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Forord

Regeringen har gett Socialstyrelsen i uppdrag att samrad med Sveriges
Kommuner och Landsting (SKL), Famna och Vardforetagarna ta fram ett
vigledande underlag och ge forslag pa en nationell ledarskapsutbildning
avseende enhetschefer inom dldreomsorgen. Socialstyrelsen redovisar upp-
draget i denna rapport. Det viagledande underlaget har tagits fram genom
kartlaggning av ledarskapsutbildningar, enkétundersékning till bland annat
dldreomsorgschefer, litteraturstudier och overldggningar med forskare och
intressentgrupper.

Socialstyrelsens arbetsgrupp har bestatt av Susanna Wahlberg, utredare
och projektledare, Eva Entelius-Melin, utredare, Julia Zyto, utredare, Annika
Jalap-Hermanson, utredare, Maria Olsson-Eklund, utredare och Ulrika Ros-
lund Gidlof, informator.

Hakan Ceder
Stéllforetrddande generaldirektor
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Sammanfattning

Malgrupp och utbildningsbehov
Enhetschefer inom dldreomsorgen har en viktig roll nér det giller att uppfyl-
la nationella och lokala mal inom dldreomsorgen. Darutdver har fran ars-
skiftet 2010-2011 en nationell viardegrund inforts i socialtjdnstlagen som
tydliggor de etiska virden och normer som dr grunden for vard och omsorg
om de dldre. Regeringen har bedomt att enhetscheferna i viss utstrickning
har brister i de ledarskapsformégor och kunskaper som kriavs for att dldre-
omsorgen ska fungera optimalt. Socialstyrelsen har darfor fatt i uppdrag att
ta fram ett vigledande underlag kring kompetensutvecklingsbehov samt att
ge forslag pa hur en ledarskapsutbildning for enhetschefer inom éldreom-
sorgen skulle kunna liaggas upp. Aktuell mélgrupp for utbildningen &r en-
hetschefer inom &dldreomsorgen. Med enhetschef avses forsta linjens chef,
det vill sdga den som ansvarar for omvardnadspersonalen pa enheten, eko-
nomi och budget samt verksamhetens drift. Utbildningen riktar sig till en-
hetschefer inom sévil kommunalt som enskilt driven dldreomsorg.
Socialstyrelsen har samritt med Sveriges Kommuner och Landsting
(SKL), Famna och Véardforetagarna i uppdraget. I syfte att ta fram underlag
for att bedoma vilka kompetensutvecklingsbehov som finns har Socialsty-
relsen dven haft moéten med &ldreomsorgschefer, intresseorganisationer,
larosdten m.fl. Forskare med f6rankring inom dldreomradet har kontaktats
och gruppen har tagit del av relevant litteratur och andra dokument. En kart-
laggning har genomforts av befintliga utbildningar och en enkét har sénts ut
till dldreomsorgschefer och socialchefer. Socialstyrelsen har utifrdn detta
arbete identifierat ndgra huvudsakliga omraden dér behov finns av kompe-
tensutveckling:

Kunskap om
e den nationella virdegrunden, konkretiseringar, anvindning och mél
e innebdrden av att utga fran de dldres behov och sjdlvbestimmande

e cvidensbaserad praktik och dess roll i en medveten och systematisk stré-
van att bygga vard och omsorg pa basta tillgéingliga kunskap

e metoder och arbetssitt for handledning, coachning, reflektion och im-
plementering.



Forméga att
e arbeta med lokal uppf6ljning och systematiskt forbattringsarbete

¢ implementera metoder, arbetssitt och forhdllningssitt i syfte att uppfylla
viardegrundens intentioner samt lokala och nationella mal for dldreom-
sorgen

e kommunicera konstruktivt med omvardnadspersonal och éverordnade
e ta del av ny forskning, virdera den och anvénda resultaten
e arbeta i enlighet med en evidensbaserad praktik.

Utbildningens form och omfattning

Utbildningen foreslds omfatta 30 hogskolepoéng (hp) fordelade pa tre ér,
vilket innebidr en studietakt omfattande en dags studier per vecka. Vidare
foreslés att utbildningen ges pa avancerad niva som uppdragsutbildning med
staten som uppdragsgivare. I 3§ forordning (2002:760) om uppdragsutbild-
ning vid universitet och hogskolor anges att “uppdraget fir avse utbildning
av personer som inte dr anstillda hos uppdragsgivaren, om utbildning enligt
beslut av regeringen ska ges pa uppdrag av svenska staten for en bestimd
kategori av personer”. Om de studerande tenterar de olika kurserna ges hog-
skolepodng. Om deltagarna viljer att inte tentera ges utbildningsintyg utan
hogskolepodng. Examensbevis for utbildningen kan ges under forutséttning
att samma kvalitetskrav stills pd uppdragsutbildningen som pd motsvarande
hogskoleutbildning, dven i de fall deltagarna saknar behorighet for tilltrade
till hogskoleutbildning.

Under hosten 2011 kommer en vardegrundsutbildning omfattande 7,5 hp
att starta, med avsikt att nd enhetschefer, bistindshandldggare, medicinskt
ansvariga sjukskodterskor (MAS) samt medicinskt ansvariga for rehabiliter-
ing (MAR). Det innebér att deltagare som har sokt och antagits till ledar-
skapsutbildning och som har gétt viardegrundsutbildningen bor fa tillgodo-
rikna sig dessa podng. For dessa deltagare blir ledarskapsutbildningen i s&
fall kortare (22,5 hp).

Undervisningen kan bedrivas i form av egna studier, vid ett antal mdten
samt med hjdlp av en webbaserad studieplattform som ger deltagarna moj-
lighet att arbeta i grupp, lyssna pa foreldsningar och ldmna in genomforda
uppgifter.

Utbildningens innehall

Grundldggande ér att utbildningen ska vara nationellt likvéirdig. Utbildning-
ens mal dr att stddja enhetschefens utveckling som ledare. Utbildningen ska
ge deltagarna insikter, kunskaper och formagor att leda arbetet sa att ledare
och annan vard- och omsorgspersonal tillsammans systematiskt utvecklar
och forbéttrar verksamheten. Utbildningen ska ge deltagarna forméga att
héllbart implementera metoder och forhallningssétt, samt skapa forutsitt-
ningar for att ta tillvara kunskaper genom dokumentation och uppf6ljning av
insatser. Deltagarna ska dven kunna tillimpa en evidensbaserad praktik som
metod och forhdllningssitt. Den nationella vérdegrunden, arbetsplatsan-
knytning och evidensbaserad praktik bor finnas med som rod trdd genom
hela utbildningen.



Den forsta delkursen i utbildningen foreslas till sitt innehall vara likvér-
dig med virdegrundsutbildningen omfattande 7,5 hp. Darefter foreslas att en
delkurs med juridisk inriktning ingdr — Lagstifining som ledningsstod — vil-
ken kan ge deltagarna kunskaper om den lagstiftning som finns kopplad till
den nationella virdegrunden. Aven annan lagstiftning och styrdokument
relaterade till dldreomsorgen och vérdegrund bor inga. En tredje delkurs bor
ha fokus pé ledarskap — Ledarskap, medarbetare och organisation — och
strdva mot att deltagarna ska fa insikt och kunskap om sévil den egna som
omvardnadspersonalens roll nir det giller att tillgodose de édldres behov och
att involvera de dldre i hur vard och omsorg utformas, samt att fa insikt om
vikten av hela organisationens delaktighet och ansvar for att uppna malen
for dldreomsorgen. En fjarde delkurs foreslds ha fokus pd Implementering,
evidens, uppfoljning och forbdttringsarbete och syftar till att ge deltagarna
kunskaper och formagor att driva ett fordndrings- och forbattringsarbete pa
ett sddant satt att resultatet dr hallbart och effektivt for de dldres upplevelse
av vérdighet och vilbefinnande.

Socialstyrelsens utbildningskoncept vill belysa att ledarskap i hog ut-
strackning &r en frdga om att kunna /eda, styra och utveckla en verksamhet.
Diérav tonvikten pd implementering, uppfoljning och evidensbaserad praktik
for att man som ledare ska kunna integrera arbetet mot nationella och lokala
mal samt andra styrande faktorer med den dagliga, pagdende verksamheten.
Delaktighet 1 utbildningen fran enhetschefernas chefer &r ocksé av stor vikt
for att utfallet fran utbildningen ska vara framgéngsrikt.

Utvecklingspotential for utbildning

Utbildningen skulle kunna starta hosten 2012 och med férdel bedrivas under
en forsoksperiod for att direfter utvarderas ur flera aspekter, exempelvis
antal personer som deltagit och examinerats, upplevelse av utbildningen,
kunskaper efter utbildning och liknande. Socialstyrelsen rekommenderar
ocksa att ett uppfoljningsinstrument tas fram for att 1 mojligaste man méta
hur enhetschefernas och omvérdnadspersonalens kompetenshdjning omsatts
1 praktiken. Det dr ddremot inte sdkert att det &r mojligt att mita effekter av
utbildningsinsatsen hos de dldre och det dr inte heller mojligt att med siker-
het sdga att det ar utbildningsinsatserna 1 sig som astadkommit effekterna.
Visar utvdrderingarna goda resultat kan ett obligatorium dvervégas pa sam-
ma sétt som rektorsutbildningen utvecklats 6ver tid. Viktigt i ssmmanhanget
ar att resurstilldelning och kostnader for en sadan utbildning tar hansyn till
aktorer 1 savdl kommunal som enskild regi, vilket betyder att privata utfora-
re far samma ekonomiska forutsdttningar som kommunala utforare. Ledar-
skapsutbildningen ska betraktas som en professionsutbildning, det vill siga
en utbildning som avser att stidrka en yrkesroll och ha relevans for denna.
Av det skilet vore det olyckligt om ndgon enhetschef sjilv avstod eller fick
avstd av ekonomiska skél. Mot bakgrund av detta bor darfor en diskussion
initieras om mdjliga 16sningar mellan berdrda aktorer. Ett forslag kan vara
att staten finansierar sjdlva utbildningen medan arbetsgivarna uppmanas att
bekosta studiematerial, eventuella resor och Overnattningar for dem som
deltar pa motsvarande sétt som rektorsutbildningen 16st finansieringsfragan.



Ett vixande problem inom dldreomsorgen dr kommande stora pensions-
avgangar, inte minst bland enhetschefer, vilket belyser vikten av att gora
aktuella utbildningar attraktiva. En ledarskapsutbildning av den nu aktuella
karaktdren bor stirka intresset for att arbeta inom dldreomsorgen. En ut-
vidgning av utbildningens malgrupper skulle dérfor kunna vara aktuellt, i
forsta hand till bitridande enhetschefer eller motsvarande, men ocksa till
intresserad vard- och omsorgspersonal inom &dldreomsorgen for att pa sikt
sakra tillgangen av motiverade chefer och ledare. Ledarskapsutbildningen
skulle ockséd med smérre anpassningar av utbildningsinnehéll kunna ges till
enhetschefer inom socialtjénsten i sin helhet.
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Inledning

Uppdraget

Regeringen beslutade den 14 april 2010 att uppdra at Socialstyrelsen att 1
samrad med SKL, Vérdforetagarna och Famna utarbeta ett vigledande un-
derlag avseende kunskapsbehov, och ta fram ett forslag till en nationell le-
darskapsutbildning, allt avseende enhetschefer' inom dldreomsorgen. Reger-
ingens bedomning dr att det saknas kunskap om vilken kompetens och vilket
ledarskap som kravs for att uppfylla de mél som finns nationellt och lokalt
for dldreomsorgen och anger vidare att det dr centralt for en fungerande ald-
reomsorg att det finns kunniga ledare som kan stddja personalen genom
exempelvis handledning och reflektion. I dag anses detta inte fungera opti-
malt.

I propositionen Virdigt liv 1 dldreomsorgen (prop. 2009/10:116) anges att
det finns brister i1 forutsittningarna for enhetscheferna inom éldreomsorgen.
Dels saknas kompetens bland personalen for att uppfylla nationella och lo-
kala mal, dels ansvarar enhetscheferna ofta for stora personalgrupper och
saknar ofta administrativt stod.

Socialstyrelsen ska dérfor ta fram ett underlag som beskriver behov och
forutséttningar for att stodja enhetscheferna i ledning och styrning i riktning
mot méluppfyllelse. I uppdraget ingér att beakta den statliga rektorsutbild-
ningens uppbyggnad for att kunna ta tillvara erfarenheter fran denna avse-
ende en ledarskapsutbildning inom dldreomsorgen.

Uppdragets genomforande

I syfte att ta fram underlag har Socialstyrelsen samratt med SKL, Famna och
Vérdforetagarna kring innehéll och uppldgg av en ledarskapsutbildning for
enhetschefer. I syfte att ta del av ldrosédtenas nuvarande erfarenheter av le-
darskaps- och vérdegrundsutbildningar har dven tva méten genomforts med
ett antal hogskolor och universitet (Stockholms universitet, Ersta Skondals
hogskola, Karolinska Institutet, Umea universitet, Hilsohdgskolan i Jonko-
ping, Goéteborgs universitet, Uppsala universitet, Blekinge Tekniska Hog-
skola, Lunds universitet, Hogskolan 1 Halmstad, Hogskolan Dalarna, Hog-
skolan i Skévde, Mittuniversitetet).”

Tva arbetsmoten med fokus pa kompetensbehov har dgt rum med dldre-
omsorgschefer, enhetschefer, verksamhetsutvecklare och MAS fran privat
och kommunal dldreomsorg. Féljande kommuner var representerade: Norr-
koping, Gotland, Koping, Linkoping, Stockholm, Haninge, Lidingd.® Soci-
alstyrelsen har vid ett mote dven tréffat ett antal intresseorganisationer: Afa-
siforbundet, Demensforbundet, Ersta Diakoni, Judiska forsamlingen, Svens-
ka KommunalPensiondrernas Forbund, Riksférbundet Pensiondrsgemen-

"1 det foljande anvinds beteckningen Enhetschef som definition av en forsta linjens chef. Definitionen &r den som
anvénds Arbetsidentifikation (AID) fran SKL: Enhetschef — Forsta linjens chef som har verksamhets-, ekonomi-
och personalansvar och ett dvergripande ansvar inom sitt ansvarsomréade.

2 Inbjudan stilldes till alla universitet och hogskolor med vard- och omsorgsinriktning. Alla valde dock inte att
delta.

3 Gruppen har satts samman utifran olika kompetenser och kommunstorlek.
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skap, Pensiondrernas Riksorganisation, Sveriges Pensionirers Riksforbund.*
Aven arbetstagarorganisationerna Akademikerforbundet SSR, SKTF,
Kommunal, Vardférbundet, Ledarna och Férbundet Sveriges Arbetsterapeu-
ter har bjudits in till ett mote.

Socialstyrelsen har ockséd tagit del av erfarenheter frdn foretrddare for
Stockholms stads Utbildningsforvaltning samt Skolverket. Samtal har forts
med forskare inom omradet, Mats Thorslund, Aging Research Center vid
Stockholms universitet och forskningsledare pa Aldrecentrum samt med
Agneta Tornkvist, fil dr och lektor 1 socialt arbete vid Vérdalinstitutet.

I syfte att informera om projektet och ta del av synpunkter har méten ge-
nomforts &ven med SKL:s nitverk for socialchefer samt med representanter
for Foreningen Sveriges socialchefer.

Socialstyrelsen har tagit fram en enkét riktad till dldreomsorgschefer och
socialchefer i ett urval kommuner for att fa kunskap om organisationernas
behov av ledarskapskompetens bland enhetschefer. Intervjuer har ocksa
gjorts med dldreomsorgschefer och enhetschefer. En kartldggning av nuva-
rande utbud av ledarskapsutbildningar med béring pa vard och omsorg pa
universitet och hogskolor har tagits fram. Intervjuer har gjorts med foretra-
dare for ldrosédtenas grundutbildningar med inriktning pé dldreomsorg. Litte-
ratur om enhetschefer, chefskap och ledarskap har lésts for att ge ytterligare
kunskap om det aktuella ldget inom &dldreomsorgen. Uppdraget har ocksa
diskuterats internt pa Socialstyrelsen med medarbetare ansvariga for vriga
regeringsuppdrag med bas 1 propositionen Virdigt liv i dldreomsorgen samt
med andra sakkunniga inom dldreomsorgsomradet pd myndigheten.

Uppdragets forutsattningar

En forutsittning for uppdraget har varit fordndringarna 1 5 kap. 4§ social-
tjdnstlagen som géller frdn och med den 1 januari 2011: ”Socialtjdnstens
omsorg om dldre ska inriktas pa att dldre personer far leva ett vérdigt liv och
kdnna vélbefinnande (virdegrund)”. Insamlingen av underlag har dérfor
fokuserat pa att fa klarhet i vad som behover tillféras enhetscheferna for att
dessa ska ha goda mojligheter att tillsammans med omvérdnadspersonal och
de egna cheferna uppfylla lagens intentioner samt lokala och nationella méil.

Ytterligare en fOrutséttning for uppdraget har varit att se pd rektorsut-
bildningen for att utréna vad som kan appliceras dven pa en enhetschefsut-
bildning for dldreomsorgen.

En forskningsdversikt har inte specificerats inom uppdragets ram, men
Socialstyrelsen har tagit del av viss forskning i syfte att bredda underlaget.
Sévil en forskningsinventering som en internationell utblick kan mycket vél
tillfora kunskap med relevans for en kommande utbildning.

Mot bakgrund av jimforelsen med rektorsutbildningen samt regeringens
skél 1 propositionen har Socialstyrelsen i sitt arbete utgétt frdn vissa anta-
ganden. Ett sddant antagande &r att en ledarskapsutbildning bor omfatta 30
hogskolepodng och inkludera moment som ger den kunskap som behovs for
att arbeta evidensbaserat inom &ldreomsorgen. Ett annat antagande ir att
utbildningen ska utgd fran ett operativt ledarskap med fokus pa medarbetar-
skapet, det vill séiga att deltagarna ska tillforas kunskaper till stod dven for

* Inbjudan stilldes @ven till Handikappforbunden, Sveriges Pensionérsforbund, Riksforbundet for sexuellt likaber-
attigande, Stadsmissionens &ldreverksamhet, Neurologiskt Handikappades Riksforbund, Synskadades Riksfor-
bund, Anhorigas Riksforbund, Sveriges Muslimska Réd samt Nationell samverkan for psykisk hélsa, vilka dock
inte deltagit.
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att hantera det vardagliga arbetet tillsammans med omvérdnadspersonalen.
Ett tredje antagande ar att det ar av vikt att 1 mgjligaste mén involvera hogre
chefer 1 enhetschefernas utbildning.

I arbetet med vérdegrunds- och ledarskapsutbildning har en konkretise-
ring av begreppen viardigt liv och vilbefinnande arbetats fram. Den konkre-
tiserade viardegrunden kommer att anvindas som underlag i arbetet med att
ta fram ett kommande allmént rad.

Avgransning

I uppdraget ingér inte att ta fram 16sningar anpassade till enhetschefernas
arbetssituation. Uppdragets fokus &r sdledes att ta fram ett forslag till utbild-
ning oavsett den organisation enhetschefen verkar 1 och de arbetsforhéllan-
den som rader.

Disposition
Rapporten inleds med Socialstyrelsens forslag till ledarskapsutbildning.

Diérefter redogdrs for underlaget till forslaget. I separat bilagedel finns un-
derlagsrapporterna.

Ordfoérklaringar
Enhetschef: forsta linjens chef som har verksamhets-, ekonomi- och perso-
nalansvar samt ett Overgripande ansvar inom sitt ansvarsomrade.

Operativt chefsansvar: innebdr ofta att vara mellanchef med praktiskt ansvar
for 16pande verksamhet och pagdende verksamhetsutveckling.

Omvdrdnadspersonal: personal som arbetar 1 verksamheten med de aldre 1
daglig vard och omsorg, i detta fall underskoterskor och vérdbitraden.

Vard- och omsorgspersonal: all personal inom vard och omsorg om de dld-
re, det vill sdga sjukskoterskor, chefer, arbetsterapeuter, vardbitrdden och
underskoterskor samt eventuellt andra forekommande personalkategorier.

Evidensbaserad praktik (EBP): i en evidensbaserad praktik integreras bésta
vetenskapliga kunskap om insatsers effekter, brukarens erfarenheter och
forvintningar, den lokala situationen och omsténdigheter samt den profes-
sionelles expertis.” EBP ir ett forhallningssitt for ett stindigt och systema-
tiskt ldrande, dir brukaren och de professionella, utifran bésta tillgdngliga
kunskap, tillsammans fattar beslut om ldmpliga insatser i den mén brukaren
eller hans eller hennes nérstiende kan och vill vara delaktiga.®

Implementering: de procedurer som anvénds for att inféra nya metoder i en
ordinarie verksamhet och som sikerstiller att metoderna anviands som avsett
och med varaktighet.’

3 http://www.socialstyrelsen.se/evidensbaseradpraktik

¢ Plattform for arbetet med att utveckla en evidensbaserad praktik i socialtjinsten — en Gverenskommelse mellan
staten och Sveriges Kommuner och Landsting. Bilaga till protokoll vid regeringssammantrade 2010-06-17 nr I11:8
7 Att forandra socialt arbete. Forskare och praktiker om implementering. IMS. Red. Maria Roselius och Knut
Sundell.
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Forslag till nationell ledarskaps-
utbildning inom aldreomsorgen

Socialstyrelsens utbildningskoncept belyser att ledarskap 1 hog utstrickning
ar en fraga om att kunna leda, styra och utveckla en verksamhet. For att re-
sultaten ska vara héllbara och effektiva maste styrningen bygga pé kunskap.
Dérfor finns en tonvikt pd implementering, uppfoljning och evidensbaserad
praktik for att man som ledare ska kunna integrera arbetet mot nationella
och lokala mal samt andra styrande faktorer med den dagliga, pagéende
verksamheten. For att uppnd en vil fungerande dldreomsorg dir den enskil-
des vérdighet och vélbefinnande vérnas, krdvs en forstaelse for hur, ndr och
varfor metoder och forhallningssétt ska anvdndas hos sdvél enhetschef och
omvardnadspersonal som Ovrig vard- och omsorgspersonal. Den ledar-
skapsutbildning som forslaget presenterar ar avsedd att astadkomma detta.

Socialstyrelsen tog redan 2006 tillsammans med andra aktdrer fram en
pilotutbildning som sedan utvirderades. Resultaten fran utvirderingen och
innehallet i1 pilotutbildningen har beaktats i forslaget [1]. Nagra viktiga erfa-
renheter frn pilotutbildningen var att de organisatoriska forutsittningarna
for enhetschefernas mojlighet att delta bor ses over.

Socialstyrelsens forslag grundas ocksd pa myndighetens nationella upp-
drag: att verka for en god vard och omsorg genom att styra med regler, kun-
skap och statsbidrag, och genom att gora tillsyn, uppfoljningar och utvérde-
ringar. Forslaget virnar darfor utbildningens nationella likvérdighet och har
tagits fram 1 samrdd med SKL, Famna och Vérdforetagarna. Forslaget sitter
den nationella virdegrunden, arbetsplatsanknytning och evidensbaserad
praktik i fokus genom hela utbildningen.

En central aspekt i forslaget &r att sdtta utbildningen i ett sammanhang,
det vill séga att chefer och annan vérd- och omsorgspersonal arbetar 1 sam-
ma riktning. SKL:s satsning pa att stddja ledningsgrupper, stodfunktioner
och hogre chefer genom programmen Leda for resultat och Toppledarpro-
grammet® tillsammans med en ledarskapsutbildning for enhetschefer ir ett
steg 1 en sadan riktning.

Det forslag till ledarskapsutbildning for enhetschefer inom éldreomsor-
gen som Socialstyrelsen presenterar innehéller en overgripande beskrivning
av upplégg, tematik och inriktning. Forslaget ar utarbetat mot bakgrund av
framtaget underlag och avser inte idag att vara heltdckande. Socialstyrelsen
kommer i forslaget att redogora for malgrupp, utbildningssyfte, utbildnings-
form samt innehall och mal for utbildningen. Forslag ldmnas ocksa p& hur
en utvérdering av utbildningen skulle kunna se ut. Forslaget avslutas med
rekommendationer och viktiga faktorer med avseende pa utbildningens ge-
nomforande.

% http://skl.se/vi_arbetar_med/ledarskap

14



Kompetensutvecklingsbehov

Socialstyrelsen anser, mot bakgrund av det underlag som tagits fram, de
diskussioner som genomforts och den forskning som konsulterats att de
overgripande kompetensutvecklingsbehoven dr foljande:

Kunskap om
e den nationella viardegrunden, konkretiseringar, anviandning och mal
¢ inneborden av att utga fran de dldres behov och sjidlvbestimmande

e cvidensbaserad praktik och dess roll i en medveten och systematisk stré-
van att bygga vird och omsorg pa bésta tillgdngliga kunskap

e metoder och arbetssétt for handledning, coachning, reflektion och im-
plementering.

Formaga att

e arbeta med systematiskt forbéttringsarbete

e implementera arbetssitt och forhallningssétt

e kommunicera konstruktivt med omvardnadspersonal och éverordnade
e tadel av ny forskning, virdera den och anvinda resultaten

e arbeta i enlighet med en evidensbaserad praktik.

Arbets- och samradsgrupperna betonar ocksa att det finns behov av en 6kad
helhetssyn nédr det géller kompetensutveckling. Hela organisationen for éld-
reomsorgen bor samverka for att en ledarskapsutbildning bland enhetschefer
ska ha genomslag och effekt pa de édldres upplevelse av virdighet och vilbe-
finnande. Det forutsitter inte minst att organisationen har ett intresse av att
tillvarata utbildningsdeltagarnas kunskaper for att ge chefer och annan vérd-
och omsorgspersonal pa olika nivaer mojlighet att arbeta i riktning mot en
forbattrad dldreomsorg.

En viktig forutsittning for ett lyckat resultat av en utbildningssatsning for
enhetschefer inom dldreomsorgen dr att dessa ges organisatoriska forutsatt-
ningar och arbetsméssiga forhdllanden som gor att de nyvunna kompeten-
serna kan omsittas 1 praktik.

Malgrupp

Mdlgrupp for utbildningen dr enhetschefer inom dldreomsorgen med verksamhets-,
budget- och personalansvar som hdr kallas enhetschefer. Mdlgruppen kan dven
utvidgas till bitrddande enhetschefer eller motsvarande.

Regeringens bedomning for val av malgrupp, det vill sdga enhetschefer
inom #ldreomsorgen,’ ér att det i dag kan finnas brister i den kompetens
som krdvs for att kunna uppfylla nationella och lokala mal for dldreomsor-
gen. Regeringen beskriver ocksa att enhetscheferna inte alltid har de forut-
sattningar som krévs for att styra och leda verksamheten, med stora arbets-
grupper och avsaknad av administrativt stdd.

? 2010 beréiknades antalet enhetschefer till 5 000 inom kommunal och enskild regi tillsammans. Enhetschefernas
roll och forutsittningar beskrivs langre fram i denna rapport.
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Socialstyrelsen konstaterar vidare att enhetschefen utgor kontakten mellan
medarbetarna pd verksamheterna och de hogre nivderna i organisationen i
bdda riktningarna. Socialstyrelsens bedomning dr dirfor att enhetscheferna
behover fa kunskaper och formégor som underléttar dessa kontakter i syfte
att f4 en enhetlig syn pa nationella och lokala mal pd samtliga nivéer inom
dldreomsorgen. En utvidgning av malgruppen till att omfatta dven bitrddan-
de enhetschefer eller motsvarande kan bidra till ytterligare stod for en vl
fungerande dldreomsorg.

Centralt for ett framgéngsrikt resultat av utbildningen &r dven att enhets-
chefernas chefer gors delaktiga i utbildningen for att skapa goda mojligheter
till strategisk planering av dldre- och kompetensfragorna i organisationen.

Utbildningens syfte

Utbildningens syfte dr ge enhetscheferna kunskaper och formdgor som kan
omsdttas i konkret, operativt arbete i de enskilda verksamheterna.

Utbildningen syftar till att stidrka enhetschefernas ledarskap och ska fungera
over tid, det vill sdga ge deltagarna mojlighet att utdva ledarskap dven nér
krav och behov hos de édldre fordndras. Utbildningen ska alltsa inte ha fokus
pa arbetsgivarfrdgor som &r kopplade till chefsbefattningen, exempelvis
lagar, foreskrifter och regler som styr forhallandet mellan arbetstagare och
arbetsgivare. Inte heller har ledarskapsutbildningen en klinisk eller medi-
cinsk inriktning. Ledarskapsfrdgorna handlar i denna bemaérkelse i stillet om
hur man leder en verksamhet mot utveckling och forbéttring oavsett arbets-
lagstiftning och driftsform.

Ett annat syfte med utbildningen dr att ge kursdeltagarna en gemensam
forstaelse for den nationella viardegrunden for att stddja en nationell likvér-
dighet inom é&ldreomsorgen. Virdegrund, virdighetsgarantier och vérde-
grundsmérkning ar frdgor som kommer att paverka enhetschefernas vardag,
och ledarskapsutbildningen kan darfor antas stodja arbetet med en vérdig
vard och omsorg dven i detta avseende.

Utbildningen ska ocksa bidra till en 6kad kunskap om utvecklings- och
forbattringsarbete pa dldreboendeenheter och hemtjanstgrupper.

Utbildningens mal

Grundliggande dr att utbildningen ska vara nationellt likvirdig. Utbildningens
madl dr att stodja enhetschefens utveckling av sina ledaregenskaper. Den ska ge
deltagarna insikter, kunskaper och formdagor att leda arbetet sa att ledare och an-
nan vdrd- och omsorgspersonal tillsammans systematiskt utvecklar och forbdttrar
verksamheten. Fokus genom hela utbildningen dr den nationella virdegrunden och
evidensbaserad praktik som metod och forhdllningssdtt. Utbildningen ska ocksd ge
deltagarna formdga att hdllbart implementera metoder och forhdllningssdtt, samt
skapa forutsdttningar for att ta tillvara kunskaper genom dokumentation och upp-
foljning av insatser.

I det dvergripande malet for utbildningen ligger att deltagarna ska tilldgna
sig kunskaper och formégor pa ett sddant sitt att de gir att omsitta i prak-
tiskt arbete 1 verksamheterna. Socialstyrelsen anser att den nationella vérde-
grunden for dldreomsorgen, evidensbaserad praktik samt arbetsplatsanknyt-
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ning bor finnas med som en rdd trdd genom hela utbildningen. Dels dr det
viktigt att deltagarna tilldgnar sig forstaelse och insikt om vad en evidensba-
serad praktik dr och om vad den nationella virdegrunden f6r dldreomsorgen
innebér for ledning och styrning av arbetet. Dels kan en arbetsplatsanknyt-
ning gora savil enhetschef som omvérdnadspersonal delaktiga och infor-
stddda med vad som kan finnas att atgirda pa arbetsplatsen. Inte minst vik-
tigt dr att utbildningen kan upplevas som en tillgdng i verksamheten redan
medan den pagér.

Forslaget utgdr fran en formell uppbyggnad av utbildningen i enlighet
med rektorsutbildningens nuvarande struktur. Nyckelord fran rektorsutbild-
ningen dr den integrerade pedagogiska ansatsen, men ocksa deltagarnas
egna skapande av nétverk. Forskning visar att en verksamhetsanknuten un-
dervisning ger nagot battre effekt nir det giller att anvdnda det man lart sig
efter avslutad utbildning 4n enbart teoretiskt formedlad kunskap.'® Social-
styrelsens koncept for utbildning bygger i hog grad pa att deltagarna ska fa
kunskaper och formégor om utvecklings- och forbadttringsarbete samt att
utbildningen har en anknytning till verksamheten.

Innehallskoncept och dvriga utbildningsmal

Forutom ett overgripande utbildningsmél bor dven tydliga delmal formule-
ras for varje delkurs 1 ledarskapsutbildningen. Socialstyrelsen foreslar att
utbildningen delas upp i fyra delkurser, som var och en omfattar 7,5 hp. Ut-
bildningens inledande kurs utgors ldmpligen av véirdegrunden, vilken har
samma innehdll som den viardegrundsutbildning som kommer att starta hos-
ten 2011."" Nedan beskrivs nagra av de 6vergripande mélen for denna del-
kurs.'? For att kunna forsta och formedla intentionerna i den nationella vér-
degrunden krivs kunskaper om

¢ den nationella virdegrunden och dess sammanhang

e kommunikation om hur man féormedlar kunskaper

e teorier om etik och humanism

e hur en fordndringsprocess i riktning mot en dldreomsorg med vérdegrun-
den i fokus kan formas

e uppfoljning, utvecklings- och forbattringskunskap samt evidensbaserad
praktik.

