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Sammanfattning

| Sverige finns ett gemensamt mal att bedriva en god och lika vard pa lika villkor for
alla. Vard- och omsorgssektorn star infor stora framtida utmaningar utifran
kompetensforsorjningen for att kunna bedriva en god vard. For att attrahera och behalla
arbetskraft &r det av stor vikt att prioritera arbetsmiljoarbetet och stérka ledarskapet.
Organisationens syn pa ledarskap paverkar vilka chefer som rekryteras och
forutsattningarna for hur ledarskap skapas och utvecklas. Forstalinje chefer inom vard-
och omsorg har komplexa uppdrag i jamforelse med chefer inom andra branscher med
tanke pa storlek pa arbetsgrupper, uppdragsbeskrivning, ekonomiska utmaningar och
samre organisatoriskt stod. Organisationerna inom vard- och omsorg har fardigstalld
vardegrund som en del av marknadsforingsfilosofi och fran ledning 6nskad
organisationskultur, medan arbetsplatser har utvecklat egna kulturer och normer vilket
leder till att forstalinje chefer hamnar i svar position da dem ska balansera mellan dessa
kulturer. Tidigare forskning har pavisat att hallbart ledarskap har stor vikt for bade
organisationen, arbetsplatsen och forstalinjens chefer.

Syftet med studien var att med fokus pa vard och omsorg, undersoka huruvida det
omsesidiga forhallandet mellan ledarskap, psykologisk trygghet, mangfald
organisationskultur och arbetsplatskultur framjar ett hallbart ledarskap.

Metoden som anvants ar kvalitativ metod, dar sex forstalinje chefer fran olika delar av
vard- och omsorg intervjuats da malet var att undersoka deras upplevelser och
erfarenheter for att fa en 6kad forstaelse hur organisationskultur och arbetsplatskultur
paverkar och paverkas av ledarskapet. Intervjuerna har analyserats och sammanfattats
utifran foljande kategorier: organisationskultur, arbetsplatskultur, psykologisk trygghet
samt ledarskap och hallbart ledarskap.

Resultatet har pavisat en betydlig skillnad mellan organisationskulturen och
arbetsplatskulturen samt deras paverkan pa forstalinje chefer och dennes ledarskap.
Vidare, har det pavisat att forstalinje chefer upplever att ledarskapet blir mindre hallbart
utifran organisationskultur, medan mer hallbart utifran arbetsplatskultur. Forstalinje
chefer arbetar i hog grad att implementera en hallbar arbetsplatskultur dar de poéngterar
vikten av ett narvarande och tillitsbaserat ledarskap.

Nyckelord: organisationskultur, arbetsplatskultur, forstalinje chef, hallbart ledarskap,
psykologisk trygghet och mangfald



Abstract

In Sweden, there is a collective goal of providing high-quality and equitable care on
equal terms for all. The health and social care sector faces significant future challenges
in the area of competence maintenance in order to be able to provide high-quality care.
To attract and retain a workforce, it is of great importance to prioritize work
environment management and strengthen leadership. An organization’s perspective on
leadership impacts which managers are recruited and the conditions for how leadership
is created and developed. Taking into consideration the size of work groups, mission
statement, economic challenges and comparatively weak organizational support, first
line managers within health and social care have complex assignments in comparison
with managers in other sectors. Organizations within the health and social care sector
have finalized values as a part of their marketing philosophy and the organizational
culture desired by leadership, while workplaces have developed their own cultures and
norms, which leads to first line managers being placed in the difficult position of
balancing between these cultures. Previous research has demonstrated that sustainable
leadership is of great importance for organizations, workplaces, and first line managers.

The purpose of this study was to, with a focus on health and social care, investigate to
what extent the reciprocal relationship between leadership, psychological security,
diverse organizational cultures and work cultures promotes sustainable leadership.

The method of this study is a qualitative one, based on interviews conducted with six
first line managers from different areas within the health and social care sector, with the
goal of investigating their experiences in order to gain an increased understanding of
how organizational culture and workplace culture affect and are affected by leadership.
We have analyzed and summarized these interviews in relation to the following
categories: organizational culture, workplace culture, psychological security, leadership
and sustainable leadership.

The results demonstrate a significant distinction between organizational culture and
workplace culture, as well as their impact on first line managers and their leadership.
Furthermore, they demonstrate that first line managers feel that leadership becomes less
sustainable in relation to organizational culture, but more sustainable in relation to
workplace culture. First line managers work extensively with the implementation of
sustainable workplace cultures, where they stress the importance of a present and trust-
based leadership.

Keywords: Organizational Culture, Workplace Culture, First Line Manager,
Sustainable Leadership, Psychological Security, Diversity



Forord

Arbetet med denna studie har varit mycket givande for oss. Vi har fatt en bredare
forstaelse for kulturella skillnader mellan organisationer och arbetsplatser. Under varen
har vi traffats flera ganger i veckan digitalt och haft manga intressanta och givande
diskussioner.

Vi vill vi tacka alla i var narhet for tid, uppmuntran och talamod, i synnerhet vara
familjer for forstaelse och stéttning under arbetets gang. Ett stort tack vill vi ge varandra
for ett synnerligen gott samarbete, da vi trots vara olikheter har hittat ett gemensamt
sprak och blivit vanner under resans gang.

Slutligen vill vi skicka ett varmt tack till vara respondenter for er tid, ert mod och tro pa
vart syfte. Det &r era tankar, klokskaper och erfarenheter som ar barande for denna
studie. Sist men inte minst vill vi tacka vara talmodiga hundar som kanske blivit en
aning smartare genom att sitta bredvid tva mattar som skriver och diskuterar. Nu lovar
vi er langa promenader och mycket lek.
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INLEDNING

Genom att sjdlva erfara forstalinjechefs uppdrag pa olika arbetsplatser har vi lagt marke
till hur organisationskulturer kan skiljas at samt hur dessa skillnader kan paverka
arbetsgrupper och forsta linjechefer, men &ven relationen mellan forstalinje chef,
arbetsgrupp och organisation. Magisterutbildningen Hallbar utveckling och
halsoframjande ledarskap inom vard och omsorg har gett oss en bred kompetens inom
omradena hallbarhet, ledarskap, utveckling och insikter i hur en chef kan framja halsa
och valmaende pa en arbetsplats inom vard och omsorg. Var nya kompetens och
specifika kunskapen har vackt var nyfikenhet vad galler samspelet mellan hallbart
ledarskap och organisationskultur. Det vackte ett intresse att fordjupa vara kunskaper
ytterligare och var ambition var att forsoka hitta svar for en trygg vag mot hallbart
ledarskap. Nagot som vi, forstalinjechefer eller andra chefsroller inom vard och omsorg
kan tillampa i stravan mot att uppna en tryggare arbetsmiljo och tillfredsstallda
medarbetare som forhoppningsvis kan leda till en bade en sann arbetsgladje och dkad
effektivitet.

BAKGRUND

Svensk vard- och omsorg ar uppstrukturerat pa sa satt att stat, region och kommun har
ett delat ansvar for halso- och sjukvardssystemet. Myndigheter, sdsom riksdagen och
regeringen rostar fram forfattningar som ar en laglig grund i hur varden skall bedrivas,
till exempel; Halso- och sjukvardslagen, Patientsakerhetslagen och Socialtjanstlagen. |
Sverige finns det ett gemensamt mal att bedriva en god vard pa lika villkor for alla
(SKR 2022 a). Riksdagen har bland annat ansvar for att ge ramarna for halso- och
sjukvarden, lagga fram en budget, styra upp statsbidrag, besluta om forpliktelser,
tillvagagangssatt for insatser och investeringar och besluta om hur offentliga statliga
medel far anvandas. Vidare ansvarar regeringen for att teckna éverenskommelser med
olika organisationer for att sékra god och trygg vard (SKR 2022 a).

Regioner och kommuner ansvarar for hélso- och sjukvard da de beslutar om hur varden
ska planeras och bedrivas, bl.a. sjukhus, vard i hemmet, sérskilt boende, vard- och
halsocentraler. | deras uppdrag ingar att sékra och planera bemanning, fortydliga
uppdrag, ersattning till verksamheterna och Iéneutveckling. Regioner och kommuner
har dven ansvar for ersattning och uppdrag till privata utférare med offentlig
finansiering. Sarskilda beskattningsratten, statliga bidrag och stimulansmedel anvands
for att finansiera halso- och sjukvarden pa regional och kommunal niva (SKR 2022 a).

Vard- och omsorgssektorn star infor stora framtida utmaningar for att lyckas med
uppdraget att bedriva patientséker vard. For att attrahera arbetskraft och skapa mojlighet
till individuell utveckling for varje enskild medarbetare behtver arbetsgivare erbjuda
heltidsarbete, 6ka jamstalldhet samt genom att prioritera arbetsmiljoarbetet stodja
medarbetarnas utveckling samt starka ledarskapet (SKR, 2022 b). Aven UK College of
Personal Development (2023) poangterar vikten av den individuella utvecklingen och
delar den i nivaer: sjalvkannedom, utvecklingens riktning, motivation och agerande
samt balans.



Ekeberg, Lepp och Dahlberg (2004) pavisade i sitt projekt att genom djupare forstaelse,
medvetenhet och aktiv sjalvreflektion har man férmagan att upptacka sig sjalv. De
kallar det “konst av sjélvreflektion” och forklarar att den leder till 6kad
sjalvmedvetenhet, forstaelse och mognad. Deras projekt kan styrkas och betraktas
genom Joo, Park och Lees (2021) utfall som pavisar att individens varderingar och
organisationens varderingar har stark paverkan pa varandra och sa smaningom resulterar
I individuella och organisationers utfall. De menar att hog kompatibilitet mellan
medarbetarnas egenskaper och egenskaper pa organisationsniva leder till positiva utfall
for organisationen.

Bowers, Hall och Srinivasan (2017) uppmérksammar i sin artikel vikten av att valja ratt
ledare som har rétt kompetens och kan hantera verksamhetens behov och
organisationens forvantningar. Alvesson (2015) beskriver ledarskap som ett komplex
socialt fenomen, som handlar om djupgaende tolkningar av handlingar och verbal
kommunikation. Ledarskapet innefattar mer &n bara relationen mellan ledare och
medarbetare. SKR (2022 b) betonar vikten av organisationens syn pa ledarskap da den
paverkar vilka chefer som rekryteras, men ocksa hur forutsattningarna for ledarskap
skapas och utvecklas. Vidare menar de att ett val fungerande arbetsmiljarbete ar av stor
betydelse for medarbetarnas valmaende.

Svenska lakareséllskapet (2023) beskriver ett direkt samband mellan styrsystemet i
hélso- och sjukvarden, medarbetarnas arbetsmiljo och vard av patienter. De menar att
det &r av storsta vikt att ta vara pa allas kompetenser, oavsett yrkesgrupp da de menar att
hélso- och sjukvarden ar tvarprofessionell. En viktig faktor ar att inspirera medarbetarna
att kanna sig valkomna att visa sitt engagemang i organisations- och styrningsfragor
(Svenska lakaresallskapet, 2023).

For att klara kompetensutmaningen &r ett valfungerande ledarskap avgorande for att
bygga attraktiva arbetsplatser dar medarbetare kan utvecklas och engageras (SKR, 2022
c). Aven Sehrish, Ghulam och Fouzia (2020) menar att fokus i hallbara organisationer
bor laggas pa den sociala dimensionen. De menar att om det finns motivation och
arbetsgladje och en humanistisk méanniskosyn framjar det medarbetarnas valmaende.

SKR (2022 c) skriver i sin rapport om vikten av att prioritera arbete kring att sékra en
sund arbetsmiljo. Nagot som Suntarbetsliv (2023 a) beskriver visuellt i sitt diagram med
friskfaktorer sasom rattvis och transparent organisation, narvarande och tillitsfullt
ledarskap, delaktighet, kommunikation och aterkoppling, prioritering av arbetsuppgifter,
kompetensutveckling, systematiskt arbetsmiljéarbete i vardagen och tidiga insatser.

Forsta linjechefer har ett stort ansvar for att leda verksamheter och uppdragen &r ofta
komplexa. Bjork och Harenstam (2016) pavisar i sin studie att forsta linjechefer inom
vard och omsorg inte har 6nskvarda organisatoriska forutsattningar, utan snarare det
motsatta med stora medarbetargrupper, ekonomiska utmaningar och generellt ett sémre
organisatoriskt stdd &n andra branscher.



PROBLEMFORMULERING

Utifran var egen erfarenhet bestar vard och omsorg i Sverige ofta av stora och komplexa
organisationer, oavsett om de dr privata, regionala eller kommunala. Dessa
organisationer har ofta gemensamt att det finns en fardigstéalld vardegrund som ligger
som grund for den fran ledningen énskade organisationskulturen. Dock har varije
verksamhet utvecklat egna arbetsplatskulturer och normer for hur det fungerar i enskilda
verksamheter.

Alvesson (2015) beskriver komplexiteten for mellanchefer som paverkas av och
forvéntas interagera med hogsta ledningens kultur samtidigt som den forvéntas uppfylla
krav fran medarbetarna som har gruppvarderingar och normer, en organisationskultur
som inte alltid 6verensstammer med den hogsta ledningens.

Vi vill i var studie belysa denna komplexitet dar forstalinje chefer ofta hamnar i en svar
position i rollen som mellanchef, da de ska balansera mellan dessa olika kulturer; den
som kommer fran hogsta ledningen och den kultur som finns pa den arbetsplats dar de
ar verksamhetsansvariga. Vidare vill vi undersoka hur forstalinje chefer i denna
komplexitet forhaller sig till hallbart ledarskap.

SYFTE

Syftet med denna studie ar att med fokus pa ledarskap inom vard och omsorg,
undersoka huruvida det msesidiga forhallandet mellan forstalinje chefers ledarskap,
psykologisk trygghet, mangfald, organisationskultur och arbetsplatskultur framjar ett
héllbart ledarskap.

Fragestallningar

1. Hur upplever och paverkas forsta linjechefer inom vard- och omsorg den befintliga
organisationskulturen samt den radande arbetsplatskulturen?

2. Upplever forsta linjens chefer att ledarskapet inom vard- och omsorg blir mer eller
mindre hallbart pa grund av organisationskulturen och arbetsplatskulturen?

3. Vilken betydelse har psykologisk trygghet och mangfald for hallbart ledarskap?

Disposition

| uppsatsens bakgrund introduceras lasaren i vard och omsorg samt ledarskap och
organisationskultur. Det foljdes sedan av problemformulering, syfte och
fragestallningar. | efterfoljande kapitel presenteras tidigare forskning och centrala
begrepp. Dérefter presenteras den teoretiska referensram som ligger till grund for
analysen av den kvalitativa undersokningen. | ndstkommande kapitel féljer en metoddel



som beskriver tillvagagangssattet for studiens genomforande, samt de val som gjorts
angaende urval och undersokningsmetod. | fljande kapitel presenteras resultat av de
kvalitativa intervjuer vi genomfort och det presenteras i olika kategorier och darefter
foljer ett kapitel med diskussion kopplat till de teoretiska utgangspunkterna och sedan
foljer en metoddiskussion. | uppsatsens sista del fors slutdiskussioner kring
fragestallningarna och forslag till vidare forskning presenteras.

TIDIGARE FORSKNING

| detta kapitel redovisas tidigare forskning kring organisationskultur, ledarskap, hallbart
ledarskap och mangfald. Det sista delkapitlet handlar om kritik mot begreppet
organisationskultur.

Organisationskultur

Organisationskultur har studerats sedan 1940-talet, men det var forst under 1980-talet
som forskningen tog fart da ett 6kat intresse for varderingar och hur ménniskor agerade
vaxte fram i foretag och organisationer. Fran att arbetet sags som en inkomstkélla vaxte
behovet av att fa ut mer av arbetet i form av god arbetsmiljé och goda
arbetsforhallanden (Bang, 1999). De senaste artiondena har intresset for
organisationskultur kvarstatt, men manga organisationer har fokuserat pa
vardegrundsfragor och organisationsidentitet i stallet for en djupare analys av
organisationskultur (Alvesson 2015). Alvesson &r Kritisk till detta och menar att
vardegrundsarbete syftar till att bygga en fasad utifran marknadsforing, affarsidé och
strategi for att styra medarbetare i stéllet for att utveckla och férankra en
organisationskultur. Han menar att det primart ar offentliga organisationer som égnat
sig at detta, medan yngre och moderna foretag (i synnerhet inom IT-branschen) aktivt
arbetar for att bygga en organisationskultur (Alvesson 2015).

Enligt Schein (2016) ar begreppet organisationskultur svart att definiera, da han menar
att kultur ar nagot som en grupp lar sig med tiden. Vidare beskriver han att
kulturbegreppet spanner éver flera dimensioner och menar att det idag finns en tonvikt
pa ledningens roll i det kulturella innehallet, men poangterar vikten av att se hur
manniskor interagerar med varandra ar en lika viktig del av en organisationskultur
(Shein 2016).

Maamari och Saheb (2017) menar att organisationens kultur paverkar ledare beroende
pa i vilken utstrackning de blivit en del av kulturen och hur vél de passar in i
organisationens kultur. A andra sidan beskriver Carvalho, Sampaio, Rebentisch,
Carvalho och Saraiva (2019) att nagot samband mellan organisationens
anpassningsbarhet och fraimjandet av den kulturella forandringen fortfarande inte ar
pavisat. De menar att utveckling av den befintliga kapaciteten for att forandra och
forankra organisationskulturen inte efterstrévas i organisationer.



Medarbetare bedoms ofta utifran hur de lyckas anpassa sig till arbetsplatskulturen och
passar in i arbetsplatsens kultur. Det finns ett positivt samband mellan hur val
medarbetare ser sig som en del av organisationskulturen och medarbetarndjdhet. Det
finns ocksa tydliga samband mellan ett foretags framgang och en tydlig och stark kultur
som bygger pa varderingar och évertygelser och ar vél implementerad i organisationen
(Maamari & Saheb, 2017). Alvesson (2015) menar att ledning i organisationer och
foretag ar val medvetna om betydelsen av en stark organisationskultur, men poéngterar
ocksa att ledningen ofta saknar tillracklig kunskap om hur ménniskor och organisationer
fungerar. Aven Veloso, Sousa, Au-Yong-Oliviera och Walter (2021) menar att ledare
som forstar sig pad manniskans komplexitet battre kan forsta bade individers och
gruppers beteendedynamik pa arbetsplatser. For att kunna mota behovet behéver man
tanka pa val av ratt ledare menar Bowers, Hall och Srinivasan (2017), som
uppmarksammar vikten av att ratt ledare som har ratt kompetens och kan mota
organisationskulturen pa ratt satt kan hantera komplexa situationer. En relevant parallell
ger Qaisar, Noor, Adeel och Syed (2020) da de resonerar kring medarbetarnas majlighet
och ratt till att uttrycka sina tankesatt om arbetsmiljon. De menar att en psykologisk
trygghet ar en viktig grund for medarbetarna dar organisationskulturen tillater alla att
tala sakert om konflikter utan att kdnna ndgon radsla. Aven Sehrish, Ghulam och
Fouzia (2020) menar att fokus i hallbara organisationer bor laggas pa den sociala
dimensionen. De menar att om det finns motivation och arbetsgladje och en humanistisk
manniskosyn framjar det medarbetarnas valmaende.

Su, Baird och Munir (2021) menar att det ar svart att forandra organisationskulturen,
men menar dock att chefernas roll i hantering av organisationens motstandskraft spelar
en viktig roll. De har kommit fram i sin forskning att chefer bor stréva efter att framja
de betydelsefulla kulturella vardena.

Thompson och McHugh (2009) uttrycker i sin bok en kritik mot att manga
organisationer stravar efter att skapa ett socialt system som passar och lampar sig och
tillfredsstéller organisationernas varderingar. Det vill sdga foretag jobbar pa att
omprogrammera manniskobeteende innan de kan lamnas at sjalvstandigt arbete. De
menar vidare att ett sadant synséatt kan direkt paverka den kreativa organisatoriska
utvecklingen da organisationer stravar efter att rekrytera personer med liknande
tankesatt som har redan en positiv installning gentemot sig sjalva och organisationen.
Det har diskuterar Rova och Appelgvist (2022) som menar att det finns uppenbara risker
med det de kallar gruppténkande, att en grupp ar alltfér likformig och darfor okritiskt
fattar beslut. Risken &r stor att en alltfor homogen grupp med liknande social och
ideologisk bakgrund inte ifragasatter och darmed missar béttre alternativa l6sningar. En
ledare som helt okritiserat far med sig grupper kan i sin vérsta form skapa utrymme till
mobbing, rasism och allvarliga konflikter (Rova & Appelqvist 2022).

Ledarskap

Holmberg (2020) betraktar ledarskap genom tva olika logiker som &r beroende av
varandra. Den ena ar kryssnings- och den andra expeditionslogiken. Han menar att
ledarskap innebar samverkan som har som syfte att utforska och definiera samt agera
inbjudande till ndgot konstruktivt och innovativt. Tillit mellan aktorer anses som en



central del i ledarskapet som &r en grund i samband med komplexa situationer.
Avsaknad av samma kan leda till oférmagan att ta sig vidare fran enkla processer och
uppgifter (Holmberg 2020).

Ledarskapets betydelse for organisationens utveckling har en central plats i forskningen
och ska ses som en viktig resurs i arbetet menar Dellve och Eriksson (2016). | manga
decennier har kvalitativ forskning om ledarskap handlat om att forsoka hitta svar pa vad
som ar mer effektivt: att balansera eller interagera fragor om uppgift och fragor om
individ (Bolman & Deal 2020).

