Vetenskaplig slutrapport, projekt finansierat av AFA Dnr 190280

Distribuerat ledarskap 6ver organisations- och systemnivaer:
forekomst, former och forutsattningar for attraktiva och hallbara
arbeten i aldreomsorgen

Lotta Dellve, Gunnar Gillberg, Andrea Eriksson, Monica Back Andersson, Caroline Hasselgren Bune,
Magdalena Elmersjo, Daniel Seldén.

Popularvetenskaplig sammanfattning

Inom aldreomsorgen ar utveckling av former av distribuerat ledarskap (DL) en av de mest vanliga
satsningarna. Detta projekt ger ett tydligt bidrag, baserat pa riklig empiri, till det vetenskapliga
kunskapsfaltet om distribuerat ledarskap. For praktiker bidrar projektet till exempel pa vagar for
utveckling av arbetsférhallanden som distribuerar inflytande, kontroll och ledarskap till medarbetare i
aldreomsorgen och brukare. Studien har identifierat former av distribuerat ledarskap inom
aldreomsorgen samt dessas forutsattningar och betydelse for attraktivitet i arbetet, hdlsorelaterad
hallbarhet och engagemang. Studien har ocksa undersckt hur praktiker for 6kad autonomi och
inflytande har betydelse for aldre omsorgspersonals intention att stanna i arbetet och pa arbetsplatsen.

Projektet har haft en kvantitativ och en kvalitativ ansats som senare i projektet alltmer integrerades.
Medarbetarenkat distribuerades till alla aldre (55+), anstéllda i Géteborgs Stad (2019) och Umea
kommun (2020). En chefsenkat distribuerades i Goteborgs Stad och i ett sSlumpméssigt urval av 33
kommuner 2020 med uppféljning 2021. Den kvalitativa datainsamlingen med intervjuer och
observationer har skett under 2021-2023 vid 10 enheter i fem kommuner.

Resultat fran projektet visar att DL och medarbetares 6kade inflytande 6ver beslut i arbetet &r ett
prioriterat utvecklingsomrade, sérskilt bland mer operativa chefer och utvecklingsledare. DL har gatt
hand i hand med satsningar utvecklingen av tillitsbaserad ledning och styrning av offentlig sektor med
syfte att 6ka brukare, medarbetare och organisationers kapabilitet, dvs formagor att pa
andamalsmassiga satt hantera och ha inflytande éver befintliga resurser. Tillit mellan chefer och
medarbetare tycks ocksa ge storre utrymme for samarbeten och samskapande i mer komplicerade
utvecklingsarbeten.

I de kvantitativa analyserna identifierades att DL samvarierade med indikationer pa brukares, anstallda
och organisationers kapabilitet. For att astadkomma DL i praktiken var god och fortroendefull
samverkan mellan enhetschef och medarbetare (som var kunniga, samarbetande, ansvarstagande) samt
organisatoriska satsningar betydelsefullt. Resultaten pekade ocksa pa att det ar troligt att distribuerat
ledarskap, och de relationer i arbetsgruppen som mojliggor det, 6msesidigt och positivt forstarker
varandra. Medarbetarnas engagemang i ledarskapsaktiviteter starkte generellt deras positiva
upplevelser av arbetet (arbetstillfredsstéllelse och uppfattning om attraktiv arbetsplats).
Arbetstillfredsstéllelsen och viljan att vara delaktig i beslutsprocesser och ledningsfunktioner
forstarkte ocksa varandra. Det fanns inga statistiska samband mellan grad av DL och éverbelastning
eller gruppdynamiska problem. Stod fran egen chef hade betydelse for enhetschefers engagemang och
involvering i ett distribuerat ledarskap medan organisatoriska styrningsbrister skapade tids- och
logikkonflikter som var mer svara att hantera. Ett en sadan situation med bristande stod fran
organisation och dverordnade skulle snarare kunna ge upphov till ett mer dumpande” ledarskap, men
mer forskning behdvs om detta.

| projektet undersoktes ocksa vilken betydelse en 6kad autonomi och inflytande innebar for anstalldas
tankar om pension och att stanna eller byta jobb. Aldre anstallda i dldreomsorgen angav att deras
frémsta skal till tidigare pension var att de vill ha mer fritid, att arbetet blivit for krdvande och att de
inte orkar arbeta langre. Skal att arbeta langre var ekonomiska och/eller att arbetet gav livet innehall
och mening, att de tycker om arbetet och vill &gna sig at det sa lange de kunde. Att ha sjalvstandighet
att kunna gora anpassningar av arbetet hade betydelse for pensionspreferens men i dldreomsorgen



fanns jamforelsevis minst mojligheter till att kunna géra generella eller individuella anpassningar av
arbetet utifran behov. Autonomi i arbetet modererade ocksa pensioneringspreferenser, och sarskilt for
dem med dalig halsa. Ekonomiska incitament var ocksa betydelsefullt for avsikten att stanna.

De kvalitativa analyserna visade att det inte finns bara en modell utan flera olika férhallningssétt till
DL vilket ocksa skapar olika former av DL. Féljande forhallningssatt identifierades i vara fallstudier:
Ett dialogorienterat forhallningssatt; Ett varde— och idéorienterat forhallningssatt; Ett larande
forhallningssatt och Ett resursorienterat forhallningssétt. Dessa innebar olika grader av formalisering
och involvering av anstallda i utveckling av DL. Viktiga kontextuella faktorer paverkade, sasom att
kunna vélja specifika former for DL inklusive grad av ansvar, ett ndra ledarskap, att kunna utvecklas
professionellt och mojligheter lara tillsammans med kollegor. Omstéllning till distansarbete hade
ocksa betydelse for utvecklingen av digitala arbetsformer for DL.
Mekanismer som gynnade utvecklingen mot DL var:

e Hangivna och drivande verksamhetsnara chefer, med en tydlig forskningsbaserad idé

e Chefer med ett coachande forhallningssatt

e Val fungerande sjalvstyrande grupper med en samsyn kring verksamheten mal

¢ Internaliserade karnvarden med fokus pa karnuppgiften

¢ Relationsskapande atgarder som i syfte att utveckla tillit och gemensam forstaelse

e Ekonomiska incitament som innebdr kontroll Gver Gverskott i verksamheten

e Aktivt stod fran centrala individer pa andra systemnivaer, t ex politiker.

Mekanismer som motverkar utvecklingen mot DL:
o Konflikter mellan olika systemnivaer i organisationen
e Hog personalomséttning och htga sjuktal
e Hdg arbetsbelastning och begrénsade resurser
e En medarbetarkultur med en mer negativ syn pa ett utokat ansvarstagande som stracker sig
bortom traditionellt vardarbete
e Lag grad av samsyn kring karnvarden och verksamhetsutveckling
e Upplevd obalans mellan ¢kat ansvarstagande och ersattning.

I den sammanvéagda analysen ser vi att utveckling mot DL kan ske i olika former och med olika mal,
att engagemang att utveckla fungerande former tycks paverkas av intentionen med och anledningen till
utvecklingen, varifran initiativ togs liksom satsningens form, takt, omfattning och vilket
handlingsutrymme som ges till omsorgspersonal for omdéme, ansvar och delaktighet. Likasa paverkas
genomforandet av samverkan mellan organisatoriska nivaer, dar fokusriktningen tydligt &r
karnverksamheten. | uppstarts- och uppféljningsarbetet behovs “darfor en kritisk blick pa huruvida det
finns forutsattningar for distribuerat ledarskap. De sammantagna resultaten pekar ocksa pa att en mer
gynnsam utveckling av DL karakteriserades av ett larandeklimat som ocksa kommunicerade och
speglade forutsattningar, behov och mal mellan organisationsnivaer. Utveckling mot en mer larande
organisation &r darfor troligen det viktigaste i en fordndringsprocess mot att distribuera ledarskapet.
Genom vara studier har centrala dimensioner for att skapa ett mer hallbart distribuerande ledarskap i
praktiken identifierats och en utvarderingsmodell foreslas att anvanda under planering och
uppféljningen av utvecklingen mot mer distribuerande former av ledarskap.

Resultaten har presenterats vid ett stort antal konferenser, pa webbinarer och som praktisk handledning
via Centrum for Global HRM’s websida (www.cghrm.se).
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1. Projektets syfte och bakgrund

Inledning

Mot bakgrund av den 6kande medellivslangden i vérlden finns det en véxande oro for framtiden for vard
och omsorg i manga lander, inklusive Sverige. Detta beror inte minst pa forvantade nedskarningar i
skatteintakter och ¢kande personalbrist inom vélfardssektorn. Utmaningar som dessa har drivit fram
ledarskapsreformer som syftar till att mobilisera medarbetarnas engagemang och framja attraktiva jobb.
Till exempel har distribuerat ledarskap, dar ledarens ansvar fordelas och delas mellan
teammedlemmarna, blivit allt vanligare under de senaste decennierna. Trots detta finns det fortfarande
begransad kunskap om huruvida och hur organisatoriska forhallanden paverkar forsta linjens chefers
bendgenhet, formaga och forutsattningar att distribuera inflytande och kontroll.

I utvecklingen av mer attraktiva arbeten och hallbara verksamheter i dldreomsorgen betonas praktiker
som ger utrymme for omdéme och inflytande Gver beslut bland verksamma i k&rnverksamheten. Detta
kan ses som en del i en utveckling som drivits utifran olika ideal kring och betydelser av tillit och
delaktighet i arbetet. | de nordiska landerna har forskning om inflytande, delegerat ansvar och larande i
arbetet varit kdnnetecken sedan 60-talet och kallas ibland ”den nordiska modellen”.

Behov av stérkt tillit och 6kat handlingsutrymme for anstallda i kérnverksamheter har delvis vaxt
fram som en motkraft och kontrast till den hardare styrningen av offentlig sektor som utvecklades sedan
slutet pa 80-talet. | samband med att starka ideal om tillit och inflytande har former av ledarskap som
distribuerar kontroll och ledarskap 6ver karnarbetet, och mdjligheter till ansvarstagande och
engagemang, diskuterats i termer av distribuerat ledarskap (DL).

Inom ledarskapsforskningen kan en tendens skdnjas mot en mer samskapande relation mellan
formella ledare och anstéllda utan ledarfunktion. Den formella ledaren ses, i utveckling av
ledarskapsteorier, inte langre som den ensamme hjalten. Ledarskap ses i allt hogre grad istéllet som
interaktion, relationer och former av DL. | dessa far aspekter av makt, initiativ, och sammanhang for
DL betydelse samt medarbetares handlingsutrymme. Likasa har organisatoriska forutsattningarna
betydelse.

Utvecklingen av ett mer distribuerat ledarskap har skett i olika sammanhang och far olika betydelser
i sitt sammanhang (Liljenberg, 2015). Det finns fler studier om DL fran lander som utvecklat policy om
former for mer tillitsbaserad styrning som distribuerar utrymme for bedémningar nedat i organisationen.
Till exempel har sadana reformer skett under det senaste decenniet i England, Australien, Danmark och
Sverige. Utvecklingen har ocksa skett for att mota utmaningar i personalforsorjningen i offentlig sektor,
for att engagera och attrahera anstéllda med onskvéard kompetens. Pa verksamhetsniva ar det framfor
allt inom skolforskningen som teorier och praktiker om DL utvecklats, men det finns ocksa exempel pa
studier av DL inom vard och omsorgsverksamhet.

Vilken betydelse har da ett distribuerat ledarskap i aldreomsorgen? Aven om majoriteten av studier
inom DL har fokuserat den teoretiska utvecklingen, finns idag fa empiriska studier som indikerar
betydelse av DL for inflytande, engagemang och motivation att stanna pa arbetet.

Syfte

Studien syftade till att identifiera former av distribuerat ledarskap inom aldreomsorgen samt dess
samvariationer och betydelser for attraktivitet i arbetet (motivation att soka anstéllning i aldreomsorgen,
stanna och arbeta ocksa trots hogre alder och/eller nedsatt hélsa, personalomséttning), hélsorelaterad
hallbarhet (halsa, sjukfranvaro) och engagemang. Tva “évergripande hypoteser” var formulerade i
projektplanen och undersoktes i studierna: (1) Organisatoriska forutsdttningar, organisering och
ledarskapspraktiker med distribuerat inflytande 6ver vardagliga beslut 6kar attraktivitet och hallbarhet i
arbetet; (2) Larandeklimat- och personalcentrerat stod éver organisation- och systemnivaer (i motsats
till  Overbelastning/6verbelastade, hart kontrollerade arbetsuppgifter) &ar viktiga forutsattningar.

Studiens 6vergripande malet har varit att bidra till kunskap om vagar for hallbart och attraktivt arbete
bland anstéllda genom att férdela kontroll och ledarskap till medarbetare som arbetar i den nara varden
och omsorgen. Detta har skett genom att undersdka och identifiera hur organisatoriska arrangemang,
stodjande villkor och praxis — nar det galler férdelning av kontroll och ledarskap — paverkar motivation,
larande, intention att stanna/sluta och personalens hallbarhet. Sarskilt fokus har varit studier av konkreta
former for distribution av ledarskap, t.ex. lokala ledningsgrupper. Aspekter kopplade till olika former



av DL har analyserats noggrant genom organisatoriska fallstudier och upprepade enkéter. Projekt bidrar
darmed med kunskap som, om den anvands val, har potential att 6ka attraktiviteten och hallbarheten i
jobb inom aldreomsorgen.

