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hur detta paverkar deras arbetsmiljo. Fokus ligger pé att identifiera faktorer som
paverkar trivsel, stress och utbrindhet. En central del ar att forsta vad héllbart
ledarskap innebir i praktiken och hur det bidrar till en hédlsosam arbetsmiljo.
Malet dr att besvara hur ledarskap paverkar medarbetarnas vilmaende och vilka
aspekter som dr avgorande for ett hallbart arbetsliv inom sjukvérden.

For att analysera hur ledarskapet inom sjukvirden pdverkar medarbetarnas
arbetssituation utgar denna studie frdn fem olika ledarskapsteorier:
transformativt, transaktionellt, virdebaserat, situationsanpassat och karismatiskt
ledarskap. Dessa teoretiska perspektiv har valts for att belysa olika aspekter av
ledarskap och dess praktiska uttryck inom vardorganisationer. Teorierna har
anvénts som ett analytiskt verktyg for att tolka det empiriska materialet och for
att svara pa studiens forskningsfragor.

I studien anvénds en kvalitativ metod som bestdr av semistrukturerade intervjuer
med vardpersonal, frimst sjukskdterskor och underskoterskor. Utdver
intervjuerna  genomfordes dven en  dokumentstudie av  Vistra
Gotalandsregionens styrdokument. Kombinationen av dessa metoder ger en
bredare bild av bade praktiska erfarenheter och formella riktlinjer.

Studien visar pa en tydlig héllbarhetsparadox inom vardens ledarskap, trots att
héllbart ledarskap lyfts fram som ett ideal i forskning och styrdokument, saknas
ofta de organisatoriska fOrutsdttningarna for att forverkliga det i praktiken.



Begreppet framstir mer som en teoretisk vision dn ndgot som vardpersonalen
relaterar till 1 sin vardag. Chefer vill ofta vara stéttande och nirvarande, men
begrénsas av resursbrist och hog arbetsbelastning. For att hallbart ledarskap ska
bli verklighet krévs fordndringar pd bade individuell och strukturell niva.



Forord

Vi vill borja med att sdga tack till de medarbetare inom sjukvarden som stdllde upp 1 véra
intervjuer och generdst delade med sig av sina erfarenheter och reflektioner. Utan er hade denna
studie inte varit mojlig. Er Oppenhet har inte bara bidragit med empiriskt material, utan ocksa

fordjupat var forstéelse for ledarskapets komplexa roll i en pressad vardkontext.

Vi vill ocksa tacka vir handledare, Mikael Lofstrom, vars engagemang, stod och skarpa
aterkoppling har varit en avgdrande del av vart arbete. Dina insikter har hjdlpt oss att utvecklas
bade analytiskt och akademiskt, och din tillit till vért tinkande har gett oss sjalvfortroende i

processen.

Slutligen vill vi uttrycka vér tacksambhet till vdra familjer och vinner som stdttat oss under

uppsatsens gang med tdlamod, forstéelse och uppmuntran.
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Inledning

Sveriges sjukhus stér infor en rad utmaningar som paverkar bade vardkvalitet och arbetsmiljo
for medarbetarna. En av de mest framtridande utmaningarna ar den hdga arbetsbelastningen,
stressen och den kénslomassiga pafrestningen som manga vardanstéllda upplever. Dessa
faktorer leder till hoga sjukskrivningstal och en 6kad risk for utbrandhet bland vérdpersonal,
sarskilt inom yrkeskategorier som sjukskdterskor och underskoterskor (Van Bogaert m.fl.,
2013). Samtidigt har bristande ledarskap visat sig forvirra dessa problem i vardsektorn
genom att skapa en arbetsmiljo diar medarbetarna saknar tillrackligt stod och resurser for att

hantera den hoga arbetsbelastningen (Dellve, Andreasson & Jutengren, 2013)

Ledarskap spelar en central roll i att forma arbetsmiljon och paverka medarbetarnas hélsa och
vélbefinnande. I kontrast till detta lyfts begreppet hdllbart ledarskap ofta fram som en strategi
for att framja en langsiktig, hdlsosam arbetsmiljé (McCann & Holt, 2010). Men vad innebér
hallbart ledarskap 1 praktiken?

Trots att hallbart ledarskap syftar till att skapa forutsittningar for en hélsosam arbetsmiljo,
kvarstar frigan om varfor sa manga inom varden fortfarande lider av negativa faktorer sisom
hog arbetsbelastning och stress? Hur kan ledarskapet paverka arbetsmiljon pa ett satt som
antingen forstarker eller minskar dessa problem? Finns det en avvikelse mellan teorin om

héllbart ledarskap och dess faktiska tillimpning inom sjukvéarden?

Denna studie syftar darfor till att undersoka hur ledarskapet inom sjukvéarden paverkar
medarbetarnas arbetsmiljo och vilméende. Genom att analysera vardpersonalens upplevelser
av deras chefers ledarskap vill vi skapa en djupare forstaelse for vilka faktorer som bidrar till

en mer valfungerande arbetsmiljo samt vad hallbart ledarskap innebér i praktiken.



Problemformulering

Sveriges sjukvard priglas av aterkommande problem kopplade till arbetsmiljo, stress och
utbrindhet (Molin m.fl., 2018). Att ha en trygg och vélfungerande arbetsmiljo ar inte bara en
forutséttning for personalens vilmaende, utan ocksa for patientsdkerheten och vardens kvalitet
(Eriksson & Dellve, 2020). Forskning visar att en god arbetsmiljo Okar trivseln,
arbetsengagemanget och minskar risken for personalomséttning och sjukskrivningar (Kumar &

Khiljee, 2016).

Ledarskapet inom sjukvarden har ldnge betraktats som en central faktor for att skapa goda
arbetsmiljoer och hantera de hoga krav som stills pd verksamheten (Richter m.fl., 2016).
Tidigare forskning visar att framgangsrika sjukhus ofta kénnetecknas av narvarande chefer som
leder med tydliga vérderingar, skapar dialog och prioriterar personalens arbetshélsa (Orvik,

Dellve & Eriksson 2013).

Forskning pekar ocksa pé att det inte raicker med individuella chefsegenskaper. Problematiken
blir séledes att d&ven chefer med goda intentioner och rétt kompetens kan hindras fran att utova
ett stddjande och langsiktigt ledarskap i praktiken. Detta vicker fragan om hur ledarskapet
faktiskt pdverkar vardpersonalens arbetsmiljo 1 en kontext diar de organisatoriska villkoren ofta
ar pressade och fordnderligheten ar stor. Organisatoriska strukturer och administrativt stod ar
avgorande for att chefer ska kunna utdva sitt ledarskap pa ett langsiktigt sdtt (McCann & Holt,
2010).

Problematiken av att det inte racker med just chefens egenskaper och ledarskap forstirks av att
sjukvérdens organisatoriska miljo prdglas av hogt tempo, snabba beslut, akuta situationer och
standiga fordndringar, vilket skapar en komplicerad ledarskapssituation (Richter m.fl., 2016).
Chefer inom vérden stélls ofta infor en konflikt mellan att uppfylla kortsiktiga produktionskrav
och att samtidigt bygga ldngsiktigt héllbara arbetsmiljoer (McCann och Holt, 2010). Detta
skapar en osédkerhet for bade ledare och medarbetare och bidrar till en arbetsmiljo dir stress
riskerar att bli en normaliserad del av vardagen (Eriksson och Dellve, 2020). For att motverka
denna utveckling lyfter forskningen fram behovet av ett mer 14ngsiktigt och hélsofrdmjande

ledarskap.



Begreppet hdllbart ledarskap lyfts fram i forskningen som ett sorts ledarskap for att mota
vérdens utmaningar. Det beskrivs ofta som ett ledarskap som virnar om bade chefers och
medarbetares hélsa, arbetsformaga och balans mellan arbete och aterhamtning 6ver tid. Dock
ar begreppet svirdefinierat, och forskare ger det olika innebdrd beroende pa teoretisk
utgdngspunkt. McCann och Holt (2010) menar att héllbart ledarskap dr ett mangfacetterat
begrepp, vilket skapar osékerhet kring hur det ska forstas och tillimpas i praktiken, vilket
lyfter upp frigan: Vad dr egentligen hdallbart ledarskap?

Det &r problematiskt att det saknas en gemensam och konkret forstaelse for vad hallbart
ledarskap faktiskt innebdr i praktiken. Forskning papekar dessutom att sjukvarden som sektor
préiglas av saval strukturella som kulturella hinder som forsvérar implementeringen av ett

sadant ledarskap (Orvik, Dellve & Eriksson 2013).

Problematiken inom varden blir da hur vardpersonal faktiskt upplever ledarskapet i sitt dagliga
arbete och vilket stod de fir fran sina chefer. Mot denna bakgrund blir det angeldget att
undersoka hur héllbart ledarskap kommer till uttryck i praktiken. For att kunna utveckla
strategier for héllbara arbetsplatser krivs en fordjupad forstaelse for hur ledarskapet ser ut ur

medarbetarnas perspektiv och hur det stéller sig emot deras arbetsmiljo.

Det finns déarfor ett behov av att undersoka hur ledarskap inom sjukvarden upplevs och
praktiseras under dessa villkor, sérskilt utifrin medarbetarnas perspektiv. En sadan
undersokning kan belysa vilka organisatoriska och strukturella hinder som paverkar ledarens
mdjligheter att arbeta stodjande, men ocksé identifiera framgingsfaktorer som kan forstérka
arbetsmiljon. Genom att analysera detta kan vi skapa en djupare forstéelse for det institutionella
sammanhang som sjukvédrdens ledarskap verkar inom, och dérigenom bidra till den véxande
forskningen om hur ett ldngsiktigt ledarskap kan utvecklas 1 sjukvdrden. Utifrdn

problemformuleringen leder det fram till studiens syfte och vara forskningsfragor.
Syfte och Forskningsfragor

Syftet med studien ar att underska hur medarbetarna upplever chefers ledarskap och hur
detta i sin tur paverkar deras arbetsmilj6. Genom att analysera deras upplevelser kan vi

identifiera faktorer som bidrar till hur de upplever ledarskapets paverkan pé deras arbetsmiljo.



Ledarskapets utformning spelar en central roll i arbetsmiljon och kan bland annat frimja
trivsel och motivation eller 6ka risken for faktorer som till exempel stress och utbrédndhet for
medarbetarna. For att kunna forsta ledarskapets utformning ar det dven viktigt att forsté sig pa
vad hallbart ledarskap innebér i praktiken och hur det utspeglar sig i medarbetarnas
arbetsmiljo. Fragorna vi vill besvara ar hur ledarskapet pdverkar medarbetarnas vilmaende
och vilka aspekter som dr avgorande for att det ska finnas en hélsosam arbetsmilj6 inom

sjukvérden. Dessutom fordjupa oss i vad begreppet héllbart ledarskap egentligen innebr.

For att besvara studiens syfte har vi genomfort en kvalitativ studie med fokus pa
vardpersonalens egna upplevelser och perspektiv. Genom en kombination av
semistrukturerade intervjuer och dokumentanalys fran Vistra Gotalandsregionen har vi
undersokt hur ledarskapet inom sjukvérden formas av organisatoriska ramar. Studien belyser
ddrmed de konkreta effekterna av ledarskap pa medarbetarnas sociala arbetsmiljo, samt hur
dessa erfarenheter hanger samman med rddande arbetsvillkor och organisatoriska

forutsattningar.
For att na detta syfte besvarar uppsatsen foljande forskningsfragor:

e  Hur paverkar ledarskapet inom sjukvdrden medarbetarnas arbetsmiljé?

Syftet med denna friga ar att undersoka hur vardpersonal upplever chefers ledarskap och pé
vilket sétt detta paverkar deras sociala arbetsmiljo. Genom att synliggora de konkreta
effekterna av ledarskapet, kan vi bidra till forskning om ledarskapets betydelse i virdsektorn.
Diarmed kan vi fordjupa kunskapen om hur ledarskap paverkar vélbefinnande och

arbetsforutsittningar for medarbetarna.

o Vad dr innebérden av hdllbart ledarskap?

Syftet med denna fraga dr att fordjupa forstaelsen for hur begreppet héllbart ledarskap tolkas.
Genom att analysera medarbetarnas upplevelser i kombination med innehallet i relevanta
styrdokument, kan vi bidra med dkad forstielse for vilka ledarskapsprinciper, arbetssitt och
organisatoriska villkor som uppfattas som nédvéndiga for att ett ledarskap ska betraktas som
héllbart. Frigan syftar till att belysa hur ett idealiserat begrepp i teorin omsitts i praktiken,

samt i vilken utstriackning det dr forenligt med de utmaningar och strukturella begrdnsningar



som priglar dagens vardorganisationer. Pa s sétt kan vi oka forstéelsen for inneborden av

hallbart ledarskap.

Svaren pa studiens tva forskningsfragor ger en fordjupad forstielse for hur ledarskapet inom
sjukvérden paverkar medarbetarnas arbetsmiljo samt hur begreppet hallbart ledarskap forstas
och tar form i praktiken. Genom att belysa bdde medarbetares upplevelser och de
organisatoriska villkor som péverkar ledarskapet, bidrar studien med ny kunskap om vilka
faktorer som mdjliggor respektive hindrar ett ledarskap som framjar hélsa, trygghet och
vélbefinnande i vardsektorn. P4 sé sitt skapar vi en mer nyanserad forstaelse for ledarskapets
roll i1 att forma arbetsmiljon och vilka strukturella forédndringar som kravs for att

vélfungerande ledarskap ska kunna realiseras i praktiken.

Tidigare forskning

Ledarskap inom sjukvérd

Ledarskap inom sjukvarden spelar en central roll i att sidkerstilla hogkvalitativ och héllbar
vard. I en bransch priaglad av hoga krav, snabba beslut och begriansade resurser krévs ett
ledarskap som inte bara fokuserar pa effektivitet och patientsikerhet, utan ocksa pa
medarbetares vilmaende. Hélso- och sjukvérdssystem ér véldigt komplexa och paverkas av
ménga faktorer samtidigt. Ledarskap formas genom interaktioner snarare &n en formell roll.
Dessutom betonas det inom teorier om social komplexitet kan anvindas for att studera
ledarskap i virden. Det konstateras &ven enligt forfattarna att ett komplext ledarskap handlar
om att bygga relationer, uppmuntra samarbete och anpassa sig till fordndringar (Richter m.fl.
2016). Belrhiti, Marchal & Giralt (2018) belyser dven det positiva resultatet som béttre

lagarbete, innovation och organisatorisk utveckling.

Kumar och Khiljee (2016) bekréftar d&ven detta och skriver hur ett ledarskap inom sjukvéarden
spelar en avgdrande roll for att mota de 6kande kraven pa kvalitet, effektivitet och héllbarhet i

en alltmer pressad vardmiljo. Effektivt ledarskap dr en forutséttning for att kunna driva



fordndrings- och forbattringsarbete, hantera motstand, inkludera virdpersonal i
beslutsprocesser och skapa en arbetsmiljo som frédmjar bdde produktivitet och vélbefinnande.
Kumar och Khiljee (2016) studie har &ven kommit fram till att genom ett effektivt och
héllbart ledarskap inom sjukvédrden handlar det inte bara om att fatta strategiska beslut, utan

ocksa om att skapa en arbetsmiljo dér personalen kénner sig delaktig och motiverad.

Sjukvarden har manga utmaningar, och for att den ska fungera bra behdvs det en hilsosam
organisation och ett ledarskap som stodjer detta, som det ndmnts tidigare i texten. Orviks,
Dellves och Erikssons (2013) studie bekréftar och visar hur framgéingsrika sjukhus har ledare
som dr ndrvarande i verksamheten, som leder med starka varderingar samt ar nirvarande i
verksamheten. Enligt deras studie och deras resultat behdver sjukvarden ett ledarskap som
kinnetecknar tydliga vérderingar, att arbeta med dialog och fokuserar pa personalens

arbetsmiljo.

Enligt Orvik, Dellve och Eriksson (2013) behover sjukvérden ett ledarskap som kan hantera
de utmaningar som finns. Genom att ha tydliga véirderingar, arbeta med dialog och fokusera
pa personalens arbetsmiljo kan sjukvérden bli en mer hallbar och hélsofrdmjande arbetsplats.
For att forstd lite mer samspelet mellan ledarskap och anstédllda inom professionen &r det
mycket fokus pé hur positiva arbetsattityder, sdsom arbetstillfredsstéllelse och arbetsinlevelse,

fungerar som mellanliggande faktorer i detta samband enligt Molins m.fl. (2018) studie.

Studien visar att ledarskap har en indirekt negativ effekt pa anstillda, dir
arbetstillfredsstdllelse spelar en avgdrande roll. Nar ledarskapet &dr bra dkar trivseln pé
arbetsplatsen, vilket i sin tur minskar risken for att anstillda dvervéger att limna sin
anstéllning. Dessa resultat har viktiga implikationer for organisationer inom vardsektorn.
Dirav menar studien att fokus bor ligga pé att ka arbetstillfredsstéllelsen snarare dn enbart
arbetsinlevelsen. P4 grund av detta anses det viktigt att forstd hur ledarskap kan forbéttra
trivseln pa arbetsplatsen. Studien indikerar alltsé att organisationer maste utveckla strategier

for att frimja en mer effektiv och trivsam arbetsmiljo (Molin m.fl., 2018).

Ledarskap spelar en central roll i genomforandet av forédndringar, men det finns inga
universella riktlinjer for vilken sorts ledarskap som dr mest effektiv. Effekten av olika

ledarskapsstilar beror pa bade kontext och mal. Genom att utveckla chefers kompetens inom



dessa omraden far de verktyg som kan tillimpas pé en rad olika forandringsinitiativ, det har
identifierats att i denna studie stiarker det deras langsiktiga forméga att leda och driva

implementeringar (Richter m.fl., 2016).

Enligt tidigare studier frdn ovan har det visat att ledarskap inom sjukvarden dr avgérande for
att skapa en arbetsmiljo som béade stdder personalens vdlmiende och sékerstéller hog

vérdkvalitet. Studier har lyft fram att ledarskap inte bara handlar om att fatta beslut och leda
processer, utan ocksa om att bygga relationer, uppmuntra samarbete och skapa en kultur dér

personalen kinner sig delaktig och virdesatt.

Trots dessa insikter dterstar frigan om hur sjukvérdens ledarskap paverkar arbetssituationen
for medarbetare? De tidigare studier som presenterats visar tydligt att det rader en osédkerhet
kring vad som faktiskt kénnetecknar héllbart ledarskap. I var studie vill vi veta hur
ledarskapet paverkar arbetssituationen for medarbetare. Dérav syftar denna studie till att
undersoka hur ledarskap kan tillimpas for att skapa ett mer hélsoframjande arbetsmiljoé och

bidra till l&ngsiktig trivsel och hallbarhet f6r vardpersonalen.

Léangsiktigt och vilfungerande ledarskap inom sjukvarden.

For att nagot ska vara hallbart, sérskilt inom sjukvard och organisationer, innebér det att chefer
och ledare maste ha forutsittningarna att utdva sitt ledarskap pa ett langsiktigt sétt utan att
drabbas av ohilsa, utmattning eller dverbelastning. I kontexten av vard och omsorg definieras
ledarskap som chefers vilja och mojlighet att stanna kvar 1 sin roll, samt deras egen hélsa,
arbetsformaga, symtom pd stress, upplevelse av energi och arbetsbelastning. En fungerande
chefskarridr innebér att chefer inte bara 6verlever 1 sin roll utan ocksa kan trivas, utvecklas och
bidra till organisationens l&ngsiktiga mél utan att riskera sin egen hélsa (Dellve, Andreasson &

Jutengren, 2013).

Stodresurser spelar en avgorande roll, Dellve, Andreasson och Jutengren (2013) skriver for att
framja ledarskap som &r héllbart bland chefer inom varden maste det finnas organisatoriskt stod,
sasom tydliga strukturer, administrativ avlastning och mdjligheter till kompetensutveckling.
Det beskrivs hur det kan minska arbetsrelaterad stress och bidra till chefers ldngsiktiga

héllbarhet. Resultatet visade att stod frdn kollegor och mdjlighet till reflektion &r viktiga



faktorer fOr att hantera belastning och undvika utmattning. Diremot utgjorde hog
arbetsbelastning, otydliga forvintningar och brist pd aterhdmtning hinder for att chefer ska
kunna stanna kvar i sina roller och upprétthélla en god hilsa. Studien betonar dessutom vikten
av att arbetsgivare implementerar strukturer som starker chefers arbetsforméaga och vilmaende

for att skapa en mer héllbar arbetsmiljo.

