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Férord

Under hosten 2021 tog jag initiativet till bildandet av Kommissionen for Skattenytta. Malet var
att det skulle vara en obunden och gentemot alla intressen sjalvstandig kommission.
Bakgrunden var mina funderingar kring hur vi anvander vara gemensamma resurser. Jag
stallde mig fragan — hur kan vi fa mer nytta for varje skattekrona?

Vart arbete gar ut pa att ge svar pa tre fragor:

e Vad far vi egentligen for vara skattepengar?
e Vad borde vi fa for vara skattepengar?
e Hur kommer vi dit?

Kommissionen presenterar I6pande analyser av hur vdra gemensamma resurser anvands och
undersoker vilken effektiviseringspotential som finns inom ett antal olika omraden. Vi granskar
flera av de offentligt finansierade verksamheterna och da sarskilt de som medborgarna ser
som de mest prioriterade. Denna rapport ar forfattad av Anna Thoursie, filosofie doktor och
forskare pa Ratio. Forfattaren svarar ensam for innehallet.

Ett av de omraden som prioriteras hdgt av medborgarna ar aldreomsorgen. Kommunerna lagger
ned 2,5 procent av BNP pa aldreomsorg. Fragan om aldreomsorgen bedrivs sa effektivt som
mojligt och med hogsta méjliga kvalitet ar darmed av storsta vikt. | rapporten berattar chefer som
jobbar “pa golvet” inom aldreomsorgen, forsta linjens chefer, om de organisatoriska
forutsattningar som de méter i sitt arbete, vilka strategier de har for att lyckas som chef givet
dessa, samt vilka organisatoriska forandringar de onskar for att lyckas d@nnu battre i sitt ledarskap.
Resultaten pavisar brister i logistik och planering men ocksa att cheferna har valdigt manga
anstéllda att hantera. | industrin pratade vi ofta om att 15-20 medarbetare ar en lamplig niva per
chef. | dldreomsorgen har cheferna ofta 40-50 medarbetare, ibland till och med fler an sa.

Kommissionen anser att det finns avsevart utrymme att férandra och forbattra hur dldreomsorgen
ar organiserad. Framfor allt handlar det om att arbeta proaktivt och med stédfunktioner. Manga
chefer upplever att de, ofta med kort varsel, maste utfora ett stort antal arbetsuppgifter som ligger
utanfor deras formella arbetsbeskrivning eftersom det saknas stodfunktioner.

Kommissionen kommer att fortsdtta med att presentera analyser av hur vara gemensamma
resurser anvands och undersoka vilken effektiviseringspotential som finns inom ett antal
verksamhetsomraden. Denna rapport ar en av flera som Kommissionen for Skattenytta
kommer att publicera under 2024. Till det kommer ocksa en rad andra aktiviteter.

Vélkomna att vara med pa resan!

Leif Ostling
Grundare och ordférande
Stockholm mars 2024

For ytterligare information om vara aktiviteter hanvisas till www.skattenytta.se.


http://www.skattenytta.se/
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Slutsatser och férslag

Hur ska aldreomsorgen bast vara organiserad i tider med ett vdaxande antal aldre, hojda
forsorjningskvoter och tavlan om arbetskraft? Att forsta linjens chefer, alltsa de chefer som
jobbar i kdrnverksamheten utan att sjalva ha understéllda chefer, har forutsattningar att
bedriva ett gott ledarskap ar avgorande for att omsorgen om &ldre méanniskor ska ske med
hog kvalitet och pa satt dar resurserna anvands effektivt. Kommunernas kostnader for
aldreomsorgen uppgick till drygt 146 miljarder kronor ar 2022," vilket motsvarar cirka 19
procent av kommunernas totala kostnader. Chefernas forutsattningar att leda ar alltsa en fraga
som i sin forlangning berér hela samhallsekonomin. Det handlar om skattenytta.

En berakning fran Sveriges Kommuner och Regioner, SKR, som visar ett nyrekryteringsbehov
pa 111 000 personer inom aldreomsorgen till och med ar 2031, bygger pa antagandet “allt
annat lika idag”. Den tar alltsd inte hansyn till férandrade satt att organisera arbetet. Med
storsta sannolikhet kommer man inte att kunna nyrekrytera sa manga - det rader
kompetensbrist pa stora delar av arbetsmarknaden — utan sattet att organisera arbetet inom
aldreomsorgen maste forandras.

Denna rapport, byggd pa en kvalitativ studie — fokusgrupper och djupintervjuer med forsta
linjens chefer — ger férslag pa hur man ska kunna anvanda forsta linjens chefers tid, kompetens
och drivkrafter mer effektivt i aldreomsorgen.

Effektivitet handlar om att skapa ett sa stort varde som mgjligt till en sa lag kostnad som
mojligt. Darmed ar inte effektivisering lika med besparing. En besparing som medfér
forsamrad verksamhet ar ingen effektivisering, utan enbart en besparing. Om en besparing
daremot innebar att verksamhetens kvalitet och omfattning inte paverkas negativt s ar den
besparingen en effektivisering. Men en effektivisering behover inte innebara en besparing.
Om verksamhetens omfattning eller kvalitet dkar, och kostnaden ar oférandrad, sa ar det en
effektivisering men ingen besparing.

De fem viktigaste insikterna som denna studie ger om forsta linjens chefers férutsattningar att
bedriva ett effektivt ledarskap ar att:

1. Cheferna beskriver en roll praglad av mycket ansvar och stress och med ett alltfor
begransat mandat att leda.

2. Det stora antalet medarbetare som cheferna har personalansvar for leder till en rad
negativa effekter.

1 Varav 21 miljarder, knappt 15 procent, var kop fran privata utférare.

Stort tack till Mattias Lundbé&ck, Pelle Ahlin och Love Edander Arvefjord fér gott samarbete, och till Bettina Kasheif, Lars Jagrén samt Mats
Bergstrand fér goda synpunkter.

Stort tack &ven till Annika Harenstam, professor emerita i arbetsvetenskap vid Stockholms universitet och Géteborgs universitet samt Anki
Udd, ledarskapsexpert pa Ledarna fér de vérdefulla synpunkter som gavs pa vart interna seminarium.



3. Cheferna vill leda sina arbetsgrupper genom involvering, engagemang och ett
utvecklingsfokus, men upplever inte att de far ratt forutsattningar till detta.

4. Det langsiktiga utvecklingsarbetet offras for akuta och upprepade “brandslackningar”
eftersom tid inte finns for reflektion och larande.

5. De chefer som lyckats bli langsiktigt framgangsrika i rollen har lart sig att satta grénser for
sig sjalva och bortprioritera vissa uppgifter, samt veta nar och hur de kan bryta mot reglerna.

De fem viktigaste forslagen pa férandringar i ledarskapets forutsattningar som denna studie
ger ar att cheferna behover:

1. Ett starkare mandat att leda

2. Battre stodfunktioner, anpassade for verksamheten
3. Tydligare direktiv och mindre byrakrati

4. Kompetensutveckling, framfor allt for medarbetare
5

En uppvardering av saval dldres som dldreomsorgens status

Denna studie tar ocksa upp vad cheferna sjalva anger som viktiga personliga egenskaper och
strategier for att lyckas med sitt chefsuppdrag. Fragan om betydelsen av chefers individuella
egenskaper kontra de organisatoriska férutsattningarna for att leda ar komplex och det finns
inget enkelt svar pa vilken som ar viktigast.

Bada faktorerna spelar en betydande roll i hur effektiv en chef &r. A ena sidan skulle en chef
med exceptionella egenskaper kunna O&vervinna organisatoriska hinder genom sina
ledarskapsfardigheter och engagemang. A andra sidan kan de bésta forutsattningarna for
ledning vara ineffektiva om en chef saknar nédvéndiga egenskaper. Det star dock klart att
inom &ldreomsorgen méter aven skickliga chefer ofta svaréverstigliga organisatoriska hinder
for att kunna utéva ett effektivt ledarskap.

SCB har pa Kommissionens uppdrag tagit fram data om svensk aldreomsorg, som bland annat
visar att sjukfranvaron inom &ldreomsorgen i en kommun, sa gott som alltid, dverstiger
sjukfranvaron i kommunens andra verksamheter. Givet att ett effektivt ledarskap leder till en
lag sjukfranvaro — en rimlig hypotes — tyder detta pa att férutsattningarna for chefer “pa
golvet” i dldreomsorgen har stora forbattringsméjligheter.

For att kunna analysera effektiviteten i kommunernas verksamheter har Radet for framjande
av kommunala analyser, RKA, tagit fram en databas med nyckeltal baserade pa vedertagna
matt och index som skapats for resurs respektive kvalitet. De har i méjligaste man tagit hansyn
till skillnader i strukturella forutsattningar mellan kommunerna. Bland annat har de tagit stéd
av det kommunala utjdmningssystemet, som har till syfte att jamna ut for strukturella
forutsattningar pa kostnadssidan. Databasen med nyckeltal heter Kolada och ar fritt tillganglig
att anvanda.?

2 Se RKA (2023) for en férdjupad beskrivning av statistiken. | RKA (2023) anvands ett sammanvéagt matt med fler kvalitetsvariabler an de som denna
studie anvander for att méata kvalitet. Nackdelen &r att det blir ett stort bortfall; 131 kommuner har inte varden pa samtliga kvalitetsvariabler.
Darfér anvéands i denna studie hur stor andel av brukarna inom sarskilt boende respektive hemtjénst som svarar att de &r nojda eller mycket ndjda
med den omsorg de far som ett matt pa kvalitet. Bortfallet blir da endast fyra kommuner. Resultaten i RKA (2023) 6verensstammer med resultaten



En annan rimlig hypotes ar att det generellt borde finnas ett positivt samband mellan satsade
resurser och erhallen kvalitet. Som matt pa hur mycket resurser kommunerna spenderar pa
aldreomsorg har vi valt Koladas resursindex for dldreomsorg. Som kvalitetsmatt har vi valt att
anvanda hur stor andel av brukarna inom sarskilt boende respektive hemtjanst som svarar att
de ar ndjda eller mycket néjda med den omsorg de far.

