Keisu (2009) uppmarksammar
att det kan vara andra faktorer &n just offentligt - privat som paverkar
chefernas arbete. | foreliggande studie indikerar de empiriska materialen
att det inte bara &r distinktionen privat eller kommunalt dgande, som
paverkar chefernas arbete utan ocksa en rad andra dimensioner. En sadan
ar organisationernas positioner pa de skapade marknaderna.

Organisationer i upp- eller nedgang

Den aktuella kommunen var tidig med att anamma de politiska intention-
erna att foretagisera och konkurrensutsétta dldreomsorgen. Det har varit
framgangsrikt i bemérkelsen att den kommunala utféraren ar en organi-
sation, vilken tappar marknadsandelar och darmed intakter. De privata
utforarna ar pa frammarsch och de kommunala utférarna forlorar mark-
nadsandelar till dem. Fran att fér tva decennier sedan ha varit den enda
utféraren av daldreomsorg, har den kommunala utféraren nu en
krympande andel av marknaden i den aktuella kommunen.

Malet for den kommunala dldreomsorgen, liksom for de enskilda verk-
samheterna, ar att fa en ekonomi i balans, ett nollresultat. De privata ut-
forarna &r organisationer i expansion, vilka standigt arbetar med nya an-
bud och verksamhetsplaner for verksamheter som tagits 6ver fran den
kommunala utféraren, eller fran andra privata utforare. Dessa forhallan-
den préglar chefernas arbete. De privata utférarna som expanderar vill att
cheferna ska vara delaktiga i anbudsskrivande och budgetering for nya
verksamheter. Ekonomin ar det sétt pa vilken verksamheternas framgang
mats. For de kommunala verksamheterna var situationen en annan. De
hanterade en krympande verksamhet med underskott och malet var att
inte gd minus.

Ekonomin kan sdga pressas pa de kommunala cheferna medan det for de
privata cheferna &r en mer naturlig del av uppdraget. | dagslaget kan det
beskrivas som att de kommunala utférarna forlorar upphandlingar hela
tiden medan de privata vinner. Exempel pa detta, och hur det hanteras,
finns i skuggningarna av kommunala chefer och pa de kommunala led-
ningsgruppsmoten, dar cheferna informerades om vilka enheter som
sagts upp.
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Det avtal som galler for verksamheten ger de ekonomiska forutsattningar
som chefen har att arbeta med. Alla verksamheter har olika avtal med
kommunen dar bland annat den ersattning som de far per brukare regle-
ras. Avtalen namns frekvent i uppdragsbeskrivningarna som det som
cheferna ska arbeta efter och uppfylla.

De kommunala cheferna menar att de i manga fall har gamla avtal med
daliga priser som bara har forlangts utan upphandling. Ocksa pa de mo-
ten hos den kommunala utféraren som skuggats aterkommer daliga avtal
som en anledning till att verksamheterna inte gar plus. Har bor tillaggas
att de privata utforarna véljer vilka verksamheter som de vill lagga anbud
pa medan den kommunala utféraren maste tillhandahalla aldreomsorg
inom kommunens ansvarsomrade. Detta aterkommer ofta i intervjuerna.

Avslutningsvis — organisatoriska karaktaristika

Att chefers arbete i stor utstrackning paverkas av organisatoriska karak-
taristika beskrivs av andra forfattare i termer av kontext. Hur nagra orga-
nisatoriska karaktaristika paverkar foreliggande studies chefer har analy-
serats 1 detta avsnitt. Urvalet har relaterats till teorier kring perspektiv
inom organisationer och tidigare studier. | de empiriska materialen utgor
agardimensionen en del av de organisatoriska karaktaristika som paver-
kar chefernas arbete, men det finns ocksa andra sasom verksamhetens
inriktning och organisering, verksamhetens omfattning och om verk-
samheten &r i upp- eller nedgang. Dessa iakttagelser har varit mojliga att
gora tack vare de empiriska materialens stora bredd.

| chefernas arbete moéts det ekonomisk-administrativa synséttet och
omsorgslogiken/retoriken och i hanteringen av dessa synsatt uppstar en
etisk konflikt, vilken utvecklas i néstfoljande del av analysen, vilken
utvidgas med hjalp av nyinstitutionell teori. Analysen visar betydelsen av
att ta hansyn till de organisationer som chefer arbetar i for att kunna se
flera forklaringsmodeller.
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Ett nyinstitutionellt perspektiv pa chefers arbete

Kontextens betydelse for chefernas arbete har visats bade genom tidigare
studier i referensramen och i de empiriska kapitlen. Det som sker runt
omkring cheferna, bade inomorganisatoriskt och utomorganisatoriskt,
paverkar deras arbete. Har anvands framfor allt den nyinstitutionella
teorin for att relatera chefernas arbete till denna kontext. De empiriska
materialen som anvands for analysen bygger bade pa chefernas och and-
ras formedlade forestallningar.

Som ndmndes i inledningen har aldreomsorgen férandrats mycket, under
senare ar som en del av den offentliga sektorns omvandling. Det Montin
(2002) beskriver som en marknadsorientering av offentlig sektor foljer
Meagher och Szebehely (red. 2013) upp i sin genomgang av marknadise-
ringens effekter pd den svenska dldreomsorgen. Brunsson (2002) och
Furusten (2007) anvénder istéllet uttrycket foretagisering av den
offentliga sektorns organisationer. New Public Management (jfr Hood
1991; Vabo 2005; Furusten 2007; Sundin & Tillmar 2008) kan sattas
som samlingsnamn pa dessa forandringar av offentlig sektors
verksamhet. | de empiriska materialen finns manga exempel pa sadana
forandringar och pa vilket sétt cheferna har paverkats av dessa.

Alla organisationer maste enligt Brunsson (1986) forhalla sig till sin om-
varld och de normer som dar existerar. | forsoken att forhalla sig till
dessa normer produceras prat, beslut och handlingar. Nar handlingarna
inte stammer Gverens med prat och beslut skapas hyckleri, medvetet eller
omedvetet. Hyckleri kan ta sig olika uttrycksformer. Séarkoppling tycks
ofta vara adekvat i de organisatoriska sammanhang det har ar fraga om.
Brunsson menar att i politiska organisationer kan sarkoppling och hyck-
leri vara sarskilt frekventa eftersom kraven i en politisk organisation
alltid ar motségelsefulla. Cheferna i studien arbetar alla i organisationer
som &r politiskt styrda, &ven om &garna ar privata. Politiskt beslutade
lagar och forordningar galler for alla verksamheter och organisationer.
Intékternas storlek avgors av politiskt fattade beslut. De kommunala ut-
forarna ar en del av den politiska organisationen, men har organiserats
genom en uppdelning mellan bestéllare och utférare, som innebar att ar-
betsférhallandena liknar de privatas.
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Aldreomsorgens organisationer & moderna i den bemérkelsen att de ar
forhallandevis platta. Antalet personer som verksamhetscheferna ansva-
rar fOr &r stort och de har ett totalansvar. Enligt dominerande organisa-
tionsideal forvantas chefer i platta organisationer vara ledare som skapar
mojligheter for dem som arbetar i organisationen att ta ansvar och vara
mer involverade i och utveckla sina arbeten. Detta hander dock bara om
bade chefen och de anstallda ar 6verens om dessa mal, enligt Andersson
Felé (2003). Hon visar att &ven om organisationerna har blivit plattare sa
styrs de fortfarande genom den traditionella hierarkiska strukturen. Av de
empiriska studierna framgar ocksa att totalansvaret innebar en reell hie-
rarkisk dimension som kan beskrivas i termer av underordning. Det be-
gransar bade mojligheten for chefer att bli ledare och for anstéllda att bli
mer ansvarstagande och involverade i verksamheten. Att institutionen
“foretag” blivit forebilder for organisering inom omsorg forstarker det
hierarkiska synséttet.

Aldreomsorgen &r en verksamhet med stor politisk laddning. Medborga-
res saval som politikers forvantningar ar att medarbetarna i omsorgen,
aven cheferna, ska vara ndra verksamheten och de dldre. Den organisato-
riska praktiken ar dock en annan, vilket framkommer redan av arbetsgi-
varnas platsannonser och uppdragsbeskrivningar, dar uppdraget beskrivs
som vilken chefsposition som helst. Dessa olika forvantningar och forut-
sattningar skapar motsagelsefulla krav som kan bli en konflikt som maste
hanteras av cheferna. Konflikten ror dock inte bara cheferna sjalva och
respektive organisation utan den relateras ocksa till organisationer och
institutioner utanfor organisationen. Hur detta sker utvecklas i ndastfol-
jande avsnitt.

Aldreomsorgen som organisatoriskt falt

De olika utférarna av &ldreomsorg i studien &ar vid en forsta anblick lika
varandra. Alla tillhandahaller de &ldreomsorg enligt de riktlinjer som
dragits upp av Socialstyrelsen och Kommunen. Platsannonserna for
verksamhetschefer ar ocksa mycket lika varandra oavsett om de galler en
privat eller kommunal utférare eller om de avser hemtjanst eller
vardboende. Denna bild kan forstas med hjélp av Di Maggio och Powells
(1983) resonemang om organisatoriska falt. Aldreomsorgen som helhet
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ses som ett sadant falt dar organisationerna liknar varandra pa grund av
det homogeniseringstryck, isomorfism (DiMaggio & Powell 1983), som
genomsyrar hela det organisatoriska faltet. Organisationerna, pa det séatt
de presenteras for omgivningen, ar lika pa grund av férvantningarna i
omgivningen.

Ett organisatoriskt falt utmarks av att dominerande forestéllningar ar
spridda till relevanta aktdrer. Inom &ldreomsorgsféltet har de domine-
rande villkoren kommit att utmana andra grundldggande kategoriseringar
sasom det privata kontra det offentliga. Har anvands begreppen privat
och offentlig i forenklad form, det vill sdga vem som star for utforandet.
Christensen et al. (2005) visar att det & en mycket liten andel organisa-
tioner som kan karaktariseras som helt privata eller helt offentliga, den
stora delen ar blandformer, ett faktum som inte tycks rubba dikotoma
forestéallningar.

Det ar de formella organisatoriska strukturerna inom respektive organi-
sation som &r lika inom det organisatoriska faltet. De informella struk-
turerna sasom forestallningarna kring olika utforare av &aldreomsorg
skiljer sig dock, da de baserar sig pa olika individuella erfarenheter och
forestéallningar.

