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Sammanfattning    

Forskning visar att 20 procent av första linjens chefer inom äldreomsorgen slutar på sin 

arbetsplats inom två år. Arbetet som chef är komplext och en stor del av arbetstiden 

innefattar möten och administrativa arbetsuppgifter. Verksamhetsutveckling är en 

ständigt pågående process i äldreomsorgen där första linjens chef arbetar för resultat av 

en god vård- och omsorg. Forskning kring hållbart ledarskap visar att tillgången till stöd 

i arbetet har påverkan på det egenupplevda arbetsförhållandet. Syftet med studien är att 

undersöka om första linjens chefers arbete med verksamhetsutveckling påverkas av 

chefsbyten.  

 

I studien valdes en kvalitativ metod med semistrukturerade intervjuer för att lyfta fram 

första linjens chefers upplevelser och erfarenheter. Totalt deltog åtta chefer i studien 

som alla är verksamma inom äldreomsorg. Intervjuerna analyserades i en kvalitativ 

innehållsanalys. Resultatet redovisar ett huvudtema: hur verksamhetsutveckling 

påverkas av chefsbyten. Huvudtemat redovisas vidare i tre underteman: förutsättningar i 

arbetet som chef, kvalitetsarbete och ökad arbetsbelastning. I diskussionen framkommer 

likheter och skillnader i relation till tidigare forskning och chefers upplevelser. 

Chefsbyten och tillgång till stöd påverkar arbetet med verksamhetsutveckling och visar 

sig vara betydelsefullt för såväl arbetsmiljö, organisationens hållbarhet och utveckling. 

Arbetsbelastning ökar för chefer och arbetsgrupper blir otrygga och saknar stabilitet. 

Tillgången till stöd ser olika ut och är ytterligare en faktor som påverkar arbetet med 

verksamhetsutveckling.   

 

Nyckelord: Första linjens chef, ledarskap, verksamhetsutveckling, stödfunktioner, 

äldreomsorg, förbättringsarbete, vård- och omsorg, chefsbyten 
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INLEDNING 

Antal äldre i samhället ökar och äldreomsorgen har ett viktigt uppdrag att utföra. Äldres 

delaktighet och inflytande ökar i äldreomsorgens verksamheter och arbetet utgår från en 

lagstyrd värdegrund. För en ökad delaktighet ska den äldre vara med och bestämma hur 

och när beviljade insatser i äldreomsorgen ska utföras. Forskning visar att arbetet som 

första linjens chef i äldreomsorgen är komplext med flera olika arbetsuppgifter, 

förväntningar och krav. Möjligheten till stöd i det dagliga arbetet är betydelsefullt för att 

möjliggöra en hållbar arbetssituation. Det framgår också utifrån forskning att 20 procent 

av första linjens chefer inom äldreomsorgen väljer att sluta på arbetsplatsen inom två år, 

flera väljer dock att stanna kvar inom yrkesområdet. Författarna ser ett intresse kring att 

undersöka hur första linjens chefer inom äldreomsorgen upplever sitt dagliga arbete 

med verksamhetsutveckling, vilka möjligheter till stöd som finns och om arbetet 

påverkas av chefsbyten. Intresset grundar sig på författarnas förförståelse genom egna 

erfarenheter av arbete inom äldreomsorg. Båda författarna har lång erfarenhet inom 

äldreomsorg och har arbetat i professionerna vårdbiträde, undersköterska och 

omsorgshandledare. En av författare har två års erfarenhet som första linjens chef inom 

äldreomsorg och en författare ska påbörja ett arbete som första linjens chef i sommar 

2022.  

 

 

BAKGRUND 

Äldreomsorg i Sverige 

Medellivslängden i Sverige ökar och den äldre bor kvar i det egna hemmet allt längre 

tid (Socialstyrelsen 2020, s. 12). Antal äldre bli fler och äldreomsorgen har ett viktigt 

arbete att utföra. Sandman och Kjellström (2018, ss. 93–94) lyfter att Sverige år 2010 

införde en nationell värdegrund för äldre i Socialtjänstlagen (SFS 2001:453), SoL. 

Lagen gäller för alla som arbetar inom äldreomsorg, oavsett profession. Syftet med 

lagen är att lyfta fram vilka normer och värden som är betydelsefulla för den äldres 

möjligheter till inflytande och delaktighet kring omsorgen. Lagen återfinns i 5 kap. 4 § 

av SoL (SFS 2001:453) och lyder “Socialtjänstens omsorg om äldre ska inriktas på att 

äldre personer får leva ett värdigt liv och känna välbefinnande“. I 5 kap. 5 § SoL (SFS 

2001:453) finns vidare beskrivet att “Den äldre personen ska så långt det är möjligt 

kunna välja när och hur stöd och hjälp i boendet och annan lättåtkomlig service ska 

ges”. I 2 kap. 1 § SoL (SFS 2001:453) står det att “Varje kommun svarar för 

socialtjänsten inom sitt område, och har det yttersta ansvaret för att enskilda får stöd och 

hjälp som de behöver”. Bengtsson (2012, ss. 123–125) belyser att ansvaret för 

kommunens verksamheter ligger hos förtroendevalda politiker i samhället och sedan 

långt tillbaka finns ett pågående utvecklingsarbete med decentralisering där man verkar 

för att öka den enskildes inflytande i äldreomsorgens verksamheter. Utifrån 

värdegrunden har kommunerna arbetat fram värdighetsgarantier där det framgår vad den 

äldre kan förvänta sig av äldreomsorgen idag. Forskning visar dock att kommuner 

genom värdighetsgarantier lovar att den äldre ska få stöd och hjälp utifrån sina villkor. 

Samtidigt kan det leda till hinder i utförandet då äldreomsorgen inte har resurser att 

utföra insatser efter önskemål. Det kan leda till att rutiner i arbetet styr mer än den 



 2 

äldres behov, vilket kan skapa samvetsproblem för medarbetarna som utför insatserna 

(Kihlgren, Norell Pejner & James 2021).  

 

Områden som påverkar kvalitén på äldreomsorgen idag är utvecklingen kring 

digitalisering och teknik vilket kommer innebära flera utmaningar i framtiden. 

Personcentrerad vård, delaktighet, inflytande och medskapande är ord som idag är 

centrala inom äldreomsorgen (Sveriges kommuner och regioner 2020, s. 8). En 

personcentrerad vård innefattar att vårdgivaren lyssnar, bjuder in till delaktighet och 

medskapande utifrån den enskildes och närståendes tankar och önskemål.  Det är inte 

enbart sjukdomen som står i centrum utan tanken är att skapa en helhetssyn genom att 

se till hela människan erfarenheter och kunskaper. Tillsammans planerar och följer man 

upp den individuella vårdplanen (Göteborgs universitet 2020). 

 

 

Första linjens chef inom äldreomsorg 

Bjälke och Novakovic (2015, ss. 90–95) beskriver att första linjens chefer inom 

äldreomsorgen är en slags samordnad operativ chef som arbetar verksamhetsnära, möter 

personal och har direktkontakt med äldre och dess närstående. Att arbeta som chef är ett 

komplext arbete med varierande grad av diverse förväntningar, utmaningar, krav på 

resultat, känslomässigt krävande, högt tempo, administrativt arbete och samtidigt vara 

närvarande och leda medarbetarna i utveckling och implementering av nya arbetssätt 

(Socialstyrelsen 2021, s. 15–16). Omorganisationer, ökad personalbrist och besparingar 

inom äldreomsorgen leder till ökade krav (Hagerman, Engström, Häggström, 

Wadensten & Skytt 2019). Chefer ska även skapa hållbara och attraktiva arbetsplatser 

där människor har en önskan att arbeta kvar (Corin & Björk 2017). Forskning visar att 

det är få chefer inom äldreomsorgen som stannar kvar under en längre tid (Bjälke & 

Novakovic 2015, s. 90). Inom en tvåårsperiod har 20 procent av chefer inom 

äldreomsorgen valt att sluta på sin arbetsplats men till största delen ändå valt att stanna 

kvar inom sin profession och fortsatt arbete inom äldreomsorg (Socialstyrelsen 2021, s. 

19). En hög rörligheten bland chefer kan leda till en del dilemman och problem. Dellve, 

Hasselgren, Allard och Bäck-Andersson (2020) beskriver att orsaker till att första 

linjens chefer slutar kan vara flera, men en är otillfredsställelse i arbetsmiljön. Stengård 

et al. (2013, s. 20) beskriver vidare att en anledning till att chefer inom vård- och 

omsorgsverksamheter väljer att sluta handlar om känslan av otillräcklighet, då cheferna 

upplever att de inte hinner med det som förväntas i det dagliga arbetet.  

