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1 Forord

Vardforbundet chef

Att leda varden kraver ett unikt ledarskap och du som chef och ledare ar en
nyckelperson med en avgdrande roll att leda och utveckla varden. Du har en
utmanande uppgift och du forvéntas balansera politikens, medarbetarnas,
vardtagarnas, narstaendes och yrkesutévarnas 6nskemal for basta mojliga
resultat. FOr att du ska kunna uttva ett gott ledarskap behdver du ha ett rimligt
och tydligt uppdrag, dér ansvar och befogenheter hanger ihop och dar det finns
en arbetsplanering som tillater aterhdmtning.

Vi vet att det inte alltid &r latt. VVardforbundet jobbar standigt for att forbattra
forutsattningarna for ditt ledarskap. Vi har tagit fram speciella formaner som
ingar i ditt medlemskap och som syftar till att stotta dig i din roll. Vi vill
utveckla varden tillsammans med dig och dina medarbetare och erbjuder dig
darfor bland annat stod av chefsspecialister som bara arbetar med chefs- och
ledarfragor.

Om rapporten

For att fa aktuell information om hur du som chef och ledare har det pa
arbetsplatsen genomfor vi olika aterkommande undersékningar. Arets chefs-
och ledarundersokning ar den andra som Vardforbundet gér med specifik
inriktning pa den har medlemsgruppen. Den tidigare undersékningen gjordes
2015.

Det har &r den forsta delrapporten fran arets undersokning. Den fokuserar pa
fragan om cheferna och ledarna i varden har ratt forutsattningar for att
utvecklas och utveckla i den takt som kravs for att skapa ett langsiktigt hallbart
halso- och sjukvardssystem. Senare i host aterkommer vi med en andra
delrapport och tar da bland annat upp fragan om vad chefs- och
ledarmedlemmarna ser som de stérsta framtidsutmaningarna.

Konkreta atgarder

Undersokningen visar att det ar angelaget att huvudmannen skyndsamt
intensifierar arbetet med att utveckla de organisatoriska forutsattningarna for
dig som chef och ledare. | rapporten foreslar vi ocksa sju konkreta atgarder att
bérja med. Atgarder for att alla ni chefer och ledare ska ma bra i er roll och
kunna utféra det viktiga samhallsuppdraget som ni har pa béasta sétt.

Stort varmt tack for att ni deltog i undersékningen.
Onskar er en trevlig sommar!
Merja Nyholm,

Chefshandlaggare, Vardférbundet
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2 Omstallning for tillitsbaserad styrning och
personcentrerad vard

Det &r tre ar sedan som Vardforbundet presenterade den senaste chefsenkéten.
Under den tiden har debatten kring halsovard, sjukvard och omsorg
intensifierats och infor hostens val rankas varden ofta som den viktigaste
fragan for valjarna. Under den har tiden har vi ocksa kunnat ta del av ny
forskning kring ledarskap och inte minst har vi fatt del av ett stort antal
utredningar och rapporter fran regering och myndigheter som analyserat
styrning och ledning inom svensk forvaltning och halso- och sjukvarden i
synnerhet.

Mot en tillitsbaserad styrning & ledning

Regeringen har aviserat att styrningen inom svensk forvaltning ska reformeras
och att inriktningen ska vara en mer tillitsbaserad styrning och ledning.
Tillitsdelegationen har haft till uppgift att sarskilt belysa hur en sadan styrning
bor utformas och har i dagarna presenterat sitt slutbetankande?.

Utmaningar for halso- och sjukvarden

Svensk halso- och sjukvard har vidare att hantera ett flertal andra utmaningar.
Vardforbundet var tidigt ute med att visa pa behovet av en mer
personcentrerad nara vard. En inriktning som allt fler stéller sig bakom. Inte
minst ar utvecklingen mot en personcentrerad nara vard viktig for att uppna en
mer jamlik vard. Utredningar har pavisat att primarvarden behover forstarkas
och utvecklas till en bas i svensk halso- och sjukvérd?. En sédan forandring
behdver enligt Vardforbundet ocksa innefatta en helhetssyn for all nara vard,
det vill saga d&ven kommunal vard som hemsjukvard och skolhélsovard.

Problemet med kompetensforsérjningen inom vard och omsorg, ofta kopplad
till bristande villkor och arbetsmiljo for professionerna inom Vardférbundet,
behdGver snarast 16sas genom aktiva atgarder. Betydelsen av att framja
digitalisering och e-Hélsa definieras i den regerings- och
kommungemensamma visionen “e-hilsa 2025”2, Trots behovet av att ta
tillvara digitaliseringens majligheter i halso- och sjukvarden varit kant under
I&ng tid, bedémer flera att omréadet dnnu &r kraftigt underfinansierat.*

Ledarskapets betydelse

En nyckelfaktor for att genomfora ovanstaende verksamhetsutveckling och
onskade reformer star att finna i ett stabilt ledarskap pa alla nivaer. Vardanalys
skriver exempelvis i ett forord att: ”Ledarskapet forvantas vara en katalysator
for forandring genom att vara vagvisare i utvecklingen och utforma styrnings

1S0U 2018:47

250U 2016:2

3 https://ehalsa2025.se/

4 Jamfor SLIT-gruppen 2018
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och arbetsformer som ar anpassade till uppgiften. Vi satter ocksa hopp till att
ledarskapet ska bidra till en god kultur och ta tillvara den kompetens och det
engagemang som finns hos vardens medarbetare. Nar vi fragar oss varfor
vissa organisationer fungerar battre an andra blir svaret ofta att ledarskapet
ar en viktig faktor.””

Finns forutsattningarna for en tillitsbaserad styrning och ledning?

| en annan av Vardanalys rapporter; chefers syn pa forbattringsarbete i hélso-
och sjukvarden®, stalls fragan om varden &r rustad for att utvecklas i den takt
som kravs for att skapa ett langsiktigt hallbart halso- och sjukvardssystem?

| den har forsta delrapporten fran arets chefs- och ledarenkét har vi stallt oss en
liknande fraga: Om cheferna och ledarna i varden &r rustade, men framforallt
har forutsattningarna for att utvecklas och utveckla i den takt som kravs for att
skapa ett langsiktigt hallbart halso- och sjukvardssystem?

En tillitsbaserad styrning och ledning forutsatter att
chefer och ledare pa alla nivaer far ratt forutsattningar.

5 Vardanalys 2017, s.5
6 Vardanalys 2016, s.7
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3 Chefernas arbete och ansvar

Har cheferna och ledarna i varden forutsattningarna for att utvecklas och
utveckla i den takt som krévs for att skapa ett langsiktigt hallbart halso- och
sjukvardssystem? | det har avsnittet redogor vi for var cheferna i
undersokningen ar verksamma, hur deras anstallningsférhallanden ser ut,
personalansvarets omfattning och hur manga timmar en chef i snitt arbetar.

3.1 Vilka chefer och ledare har medverkat i
undersdkningen?

De medverkande i den har undersokningen ar till storsta delen chefer och
ledare verksamma inom halso- och sjukvarden. Alla ar chefs- eller
ledarmedlemmar i Vardférbundet. Enkéaten levereras till drygt 3 000
medlemmar. 1340 personer besvarade enkaten (43 procent). 45 personer angav
inledningsvis att de inte langre arbetar som chefer eller ledare och undantogs
da fran resterande fragor.

Den vanligaste aldern for cheferna och ledarna i undersokningen ar 50-59 ar.
Cirka 40 procent finns inom det aldersspannet.

Den storsta andelen chefer i undersékningen, 65 procent, arbetar som forsta
linjens chef eller motsvarande. 15 procent &r verksamhetschefer eller
motsvarande och 1 procent &r forvaltningschefer eller motsvarande. 17 procent
ar chef eller ledare utan personalansvar.

Fortsattningsvis anvander vi i huvudsak beteckningen chef, vilket da
inbegriper bade chefs- och ledarmedlemmar. Om det finns anledning att skilja
pa grupper av chefer anges det i sa fall i texten.