Forst fran sent 1960-tal och framat bérjade forskarna intressera sig mer utav
arbetsplatsens politiska och symboliska aspekter. Ledarskap och chefskap bor betraktas
som tva olika dimensioner da chef fokuserar mer pa det exekutiva, medan ledare tanker
langsiktigt och fokuserar bade pa inre och yttre faktorer samt paverkar personer runt om
sig oavsett om de faller under deras jurisdiktion. Oavsett dimensionen har
forstalinjechefer mojlighet att skapa en effektiv verksamhet genom att anvanda sig av
symboliska former och aktiviteter (Bolman & Deal 2020).

Hallbart ledarskap

You cannot get through a single day without having an impact on the world around you.
What you do makes a difference, and you have to decide what kind of difference you
want to make.” - Jane Goodall, British primatologist/anthropologist (Dr. Jane Goodall's
Best Quotes - Eco-Age)

Alla manniskor har majlighet att géra ndgot for omvarlden, dock har inte alla formagan.
Aven Murphy beskriver i sin bok att hallbarhetstank r inte ndgot som ledare fods med,
utan ar nagot som byggs pa med tiden och under ratta omstandigheter (Murphy 2022).
Murphy (2022) menar att medvetenheten som innebar forstaelse for omgivningen,
forandringsprocesser, formaga att se sig och lara kanna sig sjalv som ledare ar nog en av
nycklarna till det hallbara i ledarskapet, nagot som dven Jane Goodall syftar pa i sitt
citat. Alla har makt att gora nagon forandring och vi paverkar férandringar i
omgivningen kontinuerligt utan att vara medvetna om det. Medvetna handlingar leder
till mer hallbara forandringar och paverkan, oavsett skalan (Murphy 2022). Vidare
menar Murphy (2022) att ledare som har jobbat inom flera organisationer, olika lander
eller regioner i hemlandet och genom det kommit i kontakt med flera olika
organisations- och arbetsplatskulturer har pavisat en mognad i arbetsprocesser och
forstaelse pa en annan niva. Nagot som definitivt har bidragit till att vara hallbar i sitt
ledarskap.

Tidigare forskning har pavisat att ledarskap som riktar sig mot hallbar paverkan &r
viktigt dd omvérlden andras konstant och konkurrensen pa marknaden 6kar. Ett hallbart
ledarskap bor fokusera pa att skapa stadig ekonomi, social omgivning, arbetsmiljo och
ett tryggt samarbete med alla involverade. Nagot som kan inte astadkommas av enbart
ledare da det ar manniskor som utfor allt arbete. Hallbart ledarskap ar enbart mojlig om
ledare och medarbetare har en trygg relation och gott samarbete (Choi 2021).
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Dellve och Erikssons (2016) belyser relationen mellan hallbarhet, god arbetsmiljo och
goda arbetsforhallanden och hur ledarskapet kan paverka sambandet mellan hallbart
ledarskap och organisationskultur. Det ar inte hur man har det — det &r hur man tar det
skriver Dellve och Eriksson (2016, s.7) och menar att individens forhallningssatt har
stor paverkan pa upplevelsen av halsa och valmaende. De menar bland annat att om den
enskilde upplever arbetssituationen hanterbar, har en acceptans for bade sina egna
tillkortakommanden och sina styrkor, har férmagan att bygga och behalla goda
relationer och upplever en kansla av autonomi har en direkt koppling till individens
upplevelse av hallbarhet. Ledare bor utifran ett hallbarhetsperspektiv vara strukturerade,
arliga, narvarande i verksamheten, tjdnande och arbeta for alla medarbetares delaktighet
(Dellve & Eriksson 2016).

En parallell kan dras mellan det hallbara ledarskapet och det agila ledarskapet, da det
finns gemensamma berdringspunkter i form av att ledaren delegerar makt och
beslutsfattande till medarbetarna. Foresprakare for det agila arbetssattet menar att det
leder till 6kat engagemang och béttre presentationer (Thoren 2017). Det agila
ledarskapet skiljer sig dock fran det traditionella ledarskapet som utgar fran ett bottom-
up perspektiv i stallet for det traditionella séttet att se pa ledarskap som top-down. Inom
agilt ledarskap fokuserar ledaren pa relationsskapande, att motivera medarbetarna,
Oppen kommunikation dér alla medarbetare har insyn i hela organisationen. Agila
organisationer stravar efter transparens och att medarbetarna ar involverade i
beslutsfattandet (Thoren 2017).

Mangfald

Det finns ingen allméangiltig definition av ordet mangfald utan det handlar om likheter
och olikheter (Rova & Appelqgvist 2022). Enligt Arbetsmiljoverket innebar olikheter vad
galler kon, social tillhorighet, alder, religion, etnisk och kulturell tillnérighet, sexuell
laggning, funktionsnedséattning och religionstillhorighet (Arbetsmiljoupplysningen
2023). Rova och Appelqvist (2022) poangterar att mangfald ar mer komplext och att vi
ocksa maste se mangfald utifran manniskors unika egenskaper och personlighet. De
menar att vi formas av utbildning, intressen, varderingar, familjeférhallanden och
erfarenheter men ocksa av vara behov. Rova och Appelqgvist (2022) och Lacmanovic
och Beletic (2022) menar att organisationer under senare tid borjat intressera sig alltmer
for personliga egenskaper, ménniskors attityder och vad som motiverar ménniskor.
Lacmanovic och Beletic (2022) forklarar att mangfald pa arbetsplatser ar snarare en
regel an undantag och att management bor forhalla sig till det. De menar att for att
kunna leda utifran mangfaldsperspektiv maste cheferna utmana sig sjalva och évervinna
egna fordomar. Detta for att skapa utrymme for medarbetarna att uttrycka sin kreativitet
och visa sin fulla potential dar de kommer kunna byta ut idéer och tankar fritt. Nagot
som okar effektiviteten, skapar harmoni pa arbetsplatsen och leder till battre
problemldsning da var och en bidrar med egna erfarenheter och kompetens. Detta
resulterar i 6kad moral och en kénsla av att vara en del av organisationen, menar
Lacmanovic och Beletic (2022).



Kritik av organisationskulturbegreppet

Flertalet forskare staller sig fragande till om organisationskultur kan anvandas som
analytiskt verktyg, da det ar svardefinierat och det finns en uppsjo av olika tolkningar av
begreppet och det kan darmed inte anvandas pa ett vetenskapligt satt. Kritik har
framkommit da begreppet organisationskultur anvants som forklaring till en méangd
olika forhallanden och forskare har anpassat begreppet for att finna forklaringsmodeller
i sin forskning (Bang 1999).

Sjalva ordet, organisationskultur, talar emot vad kulturbegreppet handlar om. Kultur
skapas inte i organisationen utan mellan manniskor (Bang 1999). Nagot som aven
Alvesson (2020) reflekterar Gver.

Enligt Bang (1999) kan man latt fa intrycket att organisationskultur som kulturbegrepp
ar nytt, men manga discipliner har anvant kulturbegreppet i artionden och detta ar
saledes inget nytt. Bang (1999) jamfér med liknelsen Gammalt vin pa nya flaskor (Bang
1999, s. 196), men menar ocksa att vinet ar det samma som tidigare. Vidare menar han
att organisationskultur innefattar gemensamma normer, vérderingar och
verklighetsuppfattningar som utvecklas i en organisation nar medlemmarna samverkar
med varandra och omvarlden, men dessa begrepp har sedan lange funnits inom faltet
organisationspsykologi och ar darmed inte nagot nytt i forskning om organisationer.
Vissa forskare menar dock att organisationsforskningen fatt en ny betydelse och nya
infallsvinklar genom kulturbegreppet (Bang 1999).

Thompson och McHugh (2009) ifragasatter organisationskulturens syfte - ar det ett satt
att 6ka engagemanget hos medarbetarna eller ett satt for ledningen att visa sin dominans
genom kontroll, menar de. Allt fran att en chef kontrollerar om medarbetarna &r
inloggade i system till att krdva narvaro i sociala aktiviteter under och utanfér
arbetstiden for att skapa vissa beteende som passar organisationen. Just dessa
beteenden, menar de, paverkar direkt personligheter och originalitet hos enskilda
medarbetare. Aven Malik, Dhar och Handa (2016) skriver om vikten av att starka och
framja medarbetarnas kreativa potential da deras arbete paverkar direkt produktiviteten,
kvaliteten av varden och organisationens image. De menar att organisationer behéver
frdmja ett klimat som kan stddja medarbetarnas behov, dock inser de att organisationer
sjalva kan vara hinder for medarbetarnas kreativitet.

A andra sidan beskriver Thompson och McHugh (2009) att organisationskulturen inte
kan eliminera de starka informella gruppnormer som &r en grund i den kultur som
formas pa arbetsplatsen. Ett sétt att forsoka trycka pa en offensiv organisationsidentitet
kan snarare rubba balansen mellan lojaliteten mot starka informella grupper och
Overordnade organisationslojaliteter. Thompson och McHugh (2009) menar att det &r
nagot som ar vanligt forekommande inom den offentliga sektorn, som inom sjukvarden
da traditionella arbetsforhallanden gar mot ny managementorientering. De forklarar att
det leder till konflikter och spanningar mellan medarbetare och hogre ledning da
medarbetarna motsatter sig implementeringen av en stark organisationskultur.



Centrala begrepp
Forstalinje chef

Den chef som organisatoriskt &r ndarmast den operativa personalen och formellt ansvarig
for verksamhet, ekonomi och personal (SKR 2022 d).

Arbetsgrupp

Arbetsgrupp definieras som en grupp manniskor som ar relaterade bade pa en personlig
niva, men aven professionell da de har ett gemensamt syfte och mal att uppfylla. Det
finns alltid ett samspel mellan medlemmar i arbetsgruppen och de &r en del av
grupprocesser som kallas for gruppdynamik (Suntarbetsliv 2023 b).

Organisation

Begreppet forklaras som en sammanstallning av resurser som samarbetar i syfte att
uppna gemensamma mal. Oftast syftar man pa en grupp manniskor nar man pratar
“organisation”. Det kan handla om en grupp ménniskor som formades av ren slump i
nagot kortvarigt syfte eller om en grupp som &r sammansvetsat av noggrant utvalda
individer som har ett langvarigt syfte och mal. P& dvergripande niva kan organisationen
betraktas som en variation av mindre organisationer inom sjélva organisationen sasom
olika avdelningar, enheter eller team (McNamara 2006).

Hallbart ledarskap

Begreppet héllbarhet myntades 1987 i den s.k. Brundtland-rapporten och da i termer av
miljomassig och ekologisk hallbarhet. Ur ett arbetsperspektiv kan hallbarhet definieras
som att de yrkesmassiga kraven kan métas utan att det paverkar halsan och mojligheten
att fortsatta arbeta. Det ska finnas en balans mellan krav och resurser (Dellve &
Eriksson 2016).

Hallbart ledarskap kan utifran detta definieras i termer av villkor och forutsattningar,
béde pa organisations- och pa individniva, for att kunna, orka och vilja ha en ledarroll i
det moderna arbetslivet (Mellner & Aronsson 2018).

Kultur, arbetsplatskultur och organisationskultur
Kultur

Kultur benamner abstrakta fenomen som ar svara att ange med exakthet. De flesta
antropologer idag definierar kultur som kognitiva system av gemensamma varderingar,
tankemonster, uppfattningar och betydelser. Dartill finns 6verférda handlingsmonster,
hur manniskor agerar och samverkar i olika kulturer och dessa bendmns idag ofta som
sociokulturella system (Bang 1999).

Bolman och Deal (2020) har en tanke om att kultur i en organisation bestar av bade
produkt och process. Om man betraktar den som produkt sa innehaller kulturen allt
ackumulerat fornuft fran alla de som gatt fore, med process syftar de pa att kulturen



fornyas standigt da den aterskapas nar nya medlemmar trader i tjanst och sa smaningom
sjdlva blir “larare”.

Arbetsplatskultur

Normer och varderingar specifika for en arbetsplats eller verksamhet beskrivs som
subkultur i litteraturen (Blessinger & Hrycaj 2013). Vidare i arbetet anvands begreppet
arbetsplatskultur istallet for subkultur.

Organisationskultur

Alvesson (2015) menar att organisationskultur kan ses som ett begrepp som
representerar ett satt att tanka dar fokus ligger pa kulturella och symboliska gestalter.
Vidare beskriver han organisationskultur som varderingar och hypoteser om den sociala
verkligheten, det vill saga ett system skapad av gemensamma symboler och bemérkelser
som mynnar ut i regler hur medlemmar skall bete sig bade kognitivt och kansloméssigt i
en organisation. Organisationskultur ar dels ett sétt for foretaget att uttrycka sin identitet

pa.

Begrepp sasom arbetsplatskultur, foretagskultur och organisationskultur ligger véldigt
nara varandra i betydelse och forskning och litteratur gor det inte alltid atskillnad
(Alvesson 2015).

| denna uppsats sa kommer vi fortsattningsvis att anvanda oss av begreppet
organisationskultur nar vi menar den fran ledningen énskade kulturen. Vi kommer att
anvanda oss av begreppet arbetsplatskultur nar vi beskriver den pa verksamheten
radande kulturen.

TEORETISKA UTGANGSPUNKTER

Under arbetet med uppsatsen har vi last ett stort antal olika artiklar om kultur och olika
teoretiska begrepp. Scheins (2016) teori valdes da modellen belyste olika nivaer av
organisationskultur, vilket vi tilltalades av. | studien @mnade vi belysa ledarskap och
gjorde det genom att utga fran Kaulios (2012) syn pa ledarskap utifran mangfald och
tvarkulturellt ledarskap. Vidare valde vi begreppet psykologisk trygghet, da det ansags
relevant som grundlaggande for att bygga hallbara arbetsplatser.

Kulturens tre nivaer

Edgar H. Scheins (2016) forskning har 6ver flera decennier haft en betydande roll inom
amnet organisationskultur och han har utformat en modell som delar in
organisationskulturen i tre olika nivaer: artefakter, varden och underliggande
antaganden.
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Artefakter—Synliga och k&nnbara fenomen

Den forsta nivan inkluderar de fenomen som &r synliga och kénnbara, det som en
utomstaende upplever nar de méter en fraimmande kultur. Har inkluderas bade den
fysiska miljon men ocksa hur medarbetarna interagerar med varandra, beteenden,
tilltalssatt och hur de talar om organisationen. Aven firande av framgang eller hur
motgang hanteras. Ritualer ar ocksa artefakter, liksom de organisatoriska processer
genom vilka sadant beteende gors till rutin. Stamningen pa arbetsplatsen tillhor
artefakter. Strukturella element sa som stadgar, formella beskrivningar av hur
organisationen fungerar och organisationsscheman hor ocksa till artefaktnivan. Denna
niva av kulturen ar bade latt att observera och mycket svar att tyda och observatérer kan
beskriva vad de ser och kdnner men kan inte enbart rekonstruera utifran det vad dessa
saker betyder for den aktuella arbetsgruppen (Schein 2016).

Gemensamma Overtygelser och varderingar

Den andra nivan av kultur bestar av gemensamma 6vertygelser och vérderingar som
Schein (2016) menar &r det som styr hur en grupp agerar och handlar om ideal,
varderingar och ideologi. Utifran dessa 6vertygelser och vérderingar vet gruppen vad
man anser dar ratt eller fel och hur man ska agera vid of6érutsedda handelser. Ofta har en
organisation varderingar som man 6nskar att medarbetarna efterstravar men det &r inte
alltid det att det fran ledningshall 6nskade beteendet aterspeglas i medarbetarnas
varderingar och observerat beteende. Forst nar varderingarna antas av medarbetarna blir
de en del av gruppens gemensamma varderingar. Forst nar en ledare lyckas dvertyga en
grupp om att agera enligt organisationens varderingar och utfallet av detta blir lyckat,
kommer denna vardering att bli en del av gruppens vérderingar. N&r varderingarna av en
organisation analyseras ar det centralt sarskilja verkliga varderingar och organisationens
framtida strdvan (Shein 2016).

Grundlaggande antaganden

Den tredje och minst synliga nivan utgdrs av underliggande antaganden som ar
omedvetna och som paverkar hur gruppmedlemmar agerar, uppfattar, tanker och
kanner. Shein (2016) menar att olika kulturer har olika underliggande antaganden som
bygger pa att ett agerande har visat sig fungera sa manga ganger att det tas for givet och
beteenden baserat pa andra premisser ses som otdnkbara. Det véxer fram ett s hér gor
vi”, som utifran en hypotes blir en realitet som inte ifragastts av gruppmedlemmarna.
Grundlaggande antaganden, enligt Scheins (2016) definition, har blivit sa sjalvklara att
man finner liten variation inom en social grupp.

Kultur som en uppsattning grundldggande antaganden definierar for oss vad vi ska vara
uppmarksamma pa, vad saker betyder, hur vi ska reagera kanslomassigt pa vad som
hander och vilka atgarder vi ska vidta i olika typer av situationer. Efter att vi har
utvecklat och integrerat en uppsattning sadana antaganden skapas en "mental karta" hos
medarbetarna. Det gor att medarbetarna da ar mest bekvama med andra som delar
samma uppsattning antaganden och mycket obekvama och sarbara i situationer dar olika
antaganden existerar eftersom det kan leda till forvirring eller annu vérre, att
missuppfatta och misstolka andras handlingar. Det leder till en forstaelse for varfor
"byte" av kultur kan upplevas angestframkallande (Shein 2016).
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Mangfald och tvarkulturellt ledarskap

Kaulio (2012) menar att ledarskap stalls infor stora utmaningar relaterat till den
accelererande globaliseringen och dérav 6kar behovet av mer kunskap och kompetens
kring samspel mellan effektivt ledarskap och olika kulturer. Ledare stélls infor en
utmaning i att forsta pa vilket satt de kan na, influera och leda medarbetare med olika
forvantningar, dvertygelser och varderingar. Det r av stor vikt att utveckla former av
ledarskapsbeteenden i olika kulturer och fordjupa forstaelsen kring effektivt ledarskap
(Kaulio 2012).

Kulturell paverkan pa ledarbeteendet

Enligt Kaulio (2012) pavisar forskningen att chefers forhallningssatt och beteende
paverkas av kulturella varderingar bland annat. Dessa varderingar formas under livet
och bérjar med den kulturen man véxte upp i och fylls pa sedan med samhéallsnormer.
Kaulio (2012) menar att ledarbeteendet paverkas av kulturella normer sdsom lagar som
styr, hur makten skall anvandas i syfte att paverka andra i deras beslutsfattande och
handlingar. Kaulio (2012) menar att det dven finns flera andra viktiga faktorer som
paverkar ledarbeteendet sasom typ av organisation (t.ex. privat eller offentlig), bransch
och faktorer som ligger till grund i chefskapet sdsom ledningsniva, funktion, auktoritet
och positionsmakt. Vidare menar han att chefer forsdker anpassa sitt ledarskap efter
sociala normer da det har visat sig att beteende som inte ar acceptabla ar i regel dven
mindre effektiva, dvs. leder till minskad respekt och social press fran andra medarbetare
i organisationen. Kaulio (2012) resonerar att véarderingar och traditioner i en
organisation kan férandras och i sin tur kan paverka dven uppfattningar om 6nskade
beteende som kan bidra till effektivt ledarskap.

Individualism kontra kollektivism och bel6ning

Individualistiska kulturer vérderar individen och dess enskilda behov samt
sjalvbestammanderatt samt framjar individens formaga att ta hand om sig sjalva, medan
kollektivistiska kulturer framjar kollektiva behov och riktas mot hela gruppens behov.
En kollektivistisk kultur foresprakar lojalitet mot gruppen och sjalva medlemskapet ar
en del av manniskans sjalvidentitet. | sddana kulturer pavisar medarbetarna stark
gemenskap, engagemang och har inga behov av att byta jobb. Av gruppen férvéntas
varna om sina medlemmar. Sverige hor till Ianderna med starka kollektivistiska
varderingar (Kaulio 2012).

Kaulio (2012) menar att ledare verksamma i individualistiska kulturer har svarare att
bygga upp en stark engagerad grupp da medlemmar prioriterar sig sjalva och jobbar mot
egna mal i forsta hand. Att anvanda sig av en beloningsstrategi for att motivera hela
gruppen ar svart i sadana kulturer da individer ser garna till att belénas for individuella
prestationer. 1 sin helhet paverkar detta negativt gruppkulturer da det ar svart att skapa
och underhalla gemensamma varderingar som rér samarbete, etiskt beteende och socialt
ansvar (Kaulio 2012).
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Prestationsorientering

Kénnetecken som beskriver prestationsorientering ar ansvarskansla, initiativformaga,
envetenhet, hart arbete, pragmatisk installning samt férmaga att utveckla nya
fardigheter, forklarar Kaulio (2012). Vidare menar han att grupper med sadana
varderingar lagger huvudvikten pa resultat snarare &n manniskor. Forskning visar att
prestationsorientering och klimatforhallande paverkar varandra da prestationsorientering
ar mer tydlig i lander med kallare klimat. Nagot som man tror beror pa livsforhallande
fran forr i tiden da prestation innebar 6verlevnad (Kaulio 2012).

Prestationsorientering har betydelse dven i ledarbeteenden och k&nnetecknas med
uppsattning av utmanande mal, utveckling av handlingsplaner med tydliga planer for
schema och deadlines, formedling av tillit till understalldas formaga att effektivisera sin
prestation, uppmuntra initiativtagande, belona positiva arbetsresultat osv. En stark
prestationsorientering gagnar ekonomisk utveckling och det ar nagot som karakteriserar
ldnder med snabb utveckling och inte rikedom (Kaulio 2012).