Manga chefer har tankar om hur det &r pa "den andra sidan”, det vill saga
den offentliga respektive den privata sektorn, vilka inte grundar sig pa
praktiska erfarenheter utan i antaganden, vilka kan sagas vara institution-
aliserade forestéllningar. En av de kommunala cheferna har erfarenhet av
att ha arbetat inom privat omsorg, de andra inte. Ingen av cheferna inom
de privata organisationerna har egen erfarenhet av att arbeta i den
kommunala organisationen. Chefernas resonemang bygger alltsa pa
uppfattningar, inte erfarenhet av det de talar om. Uppfattningarna ar en
konsekvens av de institutionaliserade forestallningar som finns om
offentlig och privat sektor och de chefer som arbetar dar. Foretaget som
ideal aterfinns i alla de empiriska materialen och aktérsgrupperna.

Nar de kommunala cheferna talar om “den andra sidan” efterfragar de
kopiering av de privata verksamheterna. Exempelvis ndmns att de privata
utférarna sedan en langre tid tillbaka arbetar med kvalitetssékring och att
de privata cheferna r béattre pa att gora avgransningar. Ett annat exempel

228



Kapitel 9 — Analys

ar nattorganisationen som nagra av de privata utférarna hade infért och
som den kommunala utforaren sneglade pa. Overforing av arbetsmo-
deller fran privat verksamhet till offentlig ligger i linje med det som ofta
kallas New Public Management, det vill sédga att arbetssatt och idéer
overfors fran privat till offentlig sektor (jfr Hood 1991; Vab6 2005;
Furusten 2007; Sundin & Tillmar 2008). Ocksa i de fackligt producerade
materialen finns exempel pa att det privata och darmed sammanhéngande
konkurrens ska vitalisera hela omsorgsféltet, vilket kommer att positivt
paverka ocksa verksamma chefer. Klara konkurrensforhallanden och
matt ger medel for styrning av verksamheterna. Konkurrensens positiva
effekter for individer och for verksamheten, bade organisationerna och
de sa kallade brukarna, anammas dock inte av alla. Prisnivaerna anses av
manga, sarskilt verksamhetschefer i kommunal verksamhet, som orimligt
ldga. Aven om medarbetarna, inklusive ekonomerna, ar duktiga och
overheadkostnaderna kapas ar det svart att ge en rimlig omsorg med
dessa medel.

Att hantera hyckleri och sarkoppling

Begreppet organisatoriskt hyckleri tillskrivs Nils Brunsson i en artikel
fran 1986. | korthet innebar hyckleri bristande éverensstammelser mellan
retorik, beslut och praktik. Fragestallningar som har framforts av tidigare
forskare ror hur hyckleri véxer fram och hur det hanteras av involverade
och bertrda aktorer. Hyckleriet fors in i chefernas verksamheter och de
maste hantera det. Det manifesteras som strategier for att hantera disk-
repanser i verksamhetsuppdraget bade for egen och medarbetarnas del.

De motstridiga kraven, vilka ska hanteras av cheferna ar av bade inomor-
ganisatorisk och mellanorganisatorisk karaktar. Forvantningarna pa che-
fernas uppdrag som verksamhetschefer ar av flera slag. Cheferna ska se
till att valfarden uppratthalls genom att skapa ett bra boende for bru-
karna, de ska arbeta med ledarskap, skapa resultat, arbeta administrativt,
vara synliga i verksamheterna samt hantera den politiska styrningen.
Cheferna &r totalansvariga for sina verksamheter, vilket innebar ansvar
for ekonomi, medarbetare och verksamhet. Den kompetens som cheferna
behover for uppdraget &r en hogskoleutbildning, kompletterad med erfa-
renhet av omsorg och ledarskap samt vidareutbildningar. Cheferna i
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studien har till 6vervagande del social omsorgsutbildning. Utbildningen
ger cheferna en ledarskapsutbildning i social omsorg medan uppdraget
har en administrativ karaktar med fokus pa ekonomi. Cheferna har ingen
ekonomiutbildning och det administrativa och ekonomiska stodet &r
bristfalligt, trots de mycket stora budgetar som cheferna arbetar med.
Cheferna kan ségas vara utbildade for att arbeta med social omsorg men
uppdraget handlar om administration.

De kommunalt ansvariga politikerna drar upp riktlinjerna for &ldre-
omsorgen, utformar krav pa utforare och tilldelar de ekonomiska resur-
serna. Ansvariga politiker &r de som fattat beslut om att inféra de mark-
nadsinfluerade modellerna. Det ar framfor allt verksamhetscheferna som
ska forklara dessa for medarbetare, brukare och anhdriga. De ekono-
miska kraven ger ibland upphov till dilemman som betecknas som etiska.
En viktig del av de dominerande forestallningarna ar att en bra chef med
hog legitimitet sjalv ska ha arbetat inom omsorgen. Den uppfattningen
finns hos bade medarbetare och verksamhetschefer men inte hos 6ver-
ordnande. Detta indikerar en diskrepans mellan “omsorgsgolvet” och
hogre hierarkiska nivaer, som aterfinns ocksa i andra avseenden.

Omsorgen &r utsatt for stora neddragningar, vilket framfor allt de
kommunalt verksamma cheferna har att hantera. Det kan for den enskilde
chefen innebara att ta hand om personal som 6verfors till dem pa grund
av gallande arbetsgivaransvar utan explicit koppling till den verksamhet
for vilken chefen har totalansvar. | de empiriska kapitlen beskrevs hur in-
formationen fran politiker i namnder 6verfordes fran 6verordnade chefer
till cheferna i fraga och sedan skulle vidare nedat i organisationen. De
ska forklara politikernas beslut for medarbetarna. Cheferna, vilka innehar
totalansvaret for verksamheten, ska genomfora neddragningarna. Bruns-
son (2003) menar att hyckleri uppstar dar idéer ar i konflikt med
varandra och dér det finns spanningar mellan ideologi och praktik. Che-
fer i en organisation som utsatts for motstridiga krav kan enligt Brunsson
(1989/2002) medvetet eller omedvetet utveckla ett organisatoriskt hyck-
leri for att hantera konflikter. Resultatet blir inkonsekvenser mellan prat,
beslut och handlingar. | det empiriska materialet finns flera forvantningar
mellan vilka det finns spanningar. Hyckleriet uppstar genom att externa
krav star i konflikt med den inre verksamheten, t ex ideologi och praktik.
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Cheferna i studien beskriver till exempel hur de vill arbeta med aldre och
att de drivs i sitt arbete av att gora det bra for dem. Samtidigt ar det inte
alls de aldre som cheferna arbetar med utan retoriken kan ségas ligga i
linje med vad som forvantas sagas, handlingen ar nagot helt annat. Det ar
den politiska organiseringen med inbyggda motsattningar och de olika
askadningarna som cheferna mater, som ar grunden till hyckleriet, det
vill saga till de diskrepanser som uppstar.

Hyckleri och sarkoppling har manga grunder

Som visats ovan finns det motstridiga krav pa cheferna. Forvantningar
fran olika aktorer i relation till arbetets karaktar skiljer sig at. Vad som
ségs av cheferna sjadlva och av andra och vad som gors sarkopplas
(Meyer & Rowan 1977) nar cheferna arbetar i verksamheterna. De maste
ju trots allt driva de verksamheter som de ansvarar for. | Nils Brunssons
framstallning diskuteras hyckleri i en organisation och begreppet an-
vands for att visa pa de inkonsekvenser som uppstar. Brunsson forlagger
ansvaret for diskrepanserna till ledningen for denna organisation, som ar
inkonsekvent mellan prat, beslut och handlingar. Andra som anvant
hyckleribegreppet gor det ocksa inom en organisatorisk niva kopplat till
individer (Wenglén & Svensson 2008; Zapata & Rombach 2010) eller till
en organisation eller ett partnerskap (Huzzard & Ostergren 2002; Zapata
Johansson 2007). Exempelvis ser Zapata och Rombach (2010) hyckleriet
i chefernas tal som nagot avsiktligt for att kunna agera som de sedan vill,
medan cheferna i studien anvander hyckleriet for att over huvud taget
kunna driva verksamheten trots de forandringar som sker runt omkring
dem. Hyckleriet ar darmed inte avsiktligt utan det ar hanteringen av det
som &r det avsiktliga. Talet om att organisationerna arbetar med kvalitet
och okar effektiviteten och haller sig inom budget ar inte pa nagot satt
osanning men det maste fortga for att legitimera verksamheten och
chefernas eget arbete. Det som gors &r det som alltid har gjorts i omsor-
gen.

Forvantningar pa vad chefer forvéantas géra och vad de gor skiljer sig
mellan olika organisatoriska nivaer menar Milsta (1994). Studiens empiri
visar dock, till skillnad fran Milstas resultat, att det inte bara ar férvant-
ningar inom organisationen mellan olika organisatoriska nivaer som che-
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ferna ska hantera utan ocksa forvantningar som kommer utifran, dvs fran
organisationsexterna aktorer. Var gransen gar mellan inomorganisato-
riska och utomorganisatoriska aktorer &ar inte alltid sjalvklar. Medarbe-
tare och Gverordnade &ar alltid inomorganisatoriska men chefskollegor
kan, genom inrdttandet av resultatenheter i vissa avseenden, ses som ut-
omorganisatoriska. Politiker ar ocksa en grupp med oklar organisatorisk
hemvist medan fackliga organisationer och utbildningsanordnare &ar ut-
omorganisatoriska men falttillhériga. Da det galler aldreomsorgen &r
dock ocksa andra aktorer och aktorsgrupper av relevans for bade verk-
samhetscheferna, organisationerna och féltet. Anhoriga &r en viktig
grupp som kan vara stallforetradande aktorer. Massmedia kan kraftigt
paverka bade faltet och enskilda organisationer. Cheferna har att hantera
alla dessa krav vare sig de kommer uppifran, fran den egna organisat-
ionen, fran politiker, fran anhdriga och sa vidare samtidigt som de ska se
till att verksamheten fungerar varje timme hela aret. Cheferna kan inte
sjdlva gora nagra snabba omstallningar av sina verksamheter utan
reagerar pa de krav som stélls genom att sarkoppla stérningarna fran den
dagliga verksamheten.

Att agera i linje med prat och beslut ar svart i en komplex och foranderlig
omvérld. Cheferna kan sdgas arbeta som de alltid har gjort trots att be-
sluten och pratet fordndras. Att hantera hyckleriet genom sérkoppling &ar
det sétt varigenom cheferna kan fa arbetet att flyta pa da deras uppdrag
och forutsattningar forandras. Diskrepanserna ligger saledes inte bara
inom en organisation utan finns bade mellan de olika nivaerna inom en
organisation och dven mellan organisationer i det adekvata féltet.