3.2 Verksamhetsomrade

Fyra av tio chefer i studien aterfinns inom slutenvérden. Ovriga fordelar sig pa
verksamhetsomraden enligt nedanstaende diagram (figur 1). Nér det galler de
som angivit alternativet ”Annat” finns bland annat de som &r verksamma inom
elevhalsa, foretagshalsovard, ambulanssjukvard eller inom en myndighet. Har
finns ocksa ett storre antal som angivit att de arbetar inom bade 6ppen och
slutenvard. De finns dven de som markerat alternativet annat, men nog borde
kunna raknas till de fasta alternativen.

Cheferna representerar verksamheter spridda 6ver hela Sverige.
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Figur 1: Chefernas verksamhetsomraden

Primarvard: 11% \

Annat: 13%

_—— Slutenvard: 41%

Kommunal vard: 17% —

Oppenvard: 18%

3.3 Anstallningsforhallande

55 procent av cheferna ér tillsvidareanstéllda. En stor andel, drygt var fjarde
chef, har istéllet ett tidsbegransat férordnande pa upp till hogst fem ar
(figur 2).

Jamfort med var undersokning for tre ar sedan ar det nu en stérre andel chefer
som uppger att de har en tillsvidareanstallning. Da var det bara drygt 40
procent. Da konstaterade vi ocksa att det kan vara rimligt att vissa chefer pa
hogre niva och som arbetar nara den politiska ledningen har tidsbegransade
forordnanden, eftersom ett sadant uppdrag snabbt kan forandras och byta
karaktar eller inriktning. | det perspektivet framstar det fortsatt som markligt
att de chefer som oftast uppger att de har ett tidsbegransat forordnande ar
forsta linjens chefer. | den gruppen har i snitt nastan halften ett tidsbegransat
forordnande.

Vi kan ocksa utlasa stora lokala variationer. Viss variation kan paverkas av
skillnader i svarsfrekvensen mellan olika lan, men tendensen ar anda tydlig.
Bland forsta linjens chefer i Sodermanland och Skane ar det exempelvis Gver
90 procent som har en tillsvidareanstallning, medan det i vissa andra landsting
géller for farre &n 20 procent av forsta linjens chefer.

Slutsats: Inte minst i en framtida mer tillitsbaserad styrning bor anstéliningar
for chefer vara synonymt med tillsvidareanstallningar pa de flesta nivaer. For
bade chefer och medarbetare maste tillsvidareanstéllningar oftast vara
betydligt tryggare, underlatta uppbyggnaden av tillit, samt bidra till att skapa
ett mer langsiktigt perspektiv inom verksamheten.
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Figur 2: Vilken typ av anstéallning har du idag?

" Jag arbetar i mitt eget foretag.: 0%
[ ,7 g Ett tidsbegransat forordnande pa
| ~~over fem ar.: 1%
" Ett vikariat.: 1%

\Annal, ange gama har:: 1%

Ett tidsbegransat forordnande pa
upp till tre ar.: 19%

N

En tillsvidareanstalining.: 55%

Ett tidsbegransat forordnande pa
mellan tre och fem ar.: 22%

3.4 Personalansvar

Att omsétta tillitsbaserad styrning och ledning i praktiken innebér enligt
Bringselius till exempel att involvera medarbetare i beslut pa alla nivaer, tala
medledarskap, helhetsansvar och att som chef finnas lokalt narvarande med ett
stodjande ledarskap.” En nara dialog &r alltsd en av grunderna for att bygga
tillit. En néra dialog forutsatter att chefen har rétt antal medarbetare och tid
och utrymme att utveckla bade verksamhet och medarbetare och majlighet att
bemanna verksamheten ratt. Ett rimligt antal medarbetare for en néra dialog ar
mellan 10-25 personer®.

Stora personalgrupper

Av alla chefer i undersékningen ar det drygt 40 procent som har
personalansvar for 30 eller fler medarbetare. Det ar samtidigt cirka 17 procent
av cheferna och ledarna som &r utan personalansvar. Ser vi darfor bara till de
chefer som har ett personalansvar, sa har varannan chef ansvar for 30 eller fler
medarbetare. Sju procent av alla chefer har dessutom personalansvar for 60
eller fler medarbetare! Vilket i antal innebar 90 chefer (figur 3).

7 Bringselius, ss. 20-21
8 Vardforbundet 2016b, s.6
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Figur 3: F6r hur manga personer har du personalansvar?
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Konsekvenserna av stora personalgrupper

Stora personalgrupper eller som det ocksa benamns i forskningen; breda
kontrollspann, har visat pa flera negativa konsekvenser. For chefer innebar det
samre kontroll 6ver arbetet och minskad arbetstillfredsstallelse. Det forsvarar
majligheten for chefen att balansera sina arbetsuppgifter inom administration,
strategi och personal och riskerar att leda till stress och 6verbelastning. For
medarbetarna minskar tiden till interaktion med chefen, vilket riskerar att
paverka bade relationen till chefen och engagemanget for arbetet. Det har
vidare kopplats till 6kad personalomsattning och missnéje med arbetsmiljon.®

Stora personalgrupper och platta organisationer har tidvis setts som en vdg att
Oka inflytandet for medarbetarna. Arbetsgrupperna skulle kunna géras mer
sjalvstyrande och en minskad hierarki forvantades forenkla kommunikationen.
Regno konstaterar istéllet att: ”Det har emellertid visat sig att stora
personalgrupper i stallet minskar inflytandet och forsvarar mojligheten till
kommunikation (Andersson-Felé 2003, Forsberg Kankkunen 2009, Ohlsson &
Rombach 1998).”10

Aven om sjélvstyrande grupper skulle fungera innebér det inte att chefen far
mindre att gora, eftersom det krdvs ... en dialog och en regelbunden kontakt
med medarbetarna. Ett mer sjalvstandigt arbete kréaver dmsesidig lojalitet och
tillit, vilket inte kan skapas utan en chef som &r synlig och visar intresse
(Andersson-Felé 2003, Wolmesjd 2005) 1.

° Regnd 2016
10 Regng 2013, 5.107
11 Ibid
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Slutsats: Alla chefer inom hélso- och sjukvarden maste fa ett rimligt antal
medarbetare.

3.5 Arbete och aterhamtning

Arbetstid

Cheferna uppger att de i de flesta fall har en faktisk arbetad tid pa drygt 40
timmar i veckan, men manga arbetar ocksa mer, ofta upp mot atminstone 50
timmar i veckan (figur 4). Mangden arbetade timmar ar relativt lika for
cheferna med férre an trettio medarbetare. Nar cheferna har fler an 30
medarbetare 0kar emellertid andelen chefer som arbetar mer dn 45 timmar. Det
tyder pa att ju fler medarbetare som tillkommer, desto fler timmar maste
chefen lagga till arbetsveckan.

| dagens gréanslosa arbetsliv blir arbetstiden inte en lika tydlig avgransning for
mangden arbete.'? Det géller sarskilt chefer. Chefer &r till exempel enligt
studier!? ofta i hogre grad tillgangliga via mejl och telefon dven nér de inte &r
pa arbetet jamfort med andra anstallda. Utmarkande for chefer ar vidare att
relativt mycket arbete forlaggs till hemmet pa kvallar och helger. Har finns
darfor risken att chefen underskattar sin faktiska arbetstid om hen lagger till ett
flertal timmars arbete hemifran under veckan.

Figur 4: Hur manga timmar arbetar du i snitt per vecka?

4 100% h

90%
80%
70%
60% 49,9%

50%

40% 30,1%
30%

20%

0%  m—

0-34 35-39 40-44 45-49 50-54 55-59 60 eller

mer
- J

Procent

Aterhdmtning & balans

Ett starkt arbetsengagemang &r allmént sett positivt for hélsan. Oavsett
arbetstid ar det viktigt for alla att aterhamta sig under sin fritid och finna
strategier for att balansera sitt arbete med den egna livssituationen.*

12 Arbetstid regleras i kollektivavtal och anstéllningsavtal.
13 Andrén, ss.10-11
14 Dellve & Eriksson, s.17, Corin & Bjork, s.60
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Knappt halften av cheferna, 49 procent, upplever att de for aterhdamtning fran
arbetet i atminstone ganska hog utstrackning. 36 procent tycker att det
stammer i viss utstrackning, medan 15 procent upplever liten eller ingen tid till
aterhamtning fran arbetet. | undersokningen uppger ocksa nagot fler an hélften
av cheferna att man i mycket hog eller ganska hog utstrackning har en balans
mellan uppdraget som chef och privatlivet.