Virdegrundsfragorna, evidensbaserad praktik och praktisk anknytning bor
sedan vara aterkommande teman dven i Ovriga tre delkurser. I det utbild-
ningsinnehall som Socialstyrelsen ser som betydelsefulla inslag i en ledar-
skapsutbildning for enhetschefer inom dldreomsorgen bor en andra delkurs
med juridisk inriktning inga — Lagstifining som ledningsstod — med exempel
pa kursmadl enligt nedan:

1% http://eppi.ioe.ac.uk/cms/Default.aspx?tabid=2357#wbl

! Under rubriken Utbildningsform nedan redogérs for hur arbetsgruppen anser att virdegrundsutbildningen ska
relateras till ledarskapsutbildningen. Kort kan ségas att forslaget innebér att den enhetschef som deltagit i vérde-
grundsutbildningen kan tillgodordkna sig denna i ledarskapsutbildningen.

'2 Se Utbildning i virdegrundsarbete inom ldreomsorgen. Rapport, for detaljerad beskrivning.
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Kursen ska ge kunskaper om relationen mellan virdegrundslagstiftning
och annan lagstiftning och styrdokument med koppling till dldreomsor-
gen vilka kan péverka eller lata sig paverkas av viardegrunden.

Omrédet Lagstiftning som ledarstdd ska ses som redskap for ledaren i
savil det dagliga arbetet som i planering, utveckling och systematiskt
forbéttringsarbete.

En tredje delkurs bor ha fokus pé ledarskapet: Ledarskap, medarbetare och
organisation. Kursen ska

belysa och ge kunskaper om organisationens roll i relation till virdegrun-
den

ge kunskap om hinder och framgangsfaktorer for att arbeta i enlighet med
lagstiftningen

ge deltagarna forstdelse for hur man leder och styr mot viardigt liv och
vélbefinnande for de dldre

ge deltagarna forstaelse for makt- och beroenderelationer bland sdvil
personal som de dldre for att f4 klarhet i hinder och framgangsfaktorer
vid verksamhetsutveckling

ge deltagarna kunskap om ledarskapets mojligheter och fOrutséttningar
inom dldreomsorgen, samt vad som krévs for att involvera de dldre, andra
chefer samt omvardnadspersonal i utvecklingsarbete.

ge deltagarna formaga att ta tillvara omvardnadspersonalens kunskaper
ge kunskap om hur den egna ledarstilen paverkar omvardnadspersonalen,
vilka faktorer inom ledarskapet som visar hur man pa ett hallbart sitt ut-

vecklar en verksamhet, samt hur man som ledare kan stddja verksamhe-
tens arbete med véardigt liv och vilbefinnande for de dldre.

Ytterligare ndgra omraden som Socialstyrelsen och deltagarna i samridden
anser ha stor vikt ar utvecklings- och forbéttringskunskaper samt evidensba-
serad praktik. Socialstyrelsen ser darfor att en delkurs med fokus pa detta
och implementeringsfrdgor ar viktig: Implementering, evidens, uppfoljning
och forbdttringsarbete. Kursen ska ge deltagarna

forstaelse for vad det innebir att styra med kunskap

kunskaper om hur evidensbaserad praktik tillimpas for att integrera basta
tillgdngliga kunskap med den dldres unika behov och forutséttningar och
den professionelles erfarenheter och kompetens

fordjupad forstaelse for evidensbaserad praktik som metod och forhall-
ningssatt for att systematiskt dokumentera och f6lja upp insatsers resultat

fordjupad forméga att pa ett evidensbaserat sitt genomfora implemente-
ring av metoder, forhallningssitt och andra arbetssétt med vardegrund
som utgangspunkt

kunskaper om hur man med hjilp av uppfoljning och utvirdering syste-
matiskt arbetar med forbéttringsarbete i riktning mot att vérdigt liv och
vélbefinnande for de dldre

kunskaper om hur man genom uppf6ljning och utvirdering lagger grun-
den for fortsatt evidensbaserad praktik.
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Utbildningsform

Socialstyrelsen foresldr att utbildningen omfattar 30 hp fordelade pd tre dr. Vidare
foresldas att utbildningen ges pd avancerad nivd som uppdragsutbildning. Om de
studerande tenterar de olika kurserna ges hégskolepodng. Om deltagarna viljer
att inte tentera ges utbildningsintyg utan hégskolepodng. Behorig att delta dr den
som dr anstdlld som enhetschef (forsta linjens chef) inom dldreomsorgen och har
verksamhets-, budget- och personalansvar. Forutsdtiningen for att fd delta dr allt-
sd inte tidigare akademisk behorighet.

Genom att delta i en utbildning som stracker sig dver en lingre tid finns
mojligheter for de studerande att kontinuerligt tillféra kunskaper till verk-
samheten och pad motsvarande sitt i med sig ett verksamhetsperspektiv till
studierna. Foretrddare for larosdten och verksamheter har i samtal och dis-
kussioner rekommenderat hogst kvartsfart utifran de syften utbildningen
har. Socialstyrelsen foresldr en takt ndgot ldngsammare dn kvartsfart. Det
innebér studier en dag per vecka, vilket motsvarar studietakten i rektorsut-
bildningen.

En snabbare studietakt (hel- eller halvfart) kan, enligt Socialstyrelsen, att
minska intresset for att delta i utbildningen. Det kan antas vara svért for
verksamheterna med franvarande enhetschefer 1 hogre utstrackning. En mer
tidsintensiv utbildning skulle kunna krava tjénstledighet for studier. Forut-
om att de studerande da forlorar utbildningens koppling till arbetet kan det
ocksé upplevas som ett ekonomiskt for stort hinder.

Under hosten 2011 startar en virdegrundsutbildning omfattande 7,5 hp
med avsikt att nd enhetschefer, bistdndshandliggare samt medicinskt ansva-
riga sjukskoterska (MAS) och medicinskt ansvarig for rehabilitering
(MAR). Det ar 1ampligt att denna véirdegrundsutbildning utgor en inledande
delkurs 1 ledarskapsutbildningen. Att lagga virdegrundsutbildningen som en
separat delkurs i ledarskapsutbildningen ger dven mojlighet att utbilda fler i
den nationella virdegrunden som inte har hunnit eller haft mojlighet att del-
ta i den tidigare. Det innebér dock att deltagare som sokt och antagits till
ledarskapsutbildning och som har gétt virdegrundsutbildningen bor fa till-
godordkna sig dessa podng. For dessa deltagare blir ledarskapsutbildningen 1
sa fall kortare (22,5 hp).

Utbildningen bor arrangeras som en uppdragsutbildning pd avancerad
niva med staten som uppdragsgivare. I 3§ forordning 2002:760 om upp-
dragsutbildning vid universitet och hogskolor anges att uppdraget far avse
utbildning av personer som inte dr anstillda hos uppdragsgivaren, om ut-
bildning enligt beslut av regeringen ska ges av pa uppdrag av svenska staten
for en bestimd kategori av personer”. Examensbevis kan ges under forut-
sattning att samma kvalitetskrav stills pa uppdragsutbildningen som pé mot-
svarande hogskoleutbildning, dven 1 de fall deltagarna saknar behorighet for
tilltrade till hogskoleutbildning. Drygt tio procent av enhetscheferna bedoms
sakna eftergymnasial utbildning och cirka fyra av tio har som mest en tva-
arig hogskoleutbildning.

Det ér i dag inte mojligt att ndrmare precisera hur ménga enhetschefer
som kommer att ha mojlighet att delta 1 ledarskapsutbildningen. Det berdk-
nas att antalet enhetschefer ar cirka 5 000. Omfattningen deltagare &r bero-
ende pd under hur ldng tidsperiod en trearig utbildning kan komma att
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ges, hur manga grupper lirosidtena har mojlighet att ta emot och givetvis pa
beredskapen hos kommunerna och vardforetagen att kompetensutveckla
sina medarbetare. I den vérdegrundsutbildning (7,5 hp) som kommer att
erbjudas enhetschefer, bistindshandldggare, MAS och MAR har Socialsty-
relsen berdknat ca 1000 deltagare per termin. Ledarskapsutbildningen tar
langre tid 1 ansprak, och ett antagande ir att antalet deltagare per termin ar
nagot ldgre, sa linge utbildningen ar frivillig for enhetscheferna. En viktig
faktor med stark paverkan &r om utbildningen initialt ar frivillig for att se-
dan bli obligatorisk. Omfattningen av deltagare kan sjélvklart dven paverkas
av kommunernas och virdforetagens vilja att stotta deltagarna nar det géller
kostnader for litteratur, resor och arbetstid.

For att fa en uppfattning om kostnaderna for en ledarskapsutbildning for
enhetschefer inom dldreomsorgen kan rektorsutbildningen utgora ett exem-
pel eftersom dessa utbildningar har stora likheter. Rektorsutbildningen i sin
nuvarande form, det vill sdga obligatorisk for alla nytilltridda rektorer som
inte har tidigare rektorsutbildning, har varit igdng sedan vdren 2010. Under
2010 péborjade cirka 2 200 rektorer den tredriga utbildningen till en kostnad
av 22 000 SEK/plats. Statens kostnader for dessa deltagare i rektorsutbild-
ningen blir saledes 48 400 000 SEK under tre ar. Under 2011 berdknas yt-
terligare 800 rektorer paborja utbildningen, och kostnaden for dessa uppgar
till 17 600 000 SEK. Det kan antas att ytterligare rektorer pabdrjar utbild-
ningen niista ar. Ovriga kostnader (resor, litteratur och arbetstid) vilar pa
arbetsgivaren.

Pa motsvarande sitt som inom rektorsutbildningen foreslas hér att anma-
lan till utbildningen sker genom arbetsgivarna, vilka d&ven uppmanas att an-
méla s& manga enhetschefer som mojligt till utbildningen. For att en ledar-
skapsutbildning ska ge effekt enligt lagens intentioner om virdighet och
vilbefinnande menar Socialstyrelsen att det dr av vikt att arbetsgivaren sig-
nalerar att den &r viktig for verksamheten och organisationen. I annat fall
riskerar en ledarskapsutbildning att enbart bli en personlig utveckling for
individen. Inom SKL fors ett liknande resonemang, vilket resulterat i att
man for ndrvarande omarbetar sitt Toppledarprogram i riktning mot tydliga-
re follgus pa det strategiska ledarskapet och mindre pa individuell utveck-
ling.

Slutligen menar Socialstyrelsen att en forutsittning for ett lyckat genom-
forande ar att ledarskapsutbildningen kan anordnas med sévil fysiska moéten
som webbaserade arbetsformer. Fysiska moten underlittar for deltagarna att
skapa nétverk och utbyta erfarenheter. Erfarenheterna fran rektorsutbild-
ningen visar att niatverksbyggande &dr en uppskattad del av utbildningen. Det
skapar mdjligheter att ta del av andras erfarenheter pé ett sdtt som annars
inte sker. En webbplattform som komplement déar exempelvis foreldsningar
kan séndas, och som ger mojlighet till diskussioner med andra deltagare och
larare, liksom att kunna sénda in genomforda uppgifter underléttar for mal-
gruppen att planera sin tid {for studier.

13 http://www.kvalitet.org/nyhetsbrev/2011/nr1/nr1b/art2.shtml
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Uppfoljning och utvardering

En Onskad effekt av en ledarskapsutbildning ar att de dldre ska fa en god
vard och omsorg, uppleva ett virdigt liv och kdnna vilbefinnande. I viss
man kan fordndringar over tid mitas med redan existerande métverktyg,
exempelvis nationella kvalitetsindikatorer och dldreundersokningar. Det ar
emellertid svart att sdkerstdlla en utbildnings exakta inflytande. Socialstyrel-
sen menar dock att effektmalet ar centralt 1 virdegrundsarbetet och vill dér-
for betona vikten av att undersoka mojligheten att utveckla existerande mét-
verktyg, eller arbeta fram ett nytt med fokus pé vérdigt liv och vélbefinnan-
de sdvil pd lokal som pa nationell niva.

Socialstyrelsens uppfattning ér att dven de “mjuka” faktorerna maste ma-
tas bland de &ldre, trots de svérigheter det kan innebéra, sett till exempelvis
svart sjukas forméga att svara. Lokal uppfoljning av de dldres erfarenheter
av vard och omsorg, med tonvikt pa virdigt liv och vélbefinnande, ar ett
arbete som bor inledas parallellt med utbildningens start och integreras i
organisationens ledningssystem. Genom att kontinuerligt méata dels genom-
forda insatser for de dldre, dels de dldres upplevelser, far organisationen och
verksamheten kunskaper som kan systematiseras, vdrderas och omsittas i
forbattringsatgdrder. For att ytterligare forstdrka mojligheterna till forbétt-
ringsarbete kan ocksd annan vard- och omsorgspersonal involveras genom
att sjdlva gora en bedomning av hur vil mélen uppnétts. Pa sa sitt far man
ocksé en bild av attityder till viardegrund och till uppsatta méil.

Ledarskapsutbildningen i sig bor utvdrderas. Flertalet 1drosédten gor kurs-
utvdrderingar kring hur deltagarna uppfattar undervisning, litteratur, kurs-
form och andra faktorer kopplade till larosituationen. Utdver det bor en ut-
virdering méta i vilken utstrickning de mal som har satts for utbildningen
har uppfyllts. Vilka fordndringar har utbildningen lett till efter avslutad
kurs? Efter ett &r? Efter tva 4r? Har ledarskapsutbildningen bidragit till att
ett systematiskt forbattringsarbete padgar? Har ledarskapsutbildningen lett till
att verksamheterna arbetar med en evidensbaserad praktik? Det &r nagra av
de fragestéllningar som kan vara aktuella i en langsiktigt planerad utbild-
ningsutvirdering.

Rekommendationer

Socialstyrelsen vill i forslaget dven lyfta ett antal rekommendationer. Rek-
torsutbildningens uppldgg kan vara en bra utgdngspunkt dven for dldreom-
sorgens enhetschefer. Rektorsutbildningen fanns tidigare i en annan form &n
1 dag. Den bedomdes dock bland annat att i alltfor liten utstrickning vara
nationellt likvirdig eller ta upp mél och uppfoljning i undervisningen.'* T
dag ar den obligatorisk, vilket ur vissa aspekter ar en framgéngsfaktor. Ge-
nom det tydligt formulerade uppdraget till larositena sikerstélls exempelvis
likvardigheten 1 en annan omfattning dn tidigare. Socialstyrelsen vill darfor
rekommendera att en ledarskapsutbildning for enhetschefer med liknande
uppldgg under en tid bor provas och sedan utvirderas. Det kan ocksd vara
intressant att vérdera 1 vilken utstrickning utbildningskonceptet skulle kun-
na anvindas dven for andra enhetschefsgrupper inom socialtjansten. Under
forutsittning att analysen av utvirderingen visar att konceptet dr lyckat bor
man Overviga att pa sikt gora en ledarskapsutbildning for enhetschefer obli-
gatorisk. Det finns flera skél som talar for detta.

' Forslag till Jan Bjorklund, Ds 2007:34 s 37
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Ett obligatorium stoder ett 1dngsiktigt och hallbart synsétt pd dldreomsor-
gen inom organisationerna (foretag och kommuner). Det forstarker ocksa
mojligheterna att skapa en nationell grund pé vilken lokala 16sningar kan
byggas, och stodjer dirmed likvérdighet inom dldreomsorgen. Genom obli-
gatorisk utbildning uppmuntras ocksa kommuner och vardforetag att finna
16sningar for att utbildningen ska kunna genomftras péd ett framgangsrikt
satt for deltagarna. For den enskilde enhetschefen blir det tydligt vilken
kompetensutveckling som kan begéras. For organisationen blir det tydligt
vilka krav som kan stdllas pd enhetscheferna. Slutligen finns en koppling till
ovriga regeringsuppdrag — med en vil forberedd ledningsstruktur kan viér-
degrund, virdighetsgarantier och viardegrundsmarkning forstas och forvaltas
av alla inom verksamheten.

Oavsett obligatoriskt eller frivilligt deltagande anser Socialstyrelsen att
det dr viktigt med en 6verenskommelse mellan staten och arbetsgivarna nér
det géller finansiering. En viktig aspekt i sammanhanget ar att resurstilldel-
ning och kostnader for en sddan utbildning tar hinsyn till aktorer 1 savil
kommunal som enskild regi, vilket betyder att privata utférare far samma
ekonomiska forutsdttningar som kommunala utforare. Ledarskapsutbild-
ningen ska betraktas som en professionsutbildning, det vill sdga en utbild-
ning som avser att stirka en yrkesroll och ha relevans for denna. Av det ski-
let vore det olyckligt om nagon enhetschef sjilv valde att avsta eller tvinga-
des avsta av ekonomiska skdl. Mot bakgrund av detta bor dérfor en diskus-
sion initieras om mdjliga I6sningar mellan berdrda aktorer. Ett forslag kan
vara att staten finansierar sjdlva utbildningen, medan arbetsgivarna uppma-
nas bekosta studiematerial, eventuella resor och dvernattningar for dem som
deltar.

Inom en relativt snar framtid ar stora pensionsavgangar att védnta bland
dldreomsorgens chefer och ledare. Pa sikt skulle diarfér en utvidgning av
malgrupperna for ledarskapsutbildningen till att omfatta dven blivande che-
fer kunna bli ett viktigt incitament for att sékra tillgdngen av motiverade
ledare.

Vidare foreslar Socialstyrelsen i det fall en slutgiltig kursplan ska tas
fram att forskningsldget inom ledarskap, implementering och organisations-
utveckling ses dver pa ett mer systematiskt sétt. Syftet med en sadan over-
sikt dr att 1 mojligaste mén sédkerstélla en utbildning som vilar pé stabil ve-
tenskaplig grund. Aven en internationell utblick kan vara av virde for att ta
del av erfarenheter fran andra ldnder. Eventuellt kan det vara intressant att
Socialstyrelsen, med ett nationellt perspektiv som utgangspunkt, initierar en
dialog med ett lairomedelsforetag for att ta fram en bok med utbildningsin-
nehallet som dmne.

Socialstyrelsen foreslar att regeringen ger Socialstyrelsen fortsatt upp-
drag att arbeta vidare med ledarskapsutbildningen i syfte att den ska kunna
paborjas hosten 2012. Behovet av en ledarskapsutbildning uttrycks tydligt
bide genom den tidigare genomforda pilotutbildningen fran 2006, och i det
underlag som har tagits fram. Vidare innebér satsningen Omvéardnadslyftet
tillsammans med virdegrundsutbildning och ledarskapsutbildning att forut-
sdttningarna for en utvecklad dldreomsorg stirks markant.
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Forutsattningar och behov

Ett gott ledarskap ar centralt
for en fungerande aldreomsorg

Regeringens bedomning &r att en god och fungerande dldreomsorg forutsit-
ter kunniga ledare som finns néra personalen och som kan stodja och hand-
leda medarbetarna. Lika viktigt ar ett ledarskap som har formaga att till-
sammans med medarbetarna reflektera 6ver den vard och omsorg som ges,
samt etiska aspekter pa vardens och omsorgens genomforande. Enhetsche-
fens inflytande och kunskaper har en central roll for att tillsammans med
omvardnadspersonalen ge god vard och omsorg med inriktning mot vérdigt
liv och vélbefinnande for de dldre.

Det kan samtidigt konstateras att enhetscheferna i dag har en komplex
vardag. Stora arbetsgrupper forekommer och enhetschefen kan ansvara for
enheter som dr geografiskt spridda. Inom enhetschefens ansvar ryms ménga
arbetsuppgifter. Ett forvéintat vixande problem &r ocksd kommande stora
pensionsavgangar med brist pa chefer och ledare som f6ljd. Nedan beskrivs
oversiktligt enhetschefernas uppdrag och plats 1 organisationen.

Enhetschefens uppdrag
Gruppen enhetschefer omfattar i dag cirka 5 000 personer med personal-
och budgetansvar inom kommunal och enskilt driven dldreomsorg. Majori-
teten dr kvinnor. En beskrivning av utbildningsnivin bland enhetscheferna
himtad frin SCB' visar att drygt tio procent helt saknar eftergymnasial
utbildning. Majoriteten av omvéardnadspersonalen saknar hogskoleutbild-
ning. I propositionen beskrivs att andelen personal med yrkeskompetens har
Okat under senare ar och att ndrmare 85 procent av vardbitrdden och under-
skoterskor ar 2009 har en yrkesforberedande utbildning for sitt arbete. Drygt
tio procent har en eftergymnasial utbildning. '®

Enhetschefens ansvar for verksamheten inom dldreomsorgen (hemtjénst,
sdrskilt boende och dagverksamhet) omfattar personal-, budget och verk-
samhetsansvar. Over tid har forutsittningarna for enhetschefernas uppdrag
fordndrats, bdde avseende antalet anstéllda och nér det géller vilka uppgifter
som ska utforas [2]. Enhetscheferna ansvarar i dag inte sillan bade for pla-
nering av verksamhetens utveckling ekonomiskt och kvalitetsmissigt, och
for de praktiska, dagligen forekommande uppgifterna. Sddana uppgifter kan
vara schemaldggning, bemanning och arbetsgivarfrigor som exempelvis
arbetsmiljo, konflikthantering, och ansvar for byggnaden dir det sérskilda
boendet finns med mera. Inom personalansvaret finns ocksd utvecklings-
och 16nesamtal, rehabiliteringsfragor, personalméten med mera [2].

1% Utbildningsnivéer hos enhetschefer inom #ldreomsorgen, se bilaga 1 i Bilagor forslag ledarskapsutbildning
' Nyckeltal Aldreguiden.
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Enhetschefen ansvarar, nir det giller hemtjanst, for ett eller flera geogra-
fiska omraden inom vilka insatser ges. Enhetschefer pa sdrskilda boenden
kan pd motsvarande sitt ansvara for ett boende med ett antal avdelningar
eller for flera boenden. Socialstyrelsens senaste mitning om antalet under-
stdlld omvardnadspersonal per enhetschef bland huvudménnen for véard och
omsorg visar att en enhetschef kan ha personalansvar for mellan étta och ett
par hundra medarbetare. Av cirka 2 500 sérskilda boenden har knappt tio
procent av enhetscheferna 70 eller fler anstédllda. Drygt 500 enhetschefer har
mellan 50 och 69 anstillda.

Forhdllandena inom hemtjdnsten kénnetecknas av motsvarande stora ar-
betsgrupper. Knappt tio procent har personalgrupper omfattande 70 anstill-
da eller fler, medan cirka 20 procent har mellan 50 och 69 anstéllda [3].

Konsekvensen kan bli att det kan vara svart for enhetschefen att ha en
daglig kontakt med verksamhetens utférande. Man kan tala om ett chefskap
pa distans [4]. Forsok har gjorts att berdkna hur stort antal understéllda en
enhetschef kan ha for att kunna utfora alla uppgifter som ingar i chefskapet.
Resultatet visar att redan nir antalet understéllda nar upp till 30 racker inte
enh?;[schefens tillgéngliga arsarbetstid till om alla uppgifter ska utforas
[5].

Enhetschefens plats i organisationen

Enhetschefen dr som tidigare beskrivits forsta linjens chef. Det medfor att
enhetschefen dr den person som star ndrmast omvardnadspersonalen och
ddrmed dr kontakten mellan dem och chefer pa andra nivéer. Enhetschefen
blir ocksé kontakten mellan omvardnadspersonalen och organisationen i sin
helhet.

Vissa skillnader finns mellan hur organisationen dr uppbyggd dels inom
kommunal dldreomsorg och dels i jimforelse med enskilt driven dldreom-
sorg. I den kommunala organisationen forekommer att dldrefragor hanteras i
en egen forvaltning men ocksé att den organiseras under socialférvaltningen
som en avdelning eller enhet. I de enskilt drivna verksamheterna kan en-
hetschefen ha en roll som motsvarar den kommunalt anstillde enhetschefens
chef — dldreomsorgschef, forvaltningschef eller liknande — vilket kan inne-
béra ett storre inflytande i organisationen som helhet. Enhetscheferna inom
kommunalt drivna verksamheter har relativt séllan direkt kontakt med de
politiska nimnderna. Det ansvaret ligger oftare pa enhetschefens chef.

Aven hir menar viss forskning att det finns en distans och sparsamt med
kommunikation. Aterkoppling till hégre chefer och politiker forvintas oftare
ske genom maélbeskrivningar, rapporteringar och konsekvensbeskrivningar
an via en dmsesidig kommunikation [4].

7 For ytterligare information om enhetschefernas arbetsgrupper hinvisas #ven till foljande publikation:
http://www.socialstyrelsen.se/publikationer2006/2006-123-14
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Kompetensutvecklingsbehov
inom aldreomsorgen

I syfte att kartligga kompetensutvecklingsbehoven har Socialstyrelsen ge-
nomfort en enkét bland social- och dldreomsorgschefer, och haft moten med
berdrda intressenter. Vidare har Socialstyrelsen kartlagt befintliga utbild-
ningar. I flera underlag och dokument frn olika aktorer diskuteras ocksé
vilka behov som ir aktuella. Regeringens uppfattning att en fungerande &ld-
reomsorg kraver ett fungerande ledarskap och en kunskapsbaserad styrning
beskrivs tydligt i propositionen [6] och Program for en god dldreomsorg —
overenskommelse mellan staten och Sveriges Kommuner och Landsting [7].
Socialstyrelsens tillsynsrapport Social tillsyn — Linsstyrelsernas iakttagelser
under 2008 och 2009 [8] pekar pd aterkommande och langvariga brister
inom dldreomsorgen. Den beskriver att omvardnadspersonalen inte sdllan
saknar stdd 1 vardagsarbetet frén sina chefer och att det saknas tid och mgj-
lighet till reflektion och handledning. Vanliga krav pé atgérder fran lanssty-
relserna efter tillsyn har bland annat varit att dokumentation under genomfo-
rande av insatser maste fOrbéttras, att ledningssystemet for kvalitet méaste
utvecklas och att personalens kompetens maéste stirkas. Socialstyrelsens
arbete inom vard och omsorg om dldre — Strategisk analys [9] redovisar en
inriktning mot att ett gott yrkesmassigt handlande kriver rekrytering av per-
sonal med ritt kompetens. Det forutsétter tillgang till relevant kunskap, vil-
ket ocksd &r ett utvecklingsomrade: kunskap relaterad till dldre personer
maste tas fram och systematiseras. Det maste ocksa skapas forutsdttningar
for att chefer och ledare ska kunna utveckla verksamheterna enligt nationel-
la mal och regelverk.

Socialstyrelsen har inom uppdraget genomfort en enkit'® riktad till soci-
al- och dldreomsorgschefer i ett urval kommuner.” Enkitens syfte var att
kartldgga respondenternas uppfattning om vilken kompetens som kréavs hos
enhetschefer inom dldreomsorgen for att dessa ska kunna arbeta och utveck-
la verksamheten i enlighet med den nationella virdegrunden. Resultatet vi-
sar att det framf0r allt &r sex omrdden som bor utvecklas:

e kunskap och insikt om vdrdegrund och individen i centrum, for att kunna
beskriva, diskutera, och reflektera med medarbetarna

e kunskap om grupper, gruppdynamik, grupprocesser for att forstd och fa
en grund i stodet till medarbetarna

e kunskap om ledning, coachning och handledning for att som ledare till-
sammans med medarbetarna kunna sitta individen 1 centrum med virde-
grund som stod

e kunskap om uppfoljning och utvirdering for att utveckla systematiskt
forbattringsarbete

'8 Socialstyrelsens rapport enkétundersokning, se bilaga 2 i Bilagor forslag ledarskapsutbildning

' Urvalet har gjorts med utgangspunkt fran SKL:s kommungruppsindelning: 1. Storstider (3 kommuner)2 For-
ortskommuner (38 kommuner) 3. Storre stader (27 kommuner) 4. Pendlingskommuner (41 kommuner) 5. Gles-
bygdskommuner (39 kommuner) 6. Varuproducerande kommuner (40 kommuner) 7. Ovriga kommuner, dver 25
000 inv. (34 kommuner) 8. Ovriga kommuner, 12 500-25 000 inv. (37 kommuner) 9. Ovriga kommuner, mindre
an 12 500 inv. (31 kommuner)
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e kunskap om evidensbaserad praktik for att ge de dldre inflytande 6ver sin
situation, stddja forbéttringsarbete och forhallningssétt och sidkerstélla att
vard och omsorg bygger pa bésta tillgangliga kunskap

e kunskap om fordndringsarbete och implementering for att tillsammans
med annan vard- och omsorgspersonal dstadkomma bestdende effekter
hos de dldre med avseende pd virdigt liv och vélbefinnande

Sammantaget visar de beskrivna kompetensutvecklingsbehoven en tydlig
inriktning pa uppfoljning, kvalitetsutveckling, implementering av metoder,
arbetssitt och forhéllningssitt, handledning, coachning och kunskapsin-
hidmtning i syfte att tillforsékra de édldre en god vard och omsorg med inrikt-
ning mot vérdigt liv och vilbefinnande. Ett vanligt papekande &r att vard
och omsorg om de &ldre ska vara kunskapsstyrd och inriktad péd stindigt
forbéttrad kvalitet. Det for med sig ett behov av en organisation som i sin
helhet arbetar med en sddan inriktning. SKL arbetar nu med ett sddant hel-
hetsgrepp dver kompetensutvecklingen dédr hogre chefer inom de kommuna-
la organisationerna erbjuds chefsutvecklingsprogram med strategisk inrikt-
ning. Ett sddant program ar Toppledarprogrammet som syftar till att stirka
ledarna inom kommunala organisationer i det strategiska ledarskapet samt
att stirka formagan att hantera fordndring och effektivisering i verksamhe-
ten. Ett annat program dr Leda for Resultat som &r ett utbildningsprogram
som innefattar bade ledningsgrupper och stédfunktioner. Avsikten med pro-
grammet dr att ge ledningen stod for kvalitets- och kunskapsutveckling mot
bakgrund av uppdraget inom socialtjinsten.”’ Aven enskilt drivna verksam-
heter och enskilda kommuner arbetar med chefsutvecklingsprogram.
Erfarenheter kan ocksd dras av den pilotutbildning Socialstyrelsen var
delaktig i att ta fram 2005. Tillsammans med Stockholms stad (Kompetens-
fonden), Botkyrka kommun och Jérfilla kommun tog Socialstyrelsen initia-
tivet till en utbildning for chefer inom vérd och omsorg. Utbildningen om-
fattande 20 hp (halvfart). Lésiret 2006/2007 genomfordes en forsoks-
genomgang av utbildningen vid Institutionen for socialt arbete vid Stock-
holms universitet. Utbildningens méalgrupp var forsta linjens chefer inom
dldreomsorgen. Totalt anméldes 23 personer till kursen varav 18 genomfor-
de hela utbildningen. Innehallet 1 utbildningen hade ett liknande fokus som
det nu aktuella forslaget, med den skillnaden att virdegrunden idag ar stad-
fast och dérfor ger ytterligare en dimension till Gvriga nationella mal.
Aldrecentrum®' fick i uppdrag att utvirdera utbildningen. Utvirderingen
visade att deltagarna var ndjda men att det fanns svarigheter att hinna med
studierna samtidigt som man arbetade. Utvirderingen visade ocksa att en
fortsatt satsning pd en utbildning for chefer inom vard och omsorg borde
goras, med forbehallet att det fanns behov av vissa fordndringar 1 forutsétt-
ningar, innehdll och uppldgg. Studietakten bor sénkas for att skapa bittre
forutséttningar for studenterna att klara utbildningen. Att utbildningstiden
forlangs skapar ocksa béttre forutsattningar for att kunna genomfora utveck-
lingsprojekt i verksamheten. Andra omraden som lyftes fram som viktiga

20 http://skl.se/web/Ledarskap.aspx
2! Stiftelsen Stockholms lins Aldrecentrum ar en forsknings- och utvecklingsstiftelse som leds av en politisk
styrelse och ett FoU-rad. Huvudmaén ar Stockholms léns landsting och Stockholms stad.
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for en fortsatt satsning var tydligare handledning under utbildningen samt
att infora introduktionssamtal med information om kraven for de skriftliga
uppgifterna. Utvirderingen gav dven forslag pé att blivande deltagare och
deras chefer infor utbildningens start ingar ett avtal dir det framgér vilka
forhdllanden som ska gilla under utbildningstiden. Planerad tidsatgdng och
behov av avlastning av arbetsuppgifter dr exempel pa vad avtalet bor inne-
hélla. Utvérderingen lyfte dven betydelsen av att chefen och den blivande
deltagaren tillsammans kommer fram till vilket omrdde den senare ska for-
kovra sig 1. Forankring hos personalen péd enheten uppgavs vara viktigt for
en framtida utbildningssatsning, dir personalgruppen kan tillfragas om vilka
utvecklingsbehov de bedomer att chefen har och om enhetens utvecklings-
mojligheter [1].

Stort utbud av generella utbildningar

I den Sversyn av befintliga utbildningar inom ledarskapsomradet® som So-
cialstyrelsen har tagit fram kan konstateras att utbudet av generella utbild-
ningar &r stort. Det forekommer ocksé ledarskapsutbildningar med fokus pé
vard och omsorg som innehéllsligt omfattar likartade teman. Kurserna visar
dock pé en timligen stor spidnnvidd nir det géller val av litteratur.