Diagram 1 visar resursindex (pa x-axeln) och kvalitetsindex (pa y-axeln) for sarskilt boende i
aldreomsorgen i ett spridningsdiagram déar varje kommun ar en punkt.* Diagram 2 visar
motsvarande men dar kvalitetsindex (pa y-axeln) géller hemtjanst i dldreomsorgen.

Har finns alla kombinationer av kostnader och kvalitet:

| kvadrant nummer 1 ligger kommuner med laga kostnader och hog kvalitet.
| kvadrant nummer 2 ligger kommuner med héga kostnader och hog kvalitet.
| kvadrant nummer 3 ligger kommuner med laga kostnader och lag kvalitet.

| kvadrant nummer 4 ligger kommuner med héga kostnader och |ag kvalitet.

For tydlighetens skull ar skalorna desamma i bada diagram. Det framgar av skillnaden mellan
i diagram 1 och diagram 2 att brukarndjdheten generellt sett ar betydligt hogre i hemtjansten.

Diagram 1. Resurser och kvalitet, sarskilt boende i dldreomsorgen, 2022

Genomsnittet fér resursindex visas av den vertikala streckade linjen.
Genomsnittet fér andel ndjda och mycket néjda brukare visas av den horisontella streckade linjen.
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i denna studie: | dldreomsorgen finns det inget samband mellan satsade resurser och erhallen kvalitet.

3 Vi har inte kunnat skilja mellan hur stor del av resurserna som gar till sarskilt boende respektive hemtjanst.


https://www.kolada.se/

Diagram 2. Resurser och kvalitet, hemtjanst i aldreomsorgen, 2022

Genomsnittet fér resursindex visas av den vertikala streckade linjen.
Genomsnittet fér andel ndjda och mycket néjda brukare visas av den horisontella streckade linjen.
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En slutsats fran dessa diagram, och fran rapporten Effektiviteten i aldreomsorgen fran Radet
for framjande av kommunala analyser (RKA, 2023), ar att vi inte kan sdga att de skattemedel
som gar till dldreomsorgen anvands effektivt.* Alltsd finns det stora mojligheter till
effektivitetsvinster, aven utan regelratta besparingar.

Det handlar om att rikta om anvéndandet av befintliga resurser for att pa battre satt kunna
tillmotesga — till exempel — de fem viktigaste forslagen pa férandringar i ledarskapets
forutsattningar som denna studie presenterar. Att forsoka att astadkomma forbattringar
enbart genom att satsa ytterligare resurser in i samma system, utan att géra de organisatoriska
forandringar som kravs, kommer att resultera i bortkastade pengar.

De stora kostnadsokningarna under de senaste aren har paverkat ekonomin negativt for sa
gott som alla kommuner och regioner i Sverige. Det sammanlagda underskottet for i ar, dar
regionerna drabbas hardare an kommunerna, beraknas till 31 miljarder kronor. Den hoga
inflationen ger kraftigt 6kade pensionskostnader och héga prisdkningar i verksamheterna.®

4 | rapporten Kvalitet till varje pris — Vad vet politikerna om produktiviteten &ldreomsorgen? (Lundback, 2022), visas liknande resultat. Dar stélls bland annat fragan
om kommuner som valjer att lagga mer resurser per plats pa dldreboende eller i hemtjansten uppnar en hdgre kvalitet i ndgot avseende (sex objektiva och fyra
subjektiva matt pa kvalitet). Slutsatsen &r att kommuner med hégre produktivitet, alltsa med lagre kostnader relativt omfattningen av dldreomsorgstjanster, inte
levererar ldreomsorg med lagre kvalitet &n andra kommuner. Dock ar férklaringsgraden, det man brukar bendmna R?i statistiska sammanhang, i regel under
20 procent. Det talar for att det &r andra faktorer an produktiviteten i kommunerma som férklarar merparten av kvalitetsvariationen.

5 Det reala skatteunderlaget berdknas minska med &ver 2 procent i ar och nésta ar med 0,5 procent. Att inflationen blivit sa hég och langvarig
har fatt extrema effekter i kommunsektorn. Manga kommuner och regioner har inte forberett sig pa detta ldge utan férvantat sig en mer
normal lagkonjunktur. Systemet med férmansbestamda pensioner har vidare inneburit att kommuner och regioner under hela 2000-talet byggt
upp en skuld till sina anstéllda. De férmansbestdmda pensionerna vardesakras med prisbasbeloppet, som ju paverkas av den héga inflationen,
vilket gor att kostnaderna med ékar med 6ver 50 miljarder kronor mellan 2022 och 2024, framfér allt i regionerna da de har fler anstéllda som
tjanar Sver inkomsttaket. Fran och med 2023 har ett nytt pensionsavtal tratt i kraft dér de férmansbestamda pensionerna avvecklas och en
hégre premie i stéllet betalas in till pensionsbolagen. Detta gor att pensionskostnaderna kommer att bli mer férutségbara.


https://www.kolada.se/

Mer &n halften av kommunerna anger att de har underskott inom &ldreomsorgen.®
Kommunerna anger att orsakerna till dessa underskott inom aldreomsorgen &r bland annat
"hogre volymer inom hemtjanst men framfor allt dyra I6sningar och héga kostnader for
bemanning.”” Alltsa ar det hur kommunerna hanterar den héga personalomsattningen inom
aldreomsorgen som ar den framsta orsaken till underskotten.

Hur ska underskotten atgardas? Om det hade funnits ett stabilt positivt samband mellan
resursatgang och kvalitet i aldreomsorgen, i kombination med underskott som maste atgardas
med besparingar, sa hade sannolikt att de mindre resurserna inneburit lagre kvalitet.

Men som vi sett finns det inget stabilt positivt samband mellan resursatgang och
kvalitet i aldreomsorgen. Héar har vi darmed ett lage dar det bor kunna ga att gora
effektivitetsvinster, det vill sdga att erhalla samma kvalitet till en lagre kostnad,® i de
mindre effektiva kommunerna.

Kommunpolitiker och kommunala chefer pa alla nivaer bér darmed satsa pa att lara sig av
varandra. Alla kommuner i kvadranterna 2, 3 och 4 — och da séarskilt kommunerna i kvadrant
4, som har kombinationen hoga resursinsatser och lag brukarmnéjdhet — skulle vinna pa att
studera vilka lardomar de kan dra fran kommunerna i kvadrant 1 — dar resursinsatserna ar laga
och brukarmdjdheten hog. Kommuner &r forvisso ofta olika varandra, de har olika
forutsattningar — men vad ar det som dessa framgangsrika kommuner gor, och som ar maojligt
att applicera pa den egna kommunen?

Och chefen da? Vid rena effektiviseringar, eller vid effektiviseringar som ocksa innebar
besparingar, sa racker det inte med att forsta linjens chefer skoter sina arbetsuppgifter som
vanligt. De ska ocksa se 6ver kostnaderna pa sina enheter, verkstalla eventuella beslut om
nedskarningar och de kommer att fa svarigheter med bemanningen, i de fall de inte far
tillsatta vakanser eller anlita hyrpersonal. Dessutom kommer de troligen att méta oro hos
sina medarbetare, en oro som de maste hantera. Det kommer att stéllas hoga krav, kanske
hogre krav dn idag, pa chefens tillganglighet och hur chefen kommunicerar beslut
"ovanifran” till sina medarbetare. Men forsta linjens chefer far aldrig ldmnas ensamma
med tuffa prioriteringar.

Cheferna som intervjuats i rapporten betonar ofta vikten av att de far organisatoriska
forutsattningar for att bedriva ett tillitsbaserat ledarskap, alltsa ett ledarskap som fokuserar pa
fortroende, autonomi och delaktighet hos medarbetarna for att uppna basta resultat.

| debatten kontrasteras detta satt att leda ibland mot New Public Management (NPM), som
fokuserar pa effektivitet, kostnadsminimering och resultatmétning genom tydliga mal och
incitament.Trots att dessa satt att styra kan uppfattas som motpoler har de gemenamma
namnare. Bada synsatten ar resultatinriktade men med olika vagar for att na goda resultat och
ibland med olika syn pa vad som &r ett gott resultat. Ett satt att dra nytta av fordelarna med
bada ansatserna ar att istéllet for att enbart fokusera pa strikta kvantifierade mal kan man

6 SKR (2023).
7 SKR (2023), sid. 39.

8 En alternativ effektivitetsvinst &r att erhalla en hégre kvalitet till samma kostnad, men denna effektivitetsvinst innebar ju inte nagon besparing.



infora flexibilitet i malformuleringen. Detta innebar att chefer och medarbetarna far en viss
frihet att sjalva definiera och formulera sina mal inom ramen for organisationens 6vergripande
syften och strategier.

Bade tillitsbaserad styrning och NPM betonar vikten av att méata resultat och goéra
kontinuerliga forbattringar. Genom att kombinera dessa synsatt kan man skapa en kultur dar
chefer och medarbetarna ges maojlighet att vara innovativa och att experimentera samtidigt
som man haller fast vid att resultat ar viktiga och behdver utvarderas. Det handlar om att hitta
en balans mellan att satta tydliga mal och ramar samtidigt som man ger utrymme for autonomi
och delaktighet.

Pandemin innebar ett langvarigt och pressat lage for saval chefer som medarbetare inom vard
och omsorg. Resurserna blev snabbt mycket knappa och man var ofta tvungen att dndra sina
satt att arbeta. Finns det lardomar darifran som &r anvéndbara for att kunna effektivisera
verksamheter inom aldreomsorgen?

Studien Under pressure — The working situation of Swedish healthcare managers during the
first wave of COVID-199 undersoker hur chefers organisatoriska och sociala arbetsmiljé inom
hélso- och sjukvarden paverkades under den forsta vagen av pandemin. Studien ror alltsa inte
aldreomsorgen men den ar en av fa studier som fokuserar pa chefers, inte medarbetares,
arbetssituation. Syftet med studien var att undersoka hur chefers organisatoriska och sociala
arbetsmiljé inom halso- och sjukvarden paverkades under den férsta vagen av COVID-19.