Humanorientering

Kaulio (2012) betraktar humanorientering genom omsorg om andra dar man avstar fran
egna intressen for att tillfredsstélla andras behov. Kénnetecken som beskriver
humanorintering ar valvilja, generositet, karlek, osjalviskhet, medkénsla och stravar
efter att visa samhorighet och humanitdr omsorg om alla manniskor. Kulturella normer,
familjeforhallanden, religios skolning och uppfostran paverkar formning av
humanistiska varderingar. Sadana kulturer framjar och satsar ekonomiska resurser i stort
pa utbildning, hélso- och sjukvard och social omsorg. (Kaulio 2012).

Humanorienterade kulturer ger utrymme till ledarskapsformer som prioriterar
méanniskan och dennes behov, som tillater att en chef visar sin sympati fér medarbetare,
som framjar handledning och coachning, acceptans samt vanligt forhallningssétt
(Kaulio, 2012). Nagot som kéannetecknar stodjande ledarskap. En ledare utifran
humanorienterade kulturer kan beskrivas som en person med stark tolerans, talmodighet
och forstaelse for medarbetare som behdver stod och hjélp i utvecklingen bade personlig
och arbetsmassig, som ar diplomatisk i sitt satt och ar orienterad mot forsoningsinriktad
konflikthantering (Kaulio 2012).

Mangfald

Kaulio (2012) beskriver mangfald som en variation av olika egenskaper hos individer
sasom skillnader i ras, alder, kon, etnicitet, utbildningsniva, sexuell laggning och
socioekonomisk niva. Mangfald pa arbetsplatser har okat senaste decennier, sarskilt
inom vard och omsorg. En omfattande andel av medarbetare i svensk dldreomsorg har
utlandsk bakgrund, i synnerhet i storstader dar de utgor en majoritet pA manga enheter
(Giertz & Jonson 2018).

Mangfald bidrar till 6kad tolerans, kreativitet och skapar utrymme till att fler olikheter

med sina styrkor trader fram. Nagot som kan bidra till nya kunskaper, erfarenheter,
synvinklar och annorlunda losningar pa problem. (Kaulio 2012)
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Psykologisk trygghet

Upplevelsen av psykologisk trygghet &r enligt Kahn (1990) viktig pa en arbetsplats och
redan pa 1990-talet introducerades begreppet inom forskningen. Forskare ville ta reda
pa vad som paverkade medlemmar i en organisation och vilka variabler som paverkade
hur de uppfattade sig sjalva, sitt arbete och forhallandet daremellan samt medarbetarnas
niva av engagemang Kahns studie (1990) pavisade vikten av att medarbetarna upplever
meningsfullhet och att de gor det genom att kdnna sig uppskattade, vérderade,
anvandbara, kompetenta och kunde bidra till att gora skillnad och inte blev tagna for
givet. Pa individniva kan psykologisk trygghet definieras som en medarbetares
upplevelse av att kunna visa och vara sig sjalv utan farhaga for negativa konsekvenser
for sin egen sjalvbild, status eller karriar (Kahn 1990).

Psykologisk trygghet i grupp innebadr ett klimat dar med hog tillit och dar gruppens
medlemmar bade vagar kommunicera olika forslag och dppet granska och kritisera
saval ogenomtankta som genomténkta idéer. Psykologisk trygghet innebar ocksa att det
ar tillatet att misslyckas, vilket medfor att medarbetare delar med sig och allt fler tar
utrymme (Edmondson 1999). | en stor studie pa team méatte Edmondson psykologisk
trygghet utifran sju teman; Misslyckanden, hur tas det emot i teamet? Problem, hur
hanterar teamet problem och utmaningar? Inkludering och mangfald, hur hanteras
teamets olikheter? Riskbenéagenhet, hur tryggt ar det att ta risker i teamet? Se varandras
och uppmuntra anstrangningar, hur agerar teamet mot varandra? Upplevelsen av att de
individuella formagor, kunskaper och erfarenheter vérderas och tas tillvara i teamet?
(Edmondson 1999).

Sammanfattningsvis kan psykologisk trygghet forklaras som en gemensam overtygelse
om att det inom teamet &r tryggt att ta risker, séga vad man tycker, komma med idéer,
fragor och att ifragasatta. Psykologisk trygghet innebar att kollegor litar pa och
respekterar varandra och alltid kan vara uppriktiga mot varandra, utan risk for
repressalier (Edmondson 1999).

Det finns mycket forskning och artiklar kring vikten av psykologisk trygghet for att
skapa attraktiva arbetsplatser. Att arbeta for en kultur dar relationer och socialt stéd
mellan kollegor uppmuntras framjar psykologisk trygghet. Alla vinner pa att aktivt
arbeta med att bygga arbetsplatskulturer med psykologisk trygghet da det leder till 6kad
produktivitet, valmaende medarbetare och goda relationer (Radecki, Hull & Hull 2021).
Arbetet bor organiseras utifran en hog grad av autonomi men likval ar vikten av
tydlighet i roller, mandat och ansvar en viktig byggsten for att ge forutsattningar for
psykologisk trygghet. Formella team med hdg grad av autonomi, tydliga roller och dér
alla i teamet bel6nas gemensamt har visat sig vara ett framgangsrikt koncept.
Ledarskapet har ocksa betydelse kopplat till psykologisk trygghet sa som att ledaren &r
inkluderande, &r tillitsskapande, relationsskapande och &r en forebild for sina
medarbetare. Genom att férutsattningarna, individerna i organisationen och ledarskapet
samverkar med graden av psykologisk trygghet och att dér psykologisk trygghet finns
forstarks positiva resultat sasom prestation och larande (Frazier, Fainschmidy, Klinger,
Pezeshkan och Vracheva 2017; Newman., Donohue & Eva 2017). Aven Rova och
Appelqvist (2022) menar att dar det finns en kultur att medarbetarna fritt uttrycker sin
asikt leder till bade battre arbetsmiljo och en mer framgangsrik organisation, da 6ppen
dialog leder till att fler perspektiv tas i beaktande sa nya idéer och losningar diskuteras.
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METOD

| detta kapitel kommer vi att beskriva var forskningsansats, var egen forforstaelse,
uppgifter om deltagare, hur datainsamlingen gatt till, hur insamlad data har analyserats
samt etiska Overvaganden.

Ansats

Vi har valt att anvanda oss av kvalitativ metod for att undersoka respondenternas
upplevda erfarenheter och uppfattningar for att fa en 6kad forstaelse hur
organisationskultur och arbetsplatskultur paverkar och paverkas av ledarskapet. Den
kvalitativa metoden soker forsta varlden utifran intervjupersonernas upplevelser och
deras erfarenheter (Kvale & Brinkmann 2021). Polit och Beck (2017) menar att
manniskans komplexitet och olikhet r av stor vikt for forskningsresultat och mal.

Vi resonerar att for denna studie ar det av vikt att lyfta upp och forsoka forsta
forstalinjechefers komplexitet utifran ledarskapsperspektivet da det kan leda till en
djupare forstaelse for hallbart ledarskap. Polit och Beck (2017) menar att kvalitativ
metod &r ett val som lampar sig i denna typ av studie, da den syftar till att forsta
manniskans erfarenheter och upplevelser.

En hermeneutisk ansats valdes for att kunna tolka respondenternas arbetslivserfarenhet
och relatera det till fenomen, organisationskultur och arbetsplatskultur samt deras
samspel gentemot hallbart ledarskap (Bryman 2016).

Bryman (2016) beskriver att det hermeneutiska perspektivet bygger pa tolkning, framst
tolkning av texter, i vart fall transkriberade intervjuer. Polit och Beck (2017) beskriver
hermeneutiken som en forskningstradition som anvands for att djupare forsta det
sociala, kulturella, politiska och historiska resonemanget samt relatera det till olika
sammanhang. Polit och Beck (2017) betonar att hermeneutiken fokuserar néstan alltid
pa mening och tolkning, det vill saga hur respondenter tolkar olika fenomen i den
angivna kontexten. Henricsson (2017) fortydligar att den information vi far till oss i
intervjuerna kan vi anvanda och tolka med hjalp av var egen forforstaelse som redskap i
analysarbetet.

Att tolka meningen i innehallet ar en del av hermeneutiken (Kvale & Brinkman, 2021).
Vi behdvde i viss man vara palasta om tidigare forskning samt nagra teorier for att fa ut
basta mojliga material vid insamlingen av empirin. Det var dock efter att vi genomfort
intervjuerna och gjort dataanalysen som vi valde vilka teorier som vi skulle koppla till
vart resultat. Malet &r att koppla samman vara fynd med teori och begrepp fran aktuell
forskning samt dra slutsatser som kan vara av betydelse (Henricsson 2017).
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Forforstaelse

Det vanligaste underlaget inom social och organisatorisk forskning anses vara formella
data och vedertagen teori. Dock en mindre anvand, men avsevart mer grundldggande
underlag ar forskarens forforstaelse. Sjalva begreppet forforstaelse harror fran
hermeneutiken och bekraftar att kunskap nastan aldrig utvecklas fran ground zero, utan
att det finns behov av forforstaelse inom det omrade som man fordjupar sig i. Den
forforstaelsen innefattar ndgon form av redan samlad kunskap, uppfattningar, intressen
och gissningar, teorier (Alvesson & Sandberg 2021).

Vidare menar Alvesson och Sandberg (2021) att det ar viktigt att observera hur
forskarens forforstaelse kan paverka och initiera vidare utveckling av kunskap.
Vetenskaplig forskning accepterar forforstaelse som nédvandig och produktiv, dock
fattas det fortfarande kéllor och metodologiskt arbetssatt om hur forskarna kan anvanda
sin forforstaelse pa ett mer aktivt och systematiskt satt. Alvesson och Sandberg (2021)
menar att en mer aktiv, delaktig, mer systematisk och mer avsiktligt ndrmande och
anvandande av forforstaelsen kan berika forskning. Vi utgick fran detta och forsokte
tillampa den nya kunskapen och forstaelsen for forforstaelsen i var forskning med
sarskilt fokus pa intervjuerna.

Var egen forforstaelse inom omradet ar gedigen och grundar sig i att vi har lang
yrkeserfarenhet fran vard och omsorg. Vi har bada flerariga erfarenheter som férsta och
andra linje chefsuppdrag inom aldreomsorg. Var erfarenhet kan sammanfattas utifran
olika former inom vard- och omsorg sasom stiftelse, privat regi, egen regi, entreprenad,
region. Detta har bidragit till en djupare forstaelse av olika vertikala och horisontella
processer samt den politiska rollen inom vard och omsorg. Vi har ocksa erfarenhet av
arbete med kvalitets- och verksamhetsutveckling. Utifran att vi bada har en stor
forforstaelse for amnet har vi noggrant valt lampliga metoder.

Deltagare

Vart mal var att intervjua personer med ledarskapserfarenhet och har varit eller arbetar
som forstalinje chefer. Vi anvande oss av maximum variation sampling med fokus pa
olikheter gallande kon, alder, erfarenhet och akademisk bakgrund vid val av
medverkande. Nagot som Polit och Beck (2017) forklarar &r att den typen av
datainsamling &r den mest anvanda metoden inom purposive sampling (malinriktad
samling). De menar att maximum variation sampling moéjliggor att genom olika
bakgrund komma at olika synpunkter och upplevelser kring fenomenet under
forskningsperioden (Polit & Beck 2017, s. 493). Aven Bryman (2016) beskriver det som
nagot som kvalitativa forskare anvander i vanliga fall for att kunna valja ut respondenter
som har direkt koppling till formulerade forskningsfragor.

Enligt Murphy (2022) har chefer med bred erfarenhet samt kannedom om olika
organisationer och arbetsplatser en bredare forstaelse for olika kulturer, strukturer och
forhallningssatt som i sin tur hjalper dem att uppna hallbart ledarskap. Vi hade som mal
att samla den kunskapen, erfarenheten och kompetensen genom att intervjua forstalinje
chefer med olika bakgrund, olika egenskaper och erfarenheter beroende pa i vilken typ
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av organisation man jobbar/har jobbat i och pa sa satt skapa ett mangfaldsperspektiv
som i sin tur kommer att visa vagen mot ett hallbart ledarskap pa en vetenskaplig niva.

Vi har gjort ett strategiskt val av respondenter utifran &mnets potentiella kanslighet. For
att sakerstalla det valde vi att soka upp personer och sedan ta personlig kontakt via
telefon for att beratta om studien och dess syfte. De personer som vi tillfragade fanns i
vara professionella natverk och deltagare som var intresserade skickade vi
informationsbrev till (bilaga 2). Eftersom vi valt att ha fysiska intervjuer valde vi att ta

kontakt med personer i var geografiska narhet.

Vart mal fran borjan var att intervjua lika manga man och kvinnor, men det visade sig
vara svart och vi har lyckats hitta tva respondenter som &r man.

Var malsattning var, sa som vi tidigare beskrivit, att respondenterna skulle ha sa olika
bakgrund, erfarenhet, kon och alder som majligt for att fa ett innehallsrikt och varierat
resultat. Nagot som visade sig vara svart da de flesta chefer inom vard och omsorg har

en bakgrund som sjukskdterska. Fem av sex respondenter ar sjukskoterskor i sin

grundprofession, men vi har efter diskussion kommit fram till att vi inte tror att det har

nagon avgorande betydelse for vart resultat.

Tabell 1 Respondenter

Respondent | Bakgrund Organisation Kon
A Sjukskoterska med vidareutbildning inom ledarskap Privat dldreomsorg Kvinna
B Arbetsterapeut med vidareutbildning inom ledarskap Kommunal Kvinna
primarvard
C Specialistsjukskoterska med vidareutbildning ledarskap | Privat &ldreomsorg Kvinna
D Specialistsjukskdterska med vidareutbildning i medicin | Region, geriatrik
och kirurgi Kvinna
E Specialistsjukskoterska med vidareutbildning Region, akutvard Man
prehospitalsjukvérd
F Sjukskoterska Kommunal Man

aldreomsorg
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Datainsamling

Studien genomfordes genom semistrukturerade intervjuer och malsattningen var att
respondenterna skulle delge oss sina upplevelser. Med en semistrukturerad
intervjumetod kunde vi ocksa undvika alltfor stora avvikelser i materialet (Alvesson
2011). Under hosten borjade vi att soka omfangsrika kategorier for studien, som
resulterade i fyra Overgripande kategorier; Organisationskultur, arbetsplatskultur,
psykologisk trygghet och ledarskap/hallbart ledarskap. Polit och Beck (2017) och
Henricsson (2017) motiverar detta med beskrivning av tema som en abstrakt sak som i
sin tur ger mening och identitet at upplevelsen och dess olika uppenbarade.

Kategorierna som berdrdes i intervjuerna bestamdes pa forhand i samband med
metodkursen under hosten, da vi fick mojlighet att testa var intervjuguide. Detta
rekommenderas av Polit och Beck (2017) som menar att forskare har nytta av att veta
vad denne vill frdga och undersdka, dock ar helt ovetande vad svar kommer att bli.

Infor intervjuerna hade vi forberett fardig intervjuguide (Bilaga 1) med fragor
uppdelade i kategorier som var av intresse for att bibehalla fokus och semistrukturen i
intervjuerna. Polit och Beck (2017) beskriver vikten av att strukturera upp kategorier
och tillhérande fragor som féljs upp av foljdfragor noga och i en logisk ordning.

Alvesson (2011) menar att malet med semistrukturerad intervjumetod &r att ha en viss
frihet under intervjun for att fanga intressanta vinklar, men ocksa ha intervjuguiden som
mall for att undvika for stora avvikelser i materialet. Vi visste vad vi ville fraga, dock
kunde vi inte forutspa vilka svar vi kommer att fa. Detta forklarar Polit och Beck (2017)
som att intervjuarens roll & nagorlunda strukturerad, till skillnad fran respondenternas.
Henricsson (2017) foresprakar en intervju med 6ppna fragor for att fanga respondentens
upplevelse. Intervjuguiden har darfor formuleras med 6ppna fragor med foljdfragor som
kompletterade huvudfragan. Malet var att respondenten berattar om sina erfarenheter
och upplevelser och att vi som intervjuare lyssnar aktivt och intresserat (Henricsson
2017).

For sjalva datainsamlingen valde vi en personlig intervju da Polit och Beck (2017)
beskriver den som en av de mest hogaktade metoderna i forskningen. Dock papekar de
att det ar en kostsam metod da den kraver tid av alla medverkande, bade intervjuaren
och medverkande. Fordelar géallande personlig intervju som rattfardigar spenderad tid ar
kvalitén av insamlade data samt valdigt lag avslagsfrekvens, forklarar Polit och Beck
(2017). Intervjuerna genomfordes enskilt med en chef at gangen. Vi bokade fysiskt
mote pa respondenternas arbetsplats utifran den kvalitativa forskningsmetodens empiri
om att forskningen ska &ga rum i den naturliga miljon och ansikte mot ansikte
(Alvesson 2011). Vissa undantag férekom beroende pa intervjupersonens nuvarande
omstandigheter och 6nskemal. Malsattningen att intervjun skulle ta max 1,5 timme. Vi
anvande oss av inspelningsfunktionen pa mobiltelefonen och har sedan transkriberat
intervjuerna. Under intervjuerna gjordes faltanteckningar under intervjun som anvéandes
i senare skede under analysarbetet for att kunna tolka respondenterna sa korrekt som
mojligt. I direkt anslutning till avslutad intervju skrev vi ner de intryck vi fick under
intervjun (Kvale & Brinkman 2021).
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Polit och Beck (2017) menar att forskarens uppgift &r att initiera och uppmuntra
respondenten att prata 6ppet och ge exempel genom att berétta historier. Vi
uppmuntrade till detta med hjalp av foljdfragor for att bibehalla tempot och initiera
minnet. De vanligaste fragor som anvéindes var “Kan du ge ett exempel?”, “Vad hénde
efterat?” eller “ Hur upplevde du situationen?”. Det menar Polit och Beck (2017) &r ett
satt for forskaren att forsakra informationsflodet samt ge frihet till respondenter att
bestdamma hur mycket information denne vill dela med sig.

Kvale och Brinkmann (2021) beskriver vikten av att som intervjuperson vara
uppmarksam pa bland annat kanslor, kroppssprak och gester, men ocksa hur den fysiska
miljon kan komma att paverka intervjupersonerna sasom bandspelare och mablering.
Henricsson (2017) poéngterar vikten av att intervjun genomfors i en ostord miljo. Var
erfarenhet &r att forsta linjechefer ofta far spontana besok pa sina kontor och vi
podngterade darfor vikten av att sitta ostort under intervjun i informationen till
intervjupersonen innan intervjun, sa att intervjupersonen kunde forbereda en lamplig
lokal.

Dataanalys

Vi har analyserat vart material genom att skapa en analysmodell, dér vi utgatt fran
Henricsson (2017). Nar vi arbetat fram modellen har vi utgatt fran de kategorier som vi
hade tagit fram i tidigare skede, som beskrivits ovan. Kategorierna och respondenternas
svar i respektive kategori har lett till en logisk utveckling av underkategorier. Detta
hjalpte oss att strukturera informationen, men &ven att undersoka relationer mellan olika
kategorier och underkategorier. Polit och Beck (2017) poéngterar att det &r oerhort
viktigt att forskarna i detta arbete bibehaller ett analytiskt och noggrant tankesatt.
Vidare beskriver de att kvalitativ analys innebér brytning av insamlade data till mindre
delar som i sin tur satts ihop igen for att skapa meningsfulla genomténkta monster. Vi
har gett analysen tid och utifran vart syfte och de fynd vi har fatt i intervjuerna skapat
underkategorier utifran olika teman. For att forstarka de fynd vi gjort anvands citat fran
respondenterna.

Tabell 2 Analysmodell och dess olika steg

Exempel text Kategori Innebdrd Reflektion Underkategori

Det ar en levande
fraga som vi pratar Psykologisk | Olikheter ses Aterkommer i Mangfald

mycket om, vi pratar | trygghet som styrkor | respondentens
om vikten av vi ar svar — vikten
olika — att det ar en av att se
resurs och inte ett medarbetarnas
hinder. Vi har varit olikheter som
forskonade fran en resurs och
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problem fran det utan se de som en

ser det som en styrka viktig del av
som ocksa far vara psykologisk
medarbetare att véxa. trygghet

Enligt Polit och Beck (2017) kraver kvalitativ analys vissa kunskaper hos forskaren
sasom kreativitet, intensivt arbete och genomtankt mottaglighet vid bearbetning av
insamlade data. De forklarar vidare att det finns inga tydliga riktlinjer eller regler som
man kan anvénda sig av vid analysen av data. Detta speglas dven i forskarens
rapportering av tillvagagangssitt i sjalva studien. Dock framstaller Polit och Beck
(2017) viktiga verktyg som man bor forhalla sig till vid dataanalysen for att forstarka
analysens trovardighet. | denna forskningsstudie anvénde vi oss av transkriberade data
dar varje intervjuperson fick en tilldelad versal (se tabell 1, sida 17) som ID tecken,
nagot som Polit och Beck (2017) starkt rekommenderar. Detta for att kunna identifiera
data men samtidigt bibehalla sekretessen.