 

 

 

Första linjens chefers arbetsuppgifter 

Wolmesjö (2015, ss. 116–118) belyser att första linjens chef inom äldreomsorgen har 

tre ansvarsområden. Det första området är verksamhetsansvar som innefattar att 

säkerställa att äldre får insatser som är beviljade. Det andra området är personalansvar 

inom verksamheten och det tredje innefattar kontroll och ansvar över budget. Chefer 

tilldelas även olika uppdrag och ansvar, exempelvis samverkan med andra aktörer inom 

socialtjänsten för att tillsammans verka för en god kvalité (Wolmesjö 2015, s.118). I 

arbetet som chef krävs kompetens kring att handskas med olika förändringar som 
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kontinuerligt sker i verksamheten. Chefer ska vidareutveckla sina egna kunskaper och 

färdigheter samtidigt som arbetet kring att tillgodose äldres behov av omsorg med god 

kvalité ska fortgå trots rådande personalbrist (Wasteson, Fogelberg Eriksson, Nilsson & 

Gustavsson 2021). Chefers möjlighet till hållbart engagemang är kopplat till tid och 

ständiga val med prioriteringar i arbetet. Att arbeta som chef inom äldreomsorgen är 

komplext och inte sällan finns det höga krav och förväntningar på resultat som bidrar 

till högt tempo. Vidare beskriver Hagerman et al. (2019) att chefer upplever sina 

arbetsuppgifter likt en kedja sammankopplade med länkar, där varje länk är lika viktig 

för att bedriva vård av god kvalité. Wolmesjö (2015, s. 119) lyfter att en första linjens 

chef lägger uppemot 70 procent av sin arbetstid på olika möten. En nyanställd chef med 

erfarenhet från äldreomsorg får ett högre krav på sig att utveckla det egna lärandet på 

arbetsplatsen samtidigt som erfarenhet underlättar ett erkännande från kollegor och 

medarbetare (Wasteson et al. 2021). 

 

Första linjens chefers arbetsuppgifter innefattar även administrativt arbete och att vara 

en närvarande chef som engagera medarbetarna i verksamhetsutveckling (Kullén 

Engström, Fredman, Wolmesjö & Dellve 2016). Att arbeta med verksamhetsutveckling 

tar tid från verksamheten och chefens övriga arbetsuppgifter (Wikström, Arman & 

Dellve 2013). En av chefens uppgifter i arbetet med utveckling är att verkställa och 

genomföra beslut som fattats på högre nivå även om det innebär konkreta försämringar 

för verksamheten. Thylefors (2016, s. 194) beskriver ett vanligt misstag som 

arbetsgivare och högre uppsatta chefer kan göra, de förväntar sig lojalitet från chefen 

när det handlar om att verkställa nya förändringar men även att chefen ska samtycka till 

att alla beslut är av godo. Det kan leda till att chefer som arbetar verksamhetsnära slår 

knut på sig själva och försöker intala sig att de är samstämmiga med ledningen. Utifrån 

den aspekten kan chefen hamna i en situation där man förlorar sin trovärdighet 

gentemot sina medarbetare. Vidare lyfter författaren vikten av att chefen och personalen 

bör genomföra utvecklingsarbeten och förändringar på bästa möjliga sätt för att det ska 

vara till nytta för verksamheten. Chefen bör bemöta personalens gensvar och reaktion 

på förändringar och placera in dem i ett större sammanhang. Verksamhetsutveckling tar 

tid att implementera och för att lyckas krävs det vissa förutsättningar. Thylefors (2016, 

s.192) beskriver fem byggstenar som ligger till grund för att en förändringsarbeten ska 

lyckas. Dessa är vision, kompetens, belöning, resurser och handlingsplan. Anledningen 

att utvecklingsarbeten inte alltid lyckas kan bero på att några av dessa byggstenar eller 

förutsättningar saknas.  

 

 

Verksamhetsutveckling inom äldreomsorgen 

Att arbeta med verksamhetsutveckling är en tankekrävande uppgift och flertalet chefer 

anser att de har för lite tid (Wikström, Arman & Dellve 2013). 

I arbetet med utveckling ingår samverkan med andra aktörer och olika professioner i 

organisationer. I ledningsgruppen finns även olika professioner med skilda kompetenser 

vilka gemensamt med engagemang kan bidra till en mer hållbar verksamhetsutveckling 

(Wolmesjö, Jonasson, Bångsbo & Billhult 2021). Samhället förändras kontinuerligt 

inom olika områden och med det ökar krav på effektivitet och produktivitet (Effektiv 

vård 2016). Vård- och omsorgens verksamheter har ökade krav på sig kring 

verksamhetsutveckling som till viss del har påverkats av nya styrformer. En styrmodell 
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som påverkat vård- och omsorg är NPM, new public management, som hade en 

förändrad struktur över uppföljning, budget och olika arbetsprocesser (Kullén Engström 

et al. 2016). På senare tid har dock NPM´s krav, vilka ofta setts som ensidiga när det 

handlar om en ökad effektivitet kritiserats då effekten visat sig skapa stress och inte ta 

tillvara på kunskapen hos de som kan, de professionella (Med tillit följer bättre resultat 

2019). Alla arbetsplatser går igenom förändring och chefer arbetar kontinuerligt med 

verksamhetsutveckling. Små förändringarna kan genomföras på ett smidigare sätt då 

varje steg är mindre vilket får personalen att bli mer motiverade, ett arbete som enklare 

blir integrerat i vardagen (Thylefors 2016, s. 187). Frågor och problem som uppstår 

inom organisationer leder ofta till utveckling och förändring. Vikten av att undersöka 

befintliga problem bör prioriteras innan beslut tas kring vilka lösningar som anses bäst, 

då snabba och ej tillräckligt genomtänkta lösningar kan leda till mindre framgång. 

Förslag kring verksamhetsutveckling kan komma från chefer och andra aktörer vilket 

kan leda till olika svårigheter. Om förslag kring utvecklingsarbete kommer från 

medarbetarna själva är det en bidragande faktor till ökad motivation och engagemang 

(Wolmesjö, Jonasson, Bångsbo & Billhult 2021). Utvecklingsarbeten som har större 

chans att nå framgång är projekt där chefen själv är drivande och engagerad (Thylefors 

2016, s. 190).  

 

 

Organisatoriska förutsättningar för första linjens chefer 

Vilka organisatoriska förutsättningar man har som chef är något som kan påverka 

möjligheterna till att utföra ett bra arbete. Det handlar om ställda krav, resurser och 

organisatoriska strukturer exempelvis tillgång till stödfunktioner, antal medarbetare och 

möjlighet till dialog och samverkan (Corin & Björk 2017). Svedberg (2016, ss. 215–

216) beskriver linje-stabsorganisationens uppbyggnad, där man vid sidan av chefslinjen 

har en stab, en stödfunktion. Som chef är det inte möjligt att ha en spetskompetens inom 

flera områden, särskilt inte i en rörlig pågående social och teknisk utveckling i 

samhället. Staben har som uppgift att ta fram olika fakta och ge råd utifrån vad chefer 

efterfrågar och samtidigt vara ett stöd för chefen i beslutsfattande. Faktorer som 

påverkar chefers arbete inom äldreomsorgen är organisatoriska faktorer kring strukturell 

egenmakt (”empowerment”), rollrelaterade faktorer och personliga faktorer (Hagerman 

et al. 2019). Författarna menar att första linjens chefer inom äldreomsorgen upplever sig 

ha mindre strukturell egenmakt än sina överordnade chefer. Strukturell egenmakt är 

individens egna sätt att ha kontroll via inflytande och självbestämmande vilket kan 

bidra till en känsla av välbefinnande och positiv inställning till arbetet (Hagerman et al. 

2019). Chefer har även behov av stödresurser för utövandet av ett hållbart ledarskap. 

Viktiga aspekter som kan påverka ett hållbart ledarskap är exempelvis arbetsförmågan, 

stress, upplevd hälsa och överbelastning (Dellve, Jutengren & Andreasson 2013). Stöd 

från närmsta chef, kollegor, medarbetare och externa stödresurser har en viss betydelse 

för upplevelsen kring hållbarhet, medan ett aktivt stöd från privatlivet påvisar ha störst 

påverkan för chefers hållbarhet (Dellve, Wolmesjö & Bremer 2016). Chefer betraktar 

dock arbetet som meningsfullt och trivs i chefsrollen trots komplicerade arbetsuppgifter 

och ett stort ansvar (Hagerman et al. 2019). 
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PROBLEMFORMULERING 

Första linjens chefer har ett stort ansvar att bedriva verksamheter med god kvalité inom 

äldreomsorgen. Att arbeta som chef är komplext då det ingår att arbeta operativt nära 

verksamheterna och samtidigt utveckla och driva arbetet kring verksamhetsutveckling 

framåt. Tidigare forskning visar att chefsrollen kan vara problematisk då den är 

utmanande och stundtals svår att axla, vilket synliggörs delvis i den stora rörligheten 

bland chefer inom äldreomsorgen. Forskning belyser vidare att tillgång till stöd utifrån 

chefernas behov har en påverkan på ett hållbart ledarskap (Dellve, Wolmesjö & Bremer 

2016). Arbetet med verksamhetsutveckling inom äldreomsorgen är en ständig pågående 

process där chefen har ett stort ansvar kring att kvalitetsarbetet resulterar i en god vård- 

och omsorg av hög kvalité. Som vi visat på i bakgrunden påvisar forskningen att 20 

procent av första linjens chefer inom äldreomsorg byter arbetsplats inom två år 

(Socialstyrelsen 2021, s. 19), författarna ser därmed ett värde i att undersöka om 

chefernas arbete med verksamhetsutveckling påverkas av chefsbyten.  

 

 

SYFTE 

Syftet med studien är att undersöka om första linjens chefers arbete med 

verksamhetsutveckling påverkas av chefsbyten. 

 

  

FRÅGESTÄLLNINGAR 

1. Hur arbetar första linjens chef inom äldreomsorgen med verksamhetsutveckling? 

2. Hur påverkas första linjens chefers arbete med verksamhetsutveckling vid 

chefsbyten?  