Teoretisk bakgrund och tidigare studier om distribuerat ledarskap

Distribuerat ledarskap (DL) kan ses som en konkretisering av tillitsbaserad styrning och ledning (Dellve,
2021) och innebdr att ge storre uppmarksamhet och utrymme for medarbetares ledning och ansvar over
sitt arbete. | satsningar mot mer distribuerat ledarskap fokuseras samskapandet snarare &n chefskapet.
For utveckling av former och praktiker inom DL har dess sammanhang och organisatoriska
forutsattningar betydelse.

En forandrad ledarroll

Traditionell ledarskapsteori fokuserar ofta ledarens inflytande 6ver anstéllda, att utfora handlingar som
ledaren eller organisationen beslutat. Fran det perspektivet hade anstéllda ett beroendeférhallande till
ledaren och till styrningen av verksamheten som ddarmed har makt och auktoritet éver den anstéllde.
Med ett sadant fokus pa ledarskap blir ledaren fokuserad som individ.

Problemen med att tillskriva ett dverdrivet varde till en person ar emellertid flera. FOr ledaren sjalv
kan det vara sa ensamt pa tronen att det blir svart att ens formulera sitt behov av stod (Dellve &
Wikstrom, 2009; Tengelin 2012). Att ha rollen som den heroiska ledaren &r ofta en balansakt och inte
sa latt. | ett vidare perspektiv blir problemen med att ensidigt fokusera pa individuella ledares fortjanster
och insatser att betydelsen av alla andra anstalldas insatser forringas. | en tryggare organisation ses
framgangen mer som en kollektiv produkt dn ett resultat av en ensam exceptionellt bra ledare (Yukl,
2002).

Det distribuerade ledarskapet satter fokus pa ledarskap som en process snarare an individuella
handlingar hos individer (Spillane, 2012; Gronn, 2009). Processen handlar om att fler tar ett
ledningsansvar och att beslutsfattandet inte enbart vilar pa den éverordnade ledaren. Detta innebér att
ledarskapet integreras i en praktik och utfors av manga, bade formella och informella ledare samt
anstéllda pa olika nivaer i organisationen (Gronn, 2002; Leithwood, et al 2009). Genom att se DL som
en praktik som utvecklas i samarbete och via gemensamma anstrangningar kan man skapa en storre
dynamik i en organisation. Detta innebér dels att den individfokuserade synen pa ledarskap far ge
vika, dels att energin i en organisation och medarbetarnas potentialer kan frigoras i hdgre utstrackning.
Det innebdr inte att DL ersatter det formella ledarskapet utan snarare att det uppmuntrar och stoder
personal i en organisation att utdva ledarskapsformaga i den dagliga verksamheten. Det kan se som ett
forhallningssatt som ar baserad pa tillit till och fortroende for kunskapen hos anstallda snarare &n direkt
forvaltning eller reglering (Gronn, 2009; Spillane, 2012). Det distribuerade ledarskapet fokuserar pa
Okat och breddat inflytande och handlingsfrihet genom interpersonella interaktioner snarare &n formella
roller och ansvar som i det fokuserade ledarskapet (Harris & DeFlaminis, 2016). DL &r alltsa ett brett
begrepp som handlar om relationer och interaktioner som involverar fler i att ta ledarskap Over arbetet,
i former som ar mer &n processer och strukturer for att skapa en fungerande balans mellan central
kontroll och lokalt handlingsutrymme (Gronn, 2008).

Former och praktiker av distribuerat ledarskap
Gibbs (1954) skiljde tidigt pa fokuserat ledarskap och DL och placerade dessa pa ett linjart kontinuum,
som kan anta manga olika former. Det ar dock Gronn (2002) som kan anses vara den ledarskapsforskare
som initierat och kontinuerligt sammanfattat den teoretiska utvecklingen av DL. Han delade in DL enligt
dess bredd i en organisation, 6ver organisationsnivaer samt i olika handlings- och interaktionsformer.
DL som en bred och numerar handling innebé&r hur vidstrackt DL &r i en organisation. Gronn (2002;
2009) argumenterade tidigt for att analyser bor numerart skatta distribuerade ledarskapshandlingar som
analysenhet i studier av ledarskap. Det distribuerade ledarskapet innebar da att se till att alla ar del i ett
ledarskap vilket det mojligt for fler att handla som ledare vid olika tillféllen, oavsett yrkeskategorier
eller funktioner. Detta var ocksa enligt Gronn (2009) lange den vanligaste definitionen pa DL. Men i
analyser av DL kan det vara bade problematiskt att rakna det precisa antalet som agerar som ledare och
osakert om dess validitet att skatta DL. Summan av delarna, i studier av DL som numeradr, har inte gett
en mer holistisk och integrerad bild. Betydligt fler studier har diskuterat betydelsen av ledarskap dver
flera organisationsnivaer. Vad en chef pa en organisationsniva lyckas astadkomma har ofta mindre
betydelse an vad ett ledarskap som stracker sig over flera nivaer i en organisation kan skapa (Yukl,



2002). | analyser av DL som stracker sig 6ver organisationsnivaer kan gemensamma och differentierade
monster och variationer packas upp, som kan ge en bredare forstaelse bortom DL som en numerar
handling.

Monster av samordnade handlingar och interaktionsformer har sammanfattats i tre huvudmaonster:
spontant samarbete, intuitiva arbetsrelationer och institutionaliserade praktiker (Gronn, 2002). Denna
indelning kan snarast ses som olika former an olika steg i en process. De spontana samarbetena och de
intuitiva praktikerna kan ses som icke-planerade former av DL som kan vidareutvecklas till mer
planerade institutionaliserade former (Thorpe, 2011). Spontant samarbete i organisationen innebar en
distribuerad ledarskapspraktik som standigt sker i en interaktion mellan flera ledare och kan vara strackt
over bredare och mer lokala sociala och strukturerade organisatoriska sammanhang i de olika fragor
som fokuseras. Synergier kan upplevas i arbetet genom de olika kompetenser, formagor och perspektiv
som samspelar i ett beslutsfattande. Dessa kan ocksa trigga fortsatta samarbeten som pa sikt utvecklas
till rutiner (dvs. utvecklas till mer institutionaliserade praktiker). Intuitiva arbetsrelationer utvecklas
over tid genom den gemensamma forstaelse som skapats i det nara arbetet, dar den andre ges inflytande
baserat pa den tilliten som finns till den personen (Gronn, 2002). Det gemensamma ledarskapet
utvecklas och manifesteras i det delade utrymmet for inflytande och ledarskap. Olika former av de
intuitiva arbetsrelationerna kan skapas som, till exempel, ar kompletterande och balanserande eller
utmanande och larande. Att utveckla DL, i en anda av tillit, & dock inte bara en social och relationell
handling. Upplevelsen av tillit har ocksa emotionella dimensioner (Engdahl & Lidstrém, 2014). Med
tillit kommer en kansloméssig upplevelse av inre sdkerhet som gor det lattare att hantera utmaningar i
sociala interaktioner. Tillit kan darfor inte bara bli reducerat till beteenden, dvs ges i arbetsuppdrag, utan
behover skapas, praktiseras, formas och omformas (Engdahl & Lidstrom, 2014). Institutionaliserade
DL praktiker innebér att valfungerande interaktionsformer har lett fram till en utveckling av
strukturerande relationer och institutionaliserade praktiker. Sadana forsok att befasta distribuerade
ledarskapshandlingar kan ske genom anpassningar av befintliga former, till exempel genom att nya delar
laggas pa befintliga strukturer. Eller sa sker det genom att designa en strukturering dar informella
fungerande relationer gors till rutin och att mandat éver fragor i arbetet distribueras (Liljenberg, 2015).
Detta kan avse saval specificerade uppgifter som avdelas till en anstalld som att designa beslutsfattande
i en process av uppgifter. Till exempel skulle tillfalligt provade forsok med okat ansvar for sarskilda
arbetsuppgifter i &ldreomsorgen (s.k. ombudsroller som kan avse ansvarstagande Over, t ex, att utveckla
praktiker kring bemdétande av brukare med demens) eller lokala ledningsgrupper av underskéterskor i
aldreomsorgen kunna bli en del av organisations formella styrning, om det visade sig att dessa informella
grupper hade betydelse som samordnande av distribuerad kapacitet (Gillberg & Dellve, 2019).

Nar samordning av dessa handlingar véxer fram pa ett konstruktivt och tillitsfullt satt kan det
utvecklas till en orkester av kollektivt agentskap. DL som kollektivt agentskap handlar om riktningen
for att ta ledarskap och hur det &r synkroniserat och sammanlénkat mellan individer, grupper och
organisationsnivaer (Gronn 2002). Den gemensamma ansatsen innebar att deltagarna synkroniserar sina
handlingar genom att ta hansyn till sina egna planer, sina kollegors planer och sin kansla av delaktighet
i enheten och organisationen. Detta kan fa betydelser som bygger pa upplevelsen av synergier och
omsesidigt inflytande. Synkroniseringen kan ske i ett “sicksack-monster” dér varje person med
ledarskap i den frdga som &r under utveckling har uppmarksamhet pa varandra och justerar sina
handlingar (Currie & Lockett, 2011). Analyser av gemensamt agentskap i en hel organisation kan
darmed fanga DL utifran mer holistisk och integrerande karaktar.

Praktiker av distribuering i ledarskapet

Att distribuera ledarskapet innebar alltsa arbets- och beslutsdelning dar aktuella problem, kapacitet till
problemldsning och inte minst de sociala relationerna och interaktionerna i beslutsfattanden tas med i
berdkningen. Definierande av arbetsuppgifter, arbetsprocesser, sekvenser och andra kluster av
arbetsuppgifter blir darmed ocksa en del i institutionaliseringen av DL liksom samordningen kring
dessa. En viktig del i ledarskapet blir da koordinering (genom design, fordelning, tillsyn, uppféljning
av personal, resurser, material, processer/floden, uppgifter och resultat) for att hantera uppgifter som ar
centrala for k&rnverksamheten och &r beroende av varandra. | ett sarskilt boende i en
aldreomsorgsorganisation var schemaldggning det huvudsakliga verktyget som anvandes for att
samordna funktioner i ett DL. Det var, i den komplexa verksamheten, ett enkelt system som redan var
inarbetat och ocksa kopplat till bemanning och budget (Gillberg & Dellve, 2019). | en vardverksamhet
var en gemensam utveckling av standardiserade processer det grundldggande arbetsséttet parallellt
med en stor flexibilitet gentemot situation och person. Arbetsgrupperna anvénde dagligen en
visualiseringstavla for att forbéattra, anpassa och omprioritera arbetet gemensamt (Williamsson, 2019).



DL utgar framst fran fokus pa praktiker (Spillane 2006). Forskningen om ledarskapspraktiker i
varden har betonat det hybrida ledarskapet som formar lyssna bade till styrningen och professionerna
(two-way window) (Llewellyn, 2001; Wikstrom & Dellve, 2009). Professionernas handlingsutrymme i
organisationen vidgades genom att anvanda béade kliniska diskurser (inom professionerna) och en
ekonomi- och styrningsdiskurs. Legitimiteten som ger handlingsutrymme byggdes huvudsakligen
genom ett professionellt, kliniskt arbete eller genom organisationsstrategiskt arbete (Wikstrom &
Dellve, 2009). Att skapa handlingsutrymme handlade alltsd om taktik och kunskap samt att bygga
legitimitet. | senare studier observerades mer medarbetarfokuserade ledarpraktiker. Med en allt storre
brist pa kompetent personal, stod och resurser och samtidigt krav pa utveckling och kostnadskontroll
fokuserade chefer pa sina medarbetare for att fa eget stod och lyckas med sitt uppdrag att utveckla
verksamheten (Andreasson, 2018). | en studie om ledarskapspraktiker som lyckades skapa tillit och
engagemang bland anstéllda, &ven under en mer komplicerad utvecklingsprocess, observerades
verksamhetstjanande ledarskapspraktiker (Dellve, et al 2016). De forsokte Overbrygga utmaningar
genom att ge mer utrymme att valja satt att utveckla verksamheten pa, som upplevdes meningsfulla —
och ge utrymme att justera utvecklingsarbeten efter medarbetarnas omdémen. De motte behov genom
att lyssna, ha en langtgaende tillganglighet och géra individuella anpassningar. Aven i den tidiga
litteraturen om DL (Gronn, 2002) har det tjdnande ledarskapet angivits som en viktig kvalitet och néra
kopplad till DL-praktiker (Gronn, 2009).

Med tanke pa att nya former av ledarskap vaxer fram som svar pa utmaningar, maste mer
uppmarksamhet &gnas at sammanhang och systemisk paverkan som utvecklingen innebér. Det finns
bade potentialer och risker i 6vergangar till DL, framst genom att utmana befintliga auktoriteter och
oroa dem och de grupperingar som besitter dem (Fitzsimons, et al 2011).

Sammanhang och betydelser i utveckling av ett distribuerat ledarskap

Utvecklingen av ett mer DL har skett i olika sammanhang och far betydelse genom det sammanhanget.
Pa verksamhetsniva har den huvudsakliga forskningen om DL framforallt skett inom skola. I litteraturen
anges framforallt énskan om att fa battre prestationer genom andra ledarskapsmodeller, som hade
potential att bidra till forbattrad undervisning och larande. En annan anledning till att DL utvecklades i
skolan var att ge befogenhet att 16sgora verksamheten fran stelbenta ledarskapsstrukturer (Harris 2008).
Studier som undersokt betydelse av DL har visat ett hdgre engagemang bland larares i samband med
DL (Tashi, 2015), forbattrade resultat i skolor dar l&rare involverades i ett gemensamt beslutsfattande
(Leithwood, et al 2006; Hulpia, et al. 2011) som kan kopplas till mdnster av DL praktiker (Leithwood,
et al 2009; Harris, 2008).