Resultaten ligger i linje med vad cheferna i fokusgrupperna och djupintervjuerna i denna
studie ser som Onskade forandringar. | ett pressat lage ar det sarskilt viktigt med en
overgripande styrning som innehaller tydliga, rattvisa och val kommunicerade rutiner och
riktlinjer. Men inte enbart som en envagskommunikation — cheferna uttryckte en énskan om
en Okad delaktighet i beslutsprocesserna. Forsta linjens chefer uppgav att de utover det ocksa
behdver mandat for att kunna omorganisera saval roller och team, som arbetsfléden och
arbetsmetoder. Allt for att battre kunna anpassa arbetet pa enheten till vad situationen
kravde. Dessutom behdvs organisatoriskt och socialt stod, t.ex. stéttning fran chefskollegor
och fran den egna chefen och hjap fran stodfunktioner som HR och administration.

9 Bjork et al. (2023).



Introduktion

Varfor fokusera pa ledarskap inom dldreomsorgen?

Det finns ett vaxande intresse hur forsta linjens chefer'® inom aldreomsorgen ska fa battre
forutsattningar att bedriva ett gott ledarskap. Skélen till det véxande intresset ar flera.

For det forsta utifran ett rekryteringsperspektiv: Det ar en alltfor hég omséattning pa
anstallda inom aldreomsorgen, inte minst pa forsta linjens chefer, och det ar svart att
hitta lamplig kompetens vid nyrekryteringar.

For det andra utifran ett demografiskt perspektiv: Statistiska centralbyran, SCB,
beraknar att antalet personer 80 ar och &ldre inom en ganska néara framtid 6kar med
Sver en kvarts miljon — fran drygt 610 000 ar 2023 till knappt 865 000 personer ar
2035."" Andelen aldre invanare varierar kraftigt mellan olika kommuner men néastan
alla kommuner ar det alltsa betydligt fler som kommer att behdva dldreomsorg.'

For det tredje utifran ett kostnadseffektivt perspektiv: Kommunernas kostnader fér
aldreomsorgen uppgick till drygt 146 miljarder kronor ar 2022."* Anvénds dessa
miljarder pa basta satt i nuvarande system?

Dessa tre perspektiv gar in i varandra:

Rekryteringsperspektivet och det demografiska perspektivet: Trots de samre
ekonomiska tiderna rader det kompetensbrist i flera sektorer pa den svenska
arbetsmarknaden.' Varifran ska de 111 000 personer, som SKR bedémer kan behdva
nyanstéllas i aldreomsorgen' fram till och med ar 2031 komma, nar sa manga andra
sektorer tavlar om arbetskraft? Och varfér ska manniskor vélja att arbeta just inom
aldreomsorgen om det finns andra alternativ?

Det kostnadseffektiva perspektivet och rekryteringsperspektivet: Vilka arbetsvillkor
maste dldreomsorgen erbjuda for att kunna rekrytera chefer och medarbetare med
lamplig kompetens och vad kommer det att kosta? Vad ska skattemedlen satsas pa?
Till detta kommer fragan hur inforandet av valfardsteknik, till exempel tillsyn via kamera
och ldkemedelsrobotar, kan ske pa ett kostnadseffektivt sétt och hur anvandandet av
sadan teknik paverkar rekryteringsbehoven.

Det demografiska perspektivet och det kostnadseffektiva perspektivet: Att andelen
aldre oOkar snabbare an andelen i forvarvsaktiva aldrar innebar en okad
forsorjningskvot. Detta gor det an viktigare att skatteintdkterna anvands effektivt.
Nastan 60 procent av kommunerna berdknas f& en minskande andel personer i
arbetsfor alder fram till ar 2031, vilket kommer att paverka skatteintakterna negativt

10 Férsta linjens chefer ar chefer som inte har nagra understallda chefer.
11 SCB (2023a).

12 | rapportens appendix aterfinns resultaten av SCB:s befolkningsframskrivning for aren 2024 och 2035, férdelade pa kommuner.

13 Radet for framjande av kommunala analyser, RKA (2023).
14 Se t.ex. SCB (2023b) och Konjunkturinstitutet (2023).
15 SKR (2022).



for dessa kommuner.' Till det kostnadseffektiva perspektivet hor ocksa att de som
kommer att behova aldreomsorg om 10-15 ar, fyrtiotalister och femtiotalister,
sannolikt stéller hogre krav pa omsorgen an generationen med trettiotalister. Hur ska
den onskade hogre omsorgskvalitén finansieras? Till detta kommer fragan hur
inforandet av vélfardsteknik, forutom att ske kostnadseffektivt, ska anpassas efter
preferenserna hos det 6kande antalet omsorgstagare.’”’

Att forsta linjens chefer inom aldreomsorgen maste fa battre forutsattningar att
bedriva ett gott ledarskap ar alltsa en fraga som, i sin férlangning, beror hela
samhallsekonomin. Det handlar om skattenytta.

Aktuell kunskap: Ny studie grundad pa fokusgrupper och
djupintervjuer

De bristande organisatoriska forutsdttningarna for forsta linjens chefer i
aldreomsorgen har utretts och beforskats.’® Den nya kunskap som denna studie bidrar
med kommer fran diskussioner i fokusgrupper och djupintervjuer under januari-
februari 2024 med personer som nu arbetar som forsta linjens chefer inom
aldreomsorgen. Analysféretaget Demoskop rekryterade chefer till fokusgrupper och
djupintervjuer samt ledde gruppdiskussionerna och holl i intervjuerna.

Syftet med undersokningen var att kartlagga hur dessa chefer ser pa ledarskap och
vilka forutsattningar de anser sig behdva for att kunna uppratthalla ett effektivt
ledarskap, inte pa att hitta fel och brister i arbetsmiljon, dven om sadana kommer fram
indirekt i samtalen.

Fokus i diskussionerna har varit att kartldgga inte bara uppfattade nackdelar utan
ocksa fordelar med att jobba som forsta linjens chef i dldreomsorgen, och utifran
denna kartlaggning, fa fram konkreta forslag till forandringar pa organisatoriska
forutsattningar, forandringar som de anser sig behdva for att annu battre kunna utfora
sina arbetsuppgifter som chef.

16 SKR (2022).
17 Se t.ex. Persson & Olofsson (2022).

18 Se t.ex. Bjork m.fl. (2013); Corin & Bjérk (2017); Corin, m fl. (2023); Arbetsmiljéverket (2018); Ledarna (2019, 2020); LiVO (2020), Myndigheten
for vard- och omsorgsanalys (2021); Socialstyrelsen (2021a, 2021b, 2023a, 2023b) och SOU 2021:52.

Forskningsprojektet Chef i offentlig sektor, CHEFiOS, syftade till att underséka organisatoriska férutsattningar for chefskap och hur dessa
paverkar chefers arbetsmiljé och hallbarhet. Projektet pagick mellan 2008 och 2014 och handlade framst om chefsarbete i kommunala
férvaltningar. CHEFiOS-projektet har kommit att bli ett helt forskningsomrade kring chefers organisatoriska férutsattningar.
https://www.vgregion.se/ov/ism/isms-forskning/arbetsliv/organisation-och-ledarskap/CHEFiOS/

Ett pagaende forskningsprojekt, Organisatoriska férutsattningar i offentlig sektor, ORFiOS, bygger vidare pa CHEFiOS och fokuserar pa hur
hela kedjan hanger ihop — fran de organisatoriska strukturerna, via férutsattningar fér chefer, deras arbetsmiljé och ledarskap, till
medarbetares arbetsmiljé, motivation, vilja att stanna, hélsa och sjukfranvaro.
https://www.vgregion.se/ov/ism/isms-forskning/arbetsliv/organisation-och-ledarskap/orfios/



https://www.vgregion.se/ov/ism/isms-forskning/arbetsliv/organisation-och-ledarskap/CHEFiOS/
https://www.vgregion.se/ov/ism/isms-forskning/arbetsliv/organisation-och-ledarskap/orfios/

Resultat fran tidigare studier

De intervju- eller enkdtundersdkningar som behandlat liknande fragestallningar, och som
kommer ndarmast i tiden, ar Leda lagom manga (Corin m.fl., 2023); Meningsfullt trots bristande
forutsattningar for ledarskap (LiVO, 2020); Lonlost att fa det att fungera? (Ledarna, 2020),
Laget for ledarna (Myndigheten for vard- och omsorgsanalys, 2021); Delredovisning av
uppdraget att kartlagga forsta linjens chefer i adldreomsorgen (Socialstyrelsen, 2021a);
Forutsattningar och stod for forsta linjens chefer (Socialstyrelsen, 2021b) samt Inféra en grans
for antal anstdllda och utbildningskrav for forsta linjens chefer i &ldreomsorgen
(Socialstyrelsen, 2023b). Den offentliga utredningen Vilja vélja vard och omsorg (SOU
2021:52) hade dialoger med berérda kommuner och organisationer som utredningens
huvudstrategi for kunskapsinhdamtning och for att stodja ett férandringsarbete.

En forsta slutsats i dessa undersokningar ar att méjligheterna att utéva ett gott ledarskap i
mycket hog utstrackning ar beroende av de organisatoriska férutsattningar som cheferna
moter. Vad menas da med organisatoriska forutsattningar?'’® Konkreta exempel &r hur
chefsuppdraget ar formulerat och dialogen med den narmsta chefen om uppdraget fungerar,
hur manga medarbetare chefen har personalansvar fér och vilken tillgang chefen har till
administrativ support och andra stodfunktioner.