Ledarskap lyfts fram som en central komponent for att forbattra medarbetarnas arbetsmiljé och
hélsa inom hélso- och sjukvarden. Det beskrivs som en strategi som inte enbart fokuserar pa att
uppnd kortsiktiga mal, utan dven sdkerstdller langsiktigt vdlmiende for bade chefer och
medarbetare. Resultatet i denna studie visade att chefer som deltog i ledarprogrammet och
utvecklade strategier for ett mer héllbart ledarskap kunde minska sjukfrénvaron och
utmattningen bland sina medarbetare. Skribenterna menar att detta berodde pé att dessa chefer
skapade en kultur dir medarbetarnas hélsa prioriteras och déir dialog om arbetsmiljon
uppmuntrades. Vidare framhéller studien att 6kad dialog och ett relationsinriktat ledarskap
bidrar till minskad utmattning, d4 medarbetarna kidnner sig mer sedda och stottade i sitt arbete

(Eriksson & Dellve, 2020).

Orvik, Dellve och Eriksson (2013) undersoker i sin studie, betydelsen av organisatorisk hilsa
och virdebaserat ledarskap for att skapa en hallbar styrning och ledning inom hélso- och
sjukvérden. Syftet med studien &r att ge exempel pa hur ett systemperspektiv kan anvindas for
att hantera hdlsoutmaningar inom sektorn. Resultaten visar att ett langt och héllbart ledarskap
inom hélso- och sjukvarden kréver ett medvetet och systematiskt tillvigagéngssétt for att
hantera de vardekonflikter som uppstar i verksamheten. Hardare styrprinciper, ofta influerade
av New Public Management (NPM)), har lett till utvecklingen av ett hybridorienterat ledarskap.
Detta innebdr att chefer behdver balansera olika styrningsmetoder, inklusive bade traditionella
hierarkiska metoder och mer deltagande, inkluderande tillvigagingssitt, for att kunna

implementera fordndringsarbete pa ett effektivt sitt (Orvik, Dellve & Eriksson, 2013).

McCann och Holt (2010) undersdker i sin studie "Defining Sustainable Leadership” hur
begreppet hallbart ledarskap tolkas och forstas i olika organisatoriska sammanhang. Forfattarna
argumenterar for att begreppet dr bade komplext och mangfacetterat, vilket skapar forvirring
bland savidl chefer som medarbetare. De menar att hallbart ledarskap inte har en entydig

definition, utan snarare bestér av olika dimensioner som kan tolkas pa flera sitt beroende pa



kontexten. Exempelvis lyfts det att hdllbart ledarskap handlar om att sdkerstdlla organisatorisk
langsiktighet, frdmja medarbetares vidlmaende eller att anpassa sig till fordndrade
omvdrldsfaktorer. Studien lyfter ocksa fram hur chefer ofta upplever en konflikt mellan att
uppna kortsiktiga organisatoriska mal och att samtidigt arbeta for langsiktiga, hallbara 16sningar
som gynnar bade personalen och organisationen. Relevansen for var studie ligger i att McCann
och Holts (2010) forskning belyser de utmaningar som finns med att definiera och
implementera héllbart ledarskap, sérskilt i komplexa miljder som sjukvarden. Eftersom
sjukvérden dr en sektor med hoga krav, snabba beslut och begrinsade resurser, blir tydliga

riktlinjer for hdllbart ledarskap avgoérande for att minska stress och utbrandhet bland personalen.

Tidigare forskning har alltsa understrukit betydelsen av ledarskap och hur det kan bli hallbart
for att frimja medarbetarnas hélsa och vélbefinnande. Trots detta finns det begransad kunskap
om hur detta ledarskap fungerar i praktiken. Det finns dédrav ett behov av att undersoka vad
héllbart ledarskap dr och hur héllbart ledarskap kan implementeras i praktiken inom sjukvarden

for att minska stress och utbrdndhet bland personalen.

Relevant teoribildning

I f6ljande kapitel presenteras vér forskning inom omradet och det teoretiska ramverket.
Kapitlet ar uppdelat i fem delar, som behandlar olika ledarskapsstilar. Forsta delen presenterar
forskningen om den transformativa ledarskapsstilen. Den andra delen behandlar virdebaserat
ledarskap. Den tredje delen fokuserar pé karismatiskt ledarskap. Den fjdrde delen undersoker
situations anpassat ledarskap. Den femte delen handlar om transaktionellt ledarskap. Vi
avslutar kapitlet med att diskutera teoriernas relevans for var studie, och hur de kan anvéndas

som teoretisk utgangspunkt for att analysera vart material.

Transformativ ledarskapsstil

Transformativt ledarskap &r en ledarskapsstil som fokuserar pé att inspirera och motivera
medarbetare genom att skapa och kommunicera en vision som gér bortom sjdlvintresse for att

uppna gemensamma mal (Burns, 1978).



Forfattaren definierar detta begrepp som en process dir ledare och foljare lyfter varandra till
en hogre nivd av moral och motivation. Han betonar att ledarskap inte bara handlar om makt
och kontroll, utan ocksa om att fordndra och hoja foljarnas motivation och moraliska
vérderingar. Enligt Jacobsen och Thorsvik (2014) innebir detta att ledare tydligt
kommunicerar och agerar i enlighet med organisationens virderingar, vilket skapar en
gemensam grund och riktning for medarbetarna. Detta ledarskap bygger pa att ledaren
fungerar som en forebild och genom sitt agerande visar vilka virderingar som ar viktiga.
Malet &r att skapa en vérderingsdriven kultur ddr medarbetarna kénner en stark samhorighet

och motivation att arbeta mot gemensamma mal (Jacobsen & Thorsvik, 2014).

Peters och Waterman (1982) beskriver hur transformativa ledare kan péverka
organisationskulturen genom att skapa en stark kénsla av mening och tillhérighet. De menar att
behovet av mening r s starkt att manniskor &r villiga att ge institutioner en viss frihet om de
tillhandahéller detta. Transformativa ledare far idéer att verka realistiska och uppnéeliga, och

de kan inspirera medarbetare dven pa distans eller efter sin dod.

Bryman (1993) vidareutvecklar teorin och identifierar flera centrala komponenter i
transformativt ledarskap, sdsom att ha en tydlig vision, motivera och inspirera medarbetare,
framja fordndring och innovation, delegera ansvar och befogenheter, samt skapa en kultur av
engagemang. Transformativa ledare har ocksa en stark intuition och visar genuint intresse for

sina medarbetares vilbefinnande.

Judge och Piccolo (2004) gar djupare in pa fyra element inom transformativt ledarskap. Det
forsta elementet &r att agera forebild, vilket innebér att ledare visar starka vérderingar och hog
integritet. Ledare som agerar forebilder vinner respekt och fortroende genom att vara
konsekventa i sina handlingar och agera i enlighet med organisationens vérderingar. En
transformativ ledare agerar forebild genom att exempelvis be om feedback pa vad som kan
utvecklas i deras eget ledarskap eller erkdnna vilka misstag de har begétt och vilka ldrdomar de

har dragit av dem. Detta skapar en kultur av 6ppenhet och kontinuerlig forbattring.

Det andra elementet dr inspirerande motivation, det innebdr att ledaren malar upp
framtidsvisioner och stéller hoga krav pd medarbetarna, samtidigt som de visar en stark tro pa

deras formaga att uppna mélen. Genom att tala med trovérdighet om det djupare syftet med
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verksamheten inspirerar ledaren medarbetarna och skapar en kinsla av mening och motivation

(Judge & Piccolo, 2004).

Det tredje elementet dr intellektuell stimulans. Ledare som tillimpar intellektuell stimulans
uppmuntrar stindigt ldrande, utveckling och problemldsning inom organisationen. De
vérdesétter innovation och kreativitet och uppmuntrar medarbetarna att tinka kritiskt och
komma med nya idéer. Genom att erbjuda utmaningar och mojligheter till intellektuell tillvéaxt
hjélper ledaren medarbetarna att utveckla sina fardigheter och formagor (Judge & Piccolo,

2004).

Det fjarde elementet ar individuell omtanke. Individuell omtanke innebér att ledaren ger varje
medarbetare uppmirksamhet och ser dem som individer med unika behov och formégor.
Ledaren fungerar som en coach och mentor och erbjuder stdd och végledning som dr anpassad
till varje individs behov. Genom att visa omtanke och respekt for medarbetarnas vilbefinnande
skapar ledaren en arbetsmiljo diar medarbetarna kénner sig viardefulla och motiverade att bidra

till organisationens mél (Judge & Piccolo, 2004).

Virdebaserat ledarskapsstil

I det foregdende avsnittet diskuterades den transformativa ledarskapsstilen, dar motivation
och inspiration lyfts fram som centrala komponenter. Vérdebaserat ledarskap knyter an till det
transformativa ledarskapet genom att bada stilarna betonar betydelsen av att formulera och
kommunicera en tydlig vardegrund och vision. Dessa element spelar en avgorande roll 1 att
engagera och motivera medarbetare, vilket i sin tur bidrar till en framgéngsrik och héllbar
arbetsmiljo. Transformativt ledarskap integrerar virdebaserade principer genom att skapa en
kultur av 6ppenhet, tillit och kontinuerlig forbattring dar medarbetarna kénner sig engagerade

och motiverade att arbeta mot gemensamma mal och virderingar (Bass & Avolio, 2002).

Enligt Jacobsen och Thorsvik (2014) innebér detta att ledare tydligt kommunicerar och agerar
1 enlighet med organisationens vérderingar. Dessa vérderingar skapar en gemensam grund och
riktning for medarbetarna, och genom att ledarna fungerar som forebilder kan de visa vilka
véarderingar som &r centrala for organisationen. Vérdebaserat ledarskap lagger stor vikt vid
normer, legitimitet och tillit. Ledaren anses vara expert pé att formulera, frimja och skydda

dessa virderingar. Ett virdebaserat ledarskap kriver att ledningen kan anpassa organisationen
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till omvérlden genom att bygga tillit till organisationens vardegrund. For att detta ska vara
mdjligt maste organisationens vardegrund spegla de rddande normerna i omvérlden och
arbetsforhallandena maste st i 6verensstimmelse med vad som anses vara lampligt och etiskt
korrekt. Detta skapar en arbetsmiljé dar medarbetarna kinner en stark samhorighet och

motivation att arbeta mot gemensamma maél (Jacobsen & Thorsvik, 2014).

For att en ledare ska kunna utdva en vérdebaserad ledarskapsstil kridvs det att ledaren har en
stark forstdelse for och engagemang i organisationens kdrnvéirden och vision. Ledaren maste
vara en forebild som agerar i enlighet med dessa vérderingar och principer. Detta innebér att
ledaren kontinuerligt kommunicerar organisationens vérderingar och visioner till medarbetarna
och ser till att dessa integreras i alla aspekter av arbetet. Ledaren behover ocksa vara 6ppen for
feedback och erkdnna sina egna misstag for att frimja en kultur av 6ppenhet och kontinuerlig
forbattring. Genom att aktivt engagera och uppmuntra medarbetarna att folja organisationens
visioner och vérderingar, kan ledaren skapa en arbetsmilj6 dédr medarbetarna kinner sig

motiverade och engagerade (Bass & Avolio, 2002).

Virdebaserat ledarskap innebdr ocksé att stddja medarbetarnas personliga och professionella
utveckling. Ledaren uppmuntrar kontinuerligt lirande och utveckling genom att erbjuda
mdjligheter till utbildning, tréning och mentorskap. Genom att frimja en kultur av kontinuerlig
forbattring och innovation hjélper ledaren sina medarbetare att utveckla sina fardigheter och
formagor, vilket i sin tur stirker organisationen som helhet. En virdebaserad ledare bygger tillit
och samhorighet genom att visa omtanke och respekt for medarbetarnas vilbefinnande och

genom att skapa en arbetsmiljo diar medarbetarna kdnner sig trygga och virdefulla (Bass &

Avolio, 2002).

Karismatisk ledarskapsstil

Som det visades i virdebaserat ledarskap, forvintas ledaren vara en forebild som lever efter
organisationens vérderingar och visioner. Genom tydlig kommunikation och integrering av
dessa i det dagliga arbetet skapas engagemang hos medarbetarna. Pa liknande sitt bygger
karismatiskt ledarskap pé relationen mellan ledare och f6ljare, dir ledarens personliga

egenskaper och karisma skapar lojalitet och tillit.

12



Karismatisk auktoritet dr enligt Weber (1947) det som gor att f6ljarna vill 14ta sig ledas. En
person med karismatisk auktoritet har vad foljarna uppfattar som ndgot de behdver for att lata
sig ledas. Personen med karismatisk auktoritet dr i ndgon mening en dynamisk person som
bidrar till att skapa relationell lojalitet och trohet. Senare ledarskapsforskare, som John Adair
(1984), kallar denna typ av auktoritet for personlig auktoritet och betraktar karisma som en av

flera sidor av en person som kan bidra till att auktoritet uppstar kring en person.

Karisma &r en relation mellan ledare och foljare. Man kan inte vara karismatisk ensam. Det dr
alltid genom nagon annan och med nadgon annan man framstar som karismatisk. For att forstd
detta synsatt rétt ska man ocksa ha med i bilden att en karismatisk ledare kan tappa sin
karisma, sin strdlglans, om f6ljarna inte ldngre finner personen vérdig den givna auktoriteten.

De kan mycket vél vilja att byta ledare (Adair, 1984).

Enligt Conger och Kanungo (1998) har en karismatisk ledare frdn borjan inte nagra
inneboende karismatiska egenskaper, utan tillskrivs dessa nér medarbetare observerar vissa
beteenden hos ledaren (Busch, 2013). Detta innebir att karisma ar en social konstruktion som
uppstar genom interaktion mellan ledaren och foljaren. Karismatiska ledare uppfattas som
dynamiska och inspirerande pd grund av deras forméga att kommunicera en vision och

engagera sina foljare.

Burns (1978) talade om skillnaderna mellan transformativa och karismatiska ledare. Enligt
Burns ar alla transformativa ledare karismatiska, men alla karismatiska ledare ar inte
transformativa. Skillnaden ligger i att transformativa ledare driver en fordndring som tjénar
organisationen och medarbetarna, medan karismatiska ledare ofta forsoker forbattra sin egen

position (Hughes, Ginnett & Curphy, 2002).

Jacobsen och Thorsvik (2014) beskriver karismatiska ledare som individer som har en stark
och magnetisk personlighet, vilket gor att medarbetarna kidnner en stark tillit och lojalitet mot
dem. Karismatiska ledare har ofta en tydlig vision och formégan att kommunicera detta pé ett
sétt som engagerar och motiverar medarbetarna. De anvénder sin karisma for att skapa en
kénsla av entusiasm och tillhorighet, vilket i sin tur 6kar medarbetarnas engagemang och
motivation. Dessa ledare har ocksd en forméga att formulera mal, delegera makt och ansvar
till sina medarbetare, for att stimulera dem till kreativitet och sjdlvutveckling (Jacobsen &

Thorsvik, 2014).
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Situationsanpassat ledarskap

Karismatiskt ledarskap bygger pd ledarens personliga egenskaper och kunskaper, som foljarna
uppfattar som nddvandiga och inspirerande. Ledarens karisma skapar lojalitet och
engagemang genom starka relationer och formagan att motivera. I motsats till detta fokuserar
situations anpassat ledarskap pa att ge medarbetarna 6kad handlingsfrihet genom att anpassa
ledarstilen efter deras beredskap. Nar medarbetarna kinner sig redo ges storre sjélvstandighet

(Hersey, Blanchard & Johnson, 2008).

Situations anpassat ledarskap ér sérskilt relevant eftersom olika sociala och arbetsrelaterade
situationer kriver skiftande ledarstilar. Eftersom sammanhang och forutsittningar férandras
over tid, méste ledare anpassa sitt forhéllningssitt efter radande omstiandigheter. Inom detta
ledarskap ér den sociala kontexten avgdrande, da det krivs att ledaren forstir vad som faktiskt
motiverar medarbetarna och hur deras behov varierar i olika situationer (Selznick, 1957).
Denna uppfattning bekréftas dven av Hersey, Blanchard och Johnson (2008), som betonar
vikten av relationen mellan ledaren och dess foljare. De identifierar tvd huvudsakliga aspekter
av situations anpassat ledarskap: Uppgiftsorienterat beteende och relationsorienterat beteende.
Uppgiftsorienterat beteende fokuserar pa att viigleda och tydliggéra medarbetarnas
arbetsuppgifter och ansvar. Det innebér en envigskommunikation frén ledaren till gruppen
eller individen, dar det klargdrs vad som ska goras, vem som ansvarar for uppgiften och var
den ska genomforas. Ledaren fokuserar framst pa att uppna malen snarare &n pa
medarbetarnas kinslor. Nér det géller relationsorienterat beteende 4r kommunikationen tva-
eller flervégs, ddr ledaren inte bara instruerar utan ocksa lyssnar, forklarar och ger stod. Detta
skapar en mer dynamisk och interaktiv relation mellan ledaren och efterfoljarna, vilket kan
bidra till mer motivation och engagemang. Ledarskapet delas d@ven upp i fyra olika
ledarskapsstilar i modellen som ledare kan applicera sitt ledarskap pa. Vilken ledarskapsstil
de de viljer beror pa prestationen och mognaden pé ledarens efterfoljare. Varje ledarskapsstil

beror pa situationen:

S1: En hogre niva av uppgiftsbeteende och en ldgre niva av relationsbeteende
S2: En hogre niva av bade uppgiftsbeteende och relationsbeteende.

s3: En hogre niva av relationsbeteende och en ldgre nivé av uppgiftsbeteende
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S4: En ldgre niva av bade relationsbeteende och uppgiftsbeteende.

Forsta nivan baseras pa nybdrjare vilket innebér att efterfoljarna ar oerfarna samt har lite och
begransad kunskap om vad uppgiften dr som ska utforas. S1: Chefen forklarar situationen for
medarbetaren och beslutar vad som ska goras. Dérav ar ledaren tydlig med instruktioner som
med sin kunskap hjélper efterfoljarna att utfora sitt arbete.

Efter forsta nivan finns det tva till nivder som mindre och mindre kréver stod fran ledaren. S2:
Chefen och medarbetaren diskuterar situationen varpé chefen beslutar och S3: Chefen och
medarbetaren diskuterar situationen varpa medarbetaren beslutar vad som ska goras.

Den fjarde och sista kategorin visar hogsta nivd av prestation och mognad dirav ar
efterfoljarnas kunskap och erfarenhet ér vilutvecklat. S4: Chefen blandar sig inte i arbetets
genomforande. Medarbetaren ir sjalv kompetent pd att beddma situationen och besluta vad

som behover goras.

Nir det géller efterfoljares mognad och prestation, vilket Hersey, Blanchard & Johnson
(2008) bendmner som prestationsberedskap, finns tvé centrala aspekter: forméga och vilja.
Prestationsberedskap delas in i fyra nivéer, som i sin tur kopplas till de fyra olika

ledarskapsstilarna:

K1: Mycket lag beredskap — Individen saknar bdde kompetens, sjalvfortroende och

motivation, vilket gor det svért att utfora uppgiften pa ett tillfredsstdllande sétt.

K2: Lég till méttlig beredskap — Individen har bristande kompetens men uppvisar antingen

sjalvfortroende eller motivation att forsdka genomfora uppgiften.

K3: Mittlig till hog beredskap — Individen besitter den nodvindiga kompetensen men saknar

antingen sjélvfortroende eller motivation, vilket paverkar utférandet av uppgiften.

K4: Hog beredskap — Individen har bdde kompetens, sjélvfortroende och motivation, vilket

gor att uppgiften kan genomforas pé ett effektivt och sjilvsékert sitt.

Dessa kombinationer resulterar i fyra specifika ledarskapsstilar: telling (S1), selling (S2),
participating (S3) och delegating (S4). Telling (S1) &r en styrande ledarstil som tillimpas nér

medarbetaren har lag prestationsberedskap (K1). Har ger ledaren tydliga instruktioner om vad,
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hur och nér uppgiften ska utforas. Selling (S2) anvinds vid lag till mattlig
prestationsberedskap (K2) och innebér en mer motiverande och kommunikativ ledarstil, dir
fokus ligger pé att engagera medarbetaren och skapa forstaelse for uppgiften. Participating
(S3) lampar sig ndr medarbetaren har mattlig till hog prestationsberedskap (K3). I detta fall
hjélper ledaren till att stirka medarbetarnas sjilvfortroende och motivation for att minska
osdkerheten. Delegating (S4) anvinds vid hog prestationsberedskap (K4), dd medarbetaren
har tillricklig erfarenhet och sjélvfortroende for att arbeta sjalvstandigt, vilket gor att ledaren
kan 6verlata ansvaret (Hersey, Blanchard & Johnson, 2008). Bilden nedanvisar hur
ledarskapsstilar (S1-S4) anpassas efter medarbetarens niva av prestationsberedskap (K1-K4),
dér axlarna illustrerar graden av uppgifts- och relationsbeteende som ledaren bor tillimpa i

olika situationer:

S$1Telling S2 Selling
(Instruerande) (Overtalande)
K1: Mycket lag K2: Lag-mattlig
beredskap. Saknar beredskap: Bristande
béde kompetens, kompetens, men har
motivation och antingen motivation
sjalvfortroende eller sjalvfortroende.
S3 Participating S4 Delegating <
(deltagande) (delegerande)
K3: Méttlig-hog K4: Hog beredskap.
beredskap men saknar |Har béde kompetens,
antingen motivation motivation och
eller sjalvfortroende. sjélvfortroende

Lag < 5 Hog

Uppgiftsberedskap

Modell 1: Bilden ir bearbetad frin Hersey, Blanchard och Johnson (2008).

