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Forord

Myndigheten for vard- och omsorgsanalys har pa uppdrag av regeringen tagit
fram ett underlag till nationella insatser for utveckling och samordning av
ledarskapsfragor inom kommunalt finansierad vard och omsorg. Utifran vara
undersokningar drar vi tre 6vergripande slutsatser:

e Cheferna behover fa bittre organisatoriska forutsiattningar.

+ Det behdvs mer kunskap om effekterna av ledarskapsutbildningar.

» Ledarskapsutvecklingen i kommunal vird och omsorg kan bli mer
kunskapsbaserad och samordnad.

Hur den kommunala virden och omsorgen styrs, leds och organiseras
paverkar hur verksamheterna fungerar for dess medarbetare, brukare och
patienter. Attledarskapet, pa alla nivaer, far hillbara forutsattningar ar darfor
avgorande for att skapa en vil fungerande vard och omsorg.

Arbetet med uppdraget har bedrivits av projektledaren Caroline Vidigsson
Schmolzer och utredarna Sofia Almlof och Linda Hérngvist. I arbetet har dven
projektdirektoren Joakim Ramsberg och juristen Nadja Zandpour deltagit.

Vi vill rikta ett stort tack till alla som har deltagit i intervjuer och svarat pa
vara enkiter, och pé sa sétt bidragit till att genomféra uppdraget. Stort tack
ocksa till Lisa Bjork (fil. dr Institutet for stressmedicin), Kerstin Carlsson (MAS
och ordférande for Riksforeningen for medicinskt ansvariga sjukskoterskor)
och Susanne Tafvelin (docent Umed universitet) som har bidragit med
viardefulla synpunkter pa rapporten. De slutsatser och forslag som lamnas i
rapporten star Myndigheten for vard- och omsorgsanalys sjalv for.

Stockholm, februari 2021

Jean-Luc af Geijerstam
Generaldirektor






Resultat
i korthet

Myndigheten for vard- och omsorgsanalys har pi uppdrag av
regeringen tagit fram ett underlag till nationella insatser for
att utveckla och samordna ledarskapsfragor inom kommunalt
finansierad vard och omsorg.

Véra slutsatser ér foljande:
P> Cheferna behover fa béttre organisatoriska forutséattningar.

P Det beh6vs mer kunskap om effekterna av ledarskaps-
utbildningar.

P Ledarskapsutvecklingen i kommunal viard och omsorg kan bli
mer kunskapsbaserad och samordnad.

Vi ger foljande rekommendationer:

P Regeringen bor ge en statlig forskningsfinansidr i uppdrag
att fordela medel for forskning om ledarskapsutveckling i
kommunal vard och omsorg.

P Regeringen bor stédja samarbeten mellan kommuner och
larositen i att ta fram och genomfdra ledarskapsutbildningar.

P Om regeringen beslutar att inféra en nationell ledarskaps-
utbildning, bor den inforas stegvis och utformas pa ett sadant
satt att det ar mojligt att utvardera effekter.
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Sammanfatining

Hur den kommunala virden och omsorgen styrs, leds och organiseras
paverkar hur val verksamheterna fungerar for dess medarbetare, brukare
och patienter. Ledarskapet ar centralt for att koordinera arbetet, skapa
en god arbetsmiljo och végleda verksamheterna genom utvecklings- och
forandringsprocesser.

Cheferna i kommunal vird och omsorg ansvarar for komplexa
verksamheter och utbrottet av covid-19 har inneburit nya prévningar. Nar
den hér rapporten skrivs talar mycket for att samhéllet under en 6verskadlig
framtid kommer att behéva forhalla sig till viruset och genom snabba
omstéllningar kunna genomfora atgarder for att forhindra smittspridning
och skydda riskgrupper. Det stiller ytterligare krav pa ett valfungerande
ledarskap.

Med tanke péa ledarskapets betydelse ar det viktigt att chefer i kommunal
vard och omsorg har hallbara forutsittningar och att ledarskapsutvecklingen
ar andamalsenlig.

I november 2019 fick Myndigheten fér vard- och omsorgsanalys i uppdrag
av regeringen att ta fram ett underlag till nationella insatser for utveckling
och samordning av ledarskapsfrigor inom kommunalt finansierad vard
och omsorg. Enligt uppdraget ska vi bland annat belysa férutsattningarna
for ledarskap, tillginglighet till ledarskapsutbildningar, mdjliga
samverkansarenor mellan olika aktorer och behovet av kunskapsunderlag
(Socialdepartementet 2019).
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Sammanfattning

SLUTSATSER

Utifrén vara undersokningar drar vi tre 6vergripande slutsatser:

e Cheferna behover fa battre organisatoriska forutsiattningar.

» Det behdvs mer kunskap om effekterna av ledarskapsutbildningar.

» Ledarskapsutvecklingen i kommunal vard och omsorg kan bli mer
kunskapsbaserad och samordnad.

Cheferna behaver fa battre organisatoriska forutsatiningar

Véara undersokningar visar att det finns brister i chefernas forutsiattningar
att utova ett gott ledarskap. Vi har bett landets socialchefer beskriva
forutsiattningarna for sitt eget och sina understéllda chefers ledarskap. Vi
har ocksa tittat ndrmare pa forutsiattningarna for forsta linjens chefer inom
dldreomsorgen. Forutsidttningarna kan skilja sig at mellan kommuner,
verksamhetsomraden och chefsnivder. Nagot som verkar gilla for alla
verksamhets- och chefsnivaer ar att cheferna har komplexa uppdrag och ofta
slits mellan administrativt arbete, verksamhetsutveckling och kontakten med
medarbetare, samtidigt som de ofta saknar tillrackliga stodfunktioner och
arbetar under hard ekonomisk press. Svarigheter med kompetensférsorjning
aterfinns inom alla verksamhetsomraden. Det framstar mycket tydligt for
verksamhetsnira chefer inom &ldreomsorgen som generellt har ménga
medarbetare samtidigt som det dr svirt att badde rekrytera och behélla
personal med ratt kompetens. Forutsidttningarna tycks generellt vara
betydligt simre for chefer i den traditionellt kvinnodominerade varden och
omsorgen an for chefer i traditionellt manligt dominerade verksamheter inom
kommunal forvaltning.

Vér datainsamling péagick under covid-19-pandemin som stéllt varden
och omsorgen infér nya provningar. Samtidigt ar bristerna i chefernas
forutsattningar till stora delar samma brister som under flera ar har pavisats
iolika studier.

Att arbeta for att stdrka och utveckla ledarskapet kan goras pa manga
sétt, till exempel genom utbildningar och ledarskapsprogram. Men om
grundlaggande forutsattningar for att anvinda nyforvarvade kunskaper i
verksamheterna saknas, finns liten anledning att tro att den typen av insatser
kommer att ge full effekt. Forskning visar ocksa att arbetsplatsklimatet &r en
central faktor for att uppné positiva effekter av utbildningsinsatser. Vi menar
att kommunerna, i egenskap av huvudmén for den kommunala virden och
omsorgen, behdver genomfora atgirder for att forbdttra forutsattningarna

Ldget for ledarna



Sammanfattning

for chefer inom kommunal vard och omsorg att utova ett gott ledarskap.
Det ar sarskilt angeldget att chefer inom traditionellt kvinnodominerade
verksamheter far likviardiga forutsdttningar som chefer inom traditionellt
mansdominerade verksamheter. For att na dit dr det bland annat viktigt att
integrera ett jamstéalldhetsperspektiv i det systematiska arbetsmiljoarbetet.

Det behévs mer kunskap om effekterna av ledarskapsutbildningar

Forskning har de senaste aren bidragit med ny kunskap om vilka faktorer
som krivs for att ledarskapsutbildningar och andra ledarskapsutvecklande
insatser ska leda till positiva verksamhetseffekter. Men det behovs mer
kunskap om ifall de slutsatserna aven giller for ledarskapsutvecklande
insatser inom svensk kommunal vird och omsorg, eftersom fa studier har
genomforts inom dessa verksamheter. Var genomgéng av tidigare nationella
satsningar pa ledarskap inom kommunal vird och omsorg visar ocksé att det
saknas utvirderingar av utbildningarnas effekter pa verksamheterna. Vi vet
darfor inte i vilken utstrickning det skedde en 6verfoéring av kunskaper och
beteenden fran utbildningarna till deltagarnas verksamheter. Vi menar att
det &r en brist, och det 4r angeldget att eventuella kommande satsningar pa
ledarskapsutbildningar f6ljs upp och utvérderas. Satsningar pa utbildningar
innebir en kostnad. Det beh6vs mer kunskap om i vilken utstriackning, och
under vilka forutsittningar, det dr en god investering av resurser.

Ledarskapsutvecklingen i kommunal vard och omsorg kan bli mer
kunskapsbaserad och samordnad

En majoritet av kommunerna erbjuder ledarskapsutbildningar eller andra
ledarskapsutvecklande insatser till sina chefer. Vara undersokningar visar
att det ar en minoritet av kommunerna som samverkar med universitet och
hogskolor i utvecklingen och genomférandet av ledarskapsutbildningar.
Majoriteten koper ledarskapsutbildningar, eller delar av dem, frén privata
foretag. Om kommunerna istillet samarbetar med universitet och hogskolor
kan de utforma ledarskapsutbildningar som bade ar evidensbaserade och
verksamhetsnira. Forskning om ledarskapsutbildningar visar att samarbete
mellan forskare och praktiker har positiva effekter for bade inlarning och
overforing av kunskaper och beteenden fran utbildningen till arbetet.

Enligt vdra undersokningar finns det inte en stor efterfragan pa nationella
samverkansarenor for ledarskapsfriagor. Det som chefer och medicinskt
ansvariga sjukskoterskor (MAS) efterfragar ar framst fler samverkans-
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arenor for chefer fran olika kommuner, samt for chefer pA kommunal och
regional niva. Bara cirka en tredjedel av kommunerna samverkar med andra
kommuner och runt tio procent samverkar med regioner i utformningen och
genomforandet av ledarskapsutbildningar. Vi ser darfor att det finns potential
att pa lokal och regional niva utoka samverkan och erfarenhetsutbyte mellan
chefer, generellt och i utformningen och genomférandet av ledarskaps-
utbildningar.

Hog efterfragan pa ytterligare ledarskapsutbildningar

Efterfragan pa ytterligare ledarskapsutbildningar dr hog hos de chefer
och MAS som vi varit i kontakt med. Vissa aktorer har fort fram 6nskemal
om en nationell obligatorisk hogskolepodangsgrundande utbildning for
verksamhetsnidra chefer inom &#ldreomsorgen, som motsvarar rektors-
programmet. Enligt var analys finns det bade tdnkbara for- och nackdelar
med en sddan reform.

Vi tar inte stillning till vad mélet med en sadan nationell utbildning i s&
fall bor vara, men vill lyfta fram vikten av att pa forhand bestamma vilka
resultat och effekter som ar 6nskvirda. Efter det kan man ta stallning till om
en nationell ledarskapsutbildning har potential att leda fram till det.

Forskning har visat att ledarskapsutbildningar kan ge goda effekter,
men det finns flera faktorer kopplade till insatsernas utformning och
genomforande samt deltagarnas ordinarie arbetsmiljo som har stor
betydelse for vilka resultat som uppnés. Mycket tyder pa att de bristfélliga
forutsattningar som idag rader for chefer i kommunal vard och omsorg att
utova ett gott ledarskap forsvarar mojligheten att uppna full potential av en
nationell utbildning. Inte heller kan de organisatoriska bristerna atgirdas
genom en nationell ledarskapsutbildning.

REKOMMENDATIONER

Enligt uppdraget fran regeringen ska vi ta fram forslag pa nationella insatser
for att samordna och utveckla ledarskapsfragor i kommunal vard och omsorg.
Det d4r kommunerna som ansvarar for dessa fragor och vira undersékningar
stodjer ocksa i hog grad att det &r huvudméinnen som i férsta hand behover
genomfora dtgirder for att stirka chefernas forutsattningar och mojliggora
en mer samordnad ledarskapsutveckling samt bittre erfarenhetsutbyte
mellan chefer pa lokal och regional niva. Utifran vara slutsatser lamnar vi tre
rekommendationer till regeringen.
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» Regeringen bor ge en statlig forskningsfinansidr i uppdrag att
fordela medel for forskning om ledarskapsutveckling i kommunal
vard och omsorg

Var genomgéing av forskning om effekter av utbildningar och andra
ledarskapsutvecklande insatser visar att faktorer kopplade till
insatsernas utformning och deltagarnas ordinarie arbetsmilj6 har stor
betydelse for om det sker en Gverféring av lirande fran utbildningen
till deltagarnas praktiska vardag. Forskningen avser i hog utstrackning
studier som dr genomforda i olika ldnder, i olika branscher och med
olika utbildningsinnehall och omfattning. Forutséttningarna ser ddrmed
ménga ganger valdigt annorlunda ut jamfort med svensk kommunal
forvaltning.

Trots att forskningen de senaste dren har bidragit med mycket ny
kunskap om effekter av utbildningar och andra ledarskapsutvecklande
insatser, beh6vs det mer kunskap om ifall dessa slutsatser giller dven for
ledarskapsutvecklande insatser inom svensk kommunal vard och omsorg.

» Regeringen bor stodja samarbeten mellan kommuner och
ldrosdten i att ta fram och genomféra ledarskapsutbildningar
Med tanke péd ledarskapets betydelse och de komplexa verksamheter
som cheferna leder dr det viktigt att chefernas kompetensutveckling
ar strategiskt utformad. Vara undersokningar visar att ledarskaps-
utvecklingen i kommunal vérd och omsorg kan bli mer kunskapsbaserad
och samordnad. Det dr fa av kommunerna som samarbetar med ldrositen
om ledarskapsutveckling. Ett samarbete mellan kommuner och larositen
skulle mojliggora en mer evidensbaserad ledarskapsutveckling. Om flera
kommuner tillsammans samarbetar med ett ldrosite kan det bidra till
okat erfarenhetsutbyte mellan kommunerna. Arbetet kan darmed ocksa
utgora en samverkansarena fér kommunerna.

En mojlig vig framat dr att regeringen ger ldmplig myndighet i
uppdrag att fordela medel for att stodja samarbeten mellan larositen och
kommuner med att utveckla och genomfora ledarskapsutbildningar och
andra ledarskapsutvecklande insatser.
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» Om regeringen beslutar att infora en nationell ledarskaps-
utbildning, bor den inforas steguis och utformas pa ett sGdant sctt
att det dr mojligt att utvdrdera effekter

Det finns tdnkbara fordelar med en nationell ledarskapsutbildning for
chefer inom kommunal vard och omsorg. Men det vore en omfattande
reform samtidigt som vi inte har tillracklig kunskap om vad en nationell
ledarskapsutbildning kan bidra med. Vi menar att det viktigaste for
ledarskapsutvecklingen ar att cheferna fér béttre organisatoriska
forutsattningar.

Ett beslut om att inféra en nationell ledarskapsutbildning maste
baseras pd en medvetenhet om vilka resultat en sadan reform kan leda
till, och en avvigning av var de resurser som avsitts for utbildningen kan
anvindas bist.

Om regeringen vill inféra en nationell ledarskapsutbildning for chefer
inom vard och omsorg bor regeringen ge 1amplig myndighet i uppdrag att
ta fram ett forslag pa uppldgg och innehéll f6r utbildningen. Utbildningen
bor utformas utifran tillgdnglig forskning om viktiga faktorer for
framgéangsrika utbildningsinsatser.

Det ar centralt att det pa forhand finns tydliga mitbara mal. Den
myndighet som ges i uppdrag att ta fram ett férslag pa nationell utbildning
bor ocksa ges i uppdrag att ta fram en plan for hur utbildningen ska
utvirderas och en kostnadsberdkning for utvarderingen.

Initialt bor utbildningen genomféras som en pilotutbildning for ett
mindre antal chefer fran ett urval kommuner. Pilotutbildningen bor sedan
utvirderas. Det skapar forutsattningar for jamforelser mellan chefer och
verksamheter som deltar i utbildningen, och chefer och verksamheter som
inte deltar. Ett uppldgg med pilotutbildning som utvidrderas mgjliggor
diarmed ett viktigt larande och bidrar med kunskap om hur en eventuell
nationell satsning bor utformas. Beroende pé vad utvarderingen visar bor
det finnas en beredskap for hur resultaten ska hanteras.
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Inledning

Den kommunala virden och omsorgen stér infor flera stora utmaningar. Den
demografiska utvecklingen, med allt fler personer i behov av vilfardstjanster
i forhéllande till allt farre personer i arbetsfor alder, foérsvarar kompetens-
forsorjningen och finansieringen. Det kommer bland annat kriava utveckling
av arbetssitt och metoder.

Ledarskapet har en central roll i att koordinera detta arbete, staka ut
en riktning och skapa engagemang for de prioriteringar och arbetssétt
som krivs. Ledarskapet ar ocksé centralt for att skapa en god arbetsmiljo.
Sammantaget kan ett gott ledarskap innebira béttre resultat for brukare och
patienter, en storre arbetstillfredsstallelse och en 6kad attraktivitet for vard-
och omsorgssektorn.

Chefer inom kommunal vird och omsorg arbetar i en komplex miljo,
bade sett till verksamheternas innehéll och styrningen av verksamheterna.
Cheferna behover kunna navigera bland olika regleringar och férvantningar
frin ménga olika intressenter, samtidigt som de ofta har bristande
stodfunktioner (Regno 2016; Corin & Bjork 2017; Vision 2019; Ledarna 2019).
Utbrottet av covid-19 har satt ledarskapet inom kommunal vard och omsorg
pé prov. Mycket talar for att samhallet under en lingre tid kommer att behova
forhélla sig till viruset och genom snabba omstillningar kunna genomféra
atgarder for att forhindra smittspridning och skydda riskgrupper. Det stéller
ytterligare krav pa ett vilfungerande ledarskap. Med tanke pa ledarskapets
betydelse ar det viktigt att chefer i kommunal véird och omsorg har hallbara
forutsattningar och att ledarskapsutvecklingen dr andamalsenlig.
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1.1 VART UPPDRAG: UNDERSOKA LEDARSKAP | KOMMUNAL VARD
OCH OMSORG

I november 2019 fick Myndigheten for vird- och omsorgsanalys i uppdrag av
regeringen att ta fram ett underlag till nationella insatser for att utveckla och
samordna ledarskapsfragor inom kommunalt finansierad vard och omsorg.
Enligt uppdraget ska vi bland annat belysa forutsiattningarna for ledarskap,
tillgdnglighet till ledarskapsutbildningar, mojliga samverkansarenor mellan
olika aktorer och behovet av kunskapsunderlag (Socialdepartementet 2019).

1.2 SA HAR VI GENOMFORT UPPDRAGET

Syftet ar att undersoka hur arbetet med ledarskapsfrégor i kommunal vard
och omsorg kan utvecklas och bli mer samordnat. For att gora det behovde vi
forst fa en nulagesbild av forutsiattningarna for ledarskapet. Figur 1 visar de

fragestéllningar som har varit vigledande for oss.

Figur 1. Vara dvergripande fragestéllningar.
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For att besvara frégestillningarna har vi bland annat kartlagt utbudet av
ledarskapskurser med inriktning mot vard och omsorg pa svenska universitet
och hogskolor, genomfort tvd enkdtundersokningar till socialchefer och
medicinskt ansvariga sjukskoterskor (MAS), gjort en fordjupande intervju-
studie med enhetschefer inom hemtjinsten samt genomfort dokumentstudier.
Vi har ocksd, enligt vart uppdrag, hdmtat in information och synpunkter
fran olika berdrda aktérer som Sveriges Kommuner och Regioner (SKR),
fackforbund, professionsnitverk, brukarorganisationer och statliga
myndigheter. Vi har dven haft aterkommande samrdd med den nationella
samordnaren for en héllbar kompetensforsorjning i dldreomsorgen (S 2019:04).

1.2.1 Centrala begrepp

Mpyndigheten for vard- och omsorgsanalys (Vard- och omsorgsanalys) har
tidigare haft tva regeringsuppdrag om ledarskapets forutsittningar i den
regionala hilso- och sjukvarden, som redovisas i rapporterna Visa vdgen
i varden (Vard- och omsorgsanalys 2017a) och At samma hdll (Vard- och
omsorgsanalys 2019a). I arbetet med vart nuvarande regeringsuppdrag har vi
pa flera sétt utgétt frin lirdomarna i vara tidigare rapporter.

Ledarskap innebdr att skapa riktning och engagemang

I arbetet med denna rapport har vi utgétt fran den definition av ledarskap
som vi anviande i Visa vdgen i vdrden (Vard- och omsorgsanalys 2017a).
Dar gjorde vi en genomgang av ledarskapsforskning och fann att det finns
manga olika definitioner av ledarskap. Ledarskap kan ses som en process dir
en individ paverkar en grupp av individer att uppnad gemensamma maél. Vi
landade i en definition dar ledarskap innebir att skapa organisationer som
priglas av en gemensam riktning och mening, har koordinerade system och
processer och didr medarbetarna kinner engagemang for verksamhetens
uppdrag och mal. Vi valde ocksa att betrakta styrning, ledning, management
och organisering som olika begrepp pa liknande aktiviteter som syftar till att
astadkomma riktning, koordinering och engagemang.

Kommunal vard och omsorg omfattar flera olika insatser

Den kommunala varden och omsorgen omfattar manga olika insatser som
kan delas in i olika verksamhetsomréden. Indelningen kan se olika ut i olika
kommuner. I den hir rapporten menar vi med omsorg de insatser som ticks
av socialtjanstlagen (2001:453), SoL, lagen (1993:387) om stéd och service till
vissa funktionshindrade, LSS, lagen (1990:52) med sirskilda bestdimmelser
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om vard av unga, LVU, och lagen (1998:870) om vard av missbrukare i vissa
fall, LVM. Det kan till exempel handla om ekonomiskt bistand, insatser for
barn och unga, missbruksvérd och hemtjanst.

Kommuner ansvarar dven for att erbjuda hélso- och sjukvard at personer
i vissa boendeformer och verksamheter, med undantag for sddan hilso- och
sjukvird som ges av ldkare (12 kap. 1 och 3 §§ hilso- och sjukvirdslagen
(2017:30), HSL). Kommuner far ocksa erbjuda hemsjukvard i ordinért boende
eller i sarskilda boendeformer for service och omvardnad for dldre méanniskor
som behover sarskilt stod (12 kap. 2 § HSL).

1.2.2 Avgrdnsningar och utmaningar

I Visa vdgen i varden (Vérd- och omsorgsanalys 2017a) konstaterade vi att
ledarskap kan ut6vas pa olika nivaer och av fler dn chefer. Samtidigt &r chefers
ledarskap en sarskilt viktig nyckel till vArdens utvecklingskraft eftersom
cheferna har ett formellt ansvar for verksamheterna. De undersokningar
som lag till grund for rapporten var da avgransade till chefers ledarskap,
men var analys tog i beaktning att forutsittningarna for chefers ledarskap
inom offentlig verksamhet paverkas av de 6vergripande styr-, lednings- och
organisationsstrukturer som de befinner sig i.

Figur 2. Ledarskap pd olika nivéer.
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I arbetet med vart nuvarande regeringsuppdrag har vi ocksad avgridnsat
vara undersokningar till chefer, men dven inkluderat MAS. MAS ar sillan
chef, men har ett lagstadgat ansvar for bland annat kvaliteten inom den
kommunala hilso- och sjukvarden (6 kap. 1 § hélso- och sjukvards-
forordningen (2017:80), HSF) och har ofta en ledande roll i detta. En mer
utforlig beskrivning av vér datainsamling finns i bilaga 1.

Svart fa heltdckande bild av kommunal vard och omsorg

Det dr en utmaning att undersoka, och dra generaliserbara slutsatser om,
forutsdttningarna for chefers ledarskap i kommunalt finansierad vard
och omsorg eftersom kommunerna dr s ménga, har olika utgdngslagen
och ir organiserade pd olika sitt. Vard- och omsorgsomrédet omfattar
ocksa en rad olika insatser, och forutsittningarna for chefer inom olika
verksamhetsomraden kan skilja sig at dven inom en och samma kommun.
Forutsattningarna kan ocksé se olika ut beroende pé chefsniva.