En andra slutsats ar att chefer inom vard och omsorg i genomsnitt har betydligt samre
organisatoriska forutsattningar an vad som ar vanligt for chefer i andra sektorer. Flera studier
utover de ovan namnda? har pekat ut det (alltfor) stora antalet medarbetare per chef som en
av de viktigaste faktorerna som ger brister i arbetsmiljon, och att detta ar speciellt vanligt i
kvinnodominerade chefsyrken inom vard och omsorg. Om cheferna har personalansvar for ett
stort antal medarbetare sa kan det drabba savél cheferna sjalva som deras medarbetare. Det
kan vara svart att fa bra kontakt med sin chef om hon eller han har personalansvar for, sag,
30-40, andra medarbetare eller annu fler, nagot som inte ar ovanligt inom aldreomsorgen.

En tredje slutsats &r att dessa chefer ofta har en bristfallig administrativ support och
kringservice. Det gor att cheferna tvingas utféra arbetsuppgifter som inte hor till chefens
yrkesroll men som &nda maste utféras for att verksamheten ska fungera. Organisationen
Ledarna inom Vard, Omsorg och Socialt arbete konstaterar i sin undersdkning Meningsfullt
trots bristande forutsattningar for ledarskap att “Det ar tragikomiskt att ta del av 3 000 vard-
och omsorgschefers svar och konstatera att de i praktiken ‘vikarierar’ som vaktmastare,
rormokare, tekniker och administratorer samtidigt som den verksamhet de ansvarar for har i
uppdrag att varda och radda liv.”?!

19 | Arbetsmiljdverkets forfattningssamling Organisatorisk och social arbetsmiljé, (AFS 2015:4) ges féreskrifter om organisatorisk och social
arbetsmiljo, samt allménna rad om tillampningen av féreskrifterna. Syftet ar att framja en god arbetsmiljé samt férebygga risk for ohélsa pa
grund av organisatoriska och sociala férhallanden. Féreskrifter ar bindande regler. Allménna rad &r inte bindande, utan innehaller
rekommendationer om tilldmpningen av foreskrifterna som anger hur man kan eller bér handla i ett visst hénseende.

20 Se t.ex. Bjork m.fl. (2013), Corin & Bjork (2017) och Ledarna (2019).
21 LiVO (2020), sid. 1.



Chefen behovs och det ar inte synd om chefen!

Att arbeta som chef kan vara mycket givande. Att vilja paverka och utveckla verksamheter &r
en vanlig drivkraft for chefer. Nar férutsattningarna ar tillrackligt goda innebér chefsuppdraget
en mojlighet att leda en organisation mot framgang och att na kvalitet genom anvénda
resurserna pd basta mojliga satt. Aven om férutsittningarna pé sina héll brister s3 innebar
chefsuppdraget en sjalvstandighet och stora méjligheter att paverka arbetsmiljon. Som chef
har man chansen — och ansvaret — att inspirera och guida sina medarbetare, framja en positiv
arbetsmiljo samt skapa en kultur som stimulerar samarbete, utveckling och
kostnadseffektivitet.

Arbetsgivare inom vard och omsorg erbjuder arbeten med en hég grad av meningsfullhet
och lojaliteten till brukare och patienter bland chefer och medarbetare ar hég. Drygt nio av
tio vard- och omsorgschefer svarar att de upplever en hég grad av meningsfullhet i sitt arbete
(LiVO, 2020). Men den hoga personalomsattningen, for saval chefer som medarbetare, inom
aldreomsorgen, visar att nagonstans gar en grans for vilken arbetsbelastning man langsiktigt
orkar med.

Alla manniskor maste kunna foérsorja sig pa nagot satt. Det ar forstas frivilligt for varje person
som far ett chefserbjudande att vélja bort det, om erbjudandet innebar fér daliga arbetsvillkor,
och i stallet forsoka att hitta ett arbete med battre villkor. Men det &r knappast frivilligt for en
organisation att vélja bort att ha chefer anstéllda, i alla fall som arbetet ar organiserat idag
och inom en overskadlig framtid. Chefen behovs!

Genom att medverka till att skapa en valfungerande, attraktiv arbetsplats bidrar chefer till att
underlatta rekrytering av den kompetens som behdvs for att verksamheten ska fungera bra.
UtGver att forma andras arbetsliv ger ocksa ett chefsuppdrag en méjlighet till personlig
utveckling och larande. S3, nej, det ar inte synd om chefen!



Vad sager cheferna sjalva?

Studiens upplagg

Deltagarna i studien, som rapporten bygger pa, arbetar som forsta linjens chefer inom
dldreomsorgen med personalansvar fér minst 20 medarbetare. Atta av deltagarna
rekryterades genom Demoskops webbpanel och de resterande rekryterades genom
snobollsurval?? via LinkedIn. Samtliga deltagare har svarat pa ett formular for att sékerstélla
att de tillhor den relevanta malgruppen.

Datamaterialet omfattar resultaten fran fyra separata, digitala fokusgrupper pa 90 minuter
med minst fyra deltagare, samt atta separata, digitala djupintervjuer pa 30 minuter. De atta
deltagarna i djupintervjuerna var personer i fokusgrupperna som valdes ut med syfte att
fordjupa sig i nagra av de teman som berérts under fokusgrupperna. Den analysmetod som
anvants ar kvalitativ. Totalt deltog 19 personer i studien. Faltperioden var mellan den 22
januari och den 7 februari 2024.

Foérdelning, antal chefer och antal medarbetare

20-29 medarbetare: 5 chefer

30-39 medarbetare: 5 chefer

40-49 direkt understallda medarbetare: 5 chefer
Minst 50 direkt understéllda medarbetare: 4 chefer

Férdelning, antal chefer och kénstillhérighet

Kvinna: 13 chefer
Man: 6 chefer

Férdelning, antal chefer och alder

26-35: 4 chefer
36-45: 4 chefer
46-55: 4 chefer
56+: 7 chefer

Foérdelning, antal chefer som arbetar i offentligt/privat drivna verksamheter

Offentligt: 14 chefer
Privat: 5 chefer

Férdelning, antal chefer som arbetar i stader/pa landsbygden

Stad: 13 chefer
Landsbygd: 6 chefer

22 Med snébollsurval avses en urvalsteknik dér befintliga studiepersoner rekryterar framtida férsékspersoner bland sina bekanta. Saledes sags
gruppen som ska studeras véxa som en rullande snéboll.



Fyra viktiga omraden i analysen

Nar resultaten fran fokusgrupperna och djupintervjuerna analyserats sa utkristalliserades
foljande fyra viktiga omraden.

1. Yrkesroll och arbetsuppgifter

e Vadingar i chefsrollen och vad maste man gora utover det?
e Vad hinner man gora och vad hinns inte med?
e Att racka till som chef

2. Ledarskap i dldreomsorgen

e Hur tanker man kring sitt eget ledarskap och vilken typ av chef vill man vara?
e Attvara en ledare och att bli ledd — om stédet ovanifran

e Vilka hinder/utmaningar finns for att bedriva det ledarskap man 6nskar?

e Egenskaper och strategier for att lyckas

3. Att vara chef f6r manga medarbetare

e Hur tdnker man om att vara chef for manga medarbetare?

e Finns det nagon maxgrans for hur manga medarbetare som man tycker att man
kan vara en bra chef for?

e Vad hdnder nar man maste vara chef for fler personer an maxgransen?

4. Vilka foréndringar efterfragar cheferna?

e Chefens mandat att leda

e Stodfunktioner

e Direktiv och byrakrati

e Kompetensutveckling

e Synen pa aldre och adldreomsorgen



1. Yrkesroll och arbetsuppgifter

Arbetsuppgifter utéver chefsuppdraget:
Agera vaktmastare, bilmekaniker, rormokare, IT-tekniker,
stadpersonal samt kurator

Att arbeta som forsta linjens chef inom aldreomsorgen innebar att ha en roll praglad av stora
utmaningar. Alla chefer var eniga om att de tvingas utfora ett betydande antal arbetsuppgifter
som ligger utanfor deras formella arbetsbeskrivning.

| arbetsmiljcforskningen kallas sadana arbetsuppgifter for illegitima arbetsuppgifter. Det ar
uppgifter som ofta anda maste utfoéras for att verksamheten ska fungera. Om ingen annan pa
arbetsplatsen tar pa sig att utféra dem hamnar de till slut i knat pa chefen, eftersom chefen
har det yttersta verksamhetsansvaret. Det handlar alltsa inte om att “chefen ar for fin” for att
utfora dessa arbetsuppgifter.

Arbetsuppgifter som beror pa att andra gér misstag — och eftersom chefen har det yttersta
verksamhetsansvaret blir det chefens uppgift att ratta till misstagen — och arbetsuppgifter som
inte upplevs som vettiga och meningsfulla, som till och med inte alls behdver goras, till
exempel att ldgga tid pd omfattande dokumentation som inte uppfyller ndgot behov, kan
ocksa kallas for illegitima.

Cheferna uppger bland annat att de regelbundet far agera vaktmastare med ansvar for att
byta lysror, utfora reparationer eller andra relaterade problem med fastigheten som
rormokeri, agera bilmekaniker pa grund av problem med de bilar som anvands inom
hemtjansten, agera it-tekniker for att |6sa medarbetarnas problem med inloggningar och
tillgang till olika datasystem, hjalpa till att stdda och torka golv, arbeta med matlagning och
servering nar den ordinarie personalen inte ar tillganglig, samt att, i en omfattning som gar
utover chefsansvaret, ge psykologiskt stéd (“agera kurator”) till medarbetare da de ofta har
personliga eller ekonomiska problem som de gérna vill diskutera med sin chef.

"Slacka samma brander om och om igen” och tvingas
nedprioritera arbetsuppgifter:

Vad vill man géra men hinner inte?

Majoriteten av cheferna uppger att de regelbundet tvingas avsétta stora delar av deras arbetsdagar
till att “slacka brander” och till personalarenden. Att regelbundet tvingas hantera dessa, ofta akuta,

arenden, som dessutom i manga fall ligger utanfor deras formella arbetsbeskrivning, leder till en
stor stress och att de far prioritera ned arbetsuppgifter som inte ar akuta.