Situations anpassat ledarskap innebér att ledaren anpassar sitt arbetssitt utifrdn medarbetarens
eller gruppens beredskap att hantera en uppgift. Vid lag prestationsberedskap krévs tydlig
végledning och omfattande stod, medan hog beredskap mdjliggor storre sjélvstandighet och
minskat behov av ledarstdd. Detta ger medarbetarna 6kad handlingsfrihet. For att vara
effektiv maste ledaren kontinuerligt bedoma forédndringar i prestationsberedskapen och

anpassa sitt ledarskap dérefter (Hersey, Blanchard & Johnson, 2008).
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Transaktionellt ledarskap

Situations anpassat ledarskap betonar flexibilitet ddr ledaren anpassar sitt ledarskap utifran
medarbetarnas behov och kompetensniva. Transaktionellt ledarskap fokuserar daremot pa
tydliga strukturer och mal, dér relationen mellan ledare och medarbetare bygger pa ett utbyte

av prestation mot beldning.

Transaktionellt ledarskap ar en strukturerad och malorienterad ledarstil som omfattar
verksamhetens mal, forvéntningar och arbetsprocesser for medarbetarna (Vargas, 2015). Inom
denna ledarskapsstil dr det en bytesrelation mellan ledare och medarbetare, dar prestation
belonas. Ledaren har en aktiv roll i att 6vervaka arbetsprocessen, ingripa vid avvikelser som

sker och ge stdd vid behov (Beauchamp, Welch & Hulley, 2007).

Beloningar inom transaktionellt ledarskap innebér att ledaren styr genom en tydlig mél- och
resultatstyrning, dir medarbetarnas prestationer utvérderas och belonas utifran faststdllda
kriterier. Detta bygger pa en rationell utbytesrelation som baseras pa fortroende och
forvantningar, dar bade ledare och medarbetare ingar i en 6verenskommelse. Genom
beloningssystem och tydliga strukturer kan ledaren motivera medarbetarna att arbeta mot

organisationens mél (Stewart, 2006).

Transaktionellt ledarskap bygger pé en tydlig struktur dér ledaren definierar mal och
forvintningar, samtidigt som prestationer belénas (Judge och Piccolo, 2004). Denna
ledarskapsstil skapar en vig for medarbetarna att folja. Detta system fungerar som en
motivationsfaktor och hjélper efterfoljare att forsta vad som krivs for att uppna framgéng.
Detta bekriftas dven av Vargas (2015) dé beloningssystemet kan liknas vid en vigkarta dar
varje milstolpe markerar en del av processen mot det slutliga malet. Genom att tydligt
definiera vad som behdver uppnds och koppla det till konkreta beloningar, kan ledaren minska
osédkerheten och skapa en kénsla av riktning. Beloningar kan vara bade materiella och
psykologiska, sdsom 16n, bonusar, berdm eller karriarméjligheter, vilket skapar incitament for
prestation. For att upprétthalla en effektiv arbetsmiljo formar ledaren strukturer och riktlinjer
som tydliggdr medarbetarnas roller och ansvar. For att tydliggora hur transaktionellt ledarskap

fungerar har vi illustrerat processen i modellen nedan:
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Mal och forvantingar
Ledaren sitter upp tydliga

mil och férvintningar

i

Prestation

Medarbetaren presterar
utifrin mélen

{

Beloning

Prestationer beldnas enligt
ett tydligt utbytessystem

Ledaren kontrollerar och motiverar genom beléningar

Modell 2: Visuell framstéllning av det transaktionella ledarskapets tillvigagingssitt.

Dock kan detta ocksd medfora press, eftersom de som inte niar malen riskerar att kdnna stress
och otillrdcklighet. Ledaren balanserar denna press genom att ge stod och uppmuntran lings
végen, vilket hjilper medarbetarna att bibehalla motivation och engagemang. Young m.fl.,
(2021) tar upp vikten av sjilvbestimmande och inre motivation inom transaktionellt
ledarskap. Om medarbetarna bara arbetar for beloningar och saknar egen drivkraft, kan
beloningssystemet forlora sin effekt och istéllet skapa en kdnsla av meningsloshet. Déarfor ér
det viktigt att sammankoppla tydliga mal och beloningar med en arbetsmiljé som uppmuntrar

engagemang och sjélvstandighet.

De valda ledarskapsstilarna for vart teoretiska ramverk dr av stor relevans for var studie
eftersom det hjdlper oss att forstd hur olika ledarskapsstilar paverkar organisationens framgéng

och medarbetarnas motivation.

For att analysera hur medarbetare upplever engagemang och inspiration kommer vi att anvinda
idealiserad paverkan och inspirerande motivation fran transformativt ledarskap. Detta hjélper
oss att forstd hur medarbetarna motiveras av ledarna och hur dessa upplevelser paverkar deras
arbetsmoral och prestation. Utifrdn virdebaserat ledarskap undersoker vi hur en stark

vardegrund och tydlig kommunikation av organisationens vérderingar bidrar till medarbetarnas
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samhorighet och motivation. Karismatiskt ledarskap ger oss insikter i hur karismatiska ledare,
genom social interaktion, skapar entusiasm och lojalitet hos sina foljare. Situationsanpassat
ledarskap erbjuder verktyg for att analysera hur ledare anpassar sitt forhédllningssitt efter
medarbetarnas behov och fOrutsdttningar 1 olika situationer. Slutligen anvénder vi
transaktionellt ledarskap for att forstd hur en strukturerad och malorienterad ledarstil, dir
prestation belonas, paverkar medarbetarnas motivation och prestation. Anledningen till att vi
véljer ut dessa delar i ledarskapsstilarna dr pa grund av att det har aterkommit i tidigare
forskning som sdrskilt betydelsefulla for att beskriva sjukvardens komplexitet, vilket gor det

relevanta for studiens syfte och forskningsfragor.

Transformativ * Motivation

ledarskapsstil * Inspiration
* Samhérighet

Virdebaserat * Virderingar

ledarskapsstil * Tilliv
* Vision
Karismatisk « Stark personlighet
lcdarsknpssril * kommunikation
« formulera mal
Situationsanpassat « Anpassningsbar
ledarskapsstil * Flexibel

* Relationsinriktad

Transaktionellt « Tydliga strukturer och
) mil
ledarskapsstil -

* prestationer

J_* beloning

Modell 3: Illustration till teorierna som presenteras.

Genom att integrera dessa teoretiska perspektiv skapar vi en helhetsbild av ledarskapets
dynamik och betydelse for att framja en hallbar och effektiv organisationskultur. Efter att ha
fatt en Overblick Over de olika ledarskapsteorierna visar tabellen ovanfor vilka specifika
egenskaper och begrepp som stér i fokus for denna studie. Syftet med detta &r att sdkerstélla en
bred men samtidigt fordjupad forstaelse for varje ledarskapsstils innebdrd, samt att skapa en
gemensam utgangspunkt for analysen. Genom att lyfta fram centrala komponenter fran varje
teori ger det oss en grund for att analysera vart material och forstd de faktorer som paverkar

framgangsrikt ledarskap i vér studie.
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Metod

I foljande avsnitt redogors for studiens metodologiska tillvigagangssitt. Syftet med metoden
ar att beskriva hur studien har genomforts, vilka val som har gjorts samt vilka dverviganden
som ligger till grund for dessa. For att kunna besvara forskningsfrdgorna har vi valt att anvinda
en kvalitativ forskningsmetod med semistrukturerade intervjuer i kombination med

dokumentanalys.

En kvalitativ metod har valts eftersom studiens syfte dr att forsta och fordjupa kunskapen om
vérdpersonalens upplevelser, erfarenheter och tolkningar av ledarskap i sin vardagliga praktik.
Kvalitativa metoder &r sérskilt ldmpliga nér forskaren soker insikt i ménniskors perspektiv,

meningsskapande och sociala sammanhang (Bryman, 2018).

Avsnittet inleds med en beskrivning av val av teorier och urvalsprocessen av respondenter, foljt
av en redogorelse for hur intervjuerna genomforts och bearbetats. Ddrefter presenteras och
motiveras valet av datainsamlingsmetod med semistrukturerade intervjuer. Metodkapitlet
beskriver dven urvalet och genomforandet av dokumentanalysen, dir styrdokument frén Vistra
Gotalandsregionen har analyserats for att komplettera intervjumaterialet. Slutligen behandlar
metodkapitlet &ven anonymisering och de etiska dverviganden som varit centrala for studiens

genomforande.

Val av teorier

Urvalet av teorier grundades pa vara forskningsfrdgor och tidigare forskning, vilket ledde oss
till att anvénda olika ledarskapsstilar som teoretisk referensram. Dessa teorier bedoms vara
relevanta for att 0ka forstdelsen av de fenomen vi undersoker och for att sedan analysera det
empiriska materialet frn intervjuerna. Genom att analysera olika ledarskapsstilar sdsom
transformativt, transaktionellt, virdebaserat, situationsanpassat och karismatiskt ledarskap,
kan vi belysa hur ledarskapsstilarna samverkar och kompletterar varandra i praktiken. Detta

gav oss en bredare och mer realistisk bild av ledarskapet som utfors inom véardsektorn.
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Inledningsvis dvervégde vi att enbart fokusera pé en specifik teori, exempelvis transformativt
ledarskap, men vi insdg snart att ledarskapsstilar ofta samverkar och inte forekommer isolerat.
Darfor valde vi att inkludera flera kompletterande teorier som tillsammans bidrar till en mer
heltdckande analys av det empiriska materialet och stirker studiens relevans. Baserat pa teorin
och syftet med studien har vi utformat vara intervjufragor pd ett sitt som vi beddmer kommer
att bidra till att besvara véra forskningsfragor och problemformulering. Genom dessa
intervjufragor strivar vi efter att identifiera monster och samband som kan ge en djupare

forstaelse av hur ledarskapet upplevs av medarbetare inom sjukvarden.

Urval av respondenter

Urvalsprocessen av respondenterna i vér studie har utformats med fokus pé tre sjukhus i
Goteborg: Mdlndals sjukhus, Ostra sjukhuset och Sahlgrenska sjukhus. Dessa sjukhus ingdr
alla 1 Sahlgrenska Universitetssjukhus, som ar en av Sveriges storsta och mest centrala
vérdorganisationer (Sahlgrenska universitetssjukhus, u.d.). Dirav valet att granska just dessa

enheter motiveras av att samtliga respondenter i studien dr verksamma vid dessa sjukhus.

Studien syftar till att undersoka vilfungerande ledarskap inom sjukvérden. Urvalet omfattar
specialistsjukskoterskor, sjukskoterskor och underskoterskor, vilket gor det mojligt att finga

upp olika perspektiv inom vardyrket.

Sammanlagt fick vi kontakt med 20 personer, varav 15 valde att delta i studien. De fem
personer som avbdjde medverkan gjorde det av olika skil, vissa tackade nej pé grund av
tidsbrist eller arbetsbelastning, medan andra helt enkelt inte 6nskade delta. Vi har haft
forstaelse for dessa beslut och respekterat deras val, i enlighet med forskningsetiska principer

om frivillighet och samtycke (Vetenskapsradet, 2002).

Valet att inkludera specialistsjukskoterskor, sjukskoterskor och underskoterskor grundar sig pa
deras direkta och dagliga interaktion med patienter, vilket gor dem till nyckelpersoner i vardens
organisation. Sjukskdterskor har ofta en mer administrativ och ansvarsbirande roll dér de leder
omvardnadsarbetet, medan underskoterskor utfor mycket av den direkta patientvarden.
Specialistsjukskoterskor har dessutom avancerad klinisk kompetens inom specifika omraden

och kan bidra med djupgéende insikter om vardens specialiseringar (Vastra Gotalandsregionen,
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2024). Genom att inkludera dessa olika yrkesgrupper kan studien ge en mer heltidckande bild
av arbetsmiljon, ledarskapets pdverkan samt de utmaningar och mdjligheter som finns i

sjukvarden.

Urvalet av deltagare har frimst skett genom ett sd kallat snobollsurval, dér vi initialt tog kontakt
med personer inom varden som vi redan hade en etablerad relation till. Dessa initiala kontakter
fungerar som ingangar till det vidare urvalet, d& de i sin tur formedlade kontaktuppgifter till
kollegor och bekanta som visade intresse for att delta i1 studien. Pa detta sétt kunde vi successivt
utdka vart nitverk av respondenter. Majoriteten av deltagarna &r ddrmed kollegor till personer
i vért ndtverk. Respondenterna har dessutom valts ut fran olika avdelningar, inklusive
akutmottagningar, intensivvardsavdelningar, kirurgiska avdelningar och medicinska

avdelningar.

En annan viktig aspekt i urvalsprocessen har varit att sékerstilla en balans mellan
erfarenhetsnivéer. Nar vi tog kontakt med personer inom vart niatverk bad vi dem att formedla
kontakt med kollegor som kunde bidra till en varierad erfarenhetsniva i urvalet. Vi uttryckte
sarskilt intresse for att inkludera bade nyutexaminerad véardpersonal och personer med flera ars
yrkeserfarenhet. Genom att tidigt kommunicera denna avsikt kunde vi, med hjdlp av vart

nétverk, fa kontakt med en balans av respondenter med olika erfarenhetsnivéer.

En viktig aspekt av studien dr generaliserbarheten av resultaten. Eftersom urvalet dr begrinsat
till 15 personer och endast tre sjukhus i Géteborg, kan resultaten inte direkt generaliseras till
hela Sverige. Diaremot kan de ge véirdefulla insikter om vardsituationen i storre sjukhusmiljéer

och bidra till vidare forskning inom omradet.

For att ytterligare fortydliga de intervjuade arbetsomrddena och fa en bredare forstaelse av deras
perspektiv inkluderades en tabell att inkluderas i studien. Tabellen presenterade de olika
avdelningarna dir respondenterna arbetade samt deras yrkesroller, vilket mojliggjorde en

jdmforande analys av deras upplevelser och insikter.

Oversikt av intervjupersoner:

Tabell 1:
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Respondent Yrkesroll Sjukhus Avdelning
) Sahlgrenska
1 Sjukskoterska o . Neurokirurgi
universitetssjukhus
2 Sjukskoterska Ostra sjukhuset Hjartavdelningen
3 Sjukskoterska Ostra sjukhuset Hjartavdelningen
o _ Intensivvardsavdelni
4 Specialistsjukskoterska | Molndals sjukhus
ngen
5 Underskoterska Ostra sjukhuset Hjartavdelningen
Sahlgrenska Ortopedi och
6 Underskéterska o
universitetssjukhus | ryggmairg
Sahlgrenska Barn- och
7 Underskoterska o .
universitetssjukhus | ungdomspsykiatrin
o Sahlgrenska Neurointensivvardsa
8 Specialistsjukskoterska | '
sjukhus vdelningen
o Sahlgrenska Neurointensivvérdsa
9 Specialistsjukskoterska | '
sjukhus vdelningen-barn
) Sahlgrenska
10 Sjukskoterska o Neurokirurgi
universitetssjukhus
11 Underskoterska Ostra sjukhuset Rontgenavdelningen
o _ Intensivvardsavdelni
12 Specialistsjukskoterska | Molndals sjukhus
ngen
) Sahlgrenska
13 Sjukskoterska o Neurokirurgi
universitetssjukhus
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Sahlgrenska
14 Underskoterska ) Akutmottagningen
sjukhus

o . ) Infektionsintensivvar
15 Specialistsjukskoterska | Ostra sjukhuset .
dsavdelningen.

Genomforandet av semistrukturerade intervjuer

Denna studie fokuserar pd medarbetarnas upplevelser av det ledarskap som utévas pd deras
arbetsplats inom sjukvarden. Hélso- och sjukvérden dr en bred verksamhet med flera olika
avdelningar och arbetsstrukturer, vilket gor ledarskapet sirskilt betydelsefullt. Alla
intervjupersoner kontaktades inledningsvis via mejl, dér ett informationsblad bifogades.
Informationsbladet inneho6ll en tydlig beskrivning av studiens syfte, intervjuns upplidgg samt
hur deltagarnas anonymitet, integritet och dataskydd skulle sidkerstillas i enlighet med GDPR.
Det framgick ocksa att deltagandet var frivilligt och att deltagarna nér som helst kunde
avbryta sin medverkan utan nagra negativa konsekvenser. Efter att deltagarna hade bekriftat
sitt intresse och ldmnat sitt informerade samtycke, genomfordes intervjuerna via Microsoft
Teams. Teams valdes som plattform eftersom det bedomdes vara det mest praktiska och

tillgéngliga alternativet med hédnsyn till respondenternas arbetsscheman.

Var val av metod mojliggjorde en flexibel intervjuprocess dér vi kombinerade forutbestdmda
fradgor med Oppna och foljdfragor, vilket gav oss mdjlighet att anpassa samtalet utifran
respondenternas svar. P4 sa sitt kunde vi finga mer detaljerade och kontextuella insikter om
deras upplevelser av ledarskap i arbetsmiljon. Detta tillvigagéngssitt anses sarskilt lampligt

for att undersoka individers upplevelser och tolkningar i kvalitativ forskning (Bryman, 2018).

Vi anvinde en kodningsprocess dir vi markerade aterkommande idéer och erfarenheter som
verkade betydelsefulla for studiens syfte. Teman véxte alltsé fram ur intervjumaterialet,
baserat péd deltagarnas egna beréttelser och perspektiv. Studien har dven en abduktiv ansats,
dér vi i efterhand har kopplat samman empirin med befintliga teorier om ledarskap for att
fordjupa tolkningen och sétta vara resultat i ett teoretiskt sammanhang. Det innebér att vi har

rort oss vixelvis mellan data och teori for att skapa en mer nyanserad forstaelse av hur
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ledarskap paverkar medarbetares arbetsmiljo 1 varden (Svensson, 2015). For att fa en tydligare

forstaelse har vi illustrerat vart tillvigagingssitt under texten.

Modell 4:
Kodning av
Genomforda intervjuer om Transkribering av Aterkommande
ledarskap i arbetsmiljon »  intervjumaterial ideer.
A4
Identifiering
o Empiridriven avteman
)
c
o
c
o
Z
: Férdjupad
E Tolkning P inn 14 ; forstaelse av
u av resultat Koppling till teori B ledarskapets
paverkan

A 4

» Abduktiv ansats

A\ 4

Denna empiridrivna analys gjorde det mojligt att fanga de teman som naturligt dterkom i
respondenternas utsagor. De teman som identifierades valdes ut for att de aterkom 1 flera
intervjuer och for att de bedomdes vara relevanta i férhallande till forskningsfragorna. I ett
senare skede kopplades de framvuxna teman till teoretiska perspektiv i analysen, for att skapa

en djupare forstéelse for hur ledarskap paverkar medarbetarnas arbetsmiljo inom sjukvarden.

Efter genomforda intervjuer transkriberades samtalen noggrant for att sdkerstilla en korrekt
atergivning av respondenternas svar. Dérefter borjade vi analysera materialet genom att

identifiera d&terkommande teman och mdnster i respondenternas beskrivningar.

Urval och genomférande av dokumentanalys:

I denna studie anvinds en kvalitativ dokumentanalys, som kompletteras med
semistrukturerade intervjuer. Syftet dr att undersoka hur ledarskapet inom sjukvérden
paverkar medarbetarna, dels genom att ta del av deras egna erfarenheter samt genom att

analysera styrdokument och riktlinjer. Dokumentanalys innebér en systematisk insamling och
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granskning av befintligt material, sdsom styrdokument, rapporter och policydokument.
Metoden bidrar till en djupare forstaelse for hur organisationer hanterar fragor kopplade till
exempelvis ledarskap, arbetsmiljo och medarbetarengagemang (Yin, 2013). Genom att
analysera dokument frén Viastra Gotalandsregionen, med sdrskilt fokus pé sjukvarden i

Goteborg, ges en nyanserad bild av hur ledarskap formuleras, styrs och implementeras enligt

dokumenten.

Tabell 2:

Dokumenttitel Typ av dokument |Utgivare Fokusomrade
Virderingar,

Medarbetarpolicy Policydokument  |VGR arbetsmiljo,
delaktighet.