Etiska 6vervaganden

Infor intervjuerna skickade vi informationsbrev (bilaga 2) dar vi tydligt beskrev syftet
med studien och tillvagagangssattet. Som bilaga till informationsbrevet (bilaga 2 och 3)
fanns samtyckesblankett for bade respondent och dennes dverordnade chef dar de fick
mojlighet att vélja om de 6nskade delta. Valet att delta var frivilligt. | samband med
intervjutillfallet fick vi samtyckesblanketterna ater. Vi hade I6pande kontakt med vara
respondenter innan intervjun for att sakerstélla transparens och tydlighet samt att de
hade fatt informationen och félja upp om det fanns fragor, ndgot som Henricsson (2017)
rekommenderar. Vi var tydliga med att respondenterna hade ratt av att avbryta sitt
deltagande. Om nagon av respondenterna énskade ett mote dar vi forklarade studien
erbjod vi det och det framgick i informationsbrevet (Henricsson 2017). | metodavsnittet
ar samtliga moment i forskningsprocessen beskrivna och under studiens gang har vi
I6pande haft diskussioner utifran etik for att sékerstalla ett etiskt forhallningssétt.

Respondenterna informerades skriftligt om konfidentialitet i informationsbrevet samt
muntligt vid intervjutillfallet. Kallmaterial sasom inspelade intervjuer, transkriberade
intervjuer och féaltanteckningar hanteras anonymt och kommer att forstoras efter att
uppsatsen godkants. Allt kallmaterial har hanterats sa att ingen obehorig har haft
tillgang till materialet (Vetenskapsradet 2017). Nyttjandekravet innebér att
forskningsmaterialet inte far anvandas eller utlamnas till nagot annat syfte &n just denna
studie (Vetenskapsradet 2017).

For att sékerstélla konfidentialitet har vi arbetat strategiskt for att forsakra att
respondenternas rattigheter respekteras. Detta genom att forsakra anonymitet, dar vi la
stor vikt av att sakra att insamlad data kan inte kopplas till respektive respondent da
varje respondent fick ett id-versal, och endast intervjuaren visste vem personen bakom
id- versal ar. Nagot som Polit och Beck (2017) skriver om och starkt rekommenderar.
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Vi bevarade inspelade intervjuer i vara mobiltelefoner, dock sékrade vi nya l6senord sa
inga obehdriga kan komma at insamlade data, likasa med transkriberade intervjuer som
vi behdll i vara privata datorer med sékra lsenord samt under lasta filer. Enligt Polit
och Beck (2017) &r det ett sakert satt att hantera konfidentiell information.

Forskningsetiska dvervaganden bor genomsyra hela examensarbetet fran planering till
genomforande, datainsamling och spridning av resultatet (Henricsson 2017). Vi har
utgatt fran Vetenskapsradets Rad om god forskningssed (2017) och de etiska
principerna sasom etisk prévning, lagrum och eventuella tillstdnd. Vi har lagt stor vikt
gentemot de etiska forhallandena utifran var forforstaelse och kunskap. Detta ar nagot
som Kvale och Brinkmann (2021) lyfter upp och menar att det bér genomsyra hela
forskningsprocessen.

Validitet och reliabilitet

Polit och Beck (2017) lyfter upp validitet som nagot som ar lika anvandbart i bade
kvantitativ och kvalitativ forskning da bada ansatser har som mal att upptacka
trovérdiga och rimliga forklaringar till fenomenet. Darav kommer vi att strava efter att
undersoka fenomenet pa ett satt som &r viktigt i ssmmanhanget, det vill séaga fa fram
data som &r relevanta for studiens syfte. Detta kommer vi att uppna genom att noggrant
ta fram fragor samt féljdfragor i intervjuguiden samt urvalet och analys av materialet.

Trovardighet syftar pa tillit till sanningen av insamlade data och dess tolkning menar
Polit och Beck (2017). De forklarar vidare att tva aspekter bor involveras i
forskningsprocessen vad galler trovérdigheten, den ena ar att fullgora forskningen sa att
den framjar trovardighet av sjalva utfallet och den andra att vidta ratt atgarder till att
framfora trovardighet i forskningsrapporten. For att sakerstalla trovardighet vid
datainsamling valde vi att spela in intervjuerna for att kunna lyssna flera ganger och
darmed sakerstalla att vi uppfattat respondenterna korrekt. Under intervjuerna stéllde vi
foljdfragor for att sakerstalla att vi uppfattat deras svar korrekt.

Kvale och Brinkmann (2021) betraktar reliabilitet som mgjlighet till att anvanda samma
resultat vid en annan punkt och av andra forskare. Det de ifragasatter &r om det finns
risk att respondenten kan ge olika svar vid ndgon annan intervju och om samspel med
en annan intervjuare kan paverka resultatet. Intervjuarens reliabilitet betraktas i relation
till fragor, det vill sdga sattet man formulerar fraga och om den kan paverka svar i
respondenten ger. For att kunna sékerstalla reliabiliteten maste vi efterstrava att
datainsamlingen ar genomford pa ett korrekt satt. Var malsattning var att sakerstalla det
genom att ha en professionell framtoning under intervjuerna samt att vi sa langt det var
mojligt bibehaller objektiviteten och inte lat oss fargas av tidigare respondenternas svar.
Vi efterstravade att nollstalla oss infor varje intervju. Var malsattning var ocksa att
respondenterna hade likvardiga forutsattningar s som avsatt tid, ostérd miljo och att
intervjuerna genomfors i en trygg miljo pa respondenternas arbetsplatser.

Till motsatsen resonerar Polit och Beck (2017) att reliabilitet & mer anvandbart inom
kvantitativ forskning da samma variabel kan matas vid flera olika moment och av olika
forskare dar man stravar efter att fa bekraftelse pa ett forlitligt varde. Inom kvalitativ
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forskning lutar man sig mer at kvalité och genom kreativitet samt forhallningssattet fa
sa mycket information som mojligt genom ratt stallda fragor och foljdfragor, menar
Polit och Beck (2017). VVar malsattning ar att under intervjuerna vara kreativa, stalla
reflekterande foljdfragor och vara mottagliga for respondenternas svar. Polit och Beck
(2017) forklarar vidare att i samma kontext spelar val av standard storre roll och har mer
betydelse inom kvalitativ forskning. I det har arbetet har vi valt att folja den
hermeneutiska standarden och genom egen forstaelse, tolkningsformaga samt kreativitet
(Henricsson 2017) och analysera insamlade data.

Géllande 6verforbarhet forklarar Polit och Beck (2017) intervjupersonernas ansvar av
att tillhandahalla information som ér tillrackligt beskrivande, respektfulla och objektiva
vid tolkning av insamlade data, sa att resultatet kan anvandas dven i en annan kontext.
Det &r ndgot som kommer prioriteras och vérderas hogt i denna studie vid analys av
insamlade data. Kvalitativa undersokningar ar séllan éverforbara, generaliserbara men
det innebér inte att resultatet inte kan vara av intresse for andra. Bryman (2017)
forklarar detta med thick descriptions, nagot som kvalitativa forskare rekommenderas
att skapa och initiera. Beskrivningar som ar tata och utforliga innehaller detaljer som ar
en del av fenomenet. Detta skapar en databas for ldsare som de kan anvénda for att
kunna bedéma sjélva om resultaten &r 6verforbara till en annan miljo.

RESULTAT

Som vi beskrivit i metodkapitlet har vi valt att géra en kvalitativ analys. De kategorier
som vi utgatt fran har beskrivits i metodavsnittet och &r: organisationskultur,
arbetsplatskultur, psykologisk trygghet samt ledarskap och hallbart ledarskap. Under
arbetet med analysen av materialet har vi kommit fram till de olika underkategorierna.
Vi anvéande oss av utdrag fran intervjuer i form av citat for att starka och fortydliga
resultatet.

Tabell 3 Modell resultatanalys

Kategori Underkategori
Organisationskultur e Organisationens grundare och dess
betydelse

e Organisationens styrning

e Implementering av
organisationskulturen i
medarbetargruppen

o Forstalinjes chefs upplevelse av att
paverka och paverkas av
organisationskultur

Arbetsplatskultur e Beskrivning av arbetsplatskulturen
e Ledarskapets paverkan pa
arbetsplatskulturen

22




e Identifierar sig medarbetarna med
organisationen eller arbetsplatsen?

e Arbetsplatskultur och
medarbetarndjdhet

e Arbetsplatskulturens paverkan pa
forstalinje chef

Psykologisk trygghet e Prestation, motivation
Medarbetarnas delaktighet
Tillit

Tystnadskultur

Mangfald

Firande

Ledarskap och hallbart ledarskap Nérvarande ledarskap

Positiv forstarkning

Ledaren som forebild

Forbattrings- och

forandringsarbete

Ledarskap utifran mangfald

e Det hallbara ledarskapets
forhallande till organisationskultur

e Det hallbara ledarskapets
forhallande till arbetsplatskultur

o Hallbarhet for forsta linjen chefer

Organisationskultur

I denna kategori sammanfattas respondenternas upplevelse av organisationskulturen,
dess betydelse och syfte. Vidare belyses deras tankar kring styrning samt
implementering av organisationskulturen, bade utifran deras egen roll och gentemot
medarbetargrupperna. Avslutningsvis beskrivs respondenternas upplevelse av att kunna
paverka och hur de paverkas av organisationskulturen.

Beskrivning av organisationskulturen och dess betydelse

En tydlig skillnad noteras mellan respondenternas svar géllande organisationens
grundare och deras betydelse. Respondenterna som &r verksamma inom privat
aldreomsorg lagger stor tonvikt vid ursprung och har kopplat det till de varderingar och
ursprungliga syfte som &n gor sig gallande i foretaget. Dessa respondenter lagger stor
tonvikt vid historiken och menar att den har stor betydelse fér organisationen.

Respondent A forklarar: Jag tanker bara nar vi har en anstéllningsintervju sa ar den
forsta presentationen om nan kommer, jag pratar eller andra som anstéller sa pratar vi
mycket om hen som startade foretaget, pratar mycket familjekéansla redan dar. Vi vill att
man ska veta vad man kommer till och blir en del av.
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Respondenterna som &r verksamma inom kommun och region kunde inte pa samma satt
berédtta om hur organisationerna vaxte fram, vem som grundat och ursprunget. De
pavisade otillracklig kdinnedom om organisationens historia. Vi ser en avsaknad av
berattelser och ett historiskt arv, pa det som beskrivs av respondenterna som ar
verksamma inom privat dldreomsorg.

Endast en respondent beskrev tydligt en positiv stdimning i organisationen och en varm
umgéngeston. | den privata organisationen hen var verksam var familjekanslan det som
varderades hogst och det kom fran bérjan fran en av grundarna till organisationen.

Majoriteten av respondenterna kunde inte beskriva organisationskulturen, den officiella
bilden eller uppfattningen som organisationen hade av sig sjalv. Dessa respondenter,
som var verksamma inom kommun och region, kunde inte k&nna igen sig i véarderingar
pa organisationsniva, utan refererade till egna varderingar som var enhetsbundna.

Respondent F: Jag upplevde att man forsokte infora sddana vardeord. Dock upplevde
jag att det inte rinner ner riktigt till arbetsplatsen. Man gor sin egen grej, jag kan inte
riktigt forklara. Just nar jag jobbade, var det vanskaplig stdmning, men man brydde sig
inte mycket om vardeorden, det &r min uppfattning.

Respondenter fran storre organisationer beskrev en svarighet att styra stora
organisationer, da det fanns flera informella starka kulturer inom organisationen som
inte brydde sig om den formella organisationskulturen. Det framkom ocksa att stora
organisationer med olika typer av verksamheter sa som bade sjukvard och dldreomsorg
hade en Onskad organisationskultur som av respondenterna uppfattades alltfor generell
och respondenterna menade att organisationskulturen och véardegrunden behdvde vara
anpassad till specifik verksamhet.

Syftet med organisationskultur skiljer sig signifikant at i respondenternas svar. De
privata organisationerna, i synnerhet de som bedriver &ldreomsorg, beskriver att
organisationskulturens priméra syfte ar att vara en del av marknadsféringen och att
bygga varumarke. De menar att det ar en tydligt uttalad strategi fran ledningen och en
del av ekonomisk tillvaxt.

Respondent B: Jag tror att det har lagts valdigt mycket tid, kraft och pengar pa att
marknadsfora organisationen och att det finns anstalld personal som i storre
utstrackning jobbar med det nu for att man vill ta 6ver en storre del av marknaden. Man
har hogt uppsatta mal. Syftet ar att expandera.

Respondenterna fran regionen menar i stéllet att syftet dr att organisationskulturen ska
leda till att medarbetarna kénner sig delaktiga i organisationen.

Organisationens styrning
Resultatet pavisade signifikant skillnad i hur respondenterna upplevde att

organisationerna styrdes. Respondenterna som var verksamma inom privat aldreomsorg
beskrev tva helt skilda organisationsstrukturer, dar en beskrev en platt organisation med
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korta beslutsvégar och den andra en hierarkisk styrd organisation. Respondenterna som
var verksamma inom kommun och region beskrev mer hierarkiska strukturer.

Respondent C: ... det ar en stdrre organisation och politiskt styrd, vilket gor att
uppdragen kan férandras vid valar och ar beroende av vilka politiker som sitter vid
makten. Men framfor allt att det ar langre beslutsvagar an de organisationer jag jobbat
i tidigare. Jag kommer fran privat och idéburen verksamhet. Jag tycker att bada de
organisationerna hade kortare beslutsvagar, men ocksa i de organisationerna kom
mycket uppdrag uppifran, men jag upplevde en enklare dialog uppat och ner i linjen an
vad det &r har i den har stora organisationen.

Resultatet pavisade att det som varderas hogst fran ledningshall var ekonomi samt att
organisationerna hade fokus pa att bygga varuméarke som attraktiv arbetsgivare.
Majoriteten av respondenterna utryckte negativa upplevelser och menade att villkoren
var samre for chefer sjalva a&n medarbetare. Det framkom att det var vanligt att avancera
i organisationen som bel6éning, men bara om man hade levererat vél och framfor allt om
man hade levererat pa den ekonomiska fronten. Ekonomi beskrevs som den viktigaste
uppgiften for forstalinje chefer utifran organisationens forvantningar. Respondenterna
beskrev hur organisationen agerade nar forstalinje chefer inte levererade som dnskat.
Det framkom att forstalinje chefer blev omplacerade och inte fick ha kvar
chefsférordnanden.

Respondent F: De som inte holl mattet forsvann. Tyvarr sa tror jag att man
omplacerades. Jag vet en verksamhetschef som blev...hon bytte bara verksamhet
liksom.

Implementering av organisationskulturen i medarbetargrupper

Resultatet pavisade att medarbetarna inte identifierade sig med organisationen, utan mer
med det vi kallar ‘arbetsplatsen’. Det framkommer att organisationskultur ar starkt
sammankopplat med den vérdegrund som fanns i alla organisationer dar respondenterna
var verksamma.

Respondent C beskrev att det fanns en uttalad vardegrund, men att man inte anvande de
orden i méten och samtal pa arbetsplatsniva. Hon beskrev det sa har: Jag tror sa har att
vi lever dem, de finns men mina medarbetare identifierar sig inte med dem och nar man
pratar om dem sa blir det ord uppifran som man nastan kan bli lite raljerande... ja just
det, sa sdger de ja...

Vidare beskrev respondenterna en avsaknad av féljsamhet vad géller arbete kring
varderingar och dess implementering. Att implementera en vardegrund maste vara ett
arbete som pagar kontinuerligt, men resultatet pavisade att organisationer ofta tenderade
att implementera vardegrund som ett projekt som inte lever vidare. Det menade
respondenterna ledde till att medarbetarna inte tog till sig vardegrunden och inte
identifierade sig med organisationen. Respondenterna beskrev organisationsvérderingar
som nagot som upplevdes som abstrakt och oviktigt for medarbetarna som de hade svart
att relatera till.

25



Respondent F: Det var sa att om medarbetarna inte identifierade sig med just de
begreppen for att det inte ar deras begrepp/ord, men de gjorde det som kravdes av dem.
Jag menar att nar de laser dessa pa pappret tanker de: Vad ar det har? Det har vi inte
tid med.

Det framkom exempel pa att det pagick forsok att fran ledningshall implementera
vardegrunden pa ett strukturerat satt med en tydlig malsattning att medarbetarna skulle
vara valinformerade och “leva” virdegrunden. Som exempel framkom att ga igenom
vardegrunden och den dnskade organisationskulturen regelbundet pa personalméten, i
utvecklingssamtal etc. Endast en respondent menade att de hade lyckats med att fa
medarbetarna att kdnna sig som en del av organisationen och en respondent beskrev att
var att medarbetarna mer och mer identifierade sig med den officiella bilden eller
uppfattningen som organisationen hade av sig sjalv.

Forstalinjes chefs upplevelse av att paverka och paverkas av organisationskultur

Resultatet pavisade att alla respondenter pa nagot satt paverkades av
organisationskulturen. En del uttryckte frustration éver att hogre ledning inte levde
varderingarna, men forvantade sig att medarbetarna skulle gora det. Tva respondenter
menade att organisationskulturen var otydlig.

Respondenterna gav inte ett enhetligt svar pa hur de trivdes i organisationen, endast en
respondent svarade tydligt att hen trivdes. Respondenterna som uppgav att de
paverkades negativt av organisationskulturen talade bland annat bristen pa att
organisationen levde sina varderingar fullt ut, brist pa stod fran ledningshall,
tystnadskultur i chefsled och bristande ledarskap.

Respondent B: Jag blir frustrerad, besviken och jag tror att det stannar dar for jag
anstranger mig for att kdnna en stolthet i det jag gér och det mina medarbetare gor.
For det &r nagot fint och jag forsoker hitta styrkan dar. Men det skaver.

Resultatet pavisade vikten av ett genomténkt ledarskap, dér det &r viktigt att ha tillit till
och fa stod fran éverordnande chefer som framjar personlig utveckling inom
yrkesrollen. Motsatsen kan forstdra individer, en hel arbetsplats eller en organisation
menade respondenterna.

Respondent D: ...har man jattebra chefer, da ar det ju stod och du kan komma vidare
och utvecklas pa ett annat satt.

Vidare belyste respondenterna att de inte trodde sig kunna paverka
organisationskulturen ndmnvért. Endast en respondent beréttade att hen gjort ett forsok
att paverka genom att ha dialog med den hogsta ledningen, vilket hade mottagits
positivt men respondenten uppgav att hen inte visste vilket resultatdialogen skulle
kunna leda till.
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Arbetsplatskultur

I denna kategori sammanfattas respondenternas beskrivning av arbetsplatskulturer och
hur ledarskapets paverkar arbetsplatskulturen. Vidare belyses huruvida medarbetare
identifierar sig med organisationen och/eller arbetsplatsen och sedan féljer samspel
mellan arbetsplatskultur och medarbetarndjdhet. Slutligen redovisas resultat kopplat till
hur arbetsplatskulturen paverkar forstalinje chefer.

Beskrivning av arbetsplatskulturen

Samtliga respondenter beskrev att det var medarbetarna som formade kulturen pa
arbetsplatsen utifran deras personlighet, erfarenheter, msesidiga relationer osv. |
resultatet framkom att arbetsplatskulturen handlade om hur man sag pa varandra,
hanterade olikheter, tog hand om varandra och bemétte varandra. Aven tilltalssatt och
kommunikationsstilar paverkade arbetsplatskulturen.

Respondent B: Det ar jattemanga faktorer men primart individerna som finns i den,
erfarenheterna och kompetensen.

Resultatet pavisade att arbetsplatskulturen upplevdes mer positivt i jamforelse med
organisationskulturen. Samtliga respondenter beskrev sina arbetsplatser i positiva
ordalag sasom omtianksamhet mellan medarbetare, hansyn till varandra, arbetsgléadije
och vikten av att ha roligt tillsammans. Sociala métesplatser ansags vara viktiga
plattformar dar medarbetarna tillsammans med forstalinje chef kunde bygga en
gemenskap genom att fika tillsammans, fira olika hogtider, framgangar etc. samt
uppmarksamma medarbetares hogtidsdagar. Vidare belystes vikten av att skapa en
teamkansla som innebar att alla medarbetare var lika viktiga.

Respondenterna ansag det lika viktigt att alla pa arbetsplatsen tillsammans skulle bygga
en god arbetsmiljo, dar kommunikation ansags vara central del av en god
arbetsplatskultur. De lyfte upp vikten av att ha en central roll som forstalinje chefer och
tydligt korrigera oonskade beteenden hos medarbetarna genom dialog, samtal och
uppfoljning.

Respondent F: Jag anvéande kanske inte ris och ros, utan forsokte trycka pa det
positiva, forstarka det. De som inte holl mattet fick feedback.

Resultatet belyste att arbetsplatskultur genomsyrades av respektfullt bemdtande bland
medarbetarna inklusive forstalinje chef, i synnerhet kopplat till mangfalden pa
arbetsplatsen. Det framkom att manga arbetsplatser hade medarbetare med olika
bakgrund och flera av vara respondenter poéangterade vikten av att forstalinje chefer
arbetade proaktivt for att framja en god och tydlig kommunikation.

Respondent D uttryckte en speciell anda som holl medarbetargruppen tajt och
varderades hogt: ... en valdigt omtanksam kultur. Man var man om varandra, dven om
det var konflikter. Det kan inte vara helt konfliktfritt. Och alla &lskar inte varandra
heller. Jag horde ofta medarbetarna nar de undrade hur det var med kollegor som varit
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borta ett tag pa grund av sjukdom eller annat...men dven mig. Det dr inte sd vanligt
forekommande att en underskoterska fragar chefen hur mar du? har du det jobbigt? Vi
hade en speciell anda och da brukar lyfta upp och sdga: Vi ska vara radda om den
andan vi har!