For att belysa véra fragestidllningar utifrén socialtjinstens alla
verksamhetsomraden skickade vi en enkat till socialchefer i alla kommuner.
Utifran resultatet av enkiten och annan datainsamling valde vi att fordjupa
oss i dldreomsorgen och sirskilt hemtjdnsten. Slutsatserna som vi drar i
rapporten ir baserade pd en sammanvéigning av vara undersokningar samt
tidigare forskning och andra utredningar.

I detta uppdrag har vi framst fokus pa chefers forutsittningar i
kommunalt drivna verksamheter. Vi har varit i kontakt med Vardforetagarna
och chefer hos nagra privata utforare, men andelen privata utférare och vilka
verksamhetsomraden de verkar inom ser olika ut i olika kommuner. Det kan
dirmed tinkas att forutsiattningarna for dessa chefer kan skilja sig &t bade
jamfort med kommunalt drivna verksamheter och mellan verksamhets-
omraden.

Hur verksamheterna inom kommunalt finansierad vird och omsorg
leds, styrs och organiseras spelar stor roll for dess resultat. Samtidigt ar
ledarskapet enbart en faktor bland ménga som behover undersokas for att
forsta resultatet av kommunernas verksamheter.

Kommunerna star infér flera utmaningar nér det géller att finansiera,
bemanna och organisera vilfirden, bland annat som en f6ljd av den
demografiska utvecklingen. Kommunerna har olika utgingsligen for att
hantera dessa utmaningar och skillnaden mellan kommuner vintas bli &nnu
storre framover. Att kommunernas uppdrag med tiden har blivit allt mer
komplext stéller krav pa verksamheternas formaga att arbeta strategiskt
och anpassa sig till dndrade forutsiattningar (SOU 2020:8; Statskontoret
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2020a; SKR 2020a; SNS 2019; Syssner, Hiaggroth & Ramberg 2017). Hur de
kommunala verksamheterna leds, styrs och organiseras péverkar hur vil
kommunerna hanterar nuvarande och framtida utmaningar. Men eftersom
kommunernas framtid beror ménga olika fragor behover de ocksé forstés och
analyseras utifran olika perspektiv. Var rapport kan bidra med en del till den
samlade kunskapen om den kommunala varden och omsorgen.

1.3 DISPOSITION

I kapitel 2 presenterar vi vara samlade slutsatser och de rekommendationer
som vi riktar till regeringen.

I kapitel 3 beskriver vi det kommunala vard- och omsorgslandskap som
cheferna arbetar i.

I kapitel 4 presenterar vi vad vira undersokningar visar om chefernas
forutsattningar.

I kapitel 5 beskriver vi vilka lirdomar som kan dras fran tidigare nationella
ledarskapsutbildningar och vad forskning visar om centrala faktorer som
paverkar effekterna av utbildningar och ledarskapsutvecklande insatser.

I kapitel 6 beskriver vi hur ledarskapsutvecklingen ser ut i kommunerna
idag och vilka behov av samverkansarenor och kunskapsunderlag som vi kan
se.
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Slutsatser och
rekommendationer

Hur den kommunala varden och omsorgen styrs, leds och organiseras
paverkar hur vil verksamheterna fungerar for dess medarbetare, brukare och
patienter. Enligt virt uppdrag fran regeringen har vi undersokt hur arbetet
med ledarskapsfragor i kommunal vard och omsorg kan utvecklas.

Vi drar tre 6vergripande slutsatser:

e Cheferna behover fa bittre organisatoriska forutséttningar.

+ Det behdvs mer kunskap om effekterna av ledarskapsutbildningar.

» Ledarskapsutvecklingen i kommunal vard och omsorg kan bli mer
kunskapsbaserad och samordnad.

I det hir kapitlet presenterar vi vara samlade slutsatser och rekommendationer.
En mer detaljerad genomgang av véra resultat finns i kapitel 3, 4, 5 och 6.

2.1 CHEFERNA BEHOVER FA BATTRE ORGANISATORISKA
FORUTSATTNINGAR

Chefer inom kommunal vird och omsorg ansvarar for komplexa
verksamheter. Det dr ocksa verksamheter som stdr infor stora utmaningar,
pé béade kort och lang sikt. Utbrottet av covid-19 har under 2020 medfoért nya
provningar for kommunal vard och omsorg, och mycket pekar pé att viruset
inom en Overskadlig framtid kommer fortsitta att paverka verksamheterna.
Ledarskapet spelar en central roll for att moéta sektorns utmaningar och for
att verksamheterna ska kunna uppna goda resultat for brukare och patienter.
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Trots det visar vara undersokningar och en méngd tidigare studier att det
finns stora brister i chefernas forutsattningar att utéva ett gott ledarskap.
Vi har bett landets socialchefer beskriva forutsittningarna for sitt eget
och sina understédllda chefers ledarskap. Vi har ocksa tittat ndrmare pa
forutsattningarna for forsta linjens chefer inom dldreomsorgen.

Forutsittningarna kan skilja sig & mellan kommuner, verksamhets-
omraden och chefsnivier. Nagot som verkar gilla for alla verksamhets- och
chefsnivaer ar att cheferna har komplexa uppdrag och ofta slits mellan
administrativt arbete, verksamhetsutveckling och kontakten med medarbetare
samtidigt som de ofta saknar tillrickliga stodfunktioner och arbetar under
hérd ekonomisk press. Svarigheter med kompetensforsorjning aterfinns inom
alla verksamhetsomraden. Det framstar mycket tydligt for verksamhetsnara
chefer inom dldreomsorgen som generellt har ménga medarbetare samtidigt
som det dr svért att bade rekrytera och behélla personal med rétt kompetens.

Forutsittningarna tycks generellt vara betydligt simre for chefer i
den traditionellt kvinnodominerade virden och omsorgen &n for chefer i
traditionellt manligt dominerade verksamheter inom kommunal forvaltning.

Var datainsamling pégick under covid-19-pandemin som inneburit nya
provningar for vdrden och omsorgen. Samtidigt visar vira undersokningar att
bristerna i chefernas forutsattningar till stora delar dr desamma som pévisats
under flera ar i manga tidigare studier.

Att arbeta for att stdrka och utveckla ledarskapet kan goras pd ménga
satt, till exempel genom utbildningar och ledarskapsprogram. Men om
grundliggande forutsittningar for att anvinda nyforvirvade kunskaper i
verksamheterna saknas, finns liten anledning att tro att den typen av insatser
kommer att ge full effekt. Forskning visar ocksé att arbetsplatsklimatet ar en
central faktor for att utbildningsinsatser ska ge positiva effekter.

Det pagar flera arbeten som kan komma att paverka forutsittningarna
for ledarskap i kommunal vird och omsorg. Coronakommissionen (dir.
2020:74), utredningarna om en dldreomsorgslag (dir. 2020:142) och en ny
socialtjanstlag (SOU 2020:47) ar bara nigra exempel.

I slutet pd december 2020 gav regeringen Socialstyrelsen i uppdrag att
fordela medel till kommunerna for att forbattra och utveckla dldreomsorgen,
med fokus pé battre arbetsmiljo, 6kad personalkontinuitet och forbattrad
samverkan mellan socialtjanst och den kommunala hélso- och sjukvarden
(Socialdepartementet 2020a). En annan satsning #r Aldreomsorgslyftet,
som lanserades i maj 2020 och under 2021 utvecklats till att ocksd omfatta
mojlighet till utbildning for forsta linjens chefer inom den kommunala varden
och omsorgen om #ldre (Socialdepartementet 2021).
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Samtidigt som dessa nationella utrednings- och utvecklingsarbeten péagér
menar vi att kommunerna, i egenskap av huvudmén for den kommunala
varden och omsorgen, behover genomfora flera atgérder for att forbattra
forutsiattningarna for chefer inom kommunal vard och omsorg att utdva
ett gott ledarskap. Det ar sarskilt angeldget att chefer inom traditionellt
kvinnodominerade verksamheter far likvardiga férutsdttningar som chefer
inom traditionellt mansdominerade verksamheter. For att na dit dr det bland
annat viktigt att integrera ett jamstélldhetsperspektiv i det systematiska
arbetsmiljoarbetet.

Det kriavs ocksd en samsyn om maélen for verksamheten mellan alla
organisatoriska nivaer, fran forsta linjens chefer till hogsta tjanstemanna-
ledning och politisk ledning. Att na en sddan samsyn forutsitter att det finns
arenor i organisationen for dterkommande dialog om verksamhetens kvalitet
och ekonomi dar medarbetare, chefer och andra aktérer med inflytande
over verksamheterna triffas. Det hir arbetssittet gor det enklare att skapa
ett erkdnnande for verksamheternas behov och genomféra prioriteringar,
eftersom det blir ett gemensamt ansvar. Det beh6vs ocksé en tydlig ansvars-
fordelning i organisationen dar befogenheter matchar ansvar.

2.2 DET BEHOVS MER KUNSKAP OM EFFEKTERNA AV
LEDARSKAPSUTBILDNINGAR

Forskning har de senaste dren bidragit med ny kunskap om vilka faktorer
som kravs for att ledarskapsutbildningar och andra ledarskapsutvecklande
insatser ska leda till positiva verksamhetseffekter. Men det behovs mer
kunskap om ifall slutsatserna aven giller for ledarskapsutvecklande insatser
inom svensk kommunal vird och omsorg. Vir genomging av tidigare
nationella satsningar pa ledarskap inom kommunal vard och omsorg visar
att det inte gjordes nagra utviarderingar av utbildningarnas effekter pa
verksamheterna, och vi vet darfor inte i vilken utstrackning det skedde en
overforing av kunskaper och beteenden fran utbildningarna till deltagarnas
arbete. Vi menar att det dr en stor brist, och det dr angeldget att eventuella
kommande satsningar pa ledarskapsutbildningar {6ljs upp och utvirderas.
Det finns exempel pa svensk forskning om ledarskapsutbildning for
chefer i kommunal forvaltning. I en av studierna jamfordes resultaten
for en interventions- och en kontrollgrupp. Studien kunde inte péavisa
nagra skillnader mellan grupperna nér det géllde chefernas och
medarbetarnas uppfattning om chefernas ledarbeteende. Detta trots att
ledarskapsprogrammet som interventionsgruppen genomgick hade utformats
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med hénsyn till de faktorer som i forskning visat sig vara betydelsefulla for att
uppné goda resultat. Studien undersokte en kommun och ir en av fa studier i
ett svenskt sammanhang.

Forutom att det behévs mer forskning om ledarskapsutvecklande insatser
inom kommunal vard och omsorg, finns det ocksé generella kunskapsluckor
diar mer kunskap beh6vs. Forskning har visat att stod frdn hogre chefer ar
centralt for att kunskaper och beteenden fran utbildning ska éverforas till
deltagarnas vardag. Daremot vet vi inte s& mycket om hur olika typer av stod
paverkar overforingen, eller nir och i vilken omfattning stod behéver ges for
att ha effekt. Sammantaget beh6vs mer forskning om ledarskapsutbildningar
i svensk kommunal vard och omsorg, med sarskild betoning pa vilka faktorer
som paverkar om utbildningen ger positiva effekter.

2.3 LEDARSKAPSUTVECKLINGEN | KOMMUNAL VARD OCH OMSORG
KAN BLI MER SAMORDNAD OCH KUNSKAPSBASERAD

En majoritet av kommunerna erbjuder ledarskapsutbildningar eller andra
ledarskapsutvecklande insatser till sina chefer. Cirka en tredjedel av
kommunerna samverkar med andra kommuner i utformningen och genom-
forandet av ledarskapsutbildningar. En &nnu mindre andel, ca 10 procent,
samverkar med regionerna.

Enligt vara undersokningar finns det inte nagon stor efterfragan pa
nationella samverkansarenor om ledarskapsfridgor, utan det som chefer
och MAS efterfrigar dr fler samverkansarenor for chefer fran olika
kommuner samt for chefer pA kommunal och regional niva. Vi ser darfor
att det finns potential att pd lokal och regional nivd utoka samverkan
och erfarenhetsutbyte mellan chefer, generellt och i utformningen och
genomforandet av ledarskapsutbildningar.

Utokad samverkan dr dven viktigt med tanke pa det 6kade behovet av
att skapa sammanhallna vard- och omsorgsprocesser mellan verksamheter
och huvudmin. Cheferna ansvarar for komplexa verksamheter och
griansdragningen mellan olika huvudméns uppgifter ar ibland otydlig.
Manga brukare och patienter har kontakt med olika delar av virden och
omsorgen, samtidigt som specialiseringen i vdrden ckar. Darfor behovs ett
gransoverskridande utvecklingsarbete, och ledarskapet har en central roll for
att detta ska fungera.

Véra undersokningar visar att en minoritet av kommunerna samverkar
med universitet och hogskolor om att utveckla och genomfora ledarskaps-
utbildningar. En majoritet av kommunerna koper i stillet utbildningarna
fran privata foretag.
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Forskning om ledarskapsutbildningar visar att samarbete mellan forskare och
praktiker har positiva effekter for bade inldrning och 6verforing av kunskaper
och beteenden fran utbildningen till arbetet. Samarbete mellan laroséten och
kommuner ir ett sitt att gora ledarskapsutbildningar bade evidensbaserade
och verksamhetsnira, givet att kommunerna &r delaktiga i utformningen av
utbildningarna.

Chefer i kommunal vérd och omsorg dr hogt belastade, och det dr viktigt
att deras tid ldggs pa kompetensutveckling som ger ett merviarde och som pa
sikt skapar positiva resultat for dem som verksamheten ar till for.

2.3.1 Hog efterfragan pa ytterligare ledarskapsutbildningar men inte
sjalvklart i vilket format dessa bér ges

Efterfrdgan pa ytterligare ledarskapsutbildningar &r hog hos de chefer och
MAS som vi varit i kontakt med. Vissa aktorer har fort fram énskemél om en
nationell obligatorisk hogskolepodngsgrundande utbildning for verksamhets-
nira chefer inom aldreomsorgen, som motsvarar rektorsprogrammet. Enligt
var analys finns det bide tdnkbara for- och nackdelar med en sddan reform.

Vi tar inte stillning till vad mélet med en siddan nationell utbildning i s&
fall bor vara, men vill lyfta fram vikten av att pd forhand bestamma vilka
resultat och effekter som ar onskviarda. Darefter kan man ta stillning till
om en nationell ledarskapsutbildning har potential att leda fram till de
tankta effekterna. Det ar ocksd viktigt att noga planera utformning och
genomforande av en sddan utbildning, eftersom forskning visar att olika
aktiviteter och uppliagg paverkar majligheten att uppna olika typer av resultat,
som forandrade ledarbeteenden.

Om det som efterstravas ar att formedla evidensbaserad kunskap om
ledarskap och erbjuda mdjligheten till nitverk och erfarenhetsutbyte, kan
en nationell ledarskapsutbildning vara ett verktyg for att uppna det. Tidigare
forsok med nationella ledarskapsutbildningar visar att cheferna upplever sig
stiarkta i sin yrkesroll, vilket kan bidra till en battre drift och utveckling av
verksamheterna.

En nationell utbildning skulle kunna fungera som ett bra komplement till
huvudmaénnens egna ledarskapsutvecklande insatser och bidra till en storre
systemforstaelse hos cheferna, om man ger kurser med en siddan inriktning.
Om cheferna far en gemensam kunskapsgrund kan det tinkas bidra till en
okad likvardighet i utforandet av den kommunala varden och omsorgen. En
nationell obligatorisk utbildning skulle ocksa tydliggora for cheferna vilken
kompetensutveckling som de kan begira, och det skulle bli tydligare for
huvudmaénnen vilka kunskapskrav som kan stéllas pa cheferna.
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Om den nationella utbildningen ges vid liroséten skapas goda forutséttningar
for att innehéllet dr evidensbaserat. En nationell utbildning kan eventuellt
ocksa bidra till att h6ja statusen for vissa chefsroller.

Vi menar dock att det finns en osidkerhet om vad en nationell ledarskaps-
utbildning skulle f& for effekter. Tidigare nationella ledarskapsutbildningar
har varit uppskattade av deltagarna, men vi vet inte om de har lett till
positiva effekter i verksamheterna. Att deltagare uppskattar en utbildning
ar inte likstdllt med en hog inlarning och anvandning av nya kunskaper och
beteenden. Vi vet fran tidigare nationella utbildningssatsningar att de innebar
en O0kad belastning pa cheferna och att det var svart for manga att klara av
studierna parallellt med sitt ordinarie arbete. Deltagarna beskrev ocksa att
stodet fran hogre chefer var bristfalligt.

Stod fran hogre chefer dr en faktor som vi fran forskningen vet dr central f6r
overforing av kunskaper och beteenden fran utbildningen till arbetet. Véra
undersokningar visar att chefernas forutsiattningar inte har forbattrats namn-
vart sedan de senaste nationella satsningarna. Det dr darfor rimligt att anta
att cheferna skulle méta samma svarigheter vid en nationell utbildning i dag.

En nationell utbildning skulle vara ett stort atagande dir tusentals chefer
ska avsitta delar av sin redan hért pressade arbetstid till utbildningen. Det ar
ocksé forknippat med hoga kostnader. For att det ska vara motiverat bor det
finnas underlag som visar att en sddan insats ger positiva resultat som star i
proportion till den investering som gors.

Forskning visar att ledarskapsutbildningar kan ge goda effekter, men det
finns flera faktorer kopplade till insatsernas utformning och genomférande
samt deltagarnas ordinarie arbetsmiljo som har stor betydelse for vilka
resultat som uppnds. Mycket tyder pa att de bristfalliga forutsattningar som
idag réder for chefer i kommunal vard och omsorg att utova ett gott ledarskap
skulle forsvara majligheten att uppna full potential av en nationell utbildning.
Det innebir ocksé att de organisatoriska brister som uppméarksammats inte
kan étgidrdas genom en nationell ledarskapsutbildning. Vi menar darfor att
det 4r mer angeléget att chefer far battre forutsattningar att leda i sin vardag.

Sammanfattningsvis bor ett beslut om att infora en nationell obligatorisk
ledarskapsutbildning baseras pa en medvetenhet om vilka resultat en sidan
reform kan leda till, och om det ar en effektiv anvindning av resurser. Det
pagar ocksa flera nationella satsningar och utbildningar med fokus pa
ledarskap, vilket bor tas i beaktning.
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2.4 SA KAN LEDARSKAPSUTVECKLINGEN | KOMMUNAL VARD OCH
OMSORG STARKAS

Enligt uppdraget frin regeringen ska vi ta fram forslag pa nationella insatser
for att samordna och utveckla arbetet med ledarskapsfragor i kommunal
vard och omsorg. Det 4r kommunerna som ansvarar for dessa fragor och vara
undersokningar stodjer i hog grad att det ocksa dr huvudminnen som i férsta
hand behover genomfora atgirder for att stdrka chefernas forutsittningar
och mojliggora en mer samordnad ledarskapsutveckling och béttre
erfarenhetsutbyte mellan chefer pa lokal och regional niva.

I vart tidigare regeringsuppdrag om nationella insatser for stirkt
ledarskap i den regionala halso- och sjukvarden (Vard- och omsorgsanalys
2019a) rekommenderade vi regeringen att oka forekomsten av ledarskap,
systemforstaelse och forbattringsarbete i grundutbildningarna for vardens
professioner, diribland socionomer. Om ledarskap lyfts fram redan i
grundutbildningarna som méanga chefer i kommunal vard och omsorg gar,
kan det skapa en gemensam kunskapsgrund. Vi ser fortfarande detta som en
viktig dtgird samtidigt som insatsen inte skulle omfatta alla de chefer som
idag ar verksamma i kommunal vard och omsorg.

Utifran vara slutsatser lamnar vi tre rekommendationer till regeringen.

P Regeringen bor ge en statlig forskningsfinansidr i uppdrag att
Jfordela medel for forskning om ledarskapsutveckling i kommunal
vard och omsorg
Var genomgéng av forskning om effekter av utbildningar och andra
ledarskapsutvecklande insatser visar att faktorer kopplade till insatsernas
utformning och deltagarnas ordinarie arbetsmiljo har stor betydelse for
om det sker en Overforing av lirande fran utbildningen till deltagarnas
praktiska vardag. Forskningen avser i hog utstrickning studier som
ar genomforda i olika lander, i olika branscher och med olika utbildnings-
innehall och omfattning. Forutsiattningarna ser dirmed manga ganger
valdigt annorlunda ut jamfort med svensk kommunal férvaltning.

Trots att forskningen de senaste aren har bidragit med mycket
ny kunskap om effekter av utbildningar och ledarskapsutvecklande
insatser, behovs det mer kunskap om ifall dessa slutsatser géller dven
for ledarskapsutvecklande insatser inom svensk kommunal vard och
omsorg.
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P Regeringen bor stédja samarbeten mellan kommuner och
ldrosdten i att ta fram och genomfora ledarskapsutbildningar

Med tanke péd ledarskapets betydelse och de komplexa verksamheter
som cheferna leder dr det viktigt att chefernas kompetensutveckling
ar strategiskt utformad. Vara undersokningar visar att ledarskaps-
utvecklingen i kommunal vard och omsorg kan bli mer kunskapsbaserad
och samordnad. Det ir fa av kommunerna som samarbetar med ldrositen
om ledarskapsutveckling. Ett samarbete mellan kommuner och larositen
skulle mojliggora en mer evidensbaserad ledarskapsutveckling. Om flera
kommuner tillsammans samarbetar med ett liarosidte kan det bidra till
okat erfarenhetsutbyte mellan kommunerna. Arbetet kan darmed ocksa
utgora en samverkansarena fér kommunerna.

En mojlig vig framat dr att regeringen ger ldmplig myndighet i
uppdrag att fordela medel for att stodja samarbeten mellan larositen och
kommuner med att utveckla och genomfora ledarskapsutbildningar och
andra ledarskapsutvecklande insatser.

» Om regeringen beslutar att infora en nationell ledarskaps-
utbildning, bor den inforas steguis och utformas pa ett sadant sctt
att det dr mojligt att utvdrdera effekter

Det finns tdnkbara fordelar med en nationell ledarskapsutbildning for
chefer inom kommunal vard och omsorg. Men det vore en omfattande
reform samtidigt som vi inte har tillracklig kunskap om vad en nationell
ledarskapsutbildning kan bidra med. Vi menar att det viktigaste for
ledarskapsutvecklingen ar att cheferna fér béttre organisatoriska
forutsattningar.

Ett beslut om att inféra en nationell ledarskapsutbildning maste
baseras pd en medvetenhet om vilka resultat en saddan reform kan leda
till, och en avvigning av var de resurser som avsitts for utbildningen kan
anvindas bist. Det vill sdga vilka alternativkostnader utbildningen har.

Om regeringen vill inféra en nationell ledarskapsutbildning for chefer
inom vard och omsorg bor regeringen ge lamplig myndighet i uppdrag att
ta fram ett forslag pa uppldgg och innehall f6r utbildningen. Utbildningen
bor utformas utifrn tillganglig forskning om viktiga faktorer for
framgéangsrika utbildningsinsatser.

Det ar centralt att det pa forhand finns tydliga mitbara mal. Den
myndighet som ges i uppdrag att ta fram ett férslag pa nationell utbildning

Ldget for ledarna



Slutsatser och rekommendationer

bor ocksa ges i uppdrag att ta fram en plan f6r hur utbildningen ska
utvarderas och en kostnadsberdkning for utvarderingen.

Initialt bor utbildningen genomforas som en pilotutbildning for ett
mindre antal chefer fran ett urval kommuner. Pilotutbildningen bor sedan
utvirderas. Det skapar forutsattningar for jamforelser mellan chefer och
verksamheter som deltar i utbildningen, och chefer och verksamheter som
inte deltar. Ett uppldgg med pilotutbildning som utvidrderas mgjliggor
diarmed ett viktigt larande och bidrar med kunskap om hur en eventuell
nationell satsning bor utformas. Beroende pa vad utviarderingen visar bor
det finnas en beredskap for hur resultaten ska hanteras.

Ldget for ledarna

35






AV
4 A
AVA AVAVAVA
A
AVAVANA [

VN

AVAVANA






3

Den kommunala
varden och omsorgen

Den kommunala sjilvstyrelsen i Sverige adr jaimfort med ménga andra
europeiska ldnder mycket omfattande (SOU 2020:8). Kommunernas
organisering av varden och omsorgen, och chefernas forutsiattningar, ser
darfor olika ut.