Chefers stod vid vérd . Emotionellt stod,
Vigledning VGR

skada/patientklagomal Krishantering.

Handlingsplan vid
Belastning, akuta

platsbrist inom Handlingsplan VGR

. insatser.

obstetriken

Stod vid allvarlig o Krisledning,
Riktlinje/Stod VGR

héndelse aterhdmtning.

ISM-rapport 21 — Hilsa ) Hilsofrdmjande
Forskningsrapport |VGR .

pé arbetsplatsen arbetsmiljo
Intern Beloningar,

VGR:s forménsstruktur | . ~|VGR .
information/policy arbetsvillkor.

For dokumentanalysen har sex dokument valts ut fran Vistra Gotalandsregionen (VGR) samt
en forskningsrapport frén Institutet for stressmedicin (ISM), publicerad via VGR. Detta
omfattar bade strategiska policydokument och mer operativa styrdokument. S6kningarna har

genomforts via VGR:s webbplats med sdkord sdsom “medarbetare”, “ledarskap” och
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“sjukskdterskor”. De tre kombinerade sokorden genererade over 2836 tréiffar pd Vistra
Gotalandsregionens webbplats. Urvalet har gjorts utifran dokumentets relevans for studiens
syfte, alltsd att undersoka hur ledarskap paverkar arbetsmiljo. Dokumenten innehaller bade
overgripande policys och riktlinjer samt operativa handlingsplaner och vigledningar. For att
gora urvalet mer hanterbart och relevant for vér studie, filtrerade vi resultaten till enbart
dokument och avgransade dem dérefter till specifika verksamhetsomrdden. Genom denna
stegvisa avgransning kunde vi minska antalet irrelevanta tréffar och fokusera pa material med
direkt koppling till vér studie. Vi anvinde dessutom filtreringsalternativet "dokument"” samt
begransade sokningen till "mellanarkiv"”, vilket resulterade i 404 dokument, ett mer hanterbart
och relevant underlag for var studie. Genom att granska dokumentets rubriker kunde vi

identifiera vilka som var relevanta att inkludera i studien.

Utover sokfunktionen pa webbplatsen anviande vi dven Vistra Gotalandsregionens
huvudmeny. Under fliken "Om VGR", fann vi ytterligare dokument genom kategorin
"Styrande dokument". Dér hittade vi centrala dokument som senare kom att anvindas i

dokumentanalysen, sasom ISM-rapporten och Medarbetarpolicyn.

Analysen av det insamlade materialet inleddes med en noggrann genomlésning, varefter vi
identifierade aterkommande monster och teman som beddomdes vara relevanta for studiens
syfte. Denna process foljer den tematiska analysmodell som beskrivs av Braun och Clarke
(2006), dar syftet &r att systematiskt identifiera, analysera och rapportera monster (teman)
inom kvalitativa data. Teman framkom béde frdn intervjuerna och dokumentanalysen, vilket

mdjliggjorde mer fordjupad forstaelse av vart material. Hér &r de tre teman som vi ska ta upp:

o  Chefers paverkan pd medarbetarna

o Stress och utbrindhet

o Styrdokument VS praktik
Dessa teman 1&g sedan till grund for strukturen i resultatkapitlet och synliggdr hur ledarskap
framtrader ur olika perspektiv i dokumentstudierna. Det vi har analyserat dr delvis teoridriven,
dé innehallet tolkas i relation till ledarskapsteorier, sdsom transformativt, transaktionellt,
karismatiskt, virdebaserat och situations anpassat ledarskap. Dessa teorier kunde vi se vara
relevanta och kunna sammanbindas med dokumenten. Genom att anvénda dessa teman som

analytiska verktyg mojliggjordes en fordjupad forstéelse for hur olika ledarstilar framtradde 1
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styrdokumenten, samt hur dessa kunde relateras till ett vélfungerande och effektivt ledarskap i

offentlig sektor.

Dokumentanalysen ger dirmed inte bara en beskrivning av vad som stér i dokumenten, utan
fungerar som en analytisk lins for att forsta hur organisationen ser pa chefers ansvar,
medarbetarnas vilbefinnande och vad som betraktas som en god arbetsmiljo. Genom att
jdmfora dokumentinnehallet med de insikter som framkommit i intervjuerna kan eventuella
likheter och skillnader identifieras, vilket bidrar till en mer heltickande bild av hur ledarskap

upplevs och fungerar i praktiken.

Anonymisering och etiska overvdaganden

For att skydda deltagarnas integritet har anonymisering tillimpats. Inga namn eller
identifierande detaljer har registrerats i1 studien, och all information har behandlats
konfidentiellt i enlighet med forskningsetiska riktlinjer. Detta sékerstéller att respondenterna
kan uttrycka sig fritt och ge érliga svar utan oro for att deras uttalanden ska péverka deras

yrkesroll eller arbetsplats.

For att skydda deltagarnas identitet har intervjuerna pseudonymiserats. Det innebér att inga
riktiga namn eller andra identifierbara uppgifter har anvints i resultatredovisningen. Istéllet
har varje deltagare tilldelats ett nummer t.ex. Respondent 1 (R1), Respondent 2 (R2) osv.,

vilket gor det mdjligt att f6lja enskilda citat utan att avsldja ndgon personlig information.

Pseudonymiseringen har genomforts i enlighet med att alla personuppgifter har behandlats
med stor forsiktighet och har inte anviénts i1 analysen pa ett sétt som kan kopplas till individen.
Syftet med detta tillvigagangssatt har varit att skapa en trygg ram for deltagarna att kunna
dela med sig av sina erfarenheter utan oro for att deras identitet skulle rojas (Vetenskapsradet,

2002).

Vid genomforandet av intervjuerna var vi noga med att formulera véra fragor pd ett varsamt
satt, med hénsyn till de etiska aspekter som &r centrala i kvalitativ forskning. Ddrav f6ljde vi
Vetenskapsradets (2002) fyra etiska principer: informationskravet, samtyckeskravet,

konfidentialitetskravet och nyttjandekravet.
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Informationskravet innebér att deltagarna informerades om studiens syfte, fragestéllningar
och omfattning. For att sékerstélla detta kontaktade vi respondenterna via mejl, dér vi tydligt
presenterade studiens innehdll. Samtyckeskravet innebér att deltagandet var frivilligt och att
respondenterna behdvde ge sitt samtycke innan intervjun genomfordes. De hade ocksa ritt att
avbryta intervjun nir som helst, vilket vi tydliggjorde 1 informationsbladet som skickades via
mejl. I informationsbladet framgick &ven véra namn som forfattare till studien samt véra
kontaktuppgifter, sa att deltagarna enkelt kunde stdlla eventuella fragor (Vetenskapsradet,

2002).

For att uppfylla konfidentialitetskravet hanterar vi personuppgifter och intervjumaterial pé ett
satt som sdkerstiller att obehoriga inte kan ta del av informationen. All insamlade data,
lagrades i ett specifikt dokument som endast vi forfattare hade tillgang till, vilket vi ocksa
informerade respondenterna om. Slutligen sékerstéller vi att nyttjandekravet uppfylldes
genom att endast anvédnda relevant information for studiens &ndamal. Vi skyddade det
insamlade materialet frdn obehdrig atkomst och informerade respondenterna om att deras svar

skulle raderas efter att studien avslutats.

Bryman (2018) betonar vikten av tillforlitlighet i1 kvalitativ forskning for att sékerstélla
studiens kvalitet och dkthet, dirav for att sikerstélla trovirdighet i denna studie var det viktigt
att vi sjdlva genomforde och hanterade intervjuerna. Ddrav var det stor vikt att ge s mycket
och noggrann information som mojligt till respondenterna innan intervjuerna skedde. Som
tidigare ndmnts skickades ett informationsblad ut till samtliga deltagare. I informationsbladet
framgick bland annat vilka vi forfattare var, att deltagandet var frivilligt och att
respondenterna nir som helst kunde avbryta intervjun. Dér beskrivs dven studiens syfte samt
hur den insamlade informationen skulle hanteras, med betoning pa att ingen obehorig skulle
f4 ta del av det de sagt. Anonymitet behandlades ocksé i informationsbladet, tillsammans med

véra kontaktuppgifter for eventuella fragor.

Resultat

Detta kapitel bendmns som en resultatdel men vi kommer att analysera utifrdn en kombination
av empiriska data fran intervjuer med vardpersonal och en dokumentanalys av Vistra

Gotalandsregionens styrdokument. Genom att koppla resultaten till teorin om transformativt,
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transaktionellt, situationsanpassat, viardebaserat ledarskap samt karismatiskt ledarskap skapas
en fordjupad forstaelse for hur ledarskapet kan frdmja eller hindra en hélsosam och héllbar
arbetsmiljo. De foljande avsnitten presenterar resultat fran intervjuer, dokumentanalys och
lyfter hur chefer paverkar medarbetares arbetsmiljo samt vanliga orsaker till stress och
utbrindhet inom vérden. Direfter analyseras vilka hinder som kan uppsté i motet mellan
styrdokumentens intentioner och vardpersonalens vardagliga verklighet, med sérskilt fokus pa
chefens roll i att hantera organisatoriska utmaningar. Genom denna struktur skapas en
helhetsbild av hur ledarskapets olika dimensioner paverkar vardpersonalens arbetsmiljo och

vilbefinnande.

Ledarskapets betydelse for medarbetares arbetsvillkor

Chefers piverkan pia medarbetarna

Chefers paverkan pa medarbetarna framtrdder som en central faktor i hur personalen upplever
sin arbetssituation och sitt allménna vdlmaende. Vara intervjuer visar att ledarskapets roll inte
bara begrénsas till att ge order, utan innefattar ett helhetsgrepp dir engagemang, lyhordhet och
formaga att anpassa sig efter aktuella behov dr avgorande. Detta paverkar i sin tur hur
medarbetarna hanterar den hoga arbetsbelastningen och den stidndiga tidspressen de méter i sin

vardag.

Flera medarbetare understryker att nédr chefer dr nirvarande pa golvet och aktivt deltar i den
praktiska verksamheten, genererar det en kénsla av trygghet. Det racker inte med att chefen
enbart verkar frn ett administrativt kontor. Den som gar ut pd avdelningen och lyssnar pé

erfarenheterna, bidrar till att personalen kdnner sig sedd och virderad.

“...om bemanningen dr bra ser hon till att vi kan avlasta varandra, och ibland har hon till och
med sjdlv kommit ut och hjdlpt till. Att se henne pd golvet tillsammans med oss visar att hon

verkligen bryr sig och forstdr var situation”- (R4).

Denna ndrvaro och engagemang kan kopplas till transformativt ledarskap, dar en viktig del dr
att visa individualiserad omtanke, det vill sdga att ledaren aktivt ser och bekriftar varje
medarbetare som en individ med unika behov och erfarenheter Judge och Piccolo (2004).

Genom att vara fysiskt och emotionellt ndrvarande i vardagen, skapar chefen en arbetsmiljo dér
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tillit och 6msesidig respekt véixer fram, vilket stirker personalens arbetsglddje och kénsla av
sammanhang. Transformativa ledare anvinder sin nérhet och sitt personliga engagemang for
att inte bara leda administrativt, utan ocksa vara en forebild och skapa motivation i det dagliga

arbetet (Burns, 1978).

Judge och Piccolo (2004) gar djupare in pa fyra element inom transformativt ledarskap. Ett
element &r att agera forebild, vilket innebir att ledare visar starka virderingar och hog integritet.
Ledare som agerar forebilder vinner respekt och fortroende genom att vara konsekventa i sina
handlingar och agera i enlighet med organisationens virderingar. Att en chef gar ut pd
avdelningen och visar sitt stod, dr ett tydligt exempel pd en ledare med en transformativ

ledarskapsstil.

I styrdokumenten visas chefens betydelse som badde emotionellt och organisatoriskt stod. Detta
ar sarskilt relevant i relation till vanliga orsaker till stress inom vérden, sdsom hoga
kénslomadssiga krav, bristande dterhdmtning och otydligt stod frdn nidrmaste chef. Nar chefer
tar sitt psykosociala ansvar pa allvar, genom att vara tillgdngliga, uppmérksamma pa
medarbetarnas signaler och erbjuda stdd, kan de ddrmed direkt pdverka hur stress uppstér,

hanteras och mildras pé arbetsplatsen.

Jag kiinde att min chef var mest engagerad ndr vi hade en extremt stressig period med mycket
att goéra har chefen kommit fram och fragat hur han kan hjdlpa till. Bara det att han visar sig
pd avdelningen och visar intresse for vdrt arbete gor stor skillnad. Det stirker teamkdnslan

och gor jobbet littare (R14).

Utifrdn detta citat samt flera intervjupersoner sa kan man se hur chefens engagemang dr
avgorande for en vilfungerande arbetsmiljo. I dokumentet Stod vid allvarlig hindelse beskrivs
att chefer forvéntas agera omedelbart vid exempelvis hot, olyckor eller sjdlvmordsrelaterade
incidenter, bidra till en trygg arbetsmiljo genom empatiskt lyssnande och tydlig kommunikation
(Vastra Gotalandsregionen, 2021). Denna rollférvdntan visar att ett situationsanpassat
ledarskap dér flexibilitet och formaga att anpassa sitt agerande till raidande omsténdigheter &r

centrala (Hersey, Blanchard & Johnson, 2008).

I dokumentet om chefers stod vid vird skada eller patientklagomal (Véstra

Gotalandsregionen, 2022a) framtrader ett dnnu tydligare fokus pa ledarskap som ar liknande
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till teorin om vérdebaserat ledarskap. Har lyfts chefen som ansvarig for den psykosociala
arbetsmiljon och som en nyckelperson i att mdjliggora samtalsstdd efter emotionellt
pafrestande hindelser. Det innebér att ledaren bor skapa ett Oppet klimat dér kdnsloméssiga
reaktioner kan uttryckas och bearbetas utan riddsla for negativa konsekvenser (Jacobsen &

Thorsvik, 2014).

Vidare lyfter respondenterna att det &r viktigt med god kommunikation och tydliga riktlinjer. I
en miljo dir arbetsuppgifterna ofta &r komplexa och snabbrorliga, blir det avgdrande att alla
inblandade vet exakt vad som forvéntas av dem. Nir chefen aktivt kommunicerar klara mal och
uppfoljningsrutiner, minskar osdkerheten och personalen kéinner att de kan planera och
prioritera sitt arbete pé ett effektivt sétt. Det innebir att den dagliga arbetsbelastningen hanteras

mer strukturerat, vilket bidrar till att minska stressnivaerna.

En chef som dr stottande och ser till att vi har tillrickligt med personal skapar en trygg
arbetsmiljé. Dessutom dr bra kommunikation och tydliga riktlinjer avgorande for att vi
ska kunna gora vart jobb pa bdsta sdtt. Jag skulle ocksa sdga att méjligheten till

utveckling spelar stor roll for motivationen och trivseln (R5).

Detta knyter an till teorier om bade transformativt och vérdebaserat ledarskapsstil, vilket
betonar vikten av att utveckla en arbetskultur déar medarbetarna kinner sig uppskattade och ges
mojlighet att viixa i deras arbetssétt och utvecklas (Jacobsen och Thorsvik, 2014). En annan
viktig aspekt som framhalls dr mojligheten till personlig och professionell utveckling. Nar
medarbetarna ges mojligheter att vixa och utvecklas, stirks deras motivation och trivsel, vilket
1 sin tur speglar sig i deras prestationer. Detta blir sérskilt viktigt inom varden, déir kontinuerlig
kompetensutveckling inte bara bidrar till den egna yrkesmissiga utvecklingen, utan dven
forbattrar patientsidkerheten och vardkvaliteten. Dédrmed dr det en integrerad del av ett hallbart
ledarskap att bdde erbjuda stod i1 det dagliga arbetet och skapa utrymme for langsiktig

utveckling.

Trots de positiva exemplen finns det dven berdttelser om situationer dér bristande anpassning
fran chefens sida har haft en negativ effekt pa medarbetarna. Flera intervjupersoner lyfte fram
hur till exempel tidsméssiga fordndringar i arbetsbelastningen under sommaren ledde till att

patientflodet 6kade dramatiskt. Vid sédana tillfdllen blev arbetsuppgifterna ojimnt foérdelade,

32



och personalen tilldelades patienter med diagnoser utanfor deras specialomrade, som till
exempel strokepatienter. Detta understryker vikten av att ledaren anpassar sitt agerande utifran
rddande omsténdigheter och medarbetarnas aktuella behov, alltsa att man praktiskt omsétter en
situationsanpassad approach dar flexibilitet 1 beslutsfattande dr centralt. Situations anpassat
ledarskap &r sérskilt relevant eftersom olika sociala och arbetsrelaterade situationer kréver
skiftande ledarstilar. Eftersom sammanhang och forutséttningar foréndras 6ver tid, méste ledare
anpassa sitt forhdllningssétt efter rddande omsténdigheter (Hersey, Blanchard & Johnson,

2008).

Trots att styrdokumenten tydligt framhéller chefens ansvar for en stddjande, nérvarande och
empatisk ledarstil, visar intervjuerna med vardpersonal att detta ideal inte alltid forverkligas i
praktiken. Flera respondenter beskriver en verklighet dar ledarskapet brister i béde
tillginglighet och emotionellt stod, sdrskilt i stressfyllda situationer. Detta pekar pa en
diskrepans mellan det normativa ramverket och den faktiska upplevelsen i vardagen.
Exempelvis framhélls vikten av att erbjuda samtalsstdd efter emotionellt belastande héndelser,
men intervjuerna visar att medarbetare ofta ldmnas att hantera dessa kénslor pd egen hand.
Denna situation belyser hur centralt det &r att leda med en vérdebaserad instillning, dar chefen
inte bara fokuserar pa resultat utan dven tydligt omfamnar och kommunicerar organisationens

kirnvérden for att skapa en trygg och stddjande milj6 (Jacobsen & Thorsvik, 2014).

Exempelvis framhalls i dokumenten vikten av att erbjuda samtalsstod efter emotionellt
belastande hindelser, men intervjuerna visar att medarbetare ofta limnas ensamma att hantera

dessa kénslor.

Vi har fdtt patienter med diagnoser vi normalt inte arbetar med, och ndr vi lyfte vdra
bekymmer fick vi bara hora att vi skulle géra det bdsta utifrdn situationen. Det gjorde

att jag kdnde mig osdker pda min yrkesroll (R14).

Detta citat reflekterar hur en chef som inte anpassar sitt ledarskap efter de fordndrade behoven,
i detta fall att erbjuda extra utbildning eller omfordela arbetsuppgifter, kan leda till att
medarbetarna kdnner sig 6verbelastade och tveksamma till sin kompetens. Hér blir det tydligt
att det saknas en aktiv hantering av det psykosociala ansvar som riktlinjerna stéller krav pa. I

kontrast till dokumentets betoning pd chefens roll som ett emotionellt stdd, signalerar

33



personalens berdttelser ett behov av storre ndrvaro och forstdelse frdn ledningen. Denna
osédkerhet pdverkar inte bara den professionella utvecklingen utan kan ocksé leda till kdnslan
av att vara ensam i kampen mot en dvervéldigande arbetsborda. Dessutom framhalls betydelsen
av att chefers nirvaro pdverkar hur medarbetarna upplever sin arbetsmiljo bade praktiskt och

emotionellt.

Niér en chef ér fysiskt ndrvarande pa golvet och personligen tar del av de utmaningar som teamet

star infor, okar inte bara den praktiska formagan utan d&ven den emotionella tryggheten.

Ledarskapet dr avgorande for hur vi mdr i varden. Ndr vi har en chef som lyssnar,
stottar och dr ndrvarande gor det en enorm skillnad bade for arbetsmiljon och for

patientsdkerheten (R7).

Denna uppfattning kompletteras av medarbetare som pekar pa att ett stddjande ledarskap gor
att medarbetarna inte bara kinner sig sedda utan ocksa kénner att deras insats varderas. Det ger
dem orken att mota hoga krav, vilket &r avgorande for att undvika en utveckling mot utbrandhet.
Chefen blir da en symbol for kontinuitet och stabilitet, ndgot som minskar den psykologiska

pressen att fungera som en "maskin" trots minniskors behov av vila och aterhimtning.

Intervjupersonerna formedlar en stark kénsla av utmattning och oro ver att bristande ledarskap
inte bara paverkar det omedelbara vdlmiende utan dven kan leda till att kompetenta
medarbetare ldmnar yrket. Denna upplevelse representerar en varning om att bristande
anpassning och en oférmaga att mdta medarbetarnas behov kan ha lédngsiktiga konsekvenser
bade for den enskilde och for verksamheten som helhet. En ledare som bade ir en trygg,
fortroendeskapande forebild och en tydlig kommunikatdr av organisationens vérderingar,
skapar en arbetsmiljo dir medarbetarna kénner sig sedda, stddda och motiverade att mota hoga

krav (Jacobsen & Thorsvik, 2014).