Hanteringen av det organisatoriska hyckleriet i det dagliga arbetet &r for
cheferna en arbetsuppgift bland andra. Exempelvis uppmanas cheferna
att hanvisa till politikerna nér forandringar eller neddragningar ska med-
delas medarbetarna. Férandringar i termer av tappade eller vunna anbud
vars verksamheter ska avvecklas eller bemannas, verksamheter som ska
byta huvudman och foréndrade politiska direktiv ar en del av chefernas
vardag. | termer av Tengblads arbetspraktiker ar hanteringen av dessa
arbetsuppgifter att hanfora till “osdkerhetshantering och konstant stor-
ning” dar bade chefer for hemtjanst och vardboende ingar. | matrisen kan
det ses som en utveckling av ruta D. Den konstanta storningen ar forand-
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ringarna som sker i kontexten och osakerhetshanteringen &r det satt, pa
vilket cheferna hanterar diskrepansen.

Avsiktligt/planerat Reaktivt/orsakat av
omgivningen
Formella A — Klassiskt chefskap B — Hanteringar av stérningar
aktiviteter och kriser
C — Rutiniserat arbete D — Osékerhetshantering och
Informella "Muddling through” konstant stérning
aktiviteter
Hanteringen av hyckleriet

Bildtext: Hanteringen av hyckleri i termer av arbetspraktiker.

Avslutningsvis

En del av avhandlingens syfte &r att kombinera olika teoretiska perspek-
tiv. | analysens tre avsnitt, vilka var strukturerade efter forskningsfra-
gorna, samspelade analysnivaerna mellan individ, organisation och sam-
hélle. Tidigare studier av chefers arbete pa individniva belyses med hjalp
av ett organisatoriskt fokus vilket i sin tur relateras till nyinstitutionell
teori for att knyta samman forandringar pa samhallsniva och organisat-
ionsniva med mikronivan, det vill séga chefernas arbete. Detta har gjorts
med inspiration fran vad Lawrence et al. (2011) kallar for institutionellt
arbete. Aven Thornton och Ocasios (2008) standpunkt att individuell och
organisatorisk handling &r inb&ddad i institutioner, vilka i sin tur &ar
socialt konstruerade och darfor bestdéende av individer och
organisationers handlingar, har varit en utgangspunkt och en ledning
bade fore empiriskt arbete och analys.
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Slutsatser och forslag till
vidare forskning

Hér i avhandlingens sista kapitel summeras avhandlingens bidrag i re-
lation till syfte och forskningsfragor. Darfor erinras lasaren om dem &n
en gang:

Avhandlingens syfte &r att beskriva och analysera chefers arbete genom
att kombinera individuella perspektiv med organisatoriska och samhalle-
liga perspektiv. For att beskriva chefers arbete stalls féljande fragor:

» Vad karaktériserar chefers arbete och hur kan det beskrivas
I termer av arbetspraktiker?

« Vilka organisatoriska karaktaristika paverkar chefers arbete?

 Hur paverkas chefers arbete av dominerande institutioner?
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Bidrag

Som framholls redan i det forsta kapitlet ar avhandlingens empiriska
fokus, aldreomsorgen, en stor och viktig verksamhet i manga olika
avseenden och detsamma géller for verksamhetschefer i &ldreomsorgen.
Valet av empirisk grupp utgor alltsa i sig ett viktigt bidrag. Studiens
fokus utmanar gangse indelningar och kategoriseringar. Detta ligger i
linje med Thomas och Linsteads (2002) standpunkt om att det inte &r
meningsfullt att soka den mest rétta eller sanningsenliga avbildningen av
chefers arbete. Istéllet behdver bilden av chefers arbete breddas och
kontextualiseras i &n storre utstrdckning &n vad som tidigare gjorts.
Studien kan ocksa ses som en studie av omstruktureringen av offentlig
sektor.

Referensramen omfattade chefers arbete och nyinstitutionell teori av
skandinaviskt slag, forskning med olika perspektiv vad galler niva,
problemformulering och ofta aven metod. Kombinationen av perspektiv
bidrar till att bredda bilden av chefers arbete. I kombinationen av
nyinstitutionell teori med tidigare forskning kring chefers arbete lyfts
organisationens betydelse fram, vilket inte alltid ar fallet inom nagra av
de ndmnda traditionerna. Organisationen i vilken cheferna &r verksamma
ses som den viktigaste kontexten for chefernas arbete. Det synsattet
markerar att jag instammer i Barley och Kundas (2001) propa om att ater
studera arbetet i organisationsstudier.

Genom empiriska studier av en av arbetsmarknadens storsta
chefsgrupper, kan beskrivningar av deras arbete sattas i relation till
studier av andra chefsgrupper i liknande men ocksa andra sektorer.
Bidraget ar bade till studier av dldreomsorgen, som gjorts inom framfor
allt socialt arbete, och till ledarskapsstudier inom foretagsekonomi som
séllan har denna chefsgrupp i fokus. Bidraget till den forstndmnda
gruppen, hamtad fran aldreomsorgen, ar behovet av att studera de
organisationer och det sammanhang dér cheferna verkar for att beskriva
chefers arbete. Dessa chefer paverkas i stor utstrackning av vad som sker
i samhéllet eftersom verksamheten &r politiskt styrd. Den aspekten &r ofta
beaktad och behandlad medan de organisationsspecifika perspektiven
ofta negligeras trots att de kan bidra till forklaringar bade pa individ,
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grupp, organisation, och samhallelig niva. Det sistnamnda, exempelvis,
genom att politiska intentioner realiseras genom organisationer. Det
illustrerades i flera av de empiriska materialen.

Analysens samtliga delar & exempel pa en marknadisering av aldre-
omsorgen och hur denna paverkar en stor chefsgrupp, forsta linjens che-
fer. Aldreomsorgen, oavsett om den ar privat eller offentligt 4gd, utfors
inom ramen for den offentliga sektorn da den &r finansierad av skatteme-
del. Analysen har dock rort sig mellan det offentliga och privata, i den
man det gar att anvanda dessa begrepp (jfr Christensen et al 2005), for att
aterge hur denna marknadisering sag ut vid tiden for studien.

Bidraget till diskussionen kring ledarskap, och den retorik som omger
den, framkommer bade genom den empiriska gruppen och genom kom-
binationen av teoretiska perspektiv. Ledarskapet ar en del av chefernas
arbete men i det dagliga arbetet dominerar administrativa géromal. Det
motiverade ett tidigt beslut i avhandlingsarbetet om att separera chefskap
och ledarskap, ett beslut som ledde fram till anvédndande av en annan
litteratur &n den géngse ledarskapslitteraturen. Behovet av att i forsk-
ningen ta sig an bade chefers ledarskap och relationen mellan ledarskap
och chefskap, samt inte minst retoriken kring ledarskap, aterkommer i
forslagen till fortsatt forskning.

Den okande administrationen till foljd av decentralisering som studiens
chefer beskriver, aterfinns i studier av chefer pa andra organisatoriska
nivaer och i andra sektorer. Det administrativa ar en del av det totalan-
svar som cheferna forvéntas arbeta med. Cheferna sjalva ser inte detta
arbete som en central del i uppdraget utan nagot som maste goras vid
sidan av det huvudsakliga, egentliga, arbetet. Cheferna betonar dock
problematiken med att det finns lite tid for ostort arbete pa kontoret dar
det administrativa arbetet kan utféras. Denna problematik ar ocksa ett
exempel pa de skilda krav och forvantningar som riktas mot chefernas
arbete fran exempelvis arbetsgivare, fackféreningar, utbildningsanord-
nare, anhoriga och boende.

Chefernas arbete i foreliggande studie bade Gverensstammer och skiljer
sig fran vad tidigare studier visat. Det 6verensstimmande, eller det gene-
rella, handlar om chefernas uppfattning om sitt eget arbete, vilket visar
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sig ligga vél i linje med tidigare studier av chefers arbete i andra sektorer
och pa andra nivaer. Aldreomsorgen har dock vissa sardrag som péaverkar
definitionen av kompetens och méarks genom politisk styrning. Den hie-
rarkiska nivan, att det ar fraga om verksamhetschefer med totalt ansvar,
ar ocksa forklaringen till att chefskapet ligger kvar hos cheferna medan
ledarskapet flyttas ned samt delegeras till arbetsledare och administrativa
assistenter.

Arbetets fragmentisering, vilket ar en karaktéristika for chefers arbete,
som ofta lyfts fram inom managerial work-traditionen, kan ocksa identi-
fieras hos chefernas arbete i denna studie. Den kategorisering av studier
genom arbetspraktiker for chefer som utvecklats av Tengblad (2012)
kunde appliceras ocksa pa tidigare studier av chefer inom omsorgen, vil-
ket visas i referensramen. De empiriska studierna av chefernas arbete
kunde ocksa relateras till Tengblads matris med arbetspraktiker. Chefer-
nas arbete aterfinns i dem alla, vilken av arbetspraktikerna beroende pa
vem forvantningarna kommer fran och vilket konkret verksamhetsupp-
drag som avsags. Den chefsposition som har studeras aterfinns saledes i
flera arbetspraktiker vilket innebdr en utveckling av Tengblads modell.

I analysens forsta del visades hur chefernas arbete inte kunde kategorise-
ras inom en arbetspraktik utan forekom i dem alla, beroende av det empi-
riska materialets sammanséattning, det vill sdga vem avséndaren var. |
analysens andra del visades hur arbetet som chef for hemtjanst eller
vardboende indikerade skilda arbetspraktiker. | chefernas berattelser
kunde de chefer, som ansvarade for vardboenden, hanféras till den
praktik som av Tengblad (2012) kallas for "muddling through”, da deras
arbete var rutiniserat och planerbart i storre utstrackning &n for de chefer
som ansvarade for hemtjanstenheter. Dessa chefers arbete hanfordes
istallet till en blandning av “hanteringar av stérningar och kriser” samt
osakerhetshantering och konstant stérning”.

I den tredje och sista delen av analysen dar chefers arbete analyseras ur
ett nyinstitutionellt perspektiv visas hur det hyckleri som cheferna hante-
rar innebar en sarskild arbetspraktik, ”osékerhet och konstant storning”.

Den organisation i vilken cheferna arbetar ar kontexten. Det &r i och ge-
nom organisationen som samhélleliga influenser kanaliseras. Organisa-
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tionens egenskaper har manga dimensioner. Nagra av dem visade sig i de
empiriska materialen ha sérskilt stor betydelse for chefernas arbete. En
dimension av stor vikt for arbetet var verksamhetens inriktning i
aldreomsorgens fall, om det var hemtjanst eller vardboende. En annan
var om chefen ansvarar for en eller flera enheter. Dessa tva ar
forhallandevis litet uppmarksammade i bade praktiken och forskningen.
Det motsatta galler for kontrollspannets storlek. Det diskuteras mycket i
praktiken och har intresserat forskare, men framhalls inte i de empiriska
studierna som viktigt i jamforelse med de tidigare ndmnda.