Den rektorsutbildning som sedan véaren 2010 &r obligatorisk for nyan-
stdllda rektorer, ses av regeringen som nagot av en forebild for hur en ledar-
skapsutbildning inom dldreomsorgen skulle kunna se ut. Socialstyrelsen har
déarfor sett ndrmare pa rektorsutbildningen23 samt diskuterat uppldgg och
innehéll med foretrddare for Skolverket, utbildningsanordnare och deltagare.
Slutsatsen dr att teman och uppligg, liksom fokus pé nationell likvardighet,
ar viktiga inslag 1 en kommande ledarskapsutbildning inom dldreomsorgen,
dven om de skillnader som finns mellan professionerna dr viktiga att beakta.
Nedan beskrivs kartldggning och rektorsutbildning mer utforligt.

Kartlaggning av ledarskapsutbildningar

pa hogskolor och universitet

Ledarskapsfragor har stort fokus i dagens arbetsliv och genererar ett stort
antal utbildningar bade inom och utanfor akademin. For att fa kunskap om
vilka ledarskapsutbildningar som finns idag vid larosdtena har Socialstyrel-
sen gjort en kartliggning av forekomsten av fristdende universitets- och
hogskoleutbildningar inom det sociala omsorgsomradet om virdegrund samt
ledarskap. Utgéngspunkt har varit att ta del av de kurser och utbildningar
som i mojligaste man liknar forutsittningarna f6r den ledarskapsutbildning
som ska foreslas. Darfor har inte ndgon sokning gjorts bland utbildningsan-
ordnare dér akademiska podng inte kan erhallas.

Inledningsvis kan konstateras att kidnnetecknande for ledarskapsutbild-
ningarna vid hdgskolor och universitet dr en likhet i teman och teoriomra-
den. Kartliggningen visade att 21 universitet och hdgskolor tillsammans
erbjod ett 40-tal fristdende kurser i1 ledarskap inom det sociala omsorgsom-
radet varav cirka hélften inneholl virdegrund och operativa moment. En

22 Socialstyrelsens kartliggning av ledarskapsutbildningar och virdegrundsutbildningar inom det sociala omsorgs-
omradet, bilaga 3
2 Socialstyrelsens rapport om rektorsprogrammets relevans for enhetschefsutbildning bilaga 4
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fjardedel av kurserna var uppdragsutbildningar, medan resterande ingick 1
det ordinarie kursutbudet.

Bland detta 40-tal kurser omfattade 21 kurser 15-30 hp, och bedémdes
dérfor som intressanta for ndrmare granskning. Vanliga teman i kurserna var
organisationsstruktur, virdegrund, grupprocesser och strukturer kring ledar-
skapet. Praktiska erfarenheter frdn de studerandes egna verksamheter an-
vindes ofta som utgdngspunkt i undervisningen. Kursernas vardegrundsfo-
kus relaterades framst till teman som etik, kommunikation, mangfald, klass,
genus, etnicitet och konflikthantering. Undervisningsformen hade ett tydligt
fokus pa operativa inslag, frimst i form av féltstudier alternativt med verk-
samhetsanknuten examination. Olika typer av webbplattformar anvindes
som hjélpmedel, bade for distansutbildningar och for campusforlagda kur-
ser. Gruppdiskussioner, gruppdvningar och seminarier anvéndes 1 de flesta
kurserna. Kurserna innehdll dven foreldsningar och egna litteraturstudier.
Relativt {4 ledarskapsutbildningar har anordnats som distansutbildning.

Kurslitteraturen anknoét i hog utstrackning till personalrelaterade teman
som team, kommunikation, konfliktlosning, hélsa och kompetens, samt or-
ganisation, ledarskap och arbetsritt. Litteratur relaterad till virdegrund ut-
gjorde tillsammans med litteratur om genus och intersektionalitet knappt en
fjardedel. Sammanstédllningen av kursernas maélbeskrivning, innehallsbe-
skrivning och undervisningsform visade vidare att evidensbaserad praktik
sdllan forekommer som begrepp i undervisning och litteratur. Generellt vi-
sade kurslitteraturen for ledarskapskurserna en stor spridning i val av littera-
tur.

Rektorsprogrammet

Regeringsuppdraget angav att den statliga rektorsutbildningen skulle kunna
vara en forebild for en eventuell kommande ledarskapsutbildning for en-
hetschefer inom dldreomsorgen. Skolverket fick &r 2008 i uppdrag att ta
fram och upphandla en akademisk obligatorisk utbildning omfattande 30 hp.
Regeringens syfte med uppdraget var att sdkerstélla att rektorer, bitradande
rektorer och forskolechefer far de kunskaper som behovs for att vara ledare
for skola, vuxenutbildning och forskola. Skolverkets inspektioner visade pa
brister nir det géllde rektorernas fortrogenhet med verksamhetens styrdo-
kument, uppfSljning, utvirdering och utvecklingsarbete.** Denna utbildning
har nu pagétt sedan varen 2010 och i dag &ar 2 200 rektorer inne i program-
met. Under 2011 tillkommer ytterligare 800 rektorer. Utbildningen 16per
over tre ar.

I Skolverkets méldokument for rektorsprogrammet beskrivs malgruppen
som alla rektorer, bitrddande rektorer och forskolechefer som arbetar som
skolledare i laroplanstyrd verksamhet och som inte tidigare gétt den statliga
befattningsutbildningen for rektorer” [10]. Dokumentet tydliggoér rektors
ansvar for att uppfylla nationella och lokala uppdrag och mél inom skolan
och omfattar ocksa kravet att folja lagstiftning samt myndighetsutovning.

Obligatoriet innebdr att kommuner, landsting och huvudmén for fristden-
de skolor ska medverka till att samtliga rektorer som har anstéllts efter den

24 Utbildningsdepartementet, Regeringsbeslut I:3. U2008/2648/S
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15 mars 2010 ska delta i utbildningen forutsatt att de inte redan har den
gamla statliga utbildningen bakom sig. Utbildningen anges i skollagen 2 kap
2§ vara genomford inom fyra ar ridknat fran tilltridesdagen som rektor. Ut-
bildningen finansieras av staten, medan huvudménnen star for litteraturkost-
nader samt eventuella resor och hotellkostnader.

Det dr huvudmannen som anméler de rektorer som ska antas till Skolver-
ket som sedan fordelar ansokningarna till respektive larosdte. Huvudmannen
har dock mojlighet att [dmna 6nskemal om larosdte. Forfarandet sakerstiller
att huvudminnen tar sitt ansvar for utbildningen och ddrmed kan vara ett
stod for den rektor som anméls. Rektorsprogrammet omfattar tre kunskaps-
omraden [10]:

¢ Skoljuridik och myndighetsutovning behandlar forutsdttningar som
anges i lagar och forordningar med tonvikt pa skolomradet. Aven natio-
nella mél och skolans uppdrag ingér i kunskapsomradet.

e Mil- och resultatstyrning tar upp kvalitetsarbete for att uppnd nationel-
la mal for utbildning och skapa forutséttningar for utveckling.

e Skolledarskap ldagger fokus vid hur verksamheten ska ledas i riktning
mot 6kad maluppfyllelse. Rektorerna ska efter genomgéangen utbildning
bland annat ha kunskap om skolan som ldrande organisation, om organi-
sationsutveckling och om organisationskultur och férédndringsarbete.

Rektorsutbildningen &r en befattnings- eller professionsutbildning pa avan-
cerad niva. Avsikten &r att stirka en viss yrkesroll och ha praktisk och teo-
retisk relevans for denna. Den &r inte en generellt hallen akademisk utbild-
ning. Kursplanerna pekar tydligt pé att de formédgor och resultat rektor ska
tilldgna sig har en konkret koppling till skola, medarbetare och elever. Vida-
re kdnnetecknas rektorsutbildningen av en medveten aterkoppling till den
egna arbetsplatsen som far vara studieobjekt i de uppgifter som ingéar 1 ut-
bildningen.

Rektorsutbildning och ledarskapsutbildning
inom aldreomsorgen — likheter och olikheter
Bortsett frdn det konkreta innehdllet har rektorsutbildningens uppbyggnad
och temaomraden ménga likheter med det som efterfrdgas i regeringsupp-
draget och av andra aktorer avseende enhetschefernas ledarskapsutbildning
for dldreomsorgen. Rektorsutbildningen tjénar syftet att f4 en nationell lik-
vardighet, ndgot som ocksa dr en av intentionerna med dldreomsorgens le-
darskapsutbildning. Dirutover syftar den till att ge kunskaper om utveck-
ling, uppfoljning och kvalitetsforbéttring med en speciell malgrupp som
yttersta mottagare, ndmligen eleverna. For dldreomsorgens del ér givetvis de
dldre den malgrupp som ska fa del av de positiva effekterna av en utbild-
ning. Rektorsutbildningen har ddrmed likhet och relevans for en ledarskaps-
utbildning inom dldreomsorgen.

De skillnader som kan urskiljas avser i stdllet omvirldsfaktorerna. Rektor
representerar inte bara skola och kommun, utan har ocksé ett statligt upp-
drag till skillnad frdn dldreomsorgens enhetschefer. Rektor har dven ett tyd-
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ligt strategiskt uppdrag i verksamheten medan dldreomsorgens enhetschefer
har en mer operativ roll i det dagliga arbete. Det strategiska ansvaret kan
finnas pd andra nivder i organisationen for dldreomsorgen. Ocksa nér det
géller de bada gruppernas medarbetare finns skillnader som kan paverka hur
en utbildning kommer att anvindas: rektor r 1 flertalet fall ytterst ansvarig
arbetsledare for hogutbildade medarbetare, medan enhetschefen inom &ldre-
omsorgen arbetar med medarbetare dar den hogsta utbildningsnivan for fler-
talet &r gymnasieexamen. Ser man till kraven pa méluppfyllelse ar rektors
mojligheter att médta effekter tydligare — elevernas betyg ér ett viktigt méatt
pa hur uppdraget genomforts — medan motsvarande tydliga métbara variab-
ler inom &ldreomsorgen i viss man saknas. Det finns ocksd anledning att
anta att rektors respektive enhetschefens formella position inom organisa-
tionen kan ha péverkan pd de bdda gruppernas mdjligheter till inflytande
over verksamhetsutvecklingen.

Fem regeringsuppdrag dar ett gott ledarskap
ar en av flera forutsattningar

Socialstyrelsen arbetar med flera regeringsuppdrag som har sitt ursprung i
propositionen Virdigt liv i dldreomsorgen. Fyra av uppdragen kan ségas ha
tydlig baring pa uppdraget att ta fram ett forslag till ledarskapsutbildning.
Det femte berér medarbetarnas nddvindiga kunskaper for att kunna ge de
dldre en god vard och omsorg. I samtliga fall kommer enhetschefens ledar-
skap att utgdra en visentlig forutsattning for ett bra genomforande. Nedan
presenteras kortfattat de aktuella uppdragen.

Vardegrundsutbildning
Virdegrund, forhéllningssétt, bemotande och etik dr viktiga kompetensfra-
gor. Socialstyrelsen har darfor fétt i uppdrag att ta fram underlag for en ut-
bildning i1 den nationella viardegrunden for lampliga personalkategorier inom
dldreomsorgen. Forutom bistandshandldggare och enhetschefer inom kom-
munalt och enskilt bedriven dldreomsorg, planeras utbildningen dven att
riktas till MAS/MAR. Utbildningen planeras omfatta 7,5 hp och péaborjas
hosten 2011. Mélet med utbildningsinsatsen dr att 0ka kompetensen om vér-
degrundsfragor och pé sé sitt stodja arbetet med att tillimpa den nationella
viardegrunden. Utbildningen ska dven vara webbaserad. Utbildningen upp-
handlas. Uppdraget ska redovisas till regeringen den 30 november 2013.
Den viérdegrundsutbildning som paborjas hosten 2011 kan komma att ut-
gora en delkurs i ledarskapsutbildningen.

Handlednings- och informationsmaterial

For att underldtta kunskaperna om vardegrunden har Socialstyrelsen fatt i
uppdrag att ta fram ett handledningsmaterial for personal inom dldreomsor-
gen. Syftet dr att stodja utforarnas arbete med vérdegrunden och inspirera
till utvecklande samtal och reflektioner kring vardegrundsfragor. Materialet
ska spridas till bdde kommunalt och enskilt bedriven dldreomsorg och fin-
nas 1 webbaserad form.
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Ett informationsmaterial ska tas fram for att ytterligare 6ka kdnnedomen
om den nationella védrdegrunden. Informationsmaterialet ska beskriva de
olika aspekterna som tillhor virdegrunden samt ge konkreta exempel pd hur
virdegrunden kan tillimpas. Materialet ska vdnda sig till dldre personer,
deras nérstdende och allmédnheten. Det ska ockséd vara utformat for att an-
viandas i dldreomsorgens samtliga verksamheter och finnas i webbaserad
form. Uppdraget ska redovisas till regeringen den 31 mars 2012.

Lokala vardighetsgarantier

Socialstyrelsen har fatt i uppdrag att stodja framtagandet av lokala vérdig-
hetsgarantier. En lokal vardighetsgaranti dr en detaljerad beskrivning av hur
man lokalt i en kommun arbetar inom édldreomsorgen. Det kan till exempel
gélla specifika insatser, vilken kompetens personalen har eller hur man arbe-
tar for att enskilda &dldre personer med insatser ska fa inflytande Gver hur
och nir insatserna utfors. Genom lokala virdighetsgarantier far den éldre,
nirstdende och medborgare en bittre bild av vad de kan forvénta sig av dld-
reomsorgen. Genom en ny bestimmelse i lagen om vissa kommunala befo-
genheter blir det ocksa mojligt att kompensera den &dldre personen i de fall
kommunen inte kan leva upp till garantin. Inférandet av lokala virdighets-
garantier dr ett frivilligt &tagande som gors av den beslutande ndmnden. Ga-
rantierna ska vara mojliga att tillimpa i sdvdl kommunala som enskilda
verksamheter. Uppdraget ska redovisas till regeringen den 30 juni 2011.

Vardegrundsmarkning

En verksamhet inom dldreomsorgen — exempelvis ett dldreboende eller en
hemtjanstenhet, savdl kommunalt som enskilt driven — ska kunna ansdka om
att bli vardegrundsmirkt. Mérkningen ska markera att den service och om-
sorg som verksamheten erbjuder ges pa ett sadant sitt att den slar vakt om
den enskildes vérdighet och vélbefinnande. Virdegrundsmérkningen ska ge
en mer fordjupad bild och férmedla att den verksamhet som blivit markt
ocksé uppfyller vissa kriterier som anses ge goda forutséttningar for att er-
bjuda éldre ett vardigt liv. Vardegrundsmérkningen &r tinkt att vara ett
komplement till andra system, Aldreguiden och den statliga tillsynen, som
redovisar kvalitet inom dldreomsorgen. Socialstyrelsens uppdrag bestéar dels
1 att ta fram kriterier for vad verksamheterna ska uppfylla for att bli vérde-
grundsmirkta, dels att ta fram ett system for vardegrundsmérkning. Syste-
met ska ge 16sningar pa frégor:

Vem ska utfora viardegrundsmérkningen?

Hur ldnge ska mérkningen gélla?

Hur ska kriterierna kunna utvecklas over tid?

Ska en médrkning kunna dras tillbaka?

Uppdraget ska redovisas till regeringen den 31 mars 2013.
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Vardegrunden en del av kompetensen
bland aldreomsorgspersonalen

Socialstyrelsen ska till den 1 juli 2011 ta fram ett vigledande dokument om
vilka kunskaper, som enligt 3 kap. 3 § socialtjinstlagen, (SoL), kan behovas
for att utfora grundliggande arbete inom dldreomsorgen. Socialstyrelsen ska
ocksé beskriva de kunskaper som kan behdvas for att vardbitraden och un-
derskdterskor ska kunna arbeta med specialiserade arbetsuppgifter. Ut-
gangspunkten i arbetet bor vara de elva yrkeskrav och fyra specialistkompe-
tenser som beskrivs i betinkandet I den #ldres tjinst — Aldreassistent — ett
framtidsyrke” SOU 2008:126.

Forskning och litteratur

Socialstyrelsen har tagit del av forskning och litteratur med relevans for ett
forslag till ledarskapsutbildning for enhetscheferna. Ett syfte har varit att fa
kunskap om forskningsldget inom omrédet. Ett annat syfte har varit att se
vilka aspekter och perspektiv som &r viktiga att lyfta i en ledarskapsutbild-
ning som pé sikt ska ge de dldre ett virdigt liv och vélbefinnande.

I sin avhandling Vad man ska kunna och hur man ska vara. En studie om
enhetschefers och vardbitrddens yrkeskompetens inom dldreomsorgens sdr-
skilda boendeformer ger Agneta Tornkvist en oversikt av forskningen om
enhetschefer. Hon konstaterar att det fore 1990-talet fanns fa studier inom
omradet med vetenskaplig ansats. Dérefter har studier kring yrkesgrupper
och yrkesroller, sirskilt inom hemtjdnst, genomforts 1 hdgre utstrackning dn
tidigare. Aspekter som har studerats ar bland annat dldreomsorgens historia,
genus, kompetens, formell och icke formell utbildning samt tyst kunskap.
Aven ledarskapsperspektiv och ldrande organisationer finns representerade i
forskningen kring dldreomsorgen [2] .

Nér det giller ledarskapsfragor generellt finns en omfattande pagiende
forskning, inte minst internationellt, med olika inriktningar inom flera disci-
pliner. Vinnova har sammanstéllt tvd kunskapsoversikter som presenteras i
Chefskapets former och resultat. Tva kunskapséversikter om arbetsplatsens
ledarskap dar olika former av ledarskap presenteras liksom anknytande litte-
ratur. Ledarskapsforskning har gatt frin att vara inriktad pd individ och
egenskaper till att allt mer se ledare som delaktiga i en kontext [11].

Ledarskapsforskning ur ett dldreomsorgsperspektiv har bland annat be-
rort hur politiker och chefer ser pa och upplever chef- och ledarskap inom
kommunal dldre- och handikappomsorg [12], enhetschefers arbetssituation
och forutsittningar [13], ledarskapsprofiler inom vérd och omsorg [14], eller
hur ledning formas i en kvinnodominerad respektive mansdominerad kon-
text [4]. Angrinsande forskningsomraden ar exempelvis mellanchefers for-
utsdttningar for ett héllbart utvecklingsarbete inom vérd och omsorg [15]
eller David Bergmans avhandling Leadership development: A comparative
evaluation of short-term and long-term programmes in Swedish health care
dér en utvirdering gors av utbildningsinsatser som syftar till att stirka che-
fers, lidkares och ldkarstuderandes ledarskap [16].

Ytterligare en aspekt pd ledarskap géller vad som krdvs for att &stad-
komma ’school-turnarounds”, det vill sdga att vinda en skola med daliga
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betygresultat till en skola med goda resultat. Litteraturen baseras i de hir
fallen ofta pa teorier som i metastudier visat sig vara kraftfulla i praktisk
anvindning. Bland annat har Waters och Cameron [17] 1 en metaanalys av
69 studier kring skolledarskapets betydelse for studenternas och elevernas
prestationer kommit fram till ett antal specifika ansvarsformagor hos skolle-
daren som har betydelse for elevernas prestationer. Forfattarna beskriver
vad som krédvs for att upprétthélla dessa ansvarsomrdden under en forénd-
ring for att dels kunna uppfylla de uppgifter som krévs for att halla skolan
igang (important responsibilities) och dels dstadkomma vad som krivs for
att forbdttra elevernas prestationer (essential responsibilities). Ledare som
uppfattas som “’starka ledare” konstateras ddremot inte nodvandigtvis ha en
direkt inverkan pd elevernas prestationer utan har oftare fokus pa skolan
som organisation, inte pa prestation eller metodutveckling.

Implementering av metoder och forhallningssétt dr en forutsittning for att
kunna genomftra utvecklings- och forbattringsarbete. Implementerings-
forskningen har idag en stabil grund att sta pd, med tydliga effektutvardera-
de resultat [18]. En guide for implementering av evidensbaserad praktik,
baserad pd en engelsk forlaga, finns ocksé framtagen frdn Socialstyrelsen
[19].

Forskning kring forutsittningarna for ledarskap inom &ldreomsorgen har
ocksa gjorts. Lena Andersson-Felé har studerat struktur, organisationsideal
och kontrollspann inom vérd och omsorg, och hur dessa inverkar pa verk-
samheten [20].
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Bilagor till vagledande underlag
for forslag till nationell ledarskaps-
utbildning
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Bilaga 1: Utbildningsnivaer
bland enhetschefer

Bakgrund

Ett underlag har tagits fram for att fa kunskap om vilken utbildningsbak-
grund enhetschefer inom dldreomsorgen har i dag, Syftet dr att fa en upp-
fattning om hur en ledarskapsutbildning ska planeras, savil till innehdll som
till tidsatgang, med hédnsyn tagen till eventuella skillnader i deltagarnas ut-
bildningsbakgrund. Uppgifterna har tagits fram 1 samarbete med SCB.

Sammanfattning resultat

Resultaten visar att drygt 10 procent av enhetscheferna inom vard och om-
sorg saknar eftergymnasial utbildning, medan 37 procent har en eftergym-
nasial hogskole- eller universitetsutbildning som omfattar minst 20 poing,
eller upp till och med tva ars studier. Hélften har en hogskole- eller universi-
tetsutbildning som omfattar minst 120 hp.

Skillnader kan dock noteras mellan de bada urvalsgrupperna (se niarmare
beskrivning av grupperna nedan). Bland de chefer som finns inom yrkesko-
den 1318 — Chefer for mindre enheter inom vard och omsorg — saknar en
femtedel eftergymnasial utbildning och andelen med hdogskoleutbildning,
savil en kortare som en ldngre, &r mindre.

Bland cheferna inom yrkeskod 1228 ar andelen med 120 hp eller mer hog-
re. Drygt hélften har en sddan utbildning, jaimfort med 39 procent inom yr-
keskod 1318.

Tabell 1. Antal och andel enhetschefer férdelade pa utbildningsniva

Kategori Utbildning YK 1228 YK 1318 Totalt YK 1228 YK 1318 Totalt
Antal Antal Antal Procent Procent  Procent

1 Enbart grundskola/folkskola 31 6 37 0,8 1,7 1

2 Gymnasium men inget mer och gymnasiepabyggnad 342 83 425 9,3 22,9 11

3 Eftergymnasial utbildning ej hogskola 37 12 49 1,0 3,3 1

4 Eftergymnasial utbildning hégskola 20p upp tilltvaar 1386 119 1505 37,8 32,8 37

5 120 hp eller mer 1869 143 2012 51,0 39,4 50
Totalt 3665 363 4028 100,0 100,0 100,0

Av totalt 4 028 enhetschefer inom offentlig och privat dldreomsorg saknar
alltsd 462 personer eftergymnasiala studier. Av dessa har 37 enbart grund-
skola eller motsvarande utbildning.

Slutsatser

Att en person saknar eftergymnasial utbildning innebdr inte med nddvén-
dighet att han eller hon inte ar limpad for hogre studier, utan att det &r ndgot
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som avgors fran person till person huruvida denne anser sig kunna genomfo-
ra en ledarskapsutbildning pad hogskolenivd. Av olika skdl kan man dock
anta att ndgra kommer att vélja att avstd, och det kan dérfor vara av vikt att
dessa personer anmodas att delta i den kortare virdegrundsutbildningen (7,5
hp) f6r att ha denna gemensam med 6vriga enhetschefer.

Vidare kan det vara lampligt att de som inte kommer att delta i den hog-
skolebaserade ledarskapsutbildningen i stillet erbjuds kompetensutveckling
anordnad av arbetsgivaren inom de omraden som ingér i ledarskapsutbild-
ningen.

Beskrivning av underlag

For underlaget ansvarar Socialstyrelsen. SCB har varit behjilplig med att ta
fram resultaten.

Avgrinsningen har skett i tva steg. Inledningsvis identifierades aktuella nér-
ingsgrenar:

Néringsgren 87301. Vdrd och omsorg i sirskilda boendeformer for dldre
personer.

Niringsgren 88101. Oppna sociala insatser for dldre personer.
Inom dessa néringsgrenar valdes sedan nedanstdende yrkeskoder ut.

Yrkeskod 1228: Verksamhetschefer inom vird och omsorg planerar,
leder och samordnar stora och medelstora enheter inom vard och omsorg,
och dr understdillda en kommunchef, landstingsdirektor, verkstdllande di-
rektor eller motsvarande. De svarar for att verksamheten foljer uppsatta
mal, ansvarar for personal-, teknik- och resultatutveckling, overvakar re-
sursutnyttiande och ansvarar for kvalitet, beslutar om anstdllningar, ompla-
ceringar m.m., samt planldgger och leder den dagliga verksamheten.

Yrkeskod 1318: Chefer for mindre enheter inom véird och omsorg pla-
nerar, leder och samordnar mindre enheter med mera inom vard och om-
sorg. De ansvarar for personal-, teknik- och resultatutveckling, overvakar
resursutnyttjiande, beslutar om arbetsorganisation och anstdllningar, samt
planligger och leder den dagliga verksamheten.

SCB tillhandaholl en forteckning dver utbildningskoder som har tolkats och
kategoriserats enligt nedanstaende tabell.
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Bilaga 2: Resultat av enkat-
undersokning aldreomsorgschefer

Undersokning med anledning av regeringsuppdraget om ledar-
skapsutbildning (Prop. 2009/2010:116 s. 76 ff.)

Forord

Regeringen har beslutat att Socialstyrelsen 1 samrdd med Sveriges Kommu-
ner och Landsting (SKL), Vérdforetagarna och Famna dels ska utarbeta ett
vigledande underlag avseende kunskapsbehov, dels ta fram forslag till en
nationell ledarskapsutbildning, allt avseende chefer inom &dldreomsorgen.
Uppdraget ska redovisas 1 en rapport till Regeringskansliet (Socialdeparte-
mentet) senast den 31 mars 2011. Regeringens bedomning é&r att det saknas
kunskap om vilken typ av kompetens och vilket ledarskap som krédvs for att
uppfylla de mal som finns nationellt och lokal for dldreomsorgen.*

Foreliggande rapport redovisar resultaten fran en enkédtundersdkning rik-
tad till dldreomsorgschefer och socialchefer i ett urval kommuner. Frage-
stdllningarna géller hur man som 4ldreomsorgsansvarig uppfattar enhetsche-
fernas ledarskapskompetens, samt vilka kompetens- och kunskapsbrister
enhetschefernas chefer kan urskilja. Avsikten med enkéten har ocksa varit
att fa kunskap om vad dldreomsorgscheferna lagger vikt vid i en eventuell
ledarskapsutbildning med koppling till den vardegrund som inf6rs i Social-
tjanstlagen 2011-01-01, samt med koppling till att handleda omvardnadsper-
sonal.

Resultaten ingar i redovisningen av regeringsuppdraget och syftar till att
ge ett vigledande underlag avseende kompetensbehoven hos enhetscheferna
sett ur deras chefers perspektiv.

Sammanfattning

Flertalet dldreomsorgschefer som besvarat enkdten har uppfattningen, om an
1 varierande grad, att deras enhetschefers kompetens i ledarskap éar tillracklig
ndr de tilltrdder sina tjdnster. Av dem som anser att ledarskapskompetensen
inte &r tillrdcklig ndmns bristande kunskaper i arbetsritt men ocksd formaga
att hantera personal. Personalfragor lyfts fram som ett timligen vanligt fore-
kommande omride dir enhetscheferna inte alltid har kunskap eller arbets-
metoder for att 16sa problem som kan uppsta.

Ett kompetensutvecklingsbehov finns, menar dldreomsorgscheferna. Ett
tydligt resultat av undersdkningen dr att kompetenshojning efterfragas, sér-
skilt med fokus pa uppfoljning och utvirdering, vilket ytterligare poéngteras
med onskemal om forbéttrad kunskap om dokumentationsrutiner. Det finns

%> Regeringsbeslut I11:4, 2010-04-14, S2010/3177/ST
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dven ett behov av forbéttrade kunskaper avseende ekonomi- och budgetfra-
gor, samt nationella mal och riktlinjer for dldreomsorgen. Aldreomsorgsche-
ferna podngterar ocksa att utbildning i hur virdegrunden implementeras och
omvandlas till ett varaktigt arbetssétt ar ett viktigt element i en ledarskaps-
utbildning. Kunskaper om metoder att handleda och coacha personal bor
ingd 1 en ledarskapsutbildning, liksom gruppsykologi och gruppdynamik.
Flera pekar pé att enhetscheferna bor fa insikt om sin egen ledarstil och sina
egna varderingar fOr att pa ett battre sitt kunna leda sin personal.

Enhetschefernas kunskaper om en evidensbaserad praktik bedoms inte
som sérskilt omfattande av dldreomsorgscheferna. Endast tre procent menar
att deras enhetschefer har tillrickliga kunskaper.

Flertalet dldreomsorgschefer anser att deras enhetschefer redan arbetar
med verksamhetsutveckling och uppfoljning, i1 varierande utstrackning.
Bland dem som menar att s inte dr fallet, anges tidsbrist och bristande kun-
skaper som huvudskal till att det inte sker. Knappt hélften har uppfattningen
att det i dag finns hinder for utvecklings- och forédndringsarbete. Orsakerna
antas vara brist pa tid och ekonomiska medel, délig uppfoljning, stora per-
sonalgrupper och bristande kompetens hos bade enhetschef och personal.

Flera svarande dr positiva till en ledarskapsutbildning for enhetschefer
inom dldreomsorgen. Nagra ser gidrna en utbildning som till innehall och
uppbyggnad ser ut som rektorsutbildningen. Andra betonar kopplingen le-
darskap och uppdrag — enhetscheferna maste uppmérksammas pa hur man
leder mot de mal som finns. Innehallsligt forekommer ocksé forslag dels pa
att utveckla det administrativa chefskapet med arbetsritt, ekonomi etc., och
dels att stddja ett coachande ledarskap med ett individbaserat arbetssitt
gentemot de éldre.

Undersokningens genomforande

Nagra definitioner

Aldreomsorgschef — har ett dvergripande ansvar for hemtjinst eller sirskilt
boende i kommunen, samt dr chef for enhetschefer inom hemtjénst eller
sarskilt boende 1 kommunen. Inom privat vard och omsorg forekommer
aven titeln verksamhetschef.

Enhetschef — ansvarar for en hemtjanstgrupp eller ett sdrskilt boende, men
ar ocksé chef for omvardnadspersonal. Kallas dven forsta linjens chef.

Omvardnadspersonal — medarbetare som arbetar med och for de édldre inom
hemtjdnst och dldreomsorg. Kallas ibland d@ven baspersonal.

I frigeunderlaget anvdnds bendmningen brukare. Socialstyrelsen har efter
utskicket av enkiten beslutat att 1 stillet for bendmningen brukare anvénda
andra ord och uttryck for de grupper och individer som har insatser enligt
SoL. I de diagram som visas i rapporten, samt i de dppna svar som ldmnats 1
undersokningen, kvarstir ordet brukare eftersom det dr den bendmning som
anvénts 1 fragor och svar. I de kommenterande texterna forekommer dock
andra 16sningar.
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Bakgrund

Inom ramen for regeringsuppdraget har en webbaserad enkdtundersdkning
genomforts under oktober och november 2010. Malgrupp for undersdkning-
en var dldreomsorgschefer och socialchefer inom kommunal verksamhet
samt verksamhetschefer inom privat verksamhet.

I samband med fragekonstruktionen har synpunkter beaktats frdn SKL,
Vérdforetagarna samt Famna. Samrdd har dven skett med Statistikenheten
pa SKL samt med Néringslivets regelnimnd som bdda har godként att enka-
ten skickats ut. Utskick till kommunrepresentanter och Famna har gjorts
frdn Socialstyrelsen, medan Vardforetagarna inte ansag sig kunna ldmna ut
medlemsregister utan 1 stillet valde att sjdlva distribuera enkéten via Alme-

ga.

Urval

Urvalet har genomforts 1 tvéd steg. Med utgangspunkt frdn SKL:s kommun-
gruppsindelning har femton kommuner inom respektive kommungrupp
slumpats fram, med undantag for kommungrupp 1. I den senare har fem
stadsdelsndmnder per storstad slumpats fram pd motsvarande sitt. Syftet
med urvalsmodellen var att sdkerstdlla att olika typer av kommuner skulle
representeras, sett till invanarantal, geografiskt lige, sysselsittning, &lders-
struktur etc. I tabellen nedan beskrivs kommungrupperna.

Tabell 1: Kommungrupper, indelning SKL.

Storstader (3 kommuner) Kommun med en folkméngd som &verstiger

200 000 invanare.

Kommun dar mer an 50 procent av nattbe-
folkningen pendlar till arbetet i nagon annan
kommun. Det vanligaste utpendlingsmalet
skall vara nagon av storstaderna.

Kommun med 50 000—- 200 000 invanare
samt en tatortsgrad 6verstigande 70 pro-
cent.

Kommun dar mer a@n 40 procent av nattbe-
folkningen pendlar till arbetet i nagon annan
kommun.

Kommun med mindre an 7 invanare per
kvadratkilometer och mindre an 20 000
invanare.