 

 

METOD 

Ansats 

För att få en mer djupgående förståelse kring hur första linjens chefers arbete med 

verksamhetsutveckling påverkas av chefsbyten valde vi en kvalitativ metod med en 

induktiv ansats. Henricson och Billhult (2017, s. 114) beskriver att ett induktivt 

förhållningssätt fokuserar på att ta del av och hitta slutsatser som kommer från 

informanternas upplevelser och erfarenheter. Olsson och Sörensen (2021, s. 55) menar 

att forskaren genom en kvalitativ metod kan fånga olika budskap och uppfattningar med 

stöd av mer djupgående intervjuer. Vi valde att genomföra semistrukturerade intervjuer 

med öppna frågor. Gemensamt för den typen av frågor är att det finns en viss sorts 

struktur kring ämne och område, men för den delen behöver frågorna inte tas i en viss 

ordning utan en anpassning bör ske efter den information som kommer fram i intervjun 

(Danielsson 2017, s. 145). Den semistrukturerade intervjun kunde ses som en fördel då 

informanternas erfarenhet som första linjens chef i äldreomsorgen var olika lång och det 

fanns skillnader i hur mycket man som informant delade med sig av i svaren utifrån 

intervjufrågorna. 
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Urval 

Tabell 1 Informanternas bakgrund 

 

Informant Erfarenhet som chef Antal gånger man bytt arbetsplats 

1 16 år 4 

2 1 år 0 

3 34 år 3 

4 6 år 2 

5 1 1/2 år 0 

6 3 1/2 år 0 

7 17 år 2 

8 31 år  4 

Medeltal 13,75 år 1,875 

 

Urvalet av informanterna gjordes ändamålsenligt där första linjens chefer inom 

kommunal äldreomsorg valdes ut. Strategiskt eller ändamålsenligt urval har som syfte 

att valda informanter till forskningen ska kunna tillföra innehållsrik information och 

erfarenhet kring ämnet och därmed bidra till ett underlag som kan svara på syftet med 

forskningsfrågan (Henricson & Billhult 2017, s. 116). Kriterierna för deltagandet i 

studien var att enhetscheferna hade en anställning. Inga krav ställdes på relevant 

utbildning, anställningstid, kön eller erfarenhet då det inte ansågs vara väsentliga för 

studiens syfte som var att ta del av deras upplevelser, tankar och erfarenheter kring 

ämnet. Nio chefer svarade att de var intresserade av deltagande i studien. En chef valde 

att inte delta när det var dags att boka in tid för intervju. Antal deltagande chefer blev 

totalt åtta personer. Informanterna som slutligen valde att medverka i studien bestod av 

sju kvinnor och en man och erfarenheten av att arbeta som enhetschef varierade mellan 

1 - 34 år. 

 

 

Datainsamlingsmetod 

För att forskning inom det aktuella området ska kunna ske behövs först ett godkännande 

av enheterna och informanterna utifrån ett etiskt perspektiv (Danielson 2017, s. 147). En 

förfrågan skickades ut till alla verksamhetschefer inom vård- och omsorgsförvaltningen 

i tre utvalda kommuner (se bilaga 1). Vidare valde några verksamhetschefer att sända ut 

en förfrågan till sina berörda enhetschefer om det fanns intresse kring att delta i en 

intervju. Enhetschefer återkopplade sedan vid visat intresse. Andra verksamhetschefer 

valde att återkoppla tillbaka till oss där de bifogade kontaktuppgifter till intresserade 

informanter, som vi sedan kontaktade enskilt. Vi sände därefter ut ett informationsbrev 

kring syftet med intervjun och information kring frivillighet, sekretess och 

tillhandahållandet av materialet (se bilaga 2). Antal informanter som tackade ja till att 

medverka i studien blev sammanlagt åtta, sju kvinnor och en man. Vi gav vidare 

valmöjligheten till informanterna kring att intervjuerna kunde äga rum i en fysisk miljö 

på arbetsplatsen eller via en digital mötesplats, alla informanter valde att delta via en 

digital mötesplats, därefter bokade vi in datum och tid för intervjun. Innan vi påbörjade 

intervjuerna gjordes en provintervju där informanten var en första linjens chef inom 

äldreomsorg. Materialet transkriberades och lästes vidare igenom för att undersöka om 
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materialet var tillräckligt för att få fram relevant information som svarar på syftet med 

studien. Resultatet från provintervju kasserades därefter och informanten räknas inte in i 

de åtta första linjens chefer som deltog i studien. 

Varje intervju gjordes enskilt då vi ansåg det vara mer tidseffektivt och samtycke 

inhämtas från respektive informant gällande inspelning av intervjun. Datainsamlingen 

bestod av semistrukturerade intervjuer med öppna frågor. Danielsson (2017, s.145) 

beskriver att den gemensamma nämnaren för en semistrukturerad intervju är att den 

består av öppna frågor i en viss ordning, men att intervjuaren med fördel kan anpassa 

sig till den information som kommer upp i intervjun och behöver därmed inte följa 

strukturen helt strikt. Beroende på hur mycket information informanten delgav kunde vi 

även ställa följdfrågor för att fördjupa oss kring ämnet. Intervjuguiden bestod av fem 

teman med ett antal öppna frågor under respektive tema (se bilaga 3). Intervjutiden 

varierade mellan 25 till 40 minuter och spelades in via röstinspelare på telefon. Vi valde 

att intervjua fyra informanter var och därefter transkriberades det egna materialet genom 

noggrann avlyssning och formulerades ned i skrift.  

 

Dataanalys 

Olsson och Sörensen (2021, s. 131) belyser att insamlat material ska transkriberas. När 

vårt material hade transkriberats delades det digitalt och därefter påbörjades ett urval 

och samtida bearbetning av innehållet genom att texten lästes igenom noggrant och flera 

gånger. Materialet analyserades utifrån en innehållsanalys enligt Graneheim och 

Lundman (2004) som beskriver att en kvalitativ innehållsanalys lyfter fram texten i ett 

nytt perspektiv där man genom koder och kategorier finner sammanhang, likheter och 

skillnader. Därefter arbetade vi med fyra analyser var oberoende av vem som utfört 

transkriberingen av texten. I innehållsanalysen identifierades sedan meningsenhet, 

kondenserad meningsenhet, kod, underkategori och kategorier. Se tabell 2. 

 

Tabell 2. Innehållsanalys 

Meningsenhet Kondenserad 

meningsenhet 

Kod Underkategori Kategori 

För jag ska ju 

nånstans i den 

här rollen så 

det förväntas 

inte, jo det gör 

det ju men jag 

ska ju också 

vara en 

tusenkonstnär 

Vara en 

tusenkonstnär 

Kunskaper 

inom området  

Förväntningar 

på att ha 

kunskaper som 

inte ingår i 

chefskapet 

Arbeta som 

chef 

Det handlar om 

att utveckla 

Skapa en 

verksamhet 

Utveckla 

verksamheten 

Göra det 

möjligt 

Arbetsmetod 
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verksamheten i 

rutiner, ja 

rutiner, 

riktlinjer, den 

dagliga driften 

så sätt göra det 

effektivt, skapa 

en verksamhet 

som fungera 

som fungerar 

Det pausas ju 

upp väldigt 

mycket. När 

man, ja man 

pratar ju 

väldigt mycket 

att man ska 

arbeta lika, det 

blir ju väldigt 

förödande när 

en annan enhet 

ligger efter på 

grund av täta 

chefsbyten 

Man ska 

arbeta lika. 

Pausas vid 

chefsbyten 

Verksamheten 

stannar upp 

Olika 

möjligheter till 

verksamhets-

utveckling 

Arbets- 

belastning 

 

Innehållsanalyserna lästes sedan noggrant igenom ett flertal gånger både enskilt och 

tillsammans för att skapa en gemensam förståelse över att det utvalda materialet i 

svarade mot våra frågeställningar och stämde överens med studiens syfte. Danielsson 

(2017, s. 292) lyfter att ett tema slutligen synliggörs i den färdiga innehållsanalysen där 

man i analysarbetet ser mönster. Vidare träffades vi både digitalt och fysiskt i arbetet 

med studiens resultat där ett huvudtema slutligen formades: hur verksamhetsutveckling 

påverkas av chefsbyten. Till huvudtemat identifierades tre underteman vilka namngavs 

utifrån textens innehåll. 

 

Forskningskvalitet 

Mårtensson och Fridlund (2017, ss. 431–432) beskriver vikten av att hålla en god 

vetenskaplig kvalité vid forskning utifrån en kvalitativ studie. Trovärdighet, pålitlighet, 

bekräftelsebarhet och överförbarhet är begrepp som visar tecken på god vetenskaplig 

kvalité. Trovärdighet innefattar att författarna har kunskaper inom området vilket vidare 

leder till ökad hållbarhet och ett trovärdigt resultat. För att ytterligare höja kvalitén i 

forskningsarbetet kan författarna med fördel ta stöd av utomstående personer för att 

förstå samband och tydliggöra resultatet i arbetet. Vi har under hela forskningsprocessen 

reflekterat huruvida förförståelse har påverkat tankemönster och ställningstagande i 
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arbetet med att få fram ett resultat. Vidare har vi reflekterat kring vår förförståelse 

tillsammans med utvald handledare.  