Ledarskapets paverkan pa arbetsplatskulturen

Samtliga respondenter upplevde att de i rollen som forstalinje chef hade stor paverkan
pa arbetsplatskulturen. Vissa verksamheter med flera olika enheter hade gemensamma
beréringspunkter vad gallde arbetsplatskultur sasom hur man skulle beméta varandra
och kommunicera, dér forsta linjechefer upplevde att organisationskulturen satte sin
pragel pa arbetsplatskulturen. Det fanns riktlinjer och policys i organisationen som
vagledde alla medarbetare. Dock menade alla respondenter att varje arbetsgrupp var olik
vad galler individuella relationer bland medarbetarna samt deras satt att 16sa konflikter
eller satt att umgas med varandra.

Resultatet pavisade tydligt att ledarskapet ansags ha stor paverkan pa
arbetsplatskulturen och att ledarskapet i hog grad satte sin pragel pa arbetsplatskulturen.
Respondenterna menade att forstalinje chefer bor initiera gemensamma mal for hur man
ska beméta varandra och sedan agera forebild genom att férega med gott exempel.

Vidare menade de att forstalinje chefer bor vara en del av arbetsplatskulturen och leda
verksamheten med omtanke, empati och professionalitet i kommunikation och
bemdotande.

Respondent A: Jag tror personligen att det kommer mycket fran ledning, vad man sjalv
ser som viktigt och hur man skapar kultur och sjalvledarskap hos dem som jobbar hos
oss. Om alla ar duktiga pa att ta fram det basta hos alla, alla &r inte bast pa allt men
alla ar bra pa nat och om man jobbar for att ta fram det som man ar béast pa, att ta
tillvara pa de resurserna och inte klandra ner, du har inte gjort det dar. Man ska jobba
med det man &r bast pa, alla kan inte géra samma saker.

Respondenterna beskrev att de ansag att de kan paverka medarbetarnas valmaende och
arbetsmiljo genom sitt satt att leda verksamheten och pa det sétt de interagerade med
sina medarbetare och &r forebilder. De beskrev vikten av att medarbetarna ska k&nna sig
sedda, horda, respekterade, trygga i att uttrycka sina asikter och behov av stéd.
Respondenterna poangterade ocksa vikten av att alla medarbetare har samsyn i det
uppdrag som ska utféras pa verksamheten.

Respondent D: Sa att alla &r 6verens om vad vi gor har, varfor ar vi har. Att man ska

stalla sig fragan kanske sjélv ocksa, galler ju alla, fran chef till underskoterska och den
som stadar - vad gor jag har och varfor ar jag har?
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Identifierar sig medarbetarna med organisationen eller arbetsplatsen?

Samtliga respondenter uttryckte att medarbetarna i forsta hand identifierade sig med
arbetsplatsen och i mindre utstrackning med organisationen.

Respondent E: Jag har varit med i 6vertag nar kontraktet gatt ut och privat har lamnat
over till kommunen igen. Nar jag fragade medarbetare, vilket jag gjorde &ven pa andra
stallen, om det gor nagon skillnad? Svaret var: Nej, spelar ingen roll vem som tar 6ver.
Jag ar har for att jag antingen brinner for det eller gor bara mitt jobb. For
medarbetarna identifierar sig med arbetsplatsen, inte organisationen.

Som ett exempel pa hur man fran hogre ledning arbetade for att organisationen skulle
narma sig medarbetarna ute pa verksamheterna berattade en respondent om en
avdelningschef som valde att besoka alla verksamheter och traffa medarbetare. Detta
upplevdes positivt och som ett sétt att motas i dialog om kultur och varderingar. Det var
betydelsefullt att representanter fran ledningen kom och visade sitt engagemang ute i
linjen. Det ledde till att medarbetarna blev mer engagerade i sitt jobb.

Det framkom att respondenterna upplevde att medarbetarna identifierade sig med
organisationen nar roliga och positiva saker hande pa organisatorisk niva.

Arbetsplatskultur och medarbetarnéjdhet

Samtliga respondenter menade att medarbetarna i hog grad paverkades av
arbetsplatskulturen och det fanns ett starkt samband med medarbetarnéjdhet.
Resultatet pavisade att en arbetsplatskultur dar det var hogt i tak, trevlig stamning, god
kommunikation och vélfungerande konflikthantering var halsofrdmjande och
resulterade i att medarbetarna trivdes.

Respondent B: ...ger ett positivt utfall trots de utmaningar vi star i sa upplever
medarbetarna att de &r valdigt néjda med sin arbetsplats.

Respondenterna utryckte behov och gladje av att bli sedda och uppmérksammade av
sina chefskollegor, sina medarbetare och 6verordnad chef, men dven kénna glédje i att i
sin roll som forstalinje chef uppmarksamma andra.

Att arbetsplatskulturen har en annan sida pavisades i respondenternas svar, da de
menade att vissa konstellationer i arbetsgruppen kunde paverka arbetsplatskulturen
negativt och leda till osdmja bland medarbetarna.

Respondent F: ...vissa konstellationer i arbetsgruppen paverkade absolut, om man ar
tvungen att jobba med nagon som &r strang eller slarvig, eller med trakig stamning da
paverkar det negativt prestationen i arbetsgruppen.

Sammanfattningsvis framgar tydligt att samtliga respondenter ser tydliga samband
mellan arbetsplatskultur och medarbetarngjdhet.
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Arbetsplatskulturens paverkan pa forsta linjechef

Resultatet pavisade att arbetsplatskulturen paverkade respondenterna positivt i
jamforelse med organisationskulturen, som paverkade respondenterna negativt.
Majoriteten av respondenterna menade att de trivdes pa sina arbetsplatser och det var pa
grund av medarbetarna de stannade. Majoriteten av respondenterna beskrev en positiv
arbetsmiljé som genomsyrades av arbetsgladje.

Respondent C: Den gor mig glad och gor att jag tycker att det &r roligt att vara har och
att fortsatta utveckla verksamheten. Sa den paverkar mig mer an den 6vergripande
kulturen, absolut.

Det framkom att arbetsplatskulturen ockséa kunde leda till stress och paverka forstalinje
chefens arbetsmiljo negativt. En respondent beskrev krav fran medarbetare som hen
upplevde svara att leva upp till.

Respondent F: ... markte jag att det spelar ingen roll hur mycket vi forbattrar, rackte
det inte, det fanns alltid de som ville ha mer, och nar man gjorde &nnu mer sa ville man
ha mer. Det blev liksom aldrig bra. Till slut blev det ingen bra spiral.

Det framkommer tydligt att respondenterna upplever att arbetsplatskulturen i hog grad
paverkar dem och att de menar att arbetsplatskulturen i forsta hand paverkar dem
positivt.

Psykologisk trygghet

I denna kategori sammanfattas respondenternas beskrivning av upplevelsen av
psykologisk trygghet och dess 6msesidiga paverkan pa forstalinje chefer, ledarskap,
medarbetare, arbetsplats och organisation. Detta belyses i underkategorierna prestation
och motivation, medarbetarnas delaktighet, tillit, tystnadskultur, mangfald och firande.

Utifran respondenternas svar noterades en tydlig skillnad i hur forstalinje cheferna
upplevde organisationskulturen och arbetsplatskulturen kopplat till psykologisk
trygghet. Majoriteten av respondenterna relaterade inte direkt sina arbetssatt till
begreppet psykologisk trygghet, men utifran deras svar framkom att de aktivt arbetade
for att skapa psykologisk trygghet i sina medarbetargrupper. Resultatet pavisade att det
fanns potential att utveckla arbetssétt for att bygga psykologisk trygghet, pa
arbetsplatser i allmanhet, men i synnerhet pa organisationsniva.

Respondent B beskrev att det pratades om vikten av psykologisk trygghet i
organisationen men att det i hog utstrackning var kopplat till individer: Det pratas
mycket om psykologisk trygghet och vikten av det men min upplevelse ar att det
beroende pa individ hur trygg man kanner sig att ha en annan asikt, ifragasatta beslut
eller andra i organisatoriska férandringar. Jag upplever inte att den finns dar till
100%.

30



Prestation och motivation

Samtliga respondenter menade att det fanns ett direkt samband mellan medarbetarnas
arbetsmiljo och motivation och prestation.

Respondent E: Ju samre arbetsmiljo, desto tuffare for medarbetarna att prestera bra.
Samtidigt maste mojliggora medarbetarnas utveckling, de behdver trivas med det de
gor. Det ar anledningen att de stannar kvar pa arbetsplatsen i det yrket som &r ganska
tufft.

Resultatet pavisade att stress pa arbetsplatsen ledde till negativ stamning, vilket direkt
paverkade medarbetarnas prestation och motivation negativt. Respondenterna
podngterade vikten av teamarbete och att olika individer och kompetenser
kompletterade varandra, vilket paverkade medarbetarnas motivation och prestation
positivt. Vidare menade respondenterna att en trygg miljo dar man kunde uttrycka det
man vill och vagade vara sig sjalv var centralt for att bygga en god arbetsplatskultur
med hdg niva av psykologisk trygghet. Vikten av att utga fran medarbetarnas inre
motivation framkom ocksa i resultatet.

Medarbetarnas delaktighet

Samtliga respondenter menade att for att lyckas i ledarskapet var det centralt att
medarbetarna upplevde att de hade mdjlighet att paverka, dels styra och men framfor
allt kunde vara delaktiga i verksamhetens utveckling i synnerhet i processer som
paverkade dem direkt.

Det framkom att vara respondenter ansag det viktigt med medarbetardelaktighet och
flera poangterade att det mest framgangsrika &r att alla var delaktiga som team.

Respondent D: Vi samarbetade som team och alla hjélptes at att tanka pa vilken
strategi som var bast for att klara det har pa ett bra satt. Och da var det valdigt VI
tankande. Och da kunde man komma pd sd “jddra’ bra grejer, nya rutiner och allting.

Gallande organisationskultur upplevde respondenterna att det kom som direktiv
uppifran som medarbetarna inte hade mojlighet att direkt paverka eller vara delaktiga i.

Respondent F: Vad géller vardegrunden, tror jag att det kan finnas ett syfte med det.
Men behdver bygga det fran andra hallet, det maste ju komma nerifran uppat och inte
tvartom. Annars blir det nagot som man trycker ner i halsen pa folk som de inte forstar
syfte till.

Tillit
Resultatet pavisade stora skillnader mellan tillit pa organisatorisk niva och pa
arbetsplatsen. Samtliga respondenter menade att det i hég utstrackning fanns tillit

mellan medarbetarna pa arbetsplatsen, medan endast en beréttade att hen upplevde att
det fanns tillit i hela organisationen.
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Respondent C: Jag tror att det finns en tillit till narmsta chef, men sen kanske det blir
en....paus... Sen kanske inte tilliten ar lika stark...

Det framkom tydligt att respondenterna var mana om och vardesatt att bygga tillitsfulla
relationer med sina medarbetare. De beskrev ocksa att de hade som malsattning att
medarbetarna skulle kunna utrycka missnoje pa arbetsplatsen.

Respondent C: Jag tycker att vara narvarande, lyssna, aterkoppla, utféra och gora det
jag lovat ar helt centralt.

Respondenterna upplevde att ju hégre upp i organisationen man kom desto mindre tillit
fanns, nagot som respondenterna forklarade med att organisationen forholl sig till
skrivna riktlinjer och tillat inte att detta ifragasatts. Resultatet pavisade att det var svart
att uttrycka missnoje riktat mot organisation eller ledning.

Majoriteten av respondenterna ansag att man pa organisatorisk niva brast i stod nar det
inte gick som férvantat. De uppgav ocksa att organisationen sallan sag misslyckanden
som en mojlighet till larande. Respondenterna skulle ha énskat en mer I6pande och
Oppen dialog med medarbetarna och i organisationen som skulle kunna vara en
bidragande faktor till att se misslyckanden som larande och leda till att organisationen
kunde uppmuntra nytankande och vagade prova nya végar.

Det framkom att vara respondenter upplevde bristande stod fran organisationen vid
misslyckanden och att det de upplevde att organisationen jamforde verksamheter, vilket
medfdrde stress och prestationsangest om man inte lyckades na de uppsatta malen.

Respondent B: | organisationen, inte sa bra. Jag tycker att det finns, att man signalerar
ut att man jamfor enheter valdigt mycket, dar det anses som negativt om man inte lever
upp till visa nivaer av kontroll. Men pa verksamhetsniva ar det nagot vi uppmuntrar och
ser som ett tillfalle att 1ara och utvecklas.

Déremot beskrev en respondent hur organisationen agerade annorlunda och antog en
beskyddande attityd nar en verksamhet hamnade i media utifran misslyckande, vilket
innebar att varumaérket var hotat.

Tystnadskultur

Det framkom att respondenter hade upplevelser av tystnadskultur, dar man inte fick
utrymme att ifragasatta eller misslyckas, sarskilt i ekonomiska fragor, eller prata fritt i
ledningsgruppen. Vissa respondenter beskrev allvarliga konsekvenser for forstalinje
chefer som hade framfort asikter som inte var énskade av organisationen. De beréattade
bade att forstalinje chefer frantogs chefsforordnanden och blev utsatta for offentlig
utskallning av 6verordnad chef.

Respondent F: Nar jag tanker efter sa var det nog tystnadskultur faktiskt. Man fick

hora ryktesvagen - det har hant nagot. Nu ar den personen borta. Men ingen vet varfor
eller vad som hade hant. D& hade personen redan slutat.
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Mangfald

Flera av respondenterna beskrev vikten av att arbeta med olikheter som styrkor i
medarbetargruppen, ndgot som tog tid att implementera och var ett standigt pagaende
arbete for forstalinje chefer. | resultatet framkom att respondenterna betraktade
mangfald utifran individers erfarenheter, personlighet, intresse, kompetens snarare &n
etiskt ursprung.

Respondent B: Det ar en levande fraga som vi pratar mycket om, vi pratar om vikten av
vi &r olika — att det ar en resurs och inte ett hinder. Vi har varit forskonade fran
problem fran det utan ser det som en styrka som ocksa far vara medarbetare att vaxa.

Respondenterna patalade en hog personalomsattning som en bidragande faktor till att
det var en standig process som de som forstalinje chefer ansag sig vara ansvariga for.
Detta da gruppdynamiken paverkades och nya konstellationer av arbetsgrupper uppstod
kontinuerligt.

Firanden

Samtliga respondenter menade att det var viktigt att fira bade medarbetare, hogtider och
framgangar som en bidragande faktor till psykologisk trygghet. Vidare beskrev de att
gladfulla firanden skapade en gemenskap och gladje i arbetsgruppen som paverkade
arbetsplatskulturen positivt. De beskrev bade firanden av framgangar i projekt och
resultat men likval vardagliga traditioner for att visa medarbetarna uppskattning.

Flera hade aterkommande vardagliga event i vardagen for att visa uppskattning for
medarbetarna.

Respondent A: Ja, fredagsfika — mycket viktigt! Det &ar, vi har alltid fredagsfrukost for
medarbetare, vi i ledningsgruppen varvar och fixar. D& samlas vi i personalrummet och
fikar tillsammans. Syftet ar att uppskatta personalen, vart fina samarbete och var
sammanhallning i hela huset.

Ledarskap och hallbart ledarskap

I denna kategori sammanfattas respondenternas beskrivning av upplevelsen av
ledarskap och hallbart ledarskap. Med det hallbara perspektivet i ledarskapet menar vi
mojlighet for forstalinje chefer att mota det yrkesmassiga kravet utan att det paverkar
deras hélsa och mojligheten att fortsétta arbeta. Vidare syftar den pa en balans mellan
krav och resurser. Detta belyses i underkategorierna nérvarande ledarskap, positiv
forstarkning, ledaren som forebild, forbattrings- och forandringsarbete, ledarskap utifran
mangfald, det hallbara ledarskapets forhallande till organisationskulturen, det hallbara
ledarskapets forhallande till arbetsplatskulturen och hallbarhet for forstalinje chefer.
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Narvarande ledarskap

| resultatet framkom tydligt vikten av ett narvarande ledarskap med fokus pa att mota
sina medarbetares maende arbetsbelastning och utmaningar. Detta forklarade
respondenterna som avgorande for att lyckas i det hallbara ledarskapet och utveckla
verksamheten.

Respondenterna beskrev hur de i sitt dagliga arbete som forstalinje chefer tillampade ett
narvarande ledarskap i form av dagliga avstdmningar och reflektion, initiera samtal och
samarbete, dagligen fanga upp hur gruppen och medarbetare mar och stétta medarbetare
i att planera det dagliga arbetet. Detta berattade respondenterna var uppskattat av
medarbetarna och viktigt for dem sa de utryckte att de kénde sig trygga. Respondenterna
upplevde att det var ett satt att visa i handling att de fanns dér for sina medarbetare.

Vidare upplevde respondenterna att det narvarande ledarskapet gav dem mycket tillbaka
i form av relationer och insikt i bade verksamhet och hur medarbetarna madde. Det
narvarande ledarskapet menade respondenterna gav dem information om vilken typ av
ledarskap som medarbetare och arbetsgrupper behovde.

Respondent B: Det betyder att jag vill vara pa plats bade fysiskt och psykiskt for mina
medarbetare. For alla behov som kan uppstd, de ska kanna ett narvarande ledarskap
och en trygghet i det.

Samtliga respondenter menade att det &r viktigt att l1agga tid och energi pa
relationsskapande med medarbetarna och sag det som en del av det narvarande
ledarskapet.

Respondent B: ... fokus ar pa att bygga relationer, det ar jatteviktigt och det ar sunt att
inte utéva makt och kontroll eller anvander sig av harskartekniker som ledare... leda
genom att vara ett gott exempel, bidra genom den positiva synen pa bade medarbetarna
och deras kompetens och ha en stark tilltro till att de klarar av sina uppdrag, vilket
lyfter medarbetarna.

Vidare belyste respondenterna vikten av att vaga visa sig sarbar som chef och visa att
man inte har kunskap och kontroll 6ver allt som sker. Respondenterna menade att
genom att stélla fragor till sina medarbetare visade de i handling pa att de hade tillit till
medarbetarnas kompetens. De menade vidare att det ledde till att medarbetarna ocksa
vagade visa sina svagheter, stélla fragor nar de var osakra och bidrog till ett 6ppnare
klimat pa arbetsplatsen.

Respondenterna beskrev ocksa att de ansag att det var viktigt att som forstalinje chef
visa pa ett lugn, aven i svara situationer och finnas narvarande och genom det formedla
hopp och tilltro till att man men gemensamma krafter kunde I6sa dven svara situationer.
Vidare pavisade resultatet vikten av att forstalinje chefer hade forstaelse for att det som
hande i det privata livet ocksa paverkade maendet pa arbetet och att man som chef
maste vaga fraga hur medarbetarna mar.

Respondent A: ... det &r viktigt att fanga upp, visa att man ser och bryr sig, det kan ju
vara nat som hander pa hemmafronten som ingen vet om som man maste fanga upp.
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Helt pl6tsligt blir man vresig och man inte kanner igen personen, da maste man prata
och fraga hur det ar.

Positiv forstarkning

Har pavisade respondenternas en markant skillnad mellan det som gors pa arbetsplatsen
och pa organisatorisk niva. Sammanfattningsvis menade respondenterna att det var
sparsamt med positiv forstarkning pa organisationsniva och att ledningen séllan gav
positiv feedback och att det ofta var fokus pa det som skulle goras battre. Pa
arbetsplatsniva menade respondenterna att de i sitt ledarskap var mer generdsa med att
lyfta det som var bra och ge forstarkande feedback till medarbetarna.

Respondent D: ...det &r viktigt att man till alla personer man pratar med sager nagot
positivt. Alla medarbetare &r den viktigaste resursen i verksamheten, inte bara
underskoterskor och sjukskoterskor, utan dven de som stadar, apotekspersonal,
vaktmastare och allihopa.

Respondenterna 6nskade mer positiv feedback fran organisationen och inte enbart
negativ aterkoppling nar det inte fungerade som det forvantades, i synnerhet lyftes
ekonomi som det som var prioriterat fran organisationen. Vissa respondenter lyfte upp
en total avsaknad av positiv feedback fran 6verordnade chefer och/eller organisation.

Respondent D: Aven som chef maste man fa berém ibland. Jag tror att chefer ar de som
far minst berém av alla. Overordnade méste se om sina chefer och vara radda om dem.
Stotta dem och bekrafta dem.

Ledaren som forebild

Samtliga respondenter sag sig sjalva som viktiga forebilder i verksamheten och menade
att deras bemdtande, varderingar, attityder och satt att agera smittade av sig pa 6vriga
medarbetare. De poangterade vikten av att i handling visa vagen och leva som man lar.

Respondent B: Det ar ocksa ett av mina viktigaste uppdrag. Det handlar om att jag ska
vara synlig, leda med gott exempel, bemota alla med respekt sa som jag férvantar mig
av mina medarbetare, men ocksa tanka kostnadseffektivt och tanka pa resultat men
ocksa kvalitet pa den varden vi ger. Ocksa nar det kommer till kompetens och
kompetensforsorjning men ocksa ha modet att vaga vara sarbar tror jag ar lika viktigt
att, en 6ppenhet for misstag och aldrig arbeta med fordémanden utan vad kan vi lara
oss och utga fran en grund tro att manniskan ar god och vill gott.