Forortskommuner (38 kommuner)

Storre stader (27 kommuner)

Pendlingskommuner (41 kommuner)

Glesbygdskommuner (39 kommuner)

Varuproducerande kommuner (40 kommu-
ner)

Ovriga kommuner, dver 25 000 inv. (34
kommuner)

Ovriga kommuner, 12 500-25 000 inv. (37
kommuner)

(")vriga kommuner, mindre an 12 500 inv.
(31 kommuner)

Kommun med mer an 40 procent av nattbe-
folkningen mellan 16 och 64 ar, anstallda
inom varutillverkning och industriell verk-
samhet. (SN192)

Kommun som inte hor till nagon av tidigare
grupper och har mer an 25 000 invanare.

Kommun som inte hor till nagon av tidigare
grupper och har 12 500-25 000 invanare.

Kommun som inte hor till nagon av tidigare
grupper och har mindre &n 12 500 invanare.

Inom de utvalda kommunerna har dérefter dldreomsorgschefer, socialchefer
eller motsvarande befattningar valts ut som svarspersoner. Det innebdr att

44



det 1 ndgra kommuner finns tva till tre urvalspersoner och i andra, framst
mindre kommuner, endast en urvalsperson.

Enkat och enkatdistribution

Enkéten innehaller 19 fragor varav nigra har delfragor. Tio av fragorna &r
av Oppen karaktér, dir den svarande har mojlighet att med egna ord formu-
lera sitt svar. Av dessa tio ar sex uppfoljningsfragor beroende pa hur en tidi-
gare stélld fraga besvarats.

Ett forsta utskick gjordes via e-post den 27 oktober 2010 till kommuner
och Famnaf6retag. Paminnelse gick ut de 8, 15 och 19 november och sista
svarsdag sattes till den 23 november. For utskick till Vardforetagarna kon-
taktades Almega den 3 november som &tog sig att distribuera enkéten. Na-
gon form av missforstand tycks dock ha uppstatt internt pd Almega varfor
enkidten inte skickades till 200 berdrda verksamhetschefer forrdn den 17
november. Enkéten till dessa har distribuerats i form av ett Worddokument.
Data fran dessa enkiter har sedan kodats in manuellt i den webbaserade en-
kéten.

Utskicket till kommuner och Famna omfattade 245 &dldreomsorgschefer,
socialchefer och verksamhetschefer. Den 23 november hade 167 helt eller
delvis svarat, vilket for detta utskick ger en svarsandel om 68 procent.
Svarsandelen for motsvarande grupp hos Vardforetagarna dr betydligt lagre,
vilket med storsta sannolikhet beror pa det forsenade utskicket (se ovan). I
denna grupp med 200 chefer har 15 personer besvarat fragorna, vilket ger en
svarsandel om 6 procent.

I redovisningen har dven partiellt ifyllda enkéter tagits med. Antalet sva-
rande varierar dirfor mellan frdgorna. Sammanlagt berdknas resultaten pa
182 helt eller delvis ifyllda enkéter.

I tabellen nedan beskrivs de svarandes kommungruppstillhorighet (offent-
ligt driven vard och omsorg, samt Famna) med antal och procent.” I det
forsta skedet har alltsd femton kommuner och stadsdelar slumpats per
kommungrupp. Inom parentes anges det totala antalet kommuner i respekti-
ve kommungrupp.

26 Enkitsvaren fran Vardforetagarnas medlemsforetag har inte redovisats i tabellen eftersom informationen inte r
tillgdnglig for Socialstyrelsen pa grund av distributionsséttet.
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Tabell 2: Svarsférdelning per kommungrupp.

Kommungrupp Antal person- Antal svar Andel (%)
liga utskick (helt eller svarande i

delvis kommungrupp
genomforda)

Storstader (3 kommuner) 37 25 68

Fdrortskommuner (38 kommuner) 24 13 54

Storre stader (27 kommuner) 24 20 83

Pendlingskommuner (41 kommuner) 33 22 67

Glesbygdskommuner (39 kommuner) 21 17 81

Varuproducerande kommuner (40 24 19 79

kommuner)

Ovriga kommuner, éver 25 000 inv. (34 35 21 60

kommuner)

Ovriga kommuner, 12 500-25 000 inv. 23 14 61

(37 kommuner)

(")vriga kommuner, mindre an 12 500 24 16 67

inv. (31 kommuner)

Total 245 167

Rapportdisposition

Resultaten presenteras med inledande, korta sammanfattningar av respektive
frigeomrade, foljt av ett diagram. Dér Oppna svar forekommer beskrivs des-
sa 1 text i anslutning till den aktuella fragan. Vissa exempel pa svar ges for
att belysa kategorierna. Enkéten finns i bilaga 1. Samtliga 6ppna svar finns i
bilaga 2. Resultaten presenteras under f6ljande rubriker:

o Tillracklig kunskap om ledarskap i grundutbildning?

e Onskemal om forbittrad kompetens

e Onskemal om forbittrad kunskap

e Evidensbaserad praktik

e Viktigt i ledarskapsutbildning med anledning av vardegrunden

e Viktigt i ledarskapsutbildning med anledning av personal

e Verksamhetsutveckling i dag med béring pa de dldre

e Uppfoljning i dag av personalens arbetsmetoder

¢ Hinder for utvecklings- och fordndringsarbete

e Ovriga kommentarer

Partiella bortfall och maskinella avrundningar férekommer.

Efter resultatpresentationen foljer en diskussion.

46



Resultat

Tillrackliga kunskaper om ledarskap i grundutbildningen?

Flertalet dldreomsorgschefer 1 undersokningen anser att deras enhetschefer
har tillrdcklig ledarskapskompetens nér de tilltrdder sina tjanster. Diagram-
met nedan visar dock att en knapp femtedel, 17 procent, menar att det finns
brister.

Diagram 1. Aldreomsorgschefernas uppfattning om enhetschefernas ledarskaps-
kompetens vid tilltréde av tjdnst.

Vilken uppfattning har Du om dina enhetschefers kompetens i ledarskap nar

de tilltrdder sina tjanster? Ar den tillricklig eller otillracklig?
Antal svarande: 182

53%
50% -
23%
16%
0% || ‘ ‘ ‘ ‘ _———
2 3 4

Helt tillracklig

100% -

Helt otillrécklig Har ingen uppfattning

De som ansag att det fanns brister 1 ledarskapskompetensen nir enhetsche-
ferna tilltrdidde ombads motivera sina svar. Totalt gav 17 dldreomsorgsche-
fer ett exempel. Nagra beskriver bristande erfarenhet som orsak. Andra tar
upp brister i administrativa fragor som ekonomi, schemaléggning, arbetsrétt
etc. I stort sett samtliga menar annars att bristerna finns inom ledarskapsom-
radet.

Bristerna ar av olika slag. Nagra pekar pa vikten av att enhetscheferna ska
arbeta tillsammans med sin personal, vara lyhorda, ha forstaelse for hur
grupper fungerar och agerar. Andra ser pa ledarskapsproblemet som en brist
1 att klara av besvérliga personalsituationer. Ledarskap med vad man beskri-
ver som kundfokus saknas ocksd, anser en del av de svarande. Helhetssyn,
strategiskt tinkande och uppfoljning ndmns ocksa som ndgot som saknas.

Tva svarande lyfter fram brister 1 grundutbildningen. En av dem menar att
grundutbildningen i dag dr for akademisk och en annan att ledarskapskun-
skaper och strategiskt tinkande saknas.
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o . 27
Négra exempel pa svar:

o FErfarenhet och kunskap om praktiskt chefs- och ledarskapsarbete. Ar-
betsmiljo, ekonomi, personaljuridik, styrande kvalitetssystem i verksam-
heten.

e Ledarskapsteori, formdga att formd en grupp, att ldgga energi pd verk-
samhetsutveckling i ett kundperspektiv, arbetsmiljo och andra arbets-
rattsliga regler. Handledning och personalutveckling. Utvecklingssamtal.
Ekonomisk planering, styrning och uppféljning. Att hantera svenska
sprdaket i utredningar, rapportskrivande. Formdga att tinka och agera
flerdimensionellt (jamfor balanserad styrning).

o Lyhérdhet och att vara foljsam. Med det menar jag att man mdste anvin-
da sina medarbetare som verktyg for att na till malet.

o FErfarenhet av ledarskap inom andra verksamheter dn vard och omsorg.

o [ dagsliget dr socionomutbildningen inriktad helt pa det akademiska
planet. Det mdste ldggas mer tyngd pd ledarskap, att arbeta med sig
sjdlv som redskap for att kunna arbeta som chef. Bli biittre pa analys och
forbdttringsarbete, med delaktighet fran medarbetarna.

e Bdttre kommunikation, konflikthantering. Bdttre pd att lyssna. Bdttre pd
att hantera "besvirliga" medarbetare.

For att fa kunskap om 1 vilka situationer problem uppstar, ombads dldreom-
sorgscheferna ge exempel. Vilka svérigheter moter en enhetschef pa daglig
basis, nigra ganger i manaden och nidgon ging per &r?

Bland de 27 svar som ldmnades ndr det giller dagliga situationer, beskri-
ver manga personalfrdgor som vanligt forekommande och hur en chef bor
forhélla sig till dessa. Att vdga vara chef, det vill sdg att fatta obekvédma be-
slut, dr en ledarskapsmodell som framhdvs. Négra diskuterar personalfra-
gorna utifran ett handlednings- och coachningsperspektiv, medan andra ater-
igen lyfter fram arbetsrétt och andra administrativa atgidrder som négot som
maéste utvecklas. Nagra exempel:

o Upptdcka informella ledarskap. Kommunikation. Att vara mer ledare.

o De behdover utvecklas i att bdde ge positiv feedback samtidigt som de ska
vdga vara raka och tydliga ndr felaktigheter begds, inget mummel eller
otydliga foreldsningar.

e Att ha svdra samtal och att ta obekvdma beslut.

o Att ha brukarperspektivet i fokus. Att kunna leda en relativt ldgutbildad
och ganska enkonad yrkesgrupp mot uppsatta mal. Att kunna samverka
pa lika villkor med dldrevardens évriga aktorer och vardgrannar.

o Budgetprocessen, rekryteringsarbete, att leda personalen utifrdn politis-
ka beslut till praktisk handling.

Aven nir det giller situationer som aterkommer nigra ginger per méinad
ligger stort fokus pd personalfragor (28 svar har ldmnats): enhetscheferna

" Samtliga Gppna svar finns i bilaga 2.
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ska exempelvis ’vaga vara chef”, ska kunna konflikthantering, agera konse-
kvent mot sin personal och ta tag i grupperingar. Andra tar upp personalfra-
gorna ur ett annat perspektiv: personalen maste motiveras och involveras.
Kunskaper om ekonomiska fragor, forméga till langsiktigt tdnkande, samt
planerings- och prognosformaga, beskrivs av ndgra dldreomsorgschefer som
omraden som behdver forbattras.

Exempel pa svar:

o Deppig grupp triffas (APT), medarbetarna dr enbart pda jobbet for att
tjdna sitt levebréd. Motivation saknas. Ledaren ser ingen vig att hantera
situationen. Politiska mal kommer alltid i skymundan av schemasnack
som har fokus pa medarbetarens privatliv, inte pd brukaren.

o Att man behandlar personer lika, exempelvis vid begdran om semester.
Har man sagt att ansokan ska vara inne x antal dagar i forvig ska det
gdlla alla.

o FEkonomianalyser — dtgdrder. Motivera fordndringar.

o Att arbeta i ett langsiktigt perspektiv.

o Riskbedomningar — arbetsmiljoarbete. Konflikthantering.
o Budget och ekonomifrdgor.

o Ta tag i svara grupperingar. Vara tydlig i sitt ledarskap — kommunika-
tion. Att forstd att alla faktiskt inte forstar.

Sett till problembilden pé arlig basis dr det medarbetar- och 16neséttnings-
samtal, langsiktig planering och budgetuppfoljning samt formagan att pre-
sentera verksamheten i offentliga sammanhang som uppvisar brister och
behov av utokad kompetens (23 svar). Svarsexempel foljer nedan:

e Medarbetarsamtal — [onesdttning.
o Droger, missbruk, disciplindrenden.

o Medarbetarsamtalets genomforande och att omsdtta den samlade infor-
mationen till en utvecklingsplan som dgs av medarbetarna (i deras hjdr-
ta).

o Planering av arbetet, med exempelvis personalfragor, nedskdrningar
eller omfordelningar inom verksamheterna.

e Formdgan till overblick — framforhdllning, minska akututryckningarna.

o Presentera sin verksamhet utdt — mot forvaltningsledning, politiker, bru-
karorganisationer med mera.

o Budget och ekonomi.
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Onskemal om forbattrad kompetens

Aldreomsorgscheferna tillfrigades om behovet av att forbittra enhetsche-
fernas kompetens inom vissa omraden med fokus pa uppfoljning, kunskap
och handledning.

Av svaren (se diagram) framgér att det uppfattas som sérskilt nddvindigt
att forbattra kompetensen nir det giller uppfoljning och utvérdering av
verksamheten och av personalens arbete. Andra fragor som dldreomsorgs-
cheferna ser som viktiga kompetensutvecklingsomraden ar handledning och
coachning av personal, liksom kunskapsspridning bland personal. Det finns
ocksa behov av kompetenshdjande insatser nér det giller att i samspel med
dldre och nirstadende folja upp verksamheten ur dessas perspektiv. Av dia-
grammet nedan framgar det tydligt att uppfoljning och utvirdering av verk-
samheten, det vill sdga ett systematiskt forbdttringsarbete, dr ett djupt ként
behov for kompetensutveckling.

Diagram 2. Aldreomsorgschefernas 6nskemél om kompetensutveckling fér enhets-
chefer.

Anser Du att det ar nédvandigt med en férbattrad kompetens bland chefer

inom dldreomsorgennar det giller ...
Antal svarande: 181

| | | | | | | |

... uppfoljning och utvardering av verksamheten, dvs

. Ll 88% 8%
systematiskt forbattringsarbete?
... uppfoljning och utvardering av personalens arbete? 86% 10%
... att tillsammans med brukare f6l;
paverksamheten?
... att tillsammans med anhériga/narstaende folja upp deras
71% 20%
upplevelser av verksamheten?

\ l l l | \ l J
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

®mJa mTveksam Nej Vet ej

Onskemal om forbattrad kunskap

En fraga berdrde behovet av forbéttrade kunskaper inom olika omrdden.
Som framgatt tidigare av de Oppna svaren upplever manga dldreomsorgs-
chefer att ekonomi- och budgetfragor ar viktiga utbildningsomraden. Nar-
mare sju av tio menar att enhetscheferna behover forbattrade kunskaper om
dessa fragor. Lika manga vill att kunskapen om nationella mal och riktlinjer
utdkas bland enhetscheferna. Drygt sex av tio dldreomsorgschefer ser dess-
utom gérna att kunskaperna om dokumentationsrutiner blir storre.
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Diagram 3. Aldreomsorgschefernas 6nskemal om foérbéttrade kunskaper hos en-
hetschefer

Anser Du att det ar nédvandigt med forbattrade kunskaper bland cheferinom

dldreomsorgen ndr det giller ...
Antal svarande: 180

- ekonomioch budget?
-~ nationella mal, riktiinjer och andra styrdokument?
-~ dokumentationsrutiner kring vérd och omsorg?

... lokala mal, riktlinjer och andra styrdokument? 50% 32% 17%

- arbetsmijoarbete?
\ \ \ \ \ \ \ \ \ \

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

mJa mTveksam = Nej © Vetej

Evidensbaserad praktik

Regeringen har tillsammans med Sveriges Kommuner och Landsting under-
tecknat en overenskommelse om ta fram en plattform for en evidensbaserad
kunskapsutveckling. Man &r ocksé verens om att vard och omsorg om &ld-
re ska vara kunskapsbaserad. Av den anledningen stélldes en fraga till dld-
reomsorgscheferna om vilken uppfattning de har om enhetschefernas kun-
skap om evidensbaserad praktik.

Evidensbaserad praktik har i1 frdgan definierats med den beskrivning som
anvinds av Socialstyrelsen( http:/www.socialstyrelsen.se/evidensbaseradpraktik):
I en evidensbaserad praktik integreras den for tillfdllet bésta vetenskapliga
kunskapen om insatsers effekter, brukarens erfarenheter och forvdntningar,
den lokala situationen och omstindigheter samt den professionelles exper-
tis.

Aldreomsorgscheferna ir generellt tveksamma till om deras enhetschefer
har tillracklig kunskap inom detta omrade. Hélften av de svarande anser att
cheferna inte har tillrackligt med kunskap, och néstan lika manga ar tvek-
samma till om cheferna har sddana kunskaper.
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http://www.socialstyrelsen.se/evidensbaseradpraktik�

Diagram 4. Aldreomsorgschefernas uppfattning om enhetschefernas kunskaper
om evidensbaserad praktik

Ar det din uppfattning att enhetschefer har tillrickligt med kunskap om

evidensbaserad praktik?
Antal svarande: 179

100%

5
50% 45%
0% — —

0%
Ja Tveksam Nej

Vet ej

Viktiga moment i ledarskapsutbildningen
relaterat till vardegrunden

En helt 6ppen frédga inleddes med en beskrivning av viardegrunden: / Social-
tignstlagen kommer fran 2011 en virdegrund finnas inskriven (5 kap 4 §)
som lyder: “Socialtjinstlagens omsorg om dldre ska inriktas pd att dldre
personer far leva ett vdrdigt liv och kinna vilbefinnande (virdegrund).”.
Fragan som besvarades av 148 dldreomsorgschefer 16d: Vad ser du som sdr-
skilt viktigt att ta med i en ledarskapsutbildning for enhetschefer inom dld-
reomsorgen i relation till viardegrunden?

I stort sett samtliga pekar pé vikten av att ha ett individbaserat arbetssitt, pa
olika sétt uttryckt som att den &ldre ska vara i centrum, och att bemd&tandet
ska vara gott, vilket darfor bor ingd pd nagot sitt i en utbildning. Nagra
mycket tydliga énskemal kan urskiljas for att uppné detta. Aldreomsorgs-
cheferna menar att enhetschefer och omvardnadspersonal méaste f4 vad man
kallar verktyg och mgjligheter att diskutera och reflektera kring innebdrden
av virdegrunden. En utbildning bor ocksé sdtta fokus pd att enhetscheferna
ska forsta sina egna varderingar och tydliggora for sig sjdlva hur de ser pa
virdegrundens innehall utifran dessa for att sedan kunna arbeta pa motsva-
rande sétt med omvardnadspersonalen.

Ett tydligt uttalat 6nskemal dr ocksa att utbildningen ska innehalla mo-
ment kring implementering och forandringsarbete sé att enhetscheferna far
kunskap om vad som krdvs for att fa all personal att forsta viardegrunden,
samt arbeta med den Over tid pa ett hallbart satt. Nigra diskuterar den nuva-
rande organisationen av verksamheten och fragar om det dr mojligt att inom
géllande ramar arbeta viardegrundsorienterat. Det finns behov av att reflekte-
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ra teoribaserat over organisationer. Behovet av kunskaper kring uppf6ljning
och utvérdering nimns i sammanhanget.

En tredje aspekt som ndmns av nagra {4 ir att enhetscheferna behover fa
kunskaper om evidensbaserad praktik.

Praktisk kunskap efterlyses ockséd: hur man arbetar med genomforande-
planer, strukturerar och planerar, kommunicerar och for dialog. Nagra vill
att enhetscheferna far kunskap om ett salutogent arbetssétt, medan andra vill
ge utrymme for etik.

Nedan ges nagra exempel pé svar. Observera att de inte dr utvalda ur ett
representationsperspektiv, utan endast belyser ndgra av de inriktningar som
beskrivits. Samtliga svar finns 1 bilaga 2.

o Att alltid arbeta med invanaren i centrum. Samarbete och team dr viktiga
ingredienser for att lyckas. Viktigt att arbeta med nya mdl, utvirdera och
folja upp. Ddrefter nya mal = ett systematiskt arbete tillsammans med
den verksamhet som bedrivs. Tydliga mdl och ndr, var och vem som ska
folja upp.

Implementering av virdegrund, hur driva en verksamhetsutveckling och
att leda till resultat.

o Att man i sin roll som ledare inser sitt uppdrag att skapa forutsdttningar
for medarbetarna att infria virdegrunden.

o Att se over arbetsprocesser utifrdan ett kund- eller brukarperspektiv.

o FEtt salutogent ledarskap, ett salutogent forhallningssdtt och individper-
spektivet.

e Hur begreppet virdegrund och vilbefinnande ska tolkas, samt hur be-
greppen implementeras hos vardpersonalen.

o Att virdegrunden forankras ldngst ut i organisationen.

o Att alla chefer lir sig fokusera pa individens behov, i stdllet for pd orga-
nisation. Vi ska bemanna och planera utifran individens behov. Det dr
framtiden.

o Kdinnedom om ledarskapets metoder och villkor, framfor allt i hur man
tar tillvara medarbetarnas kunskap och engagemang.

o Delaktighet fran brukaren, hur man fdar medarbetaren att utga fran indi-
videns behov och onskningar och inte fran medarbetarens, att alla indi-
vider dr unika med olika behov och olika férmdgor.

o Att det ska kdnnas “bekvimt” att driva och diskutera virdegrund sa den
blir levande. Det behovs verktyg, material, som chefer utbildas i och sen
anviinder i sitt arbete. Ar chefen "trygg” i sin roll om metoden blir tro-
vdrdigheten stor och resultatet bra. Dessutom madste ju chefen forstd vit-
sen med en vdrdegrund och varfor vi har den.

o [nnehallet i ramlagen SoL, att det gdr att fatta bistandsbeslut som inte dr
detaljerade, utan att dldre personer kan vara med och utforma innehallet
i beslutet.

o Det dr viktigt att kunna leda sin arbetsgrupp och vara ett gott féredome
och en god ledare. Ska kunna ta vara pd kompetens i gruppen och vaga
utbilda spetsar inom verksamheten. Chefen ska inte alltid vara bdst pa
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olika fackomrdden, men ska se till att det finns kompetens sa att verk-
samheten kan arbeta utifran en vdrdegrund.

Aldre ménniskors rdtt till sjilvbestimmande och ett respektfullt bemé-
tande.

Att reflektera tillsammans med andra for att konkretisera och ta fram
praktiska exempel for vad orden stdr for i det vardagliga arbetet.

Definitionen vad dr ett virdigt liv for den enskilde? Det dr sa ldtt att
"vi” ldgger vdra egna vdrderingar i detta. Hur kan vi bli bdttre pa att se
varje enskild individ och den personens egna forutsdttningar?

Att alla chefer forstdr att denna virdegrund betyder olika for olika dldre.
Att vi maste vara tydliga med vikten av att ldra kdinna och forsta de dld-
res behov. Att kunna kdnna in och ha inlevelseférmdga, fungerar detta
vil mdr de boende bra. Alla som jobbar med dldre MASTE ha denna
formadga, alltsa inte bara veta och kunna, utan dven kéinna.

Att kunna sdtta upp mal, men framfér allt att kunna mdta mdlen. Hur de
har blivit uppfyllda. Att enhetscheferna blir dnnu bdttre pd att coacha sin
egen personal utifran de kommande fordndringarna i synsdtt, arbetssdtt
med mera.

Hur man praktiskt arbetar med virdegrundsfragor och hur vdrdegrun-
den implementeras i verksamheterna.

Just detta kring att arbeta evidensbaserat. Man behdéver fa ihop virde-
grunden med den konkreta vardagen. Hur upplevelsen for vdardtagaren
blir och att handleda vardpersonalen i detta.

Vikten av en ndrvarande chef. Handledningens betydelse. Teambaserat
arbetssdtt (alla professioner tillsammans). Att se de individuella behoven
hos var och en och leverera tjinster och service utifrdn det. Ett allmdnt
forhdllningssdtt for alla professioner till sitt uppdrag: varfor arbetar jag
just hdr?

Som arbetsledare och chef dr det oerhort viktigt att vara ndra den dldre
personen och personalen, med andra ord: att arbeta i verksamheten och
inte enbart pa kontorsrummet. For att leva upp till en virdegrund som
ska finnas pa varje dldreboende dr det viktigt att finnas ndra verksamhe-
ten sd att personalen regelbundet far handledning och den dldre far den
omsorg han eller hon vill ha och behover. Att sprida arbetsglidje dr na-
got som ska finnas med i alla chefsutbildningar, samt att vara flexibel i
alla situationer som beror den dldres vdilbefinnande.

Hur man organiserar stora verksamheter, som det ofta dr i dldreomsor-
gen, sd att omsorgen och stodet blir individuellt utformat. Och hur verk-
samheten utvecklas till att bli evidensbaserad, det vill sdga att utveckla
kulturen bland dldreomsorgens medarbetare till att bli kunskapsbaserad
och intresserad.
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Viktigt i ledarskapsutbildning relaterat till personalfragor

Aldreomsorgscheferna fick svara p4 ytterligare en 6ppen fraga kring utbild-
ningsbehov: Vad ser Du som sdrskilt viktigt i en ledarskapsutbildning for
enhetschefer inom dldreomsorgen i relation till att kunna handleda och
coacha sin personal? Aven for denna friga finns 148 svar.

Generellt dr svaren praktiskt inriktade med stort fokus pa kunskaper och
metoder for coachning och handledning av personal. Flera talar ocksa om
vikten av att enhetschefen kan gora personalen delaktig i verksamheten och
dess mal pa ett tydligare sétt genom att ldra sig involvera, delegera och ge
ansvar. En pedagogisk inriktning efterfragas, liksom kunskaper om imple-
mentering och uppfoljning.

Manga efterlyser utbildning i gruppsykologi och gruppdynamik, samt
konflikthanteringsmetoder. Flera papekar ocksa att det &r viktigt att chefen
utvecklar en fOrstaelse for sin egen paverkan pa personalen, utifrdn sina
varderingar och sin ledarstil. Att vara en nérvarande ledare ndmns som vik-
tigt och som ndgot som kan behdva betonas.

Specifikt ndmns utbildning i salutogent ledarskap, lirande organisationer,
KBT, processledning och samtalsteknik. Samtliga 6ppna svar finns i bilaga
2. Nedan ges nagra exempel.

o Att kunna inspirera. Omvdrldsperspektiv och forskning dr viktigt for att
kunna hdlla sig uppdaterad som chef. Tydliga mal, invdnarna i centrum.

o Ge konkreta verktyg i hur coachning och handledning kan och ska ga till.

o Att vara chef! Det finns en tendens att chefer i offentlig verksamhet ska ta
ett storre ansvar for personalen dn ovriga arbetsgivare. Vi ska skapa en
verksamhet som dr anpassade for de boende, inte personalens behov el-
ler onskan om arbetstider, centralkokets arbetstider och sd vidare. De
dldre ska vara i fokus. Personalen ska arbeta ndr de dldre behéver ha
personal och cheferna mdste vara tydliga med att detta dr det primdra.
Till exempel dr individuell schemaldggning, tvittstugeschema med mera
ofta ett onddigt tjafs som gor att verksamheten inte har fokus pd rdtt sa-
ker. Det gagnar inte de dldre, utan tar i stdllet tid ifran den verksamhet
man dr satt att arbeta i ndr man sitter i flera timmar och forséker fd ihop
ndr ndgon ska jobba. Den viktigaste frdgan i coachning dr ’Varfor dr vi
hdr?” och "Hur skulle du sjdlv vilja ha det?”.

o Verktyg for handledning, exempelvis kollegial handledning. Hur man
soker kunskap for att kdnna trygghet i diskussioner om frdagor. Forstdelse
for reaktioner hos personalen ndr ndgot brister — att fa personalen att
kdnna det som att ett forbdttringsomrdde inte dar ’fel”. Viktigt med tydli-
ga rutiner for olika typer av drendegdng, exempelvis: vad héinder ndr de-
legeringen dras in, om jag blir sjuk eller inleder en rehabiliteringspro-
cess?

o Vikten av att vara lyhord. Att se varje persons starka och svaga sidor.
Lyfta och anvinda det som dr bra och stotta det som behover stéttas.
Skapa delaktighet. Fa alla att arbeta mot gemensamma mdl. Ge redskap
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for att arbeta strukturerat med problem och forbdttringsdtgdrder ddir
problemen uppstar. Vara en ndrvarande ledare som ser sin personal.

o Att personalen far lust att stdlla fragor — hur vet vi att just det hdr ger
bdist resultat? Att stdarka kdnslan av professionalism. Att fa rdtt propor-
tioner pd sin roll i brukarens vardag och att se att dven andra har plats
ddr.

o Att handledning och coachning, det vill sdga ledarskapet, maste utveck-
las med den enskilde medarbetaren och inte kollektivet anstdllda.

o Vikten av handledning, inte att kunna handleda. Att coacha behéver inte
specifikt ingd da det ofta ingdr i generella ledarskapsutbildningar som
kommuner anordnar for alla chefer. Det dr viktigt att tdnka pd att manga
chefer inom dldreomsorgen har en utbildning som chefer i sin grundpro-
fession.

o [En okad forstaelse for personalens hogst olika forutsdttningar att tillgo-
dogora sig handledning med mera, bland annat med hdnsyn till olikheter
i utbildningsbakgrund.

e FEgen handledning.

o Ldra ut metoder som dr vilprovade och som ocksd bygger pd en teori.
Handledning i handledning, mentorskap och sd vidare.

o Hur man praktiskt handleder och coachar (samtalsteknik, motesledning,
lyssna) och fdr ihop det med arbetsgivarrollen (leda och fordela, ta sitt
mandat, avkrdva ansvar ndr delaktighet ges till personalen).

o Tydliggorande av mandat och befogenheter, en “kravprofil” for enhets-
chefer. Tydliggora chefens viktiga roll som foredome kring attityder och
vdrderingar.

o Ledarskap utifran en salutogen virdegrund, metoder for handledning
och coachning, metoder for ldrande.

o Pedagogik i motet. Att forsta att all personal har rdttigheter, men ocksa
kunna regelverket kring personalens skyldigheter.

o Kunskaper kring SoL, kommunallagen med mera, samt gruppsykologi.

Verksamhetsutveckling i dag med baring pa de aldre

I dag pdgar verksamhetsutveckling i varierande grad inom &ldreomsorgen,
anser flertalet dldreomsorgschefer. Knappt en femtedel menar dock att sa
inte sker och de fick mdjlighet att motivera sina svar (26 svarande har 14m-
nat en motivering).
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Diagram 5. Aldreomsorgschefernas uppfattning om verksamhetsutveckling i dag.

I vilken utstrdackning anser Du att Dina enhetschefer inom dldreomsorgenidag
dgnar sig at verksamhetsutvecklingi syfte att varaktigt férbattra brukarnas
100% - villkor?
Antal svarande: 175

50% -

39%
33%
11% 13%
. . - >
0% . : ! I :
2 3

I mycket hog 4 I mycket lag Har ingen uppfattning
utstrackning utstrackning

Skélen till att enhetscheferna inte hinner med uppges bland annat vara tids-
brist, vilken 1 sin tur antas bero pa att man som enhetschef har manga an-
svarsomraden som ska hanteras utan avlastning. Négra av dldreomsorgsche-
ferna menar att inte minst personalfrdgor tar en stor del av tiden, samt att de
sker utan struktur och planering. Andra vardagliga rutiner tar ocksa upp en-
hetschefernas vardag pé ett sddant sitt att utvecklingen fér sta tillbaka. Mo-
tiveringarna finns i bilaga 2.

Uppfdljning av personalens arbetsmetoder

Uppf6ljning av personalens arbetsmetoder dr mindre vanligt forekommande
an verksamhetsutveckling till formén for de dldre. Diagrammet nedan visar
att en tredjedel av enhetscheferna anses folja upp arbetsmetoder i hog ut-
strackning, medan en dryg fjdrdedel inte gor det (41 svarande har motiverat
sina svar).
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Diagram 6. Aldreomsorgschefernas uppfattning om enhetschefernas uppféljning av
arbetsmetoder

I vilken utstrackning anser Du att Dina enhetschefer inom dldreomsorgenidag
dgnar sig at uppfoljning av personalens arbetsmetoder i arbetet med
brukarna?
100% Antal svarande: 173

50% -

42%
24%
20%
- . -
2%
o | | O e
2 3 4

I mycket hog I mycket lag Har ingen uppfattning
utstrackning utstrackning

Ett skal till att omvardnadspersonalen inte foljs upp i detta avseende ar
framst att enhetscheferna saknar kunskaper om hur uppfoljningen ska gé till,
menar flera dldreomsorgschefer. Ett annat ar att de saknar ldmpliga verktyg
for sadan uppfoljning. Nagra anser dock att en uppfoljning inte sker for att
enhetschefen prioriterar fel, eller tycker det dr obehagligt. Andra nimner
tidsbrist utan att motivera ett skil. Samtliga svar finns 1 bilaga 2.

Hinder for utvecklings- och férandringsarbete

Fyra av tio dldreomsorgschefer menar att det 1 dag finns hinder for utveck-
lings- och foréndringsarbete inom &dldreomsorgen. Tidsbrist, ekonomi och
kompetensbrister hos omvardnadspersonalen anses vara de fraimsta hindren,
men dven délig uppfoljning och brister i kompetensen hos enhetscheferna
har betydelse. Det kan ocksa konstateras att fyra av tio menar att de politis-
ka malen for dldreomsorgen dr otydliga.
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Diagram 7. Aldreomsorgschefernas uppfattning om hinder féreligger fér utveck-
lings- och féréndringsarbete inom &ldreomsorgen

Anser Du att det idag foreligger nagra hinder for utvecklings-
/forandringsarbeteinom dldreomsorgen?