Slutsats: Fler chefer maste fa méjlighet att arbeta en normal” arbetsvecka och
tid till aterhamtning fran sitt betydelsefulla arbete. Det finns ocksa goda
argument for att just chefer omfattas av huvudmannens systematiska arbete for
arbetsmiljo med fokus pa sin funktion som chef.

4 Vilket stod far cheferna i sitt arbete?

Att arbeta som chef och ledare ar en mojlighet att gora skillnad.
Chefsmedlemmarna i Vardfoérbundet vill enligt tidigare undersokningar bland
annat vara med och utveckla sina medarbetare, paverka verksamheten till det
battre och bidra till att patienterna far en god vard.

Arbetet som chef &r samtidigt ansvarfullt och innebdr att hantera och balansera
en méngd olika arbetsuppgifter och roller. I litteraturen blir listan 6ver chefens
ansvar lang och innefattar uppgifter som att planera, organisera, I6sa problem,
tydliggora roller, dvervaka, motivera, konsultera, delegera, stodja, utveckla,
hantera konflikter, bygga team, natverka och uppmarksamma eller beldna
medarbetare.'® Det ar darfor inte férvanande att de flesta chefer ar i behov av
ett bra verksamhetsstod, till exempel inom administration, ekonomi och
personalfragor. SKL konstaterar ocksa att: Administrativt stod spelar en stor
roll for chefens mojlighet att vara nérvarande som ledare i verksamheten. Inte
minst giller det for forsta linjens chefer.”®

| den har studien fragade vi samtliga chefer hur néjda de ar med det stod som
de far i sitt arbete. I nedanstdende figurer redovisas "ndjdhetsgraden” inom
omradena ekonomi, personal, lokaler, schemalaggning,
verksamhetsutveckling, verksamhetsuppfdljning, samt it och kommunikation.

15 Yukl, s.64
16 SKL 2018a, s.39
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Svaren utpekar ekonomi som det omrade déar storst andel chefer &r bade
mycket ndjda och ndjda med verksamhetsstodet.

Personal och informations-/kommunikationsteknik &r istéllet de
arbetsuppgifter dar storst andel av cheferna &r missnojda eller mycket
missndjda med verksamhetsstddet. Informations-/kommunikationsteknik har
ocksa storst andel som varken ser sig som nojd eller missnojd. Har kan det
eventuellt vara sa att manga inte riktigt vet vilket stod de skulle kunna fa.

Schemalaggning har ett relativt blandat resultat, men da bor beaktas att en
relativt stor andel chefer inte har schemaldggning som arbetsuppgift.

Ekonomi
e N\

Mycket ngjd [ 15.0%

Nojd 34,5%

Varken nojd eller missnojd _ 24,9%
Missndjd - 12,2%

Mycket missndjd l 3,8%

Inte relevant 9,5%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Procent
o J
Personal
4 N
Mycket nojd - 8,0%
Nojd 28,8%

Varken néjd eller missnojd _ 25,4%
Missnojd - 20,4%
Mycket missnéjd - 8,2%
Inte relevant 9,2%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Procent
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Informations- kommunikationsteknik

Chef- och ledarenkét

4 N\
Mycket n6jd I 3,2%
Nojd 24,9%
Varken nojd eller missnojd 39,1%
Missnojd 20,7%
Mycket missnojd - 9,9%
Inte relevant | 2,3%
0% 20%  40%  60%  80%  100%
Procent
- J
Schemaléaggning
4 N\
Mycket nsjd [ 9.2%
Nojd [ w0
Varken nojd eller missnojd _ 22,3%
Missnojd [ 11,3%
Mycket missnéjd 7,4%
Inte relevant - 19,8%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Procent
- J
Lokal & fastighetsservice
4 N\
Mycket n6jd . 5,8%
Nejd [ o0
Varken néjd eller missngjd [ 31,2%
Missnojd [ 15,5%
Mycket missnojd - 7,7%
Inte relevant - 9,9%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Procent
o J
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Verksamhetsutveckling
4 N

Mycket nojd
No&jd

Varken nojd eller missnojd
Missnojd
Mycket missnojd

Inte relevant 2,7%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Verksamhetsuppfdljning
4 N
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No6jd 31,2%
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N J

/—Vérdfbrbundet arbetar for chefers forutsattningar i samarbete med \
SKL inom ramen for Suntarbetsliv. Dar har vi tagit fram ett digitalt

verktyg, som baseras pa forskning, i syfte att utveckla chefers
organisatoriska forutsattningar.

— Vardférbundet anser att den har mojligheten, som ar 6ppen for alla
huvudman, ska tas tillvara som ett sétt att skapa goda organisatoriska
forutsattningar och verksamhetsutveckling dér chefer och ledare har en
avgorande roll.

Las mer pa: https://chefoskopet.suntarbetsliv.se

J
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5 Har cheferna ratt forutsattningar?

En utgangspunkt for den har rapporten har varit om cheferna i hélso- och
sjukvarden har ratt forutsattningar for att leda, utveckla och utvecklas pa ett
bra sétt. | undersokningen ar det cirka halften av cheferna som tycker att de
generellt sett har ratt forutsattningar for att utfora ett bra arbete (figur 5). Det
behover inte betyda att de & ndjda med allt, men sett till helheten verkar de
tillfreds med forutsattningarna for sitt ledarskap. Det ar i princip samma
resultat som i Vardférbundets motsvarande undersékning for tre ar sedan.

Aven om den har rapporten framst avser peka pa forbattringsfaktorer, sa ar det
darfor viktigt att komma ihag att det finns manga chefer som arbetar i
verksamheter med bra férutséattningar och som kanske skulle kunna tjdna som
forebilder for andras utvecklingsarbete.

Figur 5: Har du ratt forutsattningar for arbetet?
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Vi har vidare gjort nagra jamforelser mellan grupperna med réatt respektive inte
ratt forutsattningar. | relation till foregaende avsnitt, det vill saga hur ndjd man
ar med olika typer av verksamhetsstod, sa finner vi exempelvis att de som
allmant tycker sig sakna ratt forutséattningar ocksa i snitt & mindre nojda med
samtliga typer av verksamhetsstod.

Vi kan ocksa finna att:

v Nar det géaller anstéllningsform ar de som har en tillsvidareanstéllning
mer bendgna att tycka att de har "ratt forutsattningar for att utfora ett
bra arbete” (55 procent).

v" Nar det géller chefsniva sa ar forvaltningschefer mest tillfreds med

forutsattningarna (77 procent), medan forsta linjens chefer &r minst
ndjda (46 procent).
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v' Sett till verksamheter &r chefer inom slutenvarden och primarvarden
minst bendgna att tycka att de har ratt forutsattningar (46-47 procent).
Mest ndjda ér chefer inom 6ppenvarden och ”andra” verksamheter (58-
59 procent).

v' Storst andel nojda finns i alderskategorin 60-69 ar, minst andel nojda
finns i aldern 30-39 ar.

v" Det finns en tydlig koppling mellan att arbeta manga timmar och tycka
att man inte har rétt forutsattningar for att utfora ett bra arbete.

v Sju av tio chefer bedémer att de i mycket hog eller ganska hdg
utstrackning har mojlighet att prioritera sitt eget arbete.

Utvecklingssamtal

En forutsattning for att man som medarbetare ska kunna utvecklas och fa ratt
forutsattningar for sitt arbete ar en kontinuerlig dialog med sin chef. Enligt
kollektivavtalet ska det ocksa ske ett djupare utvecklingssamtal varije ar, ibland
ocksa benamnt medarbetarsamtal eller méalsamtal. Aven den som sjélv ar chef
ska naturligtvis fa den har maéjligheten. | samtalet bor diskuteras hur du som
chef vill utvecklas, hur din chef ser pa din prestation, vad som gar bra och vad
ni behover utveckla for att na malen i verksamheten. Har bor forstas ocksa
diskuteras om forutsattningarna for ledarskapet ar rimliga.

| var undersokning ar det drygt 8 av 10 chefer som det senaste aret sjalva har
haft ett utvecklingssamtal med sin egen chef, vilket &r gladjande (figur 6). Det
innebar tyvarr samtidigt, att bara bland deltagarna i den hdr undersdkningen,
finns cirka 200 chefer som inte haft ett eget utvecklingssamtal under det
senaste aret!