Forbattrings- och forandringsarbete

Majoriteten av respondenterna beskrev en ovilja fran medarbetarnas sida nar det kom
fragor om forbattringsforslag fran ledningen. Det framkom att forandringsinitiativ fran
ledningen séllan upplevdes ha en forankring i det praktiska verkligheten.

Vidare menade respondenterna att medarbetarna ofta antog att férandringar fran hogre

ledning eller organisation hade en negativ intention och var ofta kopplat till
neddragningar och brist pa resurser.
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Respondent C: Jag tror att det upplevs mer med skepticism bland medarbetarna nar det
kommer uppifran och darfor tycker jag att det &r annu viktigare att man far vara med.
De har en skeptisk installning till forandringar som kommer fran ledningen.

En del respondenter berattade om att forbattringsforslag fran medarbetarna
uppmuntrades och att det fanns strukturer for det.

Samtliga respondenter hade ett gemensamt synsatt gallande att leda i forandring, da de
tyckte att medarbetarna fortjanade att dga forandringen och kanna sig delaktiga. Flera
respondenter beskrev hur de arbetade utifran ett agilt forhallningssatt for att lata
medarbetarna leda forandringsprocesser med fokus pa malet.

Respondent B: Det ar viktigt att mina medarbetare upplever att de ar delaktiga i beslut
och att jag som chef skapar forutsattningar for det. Oftast &r malet satt av ledningen
men jag vill att arbetsgrupperna styr processen, “huret”. Som chef dr det viktigt att jag
ger feedback och hjalper arbetsgrupperna med kontinuerlig utvardering. Det ar da det
fungerar bast - att jobba mot ett agilt ledarskap.

Resultatet pavisade att kommunikation var en viktig faktor for att lyckas i forandrings-
och forbattringsarbete. Sarskilt betonade respondenterna vikten av en rak och tydlig
kommunikation, som ett satt for att medarbetarna skulle kdnna sig delaktiga i
forandringsprocessen. Aven att tydligt kommunicera mal, vision och forandringens
syfte ansags vara viktigt i rollen som forstalinje chef for att fa med sig medarbetarna i
forandringen.

Respondent B: Bade delaktighet och tydlighet &r viktigt. Oftast ar det frustrerande med
forandring som man inte forstar men om man ar éppen med varfor den ska goras och
vad malet ar sa upplever jag att det blir ett mer positivt utfall. Att forstd " Varfor” dir
helt centralt.

Ledarskap utifran mangfald

Hélften av respondenterna med annan etnisk bakgrund relaterade sitt
ledarskapsbeteende till sin uppvaxt da de beskrev att deras uppvéxt och kulturella
bakgrund paverkade dem som personer, vilket aterspeglades i deras ledarskap. Utifran
resultatet framkom att respondenterna genom sin bakgrund ansag sig ha en djupare
forstaelse for medarbetarna.

Respondent F: Min mamma hade alltid ldgavlénade jobb, som staderska. Eller
vardbitrade. Och det tror jag paverkade mig. Det har hjalpt mig att se de
arbetsgrupperna sasom underskdaterskor. Men det har kanske inte med etnicitet att gora,
utan snarare det sociala. For mig &r det viktigt att det ska vara familjart, det ska vara
Oppet, glatt. Det ska vara kul s kanske kan bero pa min etnicitet.
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Det hallbara ledarskapets forhallande till organisationskulturen

Majoriteten av respondenterna menade att organisationskulturen paverkade dem
negativt samt att organisationskulturen inte bidrog till att framja det hallbara
ledarskapet, utan tvartom. De beskrev orimliga krav pa prestation och en upplevelse av
att organisationen inte manade om dem som forstalinje chefer.

Respondent D: Det blir mindre hallbart, om det inte finns de som ar radda om sin
personal. Tyvarr. Det ser vi nu pa manga arbetsplatser ..

Majoriteten av respondenterna upplevde att organisationer fokuserade pa ekonomiska
resultat istéllet for kvalitet och god arbetsmiljo, vilket de ansag satte dem i en klamd
position. Kraven uppifran kontra verksamhetens behov och medarbetarnas
forvantningar var inte férenliga menade de. Det ledde till att respondenterna upplevde
stress, frustration och en konstant kansla av otillracklighet.

Respondent E: Men det hallbara ledarskapet kommer uppifran, det ar jatteviktigt att det
sipprar ner hela vagen. Det handlar inte bara om mig som ledare for en arbetsgrupp,
utan om vad jag har for mojligheter att racka lang tid.

Det hallbara ledarskapets forhallande till arbetsplatskulturen

Resultatet pavisade att arbetsplatskulturen paverkade samtliga respondenter positivt och
att den i stor utstrackning bidrog till ett hallbart ledarskap. De beskrev att de samlade
kraft och energi pa arbetsplatsen genom att kunna vara en del av en varm och
omténksam arbetsplatskultur.

Majoriteten av respondenterna uppgav att de tyckte att det trivdes pa sina arbetsplatser.

Respondent A: Det paverkar positivt, jag tycker att det ar roligt att ga till jobbet varije
dag. Det ger mig ny energi och att vi tillsammans kan gora olika saker sa for min egen
hallbarhet ar det otroligt viktigt vilka jag har runt mig, hur de stéttar mig i olika saker,
vi stottar varandra absolut. Tillsammans kan vi komma fram till olika l6sningar.

Resultatet pavisade att respondenterna sag sig som en sjalvklar del av
arbetsplatskulturen och darmed kan paverka och paverkas av den. En respondent
berattade om en situation da hen hade ansvar fér en enhet som inte var valfungerande.

Respondent D: D& har man del i det sjalv. Om man har en enhet som inte funkar och da
blir man paverkad sjalv sa kanner man att man inte maktar med det. Det ar sa mycket
problem och man kan inte I6sa sjalv allting. Det blir en karusell av allting. Och da
kanske man blir &nnu samre chef. Da &r man inne i en cirkel. Och man kanske ser det
inte sjalv heller... Det paverkar alla i allra hogsta grad.

Hallbarhet for forstalinjens chefer

Resultatet pavisade att upplevelsen av hallbarhet i uppdraget som forstalinje chef
beskrevs olika av respondenterna, beroende pa hur deras arbetssituation sag ut. En del
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respondenter uppgav att de nu hade en hallbar arbetssituation, men samtliga
respondenter berattade om tidigare perioder eller chefsuppdrag de haft da de upplevt en
icke hallbar arbetssituation. De som idag beskrev att de upplevde en balans mellan
privatliv och arbetsliv berattade ocksa att de fatt arbeta hart for att na dit och det
framkom ocksa fran flera respondenter att uppdraget som forstalinje chef ibland ar
pafrestande, men att det ocksa finns perioder for aterhamtning.

En bidragande faktor i den icke hallbara arbetssituationen var forvantningarna fran
organisationen att vara nabara dygnet runt. Flera respondenter uppgav att de formellt
inte skulle vara tillgangliga dygnet runt, men att det i praktiken dnda var
verksamhetsansvariga dygnet runt och kunde bli uppringda narsomhelst om nagot
allvarligt intréffade i verksamheten.

Respondent D: ... Men det var uppifran, anda fran VD:n. Man skulle vara tillganglig pa
telefon dygnet runt. Det &ar helt sinnessjukt, att man inte far vara ledig.

Respondenterna menade alla att 6verordnad chef hade stor betydelse for den egna
arbetsmiljon och i hog utstrackning paverkade upplevelsen av att uppdraget var hallbart.

DISKUSSION

Resultatdiskussion

| resultatet presenterades och analyserades fynd utifran intervjuerna som ber6rde
forstalinjes chefernas upplevelser och uppfattningar om organisationskultur,
arbetsplatskultur, psykologisk trygghet, mangfald och ledarskap/hallbart ledarskap.
Under arbetet med analysen av resultatet har vi forstdtt att samtliga respondenter
beskriver att det finns olika nivaer av kulturer, dels pa organisationsniva och dels det
som vaxer fram pa arbetsplatser mellan manniskor. Detta dr ndgot som vi ocksa upplevt
i tidigare uppdrag som forstalinje chefer inom vard och omsorg.

Syftet med denna studie var att med fokus pa vard och omsorg, undersoka huruvida det
omsesidiga forhallandet mellan ledarskap, psykologisk trygghet, mangfald,
organisationskultur och arbetsplatskultur framjar ett hallbart ledarskap. |
resultatdiskussionen presenteras resultaten i forhallande till de teorier och tidigare
forskning som presenterats i tidigare kapitel.

Organisationskultur och arbetsplatskultur

Utifran respondenternas svar kan vi notera att det finns olika kulturnivaer och inte
enbart en, sa kallad organisationskultur. Detta motsatter sig Sheins teori (2017) som
betraktar kultur inom organisation som en helhet och kallar det organisationskultur.
Utifran resultatet kan dessa kulturnivaer betraktas som a ena sidan organisationskultur
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som en évergripande och fran ledningen 6nskat lage géllande varderingar och a andra
sidan arbetsplatskultur som vaxer fram pa arbetsplatsen mellan ménniskor. Detta tolkar
vi som att organisationer ofta & omedvetna om olika kulturella processer som véxer
fram mellan manniskor pa arbetsplatser. Detta dverensstimmer med Alvesson (2015)
som menar att ledningen ofta saknar tillracklig kunskap om hur méanniskor och
organisationer fungerar. Utifran respondenternas svar ser vi tydligt att arbetsplatsen har
andra kulturella egenskaper i jamforelse med organisationen, dock hade respondenterna
sjélva inte reflekterat ndmnvart éver det, men det framkom mer och mer under
samtalens gang och tydligt nar vi tolkade deras svar.

Vi har utgatt fran Sheins teori om organisationskultur, men bedémer att den ar mer
applicerbar pa det vi kallar arbetsplatskultur utifran de svar som vi fatt fran
respondenterna. Respondenternas svar skiljer sig at mellan organisation och arbetsplats
vad géller stdmning, tilltalssatt och hur man bemdter varandra, vilket stammer dverens
med Sheins teori om Artefakter— Synliga och k&dnnbara fenomen. Sheins (2017)
uppfattning ar att dessa fenomen ar latta att observera, dock svara att tyda da dem kan
betraktas endast utifran fenomenets betydelse for den aktuella gruppen. Detta kan vi
delvis relatera till da vi noterade att varje enskild respondent tolkade dessa fenomen
utifran egna erfarenheter, upplevelser, kanslor och den egna personligheten. Vidare kan
detta forklaras som nagot som hade betydelse for den enskilda individen i det har fallet
den enskilda forstalinje chefen och hade inte ndgon betydelse for gruppen till skillnad
fran Sheins (2017) teori.

Stamningen pa den organisatoriska nivan upplevdes negativt och beskrevs pa olika satt
sa som hierarkiska strukturer och en auktoritar hogre ledning, som man som forstalinje
chef forvantades folja. Pa arbetsplatserna beskrev respondenterna férekomst av ett annat
forhallningssatt mellan medarbetarna, ett mjukare och trevligare bemétande, vénligare
tilltalss&tt och en stark teamkéansla mellan medarbetare och forstalinje chef.

Det framkom att olika typer av firanden, bade av medarbetare, framgang och olika
vardagliga aterkommande ritualer pa arbetsplatsen hade en positiv betydelse for bade
medarbetare och chefer. Detta kan bekréftas med Sheins (2017) teori géllande
betydelsen av olika former av firanden inom organisationer. Dock framkom att det var
tydliga skillnader mellan firande pa organisationsniva och pa arbetsplatserna. Pa
organisationsniva firades storre och for organisationen betydelsefulla framgangar.

Misslyckanden och motgang pa organisationsniva ledde till allvarliga negativa
konsekvenser. Respondenterna beskrev bland annat avsked, utsk&lIningar,
omplaceringar och 6ppen negativ kritik framfér hela ledningsgruppen. A andra sidan
pavisades ett annat agerande for misslyckande nar det gallde organisationens image. Nar
varumarket var hotat, till exempel nagon allvarlig avvikelse har intraffat och media har
varit inblandade, da gjorde hogre ledning allt de kunde for att skydda varumarket. Vi
kan dra en parallell till Alvessons (2015) kritik mot vardegrundsarbete, som han menar
syftar till att bygga en fasad utifran marknadsforing, affarsidé och strategi, snarare an att
utveckla och forankra en organisationskultur. Var tolkning ar att det handlar om att
organisationen prioriterar att skydda organisationens varumarke framfor att atgarda
brister och jobba pa att utveckla organisationen.
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Det framkommer att implementeringen av organisationens varderingar langre ner till
arbetsplatser ar bristfallig. Nagot som kan relateras till Sheins (2017) teori att det fran
ledningshall 6nskade beteendet inte aterspeglas i observerat beteende, utan att de
varderingar som vaxt fram pa arbetsplatsen &r det som ar de gemensamma
varderingarna i medarbetargruppen. | resultatet framkom ett intressant resonemang om
hur vérdefullt det skulle vara for hela organisationen att tdnka tvartom och istéllet skapa
varderingar nerifran och uppat, da detta skulle aterspegla verkliga verksamhetsbhehov.
Likheter kan dras med Sheins (2017) uppfattning om vikten av att skilja pa de verkliga
varderingarna och en framtida stravan, da det ar latt for en organisation att rakna upp
varderingar som efterstravas, medan verkligheten kan tyda pa nagot annat. Detta
tankesatt delas ocksa av Alvesson (2015) som dr kritisk till att organisationer fokuserat
pa vardegrundsfragor och organisationsidentitet istallet for en djupare analys av
organisationskultur.

Resultatet pavisade att ekonomi var det som varderades hogst utifran organisationens
uppfattning, nagot som vi inte forvanades over utifran vara tidigare erfarenheter. Detta
motsager Shein (2017) som foresprakade 6vertygelser och vérderingar och dess
abstrakthet gallande varderingar som organisationen stravar efter. Organisationens
forvantningar gallande ekonomi och arbetsférhallande i ledningsgrupperna
dverensstamde inte med forstalinje chefernas forvantningar och vad de ansag vara
verksamhetens verkliga behov. Vi tolkade detta som att organisationskultur préglas av
en individualistisk kultur, da ekonomin prioriterades hogst och varje enskild chef
kdmpade for att uppna ekonomiska mal. Ledningsgrupperna jobbade inte mot att uppna
gemensamma mal eller teamkansla, utan snarare mot individuella resultat for varje
enskild verksamhet som representerades av en forstalinje chef. Detta kan relateras till
Kaulios (2012) resonemang kring individualistisk kultur, dar fokus inte ligger pa att
bygga starka engagerade grupper, utan snarare fokuserar pa individuella mal. Det kan
forklaras genom att betrakta respektive verksamhet som en individ i det hér fallet, dar
forstalinje chefer har en barande funktion for hela verksamheten sdsom ekonomi,
personalansvar osv.

Det framkom tydligt att forstalinje chefer har ett komplext uppdrag da de befinner sig
mellan tvé olika kulturer. A ena sidan samspelar de i organisationskulturen genom
ledningsgruppen, a andra sidan ar de en del av arbetsgruppen tillsammans med sina
medarbetare. Detta kan relateras till Alvesson (2015) som betonar av komplexiteten for
mellanchefer som befinner sig mellan tva olika kulturer, & ena sidan arbetsplatskulturen
och a andra sidan organisationskulturen som inte alltid 6verensstammer med varandra.
Var tolkning &r att forstalinjes chefer befinner sig i en situation dar de maste balansera
detta kanslomassigt och arbetsmassigt for att kunna leverera pa dessa tva nivaer. En
parallell kan dras med respondenternas svar da de beskriver hur organisationskulturen
skaver och upplevs frustrerande, medan arbetsplatskulturen gynnar och ger energi. Detta
kan betraktas genom Sheins (2017) grundldggande antaganden dar forstalinje chefer
delar grundlédggande antaganden med sina medarbetargrupper, men séllan med
ledningsgruppen pa organisationsniva. Respondenterna forklarar att det kan skapa
forvirring, stress och frustration. Forstalinjes chefernas uppfattning &r att de inte kan
paverka organisationskulturen namnvart och de flesta menar att deras insatser for att
hantera organisationens motstandskraft spelar inte nagon roll. Nagot som motséger sig
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Su, Baird och Munirs (2021) uppfattning om chefernas paverkan pa
organisationskulturen da de menar att cheferna spelar viktig roll.

Psykologisk trygghet

Vi kan dra en slutsats att vara respondenter inte anvander sig inte av begreppet
psykologisk trygghet, men att deras ledarstil visar pa stor forstaelse for att praktisera ett
ledarskap som bygger psykologisk trygghet i arbetsgrupperna. Resultatet pavisade att
respondenterna hade ledarstilar som framjade psykologisk trygghet genom att verka for
att medarbetarna skulle kdnna sig uppskattade, varderade och kompetenta samt vara del
av en inkluderande kultur dar alla behdvdes. Detta kan styrkas med Khan (1990) och
Edmondsons (1999) slutsats gallande vikten av psykologisk trygghet pa arbetsplatsen.
Vidare framkom att inom organisationskulturen strdvade man inte efter en éppen kultur
dar tillit framjades, beslut kunde ifragasattas och det var tillatet att misslyckas, till
skillnad fran arbetsplatskulturen. Qaisar et al. (2020) motsager detta da dem anser att
psykologisk trygghet &r en viktig grund for medarbetarna och podngterar vikten av att
skapa utrymme till att kénna sig trygg att uttrycka asikter om arbetsmiljon pa
arbetsplatsen.

Respondenternas beskrev hur de hanterade organisationernas krav och beskrev en
generell upplevelse av bristfélligt stdd till forstalinje chefer. Vidare beskrev de vikten av
att behalla autonomi for enheten, vilket ansags viktigt och betydelsefullt for det hallbara
ledarskapet och medarbetarskapet. Ett synsétt att betrakta enheten som en egen 6
hjalpte en av arbetsgrupperna att klara tuffa situationer och bibehalla en stark
teamkansla. Detta kan kopplas till Frazier et al (2017) och Newman et al (2017) som
anser att autonomi ar ett framgangsrikt koncept for framgangsrikt ledarskap,
medarbetarskap och for verksamheten. Vidare beskrev respondenterna vikten av att
uppmuntra, vardera och tillvarata individuella formagor som viktiga element for att
framja teamkansla. Detta kan vi relatera till inneborden av det hallbara ledarskapet och
ett sétt att uppna det. Nagot som stammer 6verens med Edmondsons (1999) samt
Maamari och Sahebs (2017) resonemang kring uppmuntran, vérdering av individuella
formagor och forhallandet mellan framgang och implementerade starka vérderingar i
organisationen.

| resultatet framkom att respondenterna ansag det viktigt att vara en del av teamet. De
beskrev hur de stravade efter lojalitet, gemenskap, engagemang och varnade om sina
medarbetare. Vi kan dra en parallell med Kaulios (2012) pastaenden om kollektivistisk
kultur samt Svenska Lé&karesallskapet (2023) som understryker vikten av att inspirera
medarbetarna att inkluderas for att visa sitt engagemang i organisations- och
styrningsfragor. En viss skillnad noterades pa organisationsniva dar det framkom att
lojaliteten mellan hdgre ledning och forstalinje chefer inte uttrycktes tydligt.
Majoriteten av respondenterna uppgav bristfalligt stod fran hogre ledning samt
arbetsforhallanden dar ledningen inte varnade om chefer. Nagot som gar emot Kaulios
(2012) pastaende om vikten av att varna om sina medarbetare som en del av en
kollektivistisk kultur. Utifran resultatet kan vi tolka att arbetsplatskultur star narmare en
kollektivistisk kultur i jamforelse med organisationskultur.
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Psykologisk trygghet anser vi vara en karna i det hallbara ledarskapet och det &r tydligt
att det finns olika nivaer av psykologisk trygghet beroende pa vilken kulturniva i
organisationen som betraktas. Pa organisationsniva upplevdes graden av psykologisk
trygghet lagre an pa arbetsplatsnivan. Utifran var tolkning av resultatet var vart
stallningstagande att forstalinje cheferna i hog grad paverkades negativt av franvaron av
psykologisk trygghet fran hogre ledning.

Mangfald

Resultatet pavisade att mangfald inte innebar endast de traditionella begreppen sasom
etnicitet, sexuell laggning, konkdnsdverskridande identitet och uttryck, religion 0.s.v.,
utan ocksa handlar om variation inom kompetens, yrkesroller, erfarenheter, synsétt och
personligheter kopplat till styrkor och svagheter. Detta resonerar &ven Rova och
Appelqgvist (2022) och Lacmanovic och Beletic (2022) da de anser att mangfald &r mer
komplext utifran egenskaper, behov och personlighet hos varje individ. | var analys ser
vi att forstalinje chefer som &r verksamma inom &ldreomsorg har ett mer utvecklat
resonemang kring mangfald i jamforelse med respondenterna fran regioner. Vi tolkar att
anledningen till detta &r att &ldreomsorgen har en storre mangfald utifran etnisk
bakgrund i medarbetargrupper (Girtz och Jonson 2018), vilket vi tror kan leda till att
forstalinje chefer inom aldreomsorg tvingats arbeta mer med mangfaldsbegreppet och
darmed utvecklat arbetssétt som syftar till att se hela ménniskan och dennes behov,
intressen, kompetens, svagheter och styrkor.