Distribuerande ledarskapspraktiker har i Okande grad ocksa utvecklas inom vard och
omsorgsverksamheter. | dessa finns en karnverksamhet som i hog ar grad samskapade och kraver bade
en distribuerad forstaelse for att kunna bidra och ett distribuerat beslutsfattande for att skapa och
omskapa arbetet. Nya arbetsplatskrav skapar standigt nya och olika former av 6msesidigt beroende i
organisationen mellan anstéllda personal, darfor behdver koordineringen av arbetsuppgifter vara bredare
och bortom en chefs mojligheter. En viktig mekanism blir att anstallda ges battre mojligheter att
balansera och anpassa sitt arbete sa det bast passar sammanhanget av behov, varden och forutsattningar.
Sammanhangen av en minskad tillit och 6kat glapp mellan ledning och ké&rnverksamhet, och dess
negativa konsekvenser for personalforsorjning och anstalldas engagemang var en del av sammanhanget
nar regeringen gav uppdrag att undersoka former for tillitsbaserad styrning i offentlig sektor (se mer om
detta i inledningskapitlet). | Tillitsdelegationens slutrapport (SOU 2018:47) formulerades principer for
styrmodeller som syftar till att minska onddig kontroll och béttre ta tillvara medarbetarnas kompetens,
for att pa sa vis skapa béttre kvalitet i tjansterna till medborgaren. I dessa principers anda kan DL forstas,
dvs ses som en majlig konkretisering av tillitsstyrning i praktiken. Likasa har utveckling av tillitsbaserad
styrning skett i Danmark sedan 2013. | satsningar pa DL i Danmark, i sparen av tillitsstyrningen, har
empiriska studier visat pa starkt empowerment och malinriktad sjalvkansla bland anstallda (Jonssen, et
al 2016; 2021).

Den 6vergripande styrningen och ledningen av sjukvarden i England har likasd genomgatt en
omfattande utveckling sedan slutet pa 80-talet (se till exempel Martin, et al 2015; Oborn et al 2013). |
England fanns ocksa processer av att utveckla, anpassa och lamna en tydligare och hardare styrning av
resultat och kostnader. Utvecklingen av DL paverkades av och skedde under dynamiker av maktspel,
organisatorisk distans och vérdekonflikter mellan parterna (t ex Kkliniskt starka professioner,
administrativ ledning och politik). | flera studier visades negativa konsekvenser for anstéllda som var
missnéjda med den hardare administrativa styrningen, till exempel genom 6kad personalomséttning och
minskande engagemang (Oborn, et al 2013).



Genom de konsekvenser styrningen hade for professioners arbete och engagemang utvecklades
alternativa nationella och lokala styrningspraktiker. Bland annat utvecklades programmet for delad
styrning och ledning i sjukvarden (the Shared Governance Programme) som syftade till att starka
professionernas autonomi och kontroll 6ver arbetet, och darigenom forbattra varden och organiseringen
av varden (Quek, et al 2021). Uppfdljningsstudie av det programmet visade ett 6kat engagemang och
arbetsgladje bland sjukskaterskor och farre som ville sluta sitt arbete. Anstéllda upplevde sig ocksa mer
bemyndigade att ta beslut i praktiken trots att det ocksa fanns vissa utmaningar med att genomféra
programmet med delad styrning, i praktiken (Quek, et al 2021).

En annan anledning som ofta anges till utvecklingen av DL &r de stora utmaningarna med
personalférsorjning i dldreomsorgen, varlden 6ver. | Australien var det en uttalad anledning for DL i
vard och omsorg och ett antal lokala och landsomfattande projekt (t ex the Health LEADS Australia
(Health Workforce Australia, 2012) har genomforts for att 6ka attraktiviteten i arbetet. | ett omfattande
aktionsforskningsprojekt introducerades och provades DL i dldreomsorgens praktiska miljo. Kritiskt for
att forbattra besluts- och samarbetspraktiker, som strackte sig langre &n den traditionella praktiken, var
att skapa en process av Okad forstdelse och meningsskapande kring DL i praktiken. Genom att
kontinuerligt artikulera och dela insikter och erfarenheter kunde forutsattningar och former for DL fas
att fungera i detta sammanhang (Marles, 2017).

Studier om betydelser av DL har ocksd varit mer normativ och retorisk &n kritisk och
handlingsorienterad (Thorpe, et al 2011). Egentligen &r det viktigast att fraga sig pa vilket satt makten
distribuerats, och hur det skiljer sig fran tidigare styrningspraktiker (Currie & Lockett, 2011). Aven om
flera studier indikerat tydligt positiva resultat vid DL, har studiernas metodik och operationalisering av
DL ofta svagheter (De Bruin, et al 2019). Till exempel behdver betydelser av initiativ, form och
sammanhang vid implementering av DL analyseras. Likasa kan former och grader av hur DL sker i linje
med organisationens och verksamhetens mal och ramar, fa helt olika betydelser (Thorpe, et al 2011;
McKee, et al 2013). Nar initiativ till DL &r isarkopplat fran karnverksamhetens vardagliga praktiker och
utmaningar kan initiativ till satsning pa DL, som tagits pa strategiska nivaer, motverkas pa operativa
nivaer dven om satsningens ambition var att starka ett delat beslutsfattande i karnverksamheten. De
satsningarna som mer ensidigt initierats fran, och kanske till och med beordrats av, den 6vergripande
ledningen, utan tydlig involvering av karnverksamheten i planeringsarbetet har ofta kritiserats da de
istallet for vitaliserande utveckling skapat bristande engagemang bland medarbetare (se t ex Hakansson
2021; @ygarden, 2020). Satsningar som istallet byggts fran karnverksamheten, med bred delaktighet
och med stegvist provande av former for DL kunnat utvecklas béattre. Betydelsefulla forutséttningar var
bland annat tillit, mod och dialog: att sldppa kontrollen som formell ledare, att préva former fér DL och
att leda genom reflektion och dialog (se te x Gillberg & Dellve, 2019). Liksom i andra organisatoriska
utvecklingsarbeten har det dérmed betydelse att den Overordnade chefens utdvade av
delaktighetsorienterat ledarskap (Gunzel-Jensen, et al 2018), att involvera anstallda pa olika nivaer och
olika funktioner i planeringen, att alla kan uttrycka sin rost, att fokusera pa gemensamma varden och
forsdka integrera beslutsfattande och handlingar i praktiken.

Medarbetares ledarskap

Centralt i de utvecklade formerna av ledarskap &r att 6verge idén om ledaren som den ensamme och
starke hjalten. Fran flera hall, alltsa bade studier som utgar fran ledarskapspraktiker och ledarskapsstilar,
argumenteras for att vi i dagens komplexa verklighet bor lamna vart ensidiga fokus pa ett individuellt
ledarskap. Istéllet ska vi se fordelarna med DL, som ocksa handlar om medarbetares ledarskap. Mycket
tyder ocksa pa att ett val fungerande kollektiv utvecklar egenskaper som inte gar att reducera till de
enskilda individerna. Kollektivet blir med andra ord ndgot mer och kraftfullare &n summan av de
individer som ingar (se t.ex. Donati & Archer, 2015). Att fler kan gora sin rést och ha inflytande, och
ha majlighet till ett kollektivt veto i fragor, bidrar till mer demokratiska former av ledarskap (Gronn,
2008; Hatcher, 2005).

Medarbetares ledarskap har getts flera olika namn. Raelin (2016) kallar det for ett “kollaborativt
agentskap” vilket kan oOversittas till kollektivt ledarskap eller kollektivt handlande. Andersson &
Tengblad (2009) anvander begreppet kollektiv initiativformaga. De har i tidigare forskning utvecklat
begreppen medarbetarskap och medledarskap (se t ex Tengblad, 2009). Medarbetarskap innebér
anstalldas ansvarstagande i arbete och ledning 6ver sig sjilv samt att ta ansvar i relation med andra
kollegor. Det bygger pa engagemang, motivation, lojalitet och en vilja och férmaga att dela kunskap
och information, att ha en 6msesidig respekt och att arbeta mot samma mal. | empiriska studier har
Tengblad och kollegor (2006) identifierat grundldggande forutsattningar for att utveckla
medarbetarskap. Dessa ér tillit, trygghet och 6ppenhet mellan anstéllda och mellan medarbetare och



ledare samt till organisationen som helhet. Med kollektiv initiativformaga vidareutvecklar de begreppet
medarbetarskap och menar da att medarbetare kan vara sa delaktiga i beslutsfattandet och framdriften
av en verksambhet att de kan ses som medledare nér det finns en konstruktiv samverkan mellan ledarskap
och medarbetarskap.

Den konstruktiva interpersonella, stodjande och 6msesidiga interaktionen mellan medarbetare pa en
arbetsplats kallas ofta arbetsplatsens sociala kapital, eller horisontell tillit (Kristensen, et al, 2007) Den
ses som en grundlaggande och sammanhangande resurs for samarbeten under tillit mellan medarbetare.
Kénslor som ar kopplade till meningsskapande paverkar tillit till att engagera sig i utvecklingen av DL.
I utvecklingen av DL i dldreomsorgen i Australien hade just processer av meningsskapande avgorande
betydelse om det kunde fa faste i verksamheten och utvecklas i praktiken (Marles 2017).

Chefers och anstélldas organisatoriska forutsattningar for DL

En bor vara medveten om att det i utveckling av DL, finns asymmetriska beroendeférhallanden mellan
anstéllda och ledning. Anstéllda kan ha olika forutsattningar till ett aktivt gensvar pa organisatoriska
utvecklingsarbeten som ror forflyttning av den strukturella makten. Den anstélldes egenmakt att mota
initiativ om att utveckla DL under tillitsbaserade former kan, till exempel, paverkas av dennes tillgang
till relevanta resurser genom sin sociala position i samhallet, pd arbetsplatsen och i relation till
branschnatverk och fackliga organisationer (Spreitzer, 1985; 2008). Férutsattningar i arbetslivet som ror
strukturella maktforhallanden i form av formell och informell makt &r kopplade till tillgang till
information, resurser och stddstrukturer (Kanter, 2008; Spreitzer, 2008). Dessa resurser kan ha
avgorande betydelse for anstéalldas och arbetsgruppers mojligheter till att medverka i en utveckling mot
mer DL.

Forhallanden som formar chefers arbete, och sérskilt de organisatoriska forutsattningarna, har pa
olika satt visat sig ha betydelse for hog kvalitet, effektiva processer, personalomséttning,
arbetsbelastning och arbetsforhallanden samt konsekvenser av dessa (Dellve, et al 2020). Chefers
utrymme for ledarskap genom organisatoriskt stod och forutsattningar kan emellertid paverka deras
mdjligheter att engagera sig i organisatoriska utvecklingsarbeten (Andreasson, 2019; Dellve, et al 2020).
Det ar dock inte bara ledarens engagemang i dimensioner av DL som har betydelse, utan ledare behéver
tid, resurser och stod for att kunna leda pa ett distribuerat satt (Tashi 2015). Chefer behover ocksa
kompetensutveckling och traning i att distribuera sitt ledarskap och kunna slappa pa sin makt (Firestone
& Martinez 2007; Hatcher 2005; Gillberg & Dellve, 2019).



2. Projektets genomforande - Metodik

Studiedesign

Projektet har delats in i en kvantitativ och en kvalitativ del. Dessa olika metodansatser har under
projektets gang bidragit till fordjupningar inom varje ansats och gemensamma forstarkta resultat. Det
innebar konkret att kvalitativt genererade hypoteser har testats i det kvantitativa data och kvantitativa
variationer har forklarats mer fordjupat genom kvalitativa analyser av fallbeskrivningar.

Kvantitativ datainsamling och analysarbeten

Medarbetarenkdten till dldre anstdllda

Enkéten ”HeartsLexliv” (inom Agecap samarbetet) har delats ut till alla &ldre (55+), anstéllda i
Goteborgs Stad (10 850 varav ca 2000 fran dldreomsorgen) och en liknande enkat i Umed kommun
(n=2,266), under 2019 resp. 2020 och en uppfoljning under 2021 (n=10 849). Inom &ldreomsorgen i
Goteborgs Stad besvarades enkaten av 770 medarbetare ar 2019 (36 %) och av 838 aren 2021-2022
(35 %). Medarbetarenkaterna innehdll (a) instrument for psykosocial arbetsmiljo, ledarskap, utbildning,
arbetsengagemang, motivation och intentioner till arbete samt pension och (b) erfarenhet av
organisatoriska satsningar, organisering och distribuerat ledarskap. | uppféljningsenkaten anvéndes
fragor fran ett i Danmark utvecklat instrument “Distributed leadership agency” (Jénsson, et al 2016).
Fragorna oversattes till svenska och provades i enkétstudien. Svarsfrekvensen var inte lika bra pa alla
fragor och vi tolkade att de fragor med lagst svarsfrekvens inte var lika begripliga eller relevanta i
svenska forhallanden. Darfor analyserades bara tre av de sju fragorna.