Den betydande arbetsbérdan, och i manga fall, bristande stodfunktioner gor att manga chefer
upplever att de tvingas prioritera ned en rad arbetsuppgifter. Bland annat handlar det om att:

Ha tid att reflektera

Flera chefer uppger sig sakna den tid till reflektion som kravs for att utvecklas i sina roller och
bli mer effektiva i sin yrkesutovning. Flera chefer namnde att de ledarskapsutbildningar de
gatt understrok vikten av att reflektera, att de maste kunna satta av tid till att reflektera men
sedan fanns det aldrig tid till det. Ett antal av cheferna namnde specifikt att de uppskattade
deltagandet i gruppdiskussionerna med Demoskop eftersom de sa sallan hade fatt méjlighet
att reflektera Gver sin roller tillsammans med andra kollegor.

Ha tid att ldra sig av avvikelser och misstag

Cheferna hann for det mesta att dokumentera avvikelser, allt fran att utreda medicineringsfel
till andra typer av incidenter som kréaver atgarder. Men sedan fanns det mycket sallan tid att
reflektera och lara sig av misstagen. Det leder till en negativ spiral och innebar férstas att
sannolikheten ar hog att cheferna tvingas "slacka samma brander om och om igen”.

Kompetensutveckla sin personal
Cheferna beskriver en 6nskan om att ha mer tid till att ge medarbetarna den uppmarksamhet och
det stod som krévs for att vaxa i sina roller, bland annat genom medarbetarsamtal och utbildning.

Ha farre tidskrdvande administrativa uppgifter

Cheferna beskriver olika typer av administrativa uppgifter sasom schemalaggning, inte
minst att pussla med vikarier, l16nehantering och uppfdljning av dokumentation, som
en central del av deras arbetsdagar. Dessa uppgifter beskriver cheferna i manga fall
som tidskravande och komplexa.

Kunna satsa pa kvalitetsarbete

Till sist begréansas &dven mojligheterna for cheferna att systematiskt arbeta med
kvalitetsforbattringar av verksamheterna. Okad kvalitet i omsorgen av brukarna och i
arbetsmiljon for medarbetarna ar ndgot som varderas mycket hogt av cheferna. De vill ha mer
fokus pa okad kvalitet och mindre fokus pa brandslackning.

Kunna satsa pa strategiskt arbete

Néastan samtliga chefer instdammer i att de tvingas bortprioritera ett langsiktigt, strategiskt,
arbete, vilket begransar mojligheterna till planering och systematisk utveckling av
verksamheterna. Detta bidrar i sin tur till att medarbetarna utvecklingsméjligheter och, i allra
varsta fall, kvaliteten pa brukarnas vard och omsorg begrénsas.

Skillnad mellan rutinerade och mer oerfarna chefer i att
prioritera

De chefer som arbetat i yrket under ldngre tid uppger ofta att de medvetet har valt att
avgransa sin arbetstid till 40 timmar i veckan, trots att det ofta kan finnas arbetsuppgifter kvar
att genomfora.
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Tidigare i karridaren arbetade fler chefer regelbundet 6ver med 10-15 timmar i veckan for att
hinna genomfora samtliga arbetsuppgifter, men att de har lart sig att bortprioritera icke-akuta
och icke-nédvandiga arbetsuppgifter.

De mer oerfarna cheferna bekréaftar att den normala arbetstiden inte racker till for att gora allt
de ar dlagda, och framhaller att de regelbundet arbetar 6ver for att hinna med arbetsuppgifter
som till exempel administration och uppfdljning.

“Vi har ju ingen vaktméstare
eller nagon som hjélper oss med
sadana saker. Jag far skéta allt
sadant sjalv. Och ja, jag har
lyckats hittills men nagonstans
kénns det som att det inte riktigt
bdr vara mitt ansvar.

“Det &r ratt svart att hinna
med personalutveckling i och
med att telefonen ringer hela

tiden. Vi &r underbemannade och

det hdnder ganska mycket just nu.

Det gér att man tvingas géra lite
av allt méjligt.”

“Det &r ju problemlésning

till stérsta delen. Det kan ga en
hel arbetsdag ibland, och man undrar,
vad har jag egentligen lagt tiden pa?

Hela dagen har gatt, och jag har kdnt mig

stressad hela tiden. Det &r allt fran att
férsoka att fixa fram bilar till att hantera

den tvéatt som vi ombesérjer till

véra brukare.”

“Telefonen ringer hela
tiden och det &r konstant
brénder att sldcka. Under

dagen &r det ocksa fullt VB (e lghs e

med andra uppgifter som skabbutbrott pa en avdelning, som
vi har fatt sanera flera ganger.
Néstan varje gang har jag sjalv fatt
ta pa mig skurkléderna och ta tag i
skurhinken, och géra det. Eftersom

maste I6sas. ”

personalen inte récker till.”
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"Att kanna att man inte racker till”

Sa gott som samtliga chefer upplever att de inte racker till i sin roll. Manga uppger att de
kanner ett daligt samvete pa grund av detta, trots att flera regelbundet arbetar Gver 40 timmar
i veckan. Framfor allt uppger cheferna att de inte finner nagon tid till att dagligen vara néra
sina medarbetare och kunna vara det stod de dnskar att vara.

De uppger aven att de skulle vilja finna mer tid till att bidra till de anstalldas
kompetensutveckling, men att de mestadels tvingas hantera akuta &renden. Det kan
sammanfattas som att nar en stor del av arbetsdagen gatt at till att hantera det som inte
fungerat blev det mindre tid 6ver for att finnas till for de medarbetare som gor ett bra arbete
och som man vill vidareutveckla.

Flera av cheferna uppger att de ar oroliga over att bristande forutsattningar i deras roll som
chef far negativa konsekvenser for medarbetarnas vélbefinnande och att det leder till en
arbetsmiljo praglad av stress samt hog arbetsbelastning.

Dessutom beddmer ett antal av cheferna att deras nuvarande arbetssituation bidrar till en
betydande risk for forsamrad omsorgskvalitet. Bland annat uppger flera deltagare i denna
studie att nar de tvingas hantera dysfunktionella personalgrupper, dar konflikter regelbundet
uppstar, minskar deras mojlighet att folja upp arenden och se till att brukarna far en
hogkvalitativ omsorg.

Samtidigt uppger flera av cheferna att de har valt att prioritera sakerstéllning och uppféljning
av brukarnas omsorg allra, allra hdgst. Darfor tvingas de nedprioritera andra uppgifter, som
exempelvis att ha regelbundna medarbetarsamtal och diverse administrativa uppgifter.

- “Det &r ett valdigt stort ansvar.
Jag skulle nog séga att jag i Du ska vara med i alla processer,

genomsnitt arbetar 125 procent, hantera den och den medarbetaren,

kanske 150 procent vissa dagar. och sedan ska allting fungera

praktiskt. Tiden till att planera, tdnka
och jobba pa lang sikt & minimal.
Ibland kénner jag dérfér att jag inte

Ibland gar jag in pa helgerna
ocksa, och jag kdnner dnda inte
att jag hinner med allt jag ska.”

riktigt récker till.”
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2. Ledarskap inom @ldreomsorgen

Stravan mot ett tillitsbaserat ledarskap

Nar deltagarna reflekterar 6ver vilket ledarskap de stravar efter, framhaver flertalet en 6nskan
om att uppna ett ledarskap praglat av tillit och engagemang. Flera av cheferna beskriver att
de i hogre grad vill inkludera medarbetarbetarna i utvecklingsarbetet av verksamheterna for
att skapa storre delaktighet, motivation och engagemang inom personalgruppen. Genom
detta tillvdagagangsatt vill de inspirera samt driva férandring och utveckling.

Cheferna understryker att de strévar efter att vara sa transparenta och arliga som majligt i sin
kommunikation med medarbetarna. Att vara tillgangliga och lyhérda for sina medarbetares
behov beskrivs som en nyckelfaktor for ett effektivt ledarskap inom aldreomsorgen.

Cheferna uppger att det finns behov av mer tid till kontinuerlig utbildning och professionell
utveckling, bade for sig sjdlva men framfor allt for sina medarbetare. De framhaver en dnskan
om att i storre utstrackning an idag kunna driva utvecklingen framat genom sitt ledarskap.

Cheferna anser att tidsbrist, hog arbetsbelastning, och organisatoriska begransningar, inte minst
bristande stodfunktioner, ar begransande faktorer for att de ska uppna denna vision. For att
uppna detta hjalper inga ledarskapskurser i varlden, om férutsattningarna for arbetet inte ar de
ratta. Ett tillitsbaserat ledarskap ar omaojligt om inte de organisatoriska forutséattningarna finns.

Forskning visar® att ett tillitsbaserat ledarskap, nar det ar som effektivast, inte &r begrénsat till
den enhet eller avdelning dér chefen arbetar utan att det genomsyrar hela organisationen.
Tillit "smittar” — i basta fall pa alla nivaer i hela organisationen, i mindre bra fall enbart i delar
av organisationen och i samsta fall inte alls. | forskningen beskrivs detta fenomen som obrutna
respektive brutna tillitskedjor. Ju mindre brutna tillitskedjor, desto effektivare verksamhet.*

Riktningen hur tillit huvudsakligen uppstar, eller “smittar” ar viktig. Det verkar framst vara
uppifran och ner, och det handlar ocksa om organisatoriska forutsattningar. Hur ska tillit visas
uppifran och ned, “till dem som moter brukarna, det vill sdga medarbetarna och deras
narmaste chef, for att det ska fa betydelse for verksamheten?”

Som ett svar pa den fragan skriver Harenstam (2023) att “det bor vara andra atgarder an att
utbilda chefer langst ut i styrkedjan i att utova tillitsbaserat ledarskap. Tidigare forskning om
hur tillit till organisationen uppstar visar att det handlar mycket om vad representanter fér
hogre ledningsnivaer formedlar. De ar organisationens ansikten. Talar de pa ett begripligt
satt om verksamheten? Handlar de i enlighet med acceptabla varderingar och gemensamma
mal? Har organisationen formagan att skapa forutsattningar for kérnverksamhetens personal
att astadkomma goda resultat? Da handlar det inte bara om att bygga tillitsfulla relationer.