Vi anser att mangfald ar en viktig del av det hallbara ledarskapet, men betraktar det i ett
bredare perspektiv utifran synsatt, behov, energier, idéer och arbetssatt. Detta kan
motiveras med respondenternas svar, da de beskrev sitt satt att se pad mangfald i forsta
hand utifran personligheter, kompetens, behov och intressen. Vi kan koppla det till
begreppet diversity of thought som innebar att for att forsta manniskor utifran begreppet
mangfald maste vi ocksa vaga in att manniskor har olika sétt att tdnka (Rova och
Appelqvist 2022, s. 155).

| resultatet framkom att det inte var 6nskat att framfora kritik eller synpunkter pa
organisationsniva, utan snarare att man skulle passa in i den av organisationen 6nskade
beteende, d.v.s. vara en del av 6nskad organisationskultur. Det kan vi relatera till Rova
och Appelqvist (2022) som ér kritiska och menar att manga organisationer tenderar att
rekrytera chefer med en viss personlighetsprofil i syfte att skapa homogena
ledningsgrupper med samma vérderingar och normer, dér ett icke-kritiskt
gruppténkande och konsensus efterstravas. Vi instdammer med Rova och Appelqvist
(2022) da vi anser att dynamik och olikheter starker en ledningsgrupp och att fler
perspektiv och tankesatt leder till verksamhetsutveckling och hallbart ledarskap over tid.

Ledarskap och hallbart ledarskap

I resultat framkom det att uppvéxt och kulturell bakgrund hade viss paverkan pa
personligheten, som yttrar sig i ledarskapet da respondenterna beskrev att de anvande
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sig av sin personlighet i att leda andra. Detta stammer Overens med Kaulios (2012)
resonemang kring beteendet och kulturella véarderingar samt dess paverkan pa
ledarskapsbeteendet. Var tolkning &r att respondenterna var noggranna med att folja
sociala normer och stravade efter att deras ledarbeteende var grundade i dessa. |
resultatet framkom att respondenterna stravade efter att vara en god forebild, ansag det
att viktigt att som ledare leva som man lar och paverka arbetsplatskulturen positivt.

Resultatet pavisade skillnader i relation mellan ledarbeteende och typ av organisation.
Det visade sig att privata organisationer i hogre utstrackning stravade efter att rekrytera
specifika ledarskapsprofiler i syfte att forma 6nskat ledarbeteende, i jamforelse med
offentliga. Vi som forfattare resonerar kritiskt kring detta utifran ett
hallbarhetsperspektiv, da vi anser att ett homogent tankesatt inte gynnar hallbart
ledarskap. Aven Thompson och McHugh (2009) resonerar kritiskt kring sociala system
i organisationer, dar de menar att organisationer omprogrammerar manniskors beteende
och rekryterar personer med liknande tankesétt.

Respondenternas beréattelser visade pa hierarkiska och auktoritara forhallningssatt pa
organisationsniva och de upplevde frustration och otillrackliga méjligheter att kunna
paverka beslutsfattande. Detta far oss att fundera pa om en sadan arbetsmiljo kan vara
ett stod for hallbart ledarskap.

Vi tolkar organisationskulturen som prestationsorienterad i jamférelse med
arbetsplatskulturen, som tolkas humanorienterad. Detta da organisationen lagger
huvudvikt pa resultat och ar pragmatisk, medan arbetskulturer pavisade ett behov av att
prioritera ménniskor och uppfylla deras behov av att bli sedda, horda, delaktiga och
accepterade i gruppen. Ekonomiska framgangar varderades hogt och var ett sékert kort
till att avancera i organisationen. Detta ar nagot som kan forklaras med Bolman och
Deals (2020) resonemang da de menar att det finns tva parallella dimensioner i
ledarbeteendet, den ena riktas mot ledarskapet medan den andra chefskap, da chefskap
ar den delen som styr det ekonomiska det vill saga det exekutiva. Utifran detta kan vi
tolka att det pa organisationsniva ar chefskapsdimensionen som prioriteras och belonas
och inte ledarskap.

Uppdraget som forstalinje chef visade sig vara prestationsorienterat i hogre
utstrackning, da fokus fran hogre ledning var pa ekonomiska resultat snarare an
manniskors valmaende. Vidare tolkar vi utifran respondenternas resonemang och det
beskrivna forhallningssattet att medarbetarna behover ledare med ett humanorienterat
synsatt da detta kan framja det hallbara ledarskapet genom att visa stark tolerans,
forstaelse, stod, coachande och diplomatiskt forhallningssatt. Detta kan relateras till
Kaulios (2012) resonemang géllande prestationsorienterat och humanorienterat
ledarskap. Respondenternas svar och uppfattning gallande humaniora synsattet och
behovet fran medarbetarnas sida 6verensstaimmer med Velosos et al (2021) resonemang
som menar att en ledare som har god forstaelse for manniskans komplexitet battre kan
forsta bade individers och gruppers beteendedynamik pa arbetsplatser. Detta kan vi
relatera till Murphy (2022), Choi (2021), Dellve och Eriksson (2016) och Thoren (2017)
som framhaller att framgangsrikt och hallbart ledarskap utgar fran ett relationsskapande,
tillitsbaserat och humanorienterat synsétt, dar medarbetarna upplever att de ar genuint
delaktiga, uppskattade och har makt att paverka sin arbetssituation. Uppdrag som
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forstalinje chef bor vara hallbara och attraktiva med fokus pa mindre top-down och
detaljstyrt, framja organisationsklimat som skapar halsosamma relationer och
samarbete mellan olika interna och externa professioner och chefer. Dellve, Hasselgren,
Allard, Back Andersson (2020) foresprakar langsiktighet, ledningskoordinering, mindre
detaljplanering och kontroll, stod i att fa vara en chef som prioriterar sin personal och
stodjer verksamheten istallet for administrativa uppgifter och hég grad av autonomi. Vi
resonerar att vard och omsorg handlar om att manniskor tar hand om manniskor i utsatta
situationer. Det ar ett utmanande och komplext uppdrag som kréaver att man ger mycket
av sig sjalv och man anvander sig sjalv som verktyg. Respondenternas prioriterade
uppdrag &r att varna om sina medarbetare och arbeta for att de ska orka stanna i dessa
yrken dver tid. For att lyckas i det komplexa uppdraget behover forstalinje chefers
arbetsmiljo varnas pa samma satt for att de ska orka vara hallbara over tid, leda
medarbetarna pa ett hallbart satt.

Utifran respondenternas svar resonerar vi att hallbart ledarskap bor handla om att bade
fa vara en manniska och leda manniskor, att strava efter att vara tydlig i
kommunikation, vara empatisk, ge aterkoppling, lyssna aktivt pa sina medarbetare och
vara en nérvarande ledare. Dellve och Eriksson (2016) bekréftar detta och menar bland
annat att om den enskilde upplever arbetssituationen hanterbar, har en acceptans for
bade sina egna tillkortakommanden och sina styrkor, har formagan att bygga och
behalla goda relationer och upplever en kansla av autonomi har en direkt koppling till
individens upplevelse av hallbarhet. Ledare bor utifran ett hallbarhetsperspektiv vara
strukturerade, arliga, narvarande i verksamheten, tjdnande och arbeta for alla
medarbetares delaktighet (Dellve & Eriksson 2016).

Det framkom att det ar stor skillnad pa organisationsniva da respondenterna beskrev
tystnadskultur, utskallningar, kontroll och omplaceringar utan foérvarning. Var
overtygelse ar att for att bygga hallbara organisationer behover fokus ligga pa det
manskliga perspektivet, motivation och arbetsgladje. Vi tror att for att lyckas locka
manniskor att valja vard och omsorg behover organisationer utmanas att tanka nytt och
vaga prova nya organisatoriska former. Sammanfattningsvis menar respondenterna att
organisationer inom vard och omsorg bor strava efter att skapa en kultur nerifran och
upp, bygga en gemensam organisationskultur bortom hierarkier som praglas av att alla i
organisationen ar medansvariga och bygger pa ett aktivt medarbetarskap, nagot som vi
instimmer med.

En parallell kan dras mellan det hallbara ledarskapet och det agila ledarskapet, da det
finns gemensamma beréringspunkter i form av att ledaren delegerar makt och
beslutsfattande till medarbetarna. Foresprakare for det agila arbetssattet menar att det
leder till 6kat engagemang och battre presentationer (Thoren 2017). Det agila
ledarskapet skiljer sig dock fran det traditionella ledarskapet utgar fran bottom-up
perspektiv istallet for det traditionella sattet att se pa ledarskap som top-down. Inom
agilt ledarskap fokuserar ledaren pa relationsskapande, att motivera medarbetarna,
Oppen kommunikation dar alla medarbetare har insyn i hela organisationen. Agila
organisationer stravar efter transparens och att medarbetarna ar involverade i
beslutsfattandet (Thoren 2017).

Ett bifynd som framkommit i var studie &r respondenternas gedigna kunskap om
ledarskap som tydligt framgar i deras svar, dar de beskriver vikten av det narvarande

44



ledarskapet, att vara forebild, halla det man lovat och bygga halsosamma och goda
relationer med sina medarbetare. Vi tror och hoppas att deras mod, insikter och
forhallningssatt vi beskrivit kan inspirera och motivera andra i samma yrkesroller.

Metoddiskussion

Studien ar genomford med kvalitativ metod. Kvalitativ metod kritiseras ofta for att vara
subjektiv och i alltfor stor utstréackning ta intryck av respondenterna under studiens
gang. Detta innebar att de realiseras pa osystematiska uppfattningar om vad som ska
betonas och vad som &r vésentligt.

En annan nackdel &r att en kvalitativ forskare paborjar studien pa ett 6ppet satt och
utarbetar fragestallningarna efterhand. Vi har likt Bryman (2016) ocksa under studiens
gang vidareutvecklat vara fragestallningar utifran de fynd vi fatt av respondenterna.
Nagot som enligt Bryman (2016) kan paverka lasaren som da kan ifragasatta varfor
forskaren valt ett visst tema. Kvalitativ forskning bygger pa tydliga och fran borjan satta
fragestallningar, som da kan replikeras till andra grupper av respondenter eller jamforas
med andra liknande undersokningar. Var studie ar inte replikerbar, men vi bedémer att
vi fangat intressant information, upplevelser och erfarenheter som vi inte hade kunnat
fanga i en kvantitativ studie.

Utifran att vart fokus var att forsta och tolka olika hur respondenterna upplever olika
fenomen valde vi en hermeneutisk ansats, vilket vi i efterhand beddmer som ett korrekt
val. Dock har var egen forforstaelse varit till stor hjalp i att tolka och forsta
respondenterna bade under intervjuerna och i analysarbetet (Henricsson 2017).

Vi har i metodavsnittet beskrivit var forforstaelse och i efterhand ser vi att det ar var
styrka, men kanske ocksa var svaghet. | och med var forforstaelse har vi en klar bild av
hur det fungerar inom vard och omsorg. Det ledde till att vi under intervjuerna kunde
tolka och stalla lampliga foljdfragor for att fordjupa oss i en viss situation eller
respondentens upplevelse for att fa ett bredare fynd. Vi inbillar oss att var forforstaelse
gjort att vi kunde forsta respondenternas situationer och upplevelser. Var malsattning
var att forhalla oss sa neutrala vi bara kunde och inte paverka hur respondenterna skulle
avsluta en pabdrjad mening eller tanke. | efterhand anser vi att vi lyckades ganska Vval.

I metodavsnittet har vi beskrivit urvalet av respondenter. | efterhand &r vi tillfredsstéllda
over valet av respondenterna utifran maximum variation sampling da vi lyckades da en
tredjedel av populationen & mén, trots att vi forskade inom ett kvinnodominerat
yrkesomrade. Respondenterna hade aven olika akademisk bakgrund, kommer fran olika
typer av organisationer sasom kommunal (egen regi), privat regi och Region. Vi &r
positivt Gverraskade i respondenternas kompetens och erfarenhet géllande ledarskap da
de kunde beskriva val i sin roll som ledare sina visioner och arbetssitt utifran
tillitsbaserat-, narvarande-, forandringsorienterad-, kommunikativ- och hallbart
ledarskap.

En nackdel &r en liten population som vi har i var forskningsstudie och vi hade géarna
intervjuat fler respondenter, dock tiden rackte inte till.
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Vi valde semistrukturerad intervjumetod for att under intervjuerna kunna stélla
intressanta foljdfragor och darmed na en djupare analys. En fardig intervjuguide hade vi
forberett i god tid enligt Polit och Beck (2017) innehallande en del fardiga foljdfragor,
dock inte alla. Detta for att vi ville att foljdfragorna skulle komma naturligt och passa
svaret och tanken som respondenten gav. Anledningen till att vi hade fardiga foljdfragor
var att behalla en nagorlunda struktur for att kunna jamféra svaren (Alvesson 2011). Vi
forholl oss till Henricsson (2017) och lyssnade aktivt med stort intresse. Det var viktigt
for oss att uppmuntra respondenten att prata fritt och brett, detta enligt Polit och Becks
(2017) rekommendation.

Utifran den semistrukturerade intervjumetoden och de resultat som framkom kunde vi
skapa underlag for att kunna analysera och jamfara respondenternas upplevelse, nagot
som har bidragit till en bredare forstaelse for olika fenomen. Upplagget kring
semistrukturerade intervjuer samt sjalva utférandet fungerade bra. Dock fick vi
information av ren slump i efterhand angaende ett program som transkriberar
réstinspelningen. Nagot som kunde bespara ganska mycket tid vi la pa att transkribera
for hand.

Kritiker av kvalitativ forskning menar att resultat av kvalitativa studier inte kan
generaliseras utifran att ett litet antal respondenter fran samma miljo inte kan uppfattas
som representativa (Bryman 2016). Dock anser vi en fordel och styrka att vi fatt
mojlighet att fanga upplevelser fran en liten population, dock fran olika miljoer, da vara
respondenter kommer fran olika omraden inom vard och omsorg. Bryman (2016) menar
att resultaten istallet ska generaliseras utifran teoretiska grunder. Vi anser att vi har en
bred och faktarik teoretisk bakgrund tillsammans med tidigare forskning.

Vart val av metod har visat sig fungera val for att fa breda svar pa vara fragestallningar,
da vart syfte var att fanga respondenternas upplevelser och erfarenheter (Polit och Beck
2017).

Polit och Beck (2017) menar att personlig intervju ar den béasta metoden i sadana
forskningsstudier. Den kraver tid, dock ger den hogre kvalité och farre avhopp. Sa har
vi dven upplevt det, da vi hade inga avhopp under forskningsperioden. Alvesson (2011)
menar att en intervju i en naturlig miljo, ansikte mot ansikte, ger basta resultat. Nagot
som vi kan instdmma med.

Eftersom vi som forskare till denna studie inte bor i samma stad har vi anvant oss av
Teamsmaten samt Google docs dokument skrivaren vilket har mojliggjort att vi kunde
skriva samtidigt i ett och samma dokument. Vi har delat transkriberade intervjuerna
med varandra och vi har utfort analysen tillsammans da vi lampade ett
diskussionsforum och kunde vinkla samt resonera kring de olika svar respondenterna
gav. Vi anvénde oss av Polit och Becks (2017) metodik for att kunna kategorisera
insamlad data och sedan vidare analysera den pa lattare satt. Vilket vi upplevde fungerat
mycket bra for oss.

Som beskrivits i tidigare underrubrik Etiska 6vervaganden har vi utgatt fran

Vetenskapsradets Rad om god forskningssed (2017) och de etiska principerna. Vi har
under hela arbetets gang lagt stor vikt gentemot de etiska forhallandena utifran var
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forforstaelse och kunskap genom att ha I6pande dialoger om konfidentialitet,
nyttjandekrav och andra etiska principer. Detta for att folja rekommendationerna fran
Kvale och Brinkmann (2021) som betonar vikten av det och menar att det bor
genomsyra hela forskningsprocessen.

Gallande validiteten upplever vi att vi har fangat upp relevant data och samlad relevant
information. Enligt Polit och Becks (2017) rekommendation har vi lagt stor vikt vid att
undersoka fenomenet pa det séttet som var viktigt for sammanhanget for att kunna
upptécka rimliga forklaringar till fenomenet. Intervjuerna planerades noga och
intervjuguiden anvandes bade utifran fragor och féljdfragor enligt planen. Vi la stor vikt
till att planera tiden for intervjuerna samt analys av materialet. Respondenterna var
stundtals forvanande arliga da de berattade oppet om kénsliga upplevelser och handelser
som manga inte skulle vaga sasom tystnadskultur och utsatta situationer. Nagot vi
varderar och respekterar hogt.

For att sakerstalla trovardighet spelade vi in intervjuerna pa vara mobiltelefoner for att
kunna anvanda dem vid analysen och forsakra att vi uppfattar information ratt da vi
kunde spola inspelningen fram och tillbaka flera ganger.

Utifran den kritiken vi skrev ovan i metodavsnittet under rubriken Reliabilitet kan vi
inte sakerstalla att en annan intervjuare skulle fatt samma svar fran samma respondent,
nagot som aven Kvale och Brinkmann (2021) ifragasatter. Detta da relationen mellan
intervjuare och respondent ar avgorande for flodet under intervjun (Bryman 2016).

Var magisteruppsats ar inte helt och hallet 6verforbar och generaliserbar, resonerar vi.
Detta da vi anvande oss av en liten population bestaende av sex respondenter. Dock
varderar vi insamlad data ganska hogt och tror att resultatet kan vara intressant for
yrkesroller inom vard och omsorg. Detta staimmer dverens med Polit och Becks (2017)
resonemang géllande éverforbarhet.

SLUTSATSER

e Organisationskultur och arbetsplatskultur star i direkt relation, paverkar och
paverkas av forstalinje chefer, som balanserar for att bade moéta ledningens krav
samt hantera medarbetarnas énskemal.

e Organisationskulturen paverkar i hog utstrackning forstalinje cheferna negativt,
medan arbetsplatskulturen i hogre utstrackning har en positiv paverkan.

e Organisationer ar omedvetna, otillrackligt intresserade eller okunniga i fragor
om olika nivaer av kulturer inom en organisation och hur man fran hogre
ledning bor ta sig an det.

e Malet bor vara att bedriva och utveckla ett hallbart ledarskap som genomsyrar
hela organisationen.

e Mangfald kan betraktas utifran ett bredare perspektiv med fokus pa synsatt,
behov, personligheter, erfarenheter, intressen och arbetssétt som en viktig del av
det hallbara ledarskapet och genomsyra hela organisation fran hogre ledning till
medarbetare i verksamheterna.
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For att lyckas i det komplexa uppdraget behdver forstalinje chefers arbetsmiljo
varnas pa samma satt for att de ska orka vara hallbara dver tid och leda
medarbetarna pa ett hallbart stt.

Som framtida forskning féreslas fordjupning i implementeringen av det hallbara
ledarskapet inom vard och omsorg med fokus pa hur det ska goras, inte vad da
det redan framkommit i tidigare forskning. Det skulle vara en viktig pusselbit i
den framtida utmaningen vard och omsorgssektorn star infér med
kompetensforsorjning, personalomséttning och valfungerande ledarskap som
sékerstéller valbefinnande under tiden medarbetarna bidrar med kunskaper och
fardigheter till saval den privata som den offentliga arbetsorganisationen, bade
vinstdrivande, kommunala, regionala och ideella organisationer.
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Bilaga 1
12. BILAGOR

Intervjuguide (2023-03-26)
Respondent (ringa in aktuell): A B C D E F G

Roll (idag yrkesverksam som):
| vilken regi (kommun, region, privat):
Antal ar som chef inom vard och omsorg:
Antal ar som forstalinje chef:

Utbildningsbakgrund:
Etnisk bakgrund/ Nationalitet:
Identifierar sig som (kon):

Organisationskultur & arbetsplatskultur
1. Kan du beskriva den organisation du arbetar i idag?

Om aktuellt; Kan du berétta kort hur organisationen bildades? Vilka var grundarna och
tror du att de har de paverkat organisationen, eller ej?

Hierarkisk, politiskt styrd, korta beslutsvagar - organisations- och ledningsstruktur etc.
Hur trivs du i organisationen? Vad gillar du sarskilt bra/daligt?

Ar det n&got som du tycker utmarker den har organisationen fran andra du arbetat i eller
kanner till i branschen? Ar det positiva eller negativa skillnader — Férklara garna, ge
exempel.

2. Har du nagon uppfattning om hur olika kulturer uppstar i organisationen respektive
inom olika arbetsgrupper?

3. Vilka skillnader och likheter skulle du identifiera och peka pa mellan den officiella
bilden eller uppfattningen som organisationen har av sig sjalv (organisationskultur) och
de normer, praktiker och varderingar som uppstar i arbetsgrupper (arbetsplatskultur)?

Med den officiella bilden, profil, varumérke som organisationen for ut fran ledning till
medarbetare — hur ténker du kring det? Varfor finns det och vilket syfte har den?

Kontra den kultur som uppstar i arbetsgrupper och formas genom de normer och
varderingar som medarbetarna har? Hur I6ser medarbetarna sin vardag —
meningskiljaktigheter som uppstar, réattvis behandling av varandra etc?

4. Vad tror du formar kulturen i en arbetsgrupp?
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Skulle du saga att medarbetarna identifierar sig med den officiella bilden, varumarket,
eller ej?

5 a) Hur skulle du beskriva kulturen i den organisation du &r verksam?

Kan du ge exempel pa nagot som ar typiskt for din organisation?
Kan du beskriva stamningen i organisationen? Hur ar umgangestonen? Kan du ge exempel?

Finns det pa pagaende dialog i din organisation om kultur, varderingar? Pa vilket satt? Kan
du ge exempel?

Vilka varderingar anser du att ledningen lagger mest tonvikt vid? Hur kommer det till
uttryck?

b) Hur skulle du beskriva kulturen pa den arbetsplats dar du &r chef?