I det har kapitlet beskriver vi nagra generella drag utifran lagstiftning,
tidigare studier och vira undersokningar. Kapitlet ger en Gvergripande bild
av den kommunala varden och omsorgen. Lisare som dr val fortrogna med
omradet kan ga vidare till kapitel 4.

3.1 RAMARNA FOR DEN KOMMUNALA VERKSAMHETEN BESTAMS
NATIONELLT

Kommunerna har en relativt stark sjdlvbestimmanderitt, men ramen for
deras verksamhet sitts av de olika forfattningar som riksdagen, regeringen,
statliga myndigheter och olika EU-institutioner beslutar om. Under 2019
inférdes 33 nya eller fordndrade lagar och férordningar som péverkar
kommunerna eller regionerna. Ungefér var tredje av dessa innebar utékade
krav eller skyldigheter for kommunsektorn (Statskontoret 2020b).

Den statliga styrningen av den kommunala sektorn kan #ven ske pa
andra sitt. Drygt 50 myndigheter styr verksamheten i kommuner och
regioner i niagon form. Cirka 20 myndigheter utfor tvingande styrning i
form av foreskrifter och ungefar lika méanga utfor tillsyn. Regeringen styr
dven kommunerna genom statsbidrag. Dessa utgor cirka 18 procent av
kommunernas totala intdkter vilket innebir att statsbidragen dr den nist
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storsta inkomstkéllan for kommunerna efter kommunskatten. Staten kan
ocksd styra genom att exempelvis ingd Gverenskommelser med Sveriges
Kommuner och Regioner (SKR), tillsdtta statliga utredningar och ta fram
nationella strategier och handlingsplaner (Statskontoret 2020b). De
kommunala verksamheterna och dess chefer kan ddrmed péaverkas av en rad
olika styrmekanismer férutom den lokala politiska styrningen.

Chefer inom kommunal véard och omsorg maste arbeta utifran manga olika
bestimmelser

Cheferna maste bland annat sdkerstélla att vérden och omsorgen féljer olika férfattnings-
krav. Exempelvis finns olika typer av krav pa samverkan och samordning, samt deltagande
i samhéllsplanering och kvalitetsutveckling (se t.ex. 2 kap. 7 § Sol, 3 kap. 1, 3 och 5 §§
Sol, 5 kap. 4 § HSL och 11 kap. 3 § HSL).

Ledare inom varden och omsorgen behdver ocksd, precis som inom andra branscher,
forhalla sig till bestdmmelser pa ett antal andra omraden. Det handlar till exempel om
bestdmmelser om arbetsrétt, arbetsmilj samt att bedriva férebyggande och frédmjande
arbete for att motverka diskriminering och p& annat satt verka for lika rattigheter och
méjlighefer. Andra bestémmelser som ledare inom varden och omsorgen kan behdva
beakta &r till exempel de som rér handlaggning och dokumentation, informationssékerhet,
personuppgiftsbehandling, offentlighets- och sekretessfragor och olika typer av andra
férvaltningsréttsliga och kommunalréttsliga fragor.

3.2 ORGANISERINGEN KAN SE OLIKA UT

Det specificeras inte i forfattning vilka chefer som ska finnas inom
socialtjansten, och det stér dven i 6vrigt till stora delar kommunerna fritt att
organisera sina verksamheter pa olika sitt. Vissa beslut ska enligt lag fattas
av en politisk namnd, men beslut kan ocksa fattas av andra efter delegation,
t.ex. av enskilda ledamoter i ndimnden, chefer inom forvaltningen eller andra
anstillda i kommunen (se 6 kap. 37—39 §§ kommunallagen (2017:725), KL,
och 10 kap. 4—6 §§ SoL).

P4 motsvarande sidtt som giller for socialtjinsten ska ledningen av
den kommunala hélso- och sjukvardsverksamheten utovas av den eller de
nimnder som kommunfullméktige bestimmer (11 kap. 1 § HSL). Dar det
bedrivs hélso- och sjukvirdsverksamhet ska det dock finnas nigon som
svarar for verksamheten — en verksamhetschef (4 kap. 2 § HSL). Inom det
verksamhetsomriade som kommunen bestimmer ska det dven finnas en
medicinskt ansvarig sjukskoterska (11 kap. 4 § HSL).
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I de flesta kommuner finns det en chef som har 6vergripande ansvar for
alla verksamhetsomréden inom kommunal vérd och omsorg (ofta kallat
socialchef). Var genomging visar att ungefir en tredjedel av kommunerna
har delat upp det ansvaret pé flera forvaltningschefer eller motsvarande.
Vanligtvis finns det tre eller fyra chefsnivier fran forsta linjens chef till
forvaltningens hogsta chef.

Organiseringen av den kommunala varden och omsorgen ser olika
ut i kommunerna. Som exempel foérekommer bide mer specialiserade
organisationer, diar verksamheten ofta ar inriktad pa en viss brukargrupp eller
delaspekt av det sociala arbetet, som mer integrerade organisationsformer
(SOU 2020:47). En aterkommande uppdelning dr dock att dldreomsorgen
ar en egen sektor eller forvaltning och individ- och familjeomsorg ar en
egen sektor eller forvaltning, med ansvar infor olika politiska nimnder eller
utskott (Grell 2016). Socialcheferna som har svarat pé var enkit och som inte
har ansvar for alla verksamhetsomraden har ocksa ofta angett att de antingen
ar chefer for dldreomsorg eller individ- och familjeomsorg (IFO). Ansvaret
for omsorg till personer med funktionsnedsattning och kommunal hélso- och
sjukvard hor oftast samman med dldreomsorgen.

En kommun kan sluta avtal med privata aktorer om utférande av
uppgifter inom kommunal vird och omsorg. Kommunen har fortfarande det
overgripande ansvaret i egenskap av huvudman (Socialstyrelsen 2020d). I
juli 2020 tillampade cirka 55 procent av Sveriges kommuner valfrihetssystem
enligt lagen (2008:962) om valfrihetssystem, LOV, i kommunal vard och
omsorg.

3.3 GRANSEN MELLAN KOMMUNAL HALSO- OCH SJUKVARD OCH
SOCIAL OMSORG INTE ALLTID TYDLIG | PRAKTIKEN

Vi har i uppdraget valt att sarskilt belysa dldreomsorgen. Eftersom ménga
idldre far insatser i den kommunala hélso- och sjukvarden ger vi i det har
avsnittet en fordjupad bild av omréadet.

Kommunerna och regionerna har ett delat ansvar for héilso- och
sjukvirden. Genom den si kallade ddelreformen fran 1992 fick kommunen
ansvar for viss hilso- och sjukvard avseende lingvarig vird av &ldre
personer och personer med funktionsnedsittning. Kort sammanfattat
innebér det att kommunerna ska erbjuda hélso- och sjukvard &t personer i
vissa boendeformer och verksamheter men inte sddan hilso- och sjukvard
som ges av ldkare (Socialstyrelsen 2020d). De vanligast férekommande
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professionerna i den kommunala hélso- och sjukvarden &r sjukskoterskor,
arbetsterapeuter och fysioterapeuter (Socialstyrelsen 2020b).

Kommunerna berdknas ansvara for en allt storre del av hilso- och
sjukvarden framover i och med den demografiska utvecklingen och de 6kade
vard- och omsorgsbehov som den for med sig. Det beror ocksé pa att allt fler
hélso- och sjukvérdsinsatser kan utféras utanfor sjukhusen (Socialstyrelsen
20204a).

3.3.1 Personer med kommunal hélso- och sjukvard har ofta
omfattande och komplexa behov

Den kommunala hilso- och sjukvarden har o6kat i omfattning over tid.
Ett exempel &r att antalet personer 6ver 65 ar som far hélso- och sjukvard
i hemmet med kommunen som huvudman har 6kat frin 17 900 personer
ar 2001 till 340 300 ar 2018 (SOU 2020:19). Under 2019 fick cirka 364 000
patienter nagon form av insats inom den kommunala hilso- och sjukvarden,
se figur 3. Av dessa var 300 000 personer 65 ar eller dldre (Socialstyrelsen
2020Db).

Figur 3. Antal personer som under 2019 var mottagare av kommunal hélso- och sjukvard.

Total Andel
Kvinnor 217 358 60 %
Man 146 351 40 %
Totalt 363 709 100 %

Sjukdomsbilden hos vuxna patienter som far hilso- och sjukvard av
kommunen varierar. Stroke och andra hjart- och karlsjukdomar ar vanligast,
men dven diabetes, lungsjukdomen KOL och larbensfrakturer férekommer
ofta (Socialstyrelsen 2018a).

Personer som far vard av den kommunala hélso- och sjukvarden har ofta
omfattande behov, till exempel genom att de har flera sjukdomar samtidigt
eller kroniska sjukdomar. De kan ha ocksa ha behov av sociala insatser och
omsorg i form av till exempel hemtjénst eller sirskilt boende (Socialstyrelsen
2019a). Det innebir att samordningen av vard- och omsorgsinsatser kan
behova involvera ett stort antal aktorer (Vard- och omsorgsanalys 2016; Vard-
och omsorgsanalys 2017b; SOU 2020:19; Vard- och omsorgsanalys 2020).
Enligt savil socialtjanstlagen (SoL) som hilso- och sjukvardslagen (HSL) har
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kommunerna och regionerna skyldighet att samverka bade pé 6vergripande
niva och pa patientniva, se t.ex. 2 kap. 7 § SoL,, 3 kap. 1 och 5 §§ SoL och 11 kap.
3§ HSL.

Figur 4. En person som har omfattande behov av bade kommunal hélso- och sjukvard samt
insatser frén andra aktdrer.

£ g
o g
%,; % <
%, % S
% o I
He, [
S l7]/ s
Ors'(,% é%’/
Oe”de .
Bistands-

Kommun

. Region

Y

Kélla: Vérd- och omsorgsanalys 2020

3.3.2 Overlappande ansvar kréver samverkan

Tidigare studier visar att det kan vara svart att dra skarpa granser mellan
kommunal hilso- och sjukvard och socialtjanst. Det beror delvis pa att
insatser fran den kommunala hilso- och sjukvirden och socialtjansten
ofta Overlappar varandra och ibland utférs av samma personal. Personal
i hemtjinsten och sirskilda boenden ger till exempel bade omsorg (som
hjalp med hygien, mat, och stddning) och hélso- och sjukvard (FoU i Vist
2019). Enligt en tidigare studie uppskattas hemtjansten utféra delegerade
hilso- och sjukvérdsinsatser motsvarade cirka 20—25 procent av den totala
insatstiden for vard och omsorg (SOU 2020:19). Det ar samtidigt svart att
dra nigra slutsatser om omfattningen av och innehdllet i de hilso- och
sjukvardsinsatser som kommuner ger, eftersom det inte finns sammanstillda
och robusta uppgifter om detta pa nationell niva (Vard- och omsorgsanalys
2020).
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Figur 5. Kommunal hélso- och sjukvard och grénssnitten mellan olika bestdmmelser och
huvudman.

Halso- och sjukvard (HSL) Socialtjénst (SoL, LSS, LVU och LVM)

Kommunal
Region hélso - och
sjukvard

Kommun

Kélla: God och néra vard (S 2017:01), Vard-och omsorgsanalys bearbetning

Béde regionerna och kommunerna kan ge vird pa primarvardsniva, beroende
pa situation och behov hos patienterna. Regionerna har ansvar for avancerad
vard och skyldighet att tillhandahalla ldkare. Den kommunala hélso- och
sjukvirden behéver dirfor ofta samverka med béde specialistvird och
regional primérvard. Tidigare studier har visat att personal ibland gor olika
tolkningar av vilken huvudman som ansvarar for hilso- och sjukvérden
i olika situationer, och vilken typ av sjukvardsinsatser som kommunerna
ska utfora. Dessa otydligheter kan forsvara samverkan och leda till brister i
samordningen av virden och omsorgen for patienter och brukare (Vard- och
omsorgsanalys 2020; SOU 2020:19).
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77 Socialtjansten ar standigt utsatt av ifrégasattande, brist pé tilltro och
politiska patryckningar: Behévs s& manga chefer i socialtjgnsten
Behdvs administrativt stéd? Det ar skillnad mot traditionellt manliga
yrken och ledarskap. Det brister i forstdelsen for socialtjanstens
komplexitet och dygnet runt-verksamhet.”

Kdlla: Citat fran var enkat till socialchefer.

Chefer i kommunal vird och omsorg ansvarar for komplexa verksamheter.
De ska se till att verksamheterna foljer en rad bestimmelser inom flera
olika forfattningar, och méter de behov och forviantningar som kommer
frdn kommunledning, medarbetare, brukare och patienter, anhériga och
allménhet. Samtidigt har de ofta bristande stodfunktioner och riskerar att
bli Gverbelastade. Forutsittningarna tycks generellt vara betydligt sdmre
for chefer i den traditionellt kvinnodominerade virden och omsorgen &n for
chefer i traditionellt manligt dominerade verksamheter inom kommunal
forvaltning.

I detta kapitel presenterar vi resultaten frén véra undersékningar om
chefers forutsattningar, och hur de star sig i forhallande till tidigare studier.
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4.1 CHEFERS FORUTSATTNINGAR PAVERKAR VERKSAMHETERNAS
RESULTAT

Flera tidigare studier har visat att ledarskapet i en organisation har betydelse
for anstélldas hilsa och vilbefinnande (Mynak 2020a). Chefers arbetsmiljo
och forutsittningar att utova ledarskap kan alltsd fa konsekvenser inte
bara for cheferna sjilva utan dven for deras medarbetare och diarmed i
forlangningen ocksa for brukare och patienter. Det dr darfor viktigt att chefer
ges ratt forutsattningar och stod for att kunna utova ett gott ledarskap. Vi
har valt att beskriva chefernas arbetssituation och forutsattningar utifran en
modell som illustrerar bade belastande och stodjande faktorer (Job demands-
resources model, JD-R) (Demerouti m.fl. 2001). Vi har anpassat och utvecklat
modellen utifran vira undersékningar.

Figur 6. Krav- och resursmodellen.

» Logikkonflikter

» Stora personalgrupper . Chefers
> Resursbrist Krav forutséttningar
» Personal- och att ilefsvcl ﬁﬂ gott
kompetensférsérining N arskap

» Overbelastning .

&

=1
» Stdd fran ledning
> Stédfunktioner HR/it Resurser Attrakdivitet i
chefsrollen

» Stéd fran chefskollegor

Kélla: Vérd- och omsorgsanalys bearbeting av job demands-resources model (Demerouti, Bakker, Nachreiner &
Schaufeli 2001)

I modellen definieras krav som fysiska, psykologiska, sociala och
organisatoriska aspekter som kraver en uthéllig fysisk och/eller psykologisk
anstriangning och som dirfor ar relaterad till sirskilda fysiska och/eller
psykologiska kostnader (Berntson & Corin 2014; Cregard & Corin 2019).
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Resurser definieras som fysiska, psykologiska, sociala och organisatoriska
aspekter som

« dr funktionella for att na arbetets mal

« minskar arbetets belastningar och de relaterade fysiska och psykologiska
kostnaderna

« stimulerar till personlig utveckling (Berntson & Corin 2014; Cregérd &
Corin 2019).

I figur 6 listar vi olika krav — och resursfaktorer. Det finns naturligtvis ocksa
andra faktorer som paverkar chefernas forutsattningar, men som inte ingér
i var modell. Exempel pad andra kravfaktorer som paverkar chefer negativt,
men som vi inte nidrmare beskriver, dr organisatoriska styrningsbrister,
betungande rollkrav, gruppdynamiska problem och medarbetarproblem.
Ytterligare killor for chefsstod som kan vara betydelsefulla men som vi inte
nirmare beskriver dr exempelvis god samverkan med medarbetare och
stodjande privatliv (Eklof m.fl. 2010).

Nivan pa krav och resurser har en direkt paverkan pa chefernas vilméende
och héllbarhet, och péverkar ddrmed forutsdttningarna att utéva ett gott
ledarskap. Det paverkar ocksa chefernas motivation, vilja att stanna kvar i
chefsrollen och mgjligheten att rekrytera nya chefer. I forlangningen far det
effekter for verksamheternas resultat och den vard och omsorg som brukare
och patienter far. Att chefer har goda forutsittningar ar darmed centralt for
att verksamheterna ska kunna erbjuda en vard och omsorg av hog kvalitet,
nu och under en ldngre tid. Vara undersokningar och tidigare forskning visar
samtidigt att chefer inom kommunal vird och omsorg ofta har en hog nivé av
krav, i kombination med bristande stod.

4.2 CHEFERNA BEHOVER HANTERA LOGIKKONFLIKTER

Chefer inom véard och omsorg ansvarar for komplexa verksamheter.
Vér enkit till socialchefer och vara intervjuer med forsta linjens chefer
inom hemtjinsten visar att det ar vanligt med si kallade logikkonflikter.
Logikkonflikter innebdr exempelvis att det uppstar slitningar mellan
administrativt arbete, verksamhetsutveckling och kontakten med
medarbetarna. Det far ofta konsekvensen att uppgifter inte hinns med eller
att flera saker maste goras samtidigt (Ekl6f m.fl. 2010).
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77 Alla krav man slits mellan: att vara nérvarande och tillganglig och
hjélpa alla, och samtidigt hinna med alla méten och all administration,
all ekonomi och budgetarbetet. Det ar komplext och innebar svéra
malkonflikter ibland. Man maéste kunna prioritera.”

Kélla: Citat fran vara interviver med enhetschefer i hemtjénsten.

De utmaningar som bade socialcheferna och enhetscheferna beskriver i vara
undersokningar stimmer 6verens med vad tidigare forskning har visat. Chefer
i offentlig verksamhet behover hantera manga olika férvintningar som inte
alltid dr mojliga att mota samtidigt. Forvantningar kan komma fran anhoriga,
brukare och allménhet, samtidigt som cheferna ska uppfylla de formella
krav som stalls i lagstiftning och fran lokal politisk ledning. En annan typ av
malkonflikt handlar om att chefer méste uppfylla organisationens formella
styrformer (standardiserade processer, virderings- och forbéttringsprojekt,
mal- och uppfoljningssystem) vilket samtidigt minskar chefernas mojlighet
att koncentrera sig pa verksamheten och medarbetarna (Forsberg Kankkunen
m.fl. 2018).

Som vi visar i kapitel 3 ska chefer i kommunal vard och omsorg ha kunskap
om, och folja, en méngd bestammelser, samtidigt som granssnitten i praktiken
inte alltid ar tydliga. Det ar mycket som tyder pa att chefsuppdraget i offentliga
organisationer har blivit mer komplext, bland annat som en foljd av 6kad
tillsyn och breddat uppdrag samtidigt som det administrativa stodet ofta inte
okat (Forsberg Kankkunen m.fl. 2018; Akesson m.fl. 2018). Flera socialchefer i
var enkit lyfter fram vikten av att cheferna har tydliga uppdrag samt mandat
och stod for att uppfylla sitt uppdrag.

I var enkat till socialchefer framkommer &dven att de upplever att
relationen mellan politiker och tjansteman inte alltid fungerar optimalt. En
undersokning frén Vision 2019 visar att en tredjedel av socialcheferna anser
att den politiska ledningen inte respekterar deras roll fullt ut (Vision 2019).

77 Malkonflikter i lagstiftning och myndighetskrav mellan  brukare,
medarbetare och anhériga. Malkonflikt mellan kortsiktig férvaltning
och langsiktig utveckling.”

Kalla: Citat fran var enkat till socialchefer.

Maingden arbetsuppgifter som chefer inom hemtjiansten kan behova utfora,
och som kan leda till logikkonflikter, framgér av f6ljande platsannons for en
tjanst som enhetschef i hemtjansten i en kommun. Platsannonsen 1ag ute pa
webbplatsen Offentliga jobb i oktober 2020.
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Platsannons oktober 2020 enhetschef hemtjéinsten

Arbetsuppgifter
Som enhetschef ansvarar du fér att insatserna som vi utfér &r av god kvalité och fér en
ekonomi i balans samt god arbetsmiljé.

e Ditt uppdrag é&r att driva, utveckla och félja upp verksamheten utifran uppsatta mal
tillsammans med medarbetare och &vriga chefer.

e Du har verksamhets-, budget-, arbetsmiljé- och personalansvar och du hanterar bade
strategiska och operativa frégor som rér b&de din del av verksamheten och férvaltningen
som helhet.

¢ Du leder och férdelar arbetet fér dina medarbetare och sékerstéller bemanning.

¢ Du engagerar dina medarbetare och ger stéd och handledning.

e Du é&r narvarande i ditt ledarskap och har fokus pa det dagliga arbetet.

e Som enhetschef stérker och motiverar du medarbetarna och féngar upp behov av
kompetensutveckling, féréndrade arbetssétt och rutiner.

® Planering och prioritering ar en naturlig del av ditt arbete och du héller uppsatta tidsramar.

¢ Du arbetar for att samordna arbetsgrupper och blir en referenspunkt fér andra.

Kvalifikationer

Vi séker dig som &r en erfaren ledare med erfarenhet och kunskap frén vérd- och
omsorgsfrvaltningens verksamhetsomrade. Du har ett genuint intresse fér ménniskor, god
samarbetsfsrmaga samt fSrmaga att tillvarata andras kompetenser och idéer.

¢ Du kan fatta beslut, &r lyhérd och bra pé att kommunicera och skapar eft gott samarbete
med medarbetare, Svriga enhetschefer och vara samarbetspartners for att kunna stédja
och leda utveckling inom omradet.

¢ Du ska vara eft gott féreddme i ditt ledarskap genom att vara professionell, agera
utifran véardegrund och visa prov p& béde gott omdéme och personlig omtanke.

® Du har relevant akademisk utbildning, exempelvis som socionom, beteendevetare,
sjukskaterska eller inom nagot annat omréde som arbetsgivaren bedémer lémpligt.

¢ Du har kunskap om lagstiftning som rér uppdraget.

¢ Du har erfarenhet av att leda och utveckla arbetsgrupper utifrdn ett arbetsgivarperspektiv.

e Du &r kommunikativ och har erfarenhet av att samverka med kollegor och fackliga
organisationer.

¢ Du har god férstéelse for arbete i en politiskt styrd organisation.

e Du har erfarenhet av konkurrensutsatt aldreomsorg.

¢ Du har goda ITkunskaper, férmé&ga att snabbt sétta dig in i nya system.

e Du ér trygg, stabil och har sjalvinsikt.

® For att skapa balans i ditt dagliga arbete i relation till dig sjélv ser du relationer i sitt
ratta perspektiv och skilier pa det personliga och professionella.

e Du forhdller dig pa eft sétt som &r anpassat fill situationen.

e For aft driva arbetet framét tar Du initiativ till nya férslag och arbetssétt samt sétter
igang aktiviteter och uppnar dnskat resultat.

® Du har en férméga att argumentera fér och férklara varfér aktiviteterna bér och kan
genomféras.

¢ Du leder, motiverar och férser andra med befogenheter som krévs for att effektivt nd
gemensamma mdl.

¢ Du har en férméga att skapa engagemang och delaktighet i arbetet.

¢ Du har ekonomiska kunskaper som leder till att du visar férstéelse for relationen mellan
intékter och kostnader och agerar utifrén det, samt férstér och tillémpar affdrsmassiga
principer.

¢ Du forstar och kan férklara hur olika aktiviteter paverkar det ekonomiska resultatet samt
fokuserar pé kostnader, intdkter, marknaden och vad som kan ge stérst avkastning.
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4.3 CHEFERNA HAR MANGA UNDERSTALLDA MEDARBETARE

Chefer inom vard och omsorg har ofta manga understidllda medarbetare,
s kallade breda kontrollspann (Regné 2016; Ledarna 2020). Detta ar dven
négot som socialcheferna och enhetscheferna i vara undersokningar tar upp
som en svarighet. I var enkat till socialcheferna stillde vi en Gppen fraga
om vilka utmaningar som finns for chefers ledarskap i kommunal vird och
omsorg. Ungefir 25 procent tyckte att ménga medarbetare var en av de
framsta utmaningarna for cheferna inom deras férvaltning.