Av vért material dr det tydligt att chefers paverkan ér avgérande for hur medarbetarna upplever
sin arbetsmiljo och sin personliga utveckling. Vara intervjuer visar att nir chefer ldmnar sitt
administrativa kontor for att aktivt vara en del av den dagliga verksamheten, att ga ut pa golvet,
lyssna pad medarbetarnas erfarenheter och ta del av deras utmaningar, genereras en stark kénsla
av att vara sedd, virderad och trygg. Detta engagemang minskar den stress och osdkerhet som

ofta uppstar i en miljo med hog arbetsbelastning och konstant tidspress.
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Samtidigt visar vira dokumentstudier att de normativa riktlinjerna betonar chefens dubbla roll
som bade organisatoriskt och emotionellt stod. Det handlar inte enbart om att hantera praktiska
uppgifter, utan ocksd om att skapa ett 6ppet klimat dar medarbetarnas kinslor och erfarenheter
tas pa allvar. Chefer forvéntas vara aktiva och nérvarande, séirskilt i krissituationer, och erbjuda
samtalsstod samt en tydlig kommunikation av organisationens vérderingar. Detta bidrar till att

mildra effekterna av stress och frimjar bade personlig och professionell utveckling.
Vanliga orsaker till stress och utbrindhet bland medarbetarna

Av samtliga intervjuer framgar det att arbetsrelaterad stress och kénslan av utbrindhet &r
framtradande problem inom sjukvérden. Det framgar dock inte alltid tydligt i styrdokumenten
exakt hur chefer forvédntas agera nir stress uppstér bland medarbetarna. Trots detta finns det
riktlinjer 1 dokumenten som antyder vikten av att skapa strukturer som forebygger och hanterar
stress (Vistra Gotalandsregionen, 2024). Detta stimmer Overens med principerna i
transaktionellt ledarskap, dir en tydlig struktur med faststdllda mél och beloningssystem ses
som en grundpelare for att minska osdkerheten hos medarbetare (Vargas, 2015).
Respondenterna beskriver stressen som en konstant nérvaro i sitt arbetsliv, vilket ofta dr en
direkt f6ljd av de hoga krav och otillrickliga resurser som priglar verksamheten. Manga betonar
att chefen har en central roll i att mildra dessa kénslor och skapa en mer vilfungerande
arbetsmiljo for personalen. Enligt flera av de intervjuade &r det svart att undvika stress helt,

men ledarskapets agerande kan antingen forstarka eller lindra dess effekter.

Det kénns som att stressen aldrig tar slut. Arbetsbordan &r tung, och ibland finns det inte
ens tid att ta en ordentlig paus. Det paverkar inte bara mitt arbete utan dven hur jag mar
hemma. Vi behdver en chef som ser detta och arbetar for att minska belastningen, men

det kiinns som att vi ofta 1dmnas for att klara oss sjdlva (R1).

Denna observation kan kopplas till transformativt ledarskap, en ledarskapsmodell dér ledaren
inspirerar medarbetarna genom att kommunicera en tydlig vision och levandegora
organisationens vérderingar. Genom att agera som en forebild kan en transformativ ledare
motverka den kénsla av maktloshet som ménga medarbetare upplever. Det handlar inte enbart
om att atgirda de omedelbara problemen utan dven om att stirka den 1dngsiktiga arbetsmoral

och skapa ett gemensamt riktmérke, vilket leder till att medarbetarna kdnner sig sedda och
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véirderade (Jacobsen och Thorsvik, 2014). Stress inom virden paverkar inte bara individens
arbete utan dven relationer bade pé och utanfor arbetsplatsen. Flera intervjupersoner beskriver
hur de har svart att sldppa jobbet nir de kommer hem, vilket i sin tur paverkar deras privatliv
och mentala hilsa. Nér arbetsbordan dr hog och aterhdmtning saknas blir stressen en konstant
del av vardagen. I ett situationsanpassat ledarskap dr chefens forméga att justera sitt sétt att leda
avgorande for hur vdl medarbetarna klarar sitt arbete och hanterar belastningen. Istéllet for att
anvinda samma ledarstil for alla, anpassar en skicklig ledare sitt stod utifrén varje medarbetares
aktuella kompetens, trygghet och situation. Detta innebér att chefen i vissa fall behover vara
mer styrande och ge tydliga instruktioner, medan det i andra fall dr béttre att delegera ansvar

och lata medarbetaren arbeta sjdlvstandigt (Hersey, Blanchard & Johnson, 2008).

Vidare framkommer det att stress och utbrindhet inte bara paverkar den enskilda individen,
utan dven hela arbetsgruppen. I Vistra Gotalandsregionens medarbetarpolicy betonas vikten av
en god organisationskultur dér alla medarbetare kénner sig trygga, delaktiga och trivs i sitt
arbete (Viastra Gotalandsregionen, 2024). En sddan kultur kan minska risken for stress genom
att frimja samarbete, 6ppen kommunikation och stod frdn bade kollegor och chefer. En ledare
med ett transformativt ledarskap inspirerar sina foljare att arbeta mot en gemensam vision och
dédrigenom bidrar till att skapa en arbetskultur priaglad av omsesidigt stod och kollektivt
engagemang (Burns, 1978). Nér en kollega blir utmattad eller langtidssjukskriven leder det ofta
till att arbetsbelastningen Okar for de kvarvarande medarbetarna, vilket kan skapa en
dominoeffekt dir fler successivt blir drabbade. Detta paverkar 4ven moralen inom arbetslaget,

dé ménga kénner oro for att sjdlva hamna i samma situation.

Det som préglar arbetsplatsen dr en kinsla av hoppléoshet — det dr som om utmattning
blivit en del av kulturen. Flera kollegor uttrycker att det bara dr en tidsfraga innan de

sjdlva gdr in i vdggen, och man gar runt med en stdandig oro for ndr det dr ens egen tur

(R13).

De vanligaste orsakerna till stress bland medarbetarna &r en kombination av en dvervildigande
arbetsbelastning, otillrdckliga resurser samt otydligt kommunicerade forvintningar och krav
fran ledningen. Dessa faktorer samverkar och skapar en arbetsmiljo dér den anstéllde néstan
aldrig finner tillfdlle till aterhdmtning, vilket Over tid riskerar att leda till en stindig

arbetsrelaterad press.
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En av de mest patagliga orsakerna dr den intensiva arbetsbelastningen. Manga medarbetare
upplever att varje arbetsdag préglas av en rad akuta uppgifter och sndva tidsramar. Det handlar
inte bara om att hantera patientfloden och kritiska situationer, utan dven om att samtidigt skota
en omfattande méngd administrativa uppgifter. Detta resulterar i en situation dér tiden kédnns

standigt otillracklig. Som en respondent uttrycker det:

Varje dag kidnns som en odndlig sprint ddr jag aldrig riktigt hinner andas — det dr som
om tiden standigt dr i motvind. Arbetsbelastningen dr sa hog att det ibland kdnns som
att man bara overlever dagen, snarare dn arbetar, kroppen dr pa plats, men huvudet

orkar knappt hinga med (RS).

En sédan tidsbrist innebér att mojligheterna till nddvindiga pauser och mental aterhdmtning
blir kraftigt begrénsade, vilket leder till en stressnivd som paverkar bade den fysiska och
psykiska hélsan. Vidare lyfts resursbristen fram som en ytterligare kritisk faktor. Den
otillrackliga bemanningen, kombinerat med brist pd medicinsk utrustning och administrativa
verktyg, bidrar till att personalen ofta méste arbeta pd inskrénkt underlag. Denna situation
tvingar medarbetarna att improvisera, vilket leder till en konstant oro dver att inte kunna ge
optimal vard. Hér blir vikten av ett strukturerat ledarskap tydlig, dér transaktionellt ledarskap
betonar nddvéndigheten av tydliga rutiner och ett definierat beloningssystem for att sdkerstilla
att resurser omfordelas pa ett sitt som minimerar osdkerheter och arbetsborda ( Beauchamp,

Welch & Hulley, 2007).

Upplevelsen av att behova leverera hog kvalitet trots att forutsattningarna ar bristfélliga bidrar
1 hog grad till den interna frustration och stress som de anstillda upplever dagligen. Vidare lyfts
det i handlingsplanen for platsbrist och hog arbetsbelastning (Véstra Gotalandsregionen, 2022b)
fram att det ska finnas tydliga rutiner for att hantera pressade arbetssituationer som kan uppsta
vid exempelvis personalbrist eller 6kad patienttillstromning. Har ndmns konkreta atgarder som
resursomfordelning, vilket innebér att personal kan omplaceras till de enheter didr behovet dr
som storst. Denna typ av insats kan avlasta dverbelastade arbetsgrupper och ddrmed minska

stressnivéerna.

En tredje nyckelfaktor i uppkomsten av stress handlar om otydliga forvéntningar och krav fran

ledningen. Nér instruktionerna ér vaga och mélen snabbt fordndras, tvingas medarbetarna sjilva

37



tolka vilka prioriteringar som giller. Denna osédkerhet skapar en stindig press att prestera, en
press som forvérras av riadslan for att inte leva upp till de krav som stills. En annan respondent

beréttar:

Vi far aldrig riktigt veta vad som forvintas, alltsd cheferna sdger inte tydliga
instruktioner pa vad som gdller, det kinns som att vi stindigt madste improvisera. Det
skapar en osdkerhet som gor mig stressad, eftersom jag aldrig vet om jag gor rditt eller

vad som gdller fran en dag till en annan." (R6)

Denna kontinuerliga osdkerhet handlar inte bara om en kédnsla av otillracklighet hos den
enskilde, utan begrinsar mdjligheten till effektiv planering och genomforande av

arbetsuppgifter.

Dessa insikter innebdr att stressen inom varden inte kan ses som ett isolerat problem med en
enkel orsak. Istéllet handlar det om ett komplext system ddr hog arbetsbelastning, bristande
resurser, otydliga krav och ett otillrdckligt ledarskap samverkar och skapar en arbetsmiljo
priglad av konstant press. Hér blir en ledare som anpassar sitt stod och sitt sitt att leda beroende

pa arbetsgruppens aktuella kapacitet sédrskilt relevant (Hersey, Blanchard & Johnson, 2008).

Kopplat till vanliga orsaker till stress, sdsom hog arbetsbelastning, otydlighet 1
ansvarsfordelning och brist pé stdd, visar styrdokumenten att organisationen dr medveten om
problematiken och har formulerat strategier for att minska negativa konsekvenser. Detta
anknyter ocksa till att en ledarens uppgift dr att skapa en trygg och meningsfull arbetsmiljo
baserad pd gemensamma vérderingar som respekt, delaktighet och ansvarstagande. Ett
véirdebaserat forhéllningssdtt kan bidra till att stirka den psykosociala arbetsmiljon och dka
medarbetarnas motstandskraft mot stress (Bass och Avolio, 2002). Dock kan det konstateras att
det fortfarande finns utrymme for tydligare riktlinjer kring chefens ansvar i det dagliga arbetet

med att identifiera och forebygga stress bland medarbetarna.

Av vart material dr det tydligt att arbetsrelaterad stress och utbrindhet utgoér aterkommande
problem inom vérden, dér bade intervjuerna och styrdokumenten belyser flera samverkande

faktorer. Medarbetarna beskriver en arbetsmiljo priaglad av hoga krav, snéva tidsramar och
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otillrdckliga resurser, vilket ofta leder till att mojligheterna till vélbehovliga pauser och
aterhdmtning blir knapphéndiga. Detta sammanlagda tryck (forstirks av otydligt
kommunicerade forvintningar, dir medarbetarna i manga fall tvingas sjdlva tolka vilka
prioriteringar som géller, vilket bidrar ytterligare till den stindiga kéinslan av att behova
improvisera. Av vara dokumentstudier framgar en tydlig strdvan efter att skapa en trygg och
forutsdgbar arbetsmiljo som motverkar de negativa effekterna av arbetsrelaterad stress.
Styrdokumenten fokuserar pa att etablera strukturer och rutiner dér ansvar och forvéntningar ar
klart definierade, vilket minimerar osdkerheten och bidrar till att undvika dverbelastning. De
betonar vikten av regelbunden aterkoppling och en systematisk kommunikation som
sakerstdller att alla medarbetare vet vad som géller, sérskilt under pressade forhdllanden sdsom

vid plotsliga 6kningar i patientflodet eller fordndrade arbetsuppgifter.

Systemnivans paverkan Sataihi Chefens roll | praktiken
- Begransade resurser -Kréver fysisk narvaro och
-Personalbrist relationsbyggande
-hégarbetsbelastning - Kraver handlingskraft
-Otillréckligt organisatoriskt under press
stod - Hindras ofta av
- Avstand mellan ledning och Leder till... systembrister
personal -

l

Konsekvenser for
personalen

-Stress och osakerhet
- Upplevelse av ensamhet
-Behov av synligt och
stodjande ledarskap
- Minskad risk fér utbréandhet
vid narvarande ledarskap.

Modell 5: Modellen presenterar hur systemet pdverkar chefen som 1 sin tur paverkar

medarbetarna till stress och utbrindhet inom varden.
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Chefer, hinder och vardagens praktik

Nir styrdokument moter vardagens arbete

Ett genomgdende tema i intervjuerna dr vardpersonalens upplevelse av otydliga, motstridiga
eller ibland orealistiska forvintningar frdn ledningen. Detta motsidgs tydligt mot det som
formuleras i Véstra Gotalandsregionens styrdokument, dér ett tydligt, ndrvarande och stodjande

ledarskap lyfts som en grundforutséttning for en héllbar arbetsmiljo.

I Handlingsplanen vid platsbrist och hég arbetsbelastning (Vistra Gotalandsregionen, 2022b)
betonas exempelvis att chefer har ett ansvar att vidta atgarder som resursomfordelning for att
motverka stress bland medarbetarna. Likasd framhdver Formansstruktur i Vistra
Gotalandsregionen (2020) vikten av att chefer synliggdr mojligheter till balans, utveckling och
héllbart arbetsliv genom bland annat flexibel arbetstid och kompetensutveckling. Aven ISM-
rapport 21 (2020) tydliggdr att ett hdlsofrimjande ledarskap kraver bade visioner och konkreta
maél, foljt av aterkoppling och strukturerad uppfoljning.

Trots dessa tydliga riktlinjer visar intervjuerna att implementeringen av dessa ideal inte &r
sjdlvklar i det dagliga arbetet. I praktiken uppfattas chefens kommunikation och agerande som
avgorande for hur dessa mél upplevs och forstas. En fungerande och tydlig kommunikation fran
ledningen ses av virdpersonalen som en trygghetsskapande faktor , sidrskilt i pressade

arbetsmiljoer dér snabba beslut ofta maste fattas.

Det dr vildigt viktigt och avgérande hur chefen vdiljer att kommunicera. Om chefen
kommunicerar ddligt eller inte alls, kdnner jag ndgon osdkerhet och frustration. Man

vet inte vad som forvintas och det blir bara svarare att gora ett bra jobb (R11).

Vissa respondenter beskriver hur deras forvintningar dr tydliga, mél formuleras och f6ljs upp,
och ddr det finns en gemensam forstéelse for arbetsuppgifternas innehdll och prioriteringar.
Man kan utifran ett teoretiskt perspektiv se hur transaktionellt ledarskap visas upp dér tydliga
mél och beloningar finns da strukturer och rutiner dr viktiga (Vargas, 2015). Samtidigt tas
bristen upp pa nidr direktiv dr otydliga eller hela tiden fordandras dd det kan skapa osékerhet,
eftersom 1 praktiken handlar det om att “gora sitt” jobb genom att skapa ordning och reda. Ett

exempel som ndmns dr en chef som dterkommande arbetar med uppfdljning och malsamtal,
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vilket enligt medarbetaren bidrar till forutsdgbarhet och trygghet i vardagen. Transformativt
ledarskap kan man se genomsyra utifran detta exempel d& det handlar om att kunna engagera
och inspirera sina medarbetare vilket man kan se tydligt utifrén exemplet som respondenten
beskrev dér en chef som arbetar med maélorientering och uppfoljning dr en trygghets och
centralpunkt inom transformativt ledarskap (Jacobsen och Thorsvik, 2014). Just denna typ av
mélorienterat och nérvarande ledarskap kan ses som ett tydligt uttryck for de fyra
grundelementen i transformativt ledarskap, sisom de beskrivs av Judge och Piccolo (2004), att
agera som en forebild, formedla inspirerande motivation, erbjuda intellektuell stimulans samt
visa individuell omtanke. I detta exempel framtridder hur dessa komponenter samverkar och
skapar ett ledarskap som béde fungerar som ett konkret stod i det dagliga arbetet och som

framjar medarbetarnas yrkesmassiga utveckling.

Samtidigt vittnar andra om en motsatt verklighet, déir otydlig eller inkonsekvent
kommunikation skapar osdkerhet och frustration. En respondent beskriver hur direktiv kunde

forédndras fran en dag till en annan, vilket skapade forvirring kring vad som egentligen géllde:

Det héinde att vi fick olika besked, vilket gjorde att vi blev osdkra pd vad som
egentligen gdllde. Ndr kommunikationen brister pd det sdttet tappar man litt
fortroendet for ledningen, och det skapar en stress over att gora fel — inte for att
man dr oengagerad, utan for att riktlinjerna dr otydliga eller motsdgelsefulla

(R4).

Sadana upplevelser forsvagar inte bara fOrtroendet for ledarskapet utan kan ocksd fa
konsekvenser for patientsdkerheten. Nér personalen tvingas lagga tid och energi pd att tolka
direktiv snarare én att agera pa dem, riskerar arbetsflodet att fordrdjas, och den psykologiska
tryggheten forsvagas. Tydlig kommunikation frén chefens sida dr ddrmed inte enbart en
organisatorisk fordel utan ett krav for att skapa stabilitet och effektivitet i vardverksamheten.
Utifran respondentens svar kan det d&ven ses hér att vad som sker nér frdnvaron av transaktionellt
ledarskap leder till osékerhet och frustration (Stewart, 2006). Denna ledarskapsstil bygger pa
tydliga forvéntningar, dterkoppling och ett system av beloningar som vigleder medarbetarna i
sina arbetsuppgifter. Nir dessa komponenter saknas riskerar arbetsmiljon att priglas av

osdkerhet och frustration. Som Vargas (2015) beskriver fungerar beloningssystemet inom
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transaktionellt ledarskap som en vigkarta, dir varje milstolpe ger medarbetaren en tydlig

indikation pé framstegen mot det uppsatta mélet.

Ett aterkommande tema &r dven att fOrvédntningarna fran ledningen ofta upplevs som
orealistiska 1 forhallande till de resurser som finns tillgédngliga. En respondent uttrycker det

tydligt:

Vi forvdntas gora mer, samtidigt som vi har mindre tid och fdrre resurser att arbeta
med, det gdr helt enkelt inte ihop. Kraven okar, men forutsdttningarna minskar,
och det skapar en ohdllbar arbetssituation ddr man stindigt kdnner att man inte

rdcker till, oavsett hur mycket man anstrdnger sig (R7).

Detta tydliggor skillnaden som kan uppstd mellan styrdokumentens intentioner och
vérdpersonalens faktiska arbetsvillkor. Ndr kraven okar utan att det sker motsvarande
forstarkning av resurser, skapas en kénsla av att det dr personalens ansvar att kompensera for
systemets brister. Denna situation kan, enligt flera respondenter, leda till kédnslor av
otillracklighet, &ven ndr individen gor sitt yttersta. Pa sikt riskerar detta att forsvaga

arbetsglddje, motivation och lojalitet gentemot arbetsplatsen.

Vidare framkommer att dven dér det finns tydliga riktlinjer, kan dessa snabbt forlora sin
relevans i akuta eller oforutsdgbara situationer. I dessa situationer handlar ledarskap inte om att
hénvisa till dokument, utan om att agera med nérvaro och beslutsamhet i stunden. Detta belyser
vikten av situationsanpassat ledarskap, dir ledarens stdd anpassas efter de behov som uppstar i

ett snabbt fordnderligt vardlandskap (Hersey, Blanchard & Johnson, 2008).