Figur 6. Har du under det senaste aret haft utvecklingssamtal med din

narmaste chef?
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Vi kan vidare notera att av de chefer som inte har haft ett utvecklingssamtal
det senaste aret ar det bara 3 av 10 som tycker de har ratt forutsattningar
jamfort med drygt 5 av 10 bland de som har haft ett utvecklingssamtal.

Utvecklingssamtalet bor leda fram till dels att man &r 6verens om hur
verksamheten ska utvecklas, dels vilket stoéd och vilken kompetensutveckling
den som ar chef ar i behov av for att na dit. Nar vi specifikt fragat cheferna om
tillgangen till egen kompetensutveckling ar det emellertid bara 47 procent som
tycker sig ha tillgang till det i mycket eller ganska hdg utstrackning (figur 7).

Figur 7. Tillgang till egen kompetensutveckling i mitt uppdrag som chef
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80%
€ 60%
8
o 0,
a 40% 31,0% 34,9%
20% 15.7% 14,7%
0% |
| mycket hog | ganska hog | viss | ganska liten  Inte alls
9 utstrackning utstrackning utstrackning utstrackning )
6 Vilka hinder finns for att kunna utfora ett

bra arbete?

De chefer som anser att de inte har ratt forutsattningar for att utfora ett bra
arbete, fick i fri text uttrycka vad de saknar eller vilka hinder de tycker finns
for att utfora ett bra arbete. Over 500 chefer bidrog med mer eller mindre
utforliga synpunkter.

Texterna har vi analyserat utifran nyckelbegrepp som vi sedan kategoriserat i
atta framtradande typer av hinder. Manga chefer har naturligtvis berort flera
typer av hinder, vi har da valt kategori efter den mest framtradande
beskrivningen, alternativt det man forst valt att adressera. De atta kategorierna
utgors av organisation, verksamhetsstod, bemanning, styrning, mandat, tid,
ekonomi och utbildning/kompetensutveckling och fordelar sig enligt figur 8.
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Figur 8: Vad saknar du eller vilka hinder finns det for att kunna utféra ett
bra arbete?

Utbildning
3% Bemanning
18%

Verksamhetsstod

24% Ekonomi

4%

Styrning

12% Organisation

24%

Vad utméarker da hindren inom de olika kategorierna? Har féljer en kort
redogorelse av problematiken och nagra exempel pa svar som belyser
chefernas situation inom de olika kategorierna. | de fall cheferna anvant
forkortningar i sina beskrivningar har vi valt att skriva ut dem i citaten for att
underlitta lasningen®’.

6.1 Tidsbrist

Nér cheferna uppger att det saknas tid, kan det givetvis handla om att
uppdraget inte star i proportion till resurserna, vilket en chef uttrycker som:
”Tid, ska hela tiden sldcka brander. Chefskap och utveckling hinns inte med”.

En annan vanlig orsak till upplevd brist pa tid bottnar ofta i organisationen,
exempelvis for manga medarbetare: “’Finns inte tid att hinna prata med alla
och inte heller att ha det engagemanget i deras arbete som jag 6nskar” eller att
cheferna inte har resurser for att I6sa personalfragan som darmed tillats
overskugga annat: “Stor tid laggs pa att l16sa sjukskoterskeluckor
(TIDSBRIST)”.

6.2 Styrningen som hinder

En chef har behov av en tydlig malbild for verksamheten. Inom halso- och
sjukvarden beskrivs verksamheterna ofta som komplexa och det racker inte
med styrdokument for att uppfatta hur prioriteringarna bast ska goras inom
verksamheten, utan det behovs ocksa kontinuerlig dialog inom organisationen.

171 nagra fall har ocksa delar i citaten dolts av integritetsskal.
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Nér det inte fungerar blir styrningen ett hinder, vilket foljande chefer vittnar
om:

”Stdéd och kommunikation med narmaste chef och tydlig fordelning av
uppgifter. Brist pa tydlig malbild och gemensam planering. ”

”Stdd i 6vriga organisationen saknas, otydliga roller och beslutsvagar trots
tydligt uppdrag. ”

“Stottning fran hogre ledning. Verksamhetschefen ar inte narvarande och ger
inte den stottning som behdvs for att kunna gora ett bra jobb. Behover mer
administrativ hjalp.”

“Struktur, tydliga mal for omradet/verksamheten, for manga uppdrag
(TYDLIGARE STYRNING)”

“Tydlighet kring uppdrag. Hinder &r att standigt medla mellan olika chefer
samt att félja bade skollag och halso- och sjukvardslagen. For manga
riktlinjer vilket skapar otydlighet, hade varit battre med tydliga ska krav. ”

”Jag deltar inte i ndgon ledningsgrupp och far darfor inte information fran
min chef och évriga ledningsgruppen. ”

”En oklar och rérig organisation som inte ar stabil och som inte bedriver en
hallbar personalpolitik. For mycket arbete for en verksamhet som varken har
tillrackligt med personal eller tydligt ledarskap uppifran. ”

"Stodet fran forvaltningsledning. ”

6.3 Bristande verksamhetsstod

Att verksamhetsstodet ar bristfalligt for alltfor manga chefer kunde vi se i
avsnitt 4. | utsagorna nedan finner vi att problemen ar att administrationen
upplevs som alltfér omfattande, administrationen upplevs 6ka, stddresurserna
upplevs minska. Det uttrycks exempelvis som att:

"Stodet fran HR blir allt mindre, mer och mer personaladministration laggs
pa oss forsta linjen chefer.”

“Jag tycker att 38 medarbetare dr for mycket. Det dr tufft med alla mal och
I6nesamtal. Sedan skulle jag vilja vara mera operativ men far géra mycket

administrativa uppgifter som egentligen ndagon annan skulle kunna géra.”

"Tillkommit mycket administration, fler och fler arbetsuppgifter som kunde
utforts av léneadministrationen eller HR. Alla masten med administration
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hindrar mej att aktivt delta i forbattringsarbete och narvaro pa avdelningen
samt engagera mej i medarbetares arbetsmiljé och vdilbefinnande.”

... béittre administrativt stod fran framforallt personalfunktion och
forvaltningsstab. Ekonomi stodet ar det som fungerar bast. Dar far vi hela
tiden bra aterkoppling och noggrann uppf6ljning. Daremot i
verksamhetsfragorna och malen ar det betydligt samre. Inget stodsystem for
att dokumentera hur det gar med vara mal, till exempel lagga prognoser eller
utvardera effekter. Tydligare arsplaneringar och processtank nar vi gér vad?
Mer planerad tid och forum for strategiska samtal gallande budget,
verksamhet och personal. Tydligare arbete med kompetensforsorjning i alla
led i organisationen.”

”Kringresurser. ldag ligger det pa mig att skota personal, medicinskt ansvar,
ordna mindre reparationer (ex. toasitsen ska bytas, lampa ska bytas), skriva
stad- och avfallsavtal, rehabutredningar, utveckla verksamheten med mera.
For splittrat. ”

“Jag saknar HR-st0d! Sitter med for mycket rapporteringar av olika slag, till
exempel vardplatsutredning, kompetensmatris, standig rekrytering av
personal. Jag saknar att fa arbeta med vardutveckling!”