En annan omstandighet av stor vikt for chefernas arbete & om de var
verksamma och ansvariga i en organisation som expanderade eller i en
som minskade. Det paverkade bade de konkreta arbetsuppgifterna och
klimatet pa arbetsplatsen. | de empiriska studierna var det expanderande
liktydigt med privata &gare och minskande liktydigt med kommunalt. Det
kan vara en av forklaringarna till att dimensionen privat — offentligt
framstod som relativt betydelselds for chefernas arbete. Det underléttade
ambitionen att komma bortom dikotomin offentligt — privat och de fore-
stallningar som finns darom (jfr Czarniawska 1985; Tullberg 2001,
2006). Det privata kontra det offentliga har dock stor betydelse framfor
allt genom den marknadsorientering som beskrivits av exempelvis
Meagher och Szebehely (red. 2013). Den bekréaftas i det empiriska mate-
rialet, som alltsa hamtats fran en kommun som varit tidig med och ange-
ldgen om att tillampa modeller influerade av NPM for den egna verk-
samheten. Det har medfort att arbetsforhallandena i manga avseenden
blivit lika for de kommunalt anstéllda och de privat anstéllda cheferna.
Det ekonomiska ansvaret prioriteras i bada typerna av organisationer. De
politiska prioriteringarna har inneburit att den politiska logiken anammat
det ekonomisk-administrativa synsattet som sitt eget. Det ar darfor ett
synsatt, det ekonomiskt-administrativa, som moter omsorgslogiken. De
ekonomisk-administrativa kraven ar sa starka att omsorgslogiken begran-
sas till en omsorgsretorik. Chefernas talar om omsorg mer &n de ut6var
den. Bade i tal och konkret handling ar det medarbetarna som cheferna
lyfter fram, inte brukarna, som de é&r relativt fjarmade fran i det dagliga
arbetet. Cheferna uttrycker dock att det & medarbetarna som ar de medel
med vilka omsorgsmalen forverkligas.

239



Kapitel 10 — Slutsatser och forslag till vidare forskning

Trots de konstaterade likheterna for chefer inom privat och offentlig
verksamhet uttrycker cheferna asikter och forvantningar om varandras
arbetsforhallanden och organisationer. Det beskrivs som att det rader
institutionaliserade forestéllningar bland cheferna om hur det ar att arbeta
i kommunalt eller privat agd aldreomsorg. Synen pa aldreomsorgen som
ett organisatoriskt falt gor att olika forvantningar inom och utom faltet
kan diskuteras i relation till chefernas arbete.

Den situation som cheferna hamnar i och hur de hanterar den beskrivs
genom begreppet hyckleri. Hyckleriet uppstar da politiker och uthild-
ningar har forvantningar pa chefsrollen som inte aterspeglas vare sig i
chefernas praktik, forestéliningar eller instéliningar till arbetet. Cheferna
separerar sina handlingar fran pratet och besluten for att kunna driva
verksamheterna. Cheferna hanterar saledes hyckleriet i den egna organi-
sationen da de férmedlar och Gversatter politikens beslut till medarbe-
tarna i verksamheterna. Cheferna gor sitt yttersta for att uppréatthalla en
val fungerande verksamhet ocksa i de organisationer som préglas av be-
sparingar och neddragningar. Diskrepanshanteringen, eller hyckleriet, ar
saledes, ur verksamhetschefernas perspektiv, framtvingat. Diskrepan-
serna vad géller krav och medel till att uppfylla dem kan ségas vara poli-
tiskt sanktionerade bade for privata och kommunala utforare. Detta leder
till att diskrepanshantering blir en viktig arbetsuppgift for cheferna, vid
sidan av ekonomihanteringen och med stark koppling till denna, kanske
den viktigaste.

Att anvanda hyckleribegreppet vid studiet av organisationer har gjorts
tidigare. Har har det dock utvecklats till att belysa det hyckleri som sker
bade inom och mellan organisationer med avsikten att visa hur cheferna
hanterar diskrepanser for att kunna fullgora andra arbetsuppgifter. Grun-
den till den uppkomna situationen &r bade inomorganisatorisk och utom-
organisatorisk.

Hyckleribegreppet och dartill kopplade begrepp som anvénds i analysen,
exempelvis sarkoppling, ar hamtade fran Skandinavisk nyinstitutionell
teori och dess satt att beakta kontexten.

Ambitionen har varit att lyfta fram olika empiriska material med syftet att
beskriva chefers arbete ur flera perspektiv. Det finns saledes inte en be-
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skrivning av chefernas arbete utan flera, vilka tillsammans har bidragit
till framstéllningarna i denna avhandling. Anvandandet av flera olika
metoder ger en djup och bred beskrivning. Faltarbetet dér intervjuer
kombinerades med skuggningar och observationer gav en omfangsrik
bild av chefernas arbete. Tillsammans med dokumentstudier har
komplexiteten i chefernas arbete kunnat belysas pa ett trovardigt satt. Det
empiriska materialet har utgjort en stabil bas for vidare analys.

Med grund i de arbetspraktiker for chefers arbete som utarbetats av
Tengblad (2012) argumenteras for att anvénda flera metoder for att be-
skriva chefers arbete. Chefer gér manga saker, vilket tidsstudier tidigare
visat, men hur beskrivningar av vad chefer gor, kan kategoriseras bero-
ende pa avsandare och &r ett betydande bidrag. Genom mina empiriska
material kan jag sarskilja olika forvantningar pa chefers arbete och rela-
tera dem till vad arbetsgivare och chefer sjalva berattar.

Ett metodologiskt bidrag gors ocksa till studier inom managerial work-
traditionen genom anvéandandet av flera metoder. Skuggningar av chefers
arbete kompletteras med intervjuer och dokumentstudier for att relatera
vad cheferna gor till vad de sjalva sdger att de gor och vilka
forvantningar och krav det finns fran aktérer runt omkring cheferna
sasom arbetsgivare, fackforbund och utbildningsanordnare.

Generalitetsfragan, dvs om det finns nagot generellt i chefers arbete och i
sa fall vad, har f6ljt genom hela avhandlingen bade genom de valda refe-
renserna och analyser och komparation. Trots insikten om det kontext-
specifika ar ambitionen att lyfta fram det generella i de organisationer
som beskrivs, och hur det paverkar chefers arbete, snarare an att peka ut
specifika verksamheter. Den strdvan motiverar att den kommun dér stu-
dien genomforts inte ndmns vid namn och det gor heller inte de individer
och 6vriga organisationer som utgor det empiriska underlaget. Det ar
alltsa inte den aktuella kommunen som é&r viktig utan de férutsattningar
for &ldreomsorgens organisering som skapats. De varierar betydligt
mellan landets kommuner. Det begransar pa en niva fallets generaliser-
barhet, men ar pa en annan inte relevanta. Den analytiska generali-
seringen (Kvale 1997) beddéms anda vara god, vilket styrks av att andra
studier av chefers arbete i aldreomsorgen visar pa liknande bilder.
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| intervjustudien finns chefer fran den kommunala utféraren och flera
chefer fran olika privata utférare representerade. Det finns dock en 6ver-
vikt av kommunala chefer i denna studie, vilken vé&gs upp av
skuggningsstudien dar tva kommunala och tva privata chefer skuggats.
Ett av studiens bidrag ar vikten av att skilja mellan hemtjanst och
vardboende i studier av dldreomsorgen och dessa bada inriktningar finns
representerade i bade intervjuer och skuggningar. | skuggningsstudien &r
dock chefer for vardboenden i majoritet, tre av fyra skuggningar har
gjorts pa vardboenden. Skillnaderna mellan hemtjanst och vardboende
var dock nagot som jag uppmarksammade under analysarbetet och far
darfor ges som forslag infor vidare forskning.

Praktiska implikationer av forskningsfragorna

Avhandlingens praktiska implikationer finns pa olika nivaer; individniva,
organisatorisk niva och samhéllelig niva. Studiens resultat ar exempelvis
av relevans bade for chefer pa lagre och hogre nivaer inom organisa-
tioner i alla sektorer, politiker, tjainsteman inom kommunerna, myndig-
heter med ansvar for omsorg, organisationer som &r utforare av aldre-
omsorg, fackforbund och utbildningsanordnare. Jag valjer nedan att ex-
plicitgéra nagra av implikationerna men det finns manga fler, vilket ex-
emplifieras i ndgra av forslagen till fortsatt forskning.

Pa den samhalleliga nivan kan studien ses som ett empiriskt exempel av
ambitionen att omvandla den offentliga sektorn, exemplifierat genom
organiseringen av dldreomsorg under 2000-talets forsta artionde, vilket
ger underlag for manga fragor. Vilka konsekvenser av den organisering
som anvands idag kan forvantas framat i tiden? Ar det 6nskvart med den
foretagisering som sker inom de kommunala organisationerna?

Pa den organisatoriska nivan visades att det inte var dimensionen offent-
ligt eller privat som utgjorde den storsta skillnaden mellan chefernas
arbete, utan istéllet ett flertal andra organisatoriska karaktaristika, verk-
samhetens inriktning, antal enheter och sa vidare, vilket inte aterspeglas i
den allmanna debatten. Ett storre intresse bor darfor dgnas at dessa
utslagsgivande karaktéristika. En Oppenhet for de empiriska resultaten
kan komma att komplettera listan pa karaktaristika. Det innebdr inte att
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dimensionen privat-kommunal skall exkluderas fran fortsatt forskning
men att dess relevans kanske mera galler den samhélleliga an den
organisatoriska nivan.

Fran individnivan véljer jag att som praktisk implikation aktualisera fra-
gan om ledarskap eftersom den lyfts fram i stor utstrackning av bade
chefer, arbetsgivare och fackfoérbund. Inom detta omrade ges
vidareutbildningar och det krévs i vissa fall erfarenhet av ledarskap for
uppdraget. Behover cheferna mer ledarskapsutbildning? De é&r
hogutbildade och den utbildning de har gatt beskrivs just som en
ledarskapsutbildning. Problematiseringen av ledarskapet och krav pa mer
ledarskapsutbildning ligger i linje med Tullbergs (2003) resonemang,
vilka bygger pa att cheferna redan har hog utbildning. Socialstyrelsens
(2011) rapport om chefer i aldreomsorgen efterfragar daven den mer
utbildning. Pa individnivan framtrader diskrepansen mellan innehallet i
de utbildningar som cheferna har och det uppdrag som de ska utfora.
Cheferna efterfragar mer utbildning inom exempelvis ekonomi, nagot
som inte ingar i den akademiska grundutbildningen. Denna fraga driver
ocksa fackforbunden. Sammantaget har dessa asikter praktiska
implikationer bade for individer, chefer, saval som potentiella chefer,
som for en rad organisationer. Asikternas ibland svaga empiriska grund
motiverar dock ocksa att ledarskapsfragan inom aldreomsorgen borde
beforskas.