23 Se t.ex. en dversikt i Harenstam (2023).
24 Se Harenstam et al. (2024).
25 Harenstam (2023), sid. 83.
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Tidigare forskning har visat pa vikten av att det finns strukturer som gynnar tillitsskapande

over tid" %

"Ett bra ledarskap fér mig ar att
gbra medarbetarna delaktiga i
utvecklingen av organisationen,
att de far arbeta i en organisation
som tar del av den kunskap som
medarbetarna har.”

Utmaningar i rollen som chef

De faktorer som cheferna beskriver som mest hindrande f6r dem att uppna det ledarskap de
onskar ar for lite tid, for manga arbetsuppgifter, och organisatoriska begransningar, ofta i form
av bristande stodfunktioner. Dessa begransar mojligheterna fér cheferna att vara sa
narvarande och tillgangliga for sin personal som de 6nskar. Administrativa uppgifter och
rapporteringen uppat var ett problem for alla, men specifikt f6r de med mindre erfarenhet da
de inte kunde sortera ut vad som var mindre viktigt.

Cheferna berattar att i forlangningen begréansar deras hoga arbetsbelastning mojligheterna
for dem att uppna ett langsiktigt systematiskt utvecklingsarbete som stimulerar personalen
och driver verksamhetsutvecklingen.

Vidare uppger cheferna att de stravar efter att vara sa transparenta och arliga som mgjligt i
sin  kommunikation med medarbetarna. Att vara tillgdngliga och lyhérda for sina
medarbetares behov framhavs som en nyckelfaktor for ett bra ledarskap inom aldreomsorgen.
De beskriver en 6nskan om att i storre utstrackning an idag kunna driva verksamhetens
utveckling genom sitt ledarskap.

Beroende pa var i Sverige cheferna arbetar har de olika perspektiv gallande méjligheterna till
kompetensforsorjning. Cheferna som arbetar i eller nara storstader uppgav sig ha betydligt
storre tillgang till personal att rekrytera, och kunde vara mer selektiva, an de pa landsbygden.
Det gjorde aven att de behévde spendera mindre tid pa att hitta personal.

Den egna I6nen och mdéjligheterna till egen I6nekarriar kom séllan upp som amnen i
diskussionerna. Nagra av cheferna namnde att de hade en "OK |6n" och att det var en av
anledningarna till att de sokt jobbet. Flera av deltagarna namnde dock att de sag deras

% Harenstam (2023), sid. 83.
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nuvarande position som en majlighet att nd andra, hdgre, positioner i framtiden (en tolkning ar
att dessa positioner ar battre betalda). Verksamhetsutvecklare med ansvar for aldreomsorgen i
kommuner néamndes sarskilt som en eftertraktad roll bland de yngre cheferna.

Lonespridningen ar liten fér medarbetare inom aldreomsorgen, som underskéterskor och
vardbitraden. Darmed blir det svarare att som chef ge tydlig feedback dven |6nekuvertet. Den
svarighet som namndes i diskussionerna om |onedifferentieringen var att en chef berattade
att hon var tvungen att hitta pa en ny roll f6r en medarbetare for att kunna héja hennes 16n.

Flera av cheferna framhdll att sprakbarriarer ar en betydande utmaning fér dem i deras roll.
De beskriver att det finns personal som inte har tillrackliga kunskaper i svenska spraket, vilket
kan leda till missférstand och kommunikationsproblem. Ibland ar begransade sprakkunskaper
primart ett problem avseende dokumentation. Detta forsamrar mojligheterna till
kompetensforsorjning, for det kan finnas personer som ar duktiga men som inte kan anstallas
for att de inte kan skriva tillrackligt bra pa svenska. Ofta blir det ett problem att ha ett
narvarande ledarskap for personer som enbart har sprakférmaga att hantera konkreta
arbetsuppgifter men inte kan uttrycka mer komplexa kanslor och tankar pa svenska. Dessa
problem paverkar i sin tur inte bara samarbetet inom personalgruppen utan paverkar ocksa
kvaliteten pa omsorgen som ges till de aldre.

| flera av djupintervjuerna beskriver cheferna exempel pa situationer dar kulturella skillnader
har lett till missforstand och konflikter pa deras arbetsplatser. Bland annat beskrivs exempel
dar det har funnits forvantningar bland personal baserade pa kulturell bakgrund som inte
stammer 6verens med arbetsplatsens normer och praxis i Sverige, till exempel avseende hur
kvinnor respektive méan bor upptrada och vilka arbetsuppgifter som ar lampliga for vardera
kon. Detta har i vissa fall lett till att medarbetare uppgett sig inte kunna utféra vissa
arbetsuppgifter som ar férvantade inom aldreomsorgen. Detta har skapat spanningar inom
arbetsgrupperna och kravt att cheferna aktivt hanterat dessa situationer.

| vissa fall tar cheferna dven upp att det har férekommit rasistiska attityder eller konflikter
mellan medarbetare som tillhor olika etniska grupper fran deras hemlander. | dessa fall har
det bidragit till ohallbara situationer mellan medarbetare som har lett ytterligare betungande
arenden som cheferna har varit tvungna att hantera.

Cheferna framhaller behovet av att utbildning och stod for att kunna hantera sprakbarridrer
och problem relaterade till kulturella skillnader bland medarbetare. Exempelvis namns
sprakutbildning for att forbattra kommunikationsférmagan med brukare och medarbetare
samt utbildningar om de krav och férvantningar som finns pa anstallda inom dldreomsorgen
i Sverige. En chef berdttade om ett uppskattat initiativ, att kommunen tagit pa sig att ge
nyanldanda personer méjlighet att lara sig svenska under ett ar, for att de sedan skulle kunna
arbeta inom aldreomsorgen.
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Av de 19 cheferna var det tva som spontant berédttade om hot fran utomstaende. | ett fall var
det en medarbetares make som hotade s& mycket att chefen behévde bara ett personlarm. |
ett annat fall var det en anstalld som lever i en relation med en man som ar valdsam och den
mannen hotar nu chefen. En tredje chef berattar att hen har en medarbetare som &r anklagad
for allvarliga brott, och hen darfér nu maste avsluta dennes anstallning. Dessa tre exempel
visar vilken utsatt position en chef i dldreomsorgen kan ha.#

“Vi &r i ett sadant ldge att
det &r svart att rekrytera till
dldreomsorgen. Det &r manga
som flyr dldreomsorgen sa
man far plocka in lite vad som

“F6r mig handlar det om
att jag har tva stora
arbetsgrupper som jag
konstant maste hantera.
Daérfor blir det svart f6r mig
att finna tid till reflektion
och utvecklingsarbete.

" Jag ténker att vi har en jatteviktig
uppgift att jobba med integration.
Jag brukar alltid f6rséka att ta in
minst en person som &r lite spraksvag
pa sommaren, och férséka att
genomféra en langre introduktion. Da
tanker jag att jag gér en insats for att
integrera den hér personen i det

helst bara fér att fa nagon ~
. o svenska samhéllet.”
som kan jobba, tyvarr.

Chefernas stodfunktioner

Cheferna ger en varierande bild av det stod de upplever att de far av sina Gverordnade. Vissa
av cheferna namner att de regelbundet har kontakt med sina chefer dar de kan diskutera olika
fragor och fa vagledning. Detta beskrivs som vardefullt for att klara av att navigera i komplexa,
och i manga fall, kansliga situationer.

En stor andel av cheferna beskriver dock en kénsla av att de saknar stéd fran sina dverordnade
och att de i stort satt ar lamnade at sitt eget 6de. Ett antal av deltagarna framhaver att detta
i flera fall har handlat om personalbrist pa hogre nivaer, vilket har lett till att cheferna far ta ett
storre ansvar utan tillrdcklig vagledning eller resurser.

Vissa av cheferna, men langt ifran alla, har tillgang till interna stédfunktioner som HR-
avdelningar eller externa stoédfunktioner som bemanningsenheter som exempelvis skoter
vikariehantering.

27 | Ledarnas studie fran 2022, Hotad pa jobbet — Vem stottar chefen?, framgar att inom aldreomsorgen uppger 10 procent av cheferna att de
mottagit hot fran anstéllda och drygt 14 procent att de har mottagit hot av personer utanfér arbetsplatsen eller bade av anstéllda och
personer utanfér arbetsplatsen. | den undersdkningen ar det ar alltsa ungefar var fiarde chef inom aldreomsorgen som fatt ta emot hot i sin
yrkesutévning.
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Majoriteten av cheferna upplever att de politiska och organisatoriska strukturerna inte alltid
ger dem det stodet de behdver for att kunna genomféra sitt jobb effektivt. Bland annat
upplevs byrakrati och de politiska beslut som styr aldreomsorgen tas utan tillrackligt stor insikt
om de dagliga verksamheterna som cheferna arbetar inom.

Till sist varderar cheferna det kollegiala stédet hogt. De uppskattar mojligheten att utbyta
erfarenheter och rad med andra chefer, bade inom och utanfér den egna organisationen, och

beskriver en 6nskan om att fa fler mojligheter till utbyte med kollegor.

“Jag tycker att jag far *bra

IIIbI d I(.. .
stéd frén min chef. Vi tréffas Bl el g

mig endast som en

varje vecka och har ett méte . .
pusselbit, som en bricka,

med var verksamhetschef. Dar
far vi méjlighet att diskutera

och inte som en ménniska.

Jag vill att min chef ska se

alla méjliga problem och mig som en person och vara

“Jag har sett till sa att en av mina
medarbetare har blivit en
stédassistent till mig, och gett
henne administrativa
arbetsuppgifter for att avlasta mig
och fa en béttre arbetsmiljé. Jag
behéver detta stéd for att Sverleva

frégor som dykt upp. enltygghet formigl” 3 rollem com @aaR

Egenskaper och strategier for att generellt lyckas i sin chefsroll

Bade i fokusgrupperna och i djupintervjuerna diskuterades vilka egenskaper och strategier
som cheferna tyckte var viktiga for att lyckas i sin chefsroll. Sju omraden utkristalliserades,
omraden som inte vasentligt skiljer sig fran vad som vanligen anses vad goda
chefsegenskaper eller chefstrategier.?®

Nérvaro och tillgénglighet
Samtliga chefer uppger att vara narvarande och tillganglig, saval fysiskt som emotionellt, ar
nyckelegenskaper for att kunna lyckas i rollen som forsta linjens chef i dldreomsorgen.