 

Etiska överväganden  

Ett övergripande mål med forskning är att med nya kunskaper kunna lösa problem och 

skapa mer positiva värden och förståelse för världen vi lever i. Forskningsetiska 

aspekter innefattar ett skyddskrav där människan har rätt till sin integritet. Människan 

skyddas även av regelverk som konfidentialitet, sekretess och tystnadsplikt vilket vid 

forskning innefattar att ingen obehörig ska få tillgång till materialet. Personer och 

händelser ska anonymiseras för att säkerhetsställa sekretessen (Olsson & Sörensen 10 

2021, ss. 80–81). Informanterna fick inledningsvis i studien skriftlig information kring 

att deltagandet var frivilligt och att de kunde välja att avbryta deltagandet utan 

förklaring till orsak. Vid intervjutillfälle tillfrågades informanterna om samtycke till att 

intervjun spelades in och fick information om att det inspelade materialet kasseras efter 

transkribering. Sandman och Kjellström (2018, ss. 371–374) lyfter att begreppet 

forskningsetik även innefattar att man bör föra etiska reflektioner under hela 

forskningsarbetet där man i varje del väcker etiska tankar om att arbetet ska leda till 

något gott och inte skada. Etiska överväganden finns i alla handlingar, inte enbart inför 

uppstartandet av ett nytt forskningsprojekt. Vägledande principer för en god 

forskningssed är tillförlitlighet, ärlighet, respekt och ansvar och ska anses som 

grundläggande i all forskning (Vetenskapsrådet 2021). Fortlöpande under studiens gång 

har vi läst igenom materialet och reflekterat kring att informanternas svar på 

intervjufrågor ej ska kunna härledas till person eller plats för att säkerställa anonymitet 

och sekretess. 

 

 

RESULTAT 

Resultatet beskriver första linjens chef egna erfarenheter och upplevelser kring hur det 

är att arbeta som chef och vilket stöd som finns. Vidare lyfter resultatet chefernas 

erfarenheter och åsikter om hur chefsbyten påverkar organisation, verksamhet och 

arbetet med verksamhetsutveckling. Innehållsanalysen framhåller ett huvudtema: hur 

verksamhetsutveckling påverkas av chefsbyten. Huvudtemat resulterar i tre underteman. 

 

 

Tabell 3. Resultat 

 

Huvudtema Underteman 

Hur verksamhetsutveckling  

påverkas av chefsbyten 

Förutsättningar i arbetet som chef 

Kvalitetsarbete 

Ökad arbetsbelastning  
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Hur verksamhetsutveckling påverkas av chefsbyten 

Resultatet beskriver första linjens chefers erfarenheter och upplevelser kring hur det är 

att arbeta som chef och vilka förutsättningar som finns. Vidare beskriver cheferna deras 

upplevelse kring arbetet med verksamhetsutveckling och hur chefsbyten påverkar både 

organisation, verksamheter och kvalitetsarbetet. Innehållsanalysen framhåller ett 

huvudtema: hur verksamhetsutveckling påverkas av chefsbyten. Huvudtemat resulterar i 

tre underteman: förutsättningar i arbetet som chef, kvalitetsarbete och ökad 

arbetsbelastning.  

 

Förutsättningar i arbetet som chef 

I resultatet framkommer en enhetlighet hos informanterna kring vikten av att det 

behöver finnas tydliga ramar och strukturer för att skapa bra förutsättningar i arbetet 

som första linjens chef. Flertalet av informanterna upplever att det finns tillräckligt med 

ramar och strukturer för att utföra sitt arbete med stöd av ledningssystem, årshjul och 

rapporteringssystem, som ger stöd för cheferna att veta vad som förväntas under året. 

En av informanterna beskriver vikten av en tydligare rollbeskrivning när man börjar 

som enhetschef för att skapa en bättre grundförutsättning att arbeta i yrkesrollen. 

Ytterligare en informant lyfter svårigheterna kring att finna rätt information och att 

behöva leta sig fram i olika system. Hur ramar och strukturer ser ut i en organisation 

kan påverka chefernas förutsättningar att utföra sitt dagliga arbete och även arbetet 

kring verksamhetsutveckling som är en ständig pågående process.  

 

Vi har ett ganska bra årshjul, det tycker jag är bra att hålla fast vid där man vet vad 

som ska informeras om när och arbetsmiljö och medarbetarenkät, det är jättebra.  

 

Flertal informanter beskriver flera motivationsfaktorer som bidrar till att man som chef 

väljer att stanna kvar i sin yrkesroll. Flera av informanterna beskriver att de motiveras 

av att arbeta med människor och se andra utvecklas i sin yrkesroll. Vidare lyfter några 

av informanterna att drivkraften ligger i att utvecklas i sin yrkesroll och samtidigt kunna 

påverka arbetet kring en bättre välfärd för våra äldre. Motivation är en drivkraft som 

skapar engagemang hos chefer och medarbetare och har en positiv påverkan i arbetet 

med verksamhetsutveckling.  

  

Jag tycker om att vara närvarande med personalen och jobba med handledning, och 

motiveras av när gruppen blir ett team och allt flyter på och blir bra 

 

Hälften av informanterna har en längre yrkeserfarenhet och uppger att de trivs och är 

trygga i sin yrkesroll. Motivationsfaktorer handlar om att våga testa nytt och samtidigt 

våga göra fel. Vara spindeln i nätet och stundtals lämna över mandat till duktiga 

medarbetare.  

 

Informanterna har varierande upplevelser och erfarenheter kring olika former av stöd 

som finns för att utföra ett bra arbete. Flertalet av informanterna är enhetliga kring att 

det inte finns tillräckligt med stöd från stödfunktioner, erfarenheten kretsar kring att 

uppgifter och ansvarsområden bollas tillbaka och hamnar i knät på enhetschefen ändå. 
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En av informanterna beskriver intrycket över att vara en tusenkonstnär för att kunna 

utföra alla arbetsuppgifter som åligger en chef. En annan informant upplever känslan av 

att vara ensam i sin yrkesroll som chef. Bristen på stöd från stödfunktioner i 

organisationen påverkar chefernas arbete då man inte hinner med allt som förväntas 

under en dag, vilket påverkar arbetet med verksamhetsutveckling. 

 

Men tydligen har jag brandskydds uppgiften, jag har ingen aning om vi har automatiskt 

eller kopplat eller, ingen aning, men det är min uppgift tydligen att veta allt sånt här 

 

En av informanterna har erfarenhet kring att man i perioder får ett stöd som dock har 

varierat. Vidare beskriver en annan informant att möjligheten till stöd från 

stödfunktioner som exempelvis HR har minskat i den nya organisationen och att 

tidsbrist troligen är en av orsakerna. Möjligheterna till stöd påverkar även hållbarhet och 

chefernas psykosociala arbetsmiljö 

 

Men i de här frågorna som är mer komplexa där man behöver stöd tex. HR, när det 

handlar om personalrelaterade ärenden där tycker att vi hade kunnat haft ett bättre 

stöd än vad vi har i dagsläget 

 

Två av informanterna upplever ett fullgott stöd och att behovet av mer stöd inte är 

aktuellt. Informanterna som hade arbetat en längre tid som chef uppgav samtidigt att de 

i början av sin yrkeskarriär hade ett större behov av stöd. 

 

Till största del upplever och erfar informanterna att de har ett nära stöd av närmaste 

chef. Vid svåra personalärenden och större beslut finns det alltid stöd att få. En av 

informanterna lyfter att enhetschefer själva har ett egenansvar att dela med sig av sin 

vardag till sin chef och att efterfråga stöd om det finns ett behov. I chefernas dagliga 

arbete uppstår ofta händelser som måste utredas och lösas på plats, vilket är en viktig 

del i arbetet kring verksamhetsutveckling. Vid komplexa ärenden kan stödet från 

närmsta chef vara direkt avgörande för att rätt beslut ska tas. 

 

Nämen jag har alltid stöd när det kommer till tuffa ärenden när det kommer till 

personal eller omsorgstagare. När jag känner att jag vill nog inte vara själv i det här 

ärendena då kommer min chef alltid 

 

Endast en av informanterna uppger att man inte har ett uttalat bra stöd av närmaste chef, 

upplevelsen kretsar mer kring att personen fungerar som ett bollplank men inte är ett 

påtagligt stöd. Majoriteten av informanterna upplever ett nära stöd då man är flera 

kollegor i samma hus. Stödet handlar till stor del om att hjälpas åt, samarbeta och arbeta 

lika, diskutera frågor som uppstår och en social samhörighet. Samverkan mellan 
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cheferna är viktigt för arbetet med verksamhetsutveckling, det är från varandra vi kan 

lära och reflektera för att utveckla våra verksamheter. 

 

Men som enhetschef ligger nog stödet främst i kollegor i huset, det är där man 

ventilerar snabbast 

 

Två av informanterna med kortare erfarenhet i arbetet som enhetschef upplever att 

samarbetet med kollegorna i ledningsgruppen är på ett mer övergripande plan där man 

samtalar och bollar frågor med varandra men upplever inte att det är ett påtagligt nära 

stöd. Chefernas arbete kring verksamhetsutveckling pågår även i en samverkan med 

övriga kollegor i ledningsgruppen. Om erfarenheter och tankar kan utbytas utifrån rätt 

perspektiv kan det leda till en mer lärande organisation som driver utvecklingen framåt.  

 

 

Kvalitetsarbete  

 

Informanterna beskriver tankar kring området verksamhetsutveckling och hur man 

arbetar med det i dagligt arbete. Samtliga informanter beskriver generellt vad dom anser 

ökar kvalitén i verksamheten. Främst handlar det om att utveckla verksamheten i 

rutiner, riktlinjer, aktiviteter, ombudsroller och nya sätt att planera för att den dagliga 

driften ska bli mer effektiv och vara av god kvalité. 

 

Det handlar om att utveckla verksamheten i rutiner, ja rutiner, riktlinjer, den dagliga 

driften så sätt göra det effektivt, skapa en verksamhet som fungerar. 