6.4 Organisationen som hinder

Organisatoriska hinder &r kanske den mest spretiga kategorin. Uttalanden hér
gransar ocksa manga ganger till vriga kategorier. En kédrna kan anda ségas
utgoras av att de krav som cheferna uppfattar komma fran hogre ledning, eller
som forvantningar fran medarbetarna, inte gar att realisera utifran hur
verksamheten &r organiserad idag, avseende resurser, personal, lokaler, etc.
Alternativt att det tvingar chefen till en orimlig arbetsbérda for att na malen:

“Hinder dr att verksamheten dr uppdelad pd olika stdillen samt olika
specialiteter vilket gor att man hela tiden kanner sig splittrad och otillracklig.
Far hela tiden ha tre olika tank och i alla mottagningar sa vill man ha mera
tid med chefen och tid for att bolla och driva verksamheten framat. Svart att
kanna sig tillfredsstalld med arbetsmiljon for min personal samt mig sjalv.
Mycket av krav som kommer uppifran. Var tidigare tre olika chefer, men i och
med olika férandringar i verksamheter sa valde man att sla ihop dessa for att
fa loss sjukskoterskor. Fanns inget tjdnsteutrymme for fler chefer.”

"Personalen dr spridd over stora delar av kommunen vilket forsvarar ett nara
ledarskap.”

“Svart att kinna sig tillrdicklig med 45 medarbetare. Mycket saker som

kommer ovanifran som ska utforas eller atgardas, vilket ar svart att hinna
med... Medarbetarna har fullt upp pa golvet och hinner inte med
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utvecklings/forbattringsarbeten i den utstrackning som verksamheten kraver.
Bristen pa sjukskoterskor blir bara vdrre och virre...”

"Det finns ett mycket starkt tryck uppifran gdllande antal patienter som skall
vdrdas, detta ej i rimlighet med antal anstdlld personal.”

"For manga medarbetare, att ha 58 medarbetare dr alldeles for mycket som
ensam chef. Man hinner inte titta pa utveckling och forbattringar, man ser
bara till att sldcka brdinderna och halla sig ovan ytan.”

“Saknas kunskap och forstdelse for hcélso-och sjukvardsfragor i min
forvaltning, vilket inneb&r avsaknad av strukturer och verktyg for att skapa
processer och rutiner och for uppféljning, det mesta far bli hemmasnickrat.
Saknas aven effektiva samverkansformer med andra vardgivare vi ofta ar helt
beroende av, till exempel vardcentraler och psykiatriska mottagningar vi delar
patienter med.”

“Har jobbat linge som chef. Under de senaste aren liggs bara mer och mer
administration pa oss chefer. Det stod som tidigare fanns ar i stort sett
obefintligt, de fungerar som egna 6ar som inte kommer oss till gagn. HR, IT,
allt. Vi behdver jobba strategiskt for att ta oss framat, men det finns det inte
tid for. Uppdraget har blivit storre med mindre stod sa det ar egentligen ett
omojligt uppdrag.”

"For stor arbetsgrupp och for stor verksamhet!”

“Fokus ligger mycket pd produktion och prestationer for varje medarbetare i
oppenvard. Utvecklingsarbete som jag sjélv tycker ar det roliga arbetet med
att vara chef far ofta stryka pa foten. Jag tycker ocksa att utveckling av varden
for patienterna skall genomsyra fran verksamhetschef, sektionschef till
enhetschef som jag arbetar som och att man dar som chef skall fa mycket
battre stdd av sektionschef och verksamhetschef. Jag skulle 6nska att det fanns
mycket mer utrymme/tid for att utveckla verksamheten &n vad det gor idag.
Har man ocksa en medicinskt ledningsansvarig lakare som ej ar speciellt aktiv
i vardutveckling sa far man dra ett mycket stort lass sjalv. Medarbetarna skall
ocksa kunna fa kanna att de kan fa vara med och utveckla verksamheten, utan
att hela tiden kanna att man da kanske traffar for fa patienter. Som enhetschef
kan man kanna sig mycket ensam i sin roll, det ar s& manga saker man ska ha
koll pd. Dilemmat &r ocksa hyrpersonal som ocksa skall introduceras men som
inte &r delaktiga i den 6vrig verksamheten, vilket ocksa forsvarar utveckling
kan jag tycka.”

21 (38)



Chef- och ledarenkat
Vardférbundet / 2018-06-25

6.5 Bristande mandat

Nér chefen upplever att mandat saknas innebar det att befogenheterna som
tilldelats inte star i proportion till verksamhetsansvaret. Verksamheten mastes
drivas med uttalade eller outtalade begrénsningar. Det &r samtidigt kanske den
tydligaste motsatsen till en tillitsbaserad styrning: “Tillit &r en fraga om makt.
En forutsattning for att skapa tillit i en organisation &r att arbetet organiseras
pa ett sadant satt att ansvar och befogenheter hanger ihop. Det innebér att
medarbetare och chefer har mojlighet paverka forutsattningarna for det arbete
de har ansvar for”8

Har foljer nagra exempel pa frustrerade chefer:

“Jag har ansvar, men inte redskapen. Exempelvis ansvar for att bemanna
enheten, men kan inte sjalv anstalla de timanstéllda jag 6nskar, alla maste
vara anstallda i bemanningsservice, vilket gor att bemanningen styrs fran en
enhet som inte har ansvaret. Anstallning av tillsvidareanstéllda, dar har HR
stort inflytande och beslutanderdtt, men inte ansvaret.”

“Jag chefar for tva enheter, en oppen vird och en slutenvdrd. Slutenvdrden dr
storst. Totalt har jag XX anstallda vilket ar atminstone 30 for manga. Kénner
mig ofta begransad i att beslut fattas dar vi ska genomféra vissa saker, men att
vi inte samtidigt erhaller resurser till genomférandet. Tycker ledningen
lyssnar daligt pa hur verksamheten ser ut idag. Jag lyfter ofta hur mycket
tyngre arbetet med patienterna blivit, men har valdigt svart att fa gehor for ex
utokad bemanning for samtidigt som vi ska varna patientsékerhet och
utveckling sa ska budgetar hallas och helst krympas. Svart att fa ekvationen
att ga ihop. Tidigare sa kunde jag anstalla inom min budget nu maste jag forst

inte riktigt se... Det ger mig som mellanchef extra arbete och stor frustration.
Manga sadana delar ar det, trots att det i grunden ar ett mycket roligt arbete.
Man stangar ofta i viggen!!”

)

"Sjukvarden dr toppstyrd! Jag har otroligt lite att sdga till om.’

"Att vara ledare utan mandat for en grupp pa XX skolskdterskor som har XX
olika chefer ar ett omojligt ansvar sarskilt nar det inte finns samarbete mellan
rektorer och verksamhetschefen.”

... Mer ansvar dn befogenheter. Har ekonomiskt ansvar, men far ej lonesdtta
utan att konsultera HR. Far ej anstalla, trots att utrymme finns i budget, utan
att soka dispens, och dispensen skall &ven granskas av ekonomicontroller och
HR innan den gar ivag. Svart att arbeta med arbetsmiljén da vi har
svarigheter att rekrytera da vi ej kan konkurrera med manga privata aktorer
och deras loner.”

18 Regno i Orn, $.59
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6.6 Ekonomin som hinder

Ekonomin som hinder har paralleller med bristande mandat, men hér ar det de
ekonomiska resurserna i forhallande till verksamhetsansvaret som ar
huvudproblemet, vilket bland annat uttrycks som:

“Budget saknas for att kunna utfora uppdraget. Sedan XXXX har sammanlagt
5 arsarbetare lagts pa avdelningen utan att budgeten har okats. Det ar olika
servicefunktioner som har tagits bort och ska istéllet 16sas inom befintliga
bemanningstal. Den interna byrakratin ar massiv och véxer kontinuerligt. Allt
mer ansvar laggs pa avdelningen, detta trots anmarkning ifran
arbetsmiljoverket XXXX som fastslog att arbetsmiljon for forsta linjens chef ar
ohallbar.”

”... en budget som dr verklighetsanpassad.”

“Hogre budget for att kunna ha hogre bemanning och att man da kan erbjuda
den vard man vill ge, kvalitativ och saker samt ocksa fa personalen att ma
béittre.”

“Minskad personalbudget som gor att det blir fdrre héinder runt patienten som
gor att alla floden tar langre tid &ven om vi kontinuerligt arbetar med att hitta
effektiva losningar med befintliga resurser.”