Antalet medarbetare per chef kan skilja sig &t mellan olika kommuner och
verksamhetsomraden, och &ven mellan olika chefsnivaer. Enligt var enkit ar
det vanligast att socialcheferna har ansvar for 6-10 chefer. Det ar vanligare
att socialchefen ansvarar for 5 eller farre chefer dn att de har fler 4n 10 chefer
under sig. Att ha ansvar for méanga understillda medarbetare framstar
tydligast som ett problem for enhetschefer inom #ldreomsorgen. Ar 2009
hade enhetschefer i dldreomsorgen i genomsnitt ansvar for 54 medarbetare.
Ar 2015 hade antalet 6kat till i genomsnitt 60 medarbetare per chef (SOU
2017:21). Att chefer i genomsnitt har ett stort antal understillda medarbetare
patalades ocksé av Coronakommissionen som ett hinder for ett gott ledarskap
inom dldreomsorgen (SOU 2020:80).

Enhetscheferna i hemtjinsten som vi har intervjuat har ansvar for mellan
20 och 50 personer. Enhetscheferna uppger att manga medarbetare kan
gora det svarare att hinna se och kommunicera med alla och skapa lugn och
stabilitet i arbetsgruppen. Tidigare forskning visar ocksa att ett stort antal
understillda medarbetare kan leda till svarigheter for cheferna att leda och
samordna arbetet samt aterkoppla till medarbetarna, vilket i sin tur kan leda
till problem i klimatet pa arbetsplatsen (Dellve m.fl. 2014). Som en foljd 6kar
risken for hilsoproblem och hogre personalomséttning (Wallin m.fl. 2013).

77 Normen att chefer inom vérd- och omsorg ska ha ett stort antal
medarbetare, gor det svart att i praktiken utfdra ett néra ledarskap.”

Kalla: Citat fran var enkadt till socialchefer.

Samtidigt menar flera av enhetscheferna inom hemtjansten att en for liten
arbetsgrupp kan gora det svarare att planera och lidgga scheman. Flera chefer
menar att de skulle klara av att ha stora personalgrupper om de istillet fick
hjalp med administrativa uppgifter.

Forskning visar att lamplig storlek p& personalgruppen beror pa
komplexiteten och variationen i chefernas och medarbetarnas arbetsuppgifter
samt vilken typ av produktion eller verksamhet som organisationen dgnar sig
at.
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Smé personalgrupper dr limpliga nir chefer och medarbetare har stora
ansvarsomraden och manga olika arbetsuppgifter och nir dessa dr svéra
att forutsdga och paverka. Smé personalgrupper liampar sig ocksd néar
organisationen ar fordnderlig, verksamheten geografiskt utspridd, néar
produktionen dr komplicerad och det finns stort behov av kunskapsoverforing
och anpassning (Regno 2016).

Stora personalgrupper dr lampligt nir chefen har fa andra arbetsuppgifter
an att leda medarbetare, chefen och medarbetarna har enkla och rutinartade
arbetsuppgifter, verksamheten ar geografiskt samlad och chefen ansvarar for
en homogen grupp av understillda medarbetare (Regn6 2016).

Verksamheter inom vard och omsorg, med méanga och komplexa
arbetsuppgifter, stort behov av vigledning, anpassning och stéd samt
foranderliga och geografiskt spridda organisationer, bor utifran kriterierna
ovan fungera battre med sma personalgrupper (Regno 2016).

4.4 CHEFERNA UPPLEVER BRIST PA RESURSER

Att arbeta under resursbrist kan handla om att hantera krympande
resurser med bibehéllen verksamhetsvolym, eller gora storre ataganden
med bibehéllna resurser. Det ar ofta svart for cheferna att direkt paverka
resursbristen eftersom den ménga génger &ar en f6ljd av politiska beslut. En
konsekvens kan vara att cheferna méste gé emot sina egna virderingar, vilket
skapar moraliska dilemman (EkI6f m.fl. 2010).

Socialcheferna i vir undersokning och enhetscheferna inom hemtjansten
framhéller att de arbetar med en stindigt anstriangd budget. Ansvaret for att
hélla nere budgeten uppges i storre utstrackning ha lagts pa forsta linjens
chefer. Harda budgetkrav bidrar ocksa till logikkonflikt for cheferna som
forviantas hélla budget samtidigt som de forvintas utveckla verksamheten.

Tidigare forskning pekar pa att arbetet for forsta linjens chefer inom
dldreomsorgen har gatt fran att vara behovsstyrt till att bli budgetlett, och
att inslagen av ekonomi och styrning har 6kat. Cheferna ar ocksa personligt
ansvariga for att budget hélls och verksamhetsmal uppnds (Thelin &
Wolmesj6 2014).

77 Mer komplexa d&renden som krdver samverkan &ver grénser.
Snabbare takt som kraver snabbare beslut. Nya arbetsomraden.
Hardare ekonomiska ramar som kréver nya arbetssatt. Mer komplex
vard i hemmen som en effekt av nara vardomstallningen.”

Kélla: Citat fran var enkat till socialchefer.
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Vara fynd bekriftas i en nyligen genomférd undersokning av Vision dir
socialcheferna uppger att det ar svért att inom befintliga budgetramar ge de
insatser som individen har ratt till (Vision 2020).

4.5 OFTA SVART MED PERSONAL- OCH KOMPETENSFORSORINING

Ett arbete inom kommunal vard och omsorg innebidr ménga ganger en
chans att bidra till samhallet pd ett meningsfullt sdtt. Mojligheten att bidra
till vélfarden ar ocksé ndgot som brukar framhévas som positivt av de som
arbetar som chefer i dessa verksamheter. Samtidigt stélls chefer i kommunal
vard och omsorg infor flera utmaningar. Det har under en ldngre tid funnits
svérigheter att rekrytera och behélla chefer inom offentlig sektor, &ven om det
skett vissa forbittringar de senaste tv aren (Hirenstam & Ostebo 2014; SKR
2018a; Vision 2020). Som ett exempel 6verviger 30 procent av socialcheferna
att lamna sitt uppdrag (Vision 2020).

Det har i flera ar varit svart med kompetensforsorjningen av medarbetare
inom den kommunala virden och omsorgens olika verksamhetsomraden
(Vard- och omsorgsanalys 2019c; Socialstyrelsen 2019b).

Att fa ménniskor att vilja arbeta i virden och omsorgen ir avgorande for
verksamheten, och vdra undersokningar visar att personalférsorjningen tar
stor plats i chefernas dagliga arbete. Ungefér en fjardedel av socialcheferna
som besvarade var enkit angav personalforsorjning som en av de storsta
utmaningarna for cheferna. Det rader brist pa kompetent personal samtidigt
som omsattningen pa personal kan vara hog. Cheferna far d lagga stor del av
sin tid pa rekryteringsprocesser och uppliarning.

Inom dldreomsorgen saknar cirka fyra av tio anstédllda adekvat utbildning.
En relativt stor andel av personalen ar ocksa utrikesfodd. Det har tidigare
patalats att arbetsgivarna inom &ldreomsorgen brister niar det géller att
sdkerstélla att personalen far den fortbildning och det sprikstod de behover
for att kunna utféra sitt arbete (SOU 2020:80). Enhetscheferna inom
hemtjansten som vi har intervjuat ser ett behov av kompetenshojning av bade
vard- och omsorgskompetensen samt sprdkkunskaperna hos personalen.

77 Att det finns utbildad personal och att vi har bra villkor hér, med
tillrackliga resurser, arbetsklader och sadant, det skulle géra det
enklare for oss chefer att klara vart jobb.”

Kélla: Citat frén vara intervjuer med enhetschefer i hemtjénsten.
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Utover svarigheter att rekrytera och behalla personal dr ocksd hog
sjukfrdnvaro vanligt inom sektorn. Vard- och omsorgssektorn sysselsitter
medarbetare med olika kompetenser och professioner och det finns manga
arbetsmiljorisker (Arbetsmiljoverket 2018). Risken att drabbas av ett
allvarligt arbetsolycksfall ar hogre for manga yrkesgrupper i den kommunala
varden jimfoért med den regionala virden (AFA Forsikring 2020).

Medarbetare inom &dldreomsorgen har under ling tid hort till de
yrkesgrupper som haft hogst andel langtidssjukskrivna. Av samtliga yrken
ar underskoterska inom dldreomsorgen det yrke som har hogst sjuktal,
och dldreomsorgen ar den bransch dar flest ar sjukskrivna (SOU 2020:80).
Tidigare forskning har visat att bristande ledarskap samt bristande
organisatoriskt stod okar risken for fortidspension. Det ar darfor viktigt att
chefer far forutsiattningar att utéva ett gott ledarskap och organisera arbetet
pé ett hallbart satt (Kullén Engstrom m.fl. 2016).

I Arbetsmiljoverkets tillsyn av dldreomsorgen 2017—2019 framkom att det
finns arbetsplatser med hog sjukfranvaro utan att hogsta ledningen kidnner
till det. Det finns en forvédntan frén politiker eller styrelser att arbetsmiljon
ska 16sas pa enhetsniva, trots begrinsade resurser. Arbetsmiljoverket menar
att ett stort ansvar laggs péa forsta linjens chefer (Arbetsmiljoverket 2020).

En hég personalomséttning och sjukfranvaro innebidr en belastning pa
verksamheterna. Det forsvarar ocksa for cheferna att stodja utvecklingen
av goda omsorgsrelationer mellan personal och brukare/patienter, och det
kan dirmed paverka kvaliteten pd den véird och omsorg som ges (Thelin &
Wolmesjo 2014).

4.6 MANGA CHEFER RISKERAR OVERBELASTNING

Overbelastning innebir att arbetet inkriiktar pa privatlivet och méjligheterna
att dterhamta sig. Graden av Gverbelastning kan péaverkas av hur man ser pa
sin chefsroll och sitt chefsuppdrag (Corin & Bjork 2016; Dellve m.fl. 2014).
Véra intervjuer med enhetschefer i hemtjénsten visar att manga forvintar sig
att cheferna ska vara tillgiangliga for medarbetarna och verksamheten. Det
ar ocksa nagot som cheferna sjilva vill — att vara tillgdnglig och ndrvarande
uppges vara viktigt for att kunna ge stod och skapa trygghet bade for sina
medarbetare och for brukarna.

Samtidigt beskriver flera chefer att forvintan pa att stindigt vara
tillgdnglig ar svar att leva upp till. Det kan bidra till en tung arbetssituation,
som i forlangningen kan gora det svarare att rekrytera och behélla chefer
langsiktigt.
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Att verksamheten bedrivs dygnet runt dr vanligt inom flera delar av den
kommunala virden och omsorgen, vilket ytterligare kan spa pa risken for
overbelastning. Exempelvis ges hemtjinstinsatser i regel dygnet runt under
veckans alla dagar, och arbetsgrupperna ar dirfér ofta uppdelade i dag-,
kvélls- och nattpersonal. P4 vissa hall finns system med jourer och delat
ledarskap, dér flera chefer delar pa ansvaret, medan chefer i andra kommuner
har 16pande ansvar dven for kvills- och nattverksamheten.

4.7 CHEFERNA EFTERLYSER BATTRE STOD

Bade krav och resurser péverkar chefernas arbetssituation och forut-
sdttningar, som vi visade i figur 6. Exempel pa viktiga resurser ar stéd fran
ledning, stodfunktioner som HR och it samt st6d fran chefskollegor.

Den forutsidttning som socialcheferna i vir undersokning lyfter fram
som allra viktigast dr béattre stodfunktioner. Behovet av mer och bittre
stod lyfts dven fram av enhetscheferna i hemtjénsten. Det kan handla om
administrativt stod som en assistent eller samordnare som bistar i planering
av insatser och schemaldggning. Nagra enhetschefer som vi har pratat med
har stod i mer personaladministrativa uppgifter som att hantera intyg, avtal
och anstillningsbevis men dven att dokumentera och rapportera statistik,
vilket de menar ar hjalpsamt.

Som vi beskrivit tidigare dr hog sjukfrdnvaro vanligt inom vard- och
omsorgssektorn. Flera enhetschefer i hemtjansten uppger att sjukskrivningar
och psykisk ohilsa ofta forekommer bland personalen. Enhetscheferna
har darfor behov av stéd och handledning i bade svdra samtal och fragor
om rehabilitering for att kunna axla det ansvaret pa ett bra sitt. Tidigare
forskning lyfter att det behovs ett vil fungerande administrativt stéd och
hjalp pa de omréden dir chefernas egna kunskaper ar mer begransade (Thelin
& Wolmesjo 2014).

Stod fran ledning och andra chefer har i tidigare studier visat sig vara
viktigt for att skapa hallbara forutsittningar for cheferna. Det kan handla om
att kunna diskutera personalfrégor, prioriteringar och verksamhetsrelaterade
problem, men ocksa att fa feedback pa chefsinsatser (Corin & Bjork 2016;
Dellve m.1l. 2014).

Bade socialcheferna och enhetscheferna i hemtjansten vill ha fler forum
for erfarenhetsutbyte med andra chefer (se kapitel 6 f6r mer information).
Tidigare forskning har ocksé visat att niatverk och mentorskap kan fungera
val for att ge cheferna stod. Det ar dock viktigt med en verksamhetsnira,
reflekterande och respektfull kommunikation mellan 6verordnade och stabs-

Ldget for ledarna



Cheferna behéver béttre organisatoriska férutséttningar

och personalfunktioner. Det dr ocksa viktigt med en strategiskt utformad
introduktion av chefer och en fortsatt kompetensutveckling med ett tydligt
genomtinkt budskap och tydliga mél (Dellve m.fl. 2014).

4.8 SAMRE FORUTSATTNINGAR | KVINNODOMINERADE
VERKSAMHETER

Kommunal vird och omsorg 4r en kvinnodominerad verksamhet. Ar 2018
var cirka 76 procent av cheferna inom kommunal vard och omsorg kvinnor.
Totalt fanns d& 13 200 kvinnliga chefer jimfort med 4 200 manliga chefer.
Uppgifterna avser bade kommunalt och privat drivna verksamheter
(SCB 2019). Statistik frdn 2019 visar att det dr nagot fler min pd de hogsta
chefspositionerna jimfort med forsta linjens chefspositioner men det &r
fortfarande en Overviagande majoritet kvinnor som har chefspositioner, pa
alla nivéer, inom kommunal vird och omsorg (SKR 2020b). Dessa chefer
ansvarar for drygt 275 600 anstillda i socialtjanstens olika verksamheter och
den kommunala hilso- och sjukvarden (SKR 2020c¢).

Chefsarbetet dr ofta komplext oavsett bransch eller organisation och
brukar generellt bestd av flera svira delar (Cregard m.fl. 2018). Samtidigt
verkar chefer i just kommunal vard och omsorg fa simre forutsiattningar att
hantera komplexiteten i sitt uppdrag jamfort med chefer inom traditionellt
mansdominerade verksamheter.

Genusmdrkning anvands for att beskriva kopplingen mellan arbete och
kon. Olika arbetsuppgifter, yrken, positioner och verksamheter forknippas
ofta med antingen det kvinnliga eller det manliga konet. Sddant som
forknippas med kvinnor och kvinnlighet tenderar att virderas lagre d4n sadant
som forknippas med man och manlighet. En verksamhets konsfordelning
stimmer ofta med verksamhetens genusméarkning, men det beh6ver inte vara
s (Forsberg Kankkunen m.fl. 2018).

Flera tidigare studier har visat att chefer i manligt genusméarkta tekniska
forvaltningar inom kommuner har fiarre medarbetare, far tillgang till fler
stodfunktioner samt involveras i och kan paverka budgetarbetet, jamfort med
chefer inom den kvinnodominerade varden och omsorgen (se bland annat
Arbetslivsinstitutet 2006; Arbetsmiljoverket 2014; Bjork & Harenstam 2016;
Forsberg Kankkunen m.fl. 2018).

Det &r generellt sa att mansdominerade hogteknologiska verksamheter
over tid har fétt béttre arbetsmiljo samtidigt som kvinnodominerade
sektorer, exempelvis vard och omsorg, i hogre utstriackning har drabbats
av arbetsmiljoforsamringar (Mynak 2020b). Chefer i manligt dominerade
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branscher har dven generellt hogre loner jamfort med chefer i den
kvinnodominerade varden och omsorgen. Detta trots att fler chefer i vard
och omsorg har en universitetsutbildning och storre personalansvar jamfort
med chefer i manligt dominerade sektorer (Ledarna 2016, 2019, 2020). Flera
socialchefer och enhetschefer i hemtjansten lyfter i var enkét respektive
intervjuer fram de hir skillnaderna som ett problem.

77 P& tekniska forvaltningen, cheferna dér ar mén och de har férre
medarbetare, kanske 5-6 personer, de har administrativt stdd och
de har inte dygnet runt-verksamhet och jobbar inte kvallar och helger
gratis som vi gér. Och de har hégre léner.”

Kélla: Citat fran vara interviuer med enhetschefer i hemtjénsten.

Att det rader skillnader i forutsittningar for chefer inom vard och omsorg
och andra verksamheter har varit kant lange. En forklaring som lyfts fram
i tidigare studier dr att de olika sektorerna virderas olika. Omsorgsarbete,
inom hemmet samt den offentliga virden och omsorgen, har varit och ar
fortfarande i stor utstrickning kodat som ett “"kvinnligt arbete” och ar i hog
grad ocksd kvinnodominerat. Kvinnligt kodade och kvinnodominerade
arbetsuppgifter, yrken och branscher har generellt haft ldgre status och
viarderas lagre an traditionellt manligt kodade omraden, till exempel tekniska
yrken. Manga kvinnodominerade yrken ses ocksd som okvalificerade eller
“enkla” att utfora. Den forestdllningen lever kvar trots att omsorgsarbetet med
tiden har blivit allt mer komplext och dess anstéllda far utfora en miangd olika
arbetsuppgifter (Sommestad 1993; Szebehely 1995; Wikander 1997; Vinje &
Sjoberg Forssberg 2021). Att det saknas forstaelse for forutsiattningarna inom
kommunal vard och omsorg och att verksamheterna virderas olika bekriftas
av flera av de chefer som vi har haft kontakt med.

77 Vi behdver fundera pé véra vérderingar som styr organisationen;
varfor ar det ok att ha ca 5-10 medarbetare som chef p&d manligt
dominerade verksamheter men 30 inom den kvinnliga? Hur ser vi pa
detta? Vard och omsorg maste prioriteras och fa kosta. Vi har inga
resurser for ex vikarier géllande chefer. Behov av chef i pool finns.
Det har inte minst pandemin visat.”

Kalla: Citat fran var enkadt till socialchefer.
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Kommunal vird och omsorg &r en traditionellt kvinnodominerad sektor.
Samtidigt beskriver enhetschefer i hemtjdnsten att det tidigare var en storre
kvinnodominans &n i dag, och att allt fler man nu arbetar i hemtjansten. Att
fa mer konsblandade grupper och attrahera mén till virden och omsorgen ar
viktigt menar flera chefer, eftersom det bland annat paverkar dynamiken i
arbetsgrupperna positivt.

4.9 MAS HAR EN VIKTIG ROLL | DEN KOMMUNALA HALSO- OCH
SJUKVARDEN

Kommunerna ansvarar for en stor och vixande del av hdlso- och sjukvarden
och inom det verksamhetsomride som kommunen bestdmmer ska det finnas
en medicinskt ansvarig sjukskoterska (MAS) (11 kap. 4 § HSL). MAS ska
bland annat ansvara for att patienten far en siker och dndamaélsenlig halso-
och sjukvérd av god kvalitet inom kommunens ansvarsomréde, att patienten
far den hilso- och sjukvéard som en ldkare f6rordnat om och att journaler fors
i den omfattning som kravs (4 kap. 6 § HSF). MAS ansvarar dven for att beslut
om att delegera ansvar for varduppgifter ar forenliga med patientsikerheten
och for att det finns dndamalsenliga och vil fungerande rutiner for
lakemedelshantering, rapportering av vardskador och for att kontakta ldkare
eller annan hélso- och sjukvardspersonal nir en patients tillstdnd fordrar det
(4 kap. 6 § HSF).

Var enkit till landets alla MAS visar att hilften (50 procent) av MAS
leder kvalitetsarbete med att exempelvis planera, kontrollera, folja upp
och forbéttra verksamheten med stod av vardgivarens ledningssystem for
kvalitet. Knappt hilften (46 procent) deltar i detta arbete men leder det inte.

Majoriteten MAS (60 procent) har en forvaltningschef som narmsta
chef. Ungefir var fjairde MAS har en verksamhetschef som niarmsta chef (26
procent) medan fa (4 procent) har en chef pa forsta linjens niva, exempelvis
enhetschef som sin ndrmsta chef. Ungefar hédlften av MAS (53 procent) ingar
inte i forvaltningens ledningsgrupp. Flera svaranden menar att MAS behéver
ingd i forvaltningens ledningsgrupp for att pa ett Andamaélsenligt satt kunna
fullgora sitt uppdrag. Flera MAS efterfragar tydliggoranden av MAS ansvar
och roll, exempelvis i forhallande till verksamhetschefen.

77 Jag tror att det p& ménga sétt méste bli tydligare att MAS &r en

ledningsfunktion och inte bara en controller.”
Kélla: Citat fran var enkat till MAS.
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77 Det behsvs en tydlig nationell funktionsbeskrivning till MAS-
ansvaret, dar Gven den organisatoriska placeringen ar uttryckt samt
vilket mandat och ledningsfunktion MAS ska ha i en kommun. Att
MAS ar sakkunnig i medicinska lednings- och styrningsfragor Hill
berérda namnder. Att MAS ska arbeta pd en strategisk nivé och
kommunévergripande.”

Kélla: Citat fran var enkdt till MAS.

4.10 COVID-19-PANDEMIN HAR FORSVARAT CHEFERNAS REDAN
KOMPLEXA UPPDRAG

Med start under varen 2020 insjuknade ett stort antal ménniskor i Sverige
i covid-19. Viruset spreds snabbt och vissa regioner fick en mer omfattande
smittspridning &n andra. Trots anstrangningar for att skydda de skoraste i
samhillet har manga dldre drabbats av covid-19 till foljd av en smittspridning
pa ildreboenden (SABO) och LSS-boenden for vuxna i flera kommuner.
Aven ménga dldre med hemtjinst har insjuknat i covid-19. Hanteringen av
smittspridningen har i flera kommuner inneburit en stor utmaning for chefer
inom den kommunala varden och omsorgen.

Inspektionen for vard och omsorg (IVO) genomforde under april-maj
2020 en granskning av drygt tusen verksamheter inom kommunal vard
och omsorg: sirskilda boende for dldre (SABO), LSS-bostad och hemtjinst.
Granskningen (IVO 2020) baserades pa samtal med forsta linjens chefer.
Cheferna beskrev att det framfor allt var svart att:

« hantera oro bland personal

» hantera informationsflodet

 utforma vil fungerande rutiner for skydd och hygien
« planera bemanningen pa ett uthalligt sétt

I var enkat till socialchefer framkom att de under covid-19-pandemin framfor
allt haft svart att hantera informationsflodet och oron bland personal.

77 Informationsflodet har varit enormt. /.../ Svért att som chef vara

tydlig nér allt &r osdkert och andras hela tiden.”

Kalla: Citat fran var enkat till socialchefer.
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Forsta linjens chefer i IVO:s granskning uppgav att det var svart att veta
att all personal har tillgang till korrekt information pé ett anpassat satt,
nar det stindigt kommer ny information och nya riktlinjer fran olika hall.
Flera beskrev att de tagit fram information pa flera olika sprédk och hade
tiata avstdmningar med personalen. Cheferna i IVO:s granskning uppgav
att manga i personalen uttryckte oro fér sin egen hélsa, och de som var
franvarande fran arbetet hade skuldkénslor for hur brukarna skulle paverkas.
Cheferna beskrev att de arbetade for att minska medarbetarnas oro och
patalade vikten av att stanna hemma vid symtom (IVO 2020).

Nirmare hilften av socialcheferna i var enkit uppgav att hog personal-
frdnvaro var en utmaning och att det var svart att planera bemanningen.
Till foljd av den svara situationen med hog belastning pa verksamheterna i
kombination med sjukfranvaro har flera kommuner uppmanat manniskor att
soka sig till bland annat dldreomsorgen for att férstdrka bemanningen (SKR
2021).