“Ndr det plotsligt kommer in mdnga akuta patienter fordndras allt direkt — dd rdcker
det inte med att bara hdnvisa till rutiner pd papper. Det dr i de stunderna man verkligen
behéver en ndrvarande chef som kan stotta, hjdlpa till att prioritera och bidra till ett

lugn i situationen (R2). “

Eftersom bade situationen och forutséttningar kan skifta pa kort tid, krdvs ledare som forstar
vikten av att vara flexibla och nirvarande. Vid lag prestationsberedskap krévs tydlig vigledning
och omfattande stod sdsom vardpersonal behdver av sin chef nédr det dr skiftande eller

fordndrade forutsittningar, medan hog beredskap mojliggdr storre sjélvstindighet och ett
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minskat behov av ledarstod. Detta 0kar medarbetarnas handlingsfrihet och stirker deras
formaga att agera sjdlvstindigt. For att ledarskapet ska vara effektivt kridvs dérfor en att som
ledare hela tiden bedoma fordndringar i prestationsberedskapen och en anpassning av
ledarstilen dérefter. Inom ramen for situationsanpassat ledarskap dr den sociala kontexten
central, alltsa ledaren maste kunna identifiera vad som motiverar medarbetarna och hur deras

behov varierar beroende pa situationen (Selznick, 1957).

Analysen visar att &ven om styrdokumenten i Vistra Gotalandsregionen formulerar hdga och
genomténkta krav pd ledarskapets roll, dr det forst nir dessa krav forankras i det dagliga arbetet,
genom tydlighet och ndrvaro som de fér praktisk betydelse for medarbetarnas arbetsmiljo. Det
riacker inte att enbart formulera goda intentioner i policy- eller styrdokument. Det krédvs ledare
som aktivt kan tolka, anpassa och omsitta dessa intentioner i praktiken pa ett sétt som upplevs
som bade stodjande och trovérdigt. Inom ramen for vardebaserat ledarskap ér det avgorande att
ledningen kan anpassa organisationen till omvérldens fordndringar genom att bygga och
upprétthdlla tillit till organisationens vérdegrund. For att detta ska vara mdjligt méste
virdegrunden inte bara spegla aktuella normer och forvintningar i omvirlden, utan dven
sammanbindas med faktiska arbetsforhallanden och etiska principer. Nar detta lyckas skapas
en arbetsmiljo dir medarbetarna kidnner samhorighet, engagemang och en 6kad motivation att
arbeta mot gemensamma mal. Detta knyter direkt an till kiirnan i vérdebaserat ledarskap, dér

ledare fOrvintas agera i enlighet med organisationens uttalade vérderingar och visioner

(Jacobsen & Thorsvik, 2014).

Sammanfattningsvis visar resultaten att en tydlig diskrepans sker mellan de hogt stdllda krav
pa ledarskap som skrivs om i Vistra Gotalandsregionens styrdokument och de faktiska
erfarenheter som vardpersonalen beskriver. Medan styrdokumenten visar vikten av nérvarande,
stodjande och tydligt ledarskap, visar empirin att dessa ideal ofta forlorar sin kraft i métet med
vardagens begransade resurser och oklara direktiv. Resultaten visar att ledarens insatser, oavsett
hur engagerade eller situationsanpassade de dr, har begrinsad effekt om inte verksamheten i

grunden stddjer en vélfungerande och stabil arbetsmiljo.
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Organisatoriska hinder och chefers roll

Inom héilso- och sjukvarden utgor organisatoriska hinder ett patagligt hot mot bade arbetsmiljon
och vérdkvaliteten. Ett strategiskt och nérvarande ledarskap blir darfor avgérande for att inte
enbart hantera dessa hinder, utan &dven forebygga dem. Vistra Gotalandsregionens
Medarbetarpolicy understryker vikten av ett kommunikativt, ndrvarande och inkluderande
ledarskap for att frimja ett héllbart arbetsklimat (Véstra Gotalandsregionen, 2024). Detta
innebar att chefer inte bara bor agera reaktivt pd problem utan forvéntas bedriva ett aktivt och
systematiskt arbete for att identifiera brister och utvecklingsomraden inom organisationen.
Styrdokumenten betonar att detta sker genom dialog, samarbete och tydlighet, sdrskilt i

situationer dér svérigheter eller konflikter uppstar.

Detta synsitt forstarks av dokumentet Chefens stod vid vardskada eller patientklagomdl, dér
chefens ansvar att skapa ett 6ppet klimat for reflektion och ldrande lyfts fram. Hér framgar att
ett transparent ledarskap, som frdmjar Oppenhet och ansvarstagande, dr centralt for att
vardpersonal ska viga lyfta problem som paverkar bade arbetsmiljo och patientsidkerhet. Detta
perspektiv hinger nidra samman med ISM-rapport 21 (2018), dir det hélsofrimjande
ledarskapet framhélls som en nyckelfaktor i arbetet med att undanrdja hinder for hélsa och
utveckling i1 organisationen. Enligt rapporten innebdr detta ledarskap att chefen dr aktivt
involverad i verksambheten, tillginglig for personalen och inriktad pd langsiktig forbéttring

snarare dn kortsiktiga 16sningar.

I dessa dokument framstér ledarskapets roll som direkt avgérande for hur organisatoriska
utmaningar hanteras i praktiken. Intervjumaterialet visar att nar chefer lever upp till dessa ideal,
exempelvis genom tydlig kommunikation, tillgdnglighet och ett aktivt engagemang i
verksamheten, upplever medarbetarna en storre trygghet och struktur i sitt arbete. En

respondent beskriver:

Ndr var chef lyssnar pa vdra behov och aktivt férsoker l6sa problem, kinns det
verkligen som att vi jobbar som ett team. Det skapar en kdnsla av gemenskap och
trygghet, ddr man vet att man inte stdr ensam i svdra situationer. Istdllet for att
varje medarbetare ska bdra hela ansvaret sjdlv, far vi stéd och blir sedda och det

gor en enorm skillnad i vdr arbetsvardag (R13).
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Detta citat speglar det samarbetsklimat som Vistra gotalandsregionens medarbetarpolicy
(2024) foresprékar, dir chefens roll som vigledare ér central for en fungerande arbetsplats. I
denna del av analysen framtréder ett d&terkommande tema i empirin: chefer som aktivt lyssnar
och soker losningar tillsammans med vardpersonalen bidrar i hog grad till att skapa trygghet
och delaktighet, vilket ocksd speglas i citatet ovan. Hir blir kopplingen till transformativt
ledarskap tydlig, da ledaren genom kommunikation, empati och gemensamt engagemang
formar att bygga gemensamma visioner och stirka arbetsgruppens inre motivation (Peters &
Waterman, 1982). Dock kan detta dven ses ur ett teoretiskt perspektiv att det kan dverlappas
med karismatiskt ledarskap da dessa resultat kan &ven kopplas till karismatskt utdvande dir
relationen mellan ledare och foljare stir i centrum. Enligt Weber (1947) bygger karismatisk
auktoritet pd att foljarna uppfattar ledaren som nagon som besitter egenskaper de vérdesitter
och behover for att lata sig ledas. I var empiri framkommer att ndr chefer visar personlig
nérvaro, lyssnar aktivt och agerar som forebilder 6kar medarbetarnas lojalitet. Detta speglar hur
karismatiskt ledarskap, enligt Jacobsen och Thorsvik (2014), bygger pd ledarens formaga att
kommunicera en tydlig vision, skapa engagemang och stimulera personlig utveckling hos sina
medarbetare. P4 samma sétt menar Conger och Kanungo (1998) att karisma inte dr en medfodd
egenskap utan tillskrivs ledaren av medarbetarna utifran deras upplevda beteenden. Chefernas
nédrvaro och stdd i det dagliga arbetet kan dédrmed ses som handlingar som skapar karisma 1

relation till personalen och starker deras arbetsglddje och engagemang.

Ledarskapet upplevs dirmed inte enbart som administrativt, utan ockséd som en drivkraft for
utveckling, samarbete och sammanhallning, ndgot som &r sdrskilt avgérande inom vardsektorn,
dér arbetet priglas av hogt tempo och emotionell belastning. Ett dterkommande hinder som
flera respondenter belyser dr bristen pé tydliga strukturer och direktiv. Nér rutiner &r oklara
eller nér prioriteringar fordndras utan forankring i1 verksamheten, uppstdr osdkerhet och

frustration bland personalen. En respondent uttrycker detta tydligt:

Vi fdr ofta motsdgelsefulla besked, ena dagen dr nagot hogsta prioritet, och ndésta dag
far vi hora att vi borde ha fokuserat pd nagot helt annat. Det blir svart att kdnna sig

trygg i sina beslut ndr riktningen hela tiden dndras (R10).

Trots att dokumenten foresprakar tydlig kommunikation och vilfungerande strukturer, tyder

sadana erfarenheter pa en bristande implementering. Har uppstar en diskrepans mellan de ideal
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som medarbetarpolicyn och chefens stéd vid vardskada uttrycker, och hur ledarskapet faktiskt

upplevs 1 vardagen.

Sadana erfarenheter som beskrivs ovan kan tolkas som en avsaknad av virdebaserat ledarskap,
dir ledaren inte lyckas omsitta organisationens uttalade vdrden i konkret handling. I
véirdebaserat ledarskap dr chefens trovdrdighet central. Det krivs alltsd virderingar i vardagen
for att skapa legitimitet och tillit (Bass och Avolio, 2002). Nér detta saknas, paverkas bade
arbetsmiljo och lojalitet negativt. Teorierna dverlappar varandra kan man dven se da det finns
dven en brist pé transaktionellt ledarskap eftersom det inte finns stabilitet och konsekvenser i
ledningen, forsvagar det arbetsgruppens kénsla av kontroll och trygghet d& de uttrycker hur det

finns situationer dir det finns oklara direktiv och snabbt skiftande prioriteringar (Vargas, 2015).

Vidare framtréder resursbrist och ojamn arbetsfordelning som ytterligare organisatoriska hinder
som kréver ett strategiskt ledarskap. I intervjuerna beskrivs hur otillrdcklig bemanning och

Okande arbetsborda leder till stress och kénslan av att sti utan stod.

Vi dr for fa pa avdelningen, men arbetsbordan okar bara hela tiden. Det spelar
ingen roll hur mdanga ganger vi lyfter problemet, ledningen verkar forvinta sig att
vi ska l6sa det sjdlva dnda. Det kdnns som att vara behov inte tas pa allvar, trots

att vi gang pd gdng forklarat att vi behover fler resurser for att kunna ge en sdker

och hdllbar vard (R7)

Denna typ av uttalanden visar pad ett glapp mellan verksamhetens behov och ledningens
kapacitet att anpassa resurserna efter dessa. Trots att [SM-rapport 21 (2018) lyfter vikten av ett
hélsofrdmjande ledarskap som sidkerstdller goda organisatoriska fOrutsittningar, vittnar
personalens erfarenheter av att chefer ofta saknar utrymme att fatta beslut om resursférdelning.
Detta tyder pa att ett hilsofrdmjande ledarskap ofta inte finns, detta sker inte nddvéandigtvis péd
grund av ledarens vilja, utan till foljd av strukturella begransningar. Ledarskap i detta
sammanhang kréver organisatoriska resurser for att kunna arbeta férebyggande med stress och
arbetsmiljo. Nir detta saknas, faller ansvaret tillbaka pd personalen, vilket fOrsvagar

hallbarheten 1 arbetsmiljon.

Analysen av hur organisatoriska hinder hanteras inom varden visar att ledarskapet dr en

avgorande faktor for bade arbetsmiljo och vérdkvalitet. Styrdokumenten frén Véstra
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Gotalandsregionen skriver om en tydlig vision ddr kommunikativt, inkluderande och strategiskt
ledarskap som genom dialog och delaktighet leder till en vdlfungerande arbetsmiljo. I empirin
synliggdrs att nér ledarskapet priglas av dessa ideal, sérskilt genom transformativa och
virdebaserade inslag sasom lyhordhet, gemensam problemldsning och aktiv nirvaro Okar
tryggheten och motivationen i personalens arbete. Samtidigt visar intervjuerna en pétaglig
diskrepans mellan de normativa styrdokumentens ambitioner och de faktiska forutsattningarna
1 vrdvardagen. Dessa erfarenheter pekar pa svagheter bade i tillimpningen av transaktionellt
ledarskap, dar stabilitet och konsekventa ramar &r avgorande och i mdjligheterna att utova ett
hélsofrdmjande ledarskap i1 praktiken. For att &skadliggéra analysens centrala teman inkluderas

nedan en illustrativ modell.

Styrdokumentens
intentioner

Tydligt, stédjande,
hélsoframjande och
kommunikativt ledarskap

l

Implementering i
vardagspraktik
- Avgdrs av chefens agerande
- Kommunikation, tiliganglighet
- Férmaga att omsétta
riktlinjer.

A
Positiva effekter
(nér ledarskapet fungerar): Negativa effekter (nér
- Tydliga mal och rutiner ledarskapet brister)_
(Transaktionellt)
-Motivation, engagemang - Otydliga direktiv och forandrade
(transformativt) prioriteringar
- Samhérighet och tillit
(vardebaserat) - Stress, kénsla av otillracklighet
- Snabb respons vid kris - Sviktande tillit till chefer
(situationsanpassat)
- Karismatiskt stéd och personlig - Resursbrist och kansla av
narvaro (karismatiskt) ensamhet. -
Cirkulér
paverkan

Y

- Chefernas roll paverkas av
organisatoriska hinder

- Resursbrist underminerar majligheten
att agera i linje med styrdokument

- Trovéardighet och tillit kréver bade vilja

och strukturellt stod.

Modell 6: Modell dver ledarskapets roll i motet mellan styrdokument och vardens praktik.

I Handlingsplanen vid platsbrist och hég arbetsbelastning (Vistra Gotalandsregionen, 2022b)
betonas exempelvis att chefer har ett ansvar att vidta tgarder som resursomfordelning for att
motverka stress bland medarbetarna. Likasd framhdver Formansstruktur i Vistra

Gotalandsregionen (2020) vikten av att chefer synliggdr mojligheter till balans, utveckling och
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héllbart arbetsliv genom bland annat flexibel arbetstid och kompetensutveckling. Aven ISM-
rapport 21 (2020) tydliggdr att ett hdlsofrimjande ledarskap kraver bade visioner och konkreta
maél, foljt av aterkoppling och strukturerad uppfoljning.

Trots dessa tydliga riktlinjer visar intervjuerna att implementeringen av dessa ideal inte &r
sjdlvklar i det dagliga arbetet. I praktiken uppfattas chefens kommunikation och agerande som
avgorande for hur dessa mél upplevs och forstas. En fungerande och tydlig kommunikation fran
ledningen ses av vérdpersonalen som en trygghetsskapande faktor, sérskilt i pressade

arbetsmiljoer dér snabba beslut ofta maste fattas.

Det dr vdldigt viktigt och avgorande hur chefen viljer att kommunicera. Om chefen
kommunicerar ddligt eller inte alls, kdnner jag ndgon osdkerhet och frustration. Man vet inte

vad som forvdntas och det blir bara svdrare att gora ett bra jobb (R11).

Vissa respondenter beskriver hur deras forvéntningar dr tydliga, mél formuleras och f6ljs upp,
och ddr det finns en gemensam forstéelse for arbetsuppgifternas innehdll och prioriteringar.
Man kan utifran ett teoretiskt perspektiv se hur transaktionellt ledarskap visas upp dér tydliga
mél och beloningar finns da strukturer och rutiner dr viktiga (Vargas, 2015). Samtidigt tas
bristen upp pa nidr direktiv dr otydliga eller hela tiden fordandras dd det kan skapa osékerhet,
eftersom 1 praktiken handlar det om att “gora sitt” jobb genom att skapa ordning och reda. Ett
exempel som ndmns dr en chef som dterkommande arbetar med uppfdljning och malsamtal,
vilket enligt medarbetaren bidrar till forutsdgbarhet och trygghet i vardagen. Transformativt
ledarskap kan man se genomsyra utifran detta exempel d& det handlar om att kunna engagera
och inspirera sina medarbetare vilket man kan se tydligt utifrdn exemplet som respondenten
beskrev dér en chef som arbetar med maélorientering och uppfoljning dr en trygghets och
centralpunkt inom transformativt ledarskap (Jacobsen och Thorsvik, 2014). Just denna typ av
mélorienterat och nérvarande ledarskap kan ses som ett tydligt uttryck for de fyra
grundelementen i transformativt ledarskap, sdsom de beskrivs av Judge och Piccolo (2004), att
agera som en forebild, formedla inspirerande motivation, erbjuda intellektuell stimulans samt
visa individuell omtanke. I detta exempel framtridder hur dessa komponenter samverkar och
skapar ett ledarskap som béde fungerar som ett konkret stod i det dagliga arbetet och som

framjar medarbetarnas yrkesmassiga utveckling.

48



Samtidigt vittnar andra om en motsatt verklighet, dir otydlig eller inkonsekvent
kommunikation skapar osdkerhet och frustration. En respondent beskriver hur direktiv kunde

forédndras fran en dag till en annan, vilket skapade forvirring kring vad som egentligen géllde:

Det héinde att vi fick olika besked, vilket gjorde att vi blev osdkra pd vad som
egentligen gdllde. Ndr kommunikationen brister pd det sdttet tappar man litt
fortroendet for ledningen, och det skapar en stress over att gora fel — inte for att

man dr oengagerad, utan for att riktlinjerna dr otydliga eller motsdgelsefulla (R4).

Sadana upplevelser forsvagar inte bara fOrtroendet for ledarskapet utan kan ocksd fa
konsekvenser for patientsdkerheten. Nér personalen tvingas lagga tid och energi pd att tolka
direktiv snarare én att agera pa dem, riskerar arbetsflodet att fordrdjas, och den psykologiska
tryggheten forsvagas. Tydlig kommunikation frén chefens sida dr ddrmed inte enbart en
organisatorisk fordel utan ett krav for att skapa stabilitet och effektivitet i vardverksamheten.
Utifran respondentens svar kan det &ven ses hér att vad som sker nér frdnvaron av transaktionellt
ledarskap leder till osékerhet och frustration (Stewart, 2006). Denna ledarskapsstil bygger pa
tydliga forvéntningar, dterkoppling och ett system av beloningar som vigleder medarbetarna i
sina arbetsuppgifter. Nir dessa komponenter saknas riskerar arbetsmiljon att priglas av
osdkerhet och frustration. Som Vargas (2015) beskriver fungerar beldningssystemet inom
transaktionellt ledarskap som en vigkarta, dir varje milstolpe ger medarbetaren en tydlig

indikation pé framstegen mot det uppsatta mélet.

Ett aterkommande tema &r dven att fOrvédntningarna fran ledningen ofta upplevs som
orealistiska 1 forhdllande till de resurser som finns tillgéngliga. En respondent uttrycker det

tydligt:

Vi forvdntas gora mer, samtidigt som vi har mindre tid och fdrre resurser att arbeta
med, det gdr helt enkelt inte ihop. Kraven okar, men forutsdttningarna minskar,
och det skapar en ohdllbar arbetssituation ddr man stindigt kdnner att man inte

rdcker till, oavsett hur mycket man anstrdnger sig (R7).

Detta tydliggor skillnaden som kan uppstd mellan styrdokumentens intentioner och
vérdpersonalens faktiska arbetsvillkor. Ndr kraven okar utan att det sker motsvarande

forstarkning av resurser, skapas en kénsla av att det dr personalens ansvar att kompensera for
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systemets brister. Denna situation kan, enligt flera respondenter, leda till kédnslor av
otillracklighet, &ven ndr individen gor sitt yttersta. Pa sikt riskerar detta att forsvaga

arbetsglddje, motivation och lojalitet gentemot arbetsplatsen.

Vidare framkommer att dven dér det finns tydliga riktlinjer, kan dessa snabbt forlora sin
relevans i akuta eller ofdrutsdgbara situationer. I dessa situationer handlar ledarskap inte om att
hénvisa till dokument, utan om att agera med nérvaro och beslutsamhet i stunden. Detta belyser
vikten av situationsanpassat ledarskap, dir ledarens stdd anpassas efter de behov som uppstar i

ett snabbt fordnderligt vardlandskap (Hersey, Blanchard & Johnson, 2008).

“Ndr det plotsligt kommer in manga akuta patienter fordndras allt direkt, da rdcker det
inte med att bara hdnvisa till rutiner pd papper. Det dr i de stunderna man verkligen
behéver en ndrvarande chef som kan stotta, hjdlpa till att prioritera och bidra till ett

lugn i situationen (R2). “

Eftersom bade situationen och forutséttningar kan skifta pa kort tid, krdvs ledare som forstar
vikten av att vara flexibla och nirvarande. Vid lag prestationsberedskap krévs tydlig vigledning
och omfattande stod sdsom véardpersonal behdver av sin chef nir det dr skiftande eller
fordndrade forutséttningar, medan hog beredskap mojliggdr storre sjélvstindighet och ett
minskat behov av ledarstod. Detta 0kar medarbetarnas handlingsfrihet och stirker deras
formaga att agera sjilvstindigt. For att ledarskapet ska vara effektivt krdvs dérfor att som ledare
hela tiden beddoma fordndringar i prestationsberedskapen och en anpassning av ledarstilen
dérefter. Inom ramen for situationsanpassat ledarskap édr den sociala kontexten central, alltsa
ledaren méste kunna identifiera vad som motiverar medarbetarna och hur deras behov varierar

beroende pé situationen (Selznick, 1957).