Chefsenkdt till férstalinjens chefer

Ett slumpmassigt urval gjordes av 33 av Sveriges 290 kommuner. | ett etablerat ett samarbete med
Goteborgs Stad och Umea kommun genomfordes datainsamlingen aven dar. | dessa kommuner har
enhetschefer for aldreomsorgen fatt baslinjeenkat (2020). Enkaten omfattade fragor om chefspraktiker,
strategier, forutsattningar, utmaningar och stod. Svarsfrekvensen var oklar och troligtvis lag bland de
slumpvist utvalda kommunerna men hogre och saker i Goteborgs Stad. | det totala urvalet av 736
enhetschefer svarade 59%. Bland aldreomsorgens 256 enhetschefer besvarade 143 (35%) enkaten.
Samma enkat med tillagg av fragor som rér Coronasituationen distribueras april 2021. Fragor om
distribuerat ledarskap utvecklades ocksa inom projektet, baserat pa intervjuer och observationer. Dessa
fragor anvandes i uppféljningsenkaten till enhetschefer. | samband med uppfoljningsenkaten
kontaktades forvaltningsledningarna for aldreomsorgen i de 35 kommunerna om forfragan till
samarbete. Detta for att 6ka svarsfrekvens, betydelse och nyttiggérande av studien. Flera kommuner har
svarat positivt och levererar korrekta mailadresser till enhetschefer. Uppféljningsenkéten distribuerades
till 472 enhetschefer och 206 chefer besvarade enkaten, varav 189 var forstalinjechefer (40 %
svarsfrekvens).

Analys

Chefs- och medarbetarenkaterna har analyserats med beskrivande statistik och enklare
sambandsanalyser. Dérefter har mer analytiska studier gjorts dar samband mellan villkor och aspekter
av distribuerat ledarskap analyserats med mer avancerade statistiska analyser: linjara
regressionsmodeller, konfirmerande faktoranalys (CFA) och strukturell ekvationsmodellering (SEM).

Kvalitativ datainsamling och analysarbeten

Den kvalitativa datainsamlingen har genomforts i 11 sarskilda boenden och en bistandsenhet. Intervjuer
har genomforts i samtliga fall, trots forsvarad access under pandemin. | ett fall hade inte DL
implementerats alls. | dessa fall har datamaterial analyserats dar det varit lampligt men
fallbeskrivningarna har inte utvecklats. Totalt har 129 intervjuer genomférts samt deltagande
observationer i fem av fallen. Intervjuer och observationer fordelas pa foljande satt i fallstudierna (Tabell
1)



Tabell 1 Datainsamling i fallstudierna

Fall Deltagare Intervjuer Observationer Total insamlad data
Fallstudie 1a | Underskéterskor i 6 73 underskoterskor Observationer av lokala 73 intervjuer
sarskilda boenden lednméten, arbetsplatstraffar Flera observationer
under 2 ar
Fallstudie 1b | Chefer i 6 sarskilda 18 enhetschefer Observation av ledningsméten 20 intervjuer
boenden 1 Fokusgrupp 1 fokusgrupp
2 sektorschef Flera observationer
Fallstudie 2 Chefer 2 chefer 3 intervjuer
Underskdterskor 1 underskéterskor
Fallstudie 3 Bistandsbedomare 5 bistandsbedémare 25 observationer av digitala 7 intervjuer
Enhetschefer 2 enhetschefer méten 25 observationer
Fallstudie 4 Chefer 1 sektorschef 3 heldagsobservationer 8 intervjuer
Teamledare 3 enhetschefer 2 styrgruppsmoten 3 heldagsobservationer

Team-medlemmar 4 underskoterskor 1 traff med boende pa hemmet

Fallstudie 5 Chefer 1 sektorschef 1 heldagsobservation 8 intervjuer

Teamledare 1 enhetschef 1 styrgruppsmote 1 heldagsobservation
Team-medlemmar 5 underskéterskor 1 traff med boende pa
Underskaoterskor 1 stadare vardhemmet

Fallstudie 6 Chefer 1 sektorschef 1 heldagsobservation 7 intervjuer

Teamledare 2 enhetchefer 1 moétesobservation 1 heldagsobservation
Team-medlemmar 4 underskoterskor
Underskoterskor

Fallstudie 7 Chef 1 enhetschef - 3 intervjuer
Underskéterskor 2 underskoterskor

Fallstudierna har fokuserat medarbetare pa olika nivaer och pa enheter (exempelvis enskilda boenden)
som pa olika satt startat ett utvecklingsarbete vars ambition ar att infora ett distribuerat ledarskap och
en tillitsbaserad organisering av verksamheten. Sérskilt fokus har riktats mot de organisationer som
genomfort eller arbetar med organisationsperspektiv som inkluderar systemdovergripande insatser, dvs.
insatser som skar genom olika systemnivaer i organisationen. Féljande 6vergripande fragor har styrt
den kvalitativa undersokningen:
e Hur ser programteorin ut? (dvs vilka atgarder har genomforts, hur motiveras dessa och vilka
effekter forvantas av de aktuella atgarderna)
e Hur upplever forsta linjens chefer de forandringar som genomforts? (med fokus pa tillit,
arbetstillfredsstéllelse och hélsa)
e Hur upplever de medarbetare som arbetar i verksamheten de aktuella fordndringarna? (med
fokus pa tillit, grad av medbestammande, arbetstillfredsstallelse och halsa)
e Vilka konflikter har uppstatt och varfor? (exempelvis mellan olika systemnivaer i
organisationen)

Intervjuerna har skett med forsta linjens chefer samt med den omsorgspersonal som utfor det praktiska
arbetet. En jdamforande analys av de olika fallen har genomforts i syfte att identifiera och beskriva
relationen  mellan  kontextuella  villkor  (dvs. fallens olika  forutsattningar) och
organisationsforandringarnas karaktér och effekter.

Utgangspunkten for analys var en realistisk utvarderingsstrategi som bland annat betonar att
komplexa organisationer och fenomen kréver multi-faktoriella forklaringar som tar hansyn till de
kontextuella villkor som omger problemet. Pawson & Tilley (1997) menar att resultatet av en
programteoretisk utvardering maste synliggora vilka konsekvenser en intervention eller forandring far
for de olika grupper som omfattas av fordndringen. Effekterna vid en intervention eller forandring bor
darfor ses i ljuset av de olika kontextuella villkor som rader, de mekanismer som emanerar ur dessa
villkor samt vilka effekter detta far for de individer och grupper som omfattas. Den slutliga forklaringen
av ett program bor darfor omfatta bade kontext, mekanism och resultat.

Foljande analytiska fragor har riktats mot den insamlade empirin:

Vad fungerar?

For vem?

Pa vilket satt?

I vilken utstrackning?



o | vilket sammanhang?
e Vilka mekanismer paverkar de olika utfallen?

Nedanstaende bild illustrerar den grundlaggande analytiska strukturen:

Case 1 Case 2 Case 3 Case 4 Case 5 Case 6 Case 7 Case 8

Programteoretiskt
utgangspunkt

!

Kontextuella villkor

!

Resultat (Outcome)

!

Identifierade
hindrande och
mojliggérande
mekanismer

Det Overgripande malet var att via analysen identifiera, analysera och forklara olika former av
distribuerat ledarskap. Detta innebar en analys av, om och hur, de lokala initiativen lyckades skapa en
balans mellan férandringslogiken (programteorin) som kénnetecknar de idéer som forandringsarbetet
baseras pa och den institutionella logik som kannetecknar en hierarkisk linjeorganisation, samt
identifiera och beskriva effekterna pa halsa, engagemang och arbetstillfredsstallelse i relation till detta.

Utgangspunkten for analysen var de olika fallens programteorier, dvs beskrivningen av de atgarder
som har genomforts, hur dessa motiveras och vilka effekter de forvantades att fa.

Den inledande fasen i undersékningen av de olika fallen har praglats av en Grounded theory-analys
dar olika former for distribuerat ledarskap har identifierats och analyserats. Nasta fas i analysen har varit
att undersoka hur olika kontextuella villkor (pa ett gynnande eller hindrande satt) paverkat forsoken att
utveckla och implementera ett distribuerat ledarskap. Féljande fragor har legat till grund for analysen:

o Vilka sétt att organisera distribuerat ledarskap bidrar till positiva utfall?
Vilka mekanismer i det distribuerade ledarskapet bidrar till utfallen?
Vilka kontextuella faktorer spelar roll for positiva utfall?
Vilka kontextuella faktorer hindrar positiva utfall?
Vilka konflikter finns mellan systemnivaer? (Hur paverkas konflikterna av: 1) De sétt som
distribuerat ledarskap genomfors 2) Kontextuella faktorer. Utifran vems perspektiv blir det
positiva utfall? Blir det samre for nagon?)
| ett av fallen beddmdes inte DL alls genomforts i praktiken. Darfor beskrivs inte detta fall narmre
men intervjuer och observationer har anvénts nar lampligt i analysarbetet.

I ndgra av fallen gjordes fordjupade analyser av de specifika betydelser av kontext som framkom
under projekttiden. En studie hade en riktad fragestallning om betydelser under pandemin for
ledarskap pa distans (Elmersjo & Selden). En studie fokuserade de dubbelsidiga upplevelserna av att
implementera DL i sjalvstyrande arbetsgrupper (Back Andersson, Eriksson).



Uppnadda resultat

Forst gjordes en ordentlig litteraturgenomgang av distribuerat ledarskap avseende begreppsdefinitioner,
operationalisering, studerade sammanhang, utfall och forklarande forhallanden. Den presenterades som
kapitel i en svensk larobok (Dellve, 2021) och sammanfattas i rapportens inledande kapitel. | den
foljande texten (punkt 3) sammanfattas resultat fran vara vetenskapliga artiklar. Avslutningsvis, under
nyttiggorande (punkt 5) sammanfattas en utvarderingsmodell for analys av implementering av DL och
liknande tillitsbaserade satsningar (Dellve, 2023).

Kvantitativa resultat

Utvecklingsarbeten inom dldreomsorgen

I enkat till forsta linjens chefer skattades deras enhets delaktighet de varit i olika former av
utvecklingsarbeten under det senaste aret. | figur 1 nedan redovisas andel enheter som aktivt deltagit i
organisatoriska utvecklingsarbeten. Vanligast var att starka medarbetares inflytande, kompetens och
delaktighet i verksamhetsnara beslut.

Utvecklingsprogram - Andel (%) enheter med aktivt utvecklingsarbete

Omsorgsmodell utifran brukares intressen och livsstil

Omsorgsmodell utifran brukares kulturella behov
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Figur 1 Enheter som aktivt genomfort utvecklingsarbete under det senaste aret

Genom stegvisa sambandsanalyser skattades betydelser (samvariationer) med skattat ledningsarbete
avseende att stirka brukares och/eller medarbetares kapabilitet/inflytande (Tabell 2). Tydlig
samvariation fanns med att starka delaktighet for medarbetare vilket hade betydelse for bade
medarbetare och brukare. Kompetensstarkande insatser hade ocksa god samvariation.

Resultaten demonstrerar glapp mellan organisationsnivaer avseende fokus, resurser och behov av
utveckling for att utveckla verksamheten avseende kvalitet, sdkerhet och kapabilitet for brukare och
anstallda. Olika fokus for utvecklingsarbetet identifierades (Figur 2). Strategisk niva fokuserade
medborgare och brukares kapabilitet; operativ niva fokuserade medarbetares kapabilitet.
Utvecklingsledare pa alla nivaer menar att enhetschefen ska driva och genomféra satsningarna.

Enhetschefer arbetade mest aktivt med att stdrka kompetens och inflytande for medarbetare att
hantera arbetet samt digitalisering som stodjer kvalitet for brukare och/eller minskar medarbetares
belastning. Satsningarna hade olika grad av betydelse for ett integrerat chefsarbete som utvecklade
kvalitet, sékerhet och kapabilitet for brukare och anstallda. Satsningar med fokus pa brukares
inflytande genomfardes sallan fullt ut och hade mindre betydelse an satsningar med fokus pa
anstalldas kapabilitet vilket ocksa hade betydelse for utveckling av brukarbestaimmande. Stod i
utvecklingsarbetet av lokala utvecklingsledare hade viss betydelse men att inte enhetschefen var
Overbelastad hade storre betydelse (Dellve & Williamsson, 2022).

Tabell 2 Samvariationer mellan aktivt deltagande i utvecklingsarbeten och skattad férbattrad
kapabilitet
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Férbattrad kapabilitet

BRUKARE MEDARBETARE :i'IRELI;KSZRBIiE; ARE

1 Utveckla vardegrunden i arbetet 0,25%* 0,35%* 0,33%%*
2 Digitalisering — starka brukares inflytande ns ns ns
3 Stdrka medarbetare delaktighet i verksamhetsndra beslut 0,30* 0,39"* 0,40*“
4 Starka medarbetares kompetens 0,35“ 0,22“ 0,30“
5 Digitalisering — starka medarbetares arbetsprocesser ns ns ns
6 Organisera for en 6kad tillit mellan EC och medarbetare ns 0,17* 0,16*
7 Stdrka brukares delaktighet i verksamhetsnéra beslut 0,37“* 0,48"* 0,44*“
7 Utveckla och tillampa evidensbaserade metoder 0,19 0,37“* 0,35m
g Stdrka medarbetares sociala resurser C),Z?’w 0,28"* 0,32“
10 Stdrka medarbetares fysiska resurser 0,32 ns 0,28
11 Organisera for en 6kad tillit mellan EC och stédfunktioner ns ns ns
12 Omsorgsmodell utifrdn brukares kulturella behov 0,27“ ns 0,29”
13 Omsorgsmodell utifrdn brukares intressen och livsstil 0,22“ 0,31" 0,28”
14 Utveckla former for medarbetar- och/eller brukardriven omsorg  ns ns ns
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Figur 2 Strukturerade intervjuer med utvecklingsledare om utvecklingssatsningars fokus, initiativ och
aktorer i genomforandet.