Antal svarande: 172
100% -

55%

50% -

41%

4%

0% -
Ja Nej Vetej

Diagram 8. Aldreomsorgschefernas uppfattning om vilka hinder som féreligger for
utvecklings- och férédndringsarbete inom dldreomsorgen

Om Du anser att det féreligger hinder, vilka dr da dessa hinder?
Antal svarande: 70 (de som angett att det foreligger hinder)

Brist pa tid 72%

Brist pa ekonomiska medel 69%
Kompetensbrister hos baspersonal inom hemtjanst och sérskilt boende 66%

Bristande uppféljningsarbete

Kompetensbrister hos enhetschefer

Otydliga politiska mal

Otydliga politiska beslut

Ditt eget behov av kompetensutveckling som chef 24%

22%

T T T T T T 1

Brist pa rad och féreskrifter kring utvecklings-/féréandringsarbete

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Andra hinder for fordndringsarbetet beskrivs i de dppna svaren (30 svaran-
de). Aldreomsorgscheferna pekar pa enhetschefernas stora personalgrupper
som ses som forsvarande for att kunna fordndra en organisation. Nagra me-
nar dock att det ocksd &r en personlig fraga: en del enhetschefer vagar inte ta
tag 1 fordndrings- och forbattringsfragor pa grund av ett motstand hos perso-
nalen, eller gor felaktiga prioriteringar. De 6ppna svaren finns i bilaga 2.
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Ovriga kommentarer

Samtliga svarande gavs mdjlighet att 1 en sista friga 1dmna ytterligare kom-
mentarer kring en ledarskapsutbildning och 73 av dldreomsorgscheferna har
tagit upp vad de ser som viktiga fragor. Svaren berdr utbildningens utform-
ning och vilka som bor delta i den, samt utbildningens innehall. Flera av
svaren uttrycker en positiv instidllning och vérdeséitter bland annat den sta-
tushdjande effekt en utbildning kan ha for gruppen enhetschefer. Nedan
visas samtliga kommentarer kring utbildningsform och innehall. Samtliga
svar finns 1 bilaga 2.

Utbildningens form och malgrupp:

Skapa tva utbildningar. En for dem som klivit direkt fran “golvet”, till
exempel fackliga foretrddare som blivit chefer. Den andra utbildningen
for dem som kommer fran den akademiska sidan, den utbildningen blir
lite “tvdrtom” ndr det gdller behovet.

Det storsta behovet av utveckling och nytinkande har ledet ovanfor en-
hetschef och verksamhetschef.

Den ska gdrna vara forenlig med att vara kvar i arbetet under utbild-
ningsperioden, hdllas pd hemorten och gdrna ihop med ndgra andra en-
hetschefer for att fa en pluseffekt. Alltsa bor den forliggas under en rela-
tivt lang period.

Ser verkligen fram emot utbildningen for chefer som det talats om. Jag
forutsdtter att dven vi som dr chefer for chefer kommer att fa delta i den-
na utbildning.

Bra om det blir en bra spridning med chefer fran olika utforare, en
blandning av kommunala, privata och ideella utforare.

Viktigt med nivan pd utbildningen. Se rektorsutbildningen!

Aterigen: gor inte detta webbaserat utan se till att det blir moten. (Héiin-
visar till mitt tidigare svar: Enligt den information jag har fatt dr avsikten
att dessa ledarutbildningar ska ske pa distans och webbaserat. Det dr en
riktigt délig tanke. Ska man utbildas 1 viardegrund och etiska fragor &r det
nodvéndigt att motas. Att webbaserat fa en person att tinka pa ett annor-
lunda sitt nir det géller virdegrund och etik dr faktiskt helt omojligt. I
ovrigt tycker jag det dr viktigt att utbildningen handlar om att individuali-
sera varden och omsorgen om de dldre. Vi dr fortfarande alldeles for kol-
lektiva i vart arbetssitt.)

Att ni inte glommer bort de mindre idealburna verksamheterna.

Visentligt ocksa med en tydlig forankring och forstaelse hos politikerna
for utbildningsbehovet.

Viktigt att den medverkar till en statushojning av chefsrollen inom vard
och omsorg, i likhet med den statliga rektorsutbildningen.

Jag vilkomnar verkligen en ledarskapsutbildning for enhetscheferna. Det
skulle berika verksamheten. Det dr viktigt dven att triffa enhetschefer
runt om i landet for att utveckla arbetet hos oss.
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En mycket bra idé. Utbildning behovs dven hogre upp i organisationen,
det vill sdga dldreomsorgschefer och ldgre, exempelvis gruppchefer med

flera.

Jag tycker att en nationell utbildning for att vara chef inom dldreomsor-
gen skulle behovas. Rektorer mdste genomga en specialutbildning. Det
vore onskvdrt att dven chefer inom dldreomsorgen far en nationell ut-
bildning.

Viktigt att enhetscheferna fdar méta chefer fran andra kommuner och
helst dven andra aktorer (privata).

Viktigt att den ges lokalt sa att alla har mdjlighet att delta och behdlla
balansen mellan arbete, familj och fritid.

Bra om en referensgrupp med aktiva chefer bildas for dialog och utfor-
mande av utbildningen.

Bra att det kommer och bra om det blir en blandning frdn flera kommu-
ner, att det bygger pd ett action-learning-sdtt.

Utbildningens innehall:

Forsta linjens chefer behover forutsdttningar, sdvdil kompetens- som
verktygs- och tidsmdssigt, for att vara en synlig ledare eftersom exempel-
vis gruppledarna har tagits bort sa det finns inga arbetsledare pd enhe-
terna.

Socialtjdnstlagens intentioner och kommunens uppdrag.

Att ldra sig hur man genomfor ett fordndringsarbete for att lyckas. For-
stdelse for de olika processer som kan uppstd i verksamheterna.

Ja, bristen i socionomutbildningen vad gdller ekonomi och arbetsrditt.

Att det enbart handlar om exempelvis ledarskap, ekonomi och organisa-

tion, att rdtt och sldtt fd ldra sig hur man pd ett bra sdtt leder och forde-
lar ett arbete...

Att ledarskapet dven handlar om att fokusera pa uppdraget.

Att de forstar vikten av att vara i och ansvara for verksamheten utifrdan
individen i fokus, inte en personalcentrerad omsorg.

Tona ned forskningen i hogskoleutbildningen. Ldir upp proffsiga ledare
som kan ekonomi, ledarskap och verksamhetsutveckling, samt ett syste-
matiskt kvalitetsarbete “pd golvet”.

Arbetet inom dldreomsorgen dr for aktivitetsstyrt. Vi mdste oka fokus pa
vad som genererar ett mervdrde och en onskvird effekt for vara dldre.
Viktigt att de far stod i att bli bdde ledare och chefer, for bada delarna
behovs. Viktigt att fa kunskap om hur viktig ledarens och chefens ndrvaro
och delaktighet dr. Viktigt att fd stod i svdara samtal och rehabiliterings-
arbete.

Se over alla goda exempel pda utbildningar som har genomforts och
genomfors sd hjulet inte uppfinns igen.

Ha insikt och ldra kdnna sitt eget ledarskap.
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Viktigt med fokus pd att utveckla det individuella personliga ledarskapet
och ldgga mer tid pa det och mindre pd kollektiva I6sningar. Okad for-
stdelse av att arbeta i en multiprofessionell organisation.

Ledarskapsutbildning bor hallas som en helhetspaket med alla delar
sammanhdllna: personal, arbetsrdtt, arbetsmiljo, verksamhetsutveckling,
ekonomi, socialt arbete med mera. Inte separata delar.

Det dr oerhort viktigt med utbildningsinsatser for enhetschefer i framfor
allt dessa fragor dd fokus i manga dar har legat pd budget och att uppna
det ekonomiska mdlet. Efterfrdagan att nd évriga mal har varit minimal.
Intresse fran politiken.

Viktigt att man forstdr vikten av att utova ett ndarvarande ledarskap.

Viktigt att ha rdtt pedagoger och att ledarskapsutbildningen dr "i tiden”,
det vill sdga att den méter framtida utmaningar, bdade vad giller medar-
betare, vdrdtagare, patienter och deras ndrstdende.

Att utbildningen tar fasta pa helheten, det vill sdga allt som rér en mo-
dern dldreomsorg, inklusive styrning och kontroll.

Fokusera pd att ga fran den patogena uppbyggnaden av en struktur till
det salutogena.

Det dr givetvis viktigt med utvecklingsarbete, vilket vi alltid framhaller,
men vi glommer vikten av ett gott forvaltarskap och att arbeta for lang-
siktiga losningar.

Det rdcker inte med utbildning. Chefer mdste ha arbetslivserfarenhet
ocksad.

Utveckla tydlighet, lyhérdhet och mod. Oka formdgan att méta omvdrl-
dens komplexitet.

Podingtera att det dr ledfunktionen som dr viktig, kanske inte sa mycket
att vara en specialist i dmnet.

Att leda handlar om att vaga. Det behovs mycket kunskap om gruppro-
cesser och hur jag som chef agerar och reagerar i olika processkonstel-
lationer.

Som chef behover man prata om etik och vad detta innebdr.

Viktigt med praktisk trining av olika situationer i en trygg grupp (till
exempel en handledningssituation) och inte bara teoretiska kunskaper.

Chefer behover ocksa hjdlp i att forsta att det dr mycket viktigt med verk-
samhetsndra chefer. Hur en arbetsdag eller ett uppligg kan se ut bor
ocksa diskuteras.

Fokus pa det som dr kirnprocessen, kunden, omsorgen. Inte enbart pd
ekonomi och HR-frdgor.

Ldgg krutet pa att chefen maste kdnna sin verksamhet innan det gdr att
fatta bra beslut eller utveckla.

Utbildningen maste innehdlla allmdnna delar som kombineras med olika
och valbara delar. Alla vdara enhetschefer har till exempel gatt en mycket
bra och omfattande handledarutbildning nyligen, samt utbildning i for-
bdttringsarbete (genombrottsmetoden).

Att tdnka nytt och finna nya losningar, framfor allt med tanke pd LoV.
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o For mycket byrakrati i vissa verksamheter. Det krdvs mer utbildning om
hur enhetschefer ska sprida arbetsglidje i foretaget.

o Utbildningen mdste fokusera pa den framtid som vi har inom dldresek-
torn. Hur hanterar vi och leder personal i en stark expansion? Hur fdr vi
bort stressen som det alltid pratas om i vdrden, oavsett om den finns ddr
eller inte?

o Uthildning i stresshantering dr viktigt, till exempel mindfulness.

e Utbildning inom personalfrimjande dtgdrder, effektivitet och ekonomi.

Diskussion

Med ett 6vergripande ansvar for dldreomsorgsfragor i kommunal, privat och
ideell verksamhet inom &ldreomsorgen, har dldreomsorgschefer tillfragats
om hur de ser pa enhetschefernas kunskaper och kompetensutvecklingsbe-
hov, med utgangspunkt fran en eventuell ledarskapsutbildning. Det star klart
att det finns 6nskemal om atgérder som syftar till att utveckling och utvérde-
ring sker pa ett sddant sitt att fordndringar kan goras i verksamheterna. Det
finns ocksa en tydlig efterfrdgan pé ett ledarskap som kan genomf6ra dessa
forandringar och som anvinder sig av verktygen uppfoljning och utvérde-
ring 1 ett systematiskt fordndringsarbete. Minga poédngterar vikten av att
enhetscheferna fir kunskap om hur de leder en organisation in i ett forédnd-
ringsarbete, men ocksd hur de leder organisationen i vardagen.

Utbildningsbehoven och skélen till dessa kan sammanfattas i sex punkter:

e kunskap och insikt om vérdegrund och individen i centrum, for att kunna
beskriva, diskutera och reflektera med medarbetarna

e kunskap om grupper, gruppdynamik och grupprocesser for att forstd och
fa en grund 1 stddet till medarbetarna

e kunskap om ledning, coachning och handledning for att som ledare, till-
sammans med medarbetarna, kunna sitta individen i centrum med véarde-
grunden som stod

e kunskap om uppfoljning och utvirdering for att utveckla ett systematiskt
forbéattringsarbete

e kunskap om evidensbaserad praktik for att ge de dldre inflytande 6ver sin
situation, stodja forbéttringsarbete och forhallningssétt, samt sékerstilla
att vard och omsorg bygger pé bésta tillgédngliga kunskap

e kunskap om fordndringsarbete och implementering for att tillsammans
med medarbetarna dstadkomma bestaende effekter hos de dldre, med av-
seende pé ett virdigt liv och véilbefinnande.

Referenser

Program for en god dldreomsorg — dverenskommelse mellan staten och Sve-
riges Kommuner och Landsting. Bilaga till protokoll vid regeringssamman-
trade 2009-12-10 nr I11:4.
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Enkat

Fra- Fragetyp Fraga med svarsalternativ Koppling till
genr féljande fraga.
1 Informa- | frdgorna anvands befattningsnamnet enhetschef. Med en- 2
tion hetschef avses forsta linjens chefer inom dldreomsorgen med
verksamhets-, budget- och personalansvar.
2 Enval Vilken uppfattning har Du om dina enhetschefers kompetens i ledarskap nar de
tilltrader sina tjanster? Ar den tillricklig eller otillracklig?
Svarstext
5. Helt tillracklig 7
4 7
3 7
2 3
1. Helt otillracklig 3
Har ingen uppfattning 7
3 Fritext ~ Om Du anser att Dina enhetschefers kompetens i ledarskap 4
ar otillracklig nar de tilltrader sina tjanster, vad tycker Du da
saknas?
4 Fritext ~ Kan Du ge tre exempel pa situationer i det dagliga arbetet dar 5
Du tycker att enhetschefernas kompetens behover utveck-
las?
5 Fritext ~ Kan Du ge tva exempel pa situationer som intraffar nagra 6
ganger per manad dar Du tycker att enhetschefernas kompe-
tens behover utvecklas?
6 Fritext =~ Kan Du ge ett exempel pa nagon situation som intraffar na- 7

gon gang per ar dar Du tycker att enhetschefernas kompe-
tens behover utvecklas?
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Matris

Anser Du att det ar ndédvandigt med en forbattrad kompetens 8
bland chefer inom dldreomsorgen nar det géller ...

Fragetext

... handledning/coachning av personal?

... uppféljning och utvardering av personalens arbete?

... uppfoljning och utvardering av verksamheten, d.v.s. systematiskt forbatt-
ringsarbete?

... att tillsammans med brukare f6lja upp deras synpunkter pa verksamheten?

... att tillsammans med anhoriga/narstaende folja upp deras upplevelser av
verksamheten

... kunskapsspridning bland personal?

Svarstext

Ja

Tveksam

Nej

Vet ej

Matris

Anser Du att det dr nddvandigt med forbattrade kunskaper 9
bland chefer inom dldreomsorgen nar det géller ...
Fragetext

.. dokumentationsrutiner kring vard och omsorg?

.. nationella mal, riktlinjer och andra styrdokument?
.. lokala mal, riktlinjer och andra styrdokument?

.. arbetsmiljoarbete?

... ekonomi och budget?

Svarstext

Ja

Nej

Tveksamt

Vet ej

Enval

| en evidensbaserad praktik integreras den for tillfallet basta vetenskapliga
kunskapen om insatsers effekter, brukarens erfarenheter och férvantningar,
den lokala situationen och omstéandigheter samt den professionelles expertis.
Ar det din uppfattning att enhetschefer har tillrdckligt med kunskap om evi-
densbaserad praktik?

Ja 10
Tveksam 10
Nej 10
Vet ej 10
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10 Fritext | Socialtjanstlagen finns numera en vardegrund inskriven (5 11
kap 4 §) som lyder: "Socialtjanstens omsorg om aldre ska
inriktas pa att dldre personer far leva ett vardigt liv och kdnna
védlbefinnande (vardegrund)." Vad ser Du som sarskilt viktigt
att ta med i en ledarskapsutbildning for enhetschefer inom
adldreomsorgen i relation till vardegrunden?

11 Fritext ~ Vad ser Du som sarskilt viktigt att ta med i en ledarskapsut- 12
bildning for enhetschefer inom dldreomsorgen i relation till
att kunna handleda och coacha personal?

12 Enval | vilken utstrackning anser Du att Dina enhetschefer inom aldreomsorgen idag
dgnar sig at verksamhetsutveckling i syfte att varaktigt forbattra brukarnas
villkor?

Svarstext

5. Mycket hog utstrackning 14
4 14
3 14
2 13
1. Mycket lag utstrackning 13
Har ingen uppfattning 14

13 Fritext  Vilka skal finns, enligt Din uppfattning, till att enhetschefer 14
idag inte dgnar sig at verksamhetsutveckling med baring pa
brukarnas upplevelser?

14 Enval | vilken utstrackning anser Du att Dina enhetschefer inom aldreomsorgen idag
dgnar sig at uppfoljning av personalens arbetsmetoder i arbetet med brukar-
na?

Svarstext

5. Mycket hog utstrackning 16
4 16
3 16
2 15
1. Mycket lag utstrackning 15
Har ingen uppfattning 16

15 Fritext  Vilka skal finns, enligt Din uppfattning, till att sadan uppfol;j- 16
ning inte sker?

16 Enval Anser Du att det idag foreligger nagra hinder fér utvecklings-

/férandringsarbete inom dldreomsorgen?

Ja 17
Nej 19
Vet gj 19
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17

Matris  Om Du anser att det foreligger hinder, vilka dr da dessa hin- 18
der? Du kan givetvis lamna flera svar!
Fragetext
Kompetensbrister hos omvardnadspersonal inom hemtjanst
och sarskilt boende
Kompetensbrister hos enhetschefer
Otydliga politiska beslut
Otydliga politiska mal
Brist pa tid
Brist pa ekonomiska medel
Bristande uppfoljningsarbete
Ditt eget behov av kompetensutveckling som chef
Brist pa rad och foreskrifter kring utvecklings-
/férandringsarbete
Svarstext
Ja

18

Fritext ~ Finns nagot ytterligare hinder fér utvecklings- 19
/férandringsarbete?

19

Fritext ~ Har Du nagra andra kommentarer kring en ledarskapsutbild- Tacksida
ning for enhetschefer inom dldreomsorgen?

Oppna svar

Om du anser att Dina enhetschefers kompetens i ledarskap ar otillracklig nér
de tilltrdder sina tjdnster, vad tycker Du dé saknas?

e Erfarenhet och kunskap om praktiskt chefs- och ledarskapsarbete. Ar-
betsmiljo, ekonomi, personaljuridik och styrande kvalitetssystem i verk-
samheten.

e Resultat och verksamhetsinriktning, strategi och utvecklingsfrigor.

e Erfarenhet av bdde ledarskap och utvecklingsarbete, personlig mognad,
formaga att leda.

e Det beror pa. Men det krdavs som regel négot eller ndgra ars praktik eller
erfarenhet fOr att klara jobbet pé ett bra sitt.

e Arbetsritt, samverkan och medbestimmande, rehabiliteringsarbete, le-
darskapsutbildning etc. De instrument du behdver behérska som chef.

e Ledarskapsteori, formigan att forma en grupp att ligga energi pa verk-
samhetsutveckling i ett kundperspektiv, arbetsmiljo och andra arbetsritts-
liga regler. Handledning och personalutveckling. Utvecklingssamtal.
Ekonomisk planering, styrning och uppfoljning. Att hantera svenska
spréket i utredningar och rapportskrivande. Férméga att tdnka och agera
flerdimensionellt (jamf{or balanserad styrning).
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Verktyg for att leda personal, arbetsrittskunskaper ekonomisk insikt.
Insikt och forstéelse for ledarskapets innehdll, uppdrag och ansvar.
Personligt ledarskap, kvalitet, personal och ekonomi.

Lyhordhet och att vara foljsam. Att anvdnda sina medarbetare som verk-
tyg for att nd mélet.

Helhetssyn.

Erfarenhet av ledarskap inom andra verksamheter én vard och omsorg.
Ofta saknas tillracklig kunskap 1 processledning, ekonomi, personalad-
ministration och arbetsledning.

Ekonomisk utbildning.

Mod, beslutsbendgenhet, arbetsritt, ekonomi, servicekédnsla och kundfo-
kus.

Ledarskapskompetens och styrning inom omradet “kund — uppdragsgiva-

29

e .

I dagslédget dr socionomutbildningen helt inriktad pa det akademiska pla-
net. Det méste ldggas mer tyngd pé ledarskap, att anvinda sig sjdlv som
redskap for att arbeta som chef. Bli béttre pa analys- och forbéttringsar-
bete med delaktighet frdn medarbetarna.

Nyutbildade enhetschefer eller de som saknar erfarenhet tycker jag sak-
nar kunskap inom f6ljande: budget, schemaldggning, anstdllningsformer
och arbetsmiljo.

Ibland finns utbildning, men inte praktisk erfarenhet av ledarskap, och
ibland tvartom. Sen behovs alltid pafyllning dver tid och det géller alla.

En grundutbildning till exempelvis socionom, sjukskoterska eller annat,
ger inte tillrackliga kunskaper i ledarskap, strategiskt tinkande och sé vi-
dare.

Vi ér ett privat boende dir man dr vildigt ensam om beslutsfattandet.
Kanske vi ska ha en bredare kunskap i ekonomi, foretagsledning och sa
vidare.

Kunskap 1 att leda, kommunikationskunskap och gruppdynamik.

Sakkunskaper, till exempel arbetsritt och ekonomi. God ledarférmaga —
saknar erfarenhet, behover ibland utveckla sjalvkénnedom, saknar ledar-
skapskunskap och -verktyg.

Forstaelse for vardet i att samverka med personal, anhoriga och boende.

Naturligtvis erfarenhet och beredskap for svarigheten i frimst personal-
drenden.

Det finns enligt mitt sitt att se det manga olika sétt att leda personal, var-
for jag tycker det &r svart att veta hur den personen tolkar och brukar sitt
ledarskap. Social kompetens, stark i sig sjdlv och mognad. Forstaelsen
for mellanménskliga relationer. Psykologi.

De har svart att vara tydliga i sitt ledarskap. Kanske bottnar det i att de
vill vara omtyckta av alla i gruppen.

Béttre kommunikation och konflikthantering. Bittre pa att lyssna. Bittre
pa att hantera “besvirliga” medarbetare.

68



e  Kunskap om arbetsritt, ekonomi och svara samtal.

Kan Du ge tre exempel pa situationer i det dagliga arbetet dér Du tycker att
enhetschefernas kompetens behdver utvecklas?

e Arbetsritt, arbetsmiljo, arbetspsykologi, kommunikation, ekonomi och
personaladministration.

e Mal, resultat och verksamhetsutveckling.

e Insikten att man behover ha formagan att leda andra och inte bara vara
chef.

e Hantera arbetsritt, rehabiliteringsfragor, samverkan och MBL.

e Néigot oforutsett hinder som skapar oro och rddsla. Skyddsombudet dy-
ker upp och talar om att stinga av arbetsplatsen. En incident med en
valdsam dement person som slar en medarbetare.

o Att leda och fordela arbetet, lita pa sig sjdlv som ledare. Léra sig att dele-
gera. Se mojligheter och inte alltid titta pa hindren.

e Formégan att se sin egen roll i ett sammanhang. Formagan att viga ta i
svéra fragor och situationer. Hitta sin egen personliga ledarstil.

e Att tdnka “leda for resultat”, hantering av pengapasen, svdra personal-
drenden.

e Att ha svara samtal och att fatta obekvima beslut.

e Att ha brukarperspektivet i fokus. Att kunna leda en relativt lagutbildad
och ganska enkdnad yrkesgrupp mot uppsatta mal. Att kunna samverka
pa lika villkor med dldrevardens ovriga aktorer och vardgrannar.

e Budgetprocessen, rekryteringsarbete, att leda personalen utifran politiska
beslut till praktisk handling.

o Konflikthantering, tydligheten 1 ledarskapet, kombinationen att vara chef
och ledare.

e Modet att ldgga scheman som utgar ifran kundernas behov och inte per-
sonalens intressen. Arbetsrittsliga atgirder, samt dokumentation av dren-
det. Kundfokus i det dagliga arbetet.

e Ekonomistyrning — personaluppfoljning, rekrytering, vara chefen.

e Ta beslut i vardagliga situationer som ror vardtagare, prioritera utifran
olika lagrum, hantera krissituationer dér personal &r involverad.

o Anstillningsforfarande, introduktion for nyanstéllda, budgetuppf6ljning.
e Personalfragor, ekonomifragor.

e Snabbt inhdmta underlag och sedan ta beslut. Forhélla sig till ménga fak-
torer och intressenter samtidigt, exempelvis anhoriga, personal och vérd-
tagare, eller hur det blir nér lagstiftningar méts, till exempel SoL, HSL
och LSS.

e Snabba beslut.

e Hur formedlar man beslut och hur lyssnar man pa medarbetarna? Vad
innebdr det att foretrdda arbetsgivaren?

e “Personalproblem” som kraver arbetsrattslig kunskap, ekonomistyrning,
att leda individer och grupper.
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Dialog med personal och med anhoriga. Coachande ledarskap.
Personaldrenden, ekonomi och data.
Upptécka informella ledarskap, kommunikation och att vara mer ledare.

De behover utvecklas i att bade ge positiv feedback och samtidigt vaga
vara raka och tydliga nér felaktigheter begas. Inget mummel eller otydli-
ga foreldsningar.

Personalfragor, ekonomi, svara samtal och mdten med nérstdende och
personal.

Lira sig prioritera sina arbetsuppgifter.

Kan Du ge tva exempel pa situationer som intréffar nagra ganger per ménad
dér Du tycker att enhetschefernas kompetens behdver utvecklas?

Ekonomiuppfoljning och prognostisering. Arbetsplatstriffar.
Arbetsmiljéfragor och klagomalshantering.

Moten med enskilda medarbetare och grupper.

Hantera ekonomisk uppf6ljning.

En deppig grupp triffas (APT), medarbetarna dar enbart pd jobbet for att
tjéna sitt levebrod och motivation saknas. Ledaren ser ingen vég att han-
tera situationen. Politiska mal kommer alltid i1 skymundan f6r schema-
snack som har fokus pad medarbetarens privatliv, inte brukarens intressen.

Budgetuppfdljning, vaga vara ledare.

Personal — problem — grénsséttning, alternativ att avsla ansdkan och be-
garan.

Personal, ekonomi och att sjilvstindigt driva och folja upp kvalitetsut-
veckling.

Att personer behandlas lika vid exempelvis begiran om semester. Ar det
sagt att ansOkan ska vara inne x antal dagar i forvig ska det gélla alla.

Leda personalméten mot uppsatta mal. Folja upp sin ekonomiska budget-
status.

Att handleda medarbetarna i1 praktiskt arbete. Att leda verksamheten till-
sammans med andra vardgivare.

Relationen till fackliga organisationer. Att vaga, vilja och kunna foretré-
da arbetsgivaren.

Ekonomi och it.

Budgetuppfoljning och prognoser.

Ekonomianalyser — atgérder . Att motivera fordndringar.
Att arbeta 1 ett langsiktigt perspektiv.

Riskbeddmningar — arbetsmiljoarbete, konflikthantering.
Budget och ekonomifragor.

Sjalvstiandigt budgettainkande — prognos, planering.
Ekonomi och kontering.

70



e Brist pd empati (har inte funderat pa hur budskapen ska formedlas), sak-
nar kunskap kring omvirldsbevakning.

e Strategisk verksamhetsutveckling och personalutveckling.
e Helhetssyn pa ekonomi. Samverkan i en stor organisation.
e APT och budgetuppfoljning.

e Tatagi svéra grupperingar. Vara tydlig i sitt ledarskap — kommunikation.
Att fOrsta att alla faktiskt inte forstar.

o Att tydliggora foretagets eller kommunens vision med verksamheten och
omsitta det i tydliga mal som personalen forstér.

e Frégor som tas upp i media angdende dldreomsorg. Mdten med nérstaen-
de. Ny lagstiftning och riktlinjer fran Socialstyrelsen.

e [ situationer da de ser arbetsuppgifterna hopa sig tenderar vissa chefer att
bli ganska stressade. De har svirt att se vad de ska gora forst. De ringer
for att fa svaren trots att de sjdlva sitter inne med svaret. Véga vara chef
och fatta beslut!

Kan Du ge ett exempel pd nigon situation som intraffar ndgon géng per ar
dér Du tycker att enhetschefernas kompetens behdver utvecklas?

e Medarbetarsamtal — [oneséttning.
e Droger, missbruk och disciplindrenden.
e Representera verksamheten i officiella sammanhang.

e Medarbetarsamtalets genomforande och att omsétta den samlade infor-
mationen till en utvecklingsplan som édgs av medarbetarna (i deras hjar-
tan).

e Planering av arbetet, med exempelvis personalfragor, nedskérningar eller
omfordelningar inom verksamheterna.

e Formagan till 6verblick — framforhéllning. Minska akututryckningarna.
e Langsiktig planering och ”leda for resultat”.
e Nir personal har drogproblem och hur man agerar vid sédana tillféllen.

e Presentera sin verksamhet utdt — mot forvaltningsledning, politiker, bru-
karorganisationer med mera.

e Att utveckla kompetens for att kunna folja budgetprocessen. Att utveckla
sin kompetens 1 omvérldsbevakning.

¢ Konflikthantering.
e Lonedversynen (kompetensen kring beslutsunderlaget bor hojas).

e Framtidsdiskussioner som hinger ihop med ekonomiarbetet. Att knyta
vardagen till den l&ngsiktiga planeringen.

e Medarbetarsamtal och 16nesamtal.

e Lonesidttning och arbetet kring detta.

o Ligga budget.

e Budget och ekonomi.

o Att framfora synpunkter till ledningen.
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e Mal- och mattskrivningar, statistik.

¢ Informella ledarskap.

e Medarbetarsamtal.

e Tolkning av avtal med uppdragsgivare.
e [ Onesittning.

Vad ser du som séarskilt viktigt att ta med i1 en ledarskapsutbildning for en-
hetschefer inom dldreomsorgen i relation till vardegrunden?

e Individuella 16sningar for den enskilde.

o Att alltid arbeta med brukaren i centrum. Samarbete och team ar viktiga
ingredienser for att lyckas. Det dr viktigt att arbeta med nya mal, att ut-
virdera och folja upp. Direfter séitt nya mal, vilket ger ett systematiskt
arbete tillsammans med den verksamhet som bedrivs. Tydliga mél och

nér, var och vem som ska f6lja upp dem.

e Forstielsen att alla gamla har varit unga och att man maste se dem och

deras liv som en del i en lang resa.

e Man ska kénna sig "hemma”, oavsett var man ar eller vilken hjélp man

far eller &r 1 behov av.
e Ett gemensamt synsitt pa ett virdigt liv.

e Hur vi lever vér virdegrund och vilka verktyg som kan anvéndas for att

standigt hélla dialogen och processen om vérdegrunden vid liv.
e Att vardegrunden dr kdnd och beaktas 1 arbetet.
e Bemotande, att lyssna pa dem vi ar till {or.
e Hur man jobbar for att behélla brukarfokus i ekonomiskt svara tider.

e Implementering av virdegrunden. Hur verksamheten ska drivas, utveck-

las och leda till resultat.

o Att ledaren i sin roll inser sitt uppdrag att skapa forutsittningar for med-

arbetare att infria virdegrunden.

o Att enhetschefen ansvarar for omsorgsinnehdllet i verksamheten, inte
bara den basala omvardnaden — att ge hjélp med det praktiska och medi-

cinska — utan sysselsdttning, fritid och aktivering.
o Ett etiskt forhallningssitt till brukare och nirstaende.

e Hur man arbetar med véirdegrundsarbete med personalen. Uppfoljning av

insatserna och utvérdering av resultatet av insatserna.

e Att lyfta upp virdegrundsfragor som bemdtande och etik. Synen pa dldre
personer behover fordndras. Det méste vara nagot fel nir det &r finare att

vara en gammal mobel dn en gammal ménniska.
o Att se Over arbetsprocesser utifran ett kund- och brukarperspektiv.

e Att varje minniska dr unik och har behov — kinsloméissiga, fysiska och
existentiella — som ska tillgodoses individuellt, utifrdn en helhet, och som

skdnker mening for den enskilde.

o Ett salutogent ledarskap, ett salutogent forhallningssétt och individper-

spektivet!
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Hur begreppet viardegrund och vélbefinnande ska tolkas, samt hur be-
greppen implementeras hos virdpersonalen.

Att alla chefer forstar att virdegrunden betyder olika for olika dldre. Att
vi miste vara tydliga med vikten av att ldra kidnna och forstd de dldres
behov. Att kunna kinna in och ha inlevelseférméiga. Fungerar detta vél
mér de boende bra. Alla som jobbar med 4ldre MASTE ha denna forma-
ga. Det vill sdga: inte bara veta och kunna, utan dven kénna.