Analysen visar att &ven om styrdokumenten i Vistra Gotalandsregionen formulerar hdga och
genomténkta krav pd ledarskapets roll, dr det forst nir dessa krav forankras i det dagliga arbetet,
genom tydlighet och ndrvaro som de fér praktisk betydelse for medarbetarnas arbetsmiljo. Det
riacker inte att enbart formulera goda intentioner i policy- eller styrdokument. Det krédvs ledare
som aktivt kan tolka, anpassa och omsitta dessa intentioner i praktiken pa ett sitt som upplevs
som bade stodjande och trovérdigt. Inom ramen for vardebaserat ledarskap ér det avgorande att

ledningen kan anpassa organisationen till omvérldens fordndringar genom att bygga och
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upprétthdlla tillit till organisationens vérdegrund. For att detta ska vara mdjligt méste
virdegrunden inte bara spegla aktuella normer och forvintningar i omvirlden, utan dven
sammanbindas med faktiska arbetsforhallanden och etiska principer. Nar detta lyckas skapas
en arbetsmiljo dir medarbetarna kidnner samhorighet, engagemang och en 6kad motivation att

arbeta mot gemensamma mal.

Detta knyter direkt an till kdrnan i virdebaserat ledarskap, dér ledare forvintas agera i enlighet

med organisationens uttalade vérderingar och visioner (Jacobsen & Thorsvik, 2014).

Sammanfattningsvis visar resultaten att en tydlig diskrepans sker mellan de hogt stdllda krav
pa ledarskap som skrivs om i Vistra Gotalandsregionens styrdokument och de faktiska
erfarenheter som vardpersonalen beskriver. Medan styrdokumenten visar vikten av nérvarande,
stodjande och tydligt ledarskap, visar empirin att dessa ideal ofta forlorar sin kraft i métet med
vardagens begransade resurser och oklara direktiv. Resultaten visar att ledarens insatser, oavsett
hur engagerade eller situationsanpassade de dr, har begriansad effekt om inte verksamheten 1

grunden stddjer en vélfungerande och stabil arbetsmiljo.
Diskussion

I resultatet visas det hur medarbetarnas erfarenheter relaterar till innehallet i styrdokumenten,
men dven hur vissa motsittningar framtrader. Styrdokumenten betonar vikten av ett
nédrvarande ledarskap och att chefer utvecklar sociala relationer med medarbetarna, ndgot som
dven lyfts fram i intervjuerna som betydelsefullt for att minska stress. Trots detta visar det sig
att manga medarbetare upplever hog stress till f6ljd av otillrdckliga resurser, hog
arbetsbelastning och otydliga forvéntningar. Det finns stora krav men ocksa en utbredd kénsla
av osédkerhet. Chefernas mdjligheter att arbeta enligt styrdokumentens intentioner verkar
begrénsas av strukturella hinder och resursbrist, vilket skapar hinder mellan de normativa
styrdokumenten och vardens praktiska verklighet. For att fordjupa forstdelsen kommer vi nu

att relatera resultaten till tidigare forskning.
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Ledarskap 1 praktiken: En fraga om system.

Nér man diskuterar ledarskap inom sjukvdrden dr det létt att tinka sig att allt hdnger pa
individen som har chefsrollen, att det dr chefens personlighet, kompetens och engagemang som
avgor hur bra arbetsplatsen fungerar. Men véra resultat visar tydligt att detta &r en forenklad
bild. Ledarskap i praktiken dr aldrig enbart en frdga om den enskilde chefens formagor utan
sker alltid inom ramarna for ett storre system. Véar studie visar att ledarskapet inom sjukvarden
priglas av en rad olika hinder som begrdnsar chefers mdjligheter att utdva ett hallbart och

stodjande ledarskap.

Respondenterna beskriver hur personalbrist, hog arbetsbelastning och otillrdckliga resurser ofta
gor att &ven de mest engagerade cheferna kédnner sig bakbundna. Detta belyser hur viktigt det
ar att se ledarskap inte bara som en individuell insats utan som en funktion av den
organisatoriska miljon. Tidigare forskning styrker dessa resultat, Richter m.fl. (2016) beskriver
sjukvdrden som en komplex miljo dér framgangsrikt ledarskap kriver flexibilitet och formaga
att bygga fortroendefulla relationer. Aven Belrhiti, Marchal & Giralt (2018) understryker vikten
av att chefer kan anpassa sig till fordndrade omsténdigheter och skapa en kultur som framjar
samarbete och innovation. Detta ligger i linje med vara resultat dér chefer tvingas hantera
snabbt skiftande arbetsvillkor och samtidigt forsoka upprétthalla trygghet och stabilitet for

personalen.

Véra resultat visar att personalen efterlyser ett ledarskap som dr bade nidrvarande och
handlingskraftigt, diar chefer snabbt kan agera utifrdn det som hénder i stunden, snarare an att
strikt hélla sig till teoretiska ramverk. Detta stodjer tidigare forskning av Orvik, Dellve och
Eriksson (2013), som framhaller att synlighet och direkt engagemang fran chefens sida dr
avgorande for att upprétthalla en vilfungerande arbetsmiljo. De betonar att en chef som
regelbundet vistas pd arbetsplatsen och ér delaktig i personalens vardag, har storre mojlighet att
fdnga upp signaler om arbetsmiljoproblem och dérigenom agera snabbt och effektivt. Trots att
specialistsjukskdterskor, sjukskdterskor och underskoterskor har olika yrkesroller och arbetar
pa olika avdelningar, framkommer det i intervjuerna att deras upplevelser av ledarskapet till
stor del &r likartade. Det gemensamma monstret dr att de som arbetar nidrmast patienterna, det

vill sdga "pa golvet", upplever liknande komplexa problem inom sjukvarden. Absolut, det finns
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chefer som beskrivs som engagerade och stéttande, men sammantaget vittnar medarbetarna om

strukturella brister i ledarskapet som péverkar hela vardpersonalen, oavsett position.

Detta bekréftas dven av Dellve, Andreasson och Jutengren (2013), som menar att nir
vardpersonal kinner sig sedd och bekriftad i pressade situationer, minskar risken for
stressrelaterade sjukdomar och utbriandhet. Respondenternas beskrivningar visar att chefer som
saknar fysisk ndrvaro och istéllet leder pa distans skapar en kénsla av att personalen ldmnas
ensamma att hantera akuta problem. Det leder i sin tur till 6kad stress och en forsdmrad
arbetsmiljo, vilket ocksd speglar Molin m.fl. (2018) som visar att arbetsengagemang och

trygghet stirks nir ledarskapet sker nira den dagliga verksamheten.

Var studie belyser ocksd utmaningen i att ledare pd hogre nivéer ofta saknar insyn i
verksamhetsndra personalens dagliga verklighet. Flera respondenter uttryckte att det finns ett
glapp mellan ledning och personal som leder till en kénsla av bristande stod. Tidigare forskning
pekar dven pd att bra ledarskap har en avgorande betydelse for personalens vilja att stanna kvar
i sin anstillning (Dellve, Andreasson och Jutengren, 2013), ndgot som é&ven vira

intervjupersoner beskriver.

Var studie visar ocksa att nér chefer inte far tillriackligt stod frdn organisationen, blir det svart
for dem att arbeta langsiktigt med att forbéttra arbetsmiljon och utveckla verksamheten. Detta
bekriftas av Dellve, Andreasson och Jutengren (2013), som lyfter fram att 1dngsiktigt ledarskap
kraver tydliga strukturer och resurser for att vara effektiv over tid. P4 samma sétt beskriver
Eriksson och Dellve (2020) att relationsinriktat ledarskap och regelbunden dialog mellan chef
och medarbetare kan minska risken for utmattning och sjukskrivningar, ndgot som édven vara

respondenter virderar hogt.

En annan viktig insikt fran var studie ar att chefer ofta befinner sig i en svar situation dir de
méste balansera mellan att folja formella styrningsmodeller och att improvisera nidr
verkligheten kriver det. Flera av véra respondenter beréttar om konkreta situationer ddr de, trots
tydliga riktlinjer och dokumenterade rutiner, tvingats frang dessa for att hantera akuta problem
och samtidigt sikerstilla patientsékerheten. Detta understryker den praktiska verkligheten inom
sjukvédrden, dir dven de mest genomarbetade policydokumenten inte alltid rdcker till nér

verksamheten stills infor plotsliga fordndringar, sdsom ett ovintat inflode av patienter eller en
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akut resursbrist. Detta bekriftar att sjukvdrden priglas av en inneboende komplexitet dér
statiska regler inte alltid &r tillrdckliga. Som Orvik, Dellve och Eriksson (2013) beskriver kréver
dessa situationer ett hybridorienterat ledarskap dir bade hierarkiska och deltagande metoder
anvénds parallellt. Vér studie visar att detta behov av flexibilitet &r centralt for att kunna hantera
oforutsigbara hindelser effektivt och pé ett séitt som skyddar bdde personalens arbetsmilj6 och

patienternas sdkerhet.

Sammanfattningsvis visar var studie att ledarskap inom sjukvarden pdverkas av manga faktorer.
Likheterna mellan vér studie och tidigare forskning visar pa ett tydligt monster dir
framgangsrikt ledarskap inom sjukvédrden krdver mer @n bara individuella insatser och goda
intentioner. Det behdvs en samverkande insats ddr bade individuella och organisatoriska
faktorer utvecklas parallellt. En chef kan ha bide kompetens och vilja, men om
forutsdttningarna saknas, sasom tillrdcklig bemanning, rimliga arbetsvillkor och ett tydligt
mandat, riskerar ledarskapet att forlora sin kraft. Var studie understryker darfor att ett hallbart
ledarskap inom sjukvirden maéste bygga pa ett systemperspektiv dir hela organisationen tar

ansvar for att skapa rétt forutséttningar for bade chefer och medarbetare att lyckas.

Stress och ledarskapets roll

Det som framtrader tydligt i denna studie &r att arbetsrelaterad stress och utbréindhet dr
genomgaende utmaningar inom varden, dér flera faktorer samverkar och forstiarker varandra.
Det handlar om hdga krav, begrinsade resurser och otydlig kommunikation, dir chefer ofta
uppfattas som avgorande for hur stressen hanteras. Vara resultat visar att stress sillan uppstér
plotsligt, snarare dr den djupt rotad i organisatoriska strukturer, en bild som ocksa bekriftas av
tidigare forskning. Richter m.fl. (2016) beskriver sjukvarden som en komplex miljo dér
ledarskap méste balansera mellan effektivitet, patientsdkerhet och personalens vilméende, en

balansging som ocksa framgar tydligt i vara respondenters beskrivningar.

En viktig aspekt som dterkommer i bade analys och tidigare forskning &r att ledarskap inte
enbart handlar om att fatta beslut eller leda fran ett kontor, utan om att vara niarvarande, bygga
relationer och skapa en arbetsmiljo som préiglas av delaktighet och 6msesidigt stod (Orvik,
Dellve och Eriksson, 2013). Vara respondenter uttrycker att chefer som dr synliga pa golvet och

delaktiga i det dagliga arbetet har storre mojligheter att forstd de faktiska utmaningarna, vilket
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skapar trygghet och minskar stressnivaerna. Detta &r i linje med Belrhiti, Marchal och Giralt
(2018), som betonar vikten av relationellt ledarskap och organisatorisk anpassningsféormaga for

att frimja hallbarhet och motstdndskraft.

Var studie visar att ett vilfungerande och langsiktigt ledarskap har en avgérande betydelse for
att hantera de hoga krav och den stress som préglar sjukvdrden. Resultaten tydliggor att nér
chefer lyckas anpassa sitt ledarskap efter bade arbetsbelastning och personalens behov skapas
bittre forutsdttningar for en stabil arbetsmiljo. I linje med véra teorier framkommer att ett
ledarskap som kan véxla mellan att vara styrande, stodjande och delegerande beroende pa
situation dr avgorande for att forebygga att stressen blir ldngvarig och skadlig. Vidare visar vér
studie att ndr chefer dr ndrvarande pd avdelningen och snabbt kan omfordela resurser, ge tydliga
prioriteringar och erbjuda konkret stdd, upplever personalen en 6kad kinsla av trygghet och
kontroll. Detta bidrar till att minska den arbetsrelaterade stress som annars riskerar att forvérras
i en redan pressad miljo. Véra resultat bekriftar ocksé den tidigare forskningen (Kumar och
Khiljee, 2016), som lyfter vikten av ett synligt och engagerat ledarskap for att skapa en

arbetsplats dar medarbetarna kénner sig sedda och stottade.

Kumar och Khiljee (2016) understryker i sin studie att ledarskap inom sjukvérden &r avgérande
for att mota kraven pa bade kvalitet och hdllbarhet. De pekar pa vikten av att inkludera personal
1 beslutsprocesser och att skapa en arbetsmiljé dir medarbetarna kénner sig delaktiga och
vérdesatta, nagot som vara intervjuer bekriftar som en framgéngsfaktor. Nér chefer aktivt
arbetar for att involvera personalen och kommunicerar tydligt, upplever vardpersonalen en 6kad

kinsla av kontroll och minskad stress, vilket i sin tur skapar en mer vilfungerande arbetsmiljo.

Samtidigt visar var analys att dven om chefer vill agera stodjande och vara tillgdngliga,
begriansas deras handlingsutrymme av externa faktorer som budget, bemanning och
administrativa krav. Detta bekréftar Dellve, Andreasson och Jutengren (2013), som framhaller
att hallbart ledarskap kréver inte bara kompetenta chefer utan ocksa ett organisatoriskt stod 1
form av tydliga strukturer, administrativ avlastning och resurser. Véra resultat pekar dérfor pa
att ett vilfungerande ledarskap méiste forstds som ett system dér bade individuella och

organisatoriska faktorer samverkar.
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En annan viktig aspekt som framkommer &r den kollektiva dimensionen av stress. Vara
intervjuer visar att nér en kollega blir sjukskriven pd grund av utmattning, 6kar belastningen
for de kvarvarande, vilket skapar en negativ spiral som pdverkar hela arbetsgruppen. Detta
bekriftas av Belrhiti, Marchal och Giralt (2018), som visar att starka sociala relationer och
kollektivt ansvarstagande dr avgdrande for att motverka denna spiral. I var studie ser vi att ndr
det saknas stdd fradn chefer och ledning, blir stodet frén kollegorna avgérande for att hantera

pressen.

Sammanfattningsvis bekréftar var studie mycket av den tidigare forskningen som understryker
att ett effektivt och hallbart ledarskap &r avgorande for att skapa en god arbetsmiljé och minska
arbetsrelaterad stress. Samtidigt visar vara resultat att det inte ricker med enbart engagerade
chefer, ledarskapet maste forstidrkas av organisatoriska strukturer som mojliggor ett hallbart
arbete over tid. Det framstir darmed tydligt att for att verkligen skapa en hallbar arbetsmiljo
kréavs ett helhetsperspektiv dédr bade ledarskap och organisatoriska reformer gér hand i hand.
Precis som tidigare forskning papekar, riskerar annars héllbart ledarskap att forbli ett

ouppnaeligt ideal snarare &n en praktisk verklighet.
Diskrepansen mellan policy och verklighet

Analysen av bade styrdokument och empiriskt material visar en tydlig diskrepans mellan det
ideal som Vistra Gotalandsregionen formulerar i sina styrdokument och den verklighet som
medarbetarna inom varden faktiskt upplever. Trots att styrdokumenten tar upp vikten av ett
stddjande, kommunikativt och nérvarande ledarskap, visar resultaten i denna studie att dessa
ideal ofta forlorar sin kraft i samband med virdens vardagliga utmaningar. Inom offentlig
sektor dr det vanligt att man sétter upp hoga mél i olika dokument, men dessa mal spelar
egentligen roll forst ndr de mérks i vardagen, genom att det finns tillrackliga resurser och att

chefer dr ndrvarande pa arbetsplatsen.

Respondenterna i denna studie efterfragar inte bara strategier eller visiondra mal, utan ett
ledarskap som ér konkret, tillgdngligt och praktiskt stodjande i deras vardag. Det ar tydligt att
vérdpersonalens upplevelser i stor utstrickning skiljer sig fran de forvantningar som uttrycks i
regionens styrdokument. Ledarskapets nirvaro beskrivs som en avgorande faktor for att

hantera stressiga arbetssituationer, men detta kréver att chefer har rétt forutsittningar att
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agera. Nir dessa forutsittningar saknas, exempelvis i form av otydliga direktiv eller brist pa

resurser forsvagas mojligheten till ett vilfungerande och stodjande ledarskap.

En central orsak till denna diskrepans &r, enligt bdde empiri och tidigare forskning, bristen pa
strukturellt och organisatoriskt stod. I jimforelse med tidigare forskning menar Dellve,
Andreasson och Jutengren (2013) att ett hallbart ledarskap inom varden forutstter att chefer
fér tillgéng till stodresurser sdsom tydliga organisationsstrukturer, administrativ avlastning
och mgjligheter till kompetensutveckling. Utan dessa stodfunktioner riskerar ledarskapet att
forminskas till en symbolisk roll, snarare én ett verktyg for att forbéttra arbetsmiljon. Det dr
alltsa inte bara chefens personliga ambitioner som &r avgdrande, utan de ramar och resurser

som omger ledarskapet.

En annan aspekt som framkommit i denna studie dr att manga chefer séllan befinner sig “pé
golvet”, de saknar kontakt med personalens vardag och ddrmed forstéelse for deras behov och
utmaningar. Detta skapar inte bara frustration hos medarbetarna, utan forsvérar ocksa chefens
mdjlighet att utdva ett effektivt ledarskap. I forlangningen paverkar detta relationen mellan

chef och medarbetare negativt och bidrar till en kidnsla av misstro och bristande tillit.

Forskning av McCann och Holt (2010) belyser ytterligare denna problematik och visar hur
chefer inom vérden ofta upplever en konflikt mellan kortsiktiga, prestationsbaserade mél och
langsiktiga satsningar pa hallbar arbetsmilj6. Dessa motsittningar blir sérskilt tydliga i
vérdsektorn, dér effektivitet och ekonomisk styrning, ofta inspirerade av principer fran New
Public Management (NPM), krockar med behovet av ett virdebaserat och empatiskt
ledarskap. Orvik, Dellve och Eriksson (2013) beskriver denna spanning som en form av

styrkonflikt, dir chefer tvingas navigera mellan olika, och ibland motstridiga forvantningar.

Det kréver alltsé ett medvetet, reflekterande och systematiskt ledarskap som i sin tur méste
backas upp av organisationen. Nér dessa forutséttningar inte finns pa plats riskerar cheferna
att fastna i administrativa rutiner och tappa kontakten med det relationella ledarskap som
policyerna foresprakar. Resultatet blir att styrdokumentens visioner inte far genomslag i

praktiken, vilket i sin tur underminerar personalens tillit till ledningen.

Diskrepansen mellan policy och praktik dr inte bara ett tecken pa misslyckad implementering,

det speglar ocksé en djupare strukturell problematik inom véardens organisation. Det handlar
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om ett system dér det finns hoga forvéntningar pa ledarskapets roll, men dir de nddvindiga

forutséttningarna for att lyckas ofta saknas. Manga chefer stdr ensamma med ett stort ansvar
och saknar verktyg for att kunna pdverka arbetsmiljon pa ett meningsfullt sétt. De ideal som
styrdokumenten uttrycker: nérhet, stod, dialog och delaktighet riskerar ddrmed att forlora sin

legitimitet nir de inte kan omsittas i praktiken.

Konsekvenserna av detta glapp dr allvarliga. Nér ledarskapet inte upplevs som stodjande eller
nédrvarande paverkar det personalens arbetsmiljo negativt. Stress, utbrandhet och kénslan av
att inte bli sedd eller hord blir vanliga upplevelser bland medarbetarna. Samtidigt forsvagas
ocksa hela styrsystemets trovérdighet. Nér medarbetare ser att policyer inte foljs upp 1
praktiken forsvagas deras fortroende for ledningens forméga och vilja att forbéttra

arbetsvillkoren.

For att minska denna diskrepans kravs darfor mer &n vilformulerade dokument. Det behdvs
strukturella forandringar, ldngsiktig planering och investeringar i ledarskapets forutsattningar.
Ett vilfungerande ledarskap kréver organisatoriskt stod, tydliga mandat, resurser och en
kultur dér dialog och delaktighet inte bara dr ideal, utan levda praktiker. Bara d& kan varden
ndrma sig den vision som formuleras i styrdokumenten, en arbetsplats dér ledarskapet ar ett

verktyg for hdlsa och kvalitet.