Férekomst av distribuerat ledarskap
I de foljande studierna fokuseras de lokala satsningar som har fokuserat former av distribuerat
ledarskap inom organisationen.

Nastan alla enhetschefer anser att det & mycket viktigt eller extremt viktigt att involvera
medarbetare i sitt beslutsfattande. Hélften av enheterna hade under det senaste aret drivit eller deltagit
aktivt i utvecklingsarbeten som handlar om dkad delaktighet 6ver verksamhetsnara beslut, for
medarbetare. Majoriteten ansag ocksa att medarbetarinflytandet hade 6kat. Cirka 70 procent av
enhetscheferna har delegerat operativa beslut till sina medarbetare, och cirka en tredjedel hade ocksa
initierat olika former av medarbetarstyrda ledningsgrupper eller sjalvstyrande grupper av medarbetare
utan 6vergripande ledningsansvar (Figur 3).

Har du utvecklat och prévat andra satt att Har du vid nagon av dina enheter organiserat en
delegera verksamhetsnéra beslut ledningsgrupp eller sjalvstyrande grupper med
i arbetet, till medarbetare? anstéllda utan formellt ledningsansvar?

Nej mJa mJa+ Nej ®mJa



Figur 3 Andel av enhetschefer som (a) delegerat verksamhetsnara beslut till medarbetare, (b) provat
ledningsgrupp eller sjalvstyrande grupp med medarbetare.

Satsningar pa tillitshaserat ledarskap och DL har ibland gatt hand i hand. P4 arbetsplatser med hogre
grad av tillit och mer aktiv satsning pa att 6ka tillit fanns det mer DL med okat inflytande for
medarbetare och brukare. En hogre grad av tillit tycks ocksa ge storre utrymme for samarbeten,
professionella omddmen och samskapande med kollegor och mer komplicerade utvecklingsarbeten, t
ex utrymme att integrera varden och perspektiv i vardegrundsarbeten och vérdeintegrerande omsorg
(figur 4) (Dellve, 2021).

Forbattringar i distribuerat ledarskap avseende....

Medarbetares inflytande ——

Brukares inflytande
Samarbetet

Vardeintegrerande omsorg

Vardegrundsarbetet

=

2 3 4 5

Aktiv satsning pa tillitsorganisering
W Viss satsning pa tillitsorganisering

W Lag tillit

Figur 4 Betydelser av tillit och satsningar pa 6kad tillit pa arbetsplatsen for forbattringar i
arbetet avseende utrymme for distribuerat ledarskap.

Férutsdttningar for att distribuera ledarskapet

Vi har stegvist undersokt forutsattningar for och betydelser av DL, efter genererade hypoteser fran
tidigare studier och de kvalitativa fallstudierna. I en mer kontrollerad studie undersoktes de
organisatoriska forutsattningarna for tva sammanhangande aspekter av distribuerat ledarskap
(gemensamt beslutsfattande och delaktighetsorienterad ledarskapsstrategi) (Hasselgren, et al 2021).
Resultaten visar betydelsen av god samverkan med medarbetare (som var kunniga, samarbetande,
ansvarstagande) samt organisatoriska satsningar pa distribuerat ledarskap. I linje med tankar om
ledarskap som en "kollektiv aktivitet" i ett samspel mellan chefer och medarbetare, visade resultaten
att fortroendefulla samarbeten med ansvarstagande och kunniga medarbetare spelar en nyckelroll i det
praktiska genomforandet. Det ar ocksa troligt att distribuerat ledarskap, och de relationer i
arbetsgruppen som mojliggor det, dmsesidigt och positivt forstarker varandra. Dessutom visade
resultaten att organisatoriska styrningsbrister skapade mer tids- och logikkonflikter samt nagon form
av distribuerat (kanske dumpande?) ledarskap. Tids- och logikkonflikter férvéarrades av manga
understallda men minskade genom chefserfarenhet samt stod fran egen chef.

I en annan mer kontrollerad studie (Hasselgren, et al 2023) fokuserades betydelser av stéd inom
organisationen for ledning av brukares inflytande och sékerhet. Resultatet visade att storst betydelse
hade samarbetet mellan enhetschef och medarbetare, dar medarbetare upplevdes ansvarstagande,
samarbetande och kunniga i att arbeta efter mal och instruktioner. Stod fran egen chef hade betydelse
for enhetschefers engagemang i att mota brukares behov och involvering. Dessutom fanns starkande
forutsattningar for dessa samband genom foljande férhallanden: att arbeta inom hemsjukvard, att vara
kvinna, att vara anstélld i Goteborgs Stad. Daremot hade inte antalet understéllda, chefserfarenhet eller
stddjande samarbete med stodresurser (HR, administration, utvecklingsledare) statistiskt signifikant



betydelse for chefsarbete och arbetsledning med att utveckla brukares inflytande och sékerhet under
pandemin.

I en tredje studie undersoktes betydelsen av medarbetarnas engagemang i ledarskapsaktiviteter for
deras positiva upplevelser av arbetet (arbetstillfredsstallelse och uppfattning om attraktiv arbetsplats)
eller negativa konsekvenser (dvs. upplevd arbetsbelastning och gruppdynamiska problem)
(Hasselgren, et al 2024). Detta var forhallanden som framkommit i de kvalitativa fallstudierna som
problematiskt, men vi visste inte hur vanligt det var eller vilken generell betydelse det kunde ha.
Resultaten av den statistiska analysen visade att DL ar nagot som gor att de anstéllda generellt blir mer
nojda med sitt arbete och ser positivt pa arbetsplatsen. Arbetstillfredsstallelsen och viljan att vara
delaktig i beslutsprocesser och ledningsfunktioner forstarkte ocksa varandra. | studien undersoktes
ocksa negativa konsekvenser av DL, men det fanns inga statistiska samband mellan grad av DL och
Overbelastning eller gruppdynamiska problem.

Betydelse av sjdlvstdndighet och autonomi fér dldre omsorgspersonals intentioner att stanna

Det finns en brist pa personal i dldreomsorgen. | en enkétstudie fran Goteborgs Stad beskrivs
anstalldas behov och 6nskemal kopplade till forlangt arbetsliv. Resultaten jamféres med resultat fran
Umea kommun. | tva analytiska studier undersoktes betydelse av olika aspekter av autonomi bland
omsorgspersonal for deras intention att sluta/byta arbetsgivare eller pensionspreferens. Forst beskrivs
de 6vergripande resultaten for aldreomsorgen. Darefter beskrivs resultaten fran de analytiska
studierna.

Anstallda i &ldreomsorgen skiljer sig inte avsevart i pensionspreferenser an annan kommunalt anstalld
personal. 62% vill pensioneras fore eller vid 65 ar. Ungefar 30% uppger sig vara osakra pa om de
fortsatt kan arbeta om tva ar pa grund av sin nuvarande halsa.

For aldre anstallda i 4ldreomsorgen &r deras framsta skal till tidigare pension att de vill ha mer
fritid. Nagot vanligare i aldreomsorgen var ocksa att arbetet blivit for kravande och att de inte orkar
arbeta langre. De skattade ocksa bristande arbetsformaga och hdg arbetsbelastning som skal till
tidigare pension. Angivna skal till senare pension &r att de vill hdja sin framtida pension och att de inte
kan undvara den inkomst som arbetet ger. Men nastan lika vanligt var skélen att arbetet gav livet
innehall och mening, att de tycker om arbetet och vill 4gna sig at det sa lange de kunde. De hade
jamforelsevis hogre fysiska och emotionella krav i arbetet samt lagre grad av inflytande i arbetet.

Att kunna gora anpasshingar av arbetet hade betydelse for pensionspreferens. | aldreomsorgen
fanns dock minst maojligheter till att kunna gora generella anpassningar av arbetet utifran behov (i
likhet med forskolan). Det fanns ocksa fa mojligheter att gora individuella anpassningar av arbetet
utifran behov eller 6nskemal (i likhet med andra kvinnodominerade vélfardstjanster). L6n, anpassning
av tempo, deltidspension/arbete och att arbetet varderades hogre har mer betydelse for att stanna. For
underskoterskor hade ocksa forhandling av 16n betydelse for att stanna. De manligt dominerade yrkena
hade klart mer individuella 6verenskommelser.

Dessa resultat 6verensstammer med resultaten fran 2019 (Seldén et al., 2020) och &ven resultat
fran Umea Kommun (Larsson et al., 2022). Resultat fran Umea kommun visar exempelvis hélsan ar
betydelsefull faktor for tidigare pensionspreferenser men ocksa att dessa samband kan forstarkas av
hdga kvantitativa och kvalitativa krav i sin arbetssituation (Larsson et al., 2022). Ekonomiska skal som
anledning till ett forlangt arbetsliv férekom i liknande grad 2019 (Seldén et al., 2020) men i betydligt
hogre grad an tidigare kartlaggningar i svensk kontext (Stattin, 2006).

I en analytisk studie (Hakansson, et al 2023) undersoktes betydelsen av olika former av inflytande pa
arbetssituationen for att motverka avsikter att [amna arbetet bland &ldre anstéllda som arbetar inom
aldreomsorgen. Har studerades sarskilt betydelsen av processuell autonomi och individuella
arrangemang for avsikten att Iamna arbetet. Procedurell autonomi, dvs. mgjligheten att tillfalligt
justera arbetsdagen utan forhandling, kontrasteras mot individuellt férhandlade arrangemang som gors
med en handledare eller chef. Férhallandet mellan yrkesposition och de olika formerna av inflytande
kontrollerades ocksa genom strukturell ekvationsmodellering. Resultaten visar att avsikterna att sluta
ar laga, och att processuell autonomi och mojligheter att gora individuella 6verenskommelser om
ekonomiska incitament har ett negativt samband med avsikterna att sluta. Férekomsten av individuella
overenskommelser skiljer sig at beroende pa klasstillnérighet och den specifika 6verenskommelsen.
Flexibla scheman och ekonomiska incitament &r mindre mojliga att paverka for anstallda i lagre
yrkesklasser, medan anstallda i hogre tjansteklasser hade sdmre méjligheter att anpassa sina
arbetsuppgifter och sitt arbete. Ekonomiska incitament var nagot viktigare an processuell autonomi for



avsikten att lamna foretaget, men det ar ocksa det enda individuella arrangemang som paverkar
avsikten att ldmna foretaget.

Den andra analytiska studien undersdkte om starkt autonomi var ett satt att forlanga arbetslivet
aven bland dem som hade samre halsa (Seldén, et al 2023). | studien analyserades om autonomi i
arbetet modererar effekten av dalig halsa pa pensioneringspreferenser bland kommunanstallda.
Resultaten visar att tidigare pensionering var férknippade med dalig halsa och Iag autonomi i arbetet.
Dessutom visar resultaten en modererande effekt av autonomi pa pensioneringspreferenser
pensioneringspreferenser, sarskilt for dem med dalig hélsa. | dldreomsorgen var alla dessa samband
tydligt signifikants, &ven under kontroll for centrala kontrollvariabler. Studien understryker darmed
den viktiga roll som autonomi i arbetet spelar fér pensionspreferenser, sarskilt for anstallda med
hélsoproblem. Policyer och atgarder som Gkar autonomin i arbetet kan mildra halsans inverkan pa
pensionsbeslut, framja forlangda och hallbara arbetsliv och bidra till mer inkluderande och stodjande
arbetsvillkor for dldre arbetstagare.

Detta innebar att langre arbetsliv for fler grupper av anstallda inte bara ar en politisk fraga pa
nationell niva, det &r i stor utstrackning en ledningsfraga, dar atgarder for att starka autonomi och
inflytande pa arbetsplatsen kan ha en verklig inverkan pa aldre manniskors preferenser att fortsatta
arbeta langre trots forsamrad hélsa. Mot bakgrund av dessa resultat finns det ett patagligt behov av
organisatoriska policyatgarder for att forbattra arbetsvillkoren for aldre arbetstagare. Det blir sarskilt
viktigt for anstallda i lagre socioekonomiska skikt, dar kombinationen av dalig halsa och minskad
autonomi uppratthaller en cykel av ojamlikhet.



Resultat fran kvalitativa fallstudier

De kvalitativa fallstudierna har undersokt och analyserat hur arbetsplatser inom dldreomsorgen pa olika
sétt har narmat sig ett forverkligande av DL och hur kontextuella faktorer och mekanismer samverkar
och bidrar till medarbetarnas upplevelser av att ha inflytande éver och delta i olika beslutsprocesser. En
ambition i den kvalitativa studien har varit att mota delar av den kritik som riktats mot tidigare forskning.
Denna kritik gar i huvudsak ut pa att studier av DL-forhallningssatt i praktiken i stor utstrackning saknas,
dvs. studier om vad som faktiskt gors i arbetsgrupper och organisationer nir DL introduceras och
implementeras. Fokus i de sex fallstudierna har i forsta hand varit riktat mot de programteorier som
ligger till grund for de olika ansatserna samt vilka konkreta effekter, i form av engagemang och upplevt
inflytande, som dessa ansatser fatt i verksamheten. Detta har ocksa inneburit att olika kontextuella
forhallanden och generativa mekanismer har identifierats och analyserats i relation till de resultat som
uppnatts. Inledningsvis kan vi konstatera att fem av de sex fallen pa ett mer eller mindre konkret satt har
distribuerat ledningsuppgifter till medarbetarna och har darmed i varierande grad implementerat DL.