Fackforbundet Ledarna genomforde i maj 2020 en nitbaserad enkit-
undersokning riktad till medlemmar i branschforeningen Ledarna inom vard
och omsorg. Enkiten innehdll frigor om hur covid-19 paverkat ledarskapet
och verksamheten. 2 900 medlemmar besvarade enkiten, varav cirka en
tredjedel uppgav att de arbetar inom socialtjansten. Undersokningen visade
att var tredje chef inom #ldreomsorgen hade personal i sin arbetsgrupp
som inte ansdgs uppfylla de kompetenskrav som stills under normala
omstédndigheter (Ledarna/Livo 2020).

I'var enkat till socialchefer uppgav 40 procent att brist pa skyddsutrustning
var en stor svarighet. Att utforma vil fungerande rutiner for skydd och hygien
lyftes fram av en néstan lika stor andel, vilket kan hdnga samman med bristen
pa skyddsutrustning. Aven i Ledarnas enkitundersékning framhélls bristen
pé skyddsutrustning, sarskilt inom dldreomsorgen (Ledarna/Livo 2020). SKR
konstaterar att minga anstillda i dldreomsorgen inte har haft den utrustning
som de hade behovt, vilket kan ha bidragit till smittspridning. SKR har
presenterat tio lardomar om dldreomsorgen med anledning av covid-19. En av
lairdomarna handlar om vikten av att arbeta med nira ledarskap och effektiv
krisledning. SKR framhaller bland annat vikten av att chefer ar tillgdngliga
och foljer upp att personalen foljer riktlinjer och rutiner (SKR 2020d).

Ett ndra och tydligt ledarskap lyfts ocksad fram av IVO som viktigt for
att minska smittspridningen. Det handlar bland annat om att som chef
finnas tillgdnglig for fragor och for att prioritera i det dagliga arbetet. Vissa
verksamheter har inrittat krisledningsgrupper med dagliga avstimningar
(IVO 2020).
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Vi har i ett annat regeringsuppdrag om konsekvenser av covid-19 for individ-
och familjeomsorgen konstaterat att kommunerna har gjort en snabb
omstéllning av arbetsformerna under pandemin. Trots att sjukfridnvaron
bland personalen varit hogre dn vanligt tyder det mesta pa att omstéllningen
har genomforts utan betydande paverkan pa formégan att méta medborgarnas
mest centrala behov. I jimforelse med andra delar av socialtjansten, som
dldreomsorgen och omsorgen om personer med funktionsnedséttning,
har paverkan pd individ- och familjeomsorgen varit méttlig sett till hur de
som tar del av socialtjanstens stod och insatser har péaverkats (Vard- och
omsorgsanalys 2021).

I intervjuer med chefer pa olika nivéer framkommer 4ndé att pandemin
varit en svar tid for ménga chefer och ledare. De har likartade svarigheter
som cheferna inom aldreomsorgen och verksamheter for personer med
funktionsnedséttningar. Det handlar om att:

 hantera oro hos personal

« fatta beslut om avvigningar mellan trygghet for personal samt
verksamhetens mal och uppdrag

« hantera nya fragor om t.ex. smittskydd.

Chefer har ocksa haft svart att sikerstilla personalens hilsa och vilméende
i de verksamheter dir arbetet Gvergatt till hemarbete pé& distans. I manga
intervjuer framgéar att ledarskapet varit &nnu viktigare dn vanligt. Ett tydligt
ledarskap som dragit 4t samma héll i hela kommunen framhalls som en
framgangsfaktor dir man upplever att omstillningen fungerat bra. Enskilda
chefers instéllning anses ocksé ha varit central for vilken vig olika kommuner
och verksamheter valt under pandemin, och darmed en viktig forklaring
till den variation som uppstatt mellan olika kommuner, stadsdelar och
verksamheter (Vard- och omsorgsanalys 2021).

Chefer har en nyckelroll i krissituationer och 6kar de redan hogt stillda
kraven pa ledarskapet. En chef som redan innan dr hért belastad har dock
sidmre fOrutsidttningar att utova sitt ledarskap. Coronakommissionen
konstaterade i sin rapport om dldreomsorgen att stora insatser har gjorts
under pandemin for att under rddande omsténdigheter ge de dldre en sa god
vard och omsorg som méjligt (SOU 2020:80).
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4.11 DIALOG, SAMSYN OCH TYDLIGA MANDAT VIKTIGT FOR ATT
SKAPA BATTRE FORUTSATTNINGAR

Behoven av att stdrka forutsattningarna for chefer i kommunal vard och
omsorg har funnits under en lingre tid (Hirenstam & Ostebo 2014). Fér att fa
till hallbara forutsattningar kriavs samsyn mellan alla organisatoriska nivéer
(politiker, stab, linjechefer och anstédllda) om maélen for verksamheten. Det
behovs ocksé en tydlig ansvarsfordelning i organisationen dér befogenheter
matchar ansvar, samt arenor for dterkommande dialog om verksamhetens
kvalitet och ekonomi med medarbetare, chefer och andra aktérer med
inflytande 6ver verksamheterna. Detta arbetssitt gor det enklare att skapa
ett erkdnnande for verksamhetens behov och att genomfora prioriteringar
eftersom det blir ett gemensamt ansvar.

Kommunikation och samarbete innebér inte alltid att man ar 6verens utan
att det skapas en gemensam tolkning av verksamhetens mal och behov. For
att fa till en fungerande dialog behover stabsfunktioner och linjechefer ha ett
nira samarbete (Hirenstam & Ostebo 2014; Forsberg Kankkunen m.fl. 2018).

Aven Arbetsmiljoverket har lyft fram vikten av att inkludera alla niver
— fran forsta linjen till hogsta tjanstemannaledning och politisk ledning.
Det framgir av deras omfattande tillsyn av dldreomsorgen 2017-2019.
Arbetsmiljoverket framhéller att ledningens engagemang ar avgoérande for att
ge personalen de ritta forutsittningarna. Det giller bade stod till chefer och
till omvardnadspersonal (Arbetsmiljéverket 2020).

Ldget for ledarna

63






AV
4 A
AVA AVAVAVA
A
AVAVANA [

VN

AVAVANA






5

Mer kunskap behévs
om ledarskapsutbildningar

Ledarskapsutvecklande insatser betraktas ibland som en 16sning pad manga
av de utmaningar som organisationer star infor. De flesta kommuner erbjuder
sina chefer nigon form av ledarskapsutvecklande insats, ofta i form av
ledarskapsutbildning. Utbildningarna kops in externt eller anordnas internt.
Oavsett vilket dr de forenade med kostnader, bade direkt for utbildningen
i sig och indirekt genom att medarbetare avsitter delar av sin arbetstid till
utbildningen. Samtidigt rader osikerhet om vad dessa insatser har for effekt,
och i vilken grad personer som genomgar ledarskapsutbildningar faktiskt
forandrar sitt ledarbeteende.

De senaste aren har det publicerats flera meta-analyser som behandlar
effekter av utbildningar och andra ledarskapsutvecklande insatser. I en av
studierna framkommer att ledarskapsutvecklande insatser generellt ger
positiva effekter bland deltagarna, men att variationen ar stor mellan olika
insatser. Majoriteten av de insatser som ingick i studien var korta avgransade
insatser, och resultaten gar inte att Gverfora till ledarskapsutvecklande
insatser generellt (Avolio m.fl. 2009). Flera meta-analyser har ocksa studerat
vilka faktorer som har betydelse for att utbildningsinsatser ska ge effekter i
deltagarnas ordinarie arbete (Blume m.fl. 2010; Lacerenza m.fl. 2017; Ford
m.fl. 2018). De visar att faktorer kopplade till insatsernas utformning och
deltagarnas ordinarie arbetsmilj6 har stor betydelse. Det kommer darfor
sannolikt inte vara en effektiv anvindning av resurser att bara avsitta mer
resurser till ledarskapsutbildningar, eller andra ledarskapsutvecklande
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insatser, utan att ta hénsyn till foérutsdttningarna i omgivningen och noga
anpassa uppldgget efter det som i forskningen visat sig vara framgangsrikt.

Trots att forskningen de senaste &ren bidragit med mycket ny kunskap
om effekter av utbildningar och ledarskapsutvecklande insatser behovs mer
kunskap om ledarskapsutvecklande insatser inom svensk kommunal vard
och omsorg.

5.1 FLERA FAKTORER PAVERKAR EFFEKTERNA AV
LEDARSKAPSUTVECKLANDE INSATSER

Effekter av ledarskapsutbildning kan mitas genom att studera deltagares
attityder, ldrande och transfer samt pa sikt organisationers resultat
(Lacerenza m.fl. 2017). Transfer handlar om i vilken utstrackning deltagarna
tillampar nya kunskaper, fardigheter och beteenden som ldrts ut under
utbildningen i sitt dagliga arbete. For att transfer ska anses ha skett behéver
nya kunskaper, fardigheter och beteenden anpassas och anvidndas i det
ordinarie arbetet, och anvindningen ska vara bestidende under en lingre tid
(Baldwin & Ford 1988; Blume m.fl. 2010; Ford m.fl. 2018).

For deltagare i ledarskapsutbildning handlar det om att det ska ske en
varaktig fordndring av deras ledarbeteende. Vi har i kommande avsnitt
sammanfattat forskning om transfer, eftersom det ar en central férutsittning
for att ledarskapsutbildningar pa sikt ska leda till resultat pa verksamhets-
och organisationsniva.

Transfer av kunskap frén utbildningskontext till arbetskontext ar
komplicerat. Det ar darfor viktigt att organisationer som satsar pa ledarskaps-
utvecklande insatser inte betraktar transfer som nagot som sker automatiskt
efter avslutad insats. Det ar tvirtom nigonting som organisationer behover
planera for och systematiskt arbeta for att fraimja (Ford m.fl. 2018).

En modell som illustrerar processen frén insats till transfer dr den sa
kallade transfermodellen (Baldwin & Ford 1988).

Modellen togs ursprungligen fram 1988, men har utvecklats 6ver tid
i takt med att ny kunskap har tillkommit. Vi har bearbetat modellen och
inkluderat resultat frin senare forskning for att illustrera vilka faktorer
som ir viktiga for att transfer ska ske (Blume m.fl. 2010; Lacerenza m.fl.
2017; Ford m.fl. 2018). Modellen visar att bade individuella faktorer,
utbildningsfaktorer och arbetsmiljofaktorer paverkar individers ldrande
och mojligheten till transfer.
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Figur 7. Transfermodellen (Vérd- och omsorgsanalys bearbetning).

Individuella faktorer
» Personlighet
» Begdvning

> Motivation

Utbildningsfaktorer
» Baserad pa behovsanalys
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med méjlighet att 6va

» Error management

» Realistiska
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» Feedback

» Flera sessioner ver tid

Transfer

» Utbildning i ordinarie miljé

» Samarbete mellan forskare
och praktiker

Arbetsmiljofaktorer

» Klimat pé arbetsplatsen

» Stad fran chefer
och kollegor

Det har tidigare varit vanligt inom forskningen att fokusera pé betydelsen
av individuella faktorer. Men senare resultat tyder pa att det finns relativt
fa faktorer kopplade till individen som i nigon storre utstrackning péaverkar
mojligheten till 6verforing. Istéllet har fokus skiftat allt mer mot utbildnings—
och arbetsmiljofaktorer (Blume m.fl. 2010). Nedan beskriver vi ndgra av de
faktorer som har betydelse for individers 6verforing av kunskaper, fardigheter
och beteenden fran utbildning till vardag.

5.1.1 Individuella faktorer

Individuella faktorer som visat sig ha samband med transfer dr bland annat
deltagarnas personlighet, kognitiva férméga och motivation inf6ér insatsen.
Att vara samvetsgrann har visat sig bidra till larande och transfer. Likasa har
en god kognitiv forméga varit gynnsamt for transfer (Baldwin & Ford 1988;
Burke & Hutchins 2007; Blume m.fl. 2010; Ford m.fl. 2018). Men att férdndra
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en individs personlighet eller kognitiva férméaga kan vara svart. Anstélldas
motivation ar dock ndgonting som en arbetsgivare har stora mojligheter att
paverka.

Motivation kan delas in i autonom motivation och kontrollerad motivation.
Autonom motivation ar inre motivation baserad pé att aktiviteten uppfattas
som viktig, intressant och i linje med personens virderingar. Kontrollerad
motivation drivs av yttre beloningar eller bestraffningar (Tafvelin & Stenling
2020).

En studie av tjugo chefer som genomgick ett ledarskapsprogram i en
svensk kommun visade att bide autonom och kontrollerad motivation
hade ett positivt samband med transfer pa kort sikt, men det fanns inget
samband mellan varken autonom eller kontrollerad motivation pa lang sikt
(fyra méanader efter avslutad insats). Autonom motivation kan okas genom
att forklara varfor insatsen ar viktig, uppmarksamma deltagarnas &sikter
och 6nskemal om trdningen och erbjuda ett visst matt av valfrihet for
aktiviteterna inom ramen for insatsen. Kontrollerad motivation kan okas
genom att chefer hégre upp i organisationen tydligt betonar forvantningar pé
narvaro vid traningen (Tafvelin & Stenling 2020).

5.1.2 Utbildningsfaktorer

Utbildningsfaktorer som paverkar transfer handlar om insatsens utformning
och genomférande. Ledarskapsutbildning existerar inte i ett vakuum, utan
bor utformas sé att utbildningen stédjer och ar i linje med organisationens
strategiska inriktning och mal (Burke & Hutchins 2007).

En meta-analys av tidigare utvdrderingar av ledarskapsutbildningar
visar att ledarskapsutbildning kan ha goda effekter pa deltagarnas attityder,
larande, transfer och pa sikt dven organisationernas resultat. Effekternas
styrka varierar dock beroende p4 flera faktorer kopplade till utbildningarnas
utformning och genomforande (Lacerenza m.fl. 2017). Sddant som lyfts fram
som betydelsefullt for om ledarskapsutbildning ska ge effekt dr bland annat
foljande:

« Attlata en behovsanalys med identifierade onskade utfall av utbildningen
ligga till grund for utformningen av insatsen hade starka positiva effekter.
Detta ar sarskilt viktigt eftersom olika effekter kan uppnés beroende pa
hur utbildningen utformas.
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e Ledarskapsutbildning som strickte sig Over en lidngre tid med flera
tillfallen gav béttre resultat dn utbildningar som gavs vid ett ldngre
tillfalle.

e Anvindning av flera metoder f6r inlirning (foreldsning, demonstration
och Ovningar) gav positiva effekter jamfort med anvindning av endast
en eller tvA metoder. Ovningar som rollspel och casearbete hade starkast
samband med positiva effekter.

+ Insatser dar deltagarna fick aterkoppling gav bittre effekt dn insatser
dir deltagarna inte fick aterkoppling. Daremot gick det inte att styrka att
aterkoppling fran flera kéllor skulle vara mer effektivt. Analysen pekade
pa att feedback fran en kélla kan ge lika god effekt.

» Insatser pé plats gav bittre resultat &n insatser pa en annan plats. Det kan
bero pa att insatser som genomfdrs i deltagarnas ordinarie arbetsmiljo ar
bittre integrerade och mer skraddarsydda efter arbetsplatsens behov. Men
det kan ocksa finnas praktiska aspekter som gor det enklare for deltagarna
att ndrvara om insatsen ges pé den ordinarie arbetsplatsen.

« Samarbete mellan forskare och praktiker visade sig ha positiva effekter for
inlarning och 6verforing. Sddana samarbeten ar ett sétt att gora insatsen
bade evidensbaserad och relevant for praktiken.

« Utbildningens nirvaropolicy kan paverka resultatet. Frivilliga insatser
visade sig vara positivt for transfer medan obligatoriska insatser gav
positiv effekt pa organisationens resultat. En mgjlig tolkning ar att
frivilliga insatser okar deltagarnas motivation vilket bidrar till transfer,
men att deltagandet blir ligre. Om farre personer i organisationen tar
del av insatsen blir avtrycket p& organisationsnivd mindre 4n om flera
personer skulle ha deltagit. (Lacerenza m.fl. 2017)

Det har ocksd visat sig framgangsrikt med sa kallad error management
training, vilket i korthet innebér ett uppldgg dar deltagarna uppmuntras att
lara av sina misstag och identifiera strategier for att undvika att géra samma
misstag flera ganger (Ford m.fl. 2018).

5.1.3 Arbetsmiljéfaktorer

Flera vetenskapliga studier slar fast att individers forutsattningar pa
arbetsplatsen har stor betydelse for om transfer sker (Baldwin & Ford 1988;
Burke & Hutchins 2007; Blume m.fl. 2010; Ford m.fl. 2018).

Ldget for ledarna 71



72

Mer kunskap beh&vs om ledarskapsutbildningar

Faktorer i deltagarnas arbetsmiljo som paverkar ar bland annat klimatet pa
arbetsplatsen och forekomsten av stod frdn hogre chefer och kollegor. Det
ar viktigt att det pa arbetsplatsen finns en efterfrdgan pd de nya kunskaper
som deltagaren fatt med sig, och att deltagarna uppmuntras att anvinda nya
kunskaper, fardigheter och beteenden. Det ar ocksa viktigt att deltagarna far
stod och aterkoppling fran hogre chefer och kollegor (Burke & Hutchins 2007;
Blume m.fl. 2010; Ford m.fl. 2018).

Samtidigt behovs det mer forskning om vilken typ av stod som ar
mest effektivt, samt nar och pa vilket sitt stodet bor ges (Ford m.fl. 2018).
Organisationer bor systematiskt arbeta for att deltagare i ledarskaps-
utbildning far goda forutsattningar att anvdnda det de lart sig i sitt dagliga
arbete. Det dr viktigt for mojligheten till transfer pa lang sikt att deltagarna
kort efter utbildning far mdjlighet att tillimpa nyforvarvad kunskap i
vardagen (Burke & Hutchins 2007; Ford m.fl. 2018).

5.2 LEDARSKAPSUTBILDNING | EN KOMMUN

En studie vid Umeé universitet undersokte om utbildning av chefer,
genom en kommuns obligatoriska ledarskapsprogram, stirkte chefernas
ledarskap gentemot medarbetarna samt om det resulterade i okad
behovstillfredsstillelse, hogre vilbefinnande och bittre arbetsprestationer
hos medarbetarna. Studien genomférdes med en interventions- och en
kontrollgrupp (20 respektive 17 chefer deltog, samt 538 medarbetare).
Ledarskapsprogrammet utformades och genomfordes av forskare
tillsammans med kommunens ledarutvecklare, utifrin faktorer som
i forskning visat sig vara gynnsamma for att ledarskapsutbildningar
ska ge positiva effekter. Men resultaten visade inga skillnader mellan
interventions- och kontrollgruppen nir det gillde chefernas och
medarbetarnas uppfattning om chefernas ledarbeteende. Resultaten gav
heller inte stod for att chefer som genomgatt ledarskapsutbildningen bidrog
till hogre behovstillfredsstillelse, vilbefinnande och arbetsprestationer hos
sina medarbetare (Tafvelin m.fl. 2019).

I fokusgrupper med chefer som genomgatt utbildningen framkom
att cheferna var positiva till flera delar av utbildningen. De uppskattade
inslagen av rollspel och casearbete, att de fick kontinuerlig feedback fran sina
medarbetare och mojligheten att traffa andra chefer for erfarenhetsutbyte.
Cheferna var ocksa positiva till att programmet var obligatoriskt eftersom
det underlattade deltagandet och gjorde det ldttare att motivera sin franvaro
gentemot hogre chefer och medarbetare.
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Tre faktorer framkom som hindrande for ledarskapsutveckling:

» Det var brist pd individualisering.
e Programmet var inte tillrackligt integrerat i organisationen.
+ Cheferna hade hog arbetsbelastning.

Cheferna beskrev brist pa forstielse och intresse frdn hogre chefer. De
upplevde ocksé en konflikt om vilket ledarskap de forvintades utova, eftersom
det som lardes ut under utbildningen inte efterfrigades i organisationen.
Cheferna uppgav ocksa att en stor del av deras arbetstid gick &t till att "slacka
brander” vilket gjorde det svart att i praktiken utéva det ledarskap de trénats
i (Tafvelin m.fl. 2019).

Resultaten av studien understryker vikten av att ledarskapstrining ar
anpassad efter och integrerad i organisationen. Det méste finnas en samsyn
mellan ledningsnivier s att chefer hégre upp i organisationen stéder och
efterfrdgar de beteenden som liars ut under programmet/utbildningen
(Tafvelin m.fl. 2019).

5.3 OKLARA EFFEKTER AV TIDIGARE NATIONELLA SATSNINGAR PA
LEDARSKAP

Det finns flera tidigare exempel pa satsningar pa ledarskap inom kommunal
vard och omsorg. I det har avsnittet beskriver vi tre utbildningar som
genomforts under 2000-talet. Gemensamt for dem &r att utbildningarna
varit mycket uppskattade av deltagarna, men att det varit svart att fa tiden att
racka till for bade studier och ordinarie arbete. Deltagarna beskriver ocksa att
stodet frdn deras chefer varit bristfalligt under studietiden, vilket forsvarar
overforingen av kunskaper och beteenden fran utbildningen till arbetet.

Det har inte genomforts effektutviarderingar av nagon av utbildnings-
insatserna, och det saknas kunskap om i vilken utstrackning utbildningarna
ledde till 6verforing av kunskaper, fardigheter och beteenden till deltagarnas
arbetsvardag. Socialstyrelsen framholl i sitt vigledande underlag till den
nationella ledarskapsutbildningen 2013-2015 vikten av att utvirdera
ledarskapsutbildningen (Socialstyrelsen 2011). Nagon utviardering genomfordes
dock inte. I slutrapporteringen av uppdraget péatalade Socialstyrelsen
aterigen att det vid den hir typen av stora satsningar vore onskvéart att det
fanns medel avsatt for att efter uppdraget kunna mita effekter av satsningen
(Socialstyrelsen 2016).
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5.3.1 Pilotutbildning till chefer inom LSS och dldreomsorg 2006-2007

Under 2005 utarbetade Socialstyrelsen tillsammans med Stockholms
stad, Botkyrka kommun och Jirfdlla kommun ett férslag pd en nationell
ledarutbildning for chefer inom LSS och &dldreomsorg. Socialhdgskolan
i Stockholm (Institutionen for socialt arbete vid Stockholms universitet)
genomforde under lasaret 2006/07 en pilotomgang av uppdragsutbildningen.

Mélet med utbildningen var att ge kunskaper som skapar forutsittningar
att i verksamheterna arbeta efter de villkor som lagstiftning och nationella
styrdokument anger. Malgruppen var forsta linjens chefer for enheter drivna
i kommunal regi. Utbildningen motsvarande 30 hogskolepoing och gavs pa
halvfart under tva terminer. Upplidgget bestod av en veckas schemabundna
studier i m&naden och diremellan arbete med hemuppgifter (Aldrecentrum
2007).

Tjugotre deltagare genomgick utbildningen, varav sexton personer
examinerades. Stiftelsen Aldrecentrum i Stockholms lin utvirderade
utbildningen. Aldrecentrum konstaterade att utbildningen var uppskattad
av deltagarna och att de upplevde sig stirkta i sitt ledarskap. Flera deltagare
beskrev att de genomfort forandringar i sina respektive verksamheter till
foljd av att de gatt utbildningen. Manga uppskattade ocksd mgjligheten
att nitverka med kollegor frdn andra kommuner och stadsdelar. Samtliga
deltagare beskrev dock att det varit svart att kombinera studierna med det
ordinarie arbetet, och att stodet frdn deltagarnas chefer under studietiden
varit varierande (Aldrecentrum 2007).

5.3.2 Ledarskapsutbildning fér Gldreomsorgens chefer 2013-2015

Under 2013—2015 upphandlade Socialstyrelsen, pd uppdrag av regeringen,
en ledarskapsutbildning for forsta linjens chefer och arbetsledare inom
dldreomsorgen. Utbildningen omfattade 30 hdogskolepoiang och bedrevs
pa kvartsfart under tva &r. Tre larositen kontrakterades for utbildningen:
Umea universitet, Hogskolan i Borés och Ersta Skondal Briacke hogskola. Tva
utbildningsomgéngar genomfordes och totalt genomgick 924 enhetschefer
och arbetsledare fran 209 kommuner utbildningen (Socialstyrelsen 2016).