Hur arbetet 1 arbetslagen leds och implementeras .

Hur védrdegrunden omsitts i praktiskt arbete pa faltet.

Att forankra vardegrunden ldngst ut i organisationen.

Att alla chefer ldr sig fokusera pé individens behov, i stéllet for pa orga-

nisationen. Vi ska bemanna och planera utifrdn individens behov, det &r
framtiden.

Att arbeta for individen 1 fokus. Att alltid utga frén individen, en indi-
vidanpassad” socialtjénst.

Implementeringsstrategier.
Relevanta teorier och praktiska redskap for tillampning.

Varje individs unika behov och goda exempel pa hur vilbefinnande kan
skapas med smé medel.

Socialt natverksarbete och anhdrigsamarbete.

F& omvardnadspersonal att skapa ”goda” moten med omsorgstagare och
anhoriga. Forstd inneborden av den enskildes livsvérld och f& medarbe-
tarna att arbeta med stor lyhdrdhet och édkta nérvaro.

Att stirka fokus pd det sociala innehallet, i synnerhet for chefer med
sjukskdoterskebakgrund.

Kédnnedom om ledarskapets metoder och villkor, framfor allt i hur man
tar tillvara medarbetarnas kunskap och engagemang.

Delaktighet fran brukaren. Hur man far medarbetaren att utgd fran indi-
videns behov och onskningar, inte frdn medarbetarens. Att alla individer
ar unika med olika behov och olika formégor.

Att det ska kdnnas “bekvamt” att driva och diskutera viardegrunden sé
den blir levande. Det behovs verktyg material, som chefer utbildas i och
sedan anviinder i sitt arbete. Ar chefen “trygg” i sin roll om metoden, blir
trovardigheten stor och resultatet bra. Dessutom maste chefen forsté vit-
sen med virdegrunden och varfor vi har den.

Innehallet 1 ramlagen SoL. Att det gar att fatta bistdndsbeslut som inte ar
detaljerade, utan att dldre personer kan vara med och utforma sitt innehall
1 beslutet.

Att léra sig att utgd frin den enskilde personens liv och behov.
Delaktighet och bemdtandefragor ar viktiga.

Det dr viktigt att kunna leda sin arbetsgrupp och vara ett gott féoredome
och en god ledare. Ska kunna ta vara pa kompetensen i gruppen och vaga
utbilda spetsar inom verksamheten. Chefen ska inte alltid vara bist pa
olika fackomréden, men ska se till att det finns kompetens sa att verk-
samheten kan arbeta utifrdn en vardegrund.
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Aldre minniskors ritt till sjilvbestimmande och ett respektfullt bemo-
tande.

Att reflektera tillsammans med andra for att konkretisera och ta fram
praktiska exempel pa vad orden star for 1 det vardagliga arbetet.

Definitionen: vad &r ett vérdigt liv for den enskilde? Det ar sa létt att ”vi”
lagger véra egna vérderingar 1 detta. Hur kan vi bli béttre pa att se varje
enskild individ och den personens egna forutsittningar?

Bemotande- och trygghetsfrdgorna. Hur skapar man detta s det genom-
syrar en organisation?

Att utveckla forforstdelsen om vad detta innebér i praktiskt arbete, samtal
kring vérdegrunden och SoL.

Att kunna se individen, det personliga motet.

Enligt den information jag har fatt dr avsikten att dessa ledarutbildningar
ska ske pé distans och webbaserat. Det &r en riktigt dalig tanke. Ska man
utbildas i viardegrund och etiska fragor dr det nddvandigt att motas. Att
via webben fa en person att tdnka pa ett annorlunda sétt néar det géller
viardegrund och etik dr faktiskt helt omojligt. I dvrigt tycker jag det &r
viktigt att utbildningen handlar om att individualisera varden och omsor-
gen om de dldre. Vi dr fortfarande alldeles for kollektiva 1 vart arbetssitt.

Hur man far viardegrunden levande, varje dag, hos sina medarbetare.

Respekten for brukarens upplevelse av ett vérdigt liv och hur brukaren
kénner vélbefinnande. Hur vérderar jag som enhetschef nagon annans
upplevelse, utan att ldgga in mina egna vérderingar? Det handlar ocksa
om att fi medarbetarna att se att det inte dr deras virderingar om vad som
ar vilbefinnande eller ett vardigt liv som dr sanningen, utan brukarens
egen vérdering.

Ett etiskt forhdllningssétt och bemdtande.

Att allt omvardnadsarbete ska utgd fran individuella malplaner och per-
sonliga utvecklingsplaner.

Vikten av ett virdegrundskontrakt som personalen skriver under — upp-
foljning, atgarder och ’svéra samtal”, nér det brister i vardagen.

Att arbeta utifran den éldres behov, att frdnga det traditionella och erbju-
da vissa givna insatser.

Samtal om den egna vérdegrunden.
Att virden och omsorgen &r individbaserad. Att man méste vara flexibel.

Att kunna sitta upp mal, men framfor allt att kunna méta maluppfyllel-
sen. Att enhetscheferna blir dnnu béttre pa att coacha sin egen personal
utifran de kommande fordndringarna 1 synsétt, arbetssitt med mera.

Mangkulturella aspekter och bemoétande i alla dess former.
Kunden i fokus.
Att de &r forebilder pa gott och ont.

Uppfoljning av verksamheten och konkreta handlingsplaner i syfte att
uppna ovanstaende.

Respekt for brukarens och de boendes integritet och sjdlvbestimmande.
Att se brukaren som en vérdefull kund.
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Boken ” Det goda vérdskapet” fran forlaget Vérdskapet. Dar star allt be-
skrivet som chefen behdver ha med sig i sitt ledarskap rérande vérde-
grunden, ndmligen vardskap!

Utbildning 1 ett salutogent synsdtt och hur virdegrundsfrdgorna drivs
aktivt i personalgruppen.

Individen i centrum och individens ritt till sjdlvbestimmande och infly-
tande Gver sin livssituation.

Att forstd andemeningen i hela Socialtjanstlagen. Manga dr duktiga pé
kapitelskrivningarna, men helheten saknas i bland.

Enhetscheferna behdver en pedagogisk kunskapsbas for att optimera dia-
logen medarbetare — chef. En gemensam definition av viardegrunden.

Att tinka salutogent.

Kopplingen mellan vérdegrundens betydelse i relation till de politiska
madlen, ovrig lagstiftning och de ekonomiska forutsittningarna.

Att fokusera pa brukaren, de vi dr till for, och inte pa personalen. De tan-
karna maste chefen ha med sig i motet med personalen. Sjalvklart dr ock-
sd personalen viktig, men i viardegrundstanken &r brukaren viktigast.

Att som ledare kunna styra medarbetarna mot ett individuellt betraktelse-
sétt gentemot brukarna.

Bemdétande.
Genomforandeplanen méste vara ett levande dokument.
Att vara brukarorienterad.

Relationen mellan professionalitet och brukarupplevelser och de svéra
stéllningstaganden som det kan leda till.

Virdighetsgarantin. Att tydliggéra mal och servicedtaganden. Uppfolj-
ningssystem utifran brukarfokus.

Uppfoljning av fattade beslut, delaktighet och medbestimmande.
Brukarmakt, anhorigas kunskap och delaktighet. Hur vdrdegrunden kan
tas in i den dagliga verksamheten. Vikten av ett bra bemdtande.

Hur man generellt definierar ett “vérdigt liv’ och hur man for varje en-
skild person far fram dennes syn pa vad som dr viktigt for vélbefinnan-
det.

Dialog med kunderna.

Formaga att kommunicera vardegrunden sé den kan paverka medarbetar-
nas vardeskalor.

Det individuella behovet.
Kundperspektivet.
Vikten av att stdtta personalen 1 att jobba med ett salutogent synsitt.

Det vi behdver forstérka i dldreomsorgen ér den dldres sjdlvbestimmande
och delaktighet i relation till kommunala riktlinjer. Skilig levnadsniva ar
svart. Vi behover arbeta mer med kvalitetsbegrepp.

Att kunna balansera de tillgédngliga resurserna, sdvil kompetens som
pengar, mot brukarens onskemal. Man fér inte fastna i givna monster,
utan tidnka och agera flexibelt inom givna ramar.
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Hur man organiserar stora verksamheter, som det ofta adr i dldreomsor-
gen, sa att omsorgen och stddet blir individuellt utformat. Och hur verk-
samheten utvecklas till att bli evidensbaserad, det vill sdga att utveckla
kulturen bland dldreomsorgens medarbetare till en kunskapsbaserad och -
intresserad kultur.

Arbetet med att utveckla forebyggande insatser, exempelvis kunskap om
vad kost och motion betyder for god hilsa och vilbefinnande. De senaste
aren har samtalet om dldrevard varit allt for inriktat pa service och kom-
pensation for forlorade formégor. Det dr ocksa viktigt att alla enhetsche-
fer som ocksd dr verksamhetsansvariga for hélsosjukvérden och hem-
sjukvarden far stod i kompetensutvecklingen av sin personal. I ett natio-
nellt perspektiv gloms det ofta bort att en stor del av landet har ansvar for
hemsjukvarden.

Den roda traden: fran politik till verkstéllighet.

Att faktiskt halla brukaren i fokus. Sjalvklart ”vet” alla att vart uppdrag
ar brukarens biasta — men i verkligheten glider fokus 6ver till annat.

Samhéllsperspektivet — ’vem ar kund?”

En metod att arbeta med virdegrunden sa medarbetarna blir s& delaktiga
som mojligt.

Vikten av att arbeta néra brukaren.

Att virdegrunden stindigt diskuteras med bide personal och kunder. Att
det dr kundens vérdegrund som ska gilla. Vad ar ett virdigt liv? Vad ér
vélbefinnande?

Jag anser inte att man kan generalisera vad enhetschefer behover for
kompetensutveckling, utan det dr mycket individuellt. Dessutom ar en-
hetschefen forsta linjens chef 1 vissa verksamheter, men inte i alla. Jag
anser darfor att era fragor &r av intet vérde.

Viktigt att se den enskilda ménniskan som en individ och moéta denne hér
och nu.

Att chefen har kunskap om vad deklarationen och garantin for virde-
grunden innehéller och hur den ska tillimpas pa enheten sé att medarbe-
tarna och 6vriga anstillda kan anvinda den som ett instrument 1 varda-
gen.

Forhallningsitt.

Hur “det sociala innehallet” ska omsittas 1 praktiken. Bemd&tandefragor —
hur arbeta med personalen sa de till fullo forstar sin viktiga roll 1 detta.
Hur man konkret kan arbeta for att uppfylla lagkravet.

Malet med innehallet i verksamheten och personcentrerad omsorg i prak-
tiken. Kunskap om metoder och en organisation som stodjer vardegrun-
den. Manga enhetschefer 1 dldreomsorgen dr mycket kostnadsmedvetna
och ekonomiskt f6ljsamma. Det dr naturligtvis bra, men de ska ocksa pé

ett tydligt sitt kunna formulera de mél och den kunskap som enligt de
styrande dokumenten ska genomsyra verksamheten.

Att arbeta med definitionen av vérdigt liv for véra dldre, samt relationer
mellan vardpersonal och vardtagare. Mellanménskliga méten.
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Den nationella viardegrunden och synen pa dldreomsorgen ur ett brukar-
perspektiv.

Reflektioner kring etiska dilemman och frgestillningar.

Hur man praktiskt arbetar med vérdegrundsfrdgor och implementerar
virdegrunden i verksamheterna.

Metoder for att vardegrunden blir ett levande verktyg i det dagliga arbe-
tet. Hur gor man for att det inte bara blir fina ord pa ett papper?

Just detta kring att arbeta evidensbaserat. Det géller att fa ihop vérde-
grunden med den konkreta vardagen. Hur upplevelsen for vardtagaren
blir och att handleda vardpersonalen i detta.

Att fa verktyg och en forstaelse for vad det innebir sa att det kan omsét-
tas i praktiken.

Socialtjanstens grunder — det dr mycket “’sjukhusprat”.

Hur man kan arbeta for att inféra en “filosofi” eller en grund for hela
verksamheten.

Jag Onskar att man pa nationell niva tar fram en ledarskapsutbildning,
motsvarande den som rektorer far ga, till omrddeschefer (motsvarande)
och en niva for enhetschefer, samt en dvergripande chefsutbildning pé
hogsta niva, till exempel socialchefer.

Hur féar vi ménniskor att kiinna sig horda?

Utveckling av arbetet med en evidensbaserad socialtjanst. Utbildning 1
styrning och uppf6ljning.

Att dldreomsorgen helt och hallet gar fran ett kollektivt tdnkande till in-
dividanpassad omsorg.

Hur vi far politikerna att forstd att de maste avsétta resurser for att vi ska
kunna arbeta fullt ut med véardegrunden.

Redskap for hur virdegrunden pd bidsta séitt implementeras, bdde som
overgripande ideologi och i varje enskilt individdrende, fran bistandsut-
redning till vardagligt bemdtande.

Att skapa strukturer. Vikten av att planera verksamheten. System for
uppfoljning, utvirdering och forbattring. P4 individnivd och med samma
delar for personalen.

Att fortsitta koppla vardegrunden till ett salutogent forhéllningsétt och
ledarskap.

Etiska fragor.

Forandringsarbete, personalutveckling och kvalitetsuppf6ljning.
Bemotandeutbildning och forhéllningsétt hos personal.
Pedagogik: hur forankras viardegrunden i en stor personalgrupp?

Hur arbetar man med att finna vad den enskilde behover for att kdnna
vélbefinnande (meningsfullhet, begriplighet och hanterbarhet, KASAM).
Motiverande samtal. Reflekterande medarbetare.

Kunden i fokus, att utgd fran varje enskild individs forutséttningar och
behov. Det vill sdga: viardegrunden ligger i uppdraget och ér inte for-
handlingsbart.
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Det sociala innehallets betydelse, vikten av att utgd frdn den enskildes
behov.

Att ha ett individfokus i stillet for perspektivet pa gruppen “aldre”.

I de fall omsorgstagarna har formagan att uttrycka sig: lyssna pd hur de
vill leva sina liv. Hur omsorgstagarna ska kunna fa ett meningsfullt liv.
Lita till omsorgstagarnas egna formagor, ta tillvara det som de fortfaran-
de kan gora. Ge en realistisk bild 6ver vad omsorgstagarna kan forvinta
sig.

Hur de stindigt behdver ha med detta vid olika moten med medarbetarna
utifran olika teman som berdr detta. Hur detta kan gdras intressant och
skapa engagemang kring virdegrunden.

Innehallet 1 vardagen, det sociala.

Att formé personalen att stindigt arbeta flexibelt, utifran uppkomna si-
tuationer.

Att genom sin egen utvecklingen processa fram sin virdegrund s& den
blir ndgot stadigt och hallbart att jobba fran.

Arbeta mer med de dldres medinflytande for att skapa den goda dagen
och bemotandet av dldre.

System for kvalitetssakring.

Att ha en dialog om vad virdegrunden betyder hos var och en for att be-
lysa att den kan se olika ut, beroende pé vilken egen bakgrund och erfa-
renhet man har.

Hur cheferna definierar ett vérdigt liv och hur de kan arbeta for att kon-
kretisera viardegrunden.

Att se individen och dennes behov, i stillet for att se de dldre som en
homogen grupp.

Delaktighet, dialog med inriktning pa vad som gor just ”Anna” trygg och
vad kvalitet dr for "Anna” 1 dag.

Eftersom man har valt att lyfta ut just dldre som en specifik grupp i SoL,
kravs ett klargorande om vad detta innebér, samt metoder for att ta reda
individens syn pd ett vérdigt liv och vilbefinnande. Detta maste sedan
stdllas mot kommunens atagande att uppfylla en skilig levnadsniva.

Verktyg som ger svar pa hur den enskilde upplever vilbefinnande och
hur varje individs upplevelser integreras i en verksambhet.

Vikten av en nirvarande chef. Handledningens betydelse. Ett teambaserat
arbetssitt (alla professioner tillsammans). Att se de individuella behoven
hos var och en och leverera tjdnster och service utifran det. Ett allmént
forhallningssitt for alla professioner till sitt uppdrag: varfor arbetar jag
just har?

Som arbetsledare och chef dr det oerhort viktigt att vara ndra den éldre
personen och personalen. Med andra ord: att arbeta i verksamheten och
inte enbart pa kontorsrummet. For att leva upp till en vardegrund som ska
finnas pa varje dldreboende &r det viktigt att finnas nédra verksamheten sa
att personalen regelbundet far handledning och att den éldre far den om-
sorg han eller hon vill ha och behover. Att sprida arbetsglddje ar nagot
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som ska finnas med i alla chefsutbildningar, samt att vara flexibel 1 alla
situationer som berdr den dldres vilbefinnande.

e Det storsta problemet dr kanske inte bristen pa en dokumenterad ledar-
skapsutbildning, utan att verksamheten inte har tillrickliga ekonomiska
och personella resurser for att riktigt klara av sitt uppdrag. Sedan ér na-
turligtvis behovet av duktiga och kompetenta chefer stort och bra utbild-
ningar behovs. Men jag har sjdlv erfarenhet fran offentligt driven verk-
samhet inom &dldreomsorgen dir det fanns ett kompetent, lokalt ledar-
skap, men hogst bristfilliga resurser.

o Detta later helt fantastiskt och det ligger vildigt mycket i virdegrunden. I
dag giller att de éldre ska f& skiliga levnadsvillkor, vilket liknar LSS
goda levnadsvillkor. Fridgan blir dd vem som bestimmer vad som &r vér-
digt? Var ldgger man ribban? Och vem ldgger ribban? Det ar oerhdrt vik-
tigt att fa svar pa detta om védrdegrunden ska bli sé bra som den later.

e Hur man ska tolka och definiera vilbefinnande for att nd det nationella
malet Lika omsorg. Hur det ska efterlevas.

e Forsok ta bort institutionstdnkandet som &dr sa vanligt. Varje person far
bestdmma sjélv hur dagen ska se ut. Det giller att tdnka sig in 1 samma
situation. Matens och dryckens betydelse for vilbefinnandet. Det ska fin-
nas aktiviteter sa den enskilde sjédlv kan vilja vad den vill géra. Man ska
kunna komma ut i friska luften, ndgot som &r helt naturligt for oss friska
och unga. Det ska finnas mojlighet att utéva en hobby som man alltid har
haft. Dessa saker verkar enkla och sjélvklara, men i praktiken &r det inte
sd. Hur kan enhetscheferna fi personalen med sig?

e Man maste diskutera etiska frdgestillningar och vad ett vardigt liv kan
betyda for den enskilde. Det stéller stérre krav pa personalen att kunna
uttrycka detta i sin dokumentation. Redan i dag skriver vi ned i genomfo-
randeplanen hur den boende vill ha det ur alla aspekter — fysiska, psy-
kiska, existentiella och andliga behov. Det kan ju sammanfattas i ett vér-
digt liv — om personalen kan tillgodose dessa behov. Egentligen ar det
inget nytt.

e Det behdvs en utbildning i hur man arbetar efter ett salutogent synsatt
och hur viktigt det dr for de dldre att uppleva en kénsla av sammanhang i
tillvaron.

o Kovalitetssékring.

e Att se den dldre som en individ och att utgd fran dennes behov och 6ns-
kema@l nir insatserna planeras.

e Kunskap om den édldre ménniskans behov och att varje ménniska &r unik.
e Etik och bemotande utifran individens behov och forutsittningar.
e Att se mer till mdnniskan, individen, inte bara till ekonomin.

Vad ser Du som sirskilt viktigt att ta med i en ledarskapsutbildning for en-

hetschefer inom édldreomsorgen i relation till att kunna handleda och coacha
sin personal?
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Att kunna inspirera. Omvirldsperspektiv och forskning &r viktigt for att
kunna halla sig uppdaterad som chef. Tydliga mil och invénarna i cent-
rum.

Vaga vara starkare chefer. Allt for minga tors inte std emot personer eller
media.

Narvaro pa arbetsplatsen.

Egen insikt och att ldra ett situationsanpassat ledarskap.

Ge konkreta verktyg 1 hur coachning och handledning kan och ska ga till.
Gruppdynamik, mal, uppfoljning och tydlighet.

Lyssna in personalen, ha rétt kompetens i arbetsgruppen.

Fé praktiska verktyg.

Ett coachande forhallningssétt, redskap och verktyg.

Aterigen att inse vilket uppdrag man har. Att skapa forutsittningar for
medarbetare och arbetslag, men dven att man som chef “anger tonen”.

Att vara chef! Det finns en tendens att chefer i offentlig verksamhet ska
ta ett storre ansvar for personalen dn Ovriga arbetsgivare. Vi ska skapa en
verksamhet som dr anpassad for de boende och inte personalens behov
eller onskemal om arbetstider, centralkokets arbetstider och sa vidare. De
dldre ska vara i fokus. Personalen ska arbeta nér de dldre behover ha per-
sonal och cheferna maste vara tydliga med att detta ar det primédra. Till
exempel dr individuell schemaldggning, tvéttstugescheman med mera
ofta ett onddigt tjafs som gor att verksamheten inte har fokus pa rétt saker
och inte gagnar de dldre. I stéllet tar det tid ifrdn den verksamhet man &r
satt att utfora nér man sitter i flera timmar och forsoker fa ithop nér ndgon
ska jobba. De viktigaste fragorna i coachning ar: ”Varfor ar vi har? och
”Hur skulle du sjélv vilja ha det?”.

Kunskap om arbetsgruppens psykologi.

Varfor det dr viktigt. Hur arbetet kan ldggas upp pé ett trovérdigt satt, sé
det blir genuint.

Malet ar att handledarna har handledarutbildning for att sdkerstélla att
kompetensen &r hog..

Stélla krav pd effektiva arbetsmetoder. Légsta effektiva omhédndertagan-
deniva.

Virderingar, bemétande, att se sammanhanget och vad sakfragan ér.

Hur man som kollega kan hjélpa varandra att utvecklas genom att stélla
fragor utifrdn sin egen kénsla. Till exempel "Det hir kidnns inte bra. Hur
tankte du nu?”.

Kunskap om grupprocesser och motivationsarbete.

Att kunna coacha ér ett viktigt verktyg i alla situationer, framfor allt nir
det géller exempelvis konflikter, delmal, mal och diverse projekt.

Metoder.
Som ledare och chef méste du vara sdker pa de olika verktyg du anvin-
der. Forst da star man péa sidker grund nar det géller att leda. Sedan hand-

lar det om att {4 utbildning i ledarskap och hur man sjélv fungerar i den
rollen.
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Kunskap om drivkrafter och att handleda.

Att vara nirvarande chefer i vardagen och f6lja arbetet med att ge en kva-
litativ vard och omsorg utifran individens skiftande behov.

Utbilda 1 ett processinriktat ledarskap for att kunna handleda.

Att handskas med grupper, grupprocesser och konflikthantering. Att
kunna std fast.

Att kunna leda och coacha personal si de kidnner motivation. Ett saluto-
gent ledarskap.

Sjalvkdnnedom.

Att arbeta mot uppsatta mal genom att skapa en gemensam bild av mélen,
vigen dit samt uppf6ljning.

Det ér inte rimligt att forvinta sig att enhetschefer med ett personalansvar
for 50-60 ska finnas tillgdngliga for att handleda och coacha. Enhetsche-
fer behover stod och tips pa organisationsstrukturer och delegering som
moter behovet av ett néra ledarskap.

Kannedom om egna och andras personligheter, ett professionellt bemd-
tande 1 ledarrollen, ett aktivt lyssnande.

Det salutogena synsittet, begriplighet och tydlighet om roller, samspel
och trygghet. Hanterbara mal for balans i livet och 1 arbetet. Varderingar
och forhallningssétt.

Forandringsprocesser — vi lever i en fordanderlig virld, med privatisering-
ar och valfrihet, och det &r en stor utmaning att mota en generation som
har helt andra krav pa oss dn de som finns i dag.

Verktyg for handledning, till exempel kollegial handledning. Hur man
soker kunskap for att kénna trygghet i diskussioner om fragor. Forstielse
for reaktioner hos personalen nir nagot brister — att fi personalen att
kdnna det som att forbattringsomradet inte ar fel”. Viktigt med tydliga
rutiner for olika typer av drendegéng, exempelvis vad som hénder nér de-
legeringen dras in, eller vad som hidnder nir jag blir sjuk eller inleder en
rehabiliteringsprocess.

Att lita pa omvardnadspersonalen och se till deras positiva egenskaper.
Lyhordhet och kunskap om att utga fran den enskildes behov.

Att kunna leda verksamheten mot uppsatta mal och kunna fatta viktiga
beslut pa sin niva.

Att kunna lagar och forordningar, vara en god coach och kunna handleda
personalen.

Den grundldggande instédllningen "For vems skull dr vi pd arbetet?”.

Att ta fram och visa pa olika metoder for handledning och coachning som
passar olika personers ledarstil.

Tydlighet 1 uppdraget. Vem ér vi till f6r? Hur hanterar vi svara situatio-
ner och motséttningar? Hur kommunicerar vi? Att folja fattade beslut.
Lojalitet och yrkesstolthet.

Det viktigaste ér ett tydligt och nirvarande ledarskap. Handledning och
coachning innebdr att stotta dessa delar.
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Sjalvkdnnedom, forstaelse over hur mitt eget beteende och agerade pa-
verkar andra.

Att ha kunskap om coachning som metod.

Inte heller nér det géller utbildning i ledarskap gér det att géra den webb-
baserad. Man maste motas och konfronteras med sina egna styrkor och
svagheter. Ett tydligt uppdrag och uppfoljning.

Samtalets betydelse. Att vara en nirvarande chef. Att se, stddja och vara
tydlig.

Bemotande, att kunna halla samtal som leder till ett reflekterande arbets-
sdtt, utifran ett socialt arbete.

Att leda en dialog med medarbetarna.

Behovet av brukarorientering.

Ovning i att ge konstruktiv kritik nér den behdvs och att f6lja upp den.
Grupprocesser, arbetsritt och olika metoder.

Chefens betydelse for hur personalen agerar i det praktiska arbetet.

Det &r viktigt att f& praktik i handledning och coachning.

Att fa bra verktyg for att kunna handleda och peppa personalen.

Att bryta ned de politiska malen till mal som dr direkt igenkénnbara for
underskdterskor, vardbitridden, anhoriga, brukare med flera.

Att kunna handleda i grupp, samt direkt och indirekt.

God kidnnedom om att tillimpa teorier. "Det finns inget s& praktiskt som
en god teori!”.

Att kunna formedla hur medarbetaren dr professionell och personlig i sin
relation till kunden, utan att bli privat.

Balansgéngen mellan att handleda och att arbetsleda.
Samtalsmetodik.

Implementera brukarperspektivet. Mota personalen pa den kunskapsniva
och med de forutsittningar som dessa har.

Praktiska verktyg att ta till. Metoder och framgéngsfaktorer med ut-
gangspunkt i teorier, men ocksa faktiska fallstudier.

Grundldggande kunskaper i1 det salutogena arbetsséttet.

Erfarenhetsbakgrund (praktisk och teoretisk) med formaga att se till hel-
heten (brukare, anhdriga, personal och verksamhet), det vill sdga en hel-
hetssyn.

Pedagogik, grupprocesser, gruppsykologi, fordndringsarbete, kvalitets-
och malarbete, samtalsmetodik, motivation och hur personalen engage-
ras.

Visa pa metoder och trycka pa vikten av att ta ledarskapsrodret.
Ledarskapets betydelse. Pedagogisk kompetens.
Brukarfokus.

Att handledning och coachning, det vill séga ledarskapet, maste utvecklas
med den enskilde medarbetaren och inte med kollektivet anstillda.

Forhallningssétt i chefsrollen, att inte fastna i detaljer.
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Viktigt att f4 med personalen i1 fordndringsarbetet. Att personalen kédnner
sig delaktig. Att ta till vara de forslag som kommer pa fordndringar och
forbattringar fran personalen.

Malet éar alltid brukaren.

Hur gors detta pé bésta sitt? Hur kan vi inspireras till att 14ra av varandra
och andras goda exempel.

Att utveckla sin ledarroll och att ha ett coachande forhallningssétt.
Kundfokus, bemétande, vem vi dr till for och servicekéinsla.

Formagan att se den enskilde medarbetaren och dennes behov av upp-
backning.

Att léra sig lyssna.
Oka forstaelsen om grupper och gruppers utveckling.

Vikten av handledning, inte att kunna handleda. Att coacha behdver inte
specifikt ingd da det ofta ingér i generella ledarskapsutbildningar som
kommuner anordnar for alla chefer. Det &r viktigt att tinka pé att ménga
chefer inom dldreomsorgen har en utbildning till chef i sin grundprofes-
sion.

De behover retorik och mer kunskaper om ett coachande forhallningssitt.

Hur man som chef coachar sina medarbetare till att arbeta sjdlvstindigt
utifran angivna mal, riktlinjer och rutiner.

Kunskapen om den informella varden och samarbetet med den. Anhoriga
ar en viktig tillgdng i dldreomsorgen och maste uppfattas som den viktiga
del den &r. Det dr viktigt att personalen handleds till att samarbeta med
den resursen.

En o6kad forstaelse for personalens hogst olika forutsdttningar att tillgo-
dogora sig handledning med mera, bland annat med hénsyn till olikheter 1
utbildningsbakgrund

Motivation, svara samtal och konflikthantering.

Att personalen far lust att stilla frdgor — hur vet vi att just det hir ger bast
resultat? Att stiarka kénslan av professionalism. Att {4 rétt proportioner pa
sin roll i brukarens vardag och att se att &ven andra har plats dér.

Samtalsteknik och metodkunskap.

Sjalvkdnnedom.

Att ldra sig olika handledningsmetoder.

Att vara en nédrvarande chef i det dagliga arbetet och att kontinuerligt
folja upp i vardagen.

Att ta med 1 utbildningen vad coachning ér.

Ett situationsanpassat ledarskap, att vara nirvarande och bésta mojliga
mote.

Hur man arbetar med bland annat viardegrund, ekonomi, coachning och
personalfragor.

Mer kunskap om hur olika grupper fungerar och varfor.

Att 1 olika situationer fa trdna sig” att coacha. Att tydliggora uppdraget
till personalen — att formedla tydliga krav. Att kunna méta anhoriga vad
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giller realistiska forvantningar om vad som dr verksamhetens uppdrag.
Att tydliggora verksamhetens processer. Att jobba med sin egen profes-
sionalitet — att inte ldgga alla forvéntningar pd sina egna axlar.

Vikten av att enhetschefen dr “dirigent” och sétter den enskilde om-
sorgstagaren 1 fokus.

Vikten av ett nira arbetsledarskap.

Kunskap om hur man i praktiken skapar en dldreomsorg som motsvarar
dagens krav.

Mer kunskaper om hur man arbetar med handledning och reflektioner.
Att tydliggora personalens uppdrag. Befogenheter och ansvar.
Egen handledning.

Att ldra ut metoder som dr vélbeprovade och som ocksd bygger pd en
teori. Handledning f6r handledning, mentorskap och sa vidare.

Vikten av att vara lyhord. Att se varje persons starka och svaga sidor.
Lyfta och anvinda det som &r bra och stotta det som behdver stottas.
Skapa delaktighet. Fa alla att arbeta mot gemensamma mal. Ge redskap
for att arbeta strukturerat med problem och forbéttringsatgirder dér de
uppstar. Vara en ndrvarande ledare som ser sin personal.

Hur man praktiskt handleder och coachar (samtalsteknik, motesledning,
att lyssna) och far ihop det med arbetsgivarrollen (leda och fordela, ta sitt
mandat, avkrdva ansvar nir delaktighet ges till personal).

En forstielse for vad beviljade insatser kraver i praktiken. Hur man far
medarbetarna att forstd vikten av att omsorgen ges pé det sétt som indivi-
den Onskar.

Personalavdelningen ska finnas ndra verksamheten och vara ett stod for
enhetscheferna.

Utveckla ett ”situationsanpassat ledarskap”.
Ett systematiskt vigledande underlag med verktyg.
Hur att lyssna och diskutera, chef och medarbetare.

Tydliggorande av mandat och befogenheter,”’en kravprofil” for enhets-
chefer. Tydliggdra chefens viktiga roll som ett foredome for attityder och
virderingar.

Samtalsteknik.

Hur omvardnaden planeras tillsammans med de éldre s& att den upplevs
vardig.

Redskap for att hantera den enskildes och de anhoérigas forvéntan och
upplevelse av dldreomsorgen, i relation till lagstiftning och ekonomiska

ramar. Genom kvalitetssdkringsarbetet tillhandahalla tillrackligt bra kva-
litet. Sprida ansvar och befogenheter i personalgrupper.

Att kunna aterkoppla exempelvis utfort arbete till personalen, motivera
till forbattringar och ge mer uppmuntran och berém.

Ett salutogent forhallningsétt.
Individuell omsorg och bemétande.
Arbetsritt.
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Ledarskapet utifran en salutogen virdegrund, metoder for handledning
och coachning, samt metoder for ldrande.

Kunskap om personalutveckling, med praktiska exempel.
Processledningsutbildning.
Samtals- och coachningsteknik.