 

Det framkommer även från informanterna att det är av stor vikt att kontinuerligt arbeta 

med verksamhetsuppföljning. En av informanterna beskriver arbetet i ledningsgruppen, 

där man gemensamt sätter upp mål kring olika arbetsområden som ska prioriteras och 

sedan följas upp. 

 

Några av informanterna lyfter vidare att kompetensutveckling för medarbetare leder till 

verksamhetsutveckling. Vilka förutsättningar som finns kring teamsamverkan påverkar 

arbetet kring att utveckla verksamheternas goda kvalitet. Det är i teamarbetet som frågor 

och funderingar lyfts och man finner gemensamma vägar för att förändra och utvecklas 

vidare. Genom att ta stöd av varandras olika professioner och kunskaper kan man skapa 

en gemensam vision kring verksamhetsutveckling. 

 

Sen har vi omsorgshandledare i huset och det är ju en typ av verksamhetsutveckling, att 

hon är ute i det operativa arbetet, stöttar, finns nära undersköterskorna. Det ser jag 

som verksamhetsutveckling 

 



 13 

Några av informanterna nämner vikten av att göra saker på rätt sätt och öka 

medarbetarnas medvetenhet kring det, då man anser att det leder till en högre kvalité. En 

av informanterna lyfter att kvalitetsarbetet handlar om att arbeta med avvikelser, 

synpunkter och rätta till brister som finns i verksamheten. 

 

Vissa av informanterna beskriver hur de arbetar i verksamheterna med att skapa goda 

arbetsförhållanden för medarbetarna genom bland annat hållbara scheman utifrån ett 

arbetsmiljöperspektiv. Vidare nämner en av informanterna att det är viktigt att 

medarbetare med ombudsroller inom olika ansvarsområden stödjer kollegor att bli 

självständiga. För att verksamheten ska kunna upprätthålla god kvalité och fortsätta 

driva utvecklingsarbetet framåt behöver chef och medarbetare ständigt arbeta för en god 

arbetsmiljö där återhämtning och stöd finns tillgängligt. Som chef behöver man vara 

närvarande för att upprätthålla teamkänslan. 

 

Det handlar också om att göra det enkelt för personalen, att underlätta deras vardag. 

Främja samarbete, det handlar om att utveckla verksamheten och vi jobbar som ett 

team 

 

Två av informanterna nämner att man önskar mer tid för uppföljning av arbetet i 

verksamheten och att omvandla det rent praktiskt så det blir en del av vardagen. En av 

informanterna nämner reflektion som ett arbetssätt för att utveckla verksamheten. Tid 

för reflektion och eftertanke är viktig för att utvecklas som individ men även för 

verksamheten. 

 

Samtliga informanterna framhåller vikten av att skapa möjligheter för medarbetarna att 

vara delaktighet kring arbetet med verksamhetsutveckling. En av informanterna lyfter 

att delaktighet kan vara när medarbetarna själva upptäcker förbättringsområden även om 

man som chef inte har uppmärksammat det. Ökat engagemang och delaktighet hos 

medarbetarna är en viktig komponent för framgång i kvalitetsarbetet. 

 

Det handlar också om att utveckla våra medarbetare som är den främsta resursen i 

verksamheten, att ge dem utbildning och fortbilda dem 

 

En av informanterna lyfter att delaktighet och utveckling av verksamheten även handlar 

om att låta vårdbiträden utbilda sig till undersköterskor via omsorgslyftet. Vidare 

nämner en av informanterna att en närvarande chef kan skapa delaktighet hos 

medarbetarna för det är i verksamheten det händer. Mer kunskap till medarbetarna 

främjar verksamhetsutveckling. 
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Ökad arbetsbelastning 

 

Informanterna lyfter synpunkter och erfarenheter om hur verksamhetsutveckling 

påverkas av chefsbyten och samtliga är eniga kring att det har en inverkan på dels 

organisationen och den egna verksamheten på olika sätt. Cheferna upplever att det är 

svårt att få saker genomförda när kollegor slutar och att stödresurser läggs på den enhet 

som står utan chef. Vidare kan det leda till att övriga verksamheter stannar upp i arbetet 

kring utveckling.  

Majoriteten av informanterna har erfarenhet kring att det blir en ökad arbetsbelastning 

vid chefsbyten och känslan finns att man aldrig kommer i mål. Arbetet som chef är 

komplext och några av informanterna beskriver att det tar tid att lära känna 

arbetsgruppen och komma in i verksamheten. Vid chefsbyten uppstår en tillfällig 

obalans som kan skapa ökad arbetsbelastning för övriga chefer i verksamheten. 

Verksamhetens kvalitetsarbete påverkas och upplevelsen av att ständigt börja om och 

aldrig följa upp infinner sig. 

 

Så jag tycker man backar bandet hela tiden, det blir på något sätt att man börjar om 

från början i ett chefsbyte 

 

En av informanterna beskriver att stöd och resurser läggs på den enheten som byter 

chef. Det handlar oftast om att upprätthålla den dagliga driften på den enheten vilket 

kan leda till att det blir förödande för övriga verksamheter då man kommer efter i sitt 

det egna arbetet. Upplevelser kretsar även kring att chefer har olika uppdrag i 

ledningsgruppen som vid chefsbyten ska fördelas ut på övriga kollegor och det blir en 

ökad arbetsbelastning. 

 

Som kollega och en del av ledningsgruppen så påverkar det väldigt mycket för att den 

personen kanske har tagit an sig uppdrag som vi måste fördela ut, eh åh det blir ju ofta 

så här när man, när det blir en chef som byter från en enhet läggs ju ofta väldigt mycket 

resurser på den enheten, hålla den levande tills en ny kommer och har kommit in i det 

 

Ytterligare en informant lyfter att när man kommer in som ny chef så finns det inte 

alltid en tydlighet kring vad tidigare chefer har arbetet med och det skapar en känsla av 

att börja om igen. 

 

Man vet inte riktigt vad tidigare chefer har fokuserat på, alla chefer har olika bild på 

sina enheter och verksamheter, man vet inte vad de har gjort för utbildningssatsningar, 

man börjar om 

 

Flertalet av informanterna nämner att organisationen påverkas vid chefsbyten. Två 

informanter nämner att det skapar obalans och kan vara förgörande i längden. 

Ytterligare nämner informanterna vikten av förtroendet inom organisationen. Vid 
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återkommande chefsbyten vågar man inte satsa på nya processer, det som påbörjas blir 

aldrig slutförts. Förtroendet för en organisation är viktigt i arbetet kring 

verksamhetsutveckling och påverkas genom att man inte vågar påbörja nya 

utvecklingsprocesser. Vidare nämner en informant att det inte påverkar den egna 

verksamheten men närmaste chef tappar farten med sin struktur. 

 

Man påbörjar någonting som aldrig blir slutfört. Det är väldigt nedbrytande för en 

organisation och det skapar väldigt mycket frustration och förvirring 

 

Flera av informanterna beskriver att chefsbyten skapar en otrygghet för medarbetarna i 

verksamheten genom att de ska lära känna nya chefer gång på gång, det skadar 

förtroendet och tilliten. Ett par av informanterna beskriver att medarbetare har känslan 

av att vara övergivna där chefsbyten skapar bekymmer för dem. Om inte medarbetarna 

upplever trygghet och verksamheter är ostabila påverkar det arbetet kring utveckling. 

 

Relations skapandet tar tid och det måste man väl börja med, och blir det för mycket 

chefsbyten så halkar väl man efter hela tiden och jag förstår det blir ju en otrygghet för 

dem 

 

Några av informanterna nämner att när en chef stannar en längre tid skapar man en ökad 

stabilitet och trygghet i arbetsgrupperna. Samtidigt nämner två informanter att man inte 

bör stanna för länge på samma arbetsplats för risken finns att bli för bekväm och inte 

utvecklas i takt med samhället, 

 

DISKUSSION 

Resultatdiskussion 

Syftet med studien var att undersöka om första linjens chefers arbete med 

verksamhetsutveckling påverkades av chefsbyten. Studien har visat att det blir en ökad 

arbetsbelastning och påfrestning när chefer slutar som påverkar arbetet med 

verksamhetsutveckling. Vilka förutsättningar till stöd som cheferna har blir påtaglig och 

resultatet visar att samtliga informanter har ett nära stöd av kollegor, men skillnader 

finns kring chefsstöd och tillgången till stödfunktioner. Vidare visar resultatet att 

arbetsgrupperna blir otrygga vilket skapar svårigheter att bygga upp förtroende till den 

nya chefen samtidigt som tilliten till organisationen minskar. Arbetet kring 

verksamhetsutveckling kommer på efterkälke och känslan infinner sig att börja om igen. 

 

 

Hur arbetar första linjens chef inom äldreomsorgen med verksamhetsutveckling? 