Analysen har strukturerats runt fem centrala aspekter i de 6 fallstudierna:

e Programteori

e Grad av formalisering och involvering

o Kontextuella villkor

e Generativa mekanismer

e Resultat

Programteorin
Den forsta aspekten ror den programteori som praglar varje fall, dvs vad vill man astadkomma och fram
for allt pa vilket satt man vill implementera DL? Fyra huvudsakliga forhallningssatt till detta har
identifierat:

e Ett dialogorienterat forhallningssatt

e Ett varde— och idéorienterat forhallningssatt

e Ett larande forhallningssétt

e Ett resursorienterat forhallningssatt

Den programteorin som praglade ett av fallen (fall 1) kan beskrivas som ett dialogorienterat
forhallningssatt, dar samarbete, organisationsforandringar och delat ansvar mojliggjorde ett fordelat
ledarskap i hela organisationen. Det dialoginriktade arbetsséttet kom sarskilt till uttryck i den
ledarskapsutbildning som sjosattes och i en helt ny chefsroll praglad av dialog genom coachning, stod
och delegering av ansvar samt genom inforandet av utdkade ledningsgrupper som d&ven omfattade
personal. Verksamheten préglades av en hdg grad av involvering och engagemang samt en hdg grad av
formalisering i form av strukturerade arenor for beslutsfattande och medbestdammande for personalen.

Det véarde— och idéorienterade forhallningssattet bygger pa en helt annan grundsyn pa vad man
vill astadkomma och hur detta ska ga till. Detta forhallningssatt praglade ett av fallen (fall 2).
Verksamheten, vars huvudman var en ideell stiftelse, betonade starkt varderingsfragor. Principerna for
stiftelsens arbetsmodell 6verensstamde i hég grad med visionen om DL, dvs. ett decentraliserat
sjalvbestammande och fokus pa malgruppen. Det uttalade malet var att infora en ansvarshaserad
organisation med tonvikt pa uppdraget och de boende (gaster, omsorgstagare etc.). De Gvergripande
malen beskrevs i termer av att forverkliga och utveckla ett brukarfokus hos omsorgspersonalen, dar
ansvar for beslut och atgarder avgjordes genom samtal och idéutveckling. Malet var att beslut fattades
sa nara de som utfor arbetet som majligt. Denna idé beskrevs som forankrad i hela organisationen, men
det fanns inga specificerade aktiviteter eller strukturer for hur man ska na dessa mal.

Det larande forhallningssattet kan i och for sig séagas pragla alla de undersckta fallen, men i en
verksamhet (fall 3) betonades detta i verksamhetens programmatiska syn pa hur DL skulle
implementeras. Forhallningsséttet skiljde sig fran dialoginriktningen genom att fokusera pa forthildning
i forhallande till malgruppens behov. Den kollegial dialogen var relativt svag rérande hur arbetet skulle
organiseras och inte heller fattas nagra kollegiala beslut som syftade till att starka sjalva fordelandet av
ledarskapet (t.ex. vad géller beslutsfattande, drendehantering eller personalfragor).

Det resurserorienterade forhallningssattet praglade tre av de sex fallstudierna (fall 4,5 och 6)
och utgjordes av interna entreprenader som innebar sjélvstyrande grupperna som hade mandat att besluta
om planering och organisering av arbetet, inklusive inflytande Gver budgeten och hur man anvénder
tillgangliga resurser pa ett satt som gynnar det gemensamma bésta for bade invanare och anstallda. Den



overgripande programidén var resursorienterat, da fordelningen och distribueringen av
ledarskapet drevs av att man skaffade och behdll resurser i syfte att skapa goda arbetsvillkor
och en god omsorg. Vissa dialogorienterade och larandeorienterade tillvagagangssétt forekom
i implementeringsprocessen av de aktuella interna kontrakten, men de utgjorde inte den
huvudsakliga drivkraften bakom inférandet av DL.

Grad av formalisering och involvering

Den andra aspekten som undersoktes var graden av formalisering av DL. Formaliseringen avser i studien
de strukturer och beslutsordningar som inrattats i syfte att gynna eller starka utvecklingen av DL i
verksamheten. Som namndes inledningsvis innebdr sa kallade Institutionaliserade DL praktiker att
fungerande interaktionsformer har utvecklats till mer strukturerande relationer och praktiker. Mer
specifikt indikerade analysen av de sex fallstudierna olika grader av formalisering av
organisationsstrukturer sasom ledarskapsutbildning, coachning av chefer och teamledare, sjalvstyrande
team och andra arenor och motesplatser for att skapa forutsattningar for beslutsfattande och fatta beslut
kollektivt. I de sex fall som undersoktes praglades fyra verksamheter av en hog grad av formalisering.
Detta innebar i praktiken att sjalvstyrandegrupper, utvidgade ledningsgrupper, strukturerade forum for
dialog och beslutsfattande hade inforts i syfte att stdrka implementeringen av DL. Dock praglades alla
fall utom ett av en hog grad av engagemang och involvering fran omsorgspersonalen. Ett av fallen, vars
programidé var resursorienterad, avvek dock pa sa sétt att de flesta personalen tveksamma till principen
om interna kontrakt. Vid tidpunkten for studien kdmpade ledningen med att rekrytera medarbetare till
de sjalvstyrande grupperna, vilket resulterade i ett 1agt engagemang bland medarbetarna nar det gallde
att forverkliga idéerna om att delegera ledningsuppgifter. Nedanstaende figur (figur 5) illustrerar
fordelningen av fallen mot bakgrund av aspekterna formalisering och involvering.

Hog grad av formalisering

Fall1
Fall4
Fall5 Fall6
Hog grad av Lag grad av
engagemang engagemang
Fall2
Fall3

Lag grad av formalisering

Figur 5 Grad av formalisering och involvering vid olika praktiker av distribuerat ledarskap. De sex
fallstudierna som implementerat DL i praktiken har placerats som exempel

Kontextuella faktorer

Alla de sex fall som undersokts har sjalvfallet paverkats av en mangd kontextuella faktorer som bade
gynnat, men ocksd hindrat utvecklingen av DL. Gynnsamma kontextuella villkor ar viktiga vid
utvecklandet av en tillitorienterad verksamhet vars mal ar att implementera DL. Om planeringsarbetet
lett fram till en tydlig modell rérande ledarskap, utbildningsinsatser och distribuerade ledningsstrukturer
utgor det givetvis en gynnsamm kontext att vaxa i. | ett av de undersdka fallen (fall 1) var detta en central



framgangsfaktor och det méjliggjordes av ett relativt val tilltaget projektstod i det inledande skedet. Att
verka i en tydlig idéburen organisation skapar innebédr 6kande mojligheter att utveckla fungerande
samarbetskultur som i nésta steg gynnar utvecklingen av decentraliserade beslutsprocesser. Detta var
sarskilt tydligt i ett av de undersokta fallen (fall 2) som ocksa hade fordelen av att redan vara en attraktiv
arbetsplats, men en lag personalomsattning. En annan central positiv faktor i omgivningen var att
individer pa andra systemnivaer (ex politiker och hégre chefer) aktivt gav stod at idén om ett distribuerat
ledarskap (fall 4 och 5). Slutligen var hdg grad av socialt kapital i form av tillit och samarbetsinriktat
klimat mellan anstallda saval som mellan anstallda och chefer en viktig forutsattning i det fall dar
beslutsfattande distribuerades till arbetsgrupper utan formella ledare (fall 5). Mindre gynnsamma
kontextuella villkor kunde noteras i de fall dar informationskanaler och redan befintliga motesstrukturer
fungerade daligt (fall 3). Den ekonomiska verklighetens betydelse maste ocksa végas in i analysen av
de villkor som préglat de olika fallstudierna. | de fall dar kampen om resurser och rimliga villkor var
stor (fall 3) innebar mindre gynnsamma forutsattning. | ett av de undersokta fallen (fall 6) praglades
verksamheten av en misstro mot bade idén om DL och mot de chefer som ledde verksamheten, vilket
fick negativa konsekvenser vid forsoken att implementera DL.

Mekanismer som paverkar

Mekanismer &r, som framgick inledningsvis, definierade i studien pa ett relativt enkelt satt. En
mekanism dr ’det som far nagot att hdnda” i en organisation eller i ett annat socialt sammanhang.
Analysen av de sex fallstudierna har resulterat i ett antal orsaker till att de olika fallen har utvecklats i
en viss riktning. Foljande betydelsefulla gynnande och hindrande mekanismer har identifierats vid
analysen av implementeringen av DL:

Mekanismer som gynnade utvecklingen mot DL var:
e Hangivna och drivande verksamhetsnéra chefer, med en tydlig forskningsbaserad idé
e Chefer med ett coachande forhallningssatt
e Vil fungerande sjélvstyrande grupper med en samsyn kring verksamheten mal
e Internaliserade karnvarden med fokus pa karnuppgiften
e Relationsskapande atgarder som i syfte att utveckla tillit och gemensam forstaelse
e Ekonomiska incitament som innebdr kontroll éver 6verskott i verksamheten
e Aktivt stod fran centrala individer pa andra systemnivaer, t ex politiker.

Mekanismer som motverkar utvecklingen mot DL:
¢ Konflikter mellan olika systemnivaer i organisationen
o HOg personalomséttning och hoga sjuktal
e HOg arbetsbelastning och begrénsade resurser
e En medarbetarkultur med en mer negativ syn pa ett utokat ansvarstagande som stracker sig
bortom traditionellt vardarbete
e Lag grad av samsyn kring karnvarden och verksamhetsutveckling
e Upplevd obalans mellan 6kat ansvarstagande och ersattning.

Analysen av vad som far “’saker att hinda” i ett sammanhang eller i en verksamhet dr emellertid svar
och manga av de kontextuella villkor som omger de undersokta fallen producerar ocksa mekanismer,
dvs de far utvecklingen att ta en viss riktning, vilket betyder att omsorgspersonal och chefer agerar pa
olika satt. Motstand mot inférande av DL &r exempelvis direkt knuten till den problematiska ekonomiska
villkor, befintliga negativa samarbetskulturer etc. Konflikter mellan olika systemnivaer ar i manga fall
grundade i tidigare existerade problem och i vissa fall kan en gynnande mekanism (exempelvis en
héngiven projektledares arbete) i ett annat sammanhang transformeras till en motverkande kraft
(exempelvis svarigheter att samarbeta och forankra idéer och aktiviteter i organisationen)

Dock gar det, mot bakgrund av de analyser som gjort av det empiriska materialet, argumentera
for att det coachande ledarskapet, relationsskapande aktiviteter och en samsyn over systemnivaer,
gynnar utvecklingen av DL i verksamheterna. Detta géller i synnerhet det relationsskapande arbetet som
forefaller vara mer fundamentalt vid utvecklingen av DL, an graden av formalisering. Goda relationer,
en gemensam vision av syfte och mal, att coacha anstéllda att gradvis ta ett utokat ansvar och ett
dialogorienterat samarbetsklimat, &r alltsa viktigare &n formaliserade samarbetsstrukturer, atminstone



vid implementeringen. | ett senare kan en formalisering fa dkad betydelsen, da detta medverkar till
beféasta och gora ett dialogorienterat samarbetsklimat mer hallbart 6ver tid.

Utfall av satsningar pd DL

Arbetet med att etablera en tillitsorienterad verksamhet och implementera DL har i de flesta av de
undersokta fallen lyckats i mer eller mindre utstrackning. Endast i ett av fall som undersoktes (fall 6)
forekom ett DL i mer begransad omfattning. | 6vriga fall har hog grad av inflytande éver sitt arbete
utvecklats bland de anstéllda. Graden av engagemang och arbetstillfredsstéllelse bland de anstéllda har
varit hég och relationen till chefer och ledning upplevs som god. De resultat som verksamheterna
uppvisar ar dock forknippad med ett kontinuerligt arbete i form av utbildning, dialog och
relationsskapande atgarder. Exempel pa svarigheter ar formagan att uppratthalla medarbetarnas
motivation Gver tid samt hantera relationen mellan ansvar och ersattning. Aven om de flesta medarbetare
i de undersokta fallen upplever en dkad arbetstillfredsstallelse s innebar en distribuering av ansvar i
manga situationer en 6kad arbetsborda. Detta innebar en kontinuerlig spanning mellan engagemang,
involvering och erséttning i form av I6n. Ett annat resultat av arbetet med att implementera DL &r att
vissa ar mer engagerade och involverade an andra, vilket &r potentiell kalla till spanningar i
organisationen.

Sammanfattande analys

| tabellen (Tabell 3) nedan sammanfattas resultatet fran analysen av de sex fallstudierna. Vi kan dar se
att de olika verksamheterna som undersokts har olika forhallningssatt till DL och det visar sig att
forutsattningar och kontextuella villkor skiljer sig at. Trots detta uppvisar fem av fallstudierna en hog
grad av engagemang och involvering verksamheterna och dess beslutsprocesser, dvs den anstéllda
omsorgspersonalen deltog pa olika satt aktivt i beslutsprocesser och verksamhetsutveckling.