Behov av fortsatt forskning

Studien gav svar pa de stéllda fragorna men nya fragor vacktes ocksa. En
sadan galler verksamheternas inriktning. Under avhandlingsarbetets gang
blev den organisatoriska skillnaden mellan hemtjanst och vardboende
och hur den paverkar chefernas arbete uppenbar. Denna uppdelning av
aldreomsorg i hemtjanst och vardboende, gors sallan i tidigare forskning.
Dér studeras aldreomsorgen som helhet, eller hemtjanst och vardboende
separat. Vidare forskning rorande chefers arbete i omsorgen foreslas
darfor genom att sarskilja och fokusera hemtjanst och vardboende ur ett
organisatoriskt perspektiv. och i relation till den &vergripande
formuleringen “vard och omsorg”, som ofta anvands. Nar
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hemsjukvarden fors 6ver fran landstingen till kommunerna under de
kommande aren tillfors ytterligare en dimension.

En annan verksamhetsnara fraga aktualiserades genom den framférda
diskrepansen mellan vad cheferna uttalade att de ville géra och vad de
verkligen gjorde. Varianter pa detta "diskrepanstema” framkom ocksa
genom andra nyckelaktorer och genom jamforelse mellan de empiriska
materialen. Ett sétt att artikulera denna diskrepans kan vara att beskriva
och analysera de forekommande sétten att anvanda administrationsbe-
greppet. En sadan studie kan fa stor bade teoretisk och praktisk bety-
delse.

En tredje viktig forskningsfraga galler det faktum att de studerade ar-
betsplatserna, liksom dldreomsorgen i stort, &r kraftigt dominerade av
kvinnor. Genom att aktualisera genusdimensionen kan konets betydelse i
den givna kontexten anvéandas for att analyseras. Genus &r den sociala
konstruktionen av kén och beskrivningar av hur denna konstruktion gar
till finns i det empiriska materialet. Liksom Tullberg (2001) visar ar
kvinnodominerade branscher utmérkta arenor for att studera hur
femininitet gors. Hur kon gors har inte varit fokus i denna avhandling
men ar ett viktigt omrade for vidare forskning kring chefers arbete inom
omsorgen.

Aven om studien omfattade ett antal ar s& gav den bara en “6gonblicks-
bild” av en pagdende process. Aldreomsorgens utveckling som en del av
valféardsstatens forandring bor foljas vidare over tid. | den allménna de-
batten framfors asikter om hur den ska finansieras och vem som ska fa
utféra, och dga, aldreomsorgens verksamheter. Denna utveckling pagar
och darfor finns ett behov av fortsatta studier inom aldreomsorgen. Den
generella fragan om chefers arbete motiverar dock vidare forskning kring
chefers arbete i olika organisatoriska kontexter och pa olika hierarkiska
nivaer i linje med Tengblads (2012) forsok att skapa en bild av chefsar-
betets praktiker.
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The work of managers
in a debated future sector

This thesis deals with first line managers and their work in a sector that
can be named a future sector in the middle of the first decade of the
2000. This future sector is eldercare.

There is a living debate going on about the organising of eldercare and
its ownership. The municipalities are those who are responsible for
eldercare but they are not always the only providers. There are also pri-
vate, pro profits, companies providing eldercare on the market.

The focus on managers and their work mean that the author distinguishes
between manager and leader and also management and leadership.
“Manager” denotes a formal position in an organisation and implies an
administrative character of work as opposed to the notion of “leader”
which implies a more relational function. This is not an easy separation
to make as the leader and the manager is often the same person. How-
ever, | see leadership as something that a manager does, among other
things.

As it is important to understand the context in which managers work
(Carlson 1951, Tullberg 2006) eldercare in the Swedish welfare system
(Esping-Andersen 1990) has to be described. The Swedish eldercare is
financed via taxes and provided by the municipalities to those in need of
it. Eldercare is provided in two ways; through home help service or
nursing homes.

The purpose of the thesis is to describe and analyse the work of manag-
ers by combining individual perspectives with organisational and societal
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perspectives. To study managers’ work the following questions are
asked:

What characterises managers’ work and how can it be described
in terms of work practices?

What organisational characteristics affect managers’ work?

How is managers’ work affected by dominating institutions?

Methodological considerations

A case study of managers’ work in a municipality in the middle of Swe-
den has been conducted. The case study comprises of four parts. The first
part is an interview study where first line managers within municipal and
private providers for eldercare as well as key informants such as senior
managers, municipal officers, union representatives and politicians have
been interviewed. The second part is comprised of shadowing (Czar-
niawska 2007) of four managers for two days each. The third part con-
sists of meeting observations from the municipal provider over a one-
year period. The fourth and final part is made up by document studies
that include documents from authorities, educational system, political
parties, municipal administration, trade unions and private companies.

My approach is social constructionist, which means that | do not view
organisations and managers’ work as something fixed, but rather as
something that is constructed and reconstructed in the statements and
documents described in the thesis.

Perspectives on organising and managers’ work

The theoretical frame of reference is grounded in a structuring of manag-
ers’ work practices made by Stefan Tengblad (2012). Earlier studies of
managers’ work within different disciplines are then related to this
structure. The purpose with this is twofold. The first is to relate studies
from other fields of research to an organisational frame of reference and
the second is to compare that with identified work practices in the em-
pirical materials in order to contribute to the praxis theory of managers’
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work developed by Tengblad (2012). Moreover, in the theoretical frame
of reference, new institutional theories in the Scandinavian version are
presented.

Tengblad (2012) aims to develop a practice theory of management based
on the daily work of managers, namely managers’ work practices. To do
this, he develops a matrix with four work practices that can be used to
describe the work of managers: classical management, disturbances and
crisis management, muddling-through-management and management of
ambiguity and constant disturbances.

Earlier studies on the work of managers’ within other sectors and on
different organisational levels are related to Tengblad’s work practices.
New institutional theory is used to analyse the work of managers and
their relation to organisations and society in terms of organisational
fields (Meyer & Rowan 1977), decoupling (Meyer & Rowan 1977) and a
modified version of organisational hypocrisy (Brunsson 1989/2002).

Introduction to the empirical chapters

The four empirical chapters are introduced in this chapter. As the public
sector as well as eldercare change rapidly, a description of the munici-
pality and its eldercare at the time of the study is described. The different
providers of eldercare are described and their market share is presented.
The interviewed managers are also briefly described. This chapter ends
with a description of what has happened since the study was conducted.

Managers’ work from educators, unions and
employers perspectives

In this first empirical chapter expectations from unions and educators are
presented through interviews and document studies. Job descriptions and
job advertisements for the management position are also presented. The
chapter aims to show the diverse expectations on the managers.

The educational background of the managers differs from the tasks that
the managers are required to perform when it comes to finance and eve-
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ryday budgeting. The social care education is seen as sufficient by the
managers, but what is asked for in job advertisements and by senior
managers is not covered by this. A background in social care follows the
rationale of care but the task follows the logic of administration.

Leadership is important for the unions. The managers need more time be
managers and to lead their employees. The unions highlight the lack of
administrative support and the managers’ large spans of control.

The job advertisements state that a first line managerial position implies
total responsibility for one or several units. This means responsibility for
finance, employees and the unit. Experience of leadership and university
education are demanded.

Task descriptions from different providers of eldercare vary in how de-
tailed they are. The total responsibility is very clear though. The impres-
sion from the job advertisements is also found in the task descriptions.
The administrative perspective is very visible and the rationale of care is
not.

The employers’ perspective

It is hard to be an eldercare manager, they are lowest in the management
hierarchy and large expectations are placed on them. The municipal
senior managers say that it is especially hard to be a manager in a mu-
nicipal organisation since major changes are going on. The employers
also highlight the fact that the managers’ education must be comple-
mented with further training.

How wok is organised by the different providers is described and also
how the employers talk about expanding and contracting organisations.
The private providers can be described as expanding organisations, as
they are increasing their share of the market, while in contrast the mu-
nicipal providers are downsizing their organisations as they are losing
market shares.

Through meeting observations, the ways in which political decisions are
channelled to the municipal managers is shown. The meeting observa-
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tions are also examples of how the municipal managers talk about fi-
nance in their organisations. The talk is characterised by “must do” as
the municipal provider is losing marked shares and their financial result
is not good.

The managers’ perspective

This third empirical chapter comprises interviews with managers. The
purpose is to discover what characterises first line managers in eldercare
and what similarities this has with the findings of earlier studies of man-
agers work on other levers and in other sectors.

What is special for these managers who work in eldercare is that they are
responsible for human beings around the clock every day of the year and
they have a large financial responsibility, which they do not have the
tools to deal with. The managers claim that they have to have experience
from care work to gain legitimacy from their employees and there are big
differences within the organisation of eldercare. Finally, the managers
are expected to be close to their units and their employees while at the
same time they are expected to work administratively.

What has been found is similar with other studies of managers’ work.
The managers experience problems in never being able to work undis-
turbed and that that they are caught between employees and senior man-
agers. Their work is also fragmented.

In the final part of the chapter institutionalised conceptions of the man-
agers’ colleagues “on the other side” are described. “On the other side”
is how municipal managers describe their colleagues in private units and
their organisations and vice versa.

Shadowing

The purpose of this chapter is to describe what the managers do and re-
late this to earlier chapters. As managers work with other things than
they say that they work with (Mintzberg 1990) interviews are combined
with shadowing to create a richer picture of managers work. Thus, this
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fourth and final empirical chapter describes shadowing of four managers.
Two managers work for the municipal provider and two managers for
private providers. One of these managers is responsible for home help
service and the other managers are responsible for nursing homes. The
two managers working for private providers are each responsible for
several units while the municipal managers are only responsible for one
unit each.

The chapter confirms the managers’ middle position in the organisation
and the fragmentation of work. It also confirms that the managers cannot
work without being disturbed for long periods of time. The difference
between being a manager for a home help service unit and a nursing
home is also highlighted, but the chapter shows that there are also other
differences; being a manager for one or more units.

Analysis

The analysis consists of three parts that follow the research questions.
Many of the characteristics for managers’ work from the managerial
work-tradition also apply to this study. In addition, Tengblad’s (2012)
work practices can be applied to earlier studies of managerial work that
is a part of the theoretical frame of reference. When the work of the
managers in this study is related to Tengblad’s work practices no con-
sistent picture emerges. All four work practices can be used to describe
the managers’ work depending on who is talking and where the empiri-
cal material originates from. This is an indication that first line manag-
ers” work is fragmented and strongly influenced by context.

There are also similarities between earlier studies of managers’ work on
higher levels and in other sectors of the labour market.