Flexibilitet och anpassningsférmaga

Med anledning av de varierande arbetsdagarna, som regelbundet praglas av férandrade
omstandigheter och behov, uppger adven majoriteten av cheferna att flexibilitet och
anpassningsférmaga ar tva viktiga egenskaper att ha i rollen.

Empati och forstaelse
Att ha empati och en forstaelse f6r bade medarbetare och brukares behov betonas dartill som
betydelsefulla egenskaper for att bli en framgangsrik chef inom aldreomsorgen.

28 Se Allenbrant & Sundin (2016) och Rommedahl & Kleveland (2024) fér hur man kan utveckla ett gott ledarskap specifikt inom aldreomsorgen.
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Kommunikativ férmaga och tydlighet

Att vara tydlig i sin kommunikation och férvantningar ar en annan viktig egenskap. Cheferna
betonar vikten av att vara tydlig med vad som forvantas av medarbetarna och att kunna ge
konstruktiv feedback.

Strategiskt tdnkande
Dartill framhalls formagan att kunna tdnka strategiskt och langsiktigt, trots de dagliga
operativa kraven, som en nodvandig egenskap for att kunna leda verksamheten effektivt.

Stresshantering

Att kunna hantera stress och undvika utbréandhet beskrivs naturligt som en viktig del i
rollen, pa grund av den generellt hdga arbetsbelastningen och kraven som stélls pa chefer
inom aldreomsorgen.

Konflikthantering och problemlésande

Slutligen beskriver flera chefer att konflikthantering pa ett effektivt satt och att vara en
god probleml&sare som viktiga bestandsdelar for att kunna uppréatthalla en god arbetsmiljo
och verksamhet.

"“For det forsta behéver man
vara ndrvarande, alltsa att man jobbar

“Man behéver ha disciplin véldigt nara personalgruppen. Fér det
fér att kunna sétta granser for andra tycker jag att man ska sta for ett
sig sjélv. Som chef behéver tillitsbaserat ledarskap, allts att man

man kunna sta stadigt nar det ser och tar vara pa medarbetarnas
ar storm, och kunna ge férméga och kompetens. Det betyder
feedback och bekréftelse. att man férlitar sig pa sina

medarbetare, att de klarar
sina uppgifter.”
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3. Att vara chef for manga medarbetare

Finns det en maxgrans for hur manga medarbetare man kan
vara en bra chef f6r?

Ett genomgaende tema i saval fokusgrupper som djupintervjuer var acceptansen att rollen
som forsta linjens chef i dldreomsorgen innebar ett personalansvar for ett stort antal
medarbetare. Ingen sag detta som nagonting konstigt. Att ha valdigt manga medarbetare
sags som normen och att det ingar i rollen som chef.

Cheferna kunde komma &verens om att det fanns ett optimalt antal medarbetare som man
kunde vara chef for. Bland deltagarna sa diskuterades olika antal, men majoriteten
argumenterade for runt 20-25 medarbetare, se Figur 1. Nagra chefer kunde stracka sig till 30
medarbetare, med det viktiga forbehallet att det da maste finnas valfungerade stédfunktioner.

Figur 1. Vad ar ett optimalt antal medarbetare?

20 25 30
O @) o——
Optimalt antal Hanterligt antal .
n!n)edarbetare medarbetare om man F6r manga
har stodfunktioner

Nar cheferna tillfragade om hur manga anstallda de hade sa réknade de valdigt séllan in alla
vikarier i sina uppskattningar, utan enbart antalet fast anstéllda. Att veta det exakta antalet
anstallda som man &r chef over, inklusive vikarier vid en viss tidpunkt, var svart pa grund av
att det var sa vanligt med vikarier.

Heltid som norm var ndgot som cheferna hade delade uppfattningar om. A ena sidan blev
det enklare att fa en kontinuitet i verksamheten om man hade manga som var heltidsanstéllda.
A andra sidan fanns det ekonomiska utmaningar med att ha manga heltidsanstillda och
speciellt om man behdvde flexibiliteten som deltidsanstallda och vikarier gav.

“Nu har jag antligen en “En optimal arbetsgrupp
mindre grupp. Nu vet jag vad behéver vara pa sin héjd 25
alla heter, och om de har barn, personer for att man ska hinna
barnbarn eller husdjur. D& med att gdra ett bra jobb med
hinner jag komma ihag alla de alla, kring medarbetarsamtal,
hér personliga sakerna, som &r I6nesamtal, hélla koll pa
s& viktiga for att kunna ha en korttidsfranvaro och félja upp allt
nérmare kontakt med annat som har med

medarbetarna.” personalansvar att gora.
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Vilka specifika strategier har cheferna for att kunna hantera
manga medarbetare?

Under diskussionerna och intervjuerna utkristalliserades sex strategier som cheferna, i olika
grad, anvander for att kunna hantera ett omfattande personalansvar.

Sétta ramar for tillgéngligheten

Trots att cheferna upplevde sig vilja vara tillgdngliga i sitt ledarskap behévde man ofta
begransa hur tillganglig man faktiskt var. Nagra chefer hade borjat sitt ledarskap med att ha
en "6ppen dorr”-policy men slutade med det nar det visade sig att de inte fick nagonting
gjort. Sa generellt var det inte mdjligt att ha en “6ppen dorr”-policy nar man hade sa manga
medarbetare, utan man fick begransa de tider som man kunde komma in och prata. Likasa
fick man begransa sin tillganglighet genom att stanga av telefonen nar man inte var i tjanst
eller ha valdigt tydliga ramar for nar man fick bli kontaktad.

Utnyttja stédfunktioner, om de finns

Att ha manga medarbetare ansags generellt vara mycket mer hanterbart om det fanns
stodfunktioner sdsom koordinatorer och tjanster som hanterade vikarier. En chef namnde att
hen hade sett till att en av sina medarbetare som primart jobbade med vard och omsorg av
brukare fick hjalpa till med administrativa sysslor genom att 40 procent av medarbetarens
tjanst var vigd at det. Det uppskattades bade av chefen och av medarbetaren och beskrevs
som att det gav en mdjlig vag for medarbetarna att jobba sig vidare i karridren samtidigt som
det underlattade for chefen att vara just chef och inte fastna i mindre administrativa sysslor.
Daremot sa var det ndgot som gick emot praxis och rent administrativt var det svart att anstalla
nagon som kunde anses vara en chefsassistent.

Veta ndr och hur man kan bryta mot reglerna
Darmed kommer vi in pa nagot som manga chefer ndmnde: Att tanka utanfér ramen och veta
vilka regler som man kunde bryta mot ar en vardefull strategi.

Det var framst de mer erfama cheferna vagade anvéanda sig av den. Exempelvis sa hade man lart sig
vilken rapportering man kunde strunta i. En lang erfarenhet som chef inom aldreomsorgen gjorde det
mindre svart att veta vad man kunde prioritera ned, eller till och med bort, bland manga masten.

Det finns en stor forstaelse for den har strategin eftersom cheferna ansag att uppdraget som
man hade fatt inte var langsiktigt genomférbart om man skulle géra alla uppgifter som lagts
pa chefsuppdraget.

Fokusera pa rollen som chef och vara professionell

En annan skiljelinje mellan de chefer om var nya och de som hade jobbat lange var att de mer
erfarna ofta beskrev det som att de hade "tuffat till sig” under aren och utvecklat ett mer
professionellt forhallningssatt med mer distans och tydligare granser mot jobbet.

Manga ansag att det stora antalet medarbetare gjorde att man fick ett ohanterligt ansvar pa
sig om man kom for néra sina medarbetare och involverade sig i deras privatliv. Detta gjorde
att man fick ta fram strategier for att markera mot sina medarbetare att man ar just deras chef
och inte nagot annat.
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Jobba manga timmar

For att hinna med allting sa fanns det ett enkelt men hart satt: Det var att jobba fler timmar i
veckan, ofta langt 6ver vad ens kontrakt angav. Detta var vanligare bland chefer som var
ganska nya i sin roll.

Bland deltagarna fanns det chefer som uppgav att de jobbade upp mot 60 timmar i veckan,
och att det var detta som gjorde att de fick sa bra resultat och kdnde att de hann med allt.
Daremot hade detta en direkt negativ paverkan pa deras personliga liv och var inte hallbart i
langden.

Se till att man har ett ordnat och stabilt privatliv

Eftersom jobbet var sa kravande uppgav flera att det verkligen gallde att man sjalv hade ett
ordnat privatliv. Det har beskrevs som att man var tvungen att ha ett stabilt privatliv eftersom
man uppfattade det som att mdnga medarbetare inte hade det, vilket gav arbetsrelaterade
effekter som man som chef var tvungen att hantera.

Vad hander nar man maste vara chef for fler personer an
maxgransen?

Nar cheferna upplevde att antalet medarbetare 6versteg deras egen férmaga — nar hansyn
ocksa tagits till de stodfunktioner de (inte) hade — upplevde de snabbt att “jag racker inte till”.
Manga chefer uppgav ocksa att det var svart att vara den chef man ville vara — en chef med
ett ledarskap praglat av tillit och engagemang — ndr man hade ansvar fér manga medarbetare.

Att under en langre tid ha personalansvar for alltfor manga medarbetare ansag cheferna leder till:

e Ett konstant daligt samvete for att inte racka till,

e Ingen eller mindre tid for utvecklingssamtal,

e Ingen eller mindre tid for kompetenshojande insatser for personalen,

e Bristande uppfdljning vid avvikelser, man drar darmed inte lardom av misstag,

e Svarigheter att ha en personlig relation till alla medarbetare,

e Enutmaning att kommunicera med alla medarbetare pa ett effektivt satt och se till att
alla &r informerade,

e Attdet enbart finns tid for de medarbetare som har problem, inte f6r de som fungerar
och som man vill lyfta,

e Attdet gar at for mycket tid for att pussla med scheman och att tacka upp hal i bemanningen,

e Svarigheter att fa tid for reflektion 6ver egen chefsroll och kompetensutveckling,

e Svarigheter att fa tid till att tanka strategiskt; man tvingas ha fokus pa det som ar akut,
pa att “slacka brander”.