Hur vi gor for att fa reflekterande och nirvarande medarbetare. Hur vi
gor for att i stolta medarbetare (som vagar lita till sin kompetens och er-
farenhet och anvénder den 1 sitt dagliga arbete).

Ett virde- och forstaelsebaserat ledarskap.

Ett salutogent medarbetarperspektiv och kunskap i samtalsmetodik.
Nodvéndigheten i att vara en ndrvarande chef.

Olika metoder sa budskapet nar ut och verkligen blir férankrat.
Underifranperspektivet och medbestimmande.

Pedagogiken i motet. Att forstd att all personal har rittigheter, men att
ocksa ha stark kinnedom om regelverket kring personalens skyldigheter.
Den personliga utvecklingen ér jétteviktig nér det géller att leda, att for-
dela arbetet till understélld personal, samt att vara en forebild.

Kunna utfora ett utvecklande ledarskap, sitta individuella utvecklingsmal
som ska foljas upp. Kunna ha coachingsamtal.

Ledarskapet i sig dr inget problem, utan situationen med 50-60 under-
stallda.

Utveckla lyssnandet och den sociala forméagan.

Erfarenhetsutbyte, egna varderingar, likabehandling, samt metoder for
coachning.

Att coacha i fordndring och konflikt.

Ett aktivt lyssnande, att ldra sig att vaga se individernas verkliga potenti-
al, samt givetvis dven metoden coachning.

Kunskaper kring SoL., kommunallagen med mera, samt gruppsykologi.
Verktyg som bygger pa en ldrande organisation, samt stod for att skapa
ringar pd vattnet.

Metoder for handledning, gruppdynamik, tydligt ledarskap och sjdlvin-
sikt: Vem dr jag som ledare? och Vad vill jag uppnd med det jag gor? etc.

Att ldra sig vara lyhord, flexibel, effektiv och framfor allt tycka om sitt
yrke. Att lara sig att sprida arbetsglddje pd en arbetsplats. Att vara konse-
kvent mot sin personal, att inte favorisera ndgon framfor andra, att vaga
ta konflikter och 16sa konflikter péd ett humanistiskt sdtt. Att arbeta nira
personalen och finnas tillganglig, utan att kdnna sig 6verarbetad.

Att pa djupet skapa insikt hos ledaren eller chefen att personalen dr vart i
stort sett enda redskap for att skapa god kvalitet. Det vill sdga, att inprian-
ta vikten av att personalen dr var viktigaste resurs.

En viktig sak att ta med &r ndgon form av psykologi, KBT. Att kunna
handleda och coacha kridver mycket av den som handleder. Att personen
ar trygg 1 sig sjalv, mogen, stark och har EQ.
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Ett salutogent ledarskap. Gruppens kénsla av sammanhang, lust och mo-
tivation stirks for en 6kad effektivitet och vilbefinnande.

Ett coachande ledarskap &r framgangsrikt och jag anser att mycket tid bor
laggas pa att ldra ut detta. Man behdver Ova sig i1 detta sd det vore bra
med ”ldxor” s man far testa att genomfora sidana samtal pa hemmaplan.

Enhetschefen behdver f4 kunskap om sin roll som forebild f6r medarbe-
tarna. Det handlar om bemoétande, tillgédnglighet och synlighet pé enhe-
ten.

Konflikthantering, att hantera besvérliga medarbetare.

Ge stod och kunskap till chefer sé att de vagar vara chefer.

Ledarskapet péd plats i verksamheten. Personalen ska bli bekrédftad och
synlig.

Praktisk erfarenhet. Chefen bor sjdlv ha arbetat pa golvet.

Véga vara chef.

I vilken utstrickning anser Du att Dina enhetschefer inom dldreomsorgen
idag dgnar sig at verksamhetsutveckling i syfte att varaktigt forbattra bru-
karnas villkor?

Det ar alltfor mycket administrativa rutiner. Det finns i1 dag inga assisten-
ter som kan utfora sddant arbete at cheferna som man inte behdver vara
chef for att gora.

Felprioriteringar, brandkarsutryckningar, en lirande organisation saknas.
Tidsbrist. Fokus pa personalen.

I dag utgor ekonomifragor en grund, men det ligger dven en stor tyngd i
att fi vardagen att fungera. Att sldppa detaljer och arbeta i storre ut-
strickning med utvecklingsfrigor.

De dr fangar 1 en administrativ roll dar ineffektiva it-system (ofta) tar
massor av energi. Fackets roll r att hivda status quo... Arbetsmiljoregler
anvinds for att stoppa fordndringar. Arbetsmiljoverket géar fackets dren-
den (hér &dr verkets resurser som kunde anvéndas till de aktuella proble-
men i Stockholms byggsektor). Méten, moten, méten. Institutionskultu-
ren bland medarbetarna dr gjuten i betong hos starka individer. Arbets-
tidsreglerna ar ett ok.Schemafragor tar en enorm energi av ledarna (dven
med Time Care).

De ar stressade av att alla medarbetare som ostrukturerat vill {4 besked
om stort och smatt.

Man fastnar i detaljer och administrativa arbetsuppgifter.

Hinner inte med.

Dalig kunskap och tidsbrist.

Dalig kunskap, uppfoljning och for mycket personalfokus.

Manga tréffar och mycket personalfrigor.

Alldeles for manga personer ér direkt understdllda, men utan annan av-
lastning 1 form av stodfunktioner.
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e Det finns inte tid till att arbeta systematiskt med kundernas upplevelser,
utan avvikelser och klagomil behandlas som engangsforeteelser och ana-
lyseras inte med ett verksamhetsperspektiv.

e Administration och personalarbete prioriteras. Ldg kunskapsniva.

e Bristen pa evidens, ibland kombinerat med att leda for stora arbetsgrup-
per.

e Det har varit fokus pa andra saker, helt enkelt.

e Det dr ménga fordndringar 1 verksamheterna och budget. Det finns inget
administrativt stod for enhetscheferna.

e De har varit for mycket fokus pa personalens vélbefinnande. Det &r fack-
forbundet Kommunal som styr sina medlemmar till att bara tinka pd sin
arbetssituation och inte pa vem de ér till for. Manga chefer orkar inte sta
emot denna kultur.

e Tidsbrist och stindiga perspektivforflyttningar.
e Det dr for minga detaljer som tar deras tid.

e De flesta enhetschefer prioriterar det operativa dagliga goromalen, det
finns for lite tid till reflektion och eftertanke.

e P4 grund av komplexiteten i arbetet. Det vill sdga, det & manga funktio-
ner som en chef ska skota.

e Tidsbrist och i vissa fall okunskap om hur man gér till véga.

e Tiden upptas av personalfragor i hog utstrackning: sjukfrdnvaro, rehabili-
teringskedjan och schemadiskussioner.

e Tidsbrist.

e Det dr sa manga omraden som enhetschefen ansvarar for vad det géller
arbetsmiljo, brand, sédkerhet, ekonomi, personal med mera.

Vilka skél finns till att uppfoljning av personalens arbetsmetoder inte sker?

e Man ldr av misstagen och fir dven bekriftat att mycket av det man gor ér
bra.

e Det prioriteras fel.
e For lite kunskap om att planera en systematisk uppfoljning.

e For hog arbetsbelastning. Tiden racker oftast inte till mer adn att 16sa de
dagliga mer eller mindre akuta bekymren.

e Tidsbrist. De forvintas gora valdigt mycket och det behdvs en tydlig pri-
oritering kring vad enhetschefen forvéntas gora. I dag star de mellan de
nya kraven och det tidigare sittet att arbeta, det vill sdga dubbla forvant-
ningar.

e Avsaknad av struktur och malarbete.

e Arbetsbelastning.

e Kulturen. Vi styr inte metodanvdndningen, utan sitter kvalitativa mal
som har liten betydelse for medarbetaren.

¢ De hinner inte med.
e Gamla strukturer nir det géller styrning.
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Brist pd kunskap och darmed ocksa tid.

Svérigheter att prioritera detta.

Dels pa grund av tradition, dels brist pd verktyg.

Tidsbrist.

Rétt verktyg fattas.

Tiden racker inte till och de har inte forutséttningar att gora detta.

Dels otillrackliga rutiner, dels tidsbristen. For att utveckla och framfor
allt fanga upp alla goda idéer fran personalen sa kan antalet direktrappor-
terande till enhetschefen inte vara 50—60 personer.

Lag kunskapsniva.
En bristande insikt att uppf6ljning ar nddvéndigt. Kontroll dr fult. En stor

tilltro till arbetsgruppens forméga till egenkontroll. Det kénns viktigare
att dgna sig at utvecklingsarbete.

Drunknar i vardagsproblemen, sldcker brénder, har for stora omraden och
finns inte dagligen pa plats hos sin personal pa grund av ett mer administ-
rativt ledarskap. Jag sitter sjédlv i detta forandringsarbete och fér inte en-
hetscheferna att forstd att de goér mest nytta hos sin personal. De faxar
och har telefontid och motestider ute i verksamheterna (d& menar jag
hemtjénst).

Annat fokus.

Stor arbetsbelastning.

Ett mer strukturerat arbete skulle till viss del kunna mojliggora detta.
Mycket fokus ldggs pa att halla budget.

For stor andel understélld personal. Som mellanchef fastnar man i “hér
och nu-uppgifter”.

Obekvamt for cheferna att behova ta tag i saker som de ser behover {or-
béttras. De prioriterar den knappa tiden till saker som inte &r sa kontro-
versiella.

Ovriga administrativa uppgifter, till exempel personal och ekonomi.

Det finns en okunskap 1 verksamheten om uppfdljningens betydelse och
vart ansvar att arbeta med kvalitets- och forbéttringsarbete. Det ér lite av
en s hér har vi alltid gjort-kultur”.

De senaste arens kirva ekonomiska ldge har gjort att fokus hamnat pé
budget och personal.

En bristande forstielse for virdet av kunskap och nér kunskap blir kun-
skap. Vilviljan (empatin) finns dock.

Enhetschefen sitter fast pa kontoret. Neddragningen av det administrativa
stodet har gjort att enhetschefen fatt ta dver mycket av deras tidigare
uppgifter.

Tiden &r otillracklig.

Stress 1 vardagens arbete med planering, personalbemanning och pro-
blemlosning.

Det behovs bland annat systematik och dven uppfoljningskrav pa olika
nivaer.
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Tidsbrist.

Storleken pd uppdragen. Att ekonomistyrning och HR-processer tar
mycket tid och fokus.

Kunskap om hur uppf6ljning kan goras och vilka metoder som fungerar.
Tidsbrist och bristande kompetens hos enhetscheferna.

De prioriterar inte att vara nirvarande som chef.

Brist pa tid och avsaknad av ldmplig metod.

Tidsbrist och for mycket “brandkarsutryckning”, i stillet for en systema-
tisk uppfoljning.

Det dr sa manga omraden som enhetschefen ansvarar for vad det géller
arbetsmiljo, brand, sékerhet, ekonomi, personal med mera.

Finns négot ytterligare hinder f6r utvecklings-/fordndringsarbete?

Att detta inte prioriteras. I besvérliga tider prioriterar man ofta bort ut-
veckling. Jag har sjdlvfallet en roll 1 att understryka vikten av utveckling,
men om man samtidigt mots av krav pa besparingar dr det pedagogiskt
svart att genomfora.

Liten vilja att pa ett mer dvergripande plan (stad, kommun) férnya ut-
vecklingstankarna. Att inte alltid organisera och genomfora verksamhe-
ten som vi alltid gjort.

Fé en tydlighet fran politiker till vardpersonal och medborgare. Att vi
forstar varandra och arbetar for samma sak och at samma hall.

Ja, det finns fortfarande enhetschefer som inte sétter individperspektivet 1
centrum, utan mer jobbar utifrdn den kultur som finns inom sjukvérden.

Sarbarheten nir ndgon chef inte dr 1 tjénst, att ticka upp for varandra nér
det &r svart att fa ersdttare med kompetens.

Arbetsbelastningen.

Socialstyrelsens opportunistiska och foga verklighetskopplade syn pa hur
dldreomsorgen ska fungera. Vi behover “utbildningsvikarier” for att ut-
bilda baspersonalen.

Overlag inom vard och omsorg har enhetschefer stora personalgrupper.
Jag tror det dr ett maste att f4 ner antalet medarbetare per chef for att che-
fen ska kunna vara nirvarande och leda och styra arbetet.

Stor ovilja mot foréndringar.

Allt kan alltid bli béttre. Det finns en vilja och lust att forbattra hos mig
och mina medarbetare. Tiden och ekonomi begrinsar oss, men trots det
bedriver vi ett forbattringsarbete hela tiden.

En medvetenhet att satsningar kan krdva ekonomiska resurser i inled-
ningsskedet, for att senare kunna ge effektivare arbetsmetoder. Metoder
for att ta vara pa erfarenheter som gjorts inom andra delar av organisatio-
nen.

Enhetschefer har stora och inte sdllan orealistiska krav pa sig, ett stort
ansvar inom alltfor manga omraden samtidigt.
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e Det dr vésentligt att se sin egen roll 1 fordndringsarbetet, som chef och
medarbetare. Hur trygg dr man som person?

e Vikten av att forstd att utvecklingsarbete dr ldngsiktigt, det finns inga
snabba 16sningar.

¢ Omedvetenhet och rddsla hos baspersonalen.
e Olika regelverk kan verka himmande.

¢ Enhetscheferna har ca 40 underanstillda. De har ocksa ett dkat krav fran
boende och anhoriga, vilket dr bra. De slacker mycket brander”, i stéllet
for att ha tiden till att systematiskt arbeta med utvecklingsfragor.

e De bor byta jobb, det handlar om fallenhet.

e Ja, minska antalet anstdllda per chef. De maste fa ett rimligt ansvar for att
kunna arbeta med utveckling och forédndringsarbete.

e Det finns ingen tid for reflektion, man hinner aldrig stanna till och se vart
vi ar pa vag.

e Chefer maste dgna alltfor mycket tid at administrativt basarbete. For
ménga medarbetare per chef. Manga har fler 4n 35 medarbetare.

e Enhetschefer har alltfor lite administrativt stod och f6r médnga medarbeta-
re for att kunna bedriva utvecklingsarbete i verksamheten.

o Ett ledarskap som bygger pa att forvalta.

e Baserad pa min egen verksamhet sé dr hindren tid och ekonomi. Kunskap
och bra metoder finns.

e Avlastning for administrativt stdd och specialistfunktioner.

e Nej, det dr egentligen en resursfraga avseende “eget utvecklingsarbete”,
och att all personal deltar, dven i implementeringen.

e For mycket fokus pa dagens pensionirers behov och instédllning. Det be-
hovs mer fokus pa de kommande.

e Nir en fordndring dr gjord &dr det dags att géra en annan.

e Tjinsteménnens tolkning av lagstiftningen kan innebéra och har inneburit
hinder for utvecklings- och forédndringsarbetet.

e Ekonomiska forutsittningar saknas ibland.

Har Du nigra andra kommentarer kring en ledarskapsutbildning for enhets-
chefer inom dldreomsorg?

e Skapa tva utbildningar. En for dem som klivit direkt fran “golvet”, till
exempel fackliga foretrddare som blivit chefer. En annan fér dem som
kommer frén den akademiska sidan, den utbildningen blir lite tvartom”
nér det géller behoven.

e Aldreomsorgen ér var framtidsbransch. Det ér viktigt!

e Forsta linjens chefer behover forutsittningar (kompetens, verktyg och
tid) for att vara en synlig ledare. Eftersom exempelvis gruppledare med
flera har tagits bort sa finns det inga arbetsledare pa enheterna.

e Det ér ett stort behov. Manga pensioneras snart och det kommer att upp-
std en kunskapsbrist nir de gamla forsvinner och de unga trader in och ny
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kunskap kommer till. Det finns alla chanser till en fornyelse med andra
ord.

Jag tror att en organisation behdver chefer med olika bakgrund (olika
hogskoleutbildningar) for att fa en bra omsorg.

Det storsta behovet av utveckling och nytinkande har ledet ovanfor en-
hetschef och verksamhetschef.

Socialtjanstlagens intentioner och kommunens uppdrag.

Att ldra sig hur man genomfor ett fordndringsarbete for att lyckas. For-
staelse for de olika processer som kan uppsta i verksamheterna.

En ledare maste ocksé bli coachad, bli bekréftad och fa ny kunskap, sa en
utbildning for ledare &r viktig for att de ska kunna leda.

Ja, bristen 1 socionomutbildningen vad giller ekonomi och arbetsritt.

Att det enbart handlar om ledarskap, inte om ekonomi, organisation etc.,
utan om hur man pa ett bra sétt far ldra sig att leda och fordela ett arbete.
Det dr bra, kan hdja statusen och bidra till tydligheten 1 uppdraget.

Att ledarskapet dven handlar om att fokusera pa uppdraget.

Att fokusera pa framtiden och kunna méta ett generationsskifte bland de

dldre. Att gora ratt saker till ritt individ ar framtiden med de knappa re-
surser som demografin speglar.

Att de forstdr vikten av att vara och ansvara for verksamheten utifran
individen i fokus och inte en personalcentrerad omsorg.

Tona ned forskningen i hogskoleutbildningen. Lar upp proffsiga ledare
som kan ekonomi, ledarskap och verksamhetsutveckling, liksom ett sys-
tematiskt kvalitetsarbete ”pa golvet”.

Den ska girna vara forenlig med att vara kvar i arbetet under utbild-
ningsperioden. Garna pa hemorten och ithop med nigra andra enhetsche-
fer for att fa en pluseffekt. Den bor alltsa forldggas under en relativt lang
period.

Arbetet inom dldreomsorgen ér for aktivitetsstyrt. Vi maste dka fokus pé
vad som genererar ett mervirde och har dnskvird effekt for vara éldre.
Det dr viktigt att de far stod 1 att bli bade ledare och chefer, for bada de-
larna behdvs. Det ar viktigt att fi kunskap om hur viktig ledarens och
chefens nirvaro och delaktighet dr, samt att fa stdd i svara samtal och re-
habiliteringsarbete.

Jag ser verkligen fram emot utbildningen for chefer som det talats om
och forutsétter att d&ven vi som dr chefer for chefer kommer att fi delta 1
den.

Den blir viktig.

Se over alla goda exempel pad utbildningar som har genomforts och
genomfors sa att hjulet inte uppfinns igen.

Att ha insikt och kénna sitt eget ledarskap.

Det dr bra om det blir en spridning med chefer fran olika utforare, en
blandning av kommunala, privata och ideella utforare.
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Det ar viktigt att ha fokus pa att utveckla det individuella, personliga le-
darskapet. Att ldgga mer tid pa det och mindre tid pé kollektiva 16sning-
ar. En 0kad forstdelse av att arbeta i en multiprofessionell organisation.

Viktigt med nivén pa utbildningen. Se rektorsutbildningen.

Aterigen, gor inte detta webbaserat utan se till att det blir moten. (Hinvi-
sar till tidigare svar.)

En ledarskapsutbildning bor hallas som ett helhetspaket med alla delar
sammanhéllna: personal, arbetsritt, arbetsmiljo, verksamhetsutveckling,
ekonomi, socialt arbete med mera och inte som separata delar.

Att ni inte glommer bort de mindre, idealburna verksamheterna.

Jag tycker verkligen att den behovs eftersom alla inte har en bakgrund
inom vérd och omsorg innan de far jobb som enhetschef.

Det ér oerhort viktigt med utbildningsinsatser for enhetschefer i framfor
allt dessa fragor eftersom fokus i manga ar harh legat pa budget och att
uppnd det ekonomiska mélet. Efterfragan pé att nd dvriga mal har varit
minimalt. Intressant fran politisk synvinkel..

Det ér ockséd viasentligt med en tydlig forankring och en forstéelse for
utbildningsbehovet hos politikerna.

Det ar viktigt att man forstar vikten av att utdva ett narvarande ledarskap.

Det ar viktigt att ledarskapsutbildningen medverkar till en statushdjning
av chefsrollen inom véard och omsorg, i likhet med den statliga rektorsut-
bildningen

Det ar viktigt att ha rétt pedagoger och att ledarskapsutbildningen ar i
tiden”, det vill sdga moter framtida utmaningar bade vad géller medarbe-
tare, vardtagare, patienter och deras nirstaende.

Att utbildningen tar fasta pd helheten, det vill sdga allt som rér en mo-
dern dldreomsorg, inklusive styrning och kontroll.

Den dr mycket efterlangtad och behdvd. Jag hoppas att vi med den kan
hoja status och kvalitet pa var dldreomsorg.

Fokusera pé att ga frdn en patogen uppbyggnad av strukturen till en salu-
togen.

Det ar givetvis viktigt med utvecklingsarbete, vilket vi alltid framhaller,
men vi glommer vikten av ett gott forvaltarskap och att arbeta for lang-
siktiga 10sningar.

Det finns ett behov och ett intresse av att fa fokusera pa ledarskapsfra-
gorna.

Det racker inte med utbildning. Chefer maste ha arbetslivserfarenhet ock-
s.

Att man inom socionomutbildningen satsar mer pa ledarskapsutbildning-
en.

Utveckla tydlighet, lyhdrdhet och mod. Oka formagan att mdta omvirl-
dens komplexitet.

Jag vilkomnar verkligen en ledarskapsutbildning for enhetscheferna. Det
skulle berika verksamheten. Det dr dven viktigt att trdffa enhetschefer
runt om 1 landet for att utveckla arbetet hos oss.
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En mycket bra idé. Utbildning behdvs dven hogre upp 1 organisationen,
det vill sidga dldreomsorgschefer, samt ldngre ner, exempelvis gruppche-
fer.

Jag vill podngtera att det dr ledfunktionen som é&r viktig, kanske inte sé
mycket specialister i amnet.

Att leda handlar om att vaga. Det behdvs mycket kunskap runt gruppro-
cesser och hur jag sjélv agerar och reagerar i olika processkonstellationer.

Jag tycker att en nationell utbildning for chefer inom dldreomsorgen be-
hovs. Rektorer maste genomga en specialutbildning. Det vore onskvért
att aven chefer inom dldreomsorgen gar en nationell utbildning.

Som chef behdver man prata om etik och vad detta innebér.

Det ar viktigt med praktisk traning av olika situationer i en trygg grupp
(till exempel en handledningssituation) och inte bara teoretiska kunska-
per.

Det dr oerhort viktigt att kompetensen lyfts fram, inte bara vem som kan
vara chef och leda dldreomsorg. Krav pad kompetens och tydlighet ar s
betydelsefullt.

Det finns ett stort behov av utbildning. Flera enhetschefer har en dldre
utbildning och ibland svart att ta till sig nya ron och synpunkter.

Det dar en mycket viktig och vilbehovlig satsning for att hoja status och
kvalitet inom dldreomsorgen.

Chefer behdver ocksa hjilp att forsta att det &r mycket viktigt med verk-
samhetsndra chefer. Det bor ocksa diskuteras hur en arbetsdag och ett
uppldgg kan se ut.

Det dr viktigt att enhetscheferna far mota chefer frdn andra kommuner
och helst d4ven andra aktorer (privata).

Jag anser att det dr mycket viktigt att utbildningen kommer igang. Da-
gens utbildningar “spretar” mycket och det saknas en tydlighet om éldre-
omsorgen specifikt.

Som enhetschef utan socionomutbildning, men med en utbildning som
har grunden i hélso- och sjukvardslagen, onskar jag att man kunde ldsa
socialrdtt pd hogskolenivd utan att vara antagen till socionomprogram-
met, vilket for ndrvarande inte 4r mojligt.

Ett legitimationskrav vore ett sétt att sékerstélla ledarskapet.

Lagg fokus pa det som dr kdrnprocessen: kunden och omsorgen. Inte
enbart pa ekonomi och HR-fragor.

Det ar viktigt att utbildningen ges lokalt sa att alla har mojlighet att delta
och behalla balansen mellan arbete, familj och fritid.

Lagg krut pa att man méste kdnna sin verksamhet innan man kan ta bra
beslut eller utveckla.

Det dr bra med en enhetlig, gemensam ledarskapsutbildning pa universi-
tetsniva.

Det &dr bra om en referensgrupp med aktiva chefer bildas for dialog och
utformande av utbildning.
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Det ar viktigt att utbilda ledare att klara sjélva ledarskapet, oavsett vilken
verksamhet de befinner sig i. Det &dr viktigt med input frdn omvirlden,
bade offentligheten och néringslivet.

Den maste innehilla allmédnna delar och kombineras med olika och val-
bara delar. Alla vara enhetschefer har till exempel nyligen gatt en mycket
bra och omfattande handledarutbildning, samt utbildning 1 forbattringsar-
bete (genombrottsmetoden).

Att tdnka nytt och finna nya 16sningar, framf6r allt med tanke pé LoV.

Det ar viktigt att rekryteringsarbetet fungerar, det vill sdga att personer
med lamplig utbildning anstélls, samt att arbeta proaktivt med att locka
nya chefer och ledare till arbete inom dldreomsorgen.

Bra att den kommer och bra om det blir en blandning av folk frin flera
kommuner, samt att utbildningen bygger pé action-learning”.

Det dr for mycket byrakrati 1 vissa verksamheter. Det krdvs mer utbild-
ning om hur enhetschefer ska sprida arbetsgladje i foretaget.

Man maste fokusera pd den framtid som vi har inom &dldresektorn. Hur
hanterar vi och leder personal i en stark expansion? Hur far vi bort stres-
sen som det alltid pratas om i varden, oavsett om den finns dér eller inte?

Utbildning i stresshantering ar viktigt, till exempel mindfulness.
Utbildning inom personalfrdmjande atgérder, effektivitet och ekonomi.
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Bilaga 3: Kartlaggning av ledarskaps-
och vardegrundsutbildningar inom det
sociala omsorgsomradet

Sammanfattning

Det Overgripande syftet med kartliggningen &r att undersoka forekomsten
av universitets- och hogskoleutbildningar om vérdegrund, samt ledarskap
inom dldreomsorgen. Resultaten fran kartldggningen ska fungera végledan-
de i det fortsatta arbetet med regeringsuppdragen: att stodja en utveckling av
utbildning i vérdegrundsarbete, samt en nationell ledarskapsutbildning for
chefer inom dldreomsorg (prop. 2009/10:116).

Metoden for att samla in data har frimst bestétt av en inventering pd Hog-
skoleverkets internetportal Studera.nu, samt sokningar pa universitetens och
hogskolornas hemsidor. Forutom internetsokningar skickades éven en for-
fragan till 15 slumpvis utvalda uppdragsutbildningsenheter med fragor kring
kursutbudet inom omradena vardegrund, samt ledarskap inom vard och om-
sorgssektorn.

Efter uppsatta inklusions- och exklusionskriterier visar kartldggningen att
21 universitet och hogskolor tillsammans erbjuder 40 fristdende kurser i
ledarskap inom det sociala omsorgsomradet. Tva femtedelar av kurserna har
inslag av bade vdrdegrund och operativa moment. Tre fjardedelar av kurser-
na ingér 1 det ordinarie kursutbudet, medan en fjardedel ar utformade som
uppdragsutbildningar.

Ledarskapskursernas fokus ligger framst pa organisationsstruktur, kom-
munikation och virdegrund. Forstaelse och kunskap kring grupprocesser
och strukturer kring ledarskapet, dér verksamheter ute i praktiken ofta fun-
gerar som utgangspunkt, dr vanligt. Undervisningsformen har ett tydligt
fokus pa operativa inslag, frimst i form av féltstudier, alternativt verksam-
hetsanknuten examination.

Kartldggningen visar ocksa att 12 universitet och hogskolor tillsammans
erbjuder 22 kurser 1 viardegrund inom det sociala omsorgsomradet. Hilften
av kurserna innehéller operativa inslag. Det &r ovanligt att virdegrundsut-
bildningarna genomfors som uppdragsutbildning. Diaremot dr det vanligare
med distansutbildning bland virdegrundutbildningarna (59 procent), jamfort
med ledarskapsutbildningen (32 procent).

Teman som rdr etik och virdegrund finns representerade pa flera nivaer i
viardegrundsutbildningarna. I flertalet kurser relateras frdgan om kommuni-
kation och virdegrund till bdde den egna yrkesgruppen och yrkesutdvandet,
och till métet med den enskilde och dennes anhoriga. Det finns ocksd en
tydlig linje att ge kunskap om och forstaelse for frdgor som ror klinisk om-
vardnad och hélsotillstdnd. De operativa inslagen 1 virdegrundsutbildning-
arna handlar oftare om praktiska falldvningar och problemldsning, én om
verksamhetsanknuten undervisning.

95



Sammanstillningen av kurslitteratur visar pa en relativt stor mingfald for
bade ledarskaps- och viardegrundsutbildningarna.
Ledarskapsutbildningarnas litteratur fokuserar frimst pd teman som team,
kommunikation, konfliktlosning, hilsa och kompetens. Direfter kommer
litteratur om organisation, ledarskap, ekonomi och arbetsritt. Motsvarande
huvudfokus i1 virdegrundlitteraturen omfattar teman som omvardnad och
kunskap om éldrandet, demens och vérd i livets slutskede. Litteratur som ror
etik och vérdegrund utgoér, tillsammans med litteratur om kommunikation
och mangfald, det nist storsta fokusomrédet bland véirdegrundsutbildning-
arnas kurslitteratur. Den mest frekventa kursboken bland ledarskapskurserna
aterfinns 1 hélften av de undersokta litteraturlistorna, medan den mest fre-
kventa kursboken bland virdegrundsutbildningarna terfinns i 4 av de 15
undersokta kursbeskrivningarna.

Sammanstdllningen av kursernas malbeskrivning, innehallsbeskrivning
och undervisningsform, visar vidare att evidensbaserad praktik sdllan fore-
kommer som ett begrepp i1 undervisning och litteratur.

Sokord — ledarskap, vard och omsorg, socialt arbete, virdegrund, hdlso-
framjande ledarskap, vardetik, virdegrund, etik, socialt arbete, omvardnad
och dldre

Inledning

Varen 2010 fick Socialstyrelsen ett flertal regeringsuppdrag inom omradet
vard och omsorg for dldre som har sin grund i propositionen Vérdigt liv i
dldreomsorgen (prop. 2009/10:116). Riksdagen har beslutat i enlighet med
propositionen.

I propositionen konstaterar regeringen att det finns ett behov av en natio-
nell viardegrund for dldreomsorgen. Sociala tillsynsrapporter och utredning-
ar visar att det fortfarande finns generella brister inom dldreomsorgen nér
det géller grundldggande vérderingar och forhédllningssétt. Regeringen har
med anledning av detta gett Socialstyrelsen i uppdrag att stddja utveckling-
en av en utbildning i1 virdegrundsarbete for enhetschefer inom kommunal
och enskild dldreomsorg, samt bistdndshandlaggare. Syftet med uppdraget
ar att underlétta och stodja arbetet med den nationella vardegrunden sa att
dess innehall far genomslag i dldreomsorgen.

Viérdegrundsutbildningen planeras omfatta 7,5 hogskolepodng (hp) och
ska ge kunskaper som gor det mojligt att formedla intentionen i den natio-
nella vardegrunden. Kursdeltagarna ska dven kunna forstd vad evidensbase-
rad praktik dr och hur man arbetar med evidensbaserad praktik som metod
och forhallningsstt.

I propositionen konstateras dven att dagens chefer inom dldreomsorgen
inte alltid har de forutséttningar som krévs for att styra och leda verksamhe-
ten pd ett onskvirt sitt. Regeringen lyfter fram vikten av kunniga ledare
inom dldreomsorgen och det centrala i att ledaren finns nira personalen och
kan stddja, handleda och reflektera. Vidare framgér att det saknas kunskap
om vilken typ av kompetens och ledarskap som krévs for att uppfylla de mal
som finns nationellt och lokalt for dldreomsorgen. Socialstyrelsen har darfor
fatt 1 uppdrag att i samrad med Sveriges Kommuner och Landsting (SKL),
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Famna och Vardforetagarna, utveckla en nationell chefsutbildning for chefer
inom dldreomsorgen.

Ledarskapsutbildningen planeras omfatta 30 hp och ska innehélla mo-
ment som ger chefen den kunskap som behovs for att arbeta med ett evi-
densbaserat socialt arbete. Cheferna ska fa verktyg som hjilper dem att fylla
pa med olika slags kunskap och omsitta den i praktiken. Ett operativt ledar-
skap dr darfor centralt 1 forslaget till utbildning.

Syfte och fragestallningar

Syftet med kartldggningen dr att undersoka forekomsten av universitets- och
hogskoleutbildningar om vérdegrund, samt ledarskap inom dldreomsorgen.
Resultaten frdn kartliggningen ska fungera som ett underlag i det fortsatta
arbetet med regeringsuppdragen. Specifika fragestillningar ar foljande:

Ledarskapsutbildning

e Hur ménga fristaende kurser erbjuder hogskolor och universitet med fo-
kus pé ledarskap inom vérd- och omsorgsomridet?

e Hur ser det huvudsakliga innehallet ut 1 ledarskapsutbildningarna?
e Vilken kurslitteratur anvénds i ledarskapsutbildningarna?