The concept of organisational hypocrisy (Brunsson 1989/2002) is broad-
ened to include relations between organisational levels within the organi-
sation and also the relation between organisations. In this case, the man-
agers handle the hypocrisy that comes from outside and within their or-
ganisations but they themselves are not the hypocrites.
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Conclusions and suggestions for further research

By combining new institutional theory with earlier studies of managers’
work via Tengblad’s practice perspective | highlight the work of manag-
ers with consideration of the organisational contexts that surrounds them.
One of the contributions in this thesis is to contextualise managers’ work
by considering the sector they work in and the hierarchical level they
work on, eldercare and managers on low hierarchical levels.

My ambition is to focus on the importance of managers’ work in organi-
sation studies in accordance with Barley and Kundas (2001) discussion.
The empirical materials come from an unusual sector within the field of
business administration, and on an organisational level that also is un-
usual within business administration.

Through empirical studies of one of the labour markets largest manage-
rial groups, the work of these managers can be related to studies of other
managerial groups in similar but also in different sectors.

My ambition is to highlight the importance of the managers’ work rather
than on leadership aspects. Leadership is a part of the managers’ tasks
but the administrative part dominates. By focusing on managers’ work, a
larger picture can be seen.

The study can also be seen as an example of the restructuring of the pub-
lic sector in the early years of the 2000-century.

Answering the research questions:

1. The work of managers in this study is both similar and different
from earlier studies of managers’ work. What is similar, or common,
is that the managers’ conceptions of their work is in line with earlier
studies of managers’ work in other sectors and on other organisa-
tional levels. In relation to Tengblad’s (2012) work practices there is
no clear picture of the managers’ work that can be related to one of
the four work practices. The managers’ work can be found in all of
the practices depending on whom the expectations come from. The
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managerial position that is studied can be described with several
work practices.

The work of managers within eldercare depends on organisational
characteristics. Two perspectives meet. The financial-administrative
perspective has absorbed the political perspective and this meets the
logic of care in the managers’ work. In the empirical materials sev-
eral organisational explanations can be found to describe differences
in the managers work:

Whether the managers work within a municipally or privately
owned provider

The units’ specialisation; home help-service or nursing home

The provider as an organisation in expansion or contraction
Responsibility for one or several units

The managers’ work is analysed from a new institutional perspective
to show the influence from organisations and society. Eldercare is
viewed as an organisational field (Di Maggio & Powell 1983) that
enables expectations within and without the field to be discussed in
relation to the managers’ work. Within the organisational field there
are institutionalised conceptions amongst the managers about the
conditions for working in the municipality or privately owned elder-
care, which show how strong conceptions are within the institutional
field.

Different expectations and preconditions create opposing demands
and conflicts for the managers who have the task of running their
units from day to day all year round. Expectations do not agree with
the perspectives that managers’ face and in daily work they are
loosely coupled (Meyer & Rowan 1977). In an organisation where
there are opposing demands and where there is a tension between
ideology and practice hypocrisy develops.

Furthermore, the managers have to handle the organisational hypoc-
risy within and between organisations. The hypocrisy is unintention-
ally brought about by the situation and the managers handle it in
their daily work.
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Reflections on generalizability and method:

My ambition has been to present several empirical materials to describe
managers’ work from different perspectives. There is by no means one
sole description or picture of this work, but a number of such pictures,
which together contribute to the descriptions in this thesis.

The use of several methods contributes to a deep and wide picture. The
fieldwork where interviews were combined with shadowing and obser-
vations gave a rich description of the managers’ work. Combined with
the study of documents the complexity of managers’ work has been de-
scribed in a trustworthy manner. The empirical materials have provided a
solid base for further analysis.

Practical implications:

The practical implications of the thesis are discussed on different levels;
individual, organisational and societal. On the societal level this study
can be seen to give an insight in organising eldercare in the early years of
the 2000-century. What are the consequences of marketization? On the
organisational level, the concept of private and public providers is not
the only characteristic that has implications on the managers’ work,
which means that future studies should include other dimensions. On the
individual level manager’s training can be discussed.

Suggestions for further research:

The research on managers’ work on different organisational levels and in
different organisational contexts needs to continue in order to expand
Tengblad’s practice theory management.

Moreover, studies focusing on eldercare need to explore organisational
characteristics that affect managers’ work to see beyond the private-
public distinction. The difference between home help services and nur-
sing homes and how this affects not only managers but also employees
needs to be further explored.
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Studies focusing on eldercare and how it is developing in the Swedish
welfare system and also how it compares to other countries are also rele-
vant. Meagher and Szebehely (2013) have made a very important contri-
bution to this with their research project Normacare.
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Bilaga 1

INTERVJUGUIDE

Bakgrund

« Bakgrund, utbildning och position, hur lange i denna position.
+ Roll och kontaktytor

Ledarskapet

+ Vad ska en chef i aldreomsorgen gora?

« Hur kan en arbetsdag se ut?

+ Vilken kompetens kravs? Erfarenhet, vidareutbildning, formell
utbildning... vad tycker du &r viktigt?

« Hur skiljer sig ledarskapet mellan olika organisatoriska nivaer?
(verksamhetsomradeschef, omradeschef och verksamhetschef?)

« Ansvarsomraden?

+ Hur ser arbetsvillkoren ut for chefer?

« Vad ar svart i ditt jobb och vad é&r roligt?

« Mdéten?

« Samordning med andra enhetschefer?

+ Konsfordelning

+ Jamstélldhet, hur aktualiseras det i organisationen?

« Synen pa privat och kommunal verksamhet, erfarenhet?
Verksamhetsméssiga skillnader?






SAMTLIGA INTERVJUER

Bilaga 2

Kommunala chefer - omréde 1

Chef 1
Chef 2
Chef 3
Chef 4
Chef 5
Chef 6
Chef 7
Chef 8
Chef9

Kommunala chefer - omréde 2

Chef 10
Chef 11
Chef 12
Chef 13
Chef 14
Chef 15
Chef 16

Kommunala chefer - omréde 3

Chef 17
Chef 18
Chef 19
Chef 20
Chef 21
Chef 22
Chef 23
Chef 24

Privata chefer
Chef 25
Chef 26
Chef 27
Chef 28
Chef 29
Chef 30

Privat utforare 1
Privat utforare 2
Privat utforare 2
Privat utforare 3
Privat utforare 3
Privat utforare 4

2006-11-03
2006-10-20
2006-10-20
2006-10-06
2006-09-06
2006-09-06
2006-10-05
2006-10-17
2006-09-08

2006-06-28
2006-07-06
2006-09-25
2006-10-04
2006-07-06
2006-07-10
2006-08-29

2006-07-12
2006-07-14
2006-06-27
2006-07-11
2006-07-07
2006-06-29
2006-08-21
2006-10-03

2006-04-21
2006-05-17
2007-01-09
2007-01-23
2007-01-24
2008-09-22



Overordnade chefer
Verksamhetsomradeschef ~ Kommunen

Omrédeschef Kommunen
Omréadeschefer Kommunen
Omrédeschef Kommunen
Regionchef Privat utforare 3
Regionchef Privat utforare 2
Platschef Privat utforare 5
Kommunala tjinstemén

Omsorgsdirektor

F & U-chef

Tjansteman bestéllarkontoret
Personalansvarig omsorg
Personalansvarig kommunen
Processledare ledarskap

Politiker
Ordforande i omsorgsndmnden (s)
Kommunalrad, vice ordf i kommunstyrelsen (kd)

Fackliga representanter
Ombudsman Kommunal
Ombudsman SKTF
Ombudsman SKTF

2006-03-06
2006-01-10
2006-02-02
2007-08-21
2007-01-10
2006-03-31
2006-04-28; 2006-05-04

2007-10-18; 2008-01-09

2008-01-17

2006-02-17; 2007-01-18; 2008-04-29
2006-04-07

2006-03-09

2006-03-08

2006-02-13
2006-02-17

2006-03-31; 2007-01-29
2006-04-05
2008-10-28



Bilaga 3

SAMMANSTALLNING OCH BESKRIVNING
AV DE INTERVJUADE CHEFERNA

Utbildning Ar i chefsyrket | Hemtjanst/vardboende
Chef 1 Social omsorg 2006 Vardboende
Chef 2 Social omsorg & socionom 2004 Hemtjénst
Chef 3 Social omsorg 1984 Alderdomshem, demens,
rehab & kortis
Chef 4 Social omsorg 1997 4 Servicehus & hemtjanst
Chef5 Social omsorg 1982 Vardboende
Chef 6 Social omsorg 1986 Vardboende
Chef 7 Sjukskoterska 1979 Vardboende
Chef 8 Social omsorg 1986 Vardboende
Chef 9 Hélso- & valfardsorganisation 2003 Vardboende
Chef10 | Social omsorg & Ledning av 1988 Servicehus
hélso- och vélfardsarbete
Chef11 | Social omsorg 1987 Vardboende
Chef12 | Social omsorg 1999 Hemtjénst (4 Servicehus)
Chef13 | Social omsorg 1981 Vardboende & hemtjanst
Chef14 | Social omsorg 1998 Vérdboende & hemtjanst
Chef 15 | Social omsorg & vardlarare 1984 Servicehus & hemtjénst
Chef16 | Social omsorg 1983 Hemtjanst. & vardboende
Chef17 | Social omsorg 1989 Hemtjénst. & servicehus
Chef18 | Social omsorg 1983 Vardboende & hemtjanst
Chef19 | Beteendevetenskap & hélso- 1976 Hemtjanst & vardboende
och sjukvardsadministration.
Chef20 | Social omsorg & filosofi 1999 1 Demenshoende &
1 servicehus
Chef21 | Social omsorg 2002 Hemtjénst
Chef22 | Social omsorg 2000 Vardboende & hemtjanst
Chef23 | Social omsorg 1989 2 Servicehus
Chef24 | Sjukskoterska 1999 Vardboende
Chef 25 | Sjukskoterska & hélso- och 2005 2 Vardboenden
valfardsorganisation Delar sin tid (35 % pa varje
enhet och sedan 30 % mot
huvudkontoret)
Chef26 | Sjukskoterska 2000 3 Vardboenden
Chef 27 | Arbetsterapeut 2004 Hemtjénst
Chef28 | Social omsorg 2004 Servicehus & hemtjénst
Chef29 | Social servicelinje & 1984 2 Vardboenden
social omsorg
Chef 30 | Social omsorg 1999 Vérdboende







SKUGGNINGAR

Bilaga 4

Skuggning nr 11 — Kommunal chef 24 (vardboende)

Den forsta dagen finns pa enheten en tidigare verksamhetschef som ock-
sa ar dar for att hjélpa till. Den ordinarie verksamhetschefen ar sjukskri-
ven. Pa denna enhet finns ingen assistent pa plats.