De kursutvirderingar som genomfordes visade att deltagarna overlag
var nojda. Majoriteten av deltagarna svarade att de kidnde sig sdkrare péa
de omrdden som berdrts i delkurserna: den nationella virdegrunden,
lagstiftning och styrdokument, ledarskap samt upphandling, systematiskt
forbattringsarbete och evidensbaserad praktik. Daremot upplevde manga
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ett otillrdckligt stod frén sin arbetsgivare for att genomfora utbildningen.
Avhopp frén utbildningen var ett problem, och det vanligaste skilet som
uppgavs var att det saknades forutsittningar att fullfélja utbildningen. Flera
personer framforde en 6nskan om att gora utbildningen obligatorisk i likhet
med rektorsprogrammet. Det fanns ocksa en 6nskan fran chefer inom LSS om
en liknande utbildning. Socialstyrelsen konstaterade i sin slutrapport att det
finns behov av en motsvarande utbildning och att den bor jaimstéllas med det
obligatoriska rektorsprogrammet (Socialstyrelsen 2016).

5.3.3 Ledarskapsutbildning fér arbetsledare och chefer inom IFO
2015-2018

Under 2015—-2018 upphandlade Socialstyrelsen, p& uppdrag av regeringen,
ytterligare en ledarskapsutbildning for arbetsledare och chefer inom individ-
och familjeomsorgen. Utbildningen omfattade 7,5 hogskolepoang och bedrevs
pa kvartsfart under en termin vid tre ldrosidten: Ersta Skondal Brécke
hogskola, Umed universitet och Jonkopings hogskola.

Totalt gavs fyra kursomgangar under uppdragstiden. 578 personer var
anmaélda till utbildningen, varav 469 personer fran 178 kommuner slutférde
kursen. De som avbrot studierna uppgav i flera fall att de hade svéart att
kombinera hogskolestudierna med sitt heltidsarbete eftersom de fick liten
mojlighet till avlastning i arbetet (Socialstyrelsen 2018b).

Deltagarna som fullféljde utbildningen uppskattade den och uppfattade
den som relevant. De beskrev bland annat att utbildningen gav viktiga
verktyg for att bli en béattre ledare, bidrog till individuell utveckling, gav
okat sjalvfortroende och moéjliggjorde méten med andra som arbetade inom
samma omrade vilket gav virdefulla perspektiv (Socialstyrelsen 2018b).

Socialstyrelsen konstaterade att det finns behov av kompetens-
utveckling for chefer inom den sociala barn- och ungdomsvarden, men att
utbildningssatsningar behover ske under en lingre period. En nationell
ledarskapsutbildning framholls av Socialstyrelsen som ett méjligt alternativ.
Socialstyrelsen lyfte ocksa fram att regionala stodstrukturer och FoU-milj6er
kan bidra genom att underlitta inférandet av ny kunskap (Socialstyrelsen
2018b).
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5.4 OKLARA VERKSAMHETSEFFEKTER AV LEDARSKAPSUTBILDNINGAR
INOM ANDRA OMRADEN

Uppfoljningar av ledarskapsutbildningar inom andra verksamhetsomréden
visar att deltagarna sjidlva rapporterar positiva upplevelser av utbildnings-
insatserna. Det verkar diaremot finnas fi studier som har studerat
transfer frdn utbildning till arbete, samt effekter p& organisations- och
verksamhetsniva.

5.4.1 Erfarenheter fran rektorsprogrammet

Rektorsprogrammet ar en treérig statligt reglerad befattningsutbildning pa
30 hogskolepoing som genomfors vid sex larosiaten. Utbildningen regleras
i férordningen (2011:183) om befattningsutbildning och fortbildning for
rektorer och annan personal med motsvarande ledningsfunktion i skola,
forskola och fritidshem. Staten betalar universitetens kostnader for
utbildningen medan huvudmannen star for deltagarens forutsittningar for
att genomfora utbildningen, som 16n under utbildningstiden, kurslitteratur,
resor samt kostnaderna for internat- och seminariedagar.

Uppfoljningar av rektorsprogrammet visar pa positiva erfarenheter bland
deltagarna, men effekter pa skolornas verksamhet och elevernas resultat har
inte undersokts. En uppfoljning av de forsta aren med rektorsprogrammet
visade att deltagarna sjdlva rapporterar att utbildningen skapar en okad
trygghet i ledarrollen och att de upplever en personlig utveckling (Skolverket
2014).

En senare utviardering av rektorsprogrammet visar att deltagarna
6verlag dr nojda med utbildningen. Flera personer uppger att de har fatt
en siakerhet och trygghet i sitt ledarskap som de inte hade tidigare. Bilden
bekriftas av sex huvudmén som intervjuats. Bland annat anser flera av
de intervjuade huvudmainnen att skolledarna utvecklat sin forstéelse for
myndighetsutévning samt att tolka lagar och bestimmelser. Det har lett
till att skolledarna i hogre grad vigar ta initiativ till fordndringar i sin
verksamhet, enligt vissa huvudman. Flera deltagare upplever dock att det ar
en utmaning att genomfora rektorsprogrammet parallellt med sitt ordinarie
arbete, och att de fatt lite stod och engagemang fran sin arbetsgivare under
utbildningen (Skolverket 2019).

Ingen av uppfoljningsrapporterna belyser effekterna for skolornas
verksamhet och eleverna. Aven IFAU (Institutet for arbetsmarknads- och
utbildningspolitisk utvidrdering) konstaterar att forskning om rektors-
programmet och dess effekter dr begriansad. Det finns en del utvirderingar
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som generellt pekar pé att utbildningen ir uppskattad av deltagarna, men att
nagon storre inverkan pa skolornas utveckling inte gér att identifiera (IFAU
2018).

5.4.2 Det norska toppledarprogrammet

Utvédrderingar av det norska toppledarprogrammet (Nasjonalt
topplederprogram for helseforetakene, NTP) inom hélso- och sjukvarden
iar ocksd fokuserade pa forandringar hos individerna som genomgétt
programmet. Toppledarprogrammet med tillhérande mentorskap léper
over nio manader och ska stidrka kandidater som kan rekryteras som ledare
inom hélso- och sjukvarden.

I toppledarprogrammet utforskas det egna ledarskapet. Ledarens roll och
uppdrag diskuteras i relation till strategi och politisk styrning, och deltagarna
arbetar med ett forbattringsarbete. Utbildningen finansieras av de regionala
hilsoforetagen, vilket indirekt innebir att den dr statligt finansierad.

Utvarderingar visar att effekten ar storst pad utdvandet av det egna
ledarskapet, helhetsperspektivet, formégan att ange riktning for forandring
och genomfora fordndringar (Arbeidsforskningsinstitutet & Deloitte 2008;
Nasjonal ledelseutvikling 2013). Daremot finns inga utvarderingar av effekter
pa de hilso- och sjukvardsverksamheter kursdeltagarna leder.

5.4.3 Forsvarets ledarprogram

Erfarenheter fran forsvarets ledarprogram visar att det ar svart att utvirdera
hur vil ledare utvecklas och dnnu svérare att veta hur mycket deras verksamhet
kommer att paverkas av utbildningen (Larsson & Kallenberg 2006).

En studie av hur medarbetare till chefer inom forsvaret som gatt kursen
Utvecklande ledarskap (UL) uppfattar fordndring i ledarskapsbeteenden
visade inga storre fordndringar i riktning mot mer av de utvecklande
ledarskapsbeteenden som efterstrivades. Daremot sdgs minskade nivaer av
oonskade ledarskapsbeteenden, sdsom lat-ga-ledarskap (Larsson m.fl. 2016).

I en senare utviardering av effekterna av de tva ledarskapskurserna UL
och Utveckling av Grupp och Ledare (UGL) identifierades positiva effekter i
medarbetarnas skattningar av chefernas ledarbeteenden. Chefer som hade
laga ledarskapsskattningar fore UL forbattrade sina resultat i medarbetar-
bedoémningar efter kursen. De som hade hoga virden fran borjan
forbattrades bara marginellt, vilket forklarades med att de sannolikt redan
uppnétt en takniva. I gruppen som deltog i UGL forbattrades hela gruppen
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i medarbetarskattningarna fran baslinjen till sexmanadersuppfoljningen
(Sandahl 2017).

Efter uppdelning pa kon framkom att det framfor allt var de kvinnliga
deltagarna som stod for en forbittring i utvecklande ledarskap. I studien
framkom att 6verordnade chefers intresse och engagemang hade betydelse
for deltagarnas forméga att Gverfora de nya kunskaperna till sin ordinarie
arbetssituation, vilket ligger i linje med tidigare forskning. I rapporten
konstateras ocksd att det dr kdnnetecknande for hela det filt som beror
ledarutveckling att det saknas vetenskapliga publikationer om effekterna av
de metoder som anviands (Sandahl 2017).

5.5 DET BEHOVS MER KUNSKAP OM EFFEKTER AV
LEDARSKAPSUTBILDNINGAR

Trots flera publicerade meta-studier de senaste dren om faktorer som
framjar transfer beh6vs mer kunskap om vilka faktorer som bidrar till att
ledarskapsutbildningar inom svensk kommunal vard och omsorg ger positiva
effekter.

Forskningen har de senaste decennierna bidragit med mycket information
om vilka faktorer som har betydelse for att kunskaper, fardigheter och
beteenden som liars ut under utbildningar ska overforas till deltagarnas
arbete. Men forskningen bestér i stora delar av studier som ar genomférda
i olika lander, i olika branscher samt med olika utbildningsinnehall och
omfattning. Forutsattningarna ser dirmed méanga ganger vildigt annorlunda
ut jamfort med de villkor som rader for ledarskapsutvecklande insatser i
svensk kommunal forvaltning.

Var genomgéing av tidigare nationella satsningar pa ledarskap inom
kommunal vard och omsorg visar att det aldrig gjordes nagra utviarderingar
av utbildningarnas effekter pa verksamheterna. Vi vet heller inte i vilken grad
det skedde en 6verforing av kunskaper och beteenden fran utbildningen till
deltagarnas arbete. Vi vill understryka vikten av att eventuella kommande
satsningar pé ledarskapsutbildningar f6ljs upp och utvérderas.

Forutom att det beh6vs mer forskning om ledarskapsutvecklande insatser
inom kommunal vard och omsorg, finns det ocksé generella kunskapsluckor
dir det behévs mer kunskap. Forskning om transfer visar att stod fran
hogre chefer dr centralt for att kunskaper och beteenden fran utbildning ska
overforas till deltagarnas vardag. Daremot vet vi inte s mycket om hur olika
typer av stod paverkar transfer, eller nar och hur mycket stod som behover ges
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for att ha effekt. Det dr ocksa tdnkbart att individer med olika forutsattningar
behover olika typer av stod pa arbetsplatsen for att framja transfer (Ford m.fl.
2018).

Det finns dven ett behov av mer kunskap om vad som hiander nér individer
efter en ledarskapsutbildning moter sin arbetsvardag. Paverkar upplevelser
pa arbetsplatsen deltagarnas motivation och vilja till transfer? Befintlig
forskning har ofta genomfort méatningar av transfer ett par veckor efter
avslutad insats. Vad som hander med deltagarna fran det att en insats avslutas
till det att matningar av transfer gors ar till stor del okant (Ford m.fl. 2018).
Transfer kan ocksé betraktas som ett aktivt och medvetet val for individer.
Det ar i sa fall intressant att veta mer om varfor en individ bestaimmer sig
for att forsoka overfora kunskaper och beteenden fran utbildningen till sin
vardag och hur organisationer kan agera for att fraimja ett sddant val (Ford
m.fl. 2018).
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Ledarskapsutveckling
inom kommunal vard
och omsorg

Enligt vért uppdrag ska vi undersoka tillgdnglighet till ledarskaps-
utbildningar, mojliga samverkansarenor mellan olika aktorer och behovet
av kunskapsunderlag (Socialdepartementet 2019). Vi har tagit reda pa hur
kommunerna arbetar med ledarskapsutveckling och vilka ledarskaps-
utbildningar det finns hos andra utbildningsanordnare. Vi har 4ven undersokt
hur samverkan om ledarskapsfragor och anviandningen av kunskapsunderlag
ser ut i dag. Vi belyser ocksé vilka behov som cheferna ger uttryck for och
som vi kan se. Var oOvergripande slutsats dr att ledarskapsutvecklingen i
kommunal vérd och omsorg kan bli mer kunskapsbaserad och samordnad.

6.1 LEDARSKAPSUTVECKLINGEN KAN BLI MER KUNSKAPSBASERAD
OCH SAMORDNAD

Véra undersokningar visar att manga av cheferna i kommunal vard och
omsorg har tillgang till forum for erfarenhetsutbyte och liknande, dven om
forumen inte alltid dr avsedda enbart for ledarskapsfragor. Det finns inte en
stor efterfragan pé nationella samverkansarenor utan det som efterfragas ar
fler samverkansarenor mellan chefer fran olika kommuner, och mellan chefer
pé kommunal och regional niva.

Enligt var enkét till landets socialchefer samverkar ungefar var tredje
kommun med andra kommuner i utformningen och genomférandet av
ledarskapsutbildningar. Det &r enbart tio procent av vira svaranden som
uppger att sddan samverkan sker med regionerna. Det verkar darfor finnas
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bade en efterfrdgan pa fler samverkansarenor for erfarenhetsutbyte, och en
potential att utoka samverkan om ledarskapsutbildningar och andra ledarskaps-
utvecklande insatser for chefer fran olika kommuner och mellan kommuner
och regioner.

Vi har i tidigare studier sett att bristen pa gemensamma kontaktytor
eller forum for att dela med sig av erfarenheter och olika perspektiv mellan
professioner dr en utmaning for att uppné en mer samordnad vard och omsorg
(Vard- och omsorgsanalys 2016). Forum for erfarenhetsutbyte ar darmed
angeléget ur flera perspektiv.

En klar majoritet av kommunerna erbjuder ledarskapsutbildningar
till sina chefer inom kommunal vird och omsorg. Vi kan inte utifrén vara
undersokningar avgora hur kvaliteten pa dessa utbildningar &r. Vi kan ddremot
konstatera att en minoritet av kommunerna samverkar med universitet eller
hogskolor i utvecklingen och genomférandet av ledarskapsutbildningar. Det
verkar dirmed som att ledarskapsutvecklingen i kommunerna har potential att
bli mer kunskapsbaserad.

Det finns inte en stor efterfragan pa fler kunskapsunderlag om ledarskap
bland de chefer som har besvarat var enkit eller intervjuats. Dock efterfragas
detta av en majoritet av MAS. En tredjedel av landets MAS pépekar ocksa att
cheferna i deras kommuner har fér délig kunskap om kommunal hélso- och
sjukvard, vilket indikerar att det behovs ett kunskapslyft har.

Vér kartliggning visar att ungefiar en tredjedel av landets ldrositen
erbjuder kurser om ledarskap som riktar sig till vard- och omsorgssektorn.
Vi kan inte uttala oss om ifall dessa kurser méter den efterfrigan som finns.
Véra datainsamlingar visar dock att det finns en tydlig efterfrigan frén
cheferna och MAS pa ytterligare ledarskapsutbildningar. Chefer behover
kontinuerligt uppdaterade verktyg for att méta en foranderlig omvirld. Med
det sagt dr det inte givet pa vilken niva dessa utbildningar ska ges. Vi kan
exempelvis se bade tinkbara for- och nackdelar med en nationell obligatorisk
ledarskapsutbildning.

6.2 LITEN EFTERFRAGAN PA FLER NATIONELLA SAMVERKANSARENOR

Drygt hilften av socialcheferna som besvarat var enkit uppgav att de eller
cheferna i deras forvaltning deltar i samverkansarenor, niatverk eller forum
dir huvudsyftet ar att utbyta erfarenheter i rollen som chef eller p& annat sétt
diskutera ledarskapsutveckling. Samverkan mellan cheferna sker pa olika
nivaer och i olika forum. Det vanligaste ar att chefer inom kommunal vard
och omsorg samverkar med chefer frin andra kommuner. Nistan lika vanligt
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ar samverkan med chefer inom den egna forvaltningen, med chefer frén olika
forvaltningar i den egna kommunen eller med chefer fran regionen.

Av socialcheferna ser 43 procent ett behov av ytterligare samverkansarenor
forledarskapsutveckling. Bland dem &dr det négot fler fran storstadskommuner
dn landsbygdskommuner. De anser sarskilt att fler samverkansarenor behovs
mellan olika kommuner samt mellan kommuner och regioner. Nastan halften
av de socialchefer som anser att det behovs ytterligare samverkansarenor
uppger att det behovs for samtliga verksamhetsomraden, se figur 8 och 9.

Figur 8. P& vilken nivé behévs det fler samverkansarenor?
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g . 43
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Figur 9. Behovs ytterligare samverkansarenor inom nagot sarskilt verksamhetsomrade?
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Vi vet inte orsaken bakom att fi socialchefer efterfragar fler samverkans-
arenor pa nationell niva. Men ett rimligt antagande ar att det beror p4 att detta
redan finns och att behoven av samverkan ar storre pa andra organisatoriska
nivaer. Socialchefsnitverket som samordnas av SKR ar ett exempel pé ett
nationellt forum. Foreningen Sveriges socialchefer dr ett annat forum som
samlar ledare inom socialtjinsten och verkar for utveckling genom att bland
annat anordna arliga nationella konferenser (FSS 2020).

Viktigt att delta i forum kopplat till sin verksamhet

Véra intervjuer med enhetschefer i hemtjansten visar att deltagandet i
specifika samverkansarenor eller nitverk med fokus pa ledarskapsfragor
generellt ar litet. De flesta chefer deltar i ndgon form av forum déar chefer
inom den egna kommunen tréffas, till exempel ledningsgruppstriffar.
Manga chefer framhaller att det dr positivt och viktigt med tillfallen och
forum for erfarenhetsutbyte och larande. I synnerhet efterfrgar cheferna
erfarenhetsutbyte, kunskap och st6d kopplat till sin specifika verksamhet och
dess utmaningar.

Hilften av MAS ser behov av ytterligare samverkansarenor

Vi stillde dven frdgan om samverkansarenor i enkiten som riktade sig till
MAS. Ungefar 60 procent av MAS deltar i ndgon typ av samverkansarena eller
nitverk dar de kan diskutera ledarskapsfragor, framforallt med andra MAS.
Ménga MAS samverkar ocksd med chefer frdn kommunen och med chefer
frén regionens primérvard. Det minst vanliga d4r samverkan mellan MAS och
chefer fran regionens specialistvard. Var fjairde MAS ir inte delaktig i nagra
natverk eller forum.

Drygt hilften (48 procent) av MAS menar att det finns ett behov av
ytterligare samverkansarenor, nitverk eller forum diar huvudsyftet ar
att diskutera ledarskapsfrigor. Det ar framst ytterligare samverkan med
chefer fran kommunen som efterfrdgas. Manga menar ocksa att ytterligare
samverkansarenor eller ndtverk behévs dar MAS och chefer fran regionens
priméarvard tréaffas, men dven nitverk med andra MAS efterfrégas. Det finns
en nationell forening for medicinskt ansvariga sjukskoterskor och medicinskt
ansvariga for rehabilitering vilket kan forklara att behovet av nationella
nitverk inte dr sé stort jamfort med behovet av forum pa lokal och regional
niva.
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6.3 OLIKA BEHOV AV YTTERLIGARE KUNSKAPSUNDERLAG OM
LEDARSKAP

Lite mer dn hélften, 55 procent, av socialcheferna som svarade pa var enkét
uppger att deras kommuner i ganska eller mycket hog grad anvinder sig
av kunskapsunderlag i sitt arbete med ledarskapsutveckling. I enkaten
beskrev vi att kunskapsunderlag till exempel kan vara en forsknings-
eller myndighetsrapport baserad pa vetenskaplig evidens och beprdévad
erfarenhet. Kunskapsunderlagen kan till exempel innehélla fallstudier av
utvecklingsprojekt inom kommunal vard och omsorg eller metodkunskap
kring ledning och styrning, kvalitetsutveckling, uppfdljning och utvirdering.

Tidsbrist uppges som den vanligaste anledningen till att kunskaps-
underlag inte anvinds. Andra faktorer som enligt vara svaranden paverkar
anvindningen av kunskapsunderlag ar att det dr svart att viardera och hitta
de underlag som finns samt att materialet inte ar anpassat till kommunernas
behov.

I enkéten till socialcheferna stillde vi fraigan om de upplever att det finns
behov av ytterligare kunskapsunderlag om ledarskap som de kan anvinda
i sitt arbete med ledarskapsutveckling. I enkiten till MAS stillde vi fragan
om de ser ett behov av kunskapsunderlag om ledarskap som de kan anvianda
i sitt arbete som MAS. Lite mindre &n halften, 45 procent, av socialcheferna
efterfragar ytterligare kunskapsunderlag till skillnad fran en majoritet, 60
procent, av MAS som uppger att de ser ett behov av kunskapsunderlag om
ledarskap som de kan anvénda i sitt arbete. I bdda grupperna ir det relativt
manga som har svarat vet ej pa fragan, 34 procent av socialcheferna och 22
procent av MAS. De socialchefer som har svarat ja pa fragan uppger att de
framst behover mer kunskapsunderlag om forandringsledning och att leda
i en politiskt styrd organisation. Enhetscheferna i hemtjénsten som vi har
pratat med efterfragar inte ytterligare kunskapsunderlag om ledarskap.
Cheferna beskriver att de far de kunskaper de behéver pa andra satt, till
exempel genom utbildningar eller samtal med andra chefer. Ddremot menar
flera chefer att det ar viktigt att sakkunskap och information finns samlat
pé ett stélle, till exempel genom dndamalsenliga it-verktyg. Samlad kunskap
om exempelvis nya regler och bestimmelser kan underlitta for chefer att
uppdatera sin kunskap pa ett effektivt satt.

Flera befintliga strukturer for att utveckla och sprida kunskap

Pa nationell nivad ar Socialstyrelsen ansvarig myndighet for kunskaps-
utveckling och kunskapsférmedling till dem som arbetar i socialtjansten
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och med kommunal hilso- och sjukvard (4 § forordning (2015:284) med
instruktion for Socialstyrelsen). Det finns dven en rad strukturer och
processer pé lokal, regional och nationell niva dar den kommunala virden och
omsorgens kunskapsbehov diskuteras. Dessa processer kan till exempel besta
av niatverk, dialogméten, kommuners kvalitetsledningssystem, regionala
kompetensutvecklingsplaner eller FoU-rapporter (SKR 2018b). Ett annat
exempel ar Partnerskapet dir SKR samverkar med regionala samverkans-
och stodstrukturer, Socialstyrelsen och andra myndigheter (SKR 2020€).

I vart uppdrag har vi inte studerat om den nuvarande kunskapsstyrningen
for socialtjainsten och den kommunala hélso- och sjukvarden fungerar
andamalsenligt. Vi har inte undersokt i vilken omfattning ledarskap berors i
dessa strukturer idag. Daremot kan vi konstatera att en majoritet av MAS, och
lite mindre dn hilften av socialcheferna, efterfragar mer kunskapsunderlag
om ledarskap. Det kan vara viktigt att beakta i den nationella, regionala och
lokala kunskapsstyrningen framover.

Vi har i tidigare utredningar kommit till slutsatsen att ledarskap, ledning
och styrning i storre utstrdckning bor ingd i nationella uppféljningar
av huvudméinnens arbete, eftersom det kan vara viktiga underlag for
utvecklingsarbeten och nationella prioriteringar (Vard- och omsorgsanalys
2019a; Vard- och omsorgsanalys 2019b). I vért tidigare regeringsuppdrag om
ledarskap i regional hélso- och sjukvard fann vi ocksa att HR-direktorerna
i regionerna efterfragade lattillgangliga och uppdaterade kunskapsunderlag
om ledarskap for att stodja en evidensbaserad ledarskapsutveckling och
utformning av ledarskapsutbildningar (Vard- och omsorgsanalys 2019a). Vi
har i detta uppdrag inte intervjuat HR-avdelningarna i kommunerna. Om vi
hade gjort det dr det mgjligt att resultaten i vara nuvarande undersékningar
om behovet av kunskapsunderlag hade sett annorlunda ut.