Hur bemoéter ni varandra pa arbetsplatsen?

Tilltalssatt? Kommunikationsstil — pratar med eller om varandra? Konflikter?

Goda relationer?

Socialt stod mellan kollegor, eller ej?Kan du ge exempel?

Finns det nagot som absolut inte &r tillatet (officiellt, foreskrifter, regler) pa arbetsplatsen?
Vad hander om nagon gor nagot otillatet?

Finns det nagra oskrivna regler pa arbetsplatsen som inte ar kopplade till lagar och regler?
Vad hénder om nagon bryter mot oskrivna regler?

Vilka varderingar skulle du séga &r starkast bland medarbetarna?

6. Hur tror du att medarbetarna paverkas av den kultur du beskriver?
Ser du nagra samband mellan organisationskultur/arbetsplatskultur, medarbetarnéjdhet och
prestation?

7. a) Har ni gemensamma vérderingar, visioner eller principer i er organisation, eller ej?
Kan du beskriva dem? Vad ar syftet med dessa?

b) Upplever du att dessa varderingar eller principer genomsyrar organisationen, fran
ledning aven pa arbetsplatsen, eller gj?

Har ni arbetat med “huret”?

Vad betyder organisationens varderingar pa er arbetsplats?

Kan du ge exempel?

Fungerar det eller ej? Kan du ge exempel?

Vad far du hora om arbetsplatsen fran studenter, nyanstéllda, vikarier och
boende/patienter/anhdriga?

8. Inkludering och mangfald, hur hanteras olikheter inom arbetsgrupper?

Olika medarbetare bidrar med olika insatser, har olika personliga egenskaper och
formagor. Tas olikheter tillvara, ses som styrkor eller vill man se att alla jobbar och bidrar
likvardigt?

9. Har det utvecklats eller inte utvecklats andra/ytterligare oskrivna gemensamma
vérderingar och visioner, gemensamma “’ritt och fel” pa arbetsplatsen?
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Upplever du att det ar tillatet och/eller uppmuntrat av ledningen att fa gora sa?

10. Hur inreds verksamheter inom er organisation?
Finns det en tanke?Kanner man igen sig i inredningsstil, moébler, farger etc?
Om det finns, ar de uppskattade av medarbetarna?

Vad tror du &r syftet med att ha gemensamma symboler sdsom logotyp och farger i
byggnader och inredning?

11. Om det finns flera avdelningar, enheter i den verksamhet du ansvarar fér — skulle du
sdga att det finns en gemensam kultur eller skiljer de sig at?

Kan du beskriva forhallandet mellan de olika avdelningarna?
(konflikt/harmoni,samarbete/konkurrens, mycket kontakt/lite kontakt, beroende/oberoende
av varandra) Kan du ge exempel?

12. Kan du beskriva hur det fungerar i din organisation/verksamhet vid féljande situationer:
a) En nyanstalld borjar pa sitt arbete

b) En medarbetare fyller jamnt (20, 30 eller 50 ar tex)

c) Nar anstallda arbetat tio ar i organisationen

d) Né&r en medarbetare gar i pension

e) Nar en medarbetare slutar

13. Har ni nagot aterkommande i vardagen som ni gor eller firar/uppmarksammar pa din
arbetsplats eller ej?

Kan du ge exempel?

14. Firar ni framgang eller uppmarksammar misslyckanden utifran larande pa nagot sarskilt
sétt eller ej?

a) GOr ni det pa organisationsniva? Hur och hur ofta? Vad firar ni? Vad ar syftet?
b) P& arbetsplatsen?
Om inte - Varfor? Ar det nagot du skulle énska? Vad skulle du 6nska att ni gjorde?

15. Vad bel6nas?

a) | den organisation dar du ar verksam?

Vilka egenskaper eller prestationer ger en bra Ioneutveckling? Kan man avancera i
organisationen som en beléning? Anvands ris och ros/ Vad blir lovordat respektive
kritiserat? Hur hanteras personer som inte haller mattet?

b) Pa arbetsplatsen?
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16. a) Hur upplever du att den officiella bilden eller uppfattningen som organisationen har
av sig sjalv (organisationskulturen) paverkar dig som chef?

b) Hur upplever du att det den kultur, det sétt som medarbetarna &r mot varandra, deras
varderingar och normer paverkar dig som chef?

Hur tacklar du som chef eventuella konflikter mellan de varderingar som uppstar mellan
ledningens dnskade varderingar och medarbetarnas?

Psykologisk trygghet

1. Jobbar du idag for att fanga upp hur medarbetarna upplever sin arbetsmiljo, eller ej?
Om ja, vilka metoder/arbetssatt anvander du? Kan du ge exempel?
Ser du nagot samband mellan arbetsmiljé och medarbetarnas prestation och motivation?

2. a) Hur fangar ni upp idéer och tankar fran medarbetare i organisationen?
Ar det uppmuntrat? Finns det strukturer som underlattar?
Om inte — varfor? Hur skulle du 6nska att det sag ut?

b) Hur fangar ni upp idéer och tankar fran medarbetare pa arbetsplatsen?
Skiljer det sig at fran den organisatoriska strukturen?

3. Hur genomfor ni forandringar i verksamheten?

Varifran brukar initiativ till forandringar komma, fran ledning eller medarbetares initiativ?
Kan du ge exempel?

Hur gor du utifran ditt ledarskap medarbetarna delaktiga i forandringsprocessen?

4. Hur brukar forandringar fran ledning mottas av medarbetarna?
Ovilja eller forstaelse/engagemang?
Kan du ge ett exempel?

5. a) Ar det OK eller inte OK att uttrycka missnoje, osikerhet eller ifrdgasatta i er
organisation? | den ledningsgrupp dar du ingar? Kan du ge exempel?

b) Hur ar det pa arbetsplatsen?
Har du exempel?

6. Tillit — finns det organisationen?
Litar man pa varandra?
a) Kan du ge exempel — organisationsniva (styrning)
b) Hur ar det inom arbetsgrupperna, mellan medarbetarna litar man pa varandra? Kan du
ge exempel fran arbetsplatsen?

7. Hur hanteras misslyckanden?
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a) Hur tas det emot i organisationen? Kan du ge exempel?
b) Hur tas det emot i arbetsgruppen? Kan du ge exempel?
c) Hur tas det emot pa individniva? Kan du ge exempel?

8. Hur hanteras problem och utmaningar?

a) Kan du ge exempel — organisationsniva (styrning)
b) Kan du ge exempel — pa arbetsplatsen

9. Hur varderas individuella formagor, kunskaper och erfarenheter och tas tillvara i
arbetsgruppen?

Ger man varandra feedback? Pa vilket satt? Kan du ge exempel?

Ser alla varandra och uppmuntrar anstrangningar, hur agerar teamet mot varandra?

Ledarskap
1. Hur skulle du beskriva din ledarstil?
Hur tanker du kring narvarande ledarskap? Viktigt? Mojligt?

2. a) Hur upplever du att du utifran din chefsroll kan paverka den officiella bilden eller
uppfattningen som organisationen har av sig sjalv (organisationskultur)?

b) Hur upplever du utifran din chefsroll kan paverka hur dina medarbetare agerar mot
varandra; de normer, praktiker och varderingar som uppstar i arbetsgrupper
(arbetsplatskultur)?

3. Efter det du beskrivit i intervjun hittills; Hur anpassar du ditt ledarskap utifran hur det ar
i din verksamhet?

Hur tanker du kring att i ditt ledarskap vara en forebild? Kan du ge exempel?
4. Vad gor du i ditt ledarskap for att skapa/bidra/uppratthalla en sund arbetsmiljo?

Hur gor du som chef for att alla medarbetare ska kanna sig inkluderande?

Hur gor du som chef for att bygga tillit mellan dig och dina medarbetare?

Hur gor du som chef for att bygga sunda relationer med dina medarbetare?

Vad gor du i ditt ledarskap for att dina medarbetare ska kénna sig uppskattade och
varderade? Kan du ge exempel?

5. Hur kommunicerar du som chef olika forslag och idéer till dina medarbetare?
Fragar du efter deras input pa forslag, eller ej? Hur gor du det? Kan de ge exempel?
6. Hur leder du i férandring?

Kan du ge exempel? Hur goér du medarbetarna delaktiga?

7. Vad gor du som chef for att skapa en attraktiv arbetsplats?
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Hur beldnas medarbetarna?

8. Vilken resurs i verksamheten ser du som den viktigaste?

9. Utifran din roll som chef, hur tanker du kring den officiella bild som presenteras utat
och sprids kontra arbetsgruppens forstaelse och séatt att agera?

10. Tror du att din etniska bakgrund har paverkat ditt ledarskap, eller ej? Hur? Forklara?

11. Tror du att det faktum att du & man/kvinna paverkat hur du uppfattas som ledare?
Hur du ar som ledare, utifran vem du ar? Svagheter och styrkor?

Hallbart ledarskap

1. Vad innebér hallbarhet utifran ledarskapsperspektiv for dig?

Vad kan du géra som chef for att behalla och starka dina medarbetare med malet att de ska
ma sa bra som mojligt? (Halsoframjande)

Hur arbetar du idag for att fanga upp om medarbetare inte mar bra, for att undvika att dina
medarbetare inte mar daligt p& jobbet? (Férebyggande)

Om nagon av dina medarbetare blivit sjuka t ex utmattningssyndrom, vad gor du da?
(rehabiliterande)

2. Hur skulle du beskriva din arbetssituation idag?

Upplever du att du har en halsosam arbetssituation, eller ej?

Upplever du balans mellan arbetsliv och privatliv, eller gj?

Upplever du din arbetssituation hanterbar, eller ej? Forklara, har du exempel?
Om inte - upplever du att det finns en forstaelse fran ledning, eller ej?

Far du stod? Vilken typ av stod?

3. Hur skulle du beskriva din 6verordnade chefs ledarskap utifran ett
hallbarhetsperspektiv?
Hur paverkar det dig och sitt ledarskap mot sina understéllda medarbetare?

Forvantas du vara tillganglig pa telefon och mail efter kontorstid? Har ni en policy kring
det?

4. Hur skulle du beskriva dina relationer idag?
Med dina medarbetare?

Med din dverordnade chef?
Dina chefskollegor?

58



5. Hur skulle du beskriva graden av din upplevelse av sjalvbestimmande idag pa en skala
1-10?

Upplever du att du har autonomi dvs sjalvbestammande och kan styra ditt arbete som du
sjalv onskar eller ej?
Kan du forklara? Ge exempel?

6. Upplever du att ledarskapet blir mer eller mindre hallbart pa grund av:

a) Organisationskulturen - den officiella bilden eller uppfattningen som organisationen
har av sig sjalv

Beskriv, om inte varfor? Vad skulle du 6nska?

b) Arbetsplatskulturen - de normer, praktiker och varderingar som uppstar i

arbetsgrupper
Beskriv, om inte varfor? Vad skulle du 6nska?
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Information angaende examensarbete

Vi vill fraga dig om du vill delta i vart examensarbete Organisationskultur och
ledarskap - VVagen till hallbart ledarskap inom vard och omsorg.

Vi studerar pa magisterprogrammet “Héllbar organisering och hilsofrimjande ledarskap
inom vard och omsorg” vid Akademin for vard, arbetsliv och vilfird, Hogskolan i
Boras. Som en del i denna utbildning gor vi ett examensarbete pa avancerad niva.

Vad ar det for projekt och varfor vill ni att jag ska delta?

Genom att sjdlva erfara forstalinjechefs uppdrag pa olika arbetsplatser har vi lagt marke
till hur organisationskulturer kan skilja sig at samt hur dessa skillnader kan paverka
arbetsgrupper och forstalinjechefer, men dven relationen mellan dem.
Magisterutbildningen Hallbar utveckling och halsoframjande ledarskap inom vard och
omsorg har gett oss en bred och stark kompetens inom omradena hallbarhet, ledarskap,
utveckling och insikt i hur en chef kan framja hélsa och valmaende pa en arbetsplats
inom vard och omsorg. Just den har kompetensen och den specifika kunskapen har
vackt var nyfikenhet vad géller samspelet mellan hallbart ledarskap och
organisationskultur. Det blev en stark ambition att fordjupa vara kunskaper ytterligare
och forsoka hitta svar for en trygg vag mot hallbart ledarskap. Nagot som vi, andra
forstalinjechefer eller teamledare kan tillampa i arbetet i stravan till att uppna tryggare
arbetsmiljo och tillfredsstallda medarbetare som férhoppningsvis i sin tur kan pavisa en
sann arbetsglédje och effektivitet.

Syfte for examensarbetet ar att med fokus pa vard och omsorg, underséka huruvida det
omsesidiga forhallandet mellan ledarskap och organisationskultur framjar ett hallbart
ledarskap.

Vi har stark tro att du, med tanke pa din bakgrund, erfarenhet samt kompetens, kan
hjalpa oss att fa en bredare och djupare forstaelse for amnet.

Huvudman for examensarbetet ar Hogskolan i Boras, som ar en statlig myndighet. Med
huvudman menas den organisation som ar ansvarig for studien.

Hur gar examensarbetet till?
Vi har valt att genomfora enskilda intervjuer med sex till atta forsta linjechefer inom
vard och omsorgssektorn. Intervjuer skall hallas enskilt med en chef och en intervjuare

at gangen med malet att fa till ett samtal om hur organisationskulturen bade paverkar
och paverkas av ledarskapet. Intervjuerna kommer att hallas pa intervjupersonernas
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arbetsplats. Undantag kan forekomma beroende pa intervjupersonens nuvarande
omsténdigheter och mojligheter.

Vi kommer att folja en intervjuguide och anvédnda oss av halvstrukturerad intervjumetod
med malet att ha en viss frihet under intervjun for att fanga intressanta vinklar, men
ocksa ha intervjuguiden som mall for att undvika for stora avvikelser i materialet. Malet
ar att intervjupersonen ska beratta om sina erfarenheter och upplevelser och att vi som
intervjuare lyssnar aktivt och intresserat. Intervju kommer att spelas in, dock detta
endast for att kunna transkribera den i lugn och ro. Detta for att minimera feltolkningar.
Efter att intervjun transkriberats kommer den samma att raderas efter att examensarbetet
blivit examinerad, for att forsékra konfidentialitet och anonymitet. Om under
analysarbetet uppstar behov av att stalla uppféljande fragor for att fordjupa analysen
kommer vi att anvanda oss av telefon-intervju, om deltagaren samtycker. Vi réknar med
att intervju kommer ta 1-1,5 h per deltagare.

Var malsattning ar att finna respondenter med olika bakgrund, erfarenhet, kon och alder
for att fa ett sa innehallsrikt och varierat resultat som majligt.

Hur far jag information om resultatet av studien?

Né&r examensarbetet ar examinerat kommer det att publiceras enligt sedvanliga rutiner
for examensarbete vid Hogskolan i Boras och finnas tillgangligt i databasen DIVA. Vi
kan dven skicka ett exemplar av uppsatsen till dig om sa onskas.

Deltagandet ar frivilligt

Ditt deltagande ar frivilligt och du kan n&r som helst vélja att avbryta deltagandet. Om
du valjer att inte delta eller vill avbryta ditt deltagande behdver du inte uppge varfor och
det kommer inte heller att paverka ditt arbete. For att delta behover du lamna ditt
samtycke.

Om du vill avbryta ditt deltagande ska du kontakta ansvariga studenter fér
examensarbetet [kontaktuppgifter se nedan].

Vad hander med mina uppgifter?

| examensarbetet kommer vi att samla in information fran dig. Inga namn, uppgifter
eller resultat som kan harledas till dig som person kommer att redovisas i
examensarbetet. Allt material kommer att behandlas sa att inte obehoriga kan ta del av
det, i enlighet med géllande lagstiftning.

Det datamaterial som samlats in, (bakgrundsinformation och intervjuer, faltanteckningar
eller annat), kommer att forstéras nar examensarbetet &r examinerat och godkant varvid
personuppgiftsbehandlingen upphor.

Behandlingen av uppgifter om dig sker med stod av artikel 6.1 (a) i
dataskyddsforordningen (samtycke). Hogskolan i Boras ar personuppgiftsansvarig. Som
deltagare har du ett antal réttigheter enligt dataskyddsforordningens artikel 15-18, 20
och 22, som bland annat innebadr att du har ratt att ta del av de uppgifter om dig som
behandlas i studien samt fa dessa rattade eller raderade. Du har ocksa réatt att fa
behandlingen av uppgifter om dig begransad. Kontakta ansvarig handledare
[kontaktuppgifter nedan] i dessa fall.
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Om du har fragor kring behandlingen av dina personuppgifter ar du valkommen att i
forsta hand kontakta ansvariga for examensarbetet eller handledaren. Du ar ocksa
valkommen att kontakta hogskolans dataskyddsombud via e-post, dataskydd@hb.se,
med synpunkter. Du har dartill ratt att klaga pa hogskolans behandling av
personuppgifter till Datainspektionen, som ar tillsynsmyndighet.

Ansvariga for examensarbetet:

Alma Agic , student Erika Norlander Ekberg, student
Tel: XXX Tel: XXX

Mail: XXX Mail: XXX

Handledare:

Luis Conde — Costas

Universitetslektor Hogskolan Boras
Akademin for vard, arbetsliv och valfard
Institutionen for arbetsliv och valfard
E-post: XXX
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Fylls i av deltagaren

Jag har fatt muntlig och skriftlig information om examensarbetet och har haft mgjlighet
att stalla fragor. Jag far behalla en kopia av den skriftliga informationen.

Jag samtycker till att delta i examensarbetet (titelnr 2023:70) och att uppgifter om mig
samlas in och behandlas pa det satt som beskrivs i informationen ovan.

Ort, datum
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Overordnad chefs godkannande av datainsamling

Vi studerar Vard- och omsorgsadministration vid Hogskolan i Boras. Som en del i
utbildningen gors ett examensarbete (magisteruppsats) dar syftet ar att med fokus pa
vard och omsorg, undersoka huruvida det msesidiga forhallandet mellan ledarskap och
organisationskultur framjar ett hallbart ledarskap.

Genom att sjalva erfara forstalinjechefs uppdrag pa olika arbetsplatser har vi lagt marke
till hur organisationskulturer kan skilja sig a samt hur dessa skillnader kan paverka
arbetsgrupper och  forstalinjechefer, men &ven relationen mellan  dem.
Magisterutbildningen Hallbar utveckling och halsoframjande ledarskap inom vard och
omsorg har gett oss en bred och stark kompetens inom omradena hallbarhet, ledarskap,
utveckling och insikt i hur en chef kan framja halsa och valmaende pa en arbetsplats
inom vard och omsorg. Just den har kompetensen och den specifika kunskapen har
vackt var nyfikenhet vad galler samspelet mellan hallbart ledarskap och
organisationskultur. Det blev en stark ambition att fordjupa vara kunskaper ytterligare
och forsoka hitta svar for en trygg vag mot hallbart ledarskap. Nagot som vi, andra
forstalinjechefer eller teamledare kan tillampa i arbetet i stréavan till att uppna tryggare
arbetsmiljo och tillfredsstallda medarbetare som férhoppningsvis i sin tur kan pavisa en
sann arbetsglédje och effektivitet.

Metoden som vi kommer anvéanda oss av ar enskilda intervjuer med sex till atta forsta
linjechefer inom vard och omsorgssektorn och ska paga under april 2023. Intervjuer
skall hallas enskilt med en chef och en intervjuare at gangen med malet att fa till ett
samtal om hur organisationskulturen bade paverkar och paverkas av ledarskapet.
Intervjuerna kommer att hallas pa intervjupersonernas arbetsplats. Vi beraknar att ett
intervjutillfalle kommer ta 1-1,5 timme. Undantag kan forekomma beroende pa
intervjupersonens nuvarande omstandigheter och mojligheter.

Samtliga deltagare kommer att informeras om studiens syfte. Intervjuerna genomfors pa
en plats som deltagarna onskar efter deltagarnas samtycke. Intervjuerna spelas in och
information som skulle kunna identifiera deltagarna kommer att avlagsnas innan
intervjuerna skrivs ut. Ingen obehdrig kommer att ha tillgang till intervjumaterialet och
det analyserade materialet kommer att vara avidentifierat vid en senare publicering.
Deltagarna kan nar som helst avbryta sitt deltagande i studien utan motivering.
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Var onskan ar att fa kontakt med informanter som uppfyller kriterierna for studien som
ar att finna respondenter med olika bakgrund, erfarenhet, kon och alder for att fa ett sa
innehallsrikt och varierat resultat som mojligt.

Vi handleds i examensarbetet av nedanstaende handledare.

Handledare Luis-Conde

Universitetslektor, Hogskolan Boras

Akademin for vard, arbetsliv och vélfard, Institutionen for arbetsliv och vaélfard

E-post: XXX

Med vénliga hélsningar

Alma Agic Erika Norlander Ekberg
E-post: XXX E-post: XXX
Tel: XXX tel: XXX
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Overordnad chefs godkannanande av datainsamling

Undertecknad verksamhetschef godkéanner hdarmed att Alma Agic och Erika Norlander Ekberg
genomfor datainsamling for studien Organisationskultur och ledarskap — végen till hallbart
ledarskap inom vard och omsorg inom ramen for vad som ovan beskrivs.

Héarmed samtycker jag till att studien genomfors

Befattning
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Samtycke om deltagande

Fylls i av handledaren

H&rmed intygas att ansvariga studenter har uppvisat skriftligt samtycke av informanten
till deltagande i examensarbetet och behandling av informantens personuppgifter enligt
ovan.

Datum och handledarens namnteckning
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