 

Det dagliga arbetet för första linjens chefer innefattar många varierande arbetsuppgifter 

som ofta är av en komplex natur. Resultatet visar att flertalet av informanterna upplever 
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att det finns tillräckligt med ramar och strukturer i organisationen för att kunna utföra 

sitt arbete. Det samstämmer med Socialstyrelsens (2020, s. 15) rapport där det framgår 

att första linjens chefer upplever att det finns tillräcklig med utrymme för dem att driva 

verksamheterna framåt utifrån satta ramar. Med stöd av årshjul, rapporteringssystem 

och ledningssystem är flertalet av informanterna förvissade om vad som förväntas av 

dem. Utifrån den aspekten tolkar vi att chefer har bra förutsättning att driva arbetet med 

verksamhetsutveckling framåt utifrån att man har tydliga ramar och strukturer. Vidare 

gör vi även en reflektion utifrån informanternas svar att arbetet med utveckling i 

verksamheterna kräver ett bra stöd inom organisationen för att lyckas. Detta 

uppmärksammar även Sandal, Falkenström och von Knorring (2017, s. 138) och 

framhåller att ett förändringsarbete även ska bidra till organisationens framtid. Två av 

informanterna beskriver dock två andra aspekter av stor betydelse. De anser att det bör 

finnas en tydligare uppdragsbeskrivning för nya chefer och även ett ledningssystem som 

är uppbyggt på ett tydligare sätt där det är enkelt att finna information. Att det bör 

finnas en tydlighet i ramar och strukturer och en chefsintroduktion för nyanställd chef är 

något även Dellve och Eriksson (2016, ss. 26–27) lyfter i sin rapport vilket har 

betydelse i hur första linjens chefer kan uppleva en mer hållbar arbetssituation. En 

grundläggande aspekt som vi författare håller med om då chefer ofta hamnar i 

situationer som kräver skyndsamma beslut och bra informationskanaler.   

 

För en ökad hållbarhet i verksamheten visar resultatet flera faktorer som motiverar 

flertalet av informanterna i arbetet med verksamhetsutveckling. Tillvarata på 

medarbetarnas kunskaper, kompetenshöjning hos medarbetarna genom 

vidareutbildning, göra det enkelt för dem i vardagen, verka för hållbara arbetsscheman 

och skapa känslan av trygghet i det dagliga arbetet. Vidare lyfter informanterna fram 

vikten av bra samarbete, där man oavsett yrkesprofession arbetar tillsammans mot 

uppsatta mål. Vi tolkar detta som att informanterna motiveras av att kunna upprätthålla 

en god arbetsmiljö för medarbetarna, vilket även påverkar arbetet med 

verksamhetsutveckling. Tankar kring detta påvisar även Westerberg och Nordin (2019, 

s. 40) i sin rapport och hänvisar till studier där det framkommit samband mellan 

vårdkvalité och medarbetarnas arbetsmiljö men även till andra studier som påvisar att 

det inte finns någon tydlig koppling mellan arbetsmiljö och kvaliteten på omsorgen. 

Trots olikheterna i båda aspekterna tolkar vi utifrån vårt resultat att en god arbetsmiljö 

för cheferna påverkar arbetet kring verksamhetsutveckling.  

 

En hållbarhetsfaktor inom vård och omsorg som Dellve och Eriksson (2016, ss. 14–15) 

lyfter i sin rapport är chefers känsla av att vara motiverad. Författarna beskriver att 

motivation skapar engagemang som kan leda till mer positiva resultat i verksamheten, 

både för chefen som individ och att omsorgstagarna blir nöjda med kvaliteten av den 

vård- och omsorg de får. Flertalet informanter beskriver att de motiveras av att arbeta 

med människor. Cheferna vill kunna vara med och påverka den äldres möjligheter till en 

bättre välfärd. Vi tolkar att första linjens chefer inom äldreomsorgen arbetar för en 

hållbar samhällsutveckling med den äldres behov i fokus men att det finns risker i 

arbetsmiljön att beakta. Att chefer dagligen kan ställas inför olika komplexa situationer i 

kombination med brist på stöd som på olika sätt skapar hinder för chefen i utförandet. 

Med tanke på hållbarhet ser vi ett intresse kring att lyfta några av informanternas tankar 

att chefer inte bör stanna kvar för länge på samma arbetsplats då det kan leda till ökad 

bekvämlighet. Vilket väcker en vidare reflektion hos oss om bekvämlighet kan påverka 
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verksamhetens resultat. Utifrån en positiv synvinkel ser man vad som fungerar bra för 

verksamheten samtidigt som det finns risk att man inte ser alla behov och kan utvecklas 

framåt. Vilket vi tolkar skulle kunna innefatta chefens känslor av motivation och 

arbetsengagemang. 

 

Flertal av informanterna beskriver att reflektion och lära av varandra kan ses som 

framgångsfaktorer i verksamhetens kvalitetsarbete. Brytting (2015, s. 223) belyser 

vikten av att ha en medveten reflektion om situationer som uppstår i det dagliga arbetet 

och författaren beskriver att genom reflektion skapas en moralisk handlingskraft både 

gällande att förstå vad som händer och kring det som sker i verksamheten. Att reflektion 

leder till ökad handlingskraft beskriver även Eriksson och Dellve (2020) där chefer som 

deltog i ett ledarprogram med inriktning hållbarhet och hälsofrämjande ledarskap efter 

reflektion tillsammans i större utsträckning började föra dialoger på arbetsplatsen 

tillsammans med medarbetarna med inriktning på arbetsmiljön. Vilket hos oss väcker en 

tanke om att chefers olika uppfattning kring vad som kan ses som ett fullgott stöd i att 

utföra arbetet med verksamhetsutveckling skulle kunna bero på chefens egen 

handlingskraft och möjligheter till utveckling på arbetsplatsen. I vårt resultat beskriver 

några informanter vikten av egenansvaret som chef kring att efterfråga stöd vid behov. 

 

 

Hur påverkas första linjens chefers arbete med verksamhetsutveckling vid 

chefsbyten? 

 

I resultatet framgår det att alla informanter hade någon form av erfarenhet kring 

chefsbyten. Flertalet beskriver att de valt att inte byta arbetsplats så ofta, utan 

erfarenheterna och upplevelsen kring chefsbyten kom från omsättningen bland kollegor 

och inom organisationen. I vår studies resultat visade det sig att chefsbyten på 

arbetsplatser inom äldreomsorgen innebar en ökad belastning för första linjens chef i det 

dagliga arbetet och samtidigt försvårade arbetet med verksamhetsutveckling på olika 

sätt. Stödresurser vid chefsbyten fördelades ojämnt i verksamheterna och oftast lades 

stödet främst på den verksamheten där chefen slutat. Upplevelsen hos flertalet av 

informanterna var att som chef inte få tillräckligt med stöd när man efterfrågade det 

inom organisationen. Att chefernas arbete med utveckling påverkas om det inte finns 

tillräckligt med stöd från olika håll påvisar även Dellve och Eriksson (2016, ss. 26–27) i 

sin rapport genom att belysa att avsaknaden av stöd har en påverkan på chefers 

upplevelse av en hållbar arbetssituation. Andra svårigheter som kan uppstå för chefer 

vid brist på stöd lyfter även Brytting (2015, ss. 220–221) och menar att chefer inom 

vård och omsorg kan hamna i ett tillstånd där de upplever en moralisk stress.  

 

Brist på stöd kan även leda till att chefer upplever att de inte besitter rätt kompetens och 

situationer kan uppstå där känslan av att det inte finnas någon ände på problemen 

infinner sig. Utifrån informanternas upplevelser kring närheten till stöd, vilket även 

påverkades vid chefsbyten tolkar vi kan leda till att arbetet med verksamhetsutveckling 

blir mer komplicerat och leder till en negativ påverkan på den egenupplevda 

arbetsmiljön. Även om inte någon av informanterna i vår intervju nämnde upplevelsen 

kring bra eller dålig arbetsmiljö, tolkar vi att minskat stöd vid chefsbyten och 

förväntningar på kunskaper inom många områden kan leda till svårigheter i arbetet med 

verksamhetsutveckling. I vårt resultat framgår det dock att alla informanter utom en 
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upplever ett fullgott stöd från sin närmaste chef och att det var avgörande när man stod 

inför svåra beslut. Det resultatet skiljer sig från en studie där det framgår att flertalet 

chefer upplever att det inte träffar sin chef så ofta och att det fanns brist på 

kommunikation (Wikström, Arman & Dellve 2013). Även Westerberg och Nordin 

(2021, s. 11) påvisar i sin rapport att det finns brister i stöd från sin chef, och att det 

främst handlar om ett större fysiskt avstånd dem emellan och stora arbetsgrupper. I vårt 

resultat synliggjordes det även att chefer hade olika uppfattningar om vad som kunde 

anses som ett fullgott stöd. En informant upplevde att bolla tankar med sin chef inte 

kunde anses som ett tillräckligt gott stöd medan en annan informant beskrev en motsats 

där bolla tankar med närmaste chef kunde ses som ett fullgott stöd. Samtliga 

informanter i studien upplevde ett fullgott stöd av närmaste kollegor där man kunde 

lyfta tankar och åsikter och samarbeta. Vi tolkar att ett gott samarbete kollegor emellan 

är avgörande i det dagliga arbetet och för att arbetet med verksamhetsutveckling ska 

fungera rent praktiskt. 