Samtidigt som lite fler dn hilften av socialcheferna uppger att de
anvander kunskapsunderlag i sitt arbete med ledarskapsutveckling, verkar
det finnas potential att gora ledarskapsutvecklingen i kommunerna mer
kunskapsbaserad. Som vi beskriver mer ingéende i nésta avsnitt ser vi att en
majoritet av kommunerna képer in ledarskapsutbildningar och underlag till
dessa fran olika foretag, och fi av kommunerna samverkar med universitet
eller hogskolor i utformningen och genomférandet av ledarskapsutbildningar
till deras chefer.
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6.4 DE FLESTA KOMMUNER ERBJUDER LEDARSKAPSUTBILDNINGAR

Socialcheferna som besvarade véar enkét fick fragor om vilka ledarskaps-
insatser som under &ren 2019 och 2020 erbjudits eller kommer att erbjudas
chefer for vard och omsorg inom deras kommun. En klar majoritet, 76 procent,
angav att de har erbjudit eller kommer att erbjuda ledarskapsutbildningar for
nya chefer. Med nya chefer avses bade chefer som ar nya i férvaltningen eller
kommunen och personer som inte har tidigare chefserfarenhet.

Det ar dven vanligt med ledarskapsutbildningar till mer erfarna chefer.
64 procent av socialcheferna angav att de erbjuder detta. Oftast ges dessa
ledarskapsutbildningar till chefer i hela kommunen samtidigt. Det ar mindre
vanligt med ledarskapsutbildningar som &r riktade till chefer inom enbart
vard- och omsorgsforvaltningen eller motsvarande, dven om det ocksa
forekommer. Utbildningarna ar ibland obligatoriska, oftare for nya chefer
4n for mer erfarna chefer. Aven om inte alla kommuner kriver att cheferna
ska ga deras ledarskapsutbildningar ar det en klar majoritet av cheferna som
fullfoljer utbildningarna.

De tre vanligaste inslagen i utbildningarna ar information om hur
den egna kommunen organiseras, leds och styrs, forbattringsarbete och
forandringsledning samt organisations- och ledarskapsteori. Socialcheferna
har ocksa angett lagstiftning, gruppsykologi och systematisk uppféljning
som vanliga Aimnen i utbildningarna. Aven brukardelaktighet och person-
centrering berors pa vissa utbildningar, men i mindre utstrackning jaimfort
med andra &mnen.

I en enkit till chefer som genomgick den nationella utbildningen for
dldreomsorgens chefer 2013—2015 vid Hogskolan i Bords framkom att av 345
svarande angav 190 (55 procent) att de genomgatt ndgon form av chefs- eller
ledarskapsutbildning under betald arbetstid. Var tredje chef (33 procent)
uppgav att de inte hade genomgatt ndgon sddan utbildning under betald tid.
Av de chefer som genomgatt utbildning hade en tredjedel (30 procent) fétt
betald hégskoleutbildning av arbetsgivaren. De allra flesta (63 procent) hade
dock genomgétt kortare utbildningar som inte var pa hogskoleniva. I studien
konstateras att det dr en splittrad bild av de utbildningar som arbetsgivare
viljer att stodja med resurser i form av betald arbetstid. Det finns stora
variationer i utbildningarnas langd, innehall och nivé, men studien pekar pa
att utbildningarna i de flesta fall riktas mot basal (och nédvandig) kunskap i
chefs- och ledarskap (Dellve, Wolmesjo & Bremer 2016).
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De flesta utbildningar kops in fran olika foretag

En majoritet av kommunerna koper in sina ledarskapsutbildningar frén olika
foretag. Ungefar 74 procent av de socialchefer som har angett att de erbjuder
ledarskapsutbildningar till sina chefer har ocksé svarat att de koper in hela
eller delar av utbildningarna.

Inkop av ledarskapsutbildningar sker i alla typer av kommuner, men det
ar vanligast bland landsbygdskommuner. Det &dr enbart 13 procent av social-
cheferna som har uppgett att deras kommun koper in ledarskapsutbildningar
eller kursunderlag till dessa fran universitet eller hogskolor.

En majoritet av kommunerna samverkar inte med andra kommuner eller
regioner i genomforandet av ledarskapsutbildningar. Ungefir 35 procent
av socialcheferna har angett att deras kommun samverkar med andra
kommuner, och cirka 10 procent av de svarande har uppgett att deras
kommun samverkar med regionen.

Det finns dock undantag. Ett exempel ar LeDa dar tolv kommuner
i Dalarna tillsammans med Hogskolan Dalarna har ingatt en partner-
samverkan for forskningsbaserad utveckling av det offentliga ledarskapet.
Syftet ar att framja kompetensférsorjningen och utvecklingen av ett
professionellt, hallbart och effektivt ledarskap via kvalificerade utbildningar,
forskning och nira samverkan mellan parterna och andra offentliga
verksamheter. Hogskolan Dalarna arrangerar varje ar, pa uppdrag av
medlemskommunerna, tvd uppdragsutbildningar med cirka 15 deltagare
per kurs som bedrivs pa kvartsfart. Deltagande kommuner har ratt till tre
kursplatser per kommun och ar.

Cheferna erbjuds dven andra aktiviteter

Cheferna inom kommunal vérd och omsorg erbjuds @ven andra ledarskaps-
utvecklande insatser av sina arbetsgivare, som mentorsprogram och
chefsnitverk. Men det ar inte lika vanligt som utbildningar, se figur 10.
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Figur 10. Aktiviteter for ledarskapsutveckling som kommunerna under 2019 eller 2020 har
erbjudit eller kommer att erbjuda chefer inom vard och omsorg.
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Chefernas utbildningsbakgrund varierar
Utbildningsbakgrunden bland cheferna inom kommunal vard och omsorg
ser olika ut. Inom &dldreomsorg och LSS har 6ver 60 procent av cheferna en
universitetsutbildning som &r ldngre &n tre ar (Ledarna 2020). En enkat
till 474 personer som genomgick den nationella ledarskapsutbildningen
for dldreomsorgens chefer 2013—2015 vid vid Hogskolan i Boras, visade
att 278 av de svarande hade en utbildning pa hégskoleniva, varav 245 hade
en akademisk examen. Tvd professionsutbildningar var dominerande:
social omsorgsutbildning/socionomutbildning och sjukskdterskeutbildning
(Wolmesjo & Karlsson 2016).

Vi har i detta uppdrag inte gjort nagon kartldggning av utbildnings-
bakgrunden hos chefer i kommunal vard och omsorg. Utbildningsbakgrunden
for de enhetschefer inom hemtjansten som vi har intervjuat varierar — allt
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fran flerarig hogskoleutbildning som sjukskoterska, psykolog eller socionom
till gymnasieutbildning inom vard och omsorg. De flesta av enhetscheferna
har ndgon form av utbildning i ledarskap, men omfattningen varierar. Somliga
har last kurser om ledarskap som en del i sin akademiska grundutbildning,
medan andra har gétt kortare kurser som arbetsgivaren har kopt in eller
anordnat. Det forekommer ocksd att chefer sjdlva har bekostat och tagit
initiativ till ledarskapsutbildning. Négra chefer har gétt den nationella
ledarskapsutbildningen for dldreomsorgens chefer 2013—2015.

Majoritet av MAS har utbildning i ledarskap

Nio av tio MAS (88 procent av vara svarande) har ndgon form av utbildning
i ledarskap. Det vanligaste ar att de har fatt detta i sin grundutbildning till
sjukskoterska (45 procent) eller via sitt arbete i den kommunala varden
(43 procent). Flera MAS har uppgett att ledarskap varit en del av deras
utbildning till specialistsjukskéterska eller att de har last enstaka kurser i
ledarskap och organisation. Vissa har ocksa en magisterexamen med fokus pé
organisation och ledarskap, eller har gatt ledarskapsutbildningar hos privata
utbildningsanordnare.

6.5 FLERA PAGAENDE NATIONELLA UTBILDNINGAR MED FOKUS PA
LEDARSKAP

Det péagar flera nationella initiativ med fokus pa ledarskap inom vard och
omsorg. Socialstyrelsen arbetar bland annat med att ta fram en utbildning f6r
verksamhetschefer i den kommunala hilso- och sjukvéarden (Socialstyrelsen
2020c¢).

Sveriges Kommuner och Regioner (SKR) erbjuder sina medlemmar flera
utbildningar med fokus pé& ledarskap, till exempel ett toppledarprogram
som vinder sig till hogt uppsatta chefer i politiskt styrda verksamheter.
Programmet berdr bland annat strategi, styrning, organisationskultur och
ledarskapets utmaningar (SKR 2020f).

SKR har &ven ett annat program som heter Leda for Resultat som
utvecklar ledningsgrupper och stodfunktioner i socialtjansten. Programmet
ar en del av en 6verenskommelse mellan regeringen och SKR, och syftet ar
bland annat att 6ka kunskapen om hur ledningen i socialtjansten kan arbeta
strategiskt med resultatstyrning for ckad kvalitet. Programmet riktar sig
framst till kommunernas ledningsgrupper och deras stodfunktioner och kan
utformas efter dessas behov (SKR 2020g).
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SKR har &ven identifierat ledarskapet som centralt for omstéllningen till en
nira vard och erbjuder under varen 2021 tva ledarskapsprogram — det ena
for fortroendevalda och det andra for chefer och andra tjanstepersoner. Syftet
med programmen ar att stidrka deltagarnas ledarskap och kompetens i att
leda ett storskaligt och komplext férandringsarbete. Programmet bekostas av
nationella medel och ar gratis for deltagarna. SKR uppmuntrar deltagarna att
genomfora programmet i samarbete med andra huvudmén (SKR 2020h).

6.6 ETT AV TRE LAROSATEN GER KURSER | LEDARSKAP MED
INRIKTNING MOT VARD OCH OMSORG

I maj 2020 annonserade femton larositen pa sina webbplatser att de erbjod
kurser eller program med inriktning mot ledarskap i vard och omsorg. Det
ror sig om totalt ett trettiotal kurser och tre magister- eller masterprogram.
Utover de reguljara kurserna erbjuder larosatena ocksa uppdragsutbildningar.

Totalt finns 48 larositen i Sverige, varav 17 ar universitet, 13 hogskolor,
5 konstnirliga hégskolor och 13 enskilda utbildningsanordnare (UKA 2020).
Det betyder att nir vi genomforde var kartliggning var det ungefér en
tredjedel av landets ldroséten som erbjod kurser i ledarskap med inriktning
mot vard och omsorg.

Vi kan inte uttala oss om de kurser och program som erbjuds moter
behoven av ledarskapsutbildning hos chefer inom den kommunala varden
och omsorgen. Daremot har vi i samtal med nagra larosaten fatt information
som kan tyda pa att soktrycket ar hogre pa avgiftsfria reguljara kurser dn
pa avgiftsbelagda uppdragsutbildningar. Vi kan dock inte sdkert veta att
det dr avgiften som avgor soktrycket. Det kan ocksd vara kursupplagg,
marknadsforing eller andra aspekter som paverkar.

6.6.1 Kurserna ar ofta pa deltid och kraver tidigare hégskolepoéng

De reguljara kurserna omfattar 3—30 hogskolepoédng. Cirka tva tredjedelar av
det trettiotal kurser som vi har identifierat ar distanskurser. Det vanligaste
ar att studietakten ar halvfart, men det férekommer dven kurser som ges pa
kvarts- eller helfart. Att de flesta kurser ges pa halvfart kan innebéra att det
ar svart for ménga att kombinera studierna med ett ordinarie yrkesarbete pa
heltid.

Vér kartlaggning visar att det forutom fristdende kurser finns tre magister-
eller masterprogram. Hogskolan i Bords har magisterprogram i hallbar
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organisering och hilsofrdmjande ledarskap inom vérd och omsorg (halvfart)
och Jonkoping University erbjuder masterprogram i kvalitetsforbattring och
ledarskap inom héalsa och vilfard (halvfart/helfart). Karolinska Institutet
erbjuder masterprogram i hialsoekonomi, policy och management (helfart).

Det ar vanligt att kurserna tar upp teman som ledarskapsteorier,
forbattringskunskap, forandringsarbete, verksamhetsutveckling, kvalitets-
arbete, konflikthantering, gruppdynamik, lagstiftning och styrdokument
samt vardens och omsorgens organisering och styrning. Det férekommer
ocksd kurser som behandlar bland annat etik och virdegrund,
kommunikation, patient- och brukarsdkerhet samt genus- och maktteori.
Generellt tycks kurserna i stor utstrdckning vara inriktade pé det egna
ledarskapet lokalt.

Vi har i en tidigare kartldggning av kurser om ledarskap inriktade mot
hélso- och sjukvard sett att det dr vanligt med kurser om ledarskap, forédndring
och férbattring, men mindre vanligt med kurser om systemforstaelse (Vard-
och omsorgsanalys 2019). Det finns dock exempel i var kartliggning pa
kurser som behandlar till exempel samspelet mellan organisation, chefskap
och profession och flera kurser som tar upp de specifika villkor som géller for
ledarskap inom just vard och omsorg. Majoriteten av kurserna forutsétter
tidigare hogskolestudier i form av kandidatexamen eller godkéint betyg pé
specifika kurser.

6.6.2 Flera utbildningar riktar sig direkt till chefer

Det finns flera utbildningar som sérskilt vinder sig till personer som har
eller planerar att ha chefs- eller arbetsledande befattningar inom vard och
omsorg. Under 2013—2015 genomforde Hogskolan i Bords, Ersta Skondal
Briacke hogskola och Umed universitet en nationell ledarskapsutbildning
for aldreomsorgens chefer pd uppdrag av Socialstyrelsen. Var kartlaggning
visar att tva av larositena har valt att fortsatta erbjuda ledarskapsutbildning
till chefer inom &ldreomsorgen &ven efter att den nationella satsningen
avslutades.

Hogskolan i Boras ger distanskursen Ledarskapsutbildning for
daldreomsorgens chefer, 30 hogskolepoing, pa halvfart under ett ar. Kursen
ges som en reguljar kurs i det ordinarie kursutbudet. Eftersom det inte &r en
uppdragsutbildning, har deltagare fran arbetslivet vanligtvis inte tid avsatt
for studierna, utan ldser utbildningen parallellt med sitt ordinarie arbete.
Hogskolan i Boras har valt att erbjuda den nuvarande kursen pd halvfart.
Om kursen bedrivits pa kvartsfart skulle den stricka sig over tva ar, vilket
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beskrivs vara for lang tid for ménga. For att mdjliggora studier pa halvfart
parallellt med ett ordinarie arbete satsar hogskolan pa flexibla studieformer.
2020 var det 476 sokande till kursen som startade med 168 platser. Antalet
sokande 2020 mer &n fordubblades jamfért med 2018 och 2019.

Aven Ersta Skondal Bricke hogskola valde efter att den nationella
satsningen avslutades 2015 att fortsidtta erbjuda utbildningen, &ven
fortsdttningsvis som en uppdragsutbildning. Ledarskapsutbildning for
chefer i dldreomsorgen bestar av fyra delkurser och omfattar totalt 30
hogskolepodang pa kvartsfart under fyra terminer. Varje kursomgang har
35—40 utbildningsplatser och kostar 14 100 kronor per termin. Enligt
foretradare for skolan har alla som sokt kursen genom aren kunnat beredas
plats. Under genomférandet av den nationella ledarskapsutbildningen
2013—-2015 var avhopp pa grund av tidsbrist ett bekymmer vid samtliga tre
larositen. Att tidsbrist fortfarande ar en utmaning beskrivs av foretriadare
for hogskolan, eftersom manga deltagare har svart att kombinera
utbildningen med sitt ordinarie chefsarbete. Ersta Skondal Bricke hogskola
ger dven andra uppdragsutbildningar inom véird- och omsorgsomradet,
bland annat Ledarskap i flexibla organisationer som vinder sig till
sjukskoterskor eller andra yrkesverksamma inom psykiatrisk omvardnad och
Ledarskapsutbildning i virdebaserat ledarskap.

Umed universitet valde efter att den nationella satsningen avslutades
2015 att inte fortsdtta erbjuda ndgon ledarskapsutbildning till dldre-
omsorgens chefer. Enligt foretridare for universitetet ansig flera
kommuner att utbildningen blev for dyr att bekosta nédr den nationella
finansieringen avslutades. Det fanns darmed inte tillrackligt stort intresse
for att universitetet skulle kunna genomfora en fortsatt utbildning med full
kostnadstédckning.

Utbildningar till yrkesverksamma personer inom vird och omsorg
erbjuds ocksd av andra larosdaten. Karolinska Institutet erbjuder
utbildningarna Ledarskap och organisationsutveckling 1 och 2 som 6ppna
uppdragsutbildningar. Utbildningarna véinder sig till nuvarande eller
framtida chefer och ledare inom hélso- och sjukvard, tandvard, socialtjanst
eller annan minniskovardande verksamhet. Som foérkunskapskrav giller
bland annat kandidat- eller yrkesexamen om minst 180 hogskolepoing och
tva dars yrkeserfarenhet med arbetsledande uppgifter. Utbildningarna ar
pé vardera 30 hogskolepoidng och bedrivs pa halvfart under tva terminer.
Kostnaden for utbildningarna &r 98 ooo kronor respektive 96 000 kronor.
Trots att kurserna vinder sig till personer som arbetar inom bade kommuner
och regioner, ir den stora majoriteten av deltagarna fran regioner, enligt
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foretriddare for hogskolan. Karolinska Institutet erbjuder ocksd Oppna
uppdragsutbildningar i motiverande ledarskap och sdkerhet i komplexa
system. Aven dir dr det ovanligt med deltagare frin kommunernas vird och
omsorg.

6.6.3 Flera léroséten arbetar med uppdragsutbildningar

Utéver oppna uppdragsutbildningar kan larositen ocksé erbjuda uppdrags-
utbildningar p& uppdrag av en enskild aktor. Utbildningen skraddarsys da
efter bestdllarens Onskemal, och uppdragsgivaren utser deltagarna och
finansierar utbildningen. Var kartlaggning visar att flera larositen har
sédana pagéende uppdragsutbildningar. Som exempel kan namnas kurser vid
Linnéuniversitetet och Milardalens hogskola.

Linnéuniversitetet gav under hosten 2020 kursen Fordndringsledning
och wverksamhetsutveckling inom offentlig sektor pa uppdrag av
omsorgsforvaltningen i en kommun. Kursen omfattade 7,5 hogskolepoiang
pé kvartsfart, och behandlade omraden som verksamhets- och kvalitets-
utveckling, innovation, processledning samt viarderingar och kvalitet inom
vard, hilsa och omsorg. Milardalens hogskola har en utbildning férdelad pa
tre kurser om vardera 7,5 hogskolepoing pé kvartsfart till férsta linjens chefer
inom vard- och omsorgsforvaltningen i en kommun. Kurserna behandlar
dmnen som att arbeta som ledare i offentlig sektor, leda egna och andras
kénslor, organisationskultur samt ledning och féréandringsledning.

6.7 ANDRA AKTORER GER LEDARSKAPSUTBILDNINGAR

Kurser i ledarskap med inriktning mot vird och omsorg ges ocksa av andra
utbildningsanordnare &n hogskolor och universitet. Det dr inte mojligt att
gora en uttommande kartldggning av samtliga utbildningsanordnare. Déarfor
ger vi hiar nagra exempel som vi har identifierat under var kartlaggning.

Flera fackforbund, bland annat Vision, Ledarna och Vardfoérbundet, har
kurser eller program om ledarskap for sina chefsmedlemmar. Det finns ocksé
flera foretag som anordnar ledarskapsutbildningar riktade till chefer inom
vard och omsorg. Kurserna &r ofta avgiftsbelagda och anordnas under en dag.
De beror ledarskap pa olika séatt men ar ofta inriktade pa sarskilda sakfragor
och det individuella ledarskapet.
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6.8 FLER LEDARSKAPSUTBILDNINGAR EFTERFRAGAS

En majoritet (63 procent) av socialcheferna som svarade pa var enkit
anser att det behovs ytterligare ledarskapsutbildningar, bide for nya
och mer erfarna chefer och inom olika verksamhetsomraden. Behovet
av ledarskapsutbildningar &r nagot storre i landsbygdskommuner an i
storstadskommuner. Det ar dven en stor andel av MAS (68 procent) som ser
ett behov av ytterligare utbildning i ledarskap.

Endast var femte kommun har erbjudit utbildning i ledarskap dar MAS
och chefer i kommunen deltagit tillsammans. Samtidigt anser de flesta MAS
att sddan utbildning behovs. Var tredje MAS anser att chefer i kommunen i ldg
grad har kunskap om den kommunala hilso- och sjukvérden. Okad kunskap
och forstéelse bland verksamhetschefer och kommunpolitiker om MAS och
den kommunala hélso- och sjukvardens roll ar en central forutsattning for att
kommunen ska kunna genomfora sitt uppdrag korrekt.

Flera aktorer som vi har varit i kontakt med under uppdraget har framfort
att aven chefer bor omfattas av Aldreomsorgslyftet. Satsningen innebar initialt
att statliga medel fordelades till kommuner for att anstillda inom kommunalt
finansierad vard och omsorg om &ldre skulle kunna utbilda sig till vardbitrade
eller underskoterska pa betald arbetstid (Socialdepartementet 2020b). Den 14
januari 2021 beslutade regeringen om en utvidgning av Aldreomsorgslyftet
sd att aven forsta linjens chefer inom idldreomsorgen omfattas. Regeringen
bedomer att de kurser som ingick i ledarskapsutbildningen till dldreomsorgens
chefer 2013—2015 ar relevanta och bor vara viagledande for chefernas utbildning
inom ramen for Aldreomsorgslyftet (Socialdepartementet 2021). Av beslutet
framgar inte ndrmare hur genomférandet ska ga till.

En nationell ledarskapsutbildning for verksamhetsnira chefer inom aldre-
omsorgen, motsvarande rektorsprogrammet, efterfragas av flera aktdrer som
vi har haft kontakt med. Men det ar svart att fa en uppfattning om hur manga
av cheferna som sjilva efterfragar en sddan utbildning, eftersom vi inte har
kunnat fraga en storre grupp av forsta linjens chefer.

En nationell ledarskapsutbildning skulle ocksa kunna vara relevant inom
andra verksamhetsomriden inom den kommunala varden och omsorgen.
Av socialcheferna som besvarat var enkét ar det inte en majoritet som lyfter
fram behovet av just en nationell utbildning. De lyfter istillet fram vikten
av handledning och att utbildningar utformas med verksamheterna i atanke,
samt att dessa ledarskapsutvecklande insatser ges kontinuerligt. Eftersom
ledarskap ar ndgot som utvecklas och cheferna stalls infér nya situationer i
takt med forandrade forutsattningar och krav pa verksamheterna, finns ett
behov av dterkommande kompetensutveckling.
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6.8.1 Enhetschefer inom hemtjénsten positiva till nationell obligatorisk
ledarskapsutbildning

De enhetschefer i hemtjansten som vi har intervjuat har uppgett att de tror
att en nationell obligatorisk ledarskapsutbildning skulle kunna vara ett
bra st6d i deras ledarskap. En obligatorisk utbildning skulle sétta press pa
kommunen att ta ansvar for ledarskapsfragorna och prioritera detta, menar
flera chefer. Utbildningen skulle ocks& kunna ge cheferna tid att reflektera
over sitt ledarskap samt tillfélle att dela erfarenheter, kunskaper och idéer
med andra chefer som arbetar inom samma verksamhetsomrade.

En forutséattning for att genomforandet ska vara majligt ar att ledningen
prioriterar och ger organisatoriskt utrymme for utbildningen, det vill
sidga att cheferna far gd utbildningen under arbetstid och samtidigt far
avlastning.

77 Tid behovs for att en sédan utbildning ska vara rimlig att genomfdra.
Da behdver de hdgre cheferna avsatta tid for oss att géra detta, det
ar mycket viktigt, det mdste prioriteras. Att fa ledigt till exempel en
dag i veckan for att gé utbildningen men ocksa for att hinna lésa och
gora alla uppgifter.”