Hdllbart ledarskap - ett ouppnaeligt ideal?

Under arbetets gang har begreppet hdllbart ledarskap tagits upp som en central
forklaringsmodell for hur ledarskap inom hélso- och sjukvéirden bor utformas. Tidigare
forskning visar att héllbart ledarskap inte enbart handlar om att uppné organisatoriska mél,
utan dven om att skapa en stabil och hélsosam arbetsmiljo for bade chefer och medarbetare.
Det framstélls som en nyckelfaktor for att sékerstélla arbetsmiljons kvalitet 6ver tid. Eriksson
och Dellve (2020) dr tva forskare som sirskilt lyfter fram begreppet i sina studier. De
beskriver hallbart ledarskap som en grundldggande komponent for att forbéttra arbetsmiljo

och frdmja hilsa bland vardpersonal.

Trots att begreppet hallbart ledarskap forekommer i forskningssammanhang, dr det

fortfarande relativt vagt definierat. Forskare tenderar framst att bendmna héllbart ledarskap
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och koppla det till vissa positiva effekter, sésom minskad utbrandhet, forbattrat vilmaende
och 0kad balans mellan krav och resurser, snarare dn att erbjuda en enhetlig och tydlig
definition. I stéllet beskrivs det ofta genom vilka strategier eller ledarstilar som kan bidra till
hallbarhet som det kommer att ndmnas under denna del. Samtidigt betonas vikten av
organisatoriska forutsdttningar som resurstillgang, tid for dterhdmtning och administrativt
stod. Det innebdr att hdllbart ledarskap i praktiken tenderar att framstad mer som ett ideal eller
en normativ riktning dn som ett konkret ledarskapssatt. Denna otydlighet gor det svart att
beddma hur begreppet ska forstds och tillimpas i olika organisatoriska kontexter, vilket ocksa

speglas i var studie.

I Eriksson och Dellves studie (2020) framkom att chefer som deltagit i sérskilda ledarprogram
och aktivt utvecklat strategier for ett mer hallbart ledarskap, lyckades minska bade
sjukfrdnvaro och utmattning hos sina medarbetare. Detta tyder pa att ett medvetet och
langsiktigt ledarskap har potential att skapa mer hallbara arbetsvillkor inom varden. Samtidigt
visar resultaten att &ven om héllbart ledarskap ofta framhalls som ett dnskvért ideal, saknas
det i praktiken en enhetlig och konkret definition av vad det faktiskt innebér. Trots att
begreppet anses centralt i utvecklingen av god arbetsmiljo kvarstér fragan: Vad innebdr det

egentligen att ett ledarskap dr hallbart?

Om man tittar pd en annan studie som har tagits med i den tidigare forskningen visar det hur
begreppet hallbart ledarskap préiglas av betydande komplexitet. McCann och Holt (2010)
betonar i sin studie Defining Sustainable Leadership att det saknas en entydig och allmint
vedertagen definition av begreppet, vilket bidrar till att det ofta tolkas olika beroende pé det
organisatoriska sammanhanget. De framstéller hallbart ledarskap som ett méngfacetterat
fenomen, vilket kan omfatta allt frén att frimja ldngsiktiga organisatoriska resultat, till att
starka medarbetares vilbefinnande och utveckla organisatorisk motstandskraft infor externa

forédndringar.

Trots att hallbart ledarskap har uppmérksammats i forskning kvarstar utmaningen att ge
begreppet en entydig definition. Tidigare forskning har bland annat visat att héllbart ledarskap
ar ett mangfacetterat och kontextberoendebegrepp som kan tolkas och tillampas pa olika sétt.

Dock visar var dokumentanalys i kombination med intervjuer med vérdpersonal att det finns
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en tydlig diskrepans mellan det teoretiska idealet av att det ska finnas ett héllbart ledarskap
och den praktiska verkligheten.

Intervjupersonerna beskriver en arbetsmiljo préglad av hog arbetsbelastning, resursbrist,
bristande aterhdimtning och chefer som ofta ér franvarande eller otillgéngliga. Detta stér i
kontrast till bdde styrdokumentens och forskningslitteraturens betoning pé ledarskapets roll i
att frimja vdlméaende, motivation och delaktighet. Denna motsdttning vicker viktiga fragor:
Ar héllbart ledarskap frimst ett normativt koncept alltsé ett ideal att striiva efter, eller finns
det verkliga konkreta forhdllanden i organisationen som gor det mdjligt att leda pé ett hallbart

satt?

Flera studier understryker betydelsen av ledarskapets forutsittningar. Eriksson och Dellve
(2020) visar att nér chefer arbetar aktivt med strategier for hallbart ledarskap, sdsom att frimja
dialog, prioritera medarbetares hélsa och tillimpa ett relationsorienterat ledarskap, minskar
sjukfrdnvaron och utmattningsnivéerna. Ledarutvecklingsprogram med fokus pa langsiktighet
och stodjande arbetsmiljder tycks bidra till en mer hallbar organisatorisk kultur. Detta belyser
att hallbart ledarskap inte enbart beror péd chefers personliga formégor, utan i hog grad pé de

organisatoriska villkoren.

I en annan studie av Dellve, Andreasson och Jutengren (2013) definieras héllbart ledarskap
som chefers mdjlighet att utdva sitt uppdrag langsiktigt utan att sjdlva drabbas av ohélsa eller
utmattning. Det handlar om att hantera arbetslivets krav 6ver tid, att kunna balansera arbete
och aterhdmtning samt att bibehalla sin energi och arbetsforméga. I vardens kontext kopplas
detta dven till chefers vilja och mgjlighet att stanna kvar i sin roll, samt till deras egna

erfarenheter av stress och arbetsbelastning.

Mot bakgrund av tidigare forskning och vér egen analys framtrdder hallbart ledarskap som ett
relationellt och kontextberoende begrepp, dar samspelet mellan individ- och systemnivé ar
centralt. Det &r alltsd inte tillrdckligt att enbart fokusera pa en ledares personliga egenskaper
eller pa val av ledarskapsstil, utan dven de strukturella ramarna méste beaktas. Faktorer som
bemanning, budgetutrymme och administrativa krav dr avgdrande for att ett hillbart ledarskap
ska kunna forverkligas i praktiken. Detta blir sdrskilt tydligt i var analys av intervjuer med

vardpersonal och granskning av styrdokument, dir det framkommer att ledarskapets kvalitet
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inte enbart beror pa chefens intentioner, utan i hog grad formas av de organisatoriska
forutsdttningarna. Resurstillgang, mdjlighet till terhdmtning och rimlig arbetsbelastning &r
exempel pa faktorer som i praktiken mojliggor eller begrénsar ett langsiktigt och

vélfungerande ledarskap.

Forskningen betonar att Adllbart ledarskap kénnetecknas av formagan att forebygga
utbriandhet, skapa balans mellan krav och resurser och frimja ett meningsfullt arbetsklimat
dér personalen kénner sig sedd, hord och virderad. Trots detta visar véra resultat att manga
arbetsplatser inom varden inte ndr upp till dessa ideal. Ledarskapet beskrivs ofta som reaktivt
snarare dn proaktivt. Flera intervjupersoner uttrycker en frustration dver att deras chefer inte
har tid, nérvaro eller verktyg for att agera ldngsiktigt hdllbart. Samtidigt beskrev vissa

respondenter hur virdefullt det &r att ha en chef som dr bdde stodjande och nirvarande.

Detta leder oss till en central diskussionspunkt: strukturens roll i mojliggdrandet av héllbart

ledarskap. Kan en chef agera héllbart i en kontext som inte tillater det?

I vart resultat visas det att minga av de kvaliteter som kopplas till hallbart ledarskap, sdsom
tillgénglighet, tydlig kommunikation och inspiration, ofta finns som mal i organisationen,
men att dessa mal motverkas av en verklighet praglad av resursbrist, snabba fordandringar och

akuta behov.

Har uppstar vad vi bendmner som en hallbarhetsparadox, ett motségelsefullt forhallande: de
storsta kraven pa hallbart ledarskap aterfinns i de miljoer dér forutsdttningarna att uppné detta
ar som minst. Chefer forvéntas vara nirvarande, kommunikativa och strategiska, men saknar
ofta det organisatoriska stodet for att uppfylla dessa forvéntningar. Resultatet synliggor det
héllbara ledarskapets idealbild och den verklighet som vardpersonalen méter i sin

arbetsvardag.

Sammanfattningsvis har vi kommit fram till att hallbart ledarskap &r ett komplext och delvis
abstrakt begrepp. Trots dess potential riskerar det att forbli en idealistisk ambition snarare 4n
ett praktiskt verktyg om inte organisationen samtidigt arbetar med att skapa de strukturella

forutsattningarna for att detta ledarskap ska kunna utdvas. Det krivs inte bara rétt kompetens

och engagemang hos chefer, utan dven att organisationen mdjliggor ett ledarskap som ar
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langsiktigt och stddjande. I annat fall riskerar hallbart ledarskap att forbli en idealistisk

maélsittning, ett teoretiskt ideal som &r svart att realisera i vardagen.

Slutsats

Avslutningsvis har syftet med denna studie varit att undersoka hur ledarskap inom véarden
paverkar medarbetares arbetsmiljo med fokus pa vad som kédnnetecknar ett hillbart ledarskap.
Under studiens géng har det genom analys av styrdokument frén Véstra Gotalandsregionen,
samt intervjuer fran specialistsjukskoterskor, sjukskdterskor och underskoterskor identifierats
viktiga monster kring hur olika ledarskapsstilar och organisatoriska forutséttningar paverkar
medarbetarna. I denna avslutande del sammanfattas de mest centrala resultaten utifrdn

studiens fragestdllningar.

Hur péverkar ledarskapet inom sjukvirden medarbetarnas arbetsmilj6?

I denna studie har det identifierats flera faktorer som paverkar hur ledarskapet inom
sjukvérden formar medarbetarnas arbetssituation. Genom en kombination av intervjuer och
dokumentanalys har vi sett att chefernas ledarskap ofta préglas av hoga forvéntningar,
samtidigt som de verkar inom organisatoriska ramar dér resurserna dr knappa, riktlinjerna
ibland svdranvinda och arbetsbelastningen pataglig. I den verklighet vardpersonalen befinner
sig, framstar det som tydligt att ledarskapet i praktiken inte enbart handlar om enskilda
chefers kompetens eller engagemang, utan om hur dessa forutsittningar mojliggors eller

begrinsas av det system de verkar inom.

Trots att styrdokument ofta betonar vikten av ett hélsofrdmjande och nérvarande ledarskap,
lyfter véra respondenter att det finns ett glapp mellan policy och praktik. Det finns alltsé en
tydlig diskrepans mellan vad organisationen sdger sig vilja uppna, och vad medarbetarna
upplever 1 sin arbetsvardag. Detta belyser behovet av att inte bara satsa pa
ledarskapsutbildningar och enskilda chefers utveckling, utan ocksé att skapa organisatoriska

ramar som ger dessa ledare verkliga mdjligheter att agera i linje med idealen.
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Studien visar att trots att manga chefer forsoker vara engagerade, nérvarande och lyhorda, ér
det organisatoriska stodet ofta otillrdckligt. Detta leder till att chefer tvingas prioritera
kortsiktiga och akuta l9sningar, istdllet for langsiktiga mal och atgérder, vilket i sin tur paverkar
medarbetarnas arbetsmiljo negativt. Medarbetarna beskriver en vardag dér stress, otydliga
forvantningar och brist pd aterhdmtning dr dterkommande, vilket paverkar deras motivation,

trygghet och psykiska hilsa.

I var studie framtrdder dven betydelsen av olika ledarskapsstilar. Studien visar att det inte finns
en enskild stil som dr bdst ldmpad for vardsektorn. I stillet tyder mycket pa att den ideala
ledaren inom sjukvarden dr en person som véxlar mellan flera stilar, situationsanpassat,
transformativt, transaktionellt, karismatisk och virdebaserat ledarskap, beroende pa
situationens krav och personalens behov. Det innebér att ledaren i vissa situationer behdver
vara tydligt styrande och resultatinriktad, medan andra sammanhang kréver mer empati, dialog
och relationsskapande. Kombinationen av dessa stilar mojliggdr bade struktur och flexibilitet,
vilket 1 vér studie visat sig vara avgorande for att personalen ska kinna sig bade trygga och

motiverade i sin arbetsmiljo.

Vi har dven sett att tydlig kommunikation, tillgdnglighet och stdd fran chefen upplevs som
avgorande faktorer for att vardpersonalen ska orka hantera den hoga arbetsbelastningen. Nér
dessa faktorer brister, okar kénslan av ensamhet och otillrdcklighet i arbetet. Detta visar pa det
centrala i att ledarskap 1 varden inte kan fOrstds sérskilt isolerat frdn dess kontext. Ett
vélfungerande och stddjande ledarskap krdver dven strukturella forutséttningar for att vara

mojligt.

Diarmed ér slutsatsen att var studie pekar pd hur sjukvardens ledarskap har en direkt och péataglig
paverkan pa medarbetarnas arbetssituation. Nir ledarskapet fungerar och ges ritt
organisatoriska villkor, kan det bidra till trygghet, engagemang och aterhamtnings mojligheter
for personalen. Men nér ledarskapet begrinsas av strukturella hinder riskerar det istéllet att
forstirka en redan pressad arbetssituation. Det dr dirfor avgorande att bade individ- och
systemniva tas i beaktande om sjukvérden vill skapa héllbara arbetsforhillanden for sina

medarbetare.
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Vad ar inneborden av hallbart ledarskap?

I var studie har hdllbart ledarskap framtritt framst som ett teoretiskt begrepp, introducerat i
tidigare forskning for att beskriva ett onskvart och langsiktigt ledarskap inom varden.
Forskare har betonat att ett hillbart ledarskap kénnetecknas av stabilitet, tydliga strukturer och
forutséttningar som fraimjar bade chefers majlighet att leda effektivt och medarbetares
vélbefinnande. Detta innefattar alltsé rimlig arbetsbelastning och minskad arbetsrelaterad
stress. Dérav beskriver denna studie hur ledarskap inom sjukvérden upplevs och praktiseras
under dessa villkor, sdrskilt utifran medarbetarnas perspektiv. Studien belyser vilka
organisatoriska och strukturella hinder som paverkar ledarens mgjligheter att arbeta stodjande

och vilfungerande, men identifierar 4ven framgéngsfaktorer som kan forstarka arbetsmiljon.

Var studie visar dock att begreppet hdllbart ledarskap inte dr forankrat i det praktiska
sprakbruket hos vardpersonal enligt var empiri och det aterfinns inte heller som en konkret
term i de styrdokument vi analyserat. Trots att begreppet hdllbart ledarskap forekommer i
forskningssammanhang, dr det fortfarande relativt vagt och oklart definierat. Istéllet beskrivs
behovet 1 empirin och styrdokumenten, ett ledarskap som &r fungerande, stottande, tillgéngligt
och inspirerande, vilket pekar pa att de egenskaper som forskningen kopplar till hdllbart

ledarskap efterfragas i praktiken, &ven om begreppet 1 sig inte anvinds.

Det blir tydligt i relation till var forskningsfrdga om hur ledarskapet paverkar medarbetare
inom vérden att ett hallbart ledarskap inte enbart kan forverkligas genom individuella chefers
goda intentioner. Det forutsétter &ven gynnsamma organisatoriska ramar, exempelvis
tillrdckliga resurser, administrativa krav och en arbetsplats som mdjliggor aterhdmtning och
balans. Utan dessa strukturella forutsittningar forblir hallbart ledarskap ett ideal snarare dn

en realitet.

Var analys visar att det finns en hdllbarhetsparadox angdende teorin om héllbart ledarskap och
hur ledarskap faktiskt utdvas och upplevs inom vérden. Trots att tidigare forskning lyfter fram
ledarskapets betydelse for medarbetares hélsa och arbetsmiljo, dr de storsta forvéntningarna
pa chefer att leda pé ett hallbart sétt och detta aterfinns i de mest utmanande organisatoriska
miljoerna. Utdver detta saknas det fortfarande tillracklig forstdelse for hur detta ledarskap kan

implementeras i praktiken.
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Slutsatsen &r att hallbart ledarskap inom vérden &r ett normativt och méngfacetterat ideal,
snarare dn ett etablerat och praktiskt tillimpat arbetssatt. Vér studie visar att for detta ideal ska
kunna nédrma sig verkligheten krévs inte enbart enskilda chefers ledarskapsforméga, utan dven
en fordndring pa strukturell niva dér organisationens resurser och stod utformas pa ett sétt

som mojliggor ett verkligt hdllbart ledarskap.

Utifrén studiens bdda forskningsfragor visas en sammanbindande slutsats: ledarskapet inom
sjukvarden har en avgorande paverkan pa medarbetarnas arbetsmiljo, men dess kvalitet och
hallbarhet &r starkt beroende av de organisatoriska forutsittningarna. Samtidigt visar studien
att ett hillbart ledarskap inte &r ett entydigt begrepp, utan snarare ett ideal som i praktiken
kréaver en flexibel kombination av olika ledarskapsstilar och en organisation som mdjliggor
langsiktighet, dterhdmtning och stdd. For att forbittra arbetsmiljon inom varden krivs det
darfor ett okat fokus bade pa utvecklingen av ledarskap och pé strukturella reformer som gor

det mojligt att omsitta teorin om hallbart ledarskap i praktiken.
Studiens begransningar och forslag till framtida forskning

Denna studie dr avgréinsad till att undersoka medarbetares upplevelser av hur ledarskapet
inom sjukvéarden paverkar deras arbetsmiljo, med fokus pa tre sjukhus inom Véstra
Gotalandsregionen. Genom att fokusera pa medarbetarnas egna upplevelser har studien gett
en tydlig bild av hur ledarskapet faktiskt upplevs och fungerar i det dagliga arbetet inom
varden. Begrinsningen i denna studie dr ddrmed att den enbart utgar frin medarbetarnas
upplevelser av ledarskapets paverkan, vilket innebér att chefers egna perspektiv och
erfarenheter inte har inkluderats. Att inkludera chefernas uppfattningar om sina mojligheter,
utmaningar och organisatoriska forutsattningar skulle kunna bidra till vidare forskning av

ledarskapets roll i varden.

Vidare skulle framtida studier kunna fokusera pa hur begreppet hallbart ledarskap kan
oversittas frin teoretiska ideal till konkreta strategier och arbetsmetoder i det dagliga arbetet.
Det finns ocksa ett behov av fler studier ur medarbetarnas perspektiv, med anvéndning av
bade kvantitativa och kvalitativa metoder, for att bidra till 6kad kunskap om hur en hallbar

arbetsmiljo kan uppnas.
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Vidare visar studiens resultat att ledarskapets pdverkan inte kan analyseras isolerat fran de
strukturella och organisatoriska ramar som préglar sjukvirden. Bristande resurstillgdng, hoga
prestationskrav och oklara styrsignaler fran 6verordnade nivéer begrinsar i praktiken chefers
handlingsutrymme. Dessa begrinsningar forsvarar mojligheterna att bedriva ett stodjande,
nédrvarande och langsiktigt ledarskap. Mot denna bakgrund finns ett behov av vidare forskning
som fokuserar pd hur organisatoriska reformer, forbéttrade stodstrukturer och mer konkreta

policy kan mojliggora ett mer hallbart ledarskap inom sjukvarden.
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Bilaga
Intervjufragor:

1. Transformativt ledarskap

e Kan du ge ett exempel pé ndgot din chef har gjort som fétt dig att kinna dig mer
engagerad eller intresserad av ditt arbete?
e Hur brukar din chef peppa eller uppmuntra dig nir det &r mycket att géra?

2. Virdebaserat ledarskap

e Upplever du att din chef leder utifran olika varderingar? Kan du ge ett konkret
exempel pa hur detta méarks 1 vardagen?

3. Karismatiskt ledarskap

e Hur skulle du beskriva din chefs personliga egenskaper?
e Kan du ge exempel pa hur dessa egenskaper paverkar dig?

4. Situationsanpassat ledarskap

e Kan du beskriva en situation da din chef anpassade sitt ledarskap beroende pa era
behov eller en specifik situation?

e Har det funnits tillfdllen da brist pd anpassning frdn chefens sida har paverkat dig
negativt? Hur da?

5. Transaktionellt ledarskap

e Hur tydliga tycker du att chefens forvantningar och mal &r for dig 1 ditt arbete?

Allménna fragor om arbetssituation och ledarskap

e Hur skulle du beskriva en chef som skapar en hallbar och hélsosam arbetsmilj6?



Avslutande fragor for intervjun

e Om du fick éndra en sak i ledarskapet hér, vad skulle det vara?
e Finns det ndgot mer du vill tilligga om hur ledarskapet paverkar ditt vailméende och
din arbetssituation?kénner du att det dr stressigt pa nagot sitt