VAD MED VEM HUR VAR INITIATIV
1. Lamnar posten Eget
2. Faktureringsfragor Medarbetare Personligt | Assistents kontor Eget
3. Hur arkivering ska ske Kollega Personligt | Assistents kontor Eget
4. Fakturahantering Dator Assistents kontor Eget
5. Diskuterar fréga om larm Medarbetare Personligt | Assistents kontor Eget
5.1 Medarbetaren behdver ocksa ett Medarbetare Personligt | Assistents kontor Medarbetare
tjdnstgoringsintyg
6. Fortsatter med fakturorna Dator Assistents kontor Eget
7. Stammer av en kontering med koket Medarbetare Personligt | Koket Eget
8. Samtalar om termosar och vad som Medarbetare Personligt | Koket Eget
ska tas upp pa kommande personalméte
9. Fortsatter med fakturorna Dator Assistents kontor Eget
10. Upphittat larm Kollega Personligt | Assistents kontor Kollega
11. Anvéndning av hjélpmedien som Medarbetare Personligt | Assistentens Medarbetare
fakturan avser? kontor
12. Gér och fikar Medarbetare Personligt | Personalrummet Eget
13. Far ett samtal frén kollega pé en Kollega Mobil Personalrummet Kollega
annan enhet, galler bemanningen under
e.m.
14. Samma kollega ringer igen och de Kollega Mobil Personalrummet Kollega
bestdmmer att Kommunal 24 ska
komma férbi hennes enhet vid 16 i e.m.
15. Laser mail Dator Assistents kontor Eget
16. Ringer till assistenten for att stdmma | Assistent Telefon Assistents kontor Eget
av nagra punkter
17. Skriver ut mail Dator Assistents kontor Eget
18. Kollegan frgar om en vardtagare Kollega Personligt | Assistents kontor Kollega
19. Anhdrig har forfragningar om boende | Anhdrig Telefon Assistents kontor Anhérig
20. Fortsétter att 1&sa och skriva ut mail Dator Assistents kontor Eget
21. Stadinsats hos boende Medarbetare Telefon Assistents kontor Medarbetare
22. Diskussion om schemasystemet Medarbetare Personligt | Assistents kontor Medarbetare
23. Telefonen ringer Telefon Assistents kontor
24. Personalplanering, vikarier, scheman | Kollega Personligt | Assistents kontor Kollega
25. Inkdp av bingovinster Medarbetare Telefon Assistents kontor Medarbetare
26. Flera medarbetare kommer forbi med | Medarbetare Personligt | Assistents kontor Medarbetare
smafragor
27. Hur hanteras handkassan? Kollega och Personligt | Assistents kontor Medarbetare
medarbetare och kollega
28. Debitering av stad Stadutforare Telefon Assistentens Stadutforare

kontor




VAD MED VEM HUR VAR INITIATIV
29. Anstéliningsbevis till medarbetarna Kollega Personligt | Assistentens Kollega
kontor
30. Besck frdn AMV nasta ar, vem &r Kollega Personligt | Assistentens Kollega
skyddsombud kontor
31. Hjalpmedel fran avliden som ska Kollega Personligt | Assistentens Kollega
tillbaka till de anhériga kontor
32. Medarbetarnas postfack Kollega Personligt | Assistentens Kollega
kontor
33. Medarbetare som inte kommer in Medarbetare Telefon Assistentens Medarbetare
hos en brukare, behdver telefonnummer kontor
34. Foljesedel for bestick Idmnas in Medarbetare Personligt | Assistentens Medarbetare
kontor
35. Schemafraga Medarbetare Personligt | Assistentens Medarbetare
kontor
36. Bestallning av madrasser till tva Eget Dator Assistentens Eget
boenden kontor
37. Genomgang av hoendeparm Kollega P&rm Assistentens Kollega
kontor
38. Kollegan informerar om att en person | Kollega Personligt | Assistentens Kollega
kommer in for en intervju i e.m. kontor
39. Ater lunch tillsammans med kollegan | Kollega & Personligt | Matsal Eget
och nagra medarbetare medarbetare
40. Gar igenom diverse mail och papper Datoroch | Assistentens Eget
papper kontor
41. Smaprat med medarbetare Medarbetare Personligt | Assistentens Medarbetare
kontor
42. Vinterdack till leasingbilen Verkstad Telefon Assistentens Eget
kontor
43. Stdmmer av en runda som kollegan Kollega Personligt | Assistentens Kollega
gjort bland de boende kontor
44. En boendes halsotillstand och Medarbetare Personligt | Assistentens Medarbetare
ambulanspersonalens bemétande kontor
45. Stdmmer at [6nelistor Parm Assistentens Eget
kontor
46. Traffar en potentiell medarbetare Arbetssokand | Personligt | Assistentens Méte, planerat
(38) e kontor
47. Rtergér till 16nelistorna Parm Assistentens Eget
kontor
48. Ber medarbetare skriva under Medarbetare Personligt | Assistentens Eget
anstéliningsavtal och blanketter om kontor
trygghetslarm
49. Dricker kaffe och pratar med Medarbetare Personligt | Assistentens Eget
medarbetarna kontor
50. Packar ihop och aker vidare till sin Kollega
kollega (14)
51. Loggar in pa datorn Dator Eget kontor Eget - rutin
52. Léaser och besvarar mail Dator Eget kontor Eget - rutin
53. Skriv ett nytt forsattsblad till Papper Eget kontor Eget
faxmeddelanden
54. Boende, statistik och beldggning Kommunen Telefon Eget kontor Tjansteman
kommunen
55. Tar reda pa faxnummer Vaxeln Telefon Eget kontor Véaxeln
56. Samtal om personnummer Telefon Eget kontor
57. Arbetar med lénelistorna Papper Eget kontor Eget
58. Gar for att hamta kaffe i Mellan Eget
huvudbyggnaden byggnaderna




VAD MED VEM HUR VAR INITIATIV
59. Stdmmer av med assistenten kring Assistenten Personligt | Expeditionen Eget
medarbetarnas scheman idag
60. Sager god morgon till de &ldre Medarbetare Personligt | Matsalen Eget
61. Pratar med medarbetarna om Assistenten Personligt | Matsalen Eget
dagens scheman (59)
62. Hamtar en kanna kaffe Koket Eget
63. Halsar pa medarbetare som hon Medarbetare Personligt | Koket Eget
moter pa vdgen
64. Pratar med assistenten om Assistenten Personligt | Koket Assistent
schemana igen (59)
65. Hamtar schemaboken och tar med Expeditionen Eget
den tillbaka till kontoret
66. Gar tillbaka till kontoret och dricker Mellan byggnader- | Eget
kaffe na och pa kontoret
67. Medarbetare som meddelar att hon Medarbetare Telefon Eget kontor Medarbetare
kan bdrja jobba igen efter resa och
sjukdom
68. Arbetar med schemaboken, Papper Eget kontor Eget - rutin
Idnelistor och tjanstgdringsrapporter
69. Samtal om brandtillsyn Telefon Eget kontor
70. Samtal om boende, medarbetare och | Kollega Telefon Eget kontor Kollega
anhdriga, beldggning &
personalfdrflyttningar
71. Fordelning av biljetter till luciakonsert Papper Eget kontor Eget
72. Forsoker losa vakanser till helgen Papper Eget kontor Eget -

reaktion
73. Kontrollerar friskanmalan fran Personalsekre | Telefon Eget kontor Eget -
medarbetare terare reaktion
74. Assistenten meddelar att hon aker Assistent Personligt | Eget kontor Assistent
och kdper medicin. De diskuterar ocksa
personalproblem samt ronden idag
75. Samtal med sjukskoterskan om ett Sjukskoterska | Telefon Eget kontor Sjukskéterska
boendeérende
76. Lunch Personalrummet Eget
77. Samtalar om scheman samt Assistent, Personligt | Koket pa vagen Eget
vikariesituationen till helgen koksansvarig tillbaka
& ytterligare
en medarbet.

78. Fortsétter med tjénstgoringslistorna Papper Eget kontor Eget
79. Besvarar frdga om potatis ska mosas | Medarbetare Personligt | Eget kontor Medarbetare
80. Assistenten kommer forbi och Assistent Personligt | Eget kontor Assistent
smapratar
81. Fortsétter med tjénstgdringslistorna Papper Eget kontor Eget - rutin
82. Sétter samman blankett for Dator Eget kontor Eget - rutin
timrapporter
83. Fraga om telefon pa rummet till Medarbetare Telefon Eget kontor Medarbetare
boende
84. Dricker en snabb kopp kaffe pa Eget kontor Eget
rummet
85. Fragan om telefonen igen (83) Medarbetare Telefon Eget kontor Medarbetare
86. Bemanningsfrdga med medarbetare | Medarbetare Telefon Eget kontor Medarbetare
87. Assistenten kommer in igen och de Assistenten Personligt | Eget kontor Assistenten
pratar om Apoteket, bemanning till
natten, anhdriga och telefonfragan (83)
88. Skriver anstéliningsbevis och séatter Dator Eget kontor Eget - rutin

|6ner




Skuggning nr 111 — Privat chef 25 (vardboende)

VAD MED VEM HUR VAR INITIATIV
1. Halsningsrunda Medarbetare & | Personligt Lokalerna runt Eget - rutin
brukare
2. Stammer av med assistenten pa Assistenten Personligt Expeditionen Eget - rutin
expeditionen, ldnerapporter
3. Stammer av med sjukskoterskan pa Sjukskéterskan | Personligt Expeditionen Eget - rutin
expeditionen
4. Ser dver ett schemabyte Assistenten Personligt Expeditionen Eget
5. Det behdvs nya anstéliningsbevis Assistenten Personligt Expeditionen Eget
6. Julgvor till medarbetarna Assistenten Personligt Expeditionen Assistenten
7. Gar igenom post Brev Expeditionen Eget -
reaktion
8. Férsoker boka om ett mote om Kommunen Telefon Expeditionen Eget -
livsmedelshantering reaktion pa
@)
9. Fikar och smapratar om en rad Medarbetare Personligt Personalrum Eget
&renden
10. Stdmmer av scheman Assistenten Personligt Personalrum Eget
11. Sorterar post Post Eget kontor Eget - reak-
tion pa (7)
12. Ringer och kontrollerar dppettider Telefon Eget kontor Eget
13. Loggar in pa datorn Dator Eget kontor Eget
14. Bestaller lunch till métet om Telefon Eget kontor Eget
kompetensstegen
15. Privat samtal Telefon Eget konor Eget
16. Skriver pa ett dokument om Dator Eget kontor Eget
egenkontroll for livsmedel
17. Méte med joursjukskéterska fran Sjukskéterska Personligt Eget kontor Mote —
annat foretag, diskuterar verksamheten planerat
18. Aker till sin andra enhet Bil Planerat
19. Gar in pa sitt kontor Eget kontor Eget - rutin
20. Gar och halsar pa kokerskan samt Personligt Koket Eget - rutin
lamnar Gver (16). Bestéller ocksa fika till
motet i eftermiddag.
21. Mote med vardchefen, forbereder ett | Vardchef & Personligt Mote -
mote sjuk- planerat
. skéterskeelev
22. Ater lunch Vardchef och Personligt Lunchrummet
elev
23. Uthildning om dokumentation Foreldsare & Personligt Mote —
medarbetare planerat
24. Ringer tva (missade samtal) Foretagets Telefon Expeditionen Eget -
gare & Ione- reaktion
administrator
25. Telefonbolag som vill att hon ska Forséljare Telefon Expeditionen Forséljare
byta abonnemang
26. Aker tillbaka hemét BIl Eget
27. Samtal i mobilen Telefon Eget kontor
28. Telefonsamtal Telefon Eget kontor
29. Hamtar och laser post Post Plan 2 Eget - rutin
30. Diskuterar ny praktikant Assistenten Personligt Expeditionen Assistenten