Kélla: Citat frén véra intervjuer med enhetschefer i hemtjénsten.

I den tidigare nationella ledarskapsutbildningen f{6r dldreomsorgens
chefer var ett hinder just att manga inte fick tid avsatt for studierna, vilket
gjorde det svért att mdkta med bade studier och ordinarie arbetsuppgifter
(Socialstyrelsen 2016). Enhetscheferna framhaller ocksa att det ar viktigt
att den utbildning som ges inte bara ar teoretisk, utan ar nira kopplad till
verksamheten och de utmaningar man har i praktiken.

Enhetscheferna anser att det ar viktigt med utbildning bade i ledarskap
och olika sakomréden. Flera chefer anser att de beh6ver mer kunskap i juridik,
exempelvis om arbetsritt och lagar som reglerar hemtjinstens verksamhet.
Cheferna vi har intervjuat anser ocksé att mer utbildning ar viktigt oavsett om
man har en akademisk utbildning i grunden eller inte, eftersom kunskaperna
iledarskap behover underhéllas kontinuerlig.

6.9 OSAKERT OM EN NATIONELL LEDARSKAPSUTBILDNING AR VAGEN
FRAMAT

Véra undersokningar visar pa en tydlig efterfragan fran bade socialchefer
och MAS pa ytterligare ledarskapsutbildningar. De enhetschefer inom
hemtjdnsten som vi har intervjuat ar positivt instéllda till inférandet av en
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nationell obligatorisk ledarskapsutbildning for deras yrkesgrupp. Men vi
saknar kunskap om hur stor andel av de chefer som skulle vara aktuella f6r en
sédan utbildning som sjilva efterfragar det.

Det &r inte en majoritet av socialcheferna i var enkit som lyfter fram
behovet av just en nationell utbildning. De lyfter istillet fram handledning
och att utbildningar utformas med verksamheterna i &tanke, samt att de
ledarskapsutvecklande insatserna ges kontinuerligt. Skélet &r att ledarskap
ar nagot som utvecklas och cheferna stills infor nya situationer i takt med
forandrade forutsiattningar och krav pa verksamheterna. Kontinuerlig
verksamhetsnidra kompetensutveckling och fungerande organisatoriska
processer snarare dn enstaka kurser ar viktigt for en god ledarskaps-
utveckling.

En nationell ledarskapsutbildning for verksamhetsnira chefer inom
dldreomsorgen, motsvarande rektorsprogrammet, efterfrigas dock av
flera andra aktorer som vi har haft kontakt med. Det har ocksa tidigare
foreslagits i den statliga utredningen Lds mig! Nationell kvalitetsplan for
vard och omsorg om dldre personer (SOU 2017:21). Aven Socialstyrelsen
har i samband med sitt arbete med den nationella ledarskapsutbildningen
for chefer inom dldreomsorgen 2013—2015 fort fram att det borde inforas en
nationell obligatorisk ledarskapsutbildning. Malet med utbildningen skulle
bland annat vara att ge deltagarna insikter, kunskaper och formagor att leda
arbetet s att ledare och annan vird- och omsorgspersonal tillsammans
systematiskt utvecklar och forbattrar verksamheten med utgdngspunkt i den
nationella virdegrunden for dldreomsorgen (Socialstyrelsen 2011 och 2016).

6.9.1 Méjliga férdelar med en nationell ledarskapsutbildning

En nationell obligatorisk ledarskapsutbildning kan ha flera mojliga fordelar.
Det ar centralt att pd forhand bestimma vilka resultat och effekter som ar de
onskvirda, och direfter ta stdllning till om en nationell ledarskapsutbildning
har potential att leda fram till det. Tidigare forsok med nationella satsningar
pé ledarskapsutbildningar har visat att cheferna har stirkts i sin yrkesroll,
vilket kan bidra till en battre drift och utveckling av verksamheterna. En
nationell utbildning som samlar deltagare fran flera kommuner innebir ocksa
en mojlighet for deltagarna att bygga natverk och utbyta erfarenheter med
andra.

For cheferna kan en nationell ledarskapsutbildning gora det tydligare
vilken kompetensutveckling som de kan begira, och for organisationen
kan det bli tydligt vilka kunskapskrav som kan stédllas pa enhetscheferna.
En nationell utbildning kan ocksa fungera som ett komplement till huvud-
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méinnens egna utbildningar och bidra till en stérre systemforstaelse hos
cheferna, forutsatt att sddana kurser ingér i utbildningen.

En gemensam kunskapsgrund for cheferna kan bidra till en 6kad
likvardighet i utfoérandet av den kommunala varden och omsorgen. Om
den nationella utbildningen ges vid universitet eller hogskolor ges béttre
forutsattningar att innehéllet ar evidensbaserat. En nationell ledarskaps-
utbildning kan &ven bidra till att h6ja statusen for vissa chefsroller.

Om utbildningen ges pa nationell niva och finansieras av staten kan det
dven majliggora for cheferna att fa ga utbildningen. Vi har i var kartlaggning
sett tendenser till att avgiftsbelagda ledarskapsutbildningar vid laroséten inte
soks av kommunernas chefer.

6.9.2 Osdkra effekier av en nationell ledarskapsutbildning

En nationell ledarskapsutbildning ar dock sannolikt inte l6sningen pa
alla de utmaningar som ledarskapet stir infor i den kommunala varden
och omsorgen. Som vi har redovisat i kapitel 4 finns det brister i de
organisatoriska forutsittningarna for chefer i den kommunala virden och
omsorgen. Sddana brister bedomer vi inte kan &tgirdas eller kompenseras for
genom en utveckling av det individuella ledarskapet.

Forskning visar att ledarskapsutbildningar kan bidra till férindrade
och utvecklade ledarbeteenden, dven om fler studier behovs (sarskilt inom
kommunal vard och omsorg). Men forskningen ar ocksa tydlig med att de
som deltar i utbildningarna behover ha forutsittningar att tillgodogora sig
kunskapen och omsétta den i praktik.

Med tanke pa de brister som identifierats finns det anledning att ifragasatta
om cheferna har riatt forutsattningar att tillgodogora sig en nationell
ledarskapsutbildning. De tidigare forsoken med nationella utbildningar visade
att cheferna hade svért att hinna med utbildningen samtidigt som de skulle
genomfora sitt ordinarie arbete. Vara undersokningar visar inte att chefernas
forutsattningar har forbattrats namnvirt sedan de senaste nationella
satsningarna, vilket gor att utmaningarna sannolikt kvarstér. Det har heller
inte genomforts nagra utviarderingar av tidigare satsningar, vilket gor att vi
saknar kunskap om vad utbildningarna fick for resultat och effekter.

En nationell ledarskapsutbildning skulle innebédra en stor investering,
som omfattar bade direkta kostnader for utbildningsplatser pa larositen och
indirekta kostnader i form av chefernas tid och franvaro fran sitt ordinarie
arbete. I den statliga utredningen Lds mig! Nationell kvalitetsplan for vard
och omsorg om dldre personer (SOU 2017:21) foreslogs att en nationell
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ledarskapsutbildning for enhetschefer och motsvarande inom dldreomsorgen
skulle bedrivas pd kvartsfart under tvd &r. Utredningen berdknade att
utbildningen borde dimensioneras fér 2 000 enhetschefer per ir under en
sexdrsperiod, for att darefter skalas ner till att bara motsvara nyrekryteringar.
Kostnaden for staten berdknades till 663 miljoner kronor for den inledande
sexdrsperioden. Uppskattningen utgick fran en kostnad per utbildningsplats
om 55 000 kronor, vilket baserades pa kostnaden per plats i den tidigare
nationella ledarskapsutbildningen 2013—2015 (SOU 2017:21).

Utover de faktiska kostnaderna for utbildningsplatserna skulle cheferna vara
franvarande en betydande del av sin redan hart pressade arbetstid. Vi menar
att en stor kostnad for en nationell ledarskapsutbildning &r kostnaden for den
tid som cheferna investerar i utbildningen. Ett rakneexempel dar utbildningen
bedrivs pé kvartsfart under tva ars tid innebér att varje chef som deltar ar
franvarande fran arbetet 520 timmar/ar under utbildningens gang (baserat pé
heltidsekvivalent 2 080 timmar). Om 1 000 chefer genomgéar utbildningen varje
ar innebar det 250 franvarande heltidsekvivalenttjanster/ar. Om vi utgér fran
medellonen for enhetschefer inom dldreomsorgen 2019 (Chefen i fokus 2020)
43 759 kr/méanad + 40 procent personalomkostnadspaligg motsvarar det en
kostnad pa narmare 184 miljoner kronor per ar.

Sammanfattningsvis bor ett beslut om att infora en nationell obligatorisk
ledarskapsutbildning baseras pa en medvetenhet om vilka resultat en siddan
reform kan leda till, och en avvigning av var de resurser som avsitts kan
anvindas bast.
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BILAGA 1 - VARA DATAINSAMLINGAR

I den hir bilagan beskriver vi de metoder som vi har anviant for att genomfora
vart regeringsuppdrag.

Informationsinh&@mtning fran en rad olika aktérer

Enligt vart uppdrag frdn regeringen har vi hamtat information och
synpunkter fran representanter for Socialstyrelsen, Sveriges Kommuner och
Regioner, Skolverket, Universitetskanslersambetet, Arbetsférmedlingen och
flera fackforbund (Vision, Vardforbundet, Ledarna och Kommunal). Vi har
ocksd hamtat information fran Arbetsmiljoverket och Statens beredning for
medicinsk utviardering (SBU).

Vi har l6pande haft samrdd med den nationella samordnaren for en
hallbar kompetensforsorjning inom kommunalt finansierad vard och omsorg
om #ldre (S 2019:04). Vi har ocksa haft sonderande samtal och intervjuer
med flera forskare, chefer och MAS inom kommunal vird och omsorg samt
utredningssekreterare i narliggande pagéende statliga utredningar.

Datainsamling under covid-19-pandemin

Vér datainsamling pagick under covid-19-pandemin och manga verksamheter
har varit hart pressade. For att inte belasta verksamheterna mer an
nodviandigt forankrade vi vara datainsamlingar hos Sveriges Kommuner
och Regioner och nationella professionsnidtverk, samt tog hinsyn till
datainsamlingar hos andra statliga myndigheter, till exempel Socialstyrelsen
och IVO - Inspektionen for vird och omsorg, innan vi beslutade hur vi
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skulle ga vidare. Utover vara moten och intervjuer med olika aktorer valde
vi att genomfora tva enkdtundersokningar och en mindre intervjustudie. Vi
kan konstatera att vi i vara enkidtundersékningar har fatt svarsfrekvenser pé
samma niva som i motsvarande undersokningar innan utbrottet av covid-19.
Det var frivilligt att besvara vara enkéter och delta i intervjuerna. Att dessa
personer dnda tagit sig tid kan betyda att de anser att &mnet ar viktigt. Det 4r
dven flera svaranden som har gett detta som medskick.

Fokus pa bade hagre chefer och verksamhetsnara chefer

Vi har undersokt forutsiattningar och utmaningar for hogre chefer och
verksamhetsndra chefer. Med hogre chefer menar vi chefer som har
overgripande ansvar for ett eller alla verksamhetsomraden inom kommunal
vard och omsorg, som &r ansvariga infor politisk styrelse eller ndmnd
samt har understillda chefer. Dessa chefer kallas ofta socialchefer. Med
verksamhetsndra chefer menar vi chefer som &r si kallade forsta linjens
chefer. De saknar understédllda chefer, men har personalansvar gentemot
medarbetarna och ir ofta ansvariga for en eller flera verksamheter inom ett
verksamhetsomrade.

Vi valde att gora en fordjupande intervjustudie med verksamhetsnéra
chefer inom hemtjansten for att just hemtjanstens forutsattningar lyfts fram
vid véra andra datainsamlingar. Vid tidpunkten for var empiriinhdmtning
pégick ocksd en omfattande intervjustudie med chefer fréan individ-
och familjeomsorgen inom ramen for ett annat regeringsuppdrag pa
myndigheten och vi bedomde att det d& var klokt att fokusera pa ett annat
verksamhetsomrade for att inte belasta samma malgrupp.

Enkadt till socialchefer och MAS

Vi har genomfért tvd webbaserade enkatundersokningar till socialchefer
respektive medicinskt ansvariga sjukskdterskor (MAS) i alla kommuner.
Syftet med undersokningarna var att undersoka, och fa en mer heltackande
bild av, hur kommunerna arbetar med ledarskapsutveckling och vilka behov
som finns av bland annat kunskapsunderlag och samverkan om ledarskap.

Enkaten till socialchefer var ett sétt att belysa vart uppdrags frage-
stillningar utifran socialtjanstens alla verksamhetsomréden.

I tidigare arbeten (Vard- och omsorgsanalys 2019) och under vira
sonderande intervjuer, framkom att ledarskap inom den kommunala halso-
och sjukvéarden ar lite belyst. Eftersom vi bad socialcheferna att uttala sig
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om ledarskapsutvecklingen for alla chefer de ansvarar for (d& ofta dven
verksamhetschefer med ansvar for den kommunala hilso- och sjukvéarden)
ansag vi att det vore ett intressant komplement att f& MAS perspektiv pa
ledarskapet i kommunal vard och omsorg. For att underscka vilken roll
som MAS har i ledningen och styrningen av den kommunala hilso- och
sjukvérden, och vilka férutsiattningar som MAS tycker ar viktiga for att kunna
fullgora sitt uppdrag skickade vi darfor en enkit till dem. Genom enkiten
undersokte vi ocksd vad de anser behovs for att generellt stiarka ledarskapet i
kommunal vard och omsorg.

Innan vi beslutade att skicka ut enkiterna undersokte vi vilka liknande
datainsamlingar som andra myndigheter och nationella aktorer har riktat till
dessa grupper. Vi forankrade idén om enkiter i socialchefsnatverket pa SKR
respektive riksforeningen for medicinskt ansvariga sjukskoterskor. De senare
fick dven se utkast pa enkitfrigorna och komma med synpunkter. Bada
enkiterna gick ocksa igenom samrad med Sveriges Kommuner och Regioner
(SKR).

Enkdt till socialchefer

Enkiten till socialchefer riktade sig till den hogst ansvariga chefen for
kommunens/stadsdelsforvaltningens vérd och omsorg, det vill sdga
individ- och familjeomsorg, dldreomsorg, missbruks- och beroendevard,
verksamhet enligt LSS och kommunal hélso- och sjukvard. I kommuner
och stadsdelsforvaltningar anvinds ocksa andra titlar d4n socialchef, som
socialdirektor eller forvaltningschef, men vi har valt att anvianda titeln
socialchef i rapporten.

Enkaten bestod av flera delar. Vi frigade om hur kommunerna arbetar
med ledarskapsutveckling, vilka samverkansforum som socialcheferna och
deras chefer deltar i och om de ser behov av ytterligare kunskapsunderlag om
ledarskap. I enkéten stdllde vi aven fragor om vilka utmaningar som finns,
och vilka forutsattningar som &r viktiga for, att som chef utova ledarskap
inom den kommunala varden och omsorgen.

Kontaktuppgifter till socialcheferna fick vi genom att mejla till registrator-
funktionen i alla kommuner. Ansvaret for vard och omsorg ar ibland uppdelat
pé flera chefer i en kommun/stadsdelsférvaltning, och i de fallen bad vi om
kontaktuppgifter till alla ansvariga chefer. De kommuner som inte besvarade
vart mejl kontaktade vi via telefon. Om uppgifterna vi fick in via mejl var
otydliga, eller om vi misstdnkte felaktigheter i mejladresserna, ringde vi
kommunerna och kompletterade uppgifterna. Totalt skickades enkiten till
415 socialchefer i 290 kommuner.
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Enkiten skickades till alla svarande den 15 juni 2020. Sista svarsdatum var 21
augusti 2020. Under perioden skickades tva paminnelser till de personer som
dnnu inte besvarat enkiten.

Totalt svarade 186 personer pa enkiten, vilket ger en svarsfrekvens pé
45 (44,8%) procent. Det var 58 personer som pabérjade enkidten men inte
skickade in. Vi vet inte vad bortfallet beror pa, men en tankbar anledning ar
tidsbrist. Svarsfrekvensen ir i linje med tidigare enkidtundersékningar som
riktats till gruppen socialchefer de senaste aren, bdde sddana undersokningar
som vi och andra aktorer har genomfort. I var analys har vi enbart utgatt fran
svaren som respondenterna aktivt har skickat in.

Vi kan konstatera att det bland de svarande inte finns ndgon snedvridning
sett till kommunstorlek, geografiskt ldge, verksamhetsomréden eller hur
ménga av kommunerna som de svarande representerar som tillimpar
valfrihetssystemet enligt lagen (2008:962) om valfrihetssystem (LOV). Den
grupp av socialchefer som har svarat pa var enkit kan darmed sédgas utgora
ett representativt urval av socialchefer.

I de allra flesta fall ar det en socialchef per kommun som har svarat. Det ar
12 kommuner som har flera svaranden, bland annat Stockholm och Go6teborg
dir chefsansvaret ar fordelat pa flera olika stadsdelar. Vi har svar fran 174
olika kommuner vilket representerar 60 procent av alla Sveriges kommuner.

Lite mer adn hilften av de svarande ar ansvariga for alla av socialtjanstens
verksamhetsomraden, medan cirka 44 procent ar ansvariga for en eller négra
av verksamhetsomréadena.

De svarande representerar alla typer av kommuner, béde storleks- och
lagesmaissigt. Sveriges Kommuner och Regioner (SKR) delar in landets
kommuner i tre 6vergripande grupper: A, B och C. A bestér av storstidder och
storstadsnira kommuner. B ir storre stader och kommuner nira storre stad.
C dr mindre stader/titorter och landsbygdskommuner. Bland véra svarande
finns alla dessa grupper representerade, och om man ser till antal svarande i
forhéllande till det totala antalet kommuner i respektive kommungrupp har vi
svar fran ungefar hilften i alla tre kommungrupper.

I juli 2020 hade cirka 55 procent av Sveriges kommuner LOV i drift for vard
och omsorg. Det ir lite fler 4n hilften av de svarande som arbetar i en kommun
som har infért LOV.

Enkdt till MAS

I varje kommun/stadsdelsforvaltning finns det en eller flera medicinskt
ansvariga sjukskoterskor (MAS). Vissa har dven rollen som MAR, det vill sdga
att de har ett ansvar for rehabilitering, medan andra enbart har rollen som
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MAS. Totalt skickades enkiten till 302 MAS i 290 kommuner. Eftersom vissa
storre kommuner har flera MAS med ansvar for olika stadsdelar finns det fler
MAS in det totala antalet kommuner.

Enkiten skickades till alla svarande den 9 september 2020. Sista svars-
datum var 25 september 2020. Tva pdminnelser skickades under tidsperioden.

Svar kom in frin 207 personer, svarsfrekvensen var darmed 68,5 procent.
Det var 11 personer som fyllt i enkdten men inte skickat in och 85 personer
som inte ldmnat négra svar alls. I var analys har vi enbart utgatt fran svaren
som de svarande aktivt skickat in. Av de som svarade var nistan 44 procent
bade MAS och MAR, vi har ddrmed till viss del fingat &ven MAR:s perspektiv.

Vi kan konstatera att det bland de svarande inte finns ndgon snedvridning
sett till kommunstorlek, geografiskt lage eller hur manga av kommunerna som
de svarande kommer fran som har infért LOV. Den grupp av MAS som har
svarat pa var enkat kan didrmed ségas utgora ett representativt urval. De tre
storstdderna har flera svaranden, bland annat Stockholm och Gé&teborg dar
en MAS per stadsdel ofta finns. Bland de svarande finns alla kommungrupper
jamnt representerade. Svarsfrekvensen i respektive kommungrupp ar ocksé
relativt jimn, den varierar mellan 54 procent och 100 procent. 61 procent av
MAS som svarat pa var enkit arbetar i en kommun som har infért LOV for
vard- och omsorgsinsatser.

Intervjuunderskning med enhetschefer i hemtjénsten

Vi har intervjuat atta enhetschefer i hemtjédnsten i sex olika kommuner och
stadsdelar i landet (Kiruna, Stockholm, Malmo, Vistervik, Halmstad och
Dorotea). Urvalet ar baserat pa de kommuner vars socialchefer har besvarat
var enkit, folkméngd (utifrdn SKR:s kommungrupper), geografiskt lige och
om kommunen har infért LOV f6r hemtjinsten eller inte. Vi kontaktade
chefer hos bade kommunala och privata hemtjanstutforare.

Tanken med intervjuerna var att fa en fordjupad bild av det som
framkommit i var socialchefsenkit. Vi har dirmed inte en ambition om att
ge en heltickande bild. Intervjuerna gjordes digitalt eller via telefon i oktober
och november 2020.

Sammanstallning av utbildningsutbud pé larosdten

Under varen 2020 sammanstillde vi utbudet av ledarskapskurser och
ledarskapsprogram med inriktning mot kommunal vard och omsorg
pd svenska ldrosidten. I kartliggningen ingér inte grundutbildningar till
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exempelvis sjukskéterska och socionom, dven om kurser i ledarskap kan inga
i dessa program. Vi har ocksa begrinsat kartlaggningen till hégskolor och
universitet.

Totalt ingar 44 hogskolor och universitet i kartldggningen. Det betyder
att det inte dr en uttommande kartldggning av alla kurser i ledarskap med
inriktning mot vard och omsorg, eftersom dven privata utbildningsanordnare
och andra organisationer kan erbjuda sddana kurser.

Kartldggningen gjorde vi genom att soka pd kurser och program pa
respektive larosidtes webbplats. Det sokord som anvindes var “ledarskap”.
Bland resultaten valde vi ut och sammanstillde de utbildningar som var
inriktade mot kommunal vird och omsorg. Sorteringen gjordes utifran kurs-
och programbeskrivningarna.

Under hosten 2020 kompletterade vi kartldggningen med en forfragan till
26 ldarosidten om deras utbud av uppdragsutbildningar med inriktning mot
ledarskap inom vard och omsorg. Vi genomférde ocksé telefonintervjuer med
foretradare for fyra larositen, for att f& mer information om deras kursutbud.

Utbudet av kurser och program forandras 6ver tid. Det innebar att kurser
och program bade kan ha tillkommit och tagits bort sedan vi genomférde
kartlaggningen. Sammanstéllningen bor betraktas som en 6gonblicksbild
av utbildningsutbudet, och inte som en heltdckande kartlaggning av
utbildningsutbudet 6ver tid.

Kvalitetsgranskning

En forskare och ordforanden for MAS riksforening har list ett utkast av
var rapport med syftet att kontrollera att vi beskriver forskningsliget om
chefers forutsattningar i kommunal vard och omsorg och den kommunala
hélso- och sjukvéarden pa ett korrekt och balanserat sitt. Vi har dven latit
ytterligare en forskare ldsa var beskrivning av forskningsldget om effekter av
ledarskapsutbildningar.
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Forutsattningar for ledarskapsutveckling
i kommunal vard och omsorg

Myndigheten fér vard- och omsorgsanalys har haft regeringens
uppdrag att underscka hur arbetet med ledarskapsfrégor i
kommunal vard och omsorg kan utvecklas och samordnas.
Vara undersokningar visar att cheferna behover fa

battre organisatoriska férutsattningar, att det behdvs mer
kunskap om effekterna av ledarskapsutbildningar och aft
ledarskapsutvecklingen i kommunal vérd och omsorg kan bli
mer kunskapsbaserad och samordnad. | den héar rapporten
presenterar vi forslag pd nationella insatser for att starka
ledarskapsutvecklingen i kommunal vérd och omsorg.

Myndigheten for vard- och omsorgsanalys uppgift ér att ur

ett patient-, brukar- och medborgarperspektiv félja upp och
analysera hdlso- och sjukvarden, tandvarden och omsorgen. Vi

har patienternas och brukarnas behov som utgangspunkt i vara
analyser. Myndigheten ska ocksd verka for att samhdllets resurser
anvands pa basta satt for att skapa en sé god halsa och patient- och
brukarupplevd kvalitet som majligt. Syftet ar att bistd vérden och
omsorgen i att férbattra kvaliteten och effektiviteten — férbattringar
som ytterst ska komma patienter, brukare och medborgare till del.

P vard- och

omsorgsanalys
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