Far detta fortga over tid leder det latt till en sjalvforstarkande process, en negativ spiral.
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“Det &r jattesvart. Jag vill finnas till
fér mina medarbetare, och jag har
standigt daligt samvete; det ar alltid
nagot personaldrende som jag maste
ta tag i. Att veta véldigt mycket om
sina medarbetare och deras privatliv
ar ibland bade tufft och
tungt att béra.”

Av de negativa konsekvenser som cheferna tog upp ansag de dock att det var fa avdem som
hade négon direkt paverkan pa brukarna. Generellt fanns det en attityd bland cheferna att en
negativ paverkan pa kvaliteten for brukarna, kunderna eller omsorgstagarna — de boende pa
aldreboendet, eller fér de som fick hemtjanst — var den absolut sista gransen som man inte
kunde lata passera.

Trots att cheferna inte kunde eller ville peka ut direkta effekter som ett stort antal medarbetare
har pa omsorgstagarna sa gar det att utldsa hur de negativa effekter de tar upp anda har
indirekta effekter pa kvaliteten i dldreboendet eller hemtjansten.

Att tidsbrist ar vanligt férekommenade innebar att det finns det ytterst lite tid till att faktiskt
lara sig av misstag och jobba strategiskt for att undvika dem. Avvikelser som drabbade
brukarna behover foljas upp i dokumentationssyfte, men det finns inte tid att gora ett storre
arbete for att férhindra att liknande avvikelser hdnde igen.

H6g personalomséttning och manga vikarier betyder samre kontinuitet for brukarna. Att
brukarna far traffa att stort antal individer som tar hand om deras omvardnad beskrevs som
negativt. Brukaren befinner sig ofta i en utsatt position och det kan vara kravande att traffa
flera frammande personer som ska hjalpa honom eller henne med sina behov, inte minst
hygien och toalettbesok.

"“Utifrén mig sa upplever jag "Jag skulle jobba med

att de som arbetar néra mindre grupper, for att fa

brukarna gér allt som star i béttre kontinuitet i omsorgen,

deras makt for att den héga for att omsorgstagarna inte

arbetsbelastningen inte ska ska behbva méta sa manga

.
; ; ersoner.
mérkas i omsorgen de ger.” P
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4. Vilka férandringar efterfragar cheferna?

Ett prioriterat amne i fokusgrupperna och djupintervjuerna var vilka férandringar som kravs
for att underlatta for cheferna att bedriva ett effektivt ledarskap. Savél diskussionerna i
fokusgrupperna som samtalen i djupintervjuerna ledde fram till slutsatsen att cheferna anser
att problematiken var komplex, och dédrmed att en enskild atgard inte skulle racka till.

Nedanstdende fem forandringar utkristalliserade sig som de allra viktigaste. De &r inte
presenterade i prioritetsordningar och ingen av dessa 6nskade férandringar skulle enskilt
kunna vara en tillrackligt bra |6sning. Det kravs ett samlat grepp, alla fem férdndringar behovs.

Ett starkare mandat att leda

Ett tydligt tema var att alla chefer holl med om att yrkesrollen innebar ett omfattande ansvar
men ett for litet mandat. Cheferna ansag sig ha mycket god kunskap om hur man bedriver en
bra dldreomsorg. Darmed var de ofta de som var bast lampade att ta beslut om verksamheten.

Men i praktiken ligger makten att besluta for det mesta nagon annanstans. Nagot som togs
upp specifikt var att politiska tillsatta personer har f6r mycket makt utan nagon riktig insikt
eller kunskap om verksamheterna. Att jobba i en verksamhet med en sa stark politisk styrning
ansag flera chefer vara en utmaning for sitt ledarskap.

Tydligare direktiv och mindre byrakrati

Cheferna efterlyste tydligare direktiv, saval fran ledningsniva som politisk niva, och mindre
byrakrati, for att kunna fokusera mer pa ledarskap och mindre pa administrativa uppgifter.
Denna 6nskade forandring hor nara samman med att samtliga chefer ansag att de behover
att starkare mandat att leda och ett uppdrag som ar tydligare avgransat. Det handlar om att
fa konkreta mal att uppfylla.

"Tydligare direktiv” ska inte tolkas som att sadana forsvagar en chefs mandat att leda, tvartom
kan saddana direktiv fortydliga chefsmandatet. Det viktigt att direktiven ar stabila dver tid; de
far inte vara ryckiga.

Cheferna sag en hel del av de administrativa uppgifterna onddiga, som tidstjuvar. De
begransade den tid da cheferna var tillgéngliga for sina medarbetare. Darmed beskar i
praktiken dessa palagor chefsmandatet.

Battre stodfunktioner, anpassade fér verksamheten

En “enkel” |6sning pa problematiken med for manga medarbetare ar ju forstas att rekrytera
fler forsta linjens chefer i de organisationer man arbetade pa. Men det var inte alltid en sadan
|6sning efterfragades av cheferna.
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Det manga av cheferna var i stort behov av var att fa en bitradande enhetschef som kunde
stotta och som de kunde delegera arbetsuppgifter till, inte minst bemanningen av vikarier.

Cheferna ville ocksa ha mer stéd fran HR, sarskilt nar det galler att hantera personaldrenden
och psykisk ohélsa bland medarbetarna. Utéver detta ansag cheferna att de skulle ha nytta av
olika typer av serviceroller bade kunna avlasta saval sig sjélva som sina medarbetare.

Fanns det personer som hade mer specifika roller, inriktade pd exempelvis stadning och
inkop, sa kunde de 6vriga medarbetarna fokusera pa omvardnad. Bristen pa underskoterskor
och sjukskoterskor gjorde det extra viktigt att medarbetare med sadana utbildningar kunde
fokusera pa omsorg och omvardnad. Om detta var pa plats ansag cheferna att det ocksa
skulle underlatta fér dem att leda sina medarbetare.

“Det ska vara fler som
fungerar som stédpersoner fér
mig i min roll som chef. Men det gér
de inte, utan det fungerar som en
liten organisation vid sidan om. De
gér vad de gér, men jag vet inte
riktigt vad. De hjélper ju inte
mig i alla fall.”

Kompetensutveckling, framfor allt for medarbetare

Cheferna uttryckte att de generellt sett far tillgang till viss kompetensutveckling. Nagra av
cheferna kénde att de fick den kompetensutveckling de behdvde, medan andra 6nskade mer
specifik och anpassad utbildning som direkt relaterar till de utmaningar och féréandringar som
sker inom &ldreomsorgen. Det fanns en medvetenhet om att dldreomsorgen ar i stéandig
forandring och att det kravs kontinuerlig larande for att halla sig uppdaterad med nya
metoder, lagstiftning och basta praxis.

Men cheferna uttryckte framfor allt en 6nskan om att kunna dgna mer tid at att utveckla sina
medarbetare och att medarbetarna i hogre utstrackning an idag kunde satta av tid till
kompetensutveckling.

En uppvardering av saval aldres som aldreomsorgens status

Slutligen namnde cheferna att det finns attityder i samhallet som férsvarar deras jobb som
ledare i aldreomsorgen. Dels handlar det om férekomsten av nedlatande attityder till riktigt
gamla personer, dels handlar det om synen pa vardet av att ge vard och omsorg till dessa
riktigt gamla manniskor. Ofta uppskattades inte det pa ett rimligt satt.
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Deltagarna namnde att det kunde handla om att anhériga till brukare ténkte pa
aldreomsorgen som en typ av “betjantservice” snarare dn att det handlade om vard och
omsorg. Manga uttryckte att det verkade finnas brist pa uppfattningar generellt om hur viktigt
jobb de gor och hur betydelsefullt det ar for samhallet generellt.
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Bilaga

SCB:s befolkningsframskrivningar for aren 2024 och 2040,
fordelade pa kommuner

Andel av befolkningen som ar
80 ar eller aldre.?
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Dessa bada kartor visar hur stor andel av
befolkningen som ar minst 80 ar, férdelade
pa samtliga kommuner i Sverige, for ar
2024 samt en berékning for ar 2040.

De atta kommuner dar minst var tionde
invanare ar 80 ar eller dldre &r 2024 &r
Borgholm, Overkalix, Overtorned, Rattvik,
Dorotea, Simrishamn, Vadstena och Pajala.

| sd manga som 111 kommuner &r
andelen invanare som ar 80 ar och aldre
under 7 procent 2024.

29 Kalla: SCB och Infostat.

Den framtida befolkningens storlek och sammanséttning bestdms av den senast kdnda arsbefolkningen och antaganden om den framtida utvecklingen
av fruktsamhet, dédlighet och flyttmonster. Berakningama bygger pa vad som observerats de senaste nio aren och ett antagande om att den
utvecklingen fortsétter. Bade sma och stora strukturférandringar i samhéllet paverkar den framtida befolkningsutvecklingen, vilket innebar att det finns
en osakerhet forenad med framskrivningen. Notera att befolkningsframskrivningen endast ger en uppskattning av hur en framtida befolkning kan
komma att se ut. Generellt géller ocksa att osékerheten i framskrivningen 6kar med &ren.
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Ar 2040 bersknas antalet kommuner
dar minst var tionde invanare ar 80 ar
eller aldre uppga till s manga som 144.

| topp ligger Borgholm och
Overtorned dar nastan var femte
invanare ar minst 80 ar.

Endast i 38 kommuner berdknas
andelen invénare som ar 80 ar och
aldre vara under 7 procent 2040.

Det ar i huvudsakligen i storstaderna,
Stockholm, Géteborg och Malmg,
samt i narliggande kommuner.
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