31. Bemanningen pa ny enhet Sjukskéterska Personligt Sjukskoterskan | Eget
s rum

32. Skriver mail Dator Expeditionen Eget
33. Pratar med assistenten om Assistenten Personligt Expeditionen Assistenten
praktikanten igen (39)
34. Ringer ett samtal rorande Telefon Expeditionen Eget
dokumentationssystem
35. Pratar om dokumentationssystemet Sjukskéterskan | Personligt Expeditionen Eget
med sjukskoterskan
36. Ordnar behdrighet for en Telefon Expeditionen Eget
medarbetare i dokumentationssystemet
37. Intervjuperson till Kompetensstegen Assistent Personligt Expedition Eget
38. Gar och pratar med nagra Medarbetare Personligt Enheten Eget
medarbetare en vaning ner om
kompetensstegen
38. Fikar Medarbetare Personligt Personalrum Eget - rutin
39. Gar tillbaka till expeditionen och Sjukgymnast Telefon Expedition Eget
ringer ett samtal om rehabilitering
40. Ringer ett samtal om matavtal for Annan enhet Telefon Expedition Eget
den nya enheten (31)
41. Samtal om eftermiddagens méte Kommunens Telefon Expedition Kommunens

FoU FoU
42. Tittar pa statistik frn kommunen Papper Expeditionen Reaktion
43. Lonesamtal & schemabyte Medarbetare Personligt Eget rum Mote —

planerat

44. Mote med person fran kommunens Person fran Personligt Egetrum Mote -
FoU rdrande ett utvecklings-projekt om FoU planerat
kontaktmannaskap
45, Skriver ansokan till Dator Egetrum Eget
kompetensstegen
46. Lunch Sjukskéterskan Personalrum

och assistenten
46.1 Medarbetare som behdver ett Medarbetare Dator Medarbetare
[6senord till datorn
46.2 Larm som inte fungerat under Assistent Personligt Personalrum Assistent
natten
46.2.1 Ringer larmféretaget Larmforetag Telefon Personalrum Reaktion pa

(46.2)

46.3 Ringer huvudkontoret och ber dem Huvudkontoret | Telefon Personalrum Eget
faxa tva I6nespecifikationer
47. Hamtar faxen pa expeditionen och Fax Expedition Reaktion
gdr till sitt rum
48. Forbereder sig inf6r en kurs i morgon Dator Eget kontor Eget
49. Larmforetaget ringer tillbaka (46.2.1) | Larmféretag Telefon Eget kontor Svar
50. Mall fér anbud Huvudkontoret | Telefon Eget kontor Overordnade
51. Kontaktar féretagsledningen Huvudkontoret | Telefon Eget kontor Eget
angaende larmet
52. Fortsatter att skriva pa ansokan (45) Dator Eget kontor Eget
53. Uppfdljning av ledningssystem med Kollega Telefon Eget kontor Eget
kollega pa annan enhet
54. Foretagsledningen aterkommer med | Huvudkontoret | Telefon Eget kontor Overordnade
anledning av larmet
55. Sjukgymnasten kommer férbi med Sjukgymnast Personligt Eget kontor Sjukgymnast
avtal
56. Skriver klart ansokan (45) Dator Eget kontor Eget




Skuggning nr 1V — privat chef 26(vardboende)

VAD MED VEM HUR VAR INITIATIV
1. Mdte med en gruppchef Gruppchef Personligt Eget kontor Eget — rutin
2. Forbereder avresa till den andra Eget kontor Eget -
enheten pa annan ort oplanerat
3. Séger hej da till medarbetarna Medarbetare Personligt Korridoren Eget
4. Gar och lamnar papper pa en annan Medarbetare Personligt Boendet Eget
avdelning
5. Bilresa Bilen
5.1 Det ringer (tva privata samtal)
5.2 Anhdrig som efterfragar Anhbrig Telefon Bilen Annans
medicinskap till en boende
6. Anlander till den andra enheten och Assistenterna Personligt Entrén Eget
halsar pa assistenterna
7. Lamnar sina saker pa kontoret Eget kontor Eget
8. Gar mot fikarummet Korridoren Eget
9. Halsar pd en boende Boende Personligt Hallen Eget
10. Halsar pa tva medarbetare som star | Medarbetare Personligt Koket Eget
i koket
11. Fikar tillsammans med Gruppchefer & Personligt Fikarum/person | Eget
gruppcheferna och medarbetare, méte medarbetare alrum
11.1 Diskuterar scheman Gruppchefer Personligt Fikarum Gruppchefer
11.2 Stdmmer av infér eftermiddagens Gruppchefer Personligt Fikarum Eget
kdksmote
11.3 Bemanningen under helgen som Gruppchefer Personligt Fikarum Eget
gatt
11.4 Inkdp av adventsljusstakar Gruppchefer Personligt Fikarum Eget
11.5 Vardcentralens forrdd, vem betalar | Gruppchefer Personligt Fikarum Eget
for det
11.6 Vilka nyttjar kulverten, inf6r Gruppchefer Personligt Fikarum Eget
stddmoéte i e.m.
11.7 Personalens skap Gruppchefer Personligt Fikarum Gruppchefer
12. Métet avslutas och sjukskoterskan Sjukskéterska Personligt Fikarum Oplanerat
kommer
13. Lamnar 6ver papper Sjukskéterska Personligt Fikarum Sjukskéterska
14. Féljer upp befintliga boende, nya Sjukskéterska Personligt Fikarum Sjukskéterska
boende, fallolyckor
14.1 Hur de ska arbeta med anhériga Sjukskéterska Personligt Fikarum Eget
14.2 Bemanning pa rehab Sjukskéterska Personligt Fikarum Eget
14.3 Bemanning i dvrigt, ska slimmas Sjukskéterska Personligt Fikarum Eget
15. Gar tillbaka till sitt rum
16. Kopplar in den bérbara datorn och Eget kontor Eget
loggar in
17. Kollar mail och besvarar en del Dator Eget kontor Eget - rutin
18. Soker en gruppchef pa ett annat Mobiltelefon Eget kontor Eget
boende
19. Fortsétter med mail Dator Eget kontor Eget — rutin
20. Attesterar scheman i ett program Dator Eget kontor Eget - rutin
21. Gruppchefen aterkommer (18). Gruppchef Telefon Eget kontor Eget
Overflyttning av medarbetare
22. Fortsétter med scheman Dator Eget kontor Eget - rutin
23. Gar ut till gruppcheferna, de undrar Gruppchefer Personligt Gruppchefernas | Eget
dver hur de ska gora scheman kontor
24. Kollar om det finns extra Koksansvarig Personligt Koket Eget

lunchportioner idag




VAD MED VEM HUR VAR INITIATIV
25. Gar runt och halsar pa boende Boende Personligt Hela enheten Eget
26. Skriver betyg Dator Eget kontor Eget
27. Samtal som jag inte far lyssna pa Mobiltelefon Eget kontor Respons
28. Fortsatter skriva pa betyget Dator Eget kontor Eget
29. Gruppchefen kommer och lamnar Gruppchef Personligt Eget kontor Gruppchef
ett papper
29.1 Gruppcheferna maste godkanna Gruppchef Personligt Eget kontor Eget
forra veckans tider s att de kan
attesteras
29.2 Vem ska kopa frimarken? Gruppchef Personligt Eget kontor Gruppchef
30. Attesterar scheman Dator Eget kontor Eget — rutin
31. Skriver under anstéllningsavtal Papper Eget kontor Eget — rutin
32. Informationsinhdmtning om palliativ Papper Eget kontor Eget
vard
33. Kollar om det kommit post Papper Utanfér kontoret | Eget - rutin
34. Mote angaende stad Stédansvarig Personligt Gaende i runt Planerat
enheten
35. Méte om koket Gruppchefer, Personligt Innanfér Planerat
kéksansvarig & matsalen
kokschef
centralt
36. Smapratar med en medarbetare Medarbetare Personligt Korridor Oplanerat
som varit
sjukskriven
37. Assistenten undrar var de kan sitta Assistenten Personligt Korridor Oplanerat
pa motet imorgon
38. Gar tillbaka till rummet med en kopp Korridor Eget
kaffe
39. Uthildning av medarbetarna Gruppchef Telefon Eget kontor Eget
40. Fortsatter att attestera scheman Dator Eget kontor Eget — rutin
41. Fyller i checklistor for Papper Eget kontor Eget - rutin
sjukfranvarokostnader
42. Kollar mailen Dator Eget kontor Eget — rutin
43. Sténger av datorn och samlar ihop Eget kontor Eget
sina saker
44. Lamnar kaffekoppen och sager hej Medarbetare Koket Eget
da
45. Samtal om nya boende Medarbetare Telefon Korridoren Respons
46. Aker tillbaka till sin forsta enhet Bilen Eget
47. Postar brev och avslutar fér dagen Postrum Eget
48. Pratar med en f.d. medarbetare Medarbetare Telefon Eget kontor Medarbetare
Diskussion om hoende
49. Gar till personalrummet Korridor Eget
50. Forbereder ett mote & fika
51. Méte om marknadsundersokning Sjukskéterska Personligt Personalrum Eget -
& gruppchefer planerat
51.2 Mobiltelefonen ringer flera ganger Telefon Personalrum Respons
under motet
52. Problem med matleveranser Gruppchef Personligt Personalrum Gruppchef
53. Gar tillbaka till rummet Korridor Eget
54. Mdte med en medarbetare Medarbetare Personligt Eget kontor Eget
55. Skriver pa en verksamhetsplan for Dator Eget kontor Eget - rutin

den nya enheten
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