”De ekonomiska forutsiittningarna dir for snéiva. Det gar inte att planera
langsiktigt da det ar en politikerstyrd organisation. Vi far de ekonomiska
ramarna max 6 manader for uppdrag som ger oss ersdttning.”

6.7 Bristande kompetensutveckling

Vardférbundet anser att alla chefer och ledare i varden ska ha en
ledarskapsutbildning. | var féregdende undersokning kunde vi gladjande
konstatera att de flesta chefer ocksa hade genomgatt nagon form av
ledarutbildning. Tillgangen till fortlopande kompetensutveckling behover dock
forbattras for manga chefer, vilket vi kunde se i avsnitt 5. Ett mentorskap
borde ocksa vara sjalvklart for de flesta chefspositioner. For cheferna nedan,
som utgor exempel pa upplevda brister i stodet kring ledarskapet, hade bland
annat ett mentorskap troligen varit en bra grund:

“Blev rekryterad ur personalgruppen och hade behovt betydligt mer stod i mitt
ledaruppdrag dn jag fick.”

”... saknar dven ett overgripande stod giillande ledarskap. Man gar en
chefsutbildning, ndr man sen borjar kastas man ut till vargarna. Skulle
behdvas kontinuerligt stoéd och utveckling i chefskapet och i hur man bast
utvecklar och driver sin personal framat mot framtiden. Behovs battre styrning
och ledning fran toppen och hela véagen ner till avdelningschefsniva. Kénns
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som det ar stora brister generellt idag. Alldeles for mycket "eget tyckande".
Forsta linjecheferna ar chefen som ska leda "massan” det behévs bade aktivt
stod och klar véagledning. Vart ar vi pa vag? Hur gor vi med de som inte vill at
samma hall och hur stérker vi de som vill?? Hur haller man
utvecklingsarbetet igang pa avdelningsniva? Engagemanget? Stod till att vaga
hantera de som inte vill vara med---(hjdlpa dom att séka annat??)”

“En mentor. Jag arbetar som MAS och fick hoppa in mycket snabbt och min
foretradare gick vidare till annan tjanst.”

"Chefsstod. Utbildningar. Uppfoljning. Tid.”

”Introduktion vid nytt uppdrag. Tid att ldra mig alla nya system! Supportrar
far mycket frdagor fran mig...”

6.8 For lite personal eller for manga medarbetare

For manga chefer ar avsaknaden av personal det storsta hindret.
Aterkommande personalbrist, begransade méjligheter att rekrytera och hég
personalomsattning skapar manga ganger en negativ spiral som ar svar att
bryta. Hinder kan ocksa vara att chefen har en alltfor stor personalgrupp att
hantera, vilket kan kompliceras ytterligare om personalen &r geografiskt
spridd. Sa har berattar nagra av cheferna:

”FOor manga medarbetare. Stor enhet 6ppen 24-7 aret om. Innebar mycket
arbete bade med bemanning, patientsakerhet, miljo. Forvantas arbeta mot en
hallbar verksamhet men har daligt med verktyg. Vi har redan en bra
strukturerad verksamhet med slimmade funktioner. Patienterna i vara sangar
har forandrats - da kan vi inte bara omfordela arbetsuppgifter och springa
fortare.”

»Sjukskoterskebristen ar det storsta problemet som paverkar min vardag.
Neddragna vardplatser har latt till hog arbetsbelastning och forsamrad
arbetsmiljo. Dalig arbetsmiljo har i sin tur lett till att erfarna medarbetare
lamnar oss och det ar svart att fa tag i kompetent personal, bade
sjukskaterskor och underskoterskor. Sa jag tycker att jag saknar
grundlaggande forutsattningar for att kunna bedriva en saker och trygg vard
med hog kvalitet. Att jobba strategiskt och utvecklingsinriktad ar jattesvart
nufértiden, eftersom varken jag som chef eller mina medarbetare har
forutsattningar for det.”

”Personalbrist och hdg [personal]omsattning, upptar all min tid samt bryter
ner psykiskt.”

“Allt for mycket tid gat at att l6sa dagliga driftsfragor da det standigt saknas
personal och avdelningen standigt ar dverbelagd med bra manga fler
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patienter &n medarbetarna kan hinna med. Ofta &r jag aven i kliniskt arbete
till foljd av samma orsak som angivits ovan.”

”Stor del av min tid upptas med att bemanna. Hinner inte med 6vriga
uppgifter fullt ut.”

”Det &r sjukskoterskebrist som leder till minskat antal vardplatser. Aven stor
omséttning i sjukskoterskegruppen som resulterar i kompentensbortfall. Svart
att konkurrera med externa aktérer som erbjuder béattre 16n och béttre
arbetsvillkor (minimalt med obekvam arbetstid). Kompentensen tar tid att
bygga upp. Standig introduktion av nya medarbetare. Upplever att det &ar
standig forandring. Bemanningsplanering tar valdigt mycket av min tid trots
att uppgiften ar delegerad, svart att I6sa pass om du saknar personal. Ibland
tvungen att arbeta kliniskt for att fa verksamheten att fungera. Administrativt
stod som ar tankt for att hjalpa mig som chef skapar enbart mer jobb. Nya
datasystem som introduceras och som vi maste anpassa oss till i stallet for att
det dr vart behov som styr.”

”For stor personalgrupp, hinner bara slacka brander men inte planera
langsiktigt. Ibland for styrda av landstinget utan eget mandat. Saknar
valfungerande stodfunktioner som bor avlasta oss mer administrativt &n vad
de gor idag, de har inte dessa uppgifter men det behéver fordndras.”
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7 Rekryteringsutmaningen

Sveriges kommuner och landsting (SKL) har i en skrift om chefers arbetsmiljo
understrukit hur chefernas forutsattningar att leda har betydelse inte bara for
verksamheternas resultat, utan &ven i férlangningen mojligheten for verksamheten
att attrahera personal: ”Chefens forutsittningar att styra och leda paverkar i sin tur
vilka varden och resultat verksamheten levererar. | ett langre perspektiv far det
betydelse for organisationens attraktivitet for framtida medarbetare och dem som
verksamheten finns till for.”*°

Socialstyrelsen gor bedomningen att efterfragan pa personal ar storre an
tillgangen for alla de tio legitimationsyrken som ingar i deras beddmning av
personallaget i varden. De ser att bristen varierar 6ver landet, men ar generellt
stor nar det géller grund och specialistutbildade sjukskéterskor, barnmorskor
och olika specialistlakare. Framforallt efterfragas erfaren personal .2

Vi har i undersékningen kunnat konstatera att rekrytering och bemanning
upptar alltfor mycket av chefers tid. Dessutom tycker manga chefer sig sakna
bade stod och mandat for att skapa rétt bemanning. Eftersom
rekryteringsproblematiken inom hélso- och sjukvarden nu varit aktuell i
debatten under ett flertal ar, stallde vi i undersékningen ocksa fragan om hur
cheferna sjalva uppfattar mojligheten att rekrytera. Fokus var professionerna
inom Vardforbundet; barnmorskor, biomedicinska analytiker,
rontgensjukskaoterskor, sjukskoterskor och specialistsjukskoterskor.

Resultatet visar att hela halften av cheferna (50 procent) upplever att de séallan
eller aldrig kan rekrytera den personal de behéver fran de har
personalgrupperna (figur 9).

Figur 9: Hur upplever du mojligheten att rekrytera?
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19 SKL2018b, 5.1
20 »Okad risk for vardskador vid personal och kompetensbrist”, Socialstyrelsen 2018
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Vad behovs for att kunna rekrytera?

Cheferna fick ocksa bedéma vilka tre faktorer som var viktigast for att lyckas

med rekryteringen (figur 10). Det visar sig da att tre saker framstar som
sarskilt vasentliga:

e Att kunna erbjuda en konkurrenskraftig 16n.

e Att kunna erbjuda regelbunden kompetensutveckling.
e Att kunna erbjuda bra arbetstider.

Vi kan ocksa se att cheferna bedomer det som betydligt mer viktigt att kunna

erbjuda en verksamhet med lag personalomsittning &n att verksamheten har fa
bemanningsanstallda.