Tabell 3: Kategorisering av programteorier, grad av formalisering, kritiska kontextuella faktorer och huvudsakliga mekanismer som bidrog till utfallen i de sex studerade fallstudierna.

paverkar
forverkligandet av
DL

En formalisering av
distribuerade
ledarskaps-strukturer

organisation med
tydlig vardegrund

Attraktiv
arbetsplats, lag
personalomsattning

Bristande
motesstrukturer

Brist pa resurser, hog
personalomsattning

inférande av DL

Nyanstallda mer
tveksamma till DL

inférandet av DL

Hog grad av socialt
kapital pa arbetsplatsen

Fallstudie 1 Fallstudie 2 Fallstudie 3 Fallstudie 4 Fallstudie 5 Fallstudie 6
Programteori Dialogorienterad Vardegrunds- Larorienterad Resursorienterad Resursorienterad Resursorienterad
orienterad
Grad av Hog Lag Lag Hog Hog Hog
formalisering
Kontextuella En modell fér en ny Idéburen och Stark brukarorientering | Politiker och chefer ar Chefer och ledning ar Medarbetarmotstand
faktorer som ledarskapsutbildning | decentraliserad med fokus pa larande. | forkdmpar for forkampar for mot DL

Misstro mot chefer

Anstéllda har en
traditionell syn pa
chefens roll och ansvar

Mekanismer som
paverkar utfallet

Engagerad
projektledning med
en tydlig idé, baserad
pa forskning

Konflikter pa andra
systemnivaer har
hindrat konceptet
fran att spridas

Selektivt urval av
personal

Krav pa
internaliserade
karnvarden

Starkt fokus pa
uppgiften

Hog grad av acceptans
for forandrings- och
fordndringsinsatser
bland chefer och
behovsbeddmare

Hoga sjuktal och hog
personalomsattning.
Hog arbetsbelastning

Chefer som coachar i
riktning mot
medarbetarmedverkan

Svart att engagera nya
medarbetare att ta pa
sig ledarskapsuppgifter
som upplevs mer
betungande

Chefer som coachar
och underlattar med-
arbetarnas delaktighet

Valfungerande sjalv-
styrande grupper som
kan arbeta enligt
principer for att skapa
samforstand

Implementerings-
process som inte
involverar
medarbetarna

Anstéllda som inte vill
ta pa sig arbetsansvar




I de sex fallstudierna ser vi exempel pa de olika aspekterna av DL som belysts av Gronn (2002). Det
kan det handla om spontana samarbeten, dar individer med olika kompetenser och kompetens bidrar
och darmed far ansvar. Det kan handla om en intuitiv forstaelse baserad pa en professionell
arbetsrelation, och det kan innebéra en formalisering av dessa relationer och aktiviteter for att bygga in
samarbetsstrukturer i organisationen. Oavsett vilken védg mot DL som de olika verksamheterna har
valt, & den gemensamma namnaren for de som lyckats distribuera ledarskapet, att man utvecklat en
relationsorienterad tillit som bygger pa gemensamma visioner samt en delad forstaelse for roller och
ansvar. Viktiga komponenter i dessa relationsorienterade samarbetsstrukturer var ett larande
forhallningssatt och en dialogorienterad relation mellan ledning och medarbetare. En ytterligare
nyckelfaktor ar givetvis att ha tillrackliga resurser, vilket gor det attraktivt att ta ett utdkat ansvar. Den
formaliserade sidan av DL (d.v.s. nér fortroendebaserade strukturer formaliseras och byggs in i
organisationen) innebar naturligtvis en 6kad formaga att behalla DL som en ledande princip 6ver tid.
En hog grad av engagemang kan dock komma ur ett varde- och idéorienterande forhallningssatt utan
att graden av formalisering ar sarskilt hog. Formaliserade samarbetsstrukturer med fokus pa DL ska
snarare ses som ett resultat av ett fordjupat relationsorienterat samarbetsklimat praglat av dialog och
larande.

Analys av utfallsmonster i denna studie visade alltsa att det som bidrar till en framgangsrik
implementering av DL inte nddvandigtvis ar graden av formalisering i sig, utan snarare hur
installningen till DL interagerar med kontextuella faktorer. | de mest framgangsrika fallen av DL har
detta lett till nivaer av stabilitet i strukturer som mojliggdr programteori och gor den hallbar Gver tid.
A andra sidan belyser resultaten ocksa att for mycket formalisering i ett tidigt skede av att utveckla DL
kan utgora en hindrande faktor om medarbetarna inte ar mogna/villiga att ta pa sig delegerade
ledarskapsuppgifter. Har kan ett mer dialogbaserat arbetssétt vara en framgangsfaktor for att coacha
medarbetare i att ta ansvar. En varde- och idéorientering kring DL skulle i detta sammanhang ocksa
kunna framhallas som ett komplement som ska skapas samtidigt med att bygga en formalisering av
DL. Om det inte finns nagra gemensamma varderingar och mal som styr arbetet dr det ocksa svart att
ta ansvar och utveckla ett engagemang.

Att utvecklas i riktning mot en implantering av DL verkar inte vara mojligt om det inte finns
fortroendefulla och goda relationer i organisationen. De framgangsrika processerna for att
implementera DL i de studerade fallen synliggor ocksa vikten av samarbetsprocesser som 6verbryggar
systemnivaer. Resultaten pekar specifikt pa vikten av att forsta linjens chefer fungerar som
ambassador for DL genom att coacha medarbetarna och visa att de litar pa medarbetarna. En aspekt av
det coachande ledarskapet ar ett larande forhallningssatt i riktning mot att utveckla anstalldas
beslutsfattande kapacitet. De mest framgangsrika fallen i denna studie fokuserade foljaktligen pa olika
aspekter av ldarande for att forandra chefsrollen och bygga upp den beslutsfattande kapacitet hos de
anstallda.

Att leda distribuerat och tillférlitligt pa distans

Artikeln av Elmersjo & Seldén (2023) i British Journal of Social Work fokuserar pa distribuerat
ledarskap i den svenska dldreomsorgen under covid-19-pandemin. Den undersoker 6vergangen fran
fysiska till digitala arbetsytor och hur detta skifte paverkar ledarskapets dynamik. Studien anvander
kvalitativa metoder, inklusive intervjuer och observationer, for att utforska chefers och medarbetares
erfarenheter i denna nya digitala kontext. Resultaten belyser utmaningarna och férandringarna i
ledarskapspraxis, och betonar vikten av samarbete, medansvar och interaktion i digitala utrymmen.
Studien bidrar till att forsta hur digitalisering och kriser som pandemin omformar ledarroller och
ansvarsomraden inom aldreomsorgen, och ger insikter om den distribuerade ledarskapsmodellens
anpassningsformaga i foranderliga miljcer.

I en artikel (Seldén & Elmersjo, kommande) underscks utvecklingen av socialt arbete pa distans
(RSW) i svensk aldreomsorg under COVID-19-pandemin. Studien fokuserar pa overgangen fran
traditionellt kontorsbaserat arbete till distansmiljoer och det 6kade beroendet av digital kommunikation
i bedémningen av aldreomsorgens behov. Forskningen belyser de dubbla effekterna av denna 6vergang
och noterar bade fordelarna, sasom forbéattrad balans mellan arbete och privatliv och serviceeffektivitet,
och utmaningarna, inklusive stérningar av traditionella principer for socialt arbete och behovet av nya
strategier for tillhandahallande av tjanster. Stor vikt laggs vid det distribuerade ledarskapets roll nar det
galler att hantera de kansliga aspekterna av behovsbedomningar pa distans. Studien anvéander en
fallstudiemetod for att undersoka professionell prestation och klientresultat i digitala miljoer, och



diskuterar faktorer som job crafting”, utmaningar for uppratthallande av legal auktoritet i digitala
miljoer samt behovet av anpassningsférmaga och innovation i det sociala arbetet.

Tillsammans bidrar dessa tva artiklar till forstaelsen av distribuerat ledarskap inom svensk
aldreomsorg, i samband med den pandemidrivna 6vergangen till digitala arbetsmiljoer. Artiklarna bidrar
med insikter om utmaningarna och foréndringarna i ledarskapspraxis, och belyser vikten av
anpassningsformaga, samarbete och interaktion i digitala miljoer.

Tvetydig upplevelse av DL
I en fallstudie, med tre nara och kopplade fall i samma kommun, understktes upplevelser av DL i
form av sjalvstyrande team. Syftet var mer specifikt att analysera de dubbeleggade mgjligheter och
forutsattningar som utvecklings av DL ger fér omsorgspersonal inom aldreomsorgen. Resultaten pekar
pa att centrala dubbeleggade mojligheter och forutsattningar for DL inkluderade:
e Ennarhet till den formella chefen i kontrast mot distans eller dumpande av ansvar i
forhallande till den formella chefspositionen.
o Upplevelser av tid och mojligheter for utvecklingsarbete i kontrast mot budgetunderskott och
motvilja att fa ansvar for verksamhetsfragor som det finns bristande resurser for.
e Forekomst och utveckling av socialt kapital med gemensamt och tillitsfullt ansvarstagande i
kontrast mot en kultur av misstro och distans mellan chefer och anstallda.
e Mojligheter att ta pa sig ledarskapsuppgifter som del i professionella uppgiften i kontrast mot
mojligheter att mer odelat kunna fokusera pa vardarbete.
e Mojligheter till att vélja grad och form for engagemang i kontrast mot att hur och nér DL ska
inforas toppstyrs-
e Att enskilda individer valjer och far mojlighet att kliva fram och ta ansvar kontra
kortsiktigheten i att forlita sig pa enskilda individers ork att engagera sig i ett utokat ansvar.

DL i sjalvstyrande team: ett tveeggat svard i kontexter av individer, organisationer och processer

Halla nérhet till chefen Bygga social kapital
Ledning och styrning, Oppenhet for larande utveckling Anta delat ansvar Inte dela gemensamma angeldgenheter
Tid och resurser att utveckla Val att engageras
Bristande resurser  Stegis utveckling Skapa valmajlighet Tvingande villkor skapar motstand
Beroende av individers Professionell utveckling
Nudga omotiverade Férlita sig pa personer Anta ledarroll Fokusera egenintressen/specialisering

Kontinuerligt relationsskapande arbete att anta och behalla ansvarstagande

Figur 6 Sammanfattande resultat om DL i sjdlvstyrande team, som ett dubbeleggat svard

Resultaten visar ssmmantaget pa betydelsen av ett aktivt och kontinuerligt relations- och visionsinriktat
ledarskap dar bade formellt och informellt ledarskap beaktas och samverkar nar individer i sjélvstyrande
team tar ett gemensamt och utdkat ansvar for verksamheten.

Sammanvagd analys och diskussion

Sammantaget visade resultaten att utvecklingsarbeten med 6kad delaktighet och distribuerat ledarskap
for medarbetare i &ldreomsorgen har betydelse foér omsorgspersonalens uppfattning om arbetet och
intention att stanna pa arbetsplatsen och/eller i arbetslivet men dven for ledning av kvalitets- och
sakerhetsarbete och brukares inflytande. Omsorgspersonal som far utvecklas i sjalvstandighet
uppfattar ocksa arbetet mer tillfredsstallande och vill i hogre grad stanna och/eller pensioneras senare.



Det finns ocksa en tendens till att ett distribuerande av inflytande och vardagsnara beslutsfattande
vidarefors till brukare av omsorgen.

Organisatoriska forutsattningar, krav och stodresurser som visade betydelse i flera studier var
verksamhetsnara stodresurser i form av god samverkan med medarbetare och stéd genom egen chef
samt mindre grad av organisatoriska styrningsbrister, éverbelastning bland enhetschefer och tids- och
logikkonflikter.

Organisatoriska insatser for att frimja samarbete och fértroende mellan forsta linjens chefer och
deras medarbetare kan darmed vara avgorande for implementering av distribuerande ledarskap inom
aldreomsorgen. Eftersom delegering av ansvar och kontroll verkar vara relaterad till medarbetarnas
vilja att ta ansvar, liksom till deras "professionella sjalvfortroende”, ar kontinuerlig
kompetensutveckling for dem som arbetar narmast vardtagarna av yttersta vikt. Tidigare studier visar
ocksa att det ar betydelsefullt att anstrangningen och beldningen mats, dvs att sékerstélla att anstallda
som valjer att axla ett okat ansvar och/eller genomga vidareutbildning far motsvarande beloning/
ersattning for sina anstrangningar.

Ett mer hallbart distribuerande ledarskap innebar att det delade beslutsfattandet utgar fran en
gemensam riktning med delad bild om mal och vision, ett delat ansvarstagande, en kultur av standigt
larande bland alla involverade, och ledarskapspraktiker som stodjer larande och har en néra interaktion
med medarbetare (Tashi, 2015; Leithwood, et al 2007). | praktiken betyder det att mojliggora for
medarbetarna att fatta beslut genom aktivt stod och kontinuerligt larande. Att skapa forutsattningar for
larande genom ett distribuerande ledarskap betyder en traning i att vaga slappa taget och lita till
medarbetarnas kompetens, samt en férmaga att avgora nar och vilken situation som olika former av
stod och samtal &r lampliga. | stallet for att styra personalen utvecklas ledarrollen till en
handledarfunktion som innebér ett samskapande under gemensamt l&rande.

Utveckling, implementering och uppféljning av satsningar pé DL

Utveckling mot DL kan ske i olika former och mal: Genom en strategisk satsning med en modell som
forebild; Genom initiativ till en utveckling av omsorgen och/eller arbetet som tas lokalt av anstallda
och utvecklas stegvist, emergent. Engagemang bland anstallda att utveckla fungerande former tycks
paverkas av anledningen till utvecklingen, varifran initiativ togs liksom satsningens form, takt och
omfattning. Likasa paverkas genomférandet och fortsatta betydelsen av tillit mellan organisatoriska
nivaer. | uppstarts- och uppfoljningsarbetet behovs “darfor en kritisk blick pa huruvida det finns
forutsattningar for distribuerat ledarskap. En pressad foérvaltningsledning kan lockas att hantera brist
pa personal och tight budget genom férenklade losningar som ocksa minskar kostnaderna.
Verksamhetsnara chefer i dldreomsorgen med mer pressad arbetssituation och arbetsledning av manga
anstallda riskerar att dumpa ansvaret till medarbetare, &n att ledarskapet distribueras i ett samskapande.
Utan stodjande organisatoriska forutsattningar tycks darfor satsningar pa distribuerat ledarskap ha
begréansad betydelse och hallbarhet. | resultaten marks ocksa att utvecklingsarbetet mognades béttre
genom kreativt skapande i kdarnverksamheten &n nar det patvingats genom mer komplexa behov och
intressen i organisationen. Ledning och stodfunktioner pa mer strategiska nivaer tycktes ha betydelse
genom att signalera och ge utrymme for distribuerat ledarskap samt praktisera mer
verksamhetstjdnande stod och uppfoljning. En mer gynnsam utveckling karakteriseras av speglade
forutsattningar och larandeklimat 6ver alla organisationsnivaer och system.