 

Resultatet i vår studie visar att förtroendet för organisationen kan försvagas vid 

chefsbyten. Flertalet av informanterna beskriver att upplevelserna främst handlar om när 

man påbörjar olika processer kring utveckling men att de inte alltid slutförs på grund av 

chefsbyten. Westerberg och Nordin (2021, s. 11 - 12) beskriver att äldreomsorgen haft 

många bra utvecklingsarbeten som genererat goda effekter. Flertalet av satsningarna 

kring utveckling har dock främst varit inriktade mot att öka kvalitén för våra äldre, och 

arbetet för att utveckla och förbättra arbetsmiljön för medarbetare och chefer har inte 

lyfts fram som lika viktiga vilket i sin tur skapar en obalans. Utifrån den aspekten tolkar 

vi att förtroendet för organisationen kan försämras på grund av att man inte satsar lika 

mycket på förbättringar kring arbetsmiljö för chefer och det kan vara en av 

anledningarna till att chefer väljer att sluta. Andra anledningar kring att chefer väljer att 

sluta på sin arbetsplats uppmärksammar även Cregård och Corin (2019) i sin studie 

kring varför chefer väljer att sluta eller stanna kvar. Några faktorer kan vara ökade 

pensionsavgångar och författarna framhåller även push and pull-faktorer som kan vara 

avgörande om man stannar kvar eller väljer att sluta som chef. Push faktorer handlar om 

känslan av ensamhet, otillräcklighet och även okontrollerbarhet när oväntade situationer 

uppstår. Pull faktorer handlar om vilka förutsättningar som finns i arbetet och tillgången 

till stöd vilket kan vara avgörande att man stannar kvar på arbetsplatsen. I resultatet i 

vår studie beskriver en av våra informanter just känslan av att vara ensam i sin roll som 

chef, vilket vi tolkar är en ökad risk för att chefer väljer att sluta. Arbetsmiljön blir 

märkbart påverkad av sådana faktorer och det kan kännas omöjligt att stanna kvar. Att 

vara en närvarande chef som alltid är tillgänglig för verksamheten ser vi som en 

stressfaktor hos chefer då man samtidigt behöver lära sig att delegera och prioritera i det 

dagliga arbetet. Det samstämmer med Socialstyrelsen (2021, s. 42) kartläggning kring 

första linjens chefer inom äldreomsorgen där det framkommer att utmaningar kopplade 

till tillgänglighet även handlar om kontrollspannet, antalet anställda som en chef har.  

 

Chefsbyten påverkar även medarbetarna och arbetsgrupperna och i vårt resultat 

beskriver flertalet av informanterna att arbetsgrupperna tappar förtroendet för 

organisationen och chefer vilket leder till otrygghet. Westerberg och Nordin (2021, s. 

39) lyfter också fram aspekten kring att kontinuiteten och förhållandet till personalen 

påverkas när chefer slutar. Vi tolkar att relationen och samarbetet mellan personalen och 

chefer är viktigt och något man behöver satsa mer på, då det är ytterligare en aspekt som 
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påverkar arbetet kring verksamhetsutveckling. Att mötas i olika slags forum kan vara ett 

sätt att förbättra relationer och samarbeten, dialog och reflektionsmöten kan vara en bra 

start.  

 

 

Metoddiskussion 

 

 

Ansats 

Vid val av metod valde vi författare en kvalitativ studie med en induktiv ansats. Vi 

valde metoden för att på ett djupare plan ta del av informanternas egna upplevelser och 

erfarenheter kring hur chefsbyten kan påverka arbetet kring verksamhetsutveckling. 

Danielsson (2017, s. 144) framhåller att syftet med den kvalitativa forskningsintervjun 

är att forskaren tar del av beskrivningar från informanternas upplevelser och 

erfarenheter för att bättre förstå situationer och händelser. Vår upplevelse från att 

genomföra en kvalitativ studie är att vi har fått en ökad förståelse och djupare kunskap 

utifrån informanternas tankar och erfarenheter, som gav oss vidare ett stöd inför 

analysen. Vi har även kunnat känna igen vissa beskrivningar utifrån vår egen 

förförståelse och vår erfarenhet av att arbete inom äldreomsorgen. Vår gemensamma 

förförståelse kring chefsbyte inom äldreomsorgen har påverkat val av ämne men är 

något som vi inte anser har påverkat informanterna nämnvärt då vi använt oss av 

intervjuer med stöd av öppna frågor och därmed inte påverkat deras val av svar. Vidare 

använde vi oss av semistrukturerade intervjuer vilket vi ansåg vara till en fördel då vi 

inledningsvis kunde förbereda oss och utarbeta ett strukturerat underlag med 

intervjufrågor uppdelade i teman. Under intervjuernas gång kunde vi anpassa oss efter 

informanternas svar för att föra samtalet framåt utifrån intervjuguiden. 

 

 

Urval 

Vid urvalet valde vi första linjen inom äldreomsorgen då vi ansåg det skulle leda till ett 

bättre underlag som svarar på syftet med studien. Vi hade vidare inga övriga krav på 

utbildningsnivå, anställningstid, kön och ålder hos informanterna. Henricson och 

Billhult (2017, s. 115) beskriver att denna val av metod kallas för ett ändamålsenligt 

urval vilket syftar till att få mer omfattande och kärnfulla beskrivningar då deltagarna 

har erfarenheter kring valt ämne för studien. Vårt urval bestod av åtta informanter där 

sju var kvinnor och en var man. Vi är medvetna om att resultatet kunde blivit 

annorlunda utifrån könsfördelningen i studien. 

 

 

Datainsamling 

Tre större kommuner valdes ut inför studie dit vi sedan skickade ut information och 

inhämtade samtycke av verksamhetscheferna. Vi valde fler kommuner med många 

anställda för att öka möjligheterna att få fler informanter att delta. Till en början var vi 

osäkra på om första linjens chefer hade möjlighet att delta då vår förförståelse är att den 

rådande pandemin i vårt land tar en stor del av arbetstiden för cheferna. 
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Alla informanter blev tillfrågade om de önskade utföra intervjuerna digitalt eller fysiskt 

och alla åtta informanter valde att genomföra intervjuerna digitalt. Det är möjligt att 

svaren hade blivit mer detaljerade från informanterna och att diskussionerna och 

intervjutiden hade blivit längre om intervjuerna hade utförts fysiskt. Detta tolkar vi som 

en svaghet i studien eftersom vi hade kunnat få mer innehållsrik information och mer 

utförliga svar i ett fysiskt möte, och att följdfrågor hade kunnat bli annorlunda. Att 

utföra intervjuerna digitalt har för oss vart tidseffektivt och vi valde att dela upp 

intervjuerna mellan varandra. En av informanterna nämner under intervjuns gång att hen 

hade önskat ta del av intervjufrågorna i förväg för att kunna förbereda sig på ett bättre 

sätt. Vi tolkar dock att det hade kunnat förändrat svaren från informanten då hen hade 

kunnat diskuterat med eventuellt övriga kollegor och blivit påverkad av deras 

uppfattningar. Vi valde att göra en provintervju i förväg med en utvald informant som 

har erfarenhet av att arbeta som första linjens chef. Syftet var att upptäcka eventuella 

förändringar som var i behov av att justeras i intervjuguiden innan vi började intervjua 

de utvalda informanterna. Forskaren bör vara väl förberedd och det ska finns en 

grundlig planering inför intervjuerna (Danielsson (2017, s. 143). 

 

 

Dataanalys 

 

Utifrån aktuellt intervjumaterial valde vi att använda oss av en kvalitativ innehållsanalys 

vilket vi ansåg vara passande utifrån valt syfte med studien. En kvalitativ 

innehållsanalys är mer tydlig och beskrivande där resultatet blir enklare att använda i 

olika sammanhang (Danielsson 2017, s. 197). Vi valde att göra fyra innehållsanalyser 

var och delade upp dem mellan varandra utan inbördes ordning, och läste sedan igenom 

alla tillsammans flera gånger. Att använda sig av en manifest ansats i en innehållsanalys 

innebär att forskarna arbetar med hela textmaterialet och dess innehåll för att sedan 

beskriva komponenter som framträder (Olsson & Sörensen 2011, s. 210). Med stöd av 

innehållsanalysen kunde vi identifiera koder och tydliga kategorier som gav oss vårt 

underlag till huvudteman och underteman. Att använda sig av en innehållsanalys 

skapade för oss en bra struktur och det var enklare plocka ut meningsbärande enheter 

som vi ansåg passade till resultatet. 

 

 

Forskningskvalitet 

 

Under hela examensarbetet har vi författare regelbundet arbetat med att tydliggöra den 

röda tråd som vi hade med oss i tanken och som skulle följa genom hela studien. Under 

arbetets gång synliggjordes det genom att vissa områden som vi valt att ta med i vår 

forskning kanske inte var helt självklara val för en person utan förkunskaper. Vilket 

väckte en vidare reflektion om det var relevant att använda oss av våra förkunskaper i 

ämnet. Lundman och Hällgren Graneheim (2017, s. 230) belyser att det kan finnas både 

nackdelar och fördelar med att använda sig utav de förkunskaper man har. Att koppla 

bort och lägga förkunskaper helt åt sidan, kan leda till att viktig information för studiens 

resultat inte kommer med, medan man genom att ta stöd av förkunskaper skulle kunna 

vidga vyer och inge mer och djupare kunskaper. För att uppnå trovärdighet och giltighet 

i resultatet visar man att det är informanternas ord som lyfts fram för läsaren och 

bedömaren. Vi författare upplever inte att vår förförståelse har varit något hinder i 
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studien utan däremot kan den ha bidragit till en djupare förståelse och reflektion kring 

resultatet. 

 

 

Etiska ställningstaganden 

  

Inledningsvis i studien förberedde vi ett informationsbrev med en tydlig struktur kring 

huruvida vi författare skulle ta hand om materialet utifrån sekretess och tystnadsplikt. 

Allt material till studien förvarade vi på ett sätt så ingen obehörig kan komma åt det. 

Efter avlyssning, transkribering och analysering av materialet raderas det.  