Figur 10: Vilka 3 faktorer bedémer du ar viktigast for att kunna rekrytera
personal?
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Bristande befogenheter att rekrytera

En konkurrenskraftig 16n ar alltsa en av nycklarna till att rekrytera och behalla
kompetenta medarbetare. Enligt avtal ska det ocksa rada individuell
I6nesattning pa alla arbetsplatser. Det kan darfor tyckas som att cheferna haller
hart i planboken, eftersom bemanningen &r ett sa stort problem inom halso-
och sjukvarden.

Aterigen visar det sig att inom allt fér manga verksamheter stimmer inte
ansvar och mandat 6verens. Nar vi fragar om loneséattning ar det namligen bara
hélften av de chefer med personalansvar, som upplever att man i hdg eller
ganska hdg utstrackning ocksa har befogenhet att satta individuella loner for
sina medarbetare. VVar femte chef finner att man inte alls eller i ganska liten
utstrédckning kan satta individuella I6ner (figur 11).

Figur 11. Jag har befogenhet att individuellt I6nesatta mina medarbetare.
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Slutsats: Den sammanpressade I6nestruktur som finns idag ar destruktiv bade
nar det galler mojligheten att rekrytera och behalla personal i varden.
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8 Ett ledarskap for en halso- och sjukvard i
omstallning

For att vi ska kunna lésa vardens utmaningar och befolkningen ska fa en battre
halso- och sjukvard maste det finnas kompetenta, engagerade manniskor som
vill arbeta inom varden. For att skapa framtidens halso- och sjukvard kommer
det ocksa att behdvas medarbetare som &r beredda att axla rollen som chef
eller ledare och kan utgora de katalysatorer och vagvisare for vardens
omstallning som Vérdanalys efterlyser.?

Tecknen pa en halso- och sjukvard i omstéllning finner vi bland annat i
rorelser som en starkt priméarvard, en tillitsbaserad styrning och en
personcentrerad nara vard. Drivkrafter bakom forandringstrycket utgor den
demografiska utvecklingen mot en stérre andel aldre i befolkningen, potentiell
brist och stor konkurrens om framtida arbetskraft, 6kad medicinsk kunskap
och tekniska innovationer.

| den har omstéllningen har chefer i halso- och sjukvarden sarskilt ansetts
komma behova kompetens och forutsattningar for att: 22

leda i komplexitet

leda andra ledare med stor egen autonomi
leda i och for férbattring och forandring
leda for 6kad patientcentrering.

For att forbattra hantverket maste vi borja lokalt

Komplexitet ar en term som ofta aterkommer nar det handlar om styrningen av
halso- och sjukvarden. Autonoma professioner likasa. Tyrstrup menar att stora
delar av vélfardssektorn organisationsteoretiskt ar ett hantverk och att ”en
bristande och i vissa fall rent felaktig forstaelse for valfardstjansternas karaktar
i manga fall lett till mindre ( \
andamélsenzléga . ” Arbetsfordelningen mellan olika

strukturer.” Istallet menar | o onaikategorier kan bara avgoras langst ut i

hgn gtt Y' *?W enas om den organisationen. Ansvaret faller i stor utstrackning
viktiga insikten: "Att pa forsta och andra linjens chefer. Dessa chefer
paverka det som hander | behdver dock definitivt stod i arbetet med
vardagsarbetet och det optimal arbetsfordelning. Utredningen har
dagliga livet inom den intrycket att detta stod manga ganger ar

sortens verksamheter som bristfalligt samtidigt som cheferna har fullt upp
aterfinns i valfardssektorn att klara av det dagliga uppdraget.” sou 2016:2, 5.276

maste ske lokalt.”?* \ J

2L Vardanalys 2017, s.5
22 Vardanalys 2017, s.11
2 Tyrstrup, .25

2 Tyrstrup, .48
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Jamstall styrningen

Forskning har ocksa belyst hur kvinno- respektive mansdominerade
verksamheter inom valfarden har tillatits verka under olika villkor. |
kvinnodominerade sektorer har ansvaret for att organisera arbetet alltmer
delegerats till de forsta linjerna, men makten har skiljts av, exempelvis i form
av harda ekonomiska och personella restriktioner: ”Nir ansvaret for resultatet
forlaggs hos enhetscheferna, parat med sma mojligheter att omférhandla
villkoren, skapas en kultur dar det &r upp till chefen att reda ut besvarliga
situationer. Det blir enhetschefernas uppgift att prioritera.”? Eller som chefer
skriver i var undersokning: ... Mycket arbete innebdr att slacka bréander”.

Ledarskapet inom valfarden forsvaras dessutom genom manga samtidiga
styrsignaler fran ett stort antal instanser. Forskning har visat att konsekvensen
av en overstyrning kan antingen bli ett forsok att prioritera alla mal samtidigt
eller att mél negligeras eller missuppfattas.?® Chefsutmaningen inom
valfardssektorn kan darutéver forsvaras ytterligare genom att intentionerna
med vissa hogt stallda politiska beslut inte &r att de ska uppnas; ”... utan att
tilliamparen skall gora s& gott han kan med de resurser han fétt att disponera”.?’

Tydliga prioriteringar, forbattrat verksamhetsstdd och att satsa lokalt
Vad som 4r gott nog, givet erhallna resurser, maste kontinuerligt kunna
diskuteras i en dialog mellan nivaerna inom halso- och sjukvarden. Det ar
alltid den politiska ledningens ansvar att definiera uppdraget, prioritera och
tilldela vardens utforare de resurser som kréavs for verksamheten.

Nér prioriteringen tydliggjorts ska det

S(?dan Yara upp j“” cheferna lokalt att pa ( Men att resurser maste fordelas \
bésta satt organisera verksamheten,
eftersom, vilket vi konstaterade tidigare -
det &r bara lokalt och i samverkan med
brukarna som “hantverket” kan utformas.
Det innebaér foljaktligen att det bara ar
lokalt som rétt personalsammanséttning,
arbetsfordelning, kompetensutveckling
och I6neséttning kan bestdmmas.

mellan olika typer av ohalsa hade man
inte reflekterat 6ver. Egentligen ar det
inte forvanande. | den offentliga
debatten hors ofta uttrycket att
gruppers behov inte far stallas mot
varandra — vilket ar precis det som
prioriteringar handlar om!”

Vaga lyfta dilemmat med vardens prioriteringar, Dagens

Det innebér forstas inte att cheferna ska
ldmnas ensamma i denna uppgift, utan @hé‘"e 2018-05-25 /
det maste finnas ett effektivt
verksamhetsstod som exempelvis kan underlatta administration och
rekrytering. 1 den har undersékningen och &ven andra har det tyvarr
konstaterats att alltfor manga chefer inte har det rétta verksamhetsstodet. Det

% Regno 2013, s.111
2 Tyrstrup, ss.48-49, Tarschys 2006
27 Sannerstedt i Rothstein, s.32
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trots att antalet administratorer, handlaggare och chefer har 6kat kraftigt under
senare ar. Okningen har istallet kommit genom fler centrala administratorer,
controllers, planerare, utvecklare, medan det vardnara stodet har minskat.?®
Centraliseringen har ocksa kunnat paga parallellt med att manga
verksamhetschefer, vilket bekraftades i avsnittet om rekryteringsutmaningen,
saknar resurser till att anstalld den personal som kéarnverksamheten efterfragar
lokalt.

Stark cheferna och inled digitaliseringen

Ett battre verksamhetsstod bor ocksa mojliggora for cheferna att i hogre grad
utveckla sin egen kompetens. Ett mentorskap, som kan stodja i ledarskapet och
aven foresla lamplig fordjupningsutbildning, borde vara sjalvklart for de flesta
chefspositioner.

Vardanalys efterlyser att landstingen utvecklar chefers kompetens i
systemforstaelse, forbattringsarbete, forandringsledning och
utvecklingsarbete.?® Dessa kompetenser blir inte minst viktiga i
digitaliseringen av varden. Norén finner till exempel att: ”En mycket stor del
av halso- och sjukvarden samt omsorgen ar informationsstrommar i form av
patientinformation, instruktioner och andra uppgifter — som annu inte berorts
pa ett omfattande satt av digitaliseringen. Det ger en tankestéllare om vilka
mojligheter det finns att stilla om verksamheterna till andra arbetsformer.”*°

Digitaliseringen erbjuder dessutom helt nya mojligheter att involvera,
samverka och utveckla verksamheterna tillsammans med patienter och
brukare.3!