Utveckling mot mer l&rande organisation &r, ur ett integrerat och holistiskt perspektiv, troligen det
viktigaste i en forandringsprocess mot att distribuera ledarskapet. En kritiskt reflekterande planering
och uppfdljning som gors med 6ppenhet for larande kan bidra till mer tillforlitlig utveckling.

| vara studier har vi identifierat nagra centrala dimensioner for att skapa ett mer hallbart distribuerande
ledarskap i praktiken.

Satsningens intention och anledning ger grund for hur den ska uppfattas av medarbetare. Nar
intention till utvecklingen tas utifran nara koppling till och kdnnedom om verkliga behov i
verksamheten har det oftare kunnat genomféras vél och engagerat bland omsorgspersonal.
Anledningen kan ha goda avsikter men likval formedlas och tolkas pa olika satt, till exempel om
anledningen till DL skapas i samband med nedskarningar och omorganisationer. Ddrmed kan
ledningens intentioner misstankas och en misstro som ar besvarlig for utvecklingsarbetet, uppsta
mellan organisationsnivaer.

Uppmérksamhetsriktningen i en fungerande implementering har, i de lyckade observationer som
gjorts, fokuserat karnverksamheten. Det innebdr att satta kdrnarbetet och de som utévar det allra
framst, dvs att ha ett praktik- och medarbetarfokus. Det innebar ocksa att understddja det sociala



kapitalet mellan medarbetarna och se det som en viktig resurs for vidareutveckling av
utvecklingsarbeten som skapas fran initiativ i karnverksamheten.

Utrymme fér omddme, ansvar och delaktighet genom dels organisatoriska forutsattningar dels
genom det utrymme som skapas for omddéme, ansvar, tillit och engagemang i arbetet. Att ha utrymme
for egna bedémningar kan ses som motsats till hart kontrollerade, begransande och kanske
misstroende samverkan till underordnades motiv och férmaga. Sadana kan uppsta genom begransande,
ovillkorlig och osamordnad styrning som kan skapa ett fragmentiserat arbete och en hel del
merarbeten. Dessa forhallanden &r inte de basta for att utveckla manniskans och hennes relationers
fulla potential, utan en dverbelastning kan ske i systemet och for involverade. Nér det istéllet finns en
tillit till personliga omdomen ges utrymme for att géra bedémningar fran varden och omdémen, och
manniskan och hennes relationer ges utrymme att utvecklas pa ett, for henne, meningsfullt satt.

INTENTION
ANLEDNING
TILLTRO

Med utgangspunkt fran ovanstaende modell kan fragor garna stallas under planering och
uppféljningen av utvecklingen mot mer distribuerande former av ledarskap:

e Vad dr malet for och anledningen till satsningen? Hur uppstod intentionen? Vilka
behov ligger bakom? Ar satsningen rimlig med tanke pa anledningen och behoven?

e Vilka implementeringsstrategier anvands? Hur paverkar dessa anstalldas tillit? Nar
och hur lyssnar funktioner pa olika organisationsnivaer och funktioner pa varandra?

o Vilket utrymme ges for omdéme och handling pa varje organisationsniva och for
alla funktioner? Finns organisatoriska forutsattningar for att genomfora satsningen i
praktiken? Hur skapas utrymme for omdéme och ansvar? Ar mandat kopplade till
omdomes- och handlingsutrymme tydliga pa alla nivaer och funktioner? Finns
utrymme att skapa tillitsfulla relationer och socialt kapital mellan anstéllda? Finns
utrymme for individer att géra meningsfulla val i arbetet?

e Hur tar man tillvara det larande som skett? Hur kan, till exempel,
omsorgspersonalens kannedom om &ldre medborgare béattre komma till nytta i
planeringen av lokala insatser i kommunen?

Ett utvecklingsarbete med omfordelning av ansvar och arbetsuppgifter kan skapa olika
villkor pa olika organisationsnivaer och for olika grupper av anstallda. Darfér ar det en god
ide att reflektera 6ver ovanstaende modell for varje grupp:

Forlangt arbetsliv — rekommendationer

Rekommendationer till kommuner for att rekrytera och bibehalla dldre medarbetare:
Kompetensutveckling och kompetensanvandning har betydelse: Tillgang till

kompetensutvecklingsmajligheter hade betydelse for dldre omsorgspersonals dnskemal om senare

pension. Projektets resultat visar betydelsen av att individer kan arbeta och utvecklas i sina



arbetsuppgifter och ansvar. Tidigare forskning visar att arbetsgivare tenderar att fasa ut mojligheterna
till kompetensutveckling for grupper i hogre aldrar av ekonomiska skél vilket inte bara forsvagar
aldres anstallningsbarhet i konkurrens med andra grupper utan kan ocksa paverka motivationen att
fortsatta arbeta (Zaniboni et al., 2010). Studierna fran dldreomsorgen visar samband mellan
organisatoriska satsningar pa medarbetares kompetensutveckling (genom utbildningsinsatser,
introduktion och mentorskap) och/eller kompetensanvéndning (genom 0Okat inflytande och
beslutsfattande 6ver verksamhetsnéra beslut) och enhetschefers arbete med att utveckla
arbetsforhallanden och kapabilitet for anstéallda, brukare och verksamheten (Dellve and Williamsson,
2022). Vi rekommenderar darfor att sdkerstalla att medarbetarna har arbeten dér deras kompetens kan
utvecklas och kommer till anvéndning och att larande fortsatter dven sent i arbetslivet.

Fortsatt arbetet med att stirka attraktivitet, varde och meningsfullhet: Att uppleva arbetet
meningsfullt, pa olika vis, var viktiga skal till forlangt arbetsliv. Resultaten visar att arbetets
attraktivitet i formen av socialt stdd, trygghet och tillit samt ledarskap har betydelse fér medarbetarnas
pensionspreferenser. Flera tidigare studier visar att arbetstillfredsstéllelse ar en viktig faktor for
anstalldas pensionsbeslut (Fisher et al., 2016). Likasa kan upplevelsen av meningsfullt arbete ha stor
betydelse for forlangt arbetsliv (Bengtsson and Flisbéck, 2017). Vi rekommenderar darfor att ge
utrymme for individers meningsfulla pensionsprocess och organisatoriska anstrangningar for att skapa
attraktivitet i arbetet och sarskilt dar dessa faktorer har stérre betydelse, exempelvis inom
aldreomsorgen.

Ha en vaksamhet pa kravande arbete och halsans betydelse: Resultaten visar att personlig hélsa
och arbetsbelastning ar betydelsefulla for aldre omsorgspersonals pensionspreferenser. Flera
medarbetare i dldreomsorgen uppger att arbetet blivit for krdvande och att det ar anledningen till att de
inte orkar arbeta langre. Betydelsen av den personliga halsan och arbetsbelastning ar vélbelagd i
tidigare forskning kring pensionspreferenser och faktiskt uttrade (Hasselhorn and Apt, 2015; Jonsson
et al., 2019). Utifran resultatet rekommenderar vi att arbetsgivaren arbetar mer proaktivt med insatser
for att reducera arbetshelastningen genom att 6ka bemanningen eller minska arbetsbelastningen genom
exempelvis inflytande att utveckla arbetet och arbetssituationen genom saval distribuerande ledarskap
men ocksa teknik.

Behall och stark méjligheter till generella anpassningar av arbete: Halsa, arbetsformaga och
arbetsbelastning var betydelsefulla faktorer for aldre omsorgspersonals pensionspreferenser.
Flexibilitet och mojligheter anpassa arbetet pa olika satt har betydelse for medarbetares formaga och
vilja att fortsétta arbeta.

Utred forutsattningar for individuella anpassningar och sékerstall likvardighet i fordelningen av
dessa: Individuella anpassningar i sitt arbete hade ett samband med aldre omsorgspersonals
pensionspreferens, men tillgangen till sadana individuella anpassningar tycks vara begransade och
ojamnt fordelade.

Se over anstalldas ekonomiska mojligheter och fortsatt I6neutveckling i alla aldrar: Ekonomiska
aspekter var viktiga skél till forlangt arbetsliv, sarskilt for vissa grupper av dldre omsorgspersonal.
Resultaten visar att underskéterskor uppger hogre 16n som skal till att arbeta efter 65 ar. Tidigare
studier indikerar att inkomster fran arbete eller langre arbetskraftsdeltagande kan vara sarskilt viktiga
for vissa yrkesgrupper som riskerar lag pension efter arbetslivets slut (Kadefors et al., 2017). Fortsatt
I6neutveckling i hogre aldrar kan ocksa vara en viktig signal pa arbetets varde samt pa uppskattning
fran arbetsgivarens sida och darmed motivera till fortsatt arbetskraftsdeltagande for underskéterskor.
Vi rekommenderar darfor en dversyn kring aldre anstélldas, och sérskilt vissa yrkesgruppers, fortsatta
I6neutveckling och andra formaner sa att de harmoniserar med statliga malen om ett forlangt arbetsliv.

Metodik: styrkor och begransningar
Projektets styrka &r och begransningar &r framfor allt foljande:

e Enrelativt riklig empiri med en kombination av kvantitativ och kvalitativ ansats. Inom detta
forskningsomrade har majoriteten av tidigare studier baserats pa mer teoretiska studier.

e Ett brett och inkluderande urval av berérda som omfattar medarbetare, enhetschefer,
utvecklingsledare och utvecklingschefer pa strategiska nivaer. En begransning i detta avseende
ar att inte genomfort datainsamling med brukare samt de begrénsningar i datainsamlingen som
pandemin gav under projektets forsta ar. Pandemin kan aven bidragit till en lagre
svarsfrekvens och svarigheter att rekrytera fall da omsorgspersonal var mer upptagna med
omsorgsarbete.

o  Slumpvist urval av kommuner for kvantitativ datainsamling med enhetschefer. En mojlig
begransning var att inte alla enhetschefers mailadresser var aktuella, och att nagra missades.



Mailadresserna plockades manuellt fran varje kommuns hemsida och i ett fatal kommuner
gavs aktuella maillistor.

e Studien presenterar resultat fran flera fallstudier, med strategiskt utvalda enheter som kommit
olika lang och med olika former av DL. En begréansning i detta avseende ar den relativt
ojamna datainsamlingen (urval och antal) mellan fallen.

e Anvandning av validerade fragor samt av fragor utvecklade i kvalitativa intervjuer. En
begrénsning i detta avseende var att det Gversatta instrumentet inte testades tillrackligt innan
det distribuerades. Formuleringen i nagra av fragorna kan ha varit anledning till farre svarande
pa dessa fragor.



4. Genomforda insatser for att resultaten ska komma till praktisk anvandning
Resultaten fran de upprepade enkatstudierna till cheferna sammanstalldes (appendix 1) och mailades
till respondenter och de kontakter som tagits med chefer pa strategisk niva i de kommuner som
omfattades av studien. Nagra kommuner ville veta mer och gavs darmed aterkoppling.

Genom AgeCap spreds resultaten vid vetenskapsfestivalen, SWEAH forskarskola och AgeCaps
referensgrupp. Vi startade ocksa en ny radgivande grupp som vi hade goda ambitioner om fortlépande
interaktivt utbyte med. Det fanns dock begrénsade majligheter att samordna tider med gruppen varfor
vi efter halva projekttiden istallet anslét oss till den referensgrupp som drevs av Goéteborgs Stad
(ARUBA) och som behandlade fragor om kompetensutveckling och kompetensvidgning inom
aldreomsorgen. Med dessa grupper presenterade vi resultat och diskuterades viktiga fragor rérande val
av angelagna fragestéllningar att undersoka, tolkning av preliminara resultat och inte minst hur dessa
kan spridas for att géra mest nytta. | grupperna fanns utvecklingsledare med olika inriktningar,
utvecklingsdirektorer, brukarombudsmén (PRO), enhetschefer och underskéterskor i aldreomsorgen.

Resultat fran projektet integrerades ocksa i handboken Larande for hallbar
verksamhetsutveckling som var del i slutrapporteringen av projekt Larcraft (Pl: Andrea Eriksson). Den
handboken riktade sig till arbetsgrupper varfor vi beslot att sprida de praktiskt konkreta resultaten fran
detta projektet till HR- och utvecklingsfunktioner via Centrum for Global HRM (CGHRM), dvs deras
hemsida, partnerskaps- och seminarieverksamhet. CGHRM har en ny satsning pa nyttiggorande, dels
via hemsidan www.cghrm.se ”ANVAND VAR FORSKNING!” dels via uppféljande generella HRM-
seminarier och verksamhetsnara samverkan med partners i fragan.

Resultaten spreds ocksa via ett flertal sammanhang som samlade intressenter av aldreomsorgen
utveckling, till exempel vid Aldreomsorgsdagarna och Kvalitetsmassan 2022 (se nedan).
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