 

 

SLUTSATSER 

Första linjens chefer inom äldreomsorgen har ett komplext arbete där flera olika 

arbetsuppgifter ingår. Arbetet med verksamhetsutveckling är en del av det dagliga 

arbetet för cheferna och ska generera i god kvalité för våra äldre. Chefsbyten påverkar 

arbetet kring verksamhetsutveckling genom att det blir en ökad arbetsbelastning när 

man byter kollegor. Resurserna läggs på den enheten som står utan chef och övriga 

chefskollegor får tillfälligt ett ökat ansvar för enheten och medarbetarna. Första linjens 

chefer beskriver att pågående processer stannar upp vid chefsbyten och arbetet kring 

utveckling följs inte upp och känslan av att man alltid börja om på nytt infinner sig.  

 

Tillgången till stöd, främst från stödfunktioner har en påverkan på hur första linjens 

chef inom äldreomsorgen upplever möjligheterna kring att arbeta med 

verksamhetsutveckling. Det finns olika slags chefsstöd och en obalans kring stöd från 

stödfunktioner, däremot finns det ett kollegialt stöd. 

 

Vid chefsbyten påverkas medarbetarna och arbetsgrupper. Otrygghet och brist på tillit 

och förtroende kan infinna sig både till organisationen och den nya chefen. Ostabila 

arbetsgrupper påverkar det dagliga arbetet kring verksamhetsutveckling, och känslan 

blir att man alltid får börja om. 

 

För första linjens chefer inom äldreomsorgen kan det skapa en stabilitet och trygghet för 

verksamheterna om chefer stannar kvar en längre tid på arbetsplatsen. Samtidigt finns 

det en risk kring individens egen utveckling och att inte hänga med i 

samhällsutveckling. Känslan av att bli för bekväm kan infinna om man stannar kvar för 

länge på samma arbetsplats. Vad man som chef uppfattade var lång tid på samma 

arbetsplats såg dock olika ut.  

 

Genom den här studien blir det tydligt att chefer arbetar för en ökad välfärd för äldre 

och en god arbetsmiljö för medarbetarna. Det teoretiska bidraget till studien är en ökad 

förståelse kring chefernas arbetsbelastning vid chefsbyten och vilka brister som uppstår 

och påverkar deras arbetsmiljö. Vårt praktiska bidrag är att arbetsgivaren satsar på att se 

över chefernas förutsättningar till stöd vid chefsbyten för att kunna upprätthålla en 

hållbarhet i arbetet med verksamhetsutveckling. 
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Förslag till vidare forskning 

Vi författare anser att resultatet i studien skulle kunna användas till vidare forskning 

inom flera områden. Hur kan man öka tryggheten för medarbetarna vid chefsbyten för 

att upprätthålla förtroendet och tilliten för den egna verksamheten och organisationen? 

Hur kan man skapa en ökad stabilitet kring det dagliga arbetet med 

verksamhetsutveckling för att det inte ska påverkas i så hög utsträckning vid 

chefsbyten?  

 

Resultatet i studien skulle även kunna användas till vidare forskning kring eventuella 

faktorer som kan påverka om trygga arbetsgrupper inte påverkas av chefsbyten på 

samma sätt som otrygga arbetsgrupper.  
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Bilaga 1 

BILAGOR 

 

Till verksamhetschef för godkännande av datainsamling 

 

Vi heter Anneli Alvestorm och Anneli Lidén och studerar Vård och 

omsorgsadministration år 3 vid Högskolan i Borås. I utbildningen ingår att skriva ett 

examensarbete på kandidatnivå.  

 

Första linjens chef inom äldreomsorgen arbetar dagligen med verksamhetsutveckling. 

Forskning visar att en tredjedel av första linjens chefer inom äldreomsorg söker nytt 

jobb och 20 procent byter arbetsplats inom två år. Författarna ser ett värde i att 

undersöka hur chefernas arbete med verksamhetsutveckling inom äldreomsorgen 

påverkas av chefsbyten.   

 

Metoden är kvalitativ och datainsamling kommer att ske via intervjuer digitalt eller 

fysiskt. Vi vänder oss till enhetschefer inom äldreomsorg, både vård och 

omsorgsboende samt hemtjänst. Intervjuer kommer att ske under mars 2022 och 

beräknas ta 30–40 minuter.  

 

Att medverka är frivilligt och kan avbrytas när som helst och utan förklaring.   

Ljud kommer efter godkännande spelas in för transkribering av innehåll och 

anonymiseras. Den utskrivna texten kommer förvaras på sätt att obehöriga ej får 

tillträde till materialet. Ljudfil kommer enbart avlyssnas av oss för att sedan raderas. 

Svaren kommer ej kunna identifiera deltagare eller arbetsplats. 

 

För att kunna starta upp med intervjuer uppskattar vi ett godkännande av vår 

undersökning senast 2022-02-28. Återkoppla gärna via mejl eller telefon. 

 

Vid frågor är ni välkomna att kontakta oss eller vår handledare 

 

Student: 

Anneli Alvestorm 

E-post: anneli.alvestorm@gmail.com 

Tel: 0739358476 

 

Student: 

Anneli Lidén 

E-post: annelid73@gmail.com  

Tel: 0737884743 

 

Handledare:  

Namn: Erik Eriksson 

Titel: Universitetslektor 

E-post: erik.eriksson@hb.se 

Tel: 0767242879 

mailto:anneli.alvestorm@gmail.com
mailto:annelid73@gmail.com
mailto:erik.eriksson@hb.se
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Bilaga 2 

Informationsbrev angående examensarbete 
 

Vi vill fråga dig om du vill delta i vårt examensarbete under vårterminen 2022. 

Vi heter Anneli Alvestorm och Anneli Lidén och studerar Vård och 

omsorgsadministration år 3 vid Högskolan i Borås. I utbildningen ingår att skriva ett 

examensarbete på kandidatnivå.  

 

Område för forskning 

Första linjens chef inom äldreomsorgen arbetar dagligen med verksamhetsutveckling 

inom olika områden. Forskning visar att en tredjedel av första linjens chefer inom 

äldreomsorg söker nytt jobb och 20 procent byter arbetsplats inom två år. Författarna 

ser ett värde i att undersöka hur chefernas arbete med verksamhetsutveckling inom 

äldreomsorgen påverkas av täta chefsbyten.   

 

Metoden 

Metoden är kvalitativ och datainsamling kommer att ske via intervjuer digitalt eller 

fysiskt. Vi vänder oss till enhetschefer inom äldreomsorg, både vård och 

omsorgsboende samt hemtjänst. Intervjuer kommer att ske under mars 2022 och 

beräknas ta 30–40 minuter.  

 

Frivilligt deltagande 

Att medverka är frivilligt och kan avbrytas när som helst och utan förklaring.   

Ljud kommer efter godkännande spelas in för transkribering av innehåll och 

anonymiseras. Den utskrivna texten kommer förvaras på sätt att obehöriga ej får 

tillträde till materialet. Ljudfil kommer enbart avlyssnas av oss för att sedan raderas. 

Svaren kommer ej kunna identifiera deltagare eller arbetsplats. 

 

Vi hoppas att ni vill deltaga. Återkoppla vid intresse via mejl eller telefon. 

Vid frågor är ni välkomna att kontakta oss eller vår handledare 

 

Student: 

Anneli Alvestorm 

Mailadress: anneli.alvestorm@gmail.com 

Tel: 0739358476 

 

Student: 

Anneli Lidén 

Mailadress: annelid73@gmail.com  

Tel: 0737884743 

 

Handledare:  

Namn: Erik Eriksson 

Titel: Universitetslektor 

Mailadress: erik.eriksson@hb.se 

Tel: 0767242879 
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Bilaga 3 

 

Intervjufrågor  

 
Inledande fråga 

Samtycker du till att vi spelar in den här intervjun? 

 

Bakgrund 

Skulle du kort vilja berätta om din utbildningsbakgrund? 

Skulle du kort vilja berätta om din arbetslivserfarenhet? 

 

Yrkesrollen  

Hur länge har du arbetat som enhetschef? 

Hur länge har du arbetat på nuvarande arbetsplats? 

Hur många medarbetare har du ansvar för idag? 

Vad är det som motiverar dig att arbeta som enhetschef? 

Vad är det som påverkar/gör att du vill stanna kvar i din roll? 

 

Arbetsplats 

Hur upplever du de ramar och strukturer som finns för att utföra ditt arbete – Följdfråga: 

kan du ge ex på om du saknar något?  

Hur upplever du möjlighet till stöd av din närmsta chef?  

Hur upplever du möjligheterna till stöd från stödfunktioner? 

Hur upplever du samarbetet med övriga kollegor? 

 

Chefsbyten 

Hur är din erfarenhet kring chefsbyten inom äldreomsorgen? 

Hur upplever du att chefsbyten påverkar verksamheten - vill du ge konkreta exempel?  

Hur många gånger har du själv bytt arbetsplats som enhetschef?   

Vad är det som motiverar dig att stanna kvar i samma yrkesroll?  

 

Verksamhetsutveckling 

Hur ser du på och hur beskriver du begreppet verksamhetsutveckling?   

Hur arbetar du idag med verksamhetsutvecklingen inom din enhet? 

Kan du ge några konkreta exempel på områden där du leder verksamhetsutveckling på 

enhetsnivå? 

Hur anser du att chefsbyten inom organisationen kan påverka arbetet kring 

verksamhetsutveckling? 

Om man som chef stannar kvar en längre tid på en arbetsplats, vilka fördelar kan det 

föra med sig i kopplat till verksamhetsutveckling? 

Om man som chef stannar kvar en längre tid på en arbetsplats, vilka nackdelar kan det 

föra med sig kopplat till verksamhetsutveckling? 
 

 

 



 29 

 

 