Forutom den potential som alltsa finns i en digitalisering av hélso- och
sjukvarden, kan vi sarskilt notera att det handlar om att stalla om till andra
arbetsformer. FOr nér organisationer digitaliseras, ar det inte framst ny teknik
som ersatter analoga processer, det &r en kulturell och organisatorisk
omstéllningsprocess. Vilket i sin tur innebar en ledarskapsutmaning pa alla
nivaer!

Vardférbundet ser fram emot en mer tillitsbaserad styrning och ledning
Det pagar en omstéllning i svensk halso- och sjukvard och det borjar sprida sig
en insikt om att den omstallningen forutsétter en annan form av ledning och
styrning. Vardforbundet ser till exempel fram emot att manga av de
rekommendationer som Tillitsdelegationen lanserat, snabbt ska fa spridning
inom stat, landsting och kommuner.

250U 2016:2, 5.145 & “Fler styr och raknar — farre vardar patienter”, Vardfokus 2018-05-21
2 Vardanalys 2017, .15

30 Norén, s.16

31 Norén, s.17 & Fardost i Kvalitetsmagsinet nr.3 2018, s.21
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For att fler chefer och ledare ska svara — JA — pa fragan om de har ratt
forutsattningar for sitt arbete i Vardforbundets nasta chefsenkat, vill vi
avslutningsvis skicka med sju konkreta atgarder som hélso- och sjukvardens
beslutsfattare kan borja genomfora redan 2018.

8.1 Sju konkreta ledarskapsatgarder att genomfora
nu

O Alla chefer ska leda ett rimligt antal medarbetare. Ett rimligt antal
medarbetare ar mellan 10-25 personer

Det ger varje chef tid och utrymme att utveckla bade verksamhet och
medarbetare och mojlighet att bemanna verksamheten ratt. Det ger ocksa
chefen utrymme att skapa néra och bra dialog med medarbetarna.

( )

”Att personalens ansvar Okar innebér inte att chefernas ansvar for
personalen minskar. Chefen ar fortfarande den som halls ansvarig for
verksamheten (Andersson-Felé 2003). Arbetssituationen i stora
personalgrupper medfor darfor att chefer inom vard och omsorg ofta
upplever en konflikt mellan personalens behov av nérhet till chefen
och vad de anser dr mojligt att stadkomma.” Regng (2013), s.107

. J

® Chefernas ansvar och befogenheter ska 6verensstimma

Det ska finnas balans mellan krav och de resurser som finns tillgangliga i det
dagliga arbetet. Verksamhet ska planeras for att sakerstalla att det finns
tillrackligt med yrkesutdvare med ratt kompetens att méta varje vardtagares
behov. Med ratt resurser i form av bemanning och kompetens behover ingen
arbeta utover sin formaga.

Den sammanpressade lonestruktur som finns idag &ar destruktiv bade nar det
galler mojligheten att rekrytera och behalla personal i varden. Cheferna maste
ha befogenhet att anvénda individuell och differentierad lI6nesattning fullt ut
for att attrahera och behalla medarbetare. Den unika kompetens som chefer har
om medarbetarnas kompetens behover tidigt komma in i budgetprocessen.
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® Alla chefer maste fa tillgang till administrativa stodresurser

Stodstrukturerna ar viktiga for alla chefer. (

~

Inte minst de som finns narmast "Forsta linjens chefer behover ges ett
karnverksamheten. betydligt battre stod i sin vardag och
for utveckling av verksamheten.
Vardfokus har visat att handlaggare och Ménga av dessa chefer ansvarar for en
administratorer i landsting och regioner stor personalgrupp, dar det i manga
under en sjudrsperiod okat med 36 andra verksamheter vore sjalvklart
procent®”. Var undersokning visar med ett utvecklat stabsstéd till chefen.
samtidigt att problemet i alltféor manga fall S&dant saknas ofta i varden. ”
ar att stodet inte finns dar chefen finns.
SOU 2016:2, “Effektiv vard”, 5.529
Arbetsgivaren behover sakerstalla att ratt \ J

professionellt verksamhetsstdd finns ndra

cheferna. Detta for att skapa forutsattningar och utrymme for cheferna till att
utveckla verksamheten, coacha medarbetare och bedriva ett langsiktigt
strategiskt arbete.

® Forvaltningsorganisationen ska ha en stoédjande roll

Forvaltningsorganisationen ska i férsta hand stodja cheferna - inte tvéartom.
Till exempel genom att samla in data for uppféljning och spridning av metoder
och arbetssétt kan forvaltningen bidra till att chefens uppdrag underléttas.

Uppféljning maste vara mojlig utan omfattande administrativa rutiner. Istéllet
for att fokusera pa en stor mangd indikatorer langt bort fran verksamheten,
menar Vardforbundet att uppfoljningen ska anvanda dialogen som sitt framsta
verktyg. Det ska till exempel finnas en kontinuerlig dialog mellan vardens
verksamheter och férvaltningsorganisationen.

@ Alla chefer och ledare i varden ska fa kontinuerlig
ledarskapsutveckling

For att leda en kunskapsstyrd vard med en halsosam vardmiljo kravs
fortlopande utbildning inom saval ledning och organisering som inom
hélsoframjande ledarskap. Kunskapsutveckling och fortbildning ska ske
kontinuerligt inom ramen for ordinarie arbetstid. For att stimulera och stddja
kompetensutvecklingen bor alla chefer fa tillgang till ett mentorskap.

32 Fler styr och raknar — farre vardar patienter, Vardfokus 2018-05-21
33 Vardanalys 2017, ss.77-78
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® Cheferna maste tillatas ta ledartréjan i digitaliseringen

Oka takten i vardens digitalisering. Oka takten genom att vision E-hélsa 2025
tydligare styrs fran nationellt hall och realiseras genom storre investeringar
och snabbare implementering i kommuner, landsting och regioner.

Digitalisering ar samtidigt verksamhetsutveckling. Inforandet av nya
arbetsformer inom halso- och sjukvarden maste till stor del ske lokalt.
Verksamhetscheferna maste darfor tidigt involveras for att utifran
tjanstedesign och tjanstelogik tillatas ta ledartrojan i digitaliseringen.

@ Stall om halso- och sjukvarden till en personcentrerad néra vard

Vardforbundet vill se en personcentrerad nara vard med jamlik hélsa som det
overgripande malet. Det ar det mest framgangsrika sattet att ta vara pa vardens
mdjligheter och mota befolkningens halsoutmaningar. Att stalla om till en
personcentrerad nara vard kraver anstrangning, mod och langsiktighet,
eftersom det pad manga sétt utmanar vardens arbetssétt, organisering, hierarkier
och styrsystem.

Chefer och ledare ar nyckelpersoner i att leda den har omstéliningen och for
att skapa forutsattningar for en vard och omsorg som haller samman for varje
person. For att riva stuprér och skapa en sammanhallen och sémlgs vard
behover alla chefer ha i uppdrag att samarbeta éver organisationsgréanserna
mellan olika kliniker, enheter och huvudmén.

Vardforbundet anser att staten bor visa vagen genom att i ett forsta steg avsatta
100 miljoner kronor for att bidra till fortsatt utveckling inom personcentrerad
nara vard, med fokus pa patientgrupper med psykisk ohalsa, fysisk och
kognitiv funktionsnedsattning, aldrevard och multisjuklighet.

VARDFORBUNDET
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VARDFORBUNDET

Vardforbundet ar ett yrkesférbund som tillvaratar medlemmarnas fackliga intressen.
Vi utvecklar villkor, yrke och vard. Vi ar éver 114 000 sjukskoterskor, barnmorskor,
rontgensjukskoterskor och biomedicinska analytiker som arbetar f6r en néra
personcentrerad vard och ett hallbart yrkesliv.
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