Virdegrundsutbildning

e Hur ménga fristaende kurser erbjuder hogskolor och universitet med fo-
kus pa virdegrund inom vérd- och omsorgsomradet?

e Hur ser det huvudsakliga innehallet ut i virdegrundsutbildningarna?
e Vilken kurslitteratur anvénds i virdegrundsutbildningarna?

Som nédmnts ovan ska regeringsuppdragen genomforas i samrad med SKL,
Famna och Vérdforetagarna. Mot bakgrund av detta har det 4ven varit rele-
vant att sammanstilla exempel pa aktiviteter om ledarskap och véirdegrund,
kopplade till dessa organisationer. Resultatet presenteras i bilaga.

Metod
Sokstrateqi

Inventeringen utgdr fran Hogskoleverkets internetportal Studera.nu®® som
kompletterats med sokningar pa universitetens och hdgskolornas hemsi-
dor.”’ De sokord som anvéndes pa Studera.nu var: ledarskap, véird och om-
sorg, socialt arbete, virdegrund, hdlsofrimjande ledarskap, vdrdetik, vir-
degrund samt etik. For sokningarna pd universitetens och hdgskolornas
hemsidor anvindes: socialt arbete, omvardnad, dldre, ledarskap, etik samt
virdegrund. Forutom internetsokningar skickades dven en forfrdgan till
femton slumpvis utvalda uppdragsutbildningsenheter med fragor kring
kursutbud om omrédena viardegrund och ledarskap inom vérd och omsorgs-

% Hogskoleverkets portal i samarbete med VHS och Sveriges hogskolor (databas).
» For att se vilka universitet och hogskolor, se referenslistan.
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sektorn.™ For att skapa sé likvirdiga forhallanden som méjligt till vért upp-
drag sattes vissa inkluderingskriterier upp.

For att inkluderas skulle kurserna uppfylla foljande krav:

e Kurserna skulle vara mellan 7,5 och 30 hp (kortare eller langre kurser
exkluderades).

e Kurserna skulle ha en planerad kursstart hostterminen &r 2010, alternativt
varterminen 2011. I forfragan till uppdragsutbildningsenheterna utokades
tidsintervallet till att gdlla aren 2005-2010.

e Kurserna skulle kunna ldsas fristdende. Kurser som endast ingick i pro-
gramutbildningar exkluderades (till exempel delkurser som endast var
dmnade for studenter pé sjukskoterskeprogrammet, socionomprogrammet
eller dldrepedagogprogrammet).

e Kurserna skulle vara kopplade till socialt arbete och omsorg, vard och
omsorg. Utbildningsinsatser med forankring i till exempel pedagogik el-
ler foretagsekonomi exkluderades, trots att de kunde ha fokus pa vérde-
grund och ledarskap inom andra omrdden. Daremot fangades vissa kurser
upp (1 sokningsforfarandet) som hade en mer samhillsvetenskaplig
diskurs eftersom de visade sig vara relevanta for det undersokta fokus-
omradet.

Analyserna skedde i tre steg:

1. Sammanstéllning av antalet utbildningsinsatser. Kursbeskrivningarna
kodades utifran om de innehdll inslag av ledarskap eller vardegrund,
samt om de innehdll operativa moment eller inte. Begreppet opera-
tivt anvéinds i1 det hdr sammanhanget for ett kursinnehdll dar praktis-
ka inslag &r tydligt ndrvarande, alternativt att kursbeskrivningen tyd-
ligt innehaller moment som ldr ut tillvigagangssatt for att i praktiken
kunna arbeta med ledarskap, alternativt virdegrund i en verksamhet.

2. Innehéllsanalys pa de kurser som ldngdmaissigt stimde bést in pa re-
geringsuppdragens onskemal. For ledarskapsutbildningarna rérde det
sig om kursbeskrivningar som omfattades av 15-30 hp och for vir-
degrundskurserna kursbeskrivningar som omfattades av 7,5 hp.
Kursbeskrivningarnas mal, innehdll och undervisningsform kodades
och kategoriserades for att pa s sitt fa fram gemensamma nimnare i
kurserna.

3. Sammanstillning 6ver den litteratur som anvénds i de kurser som in-
gick 1 innehéllsanalysen. Litteraturen har kategoriserats utifran titel.
Vid de tillfdllen da det fanns en osdkerhet om en boks huvudtema,
genomfordes ytterligare eftersokning for att sékerstilla den specifika
litteraturens huvudtema.

30 Uppdragsutbildning innebér att nagon bestéller en utbildning av en hogskola eller ett universitet. Det kan
exempelvis rora sig om ett foretag eller en kommun som bestéller en skraddarsydd kurs
for fortbildning av sina anstallda.
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Tillforlitlighet

Kursutbudet pa landets universitet och hogskolor utvecklas och omarbetas
fortlopande, vilket medfor att kartldggningen ger en 6gonblicksbild som kan
forandras. De uppsatta inkluderingskriterierna har bade skapat en precise-
ring och bidragit till en exkludering. Det finns med storsta sannolikhet kur-
ser pa universiteten och hogskolorna som ar relevanta for vart andamal, men
som inte har identifierats genom den s6kprocedur som anvénds i denna kart-
laggning.

Kartldggningen gor inte ansprak pa att ge en heltickande beskrivning
over kunskapsomradet inom ledarskap och virdegrund. Den ska i stéllet ses
som en temperaturmitare over det dagsaktuella utbudet av utbildningar,
med fokus pa ovan beskrivna temaomraden.

Resultat

Resultaten redovisas uppdelade pa utbildningarnas huvuddmne. Forst pre-
senteras resultat som ror ledarskapsutbildningar. Dérefter presenteras resul-
tat med fokus pa vdrdegrundsutbildningar. Slutligen presenteras resultat fran
sammanstéllningen av kurslitteratur.

Ledarskapsutbildning

Ledarskapsutbildningarna innehdller en rad teman och fokusomrdden som
pa olika sitt kan relateras till ledarskap inom socialt arbete och omsorg, vard
och omsorg. Utifran den specifika sokstrategin och urvalet kan kurserna 1
ledarskap delas in 1 fyra grupper: ledarskapskurser med bdde virdegrund
och operativa moment, ledarskapskurser med vérdegrundsfokus men utan
tydliga operativa moment, ledarskapsutbildningar med operativa moment
men utan ett tydligt vardegrundsfokus, och slutligen ledarskapsutbildningar
utan virdegrundsinslag eller operativa moment, vilka hiar bendmns ledar-
skapskurs 0vriga. Sammanstéllningen presenteras i tabell 1.

Tabell 1. Kvantitativt resultat ledarskapsutbildning

Tabell 1. Ledarskapsutbildningar

Typ av kurs och innehall Antal
Totala antalet kurser med ledarskapsfokus 40
Innehaller bade vardegrundsfokus och operativa moment 16
Innehaller enbart vardegrundsfokus 3
Innehaller enbart operativa moment 14
Ledarskapskurs 6vriga 7

Universitet och hogskolor erbjuder tillsammans 40 fristdende kurser i ledar-
skap inom det sociala omsorgsomrédet, utifrdn de sokkriterier som anvénts.
Totalt ror det sig om 21 ldrosdten. Drygt hélften av kurserna (21 stycken)
omfattar 15-30 hp. Ungefér hilften av samtliga ledarskapskurser (47 pro-
cent) innehaller teman som ror viardegrund och etik, medan 40 procent inne-
haller inslag av bade vardegrund och operativa moment. Kursernas langd ar
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jamnt fordelade — halften av kurserna (20 stycken) omfattar 7,5 hp*'och res-
ten omfattar 15-30 hogskolepodng. Av kurserna &r 13 stycken (32 procent)
utformade som distansutbildningar®?, medan resten ar campusforlagda. Re-
sultatet visar dven att 9 kurser dr utformade som uppdragsutbildningar. Res-
terande 31 ledarskapsutbildningar ingar i det ordinarie kursutbudet.
Kursbeskrivningarna dr vanligtvis utformade i tre delar dér kursens madal
beskrivs forst, darefter dess innehdll och slutligen kursens undervisnings-
form. For att komma sé néra regeringsuppdraget som mdjligt granskades de
kurser ndrmare som omfattar 15-30 hp, totalt 21 stycken. I tabell tvé redovi-
sas gemensamma moment och teman fran kursbeskrivningarna, uppdelat pa
malbeskrivning, innehallsférteckning och undervisningsform.

Tabell 2. Malbeskrivning, innehall och undervisningsform. Ledarskaputbildning

15-30 hp

Tabell 2. Ledarskapsutbildning 15-30 hp n=21

Malbeskrivning Innehallsbeskrivning Undervisningsform

Organisationsstruktur Organisation Operativt
Organisation/omvarld/struktur Organisationsstruktur Verksamhets-

Teori ledarskap

Forskningskunskap
Kommunikation

Att se sig sjalv

Att gora/handla

Teori kommunikation
Vardegrund

Teori vardegrund

Praktik vardegrund

Personalfokus
Ledarskap

Ledaren och jag

Ledaren och gruppen

Ledaren och strukturen
Viardegrundsarbete

Kommunikation

Etik och vardegrund
Forskningsmetodik

baserad uppgift.
Distans/webb

Webbplattform

Distansutbildning
Grupparbete
Internat
Litteraturstudier
eget arbete
Foérelasningar

Vetenskapligt tankande
Vetenskaplig metod

Teman som organisationsstruktur och viardegrund ar tydligt representerade i
ledarskapskurserna. Foljande exempel visar hur malformuleringen rérande
kunskap om organisationsstruktur kan se ut: ”studenten ska kunna beskriva
och forklara offentliga sektorns uppbyggnad och organisation med fokus pa
vard och omsorg”. Kurserna har dven ett tydligt kommunikationsfokus. Det
handlar om att bade analysera det egna ledarskapet, att fa forstaelse for det
egna kommunikationsmonstret, dess styrkor och forbéttringsomraden, samt
att ge kunskap om hur man praktiskt arbetar med fordndringsarbete ute 1
verksamheten. Ett exempel pad den typen av malformulering kan vara att
studenten efter kursens slut ska ha en ”grundldggande férmaga i att leda och
organisera verksamheter utifran ett reflekterande, etiskt forhallningssétt, och
ha en fOrstéelse for det sociala arbetets sdrskilda forutsédttningar”.

Det finns dven en tydlig kategori som omfattar forstdelse och kunskap
kring grupprocesser och strukturer kring ledarskapet, dir verksamheter ute i
praktiken ofta fungerar som utgdngspunkt. Kursernas virdegrundsfokus
relateras framst till teman som etik, kommunikation, mangfald, klass, genus,
etnicitet och konflikthantering. Sammanstéllningen av kursernas malbe-

3! Hir inkluderades @ven en kurs bestiende av 8 hogskolepoing, da denna ansigs relevant for kunskapsinhdmtan-
det. Samma sokningskriterier staimde in i Ovrigt.

32 Distansutbildningarnas utformning ser olika ut. Vissa kurser ir helt webbaserade, medan andra har webb som ett
huvudsakligt verktyg, men i tilligg dven nagra enstaka campusforlagda tréffar.
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skrivning, innehallsbeskrivning och undervisningsform visar att evidensba-
serad praktik sdllan forkommer som begrepp.

Undervisningsformen har fokus pd operativa inslag, frimst 1 form av falt-
studier, alternativt verksamhetsanknuten examination. Olika typer av webb-
plattformar anvdnds som hjilpmedel, sivil for distansutbildningar som for
campusforlagda kurser. Det finns dven en tydlig ndrvaro av gruppdiskussio-
ner, gruppdvningar och seminarier i de flesta kurserna. Kurserna innehdller
aven foreldsningar och egna litteraturstudier.

Utifrén stéllda fragor till 15 slumpvis utvalda uppdragsenheter (svarsfre-
kvens 27 procent) rérande ledarskapsutbildningar inom dldreomréddet, visa-
de det sig att det var vanligt att uppdragsutbildningsenheterna samarbetar
eller hade samarbetat med kommunala aktdrer kring kompetenshdjning
inom véard och omsorgsomradet. Samtliga av de svarande uppdragsutbild-
ningsenheterna hade anordnat ndgon typ av ledarskapsutbildning inom vard-
och omsorgsomradet under de senaste fem éaren.

Kurslitteratur ledarskapsutbildning
I kursbeskrivningarna som studerats ndrmare finns ett visst bortfall rorande
kurslitteratur d4 nio av de 21 kursbeskrivningarna saknar litteraturlistor.
Sammanstillningen av ledarskapsutbildningarnas litteratur baseras ddrmed
pa de 12 utbildningar dér litteraturlista finns tillgédnglig i kursbeskrivningen.
Pé ledarskapsutbildningarna (15-30 hp) ligger tonvikten pa litteratur som

ror organisation och ledarskap samt teorier om team, grupprocesser, kom-
munikation och konflikthantering. I tabell 3 sammanstélls kurslitteratur fran
ledarskapskurser med 15-30 hp. Litteraturen delas in i fyra huvudomréden:

1. organisation, ledarskap, ekonomi och arbetsritt

2. etik, viardegrund, humanism och méanniskosyn

3. genus och intersektionalitet

4. grupper, team, kultur, mangfald, sprak, samtal, kommunikation, kon-

fliktlosning, stress, hdlsa och kompetens

Tabell 3. Sammanstélining av litteraturférteckning ledarskapsutbildning 15-30 hp

Tabell 3. Kurlitteratur ledarskapsutbildning 15-30 hp n=12
Litteratur inom kategorin: Antal
Organisation, ledarskap, ekonomi och arbetsratt 28
Etik, vardegrund, humanism och manniskosyn 23
Genus och intersektionalitet 4
Grupper, team, kultur, mangfald, sprak, samtal, 41

kommunikation, konfliktlésning, stress, halsa, kompetens

Drygt tva femtedelar (43 procent) av litteraturen omfattar personalrelaterade
teman som team, kommunikation, konfliktlosning, hédlsa och kompetens.
Knappt en tredjedel (29 procent) omfattar teman som organisation, ledar-
skap och arbetsritt. Litteratur relaterad till virdegrund utgér tillsammans
med litteratur om genus och intersektionalitet drygt en fjardedel (24 procent,
respektive 4 procent) av den totala litteraturen.
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Trots att kursernas huvudteman kan delas in i fyra stérre grupper (tabell
3) visar det sig att det finns en stor spridning rorande valet av litteratur. Ing-
en av boktitlarna dterfinns 1 samtliga kurser. Av titlarna aterkommer 13 pro-
cent mer dn en gang. Resterande kursbocker (87 procent) finns endast med
en gang i kurserna. Den mest frekventa kursboken aterfinns i hélften av de
undersokta litteraturlistorna (Thylefors, Ingela; Ledarskap i human service-

organisationer. Stockholm: Natur och kultur 2007).

Vardegrundsutbildning

Utifrén vér sokstrategi och vart urval kan kurserna i vardegrund delas upp 1
tva grupper: viardegrundsutbildning med operativa moment (n=11) och vir-
degrundsutbildning utan operativa moment (n=11). Precis som i ledarskaps-
utbildningen &r begreppet operativt i det hir sammanhanget en bendmning
pa ett kursinnehdll dér praktiska inslag finns tydligt nérvarande, eller dir
kursbeskrivningen pé ett tydligt sitt innehaller moment som lér ut tillvdga-
gangssitt for att 1 praktiken kunna arbeta med ledarskap, alternativt vérde-
grund i en verksambhet.

Totalt erbjuder 12 ldrosidten fristdende kurser i vardegrund kopplade till
det sociala omsorgsomréddet. Tillsammans erbjuder de 22 fristdende kurser 1
detta &mne. Hilften av kurserna innehaller operativa inslag.

Over hilften av kurserna (13 stycken) #r utformade som distansutbild-
ningar, resten 4r campusforlagda.® Alla kurser ingr i det ordinarie kursut-
budet, utom en som &r en uppdragsutbildning.

Kursbeskrivningarna ér vanligtvis utformade i tre delar dér kursens mal
beskrivs forst, darefter dess innehdll och slutligen kursens undervisnings-
form. For att 1 storsta mojliga man hitta gemensamma drag i utbildningarnas
kursbeskrivningar, kodades och kategoriserades de olika delarnas gemen-
samma namnare. FOr att komma sa néira uppdraget som mdjligt valdes de
kurser ut som omfattade 7,5 hp, totalt 17 stycken inom kategorin. Tabell
fyra redovisar gemensamma drag fran kursbeskrivningarnas maélbeskriv-
ning, kursinnehéll, samt undervisningsform.

33 Distansutbildningarnas utformning ser olika ut. Vissa kurser ir helt webbaserade, medan andra har webb som
huvudsakligt verktyg men i tilldgg &ven ndgra enstaka, campusforlagda traffar
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Tabell 4. Malbeskrivning, innehall och undervisningsform. Vardegrundsutbildning
7,6 hp

Tabell 4. Vardegrundsutbildning n=17

7,5 hp

Malbeskrivning Innehalisbeskrivning Undervisningsform

Problematisera/ Organisation/ Operativt

teoretisera/analysera Arbetskunskap Cases
Forskningskunskap Vetenskapligt forhall - Probleml&sning
Etik/vardegrund ningssatt Distans/webb
Arbetssatt Organisation Nétburen
Omvardnad Omvardnad Distans

Etiskalfilosofiska spérsmal Hélsotillstand Webbplattform
Teori/reflektion Etik Forelasningar
Att gora/praktisera Kommunikation/ Litteraturstudier

Kommunikation Vérdegrund Eget arbete
Sjalvreflektion | relation till det egna Grupparbete
Métet med andra yrket Seminarier

| relation till motet

Teman som ror etik och vdrdegrund ir representerade i kurserna pé flera
nivaer. Flera kursbeskrivningar anger att ett av malen med kursen ar att
”studenten ska fa en 6kad kunskap 1 att kunna beskriva och forklara filoso-
fiska och etiska synsitt, relaterat till omvardnadens vardegrund”. I flertalet
kurser relateras frigan om kommunikation och vérdegrund béde till den
egna yrkesgruppen och yrkesutdvandet, samt till motet med den enskilde
och dennes anhdriga.

Till skillnad fran i ledarskapsutbildningarna ingér det i virdegrundsut-
bildningarna ett mal som syftar till att ge kunskap och forstaelse for fragor
kring klinisk omvéardnad och hélsotillstand. Studenten ska “kunna beskriva
konsekvenserna av diabetes, stroke och demenssjukdomar och ge forslag pa
omvardnadsatgirder”.

Nér det giller undervisningsform finns dven hir operativa moment. Det
operativa inslagen handlar fraimst om praktiska fallovningar och problem-
16sning, snarare dn om verksamhetsanknuten undervisning. Distansutbild-
ning ir vanligare bland virdegrundsutbildningarna (53 procent), jamfort
med bland ledarskapsutbildningarna (28 procent).

Kurslitteratur vardegrundsutbildning
I kursbeskrivningarna som studerats ndrmare finns ett visst bortfall rorande
kurslitteratur da tva av de 17 kursbeskrivningarna saknar litteraturlistor.
Sammanstillningen av vardegrundsutbildningarnas litteratur baseras darmed
pa de 15 utbildningar dér litteraturlista finns tillgédnglig i kursbeskrivningen.
Vid genomging av kurslitteraturen pa virdegrundsutbildningarna fram-
kommer att ungefar 20 procent av litteraturen anknyter till etik och virde-
grund. Det priméra syftet med vardegrundutbildningarna tycks vara att ge
kunskaper i klinisk omvardnad samt stod och omsorg i métet med den éldre.
Den huvudsakliga litteraturen fokuserar pd den dldre ménniskans omvérd-
nadsbehov. Virdegrundsutbildningarna har dven litteratur om kommunika-
tion och bemdtande. I tabell 5 sammanstélls kurslitteraturforteckningarna
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frén virdegrundskurser med 7,5 hp. Litteraturen kan dven hir delas in i fyra
huvudomréden:

etik, vardegrund, humanism och méinniskosyn

kultur, mangfald, sprdk, samtal och kommunikation

hilsa, salutogenes, demens, aldrande, terapi, psykologi och geriatrik
genus, intersektionalitet, organisation och ledarskap

Ll e

Tabell 5. Sammanstélining av litteraturférteckning. Vérdegrundsutbildning 7,5 hp

Tabell 5. Kurlitteratur vardegrundsutbildning 7,5 hp n=15
Litteratur inom kategorin: Antal
Etik, vardegrund, humanism, manniskosyn 14
Kultur, mangfald, sprak, samtal, kommunikation 13
Halsa, salutogenes, demens, aldrande, terapi, psykologi, geriatrik. 35
Genus, intersektionalitet, organisation, ledarskap 4

P& vérdegrundsutbildningarna laggs stort fokus pd omvardnad och kunskap
om &ldrandet, demens och vérd i livets slutskede (53 procent). Litteratur
som r0r etik och vérdegrund utgér, tillsammans med litteratur om kommu-
nikation och mangfald, 41 procent av den totala litteraturen. Av litteraturen
omfattar 6 procent teman som behandlar genus, intersektionalitet, organisa-
tion och ledarskap.

Aven sammanstillningen av kurslitteraturen rérande virdegrundsutbild-
ningarna visar pa en stor spridning. Ingen av boktitlarna aterfinns i samtliga
kurser. Sammanlagt 14 titlar (21 procent) dterkommer mer dn en ging, me-
dan resterande 52 titlar (79 procent) endast finns med en géng. Den mest
frekventa kursboken finns med i 4 av de 15 genomgénga litteraturlistorna
(Stryhn, Helle. Etik och omvardnad. Lund: Studentlitteratur. 2007).

Resultat i sammanfattning

Huvudsyftet med kartldggningen var att undersoka forekomsten av universi-
tets- och hogskoleutbildningar om virdegrund samt ledarskap inom &ldre-
omsorgen for att f4 en bild av utbudet och innehéllet och kunna dra erfaren-
heter av uppldgg. Nedan foljer en sammanfattning av resultatet.

Fragestillning 1:

Hur minga fristiende kurser erbjuder hogskolor och universitet med
fokus pa ledarskap inom vard och omsorgsomradet?

Kartlaggningen visade att 21 universitet och hogskolor tillsammans erbjod
40 fristdende kurser i ledarskap inom det sociala omsorgsomradet. Ungefar
hilften av kurserna 1 ledarskap (47 procent) innehdll teman som ror virde-
grund och etik. Tva femtedelar av kurserna (40 procent) inneh6ll bade in-
slag av vérdegrund och operativa moment. 13 kurser (32 procent) var ut-
formade som distansutbildning medan resterande kurser var campusforlag-
da. Resultatet visade dven att nio av kurserna var uppdragsutbildningar.
Resterande 31 ledarskapsutbildningar ingick i det ordinarie kursutbudet.
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Fragestillning 2:

Hur ser det huvudsakliga innehéllet ut i ledarskapsutbildningarna?
Teman som organisationsstruktur och véirdegrund fanns tydligt represente-
rade 1 ledarskapskurserna. Kurserna hade dven ett starkt kommunikationsfo-
kus. Forstaelse och kunskap kring grupprocesser och strukturer kring ledar-
skapet dédr verksamheter ute i1 praktiken ofta fungerade som utgéngspunkt
var dven vanligt forekommande. Kursernas virdegrundsfokus relaterades
framst till teman som etik, kommunikation, méngfald, klass, genus, etnicitet
och konflikthantering. Undervisningsformen hade tydligt fokus pa operativa
inslag, frimst 1 form av féltstudier alternativt verksamhetsanknuten exami-
nation. Olika typer av webbplattformar anvéndes som hjélpmedel, saval for
distansutbildningar som for campusforlagda kurser. Det fanns &dven en tydlig
nérvaro av gruppdiskussioner, gruppdvningar och seminarier i de flesta kur-
serna. Kurserna inneholl dven foreldsningar och egna litteraturstudier.

Fragestillning 3:
Vilken kurslitteratur anvinder man sig av i ledarskapsutbildningarna?
Sammanstillningen av kurslitteratur visade att 43 procent av litteraturen
omfattade personalrelaterade teman som team, kommunikation, konfliktlos-
ning, hilsa och kompetens. Knappt en tredjedel (30 procent) omfattade or-
ganisation, ledarskap och arbetsritt. Litteratur relaterad till virdegrund ut-
gjorde tillsammans med litteratur om genus och intersektionalitet knappt en
fjardedel (23 procent, respektive 4 procent). Sammanstéllningen av kurslit-
teraturen for ledarskapskurserna visade pa en relativt stor spridning av valet
av litteratur. Ingen av boktitlarna aterfanns i1 samtliga kurser. Av titlarna
aterkom mer dn 13 procent i en utbildningskurs. Resterande kursbocker, 87
procent, fanns endast med en gang. Den mest frekventa kursboken aterfanns
1 hilften av de undersokta kurserna.

Sammanstdllningen av kursernas malbeskrivning, innehallsbeskrivning
och undervisningsform visade att evidensbaserad praktik sédllan forkom som

begrepp.

Fragestillning 4:

Hur minga fristiende kurser erbjuder hogskolor och universitet med
fokus pa virdegrund inom vird och omsorgsomradet?

Kartldggningen visade att universitet och hogskolor tillsammans erbjod 22
fristdende kurser pa temat viardegrund och etik, kopplat till det sociala om-
sorgsomradet vid 12 ldrosdten. Hélften av kurserna innehdll operativa in-
slag, medan drygt hélften (13 stycken) var utformade som distansutbild-
ningar. Resterande kurser var campusforlagda. Endast en kurs var utformad
som uppdragsutbildning, resten ingick i det ordinarie kursutbudet. Daremot
var det vanligare med distansutbildning bland viardegrundutbildningarna (59
procent), jamfort med ledarskapsutbildningen (32 procent).

Fragestillning 5:

Hur ser det huvudsakliga innehéllet ut i viirdegrundutbildningarna?
Teman som ror etik och virdegrund fanns representerade pa flera nivaer i
viardegrundsutbildningarna. I flertalet kurser ingick fragan om kommunika-
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tion och vérdegrund, bade 1 relation till den egna yrkesgruppen och yrkesut-
ovandet, och till mdtet med den enskilde och dennes anhdriga. Till skillnad
frdn ledarskapsutbildningarna inneh6ll vardegrundutbildningarna mélet att
ge kunskap och forstaelse for fragor som rorde klinisk omvéardnad och hél-
sotillstdnd. Aven undervisningsformen innehéll operativa moment. De ope-
rativa inslagen handlade oftare om praktiska falldvningar och problemlos-
ning, 4n om verksamhetsanknuten undervisning.

Fragestillning 6.

Vilken Kkurslitteratur anvinds i virdegrundsutbildningarna?
Sammanstillningen av kurslitteratur visade att virdegrundsutbildningarna
fraimst fokuserade pd omvardnad och kunskap om éldrandet, demens och
vard 1 livets slutskede (53 procent). Litteratur som rorde etik och vardegrund
utgjorde tillsammans med litteratur om kommunikation och méngfald 41
procent av den totala litteraturen. Sammanlagt 6 procent av litteraturen om-
fattade teman som behandlade genus, intersektionalitet, organisation och
ledarskap. Aven sammanstillningen av kurslitteraturen om virdegrundsut-
bildningarna visade pa stor spridning. Ingen av boktitlarna aterfanns i samt-
liga kurser, men 21 procent av titlarna dterkom mer dn en gang. Resterande
titlar (79 procent) fanns endast med en gdng. Den mest frekventa kursboken
fanns med 1 4 av de 15 undersokta kursbeskrivningarna.

Slutsatser och diskussion

Kartldggningen visar att det i dag finns flera hogskolebaserade kurser inom
ledarskap och virdegrund som #r kopplade till vard och omsorg. Aven ned-
slaget i Famnas och Vérdforetagarnas arbete med ledarskap och vardegrund
visar pa ett utbud av kompetensutveckling inom dessa omraden. Kompe-
tensstegen innebdr ocksa en stor satsning pd kompetensutveckling. Behovs
det d& ytterligare ledarskapsutbildning och véardegrundsutbildning?

Den nya bestdammelsen i Socialtjédnstlagen (SoL), inférandet av en natio-
nell viardegrund for dldreomsorgen, innebér att socialtjdnstens omsorg om
aldre ska inriktas pé att dldre personer ska leva ett véirdigt liv och kidnna vil-
befinnande. Den éldre ska ocksa, sa langt det &r mojligt, kunna vilja nir och
hur stdd och hjélp 1 boendet och annan lattdtkomlig service ska ges. Proposi-
tionen Virdigt liv 1 dldreomsorgen (2009/10:116) pekar pa att viardegrund,
forhallningssitt, bemotande och etik dr viktiga kompetensfragor. For att den
nya bestimmelsen om virdegrund ska fi genomslag inom &ldreomsorgen
kravs, enligt regeringen, 6kad kompetens hos bland annat bistandshandlag-
gare och chefer.

Kartliggningen visar att det finns en relativt stor variation av kurslittera-
tur bland utbildningarna, vilket innebdr att ndgot generellt teoretiskt veten-
skapligt synsatt inte har kunnat urskiljas. Det &r mgjligt att det skulle g att
finna en sddan om litteratursammanstillningen hade genomforts mer inga-
ende, men detta har inte varit mojligt under radande tidsperspektiv. Samti-
digt bekriftar den eventuella mangfalden i litteraturen den bild som vi har
fatt tidigare under arbetet med regeringsuppdragen: ledarskapsomrédet om-
ges av en uppsjo teorier och forankringsmodeller som gor det svart att hitta
en viss vetenskaplig inriktning som &r mer representativ &n nidgon annan.
Sett ur ett nationellt perspektiv, dar likvardighet efterstravas, kan kurslittera-

106



turens spannvid utgora en riskfaktor. De kartlagda utbildningarna kan darfor
inte med sékerhet betraktas som nationella pa det sétt som efterstrivas i de
nu aktuella uppdragen. Genom att utbildningarna gors nationella och foljs
upp kommer darfor resultatet och effekten av utbildningsinsatserna att kun-
na bedomas med storre tillforlitlighet én tidigare. Vidare tillfors ett tydligare
etik- och virdegrundsfokus som pa sikt bor sitta avtryck i dldreomsorgen,
om implementeringen gors pa bista sitt.

I kartldggningen har det inte gétt att se att evidensbaserad praktik anvinds
som begrepp. Socialstyrelsen menar att 6kad kunskap om en evidensbaserad
praktik dr viktiga inslag i bade vardegrundsutbildning och ledarskapsutbild-
ning. I juni 2010 gjordes en 6verenskommelse mellan regeringen och Sveri-
ges Kommuner och Landsting (SKL) om att stodja en utveckling mot en
mer evidensbaserad praktik i socialtjdnsten. For att utveckla en evidensbase-
rad praktik behdvs enligt regeringen och SKL insatser pA manga omraden,
bland annat i form av utbildning och fortbildning. I forslaget till ledarskaps-
utbildning vill Socialstyrelsen ge cheferna mojligheter till fordjupning inom
omradet fordndrings- och forbattringsarbete dir den evidensbaserade prakti-
ken bor ses som en grund.

Denna kartldggning har inte haft ambitionen att ge svar pa vilken kunskap
om ledarskap och virdegrund som produceras vid universitet och hogskolor.
For att gora det skulle man behova gé in mer pa djupet i bade kursinnehall
och kurslitteratur, samt inkludera kurser och utbildningar som ligger inom
ramen for hela program.
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Bilagor till Kartlaggning av ledarskaps- och var-
degrundsutbildningar inom det sociala omsorgs-
omradet

Kompetensstegen

Mot bakgrund av att regeringsuppdragen bland annat ska tas fram i samrad
med SKL blev det vardefullt att titta ndrmare p4 kommunernas arbete med
kompetensutveckling inom omridena ledarskap och viardegrundsarbete.

Sokstrateqi

I sokandet efter konkreta exempel pd hur kommunerna arbetar med kompe-
tensutveckling inom dldreomsorgen, ar det relevant att lyfta fram erfarenhe-
ter frdn den tredriga (2006-2008) nationella kvalitets- och kompetensutveck-
lingssatsningen Kompetensstegen. Den huvudsakliga avsikten med Kompe-
tensstegen var att stddja kommunernas langsiktiga arbete med att skapa
hallbara system for verksamhetsnira kompetensutveckling. Syftet var att
héja standard och kvalitet i dldreomsorgen i hela landet.** Eftersom den hir
kartlaggningens syfte dr att lyfta fram exempel pa aktiviteter och utbild-
ningsinsatser inom ledarskap och virdegrund, har betinkandet av Kompe-
tensstegen: Att ldara néra. Stod till kommuner for verksamhetsnira kompe-
tensutveckling inom omsorg och vérd av édldre (SOU 2007:88), anvénts. For
att fa en bild 6ver det aktuella nationella kompetensutvecklingsldget, har
utvalda delar fran betinkandet sammanfattats.

Forutom betéinkandet sammanfattas ocksa en utvérdering av Kompetens-
stegen genomford av Institutet for utveckling av metoder i socialt arbete
(IMS): Personalutbildning i dldreomsorg — blir den till nytta for de dldre?™

Det finns nigra omstidndigheter vdrda att notera. Betinkandet skrevs un-
der en tid da flertalet av kompetensutvecklingsaktiviteterna fortfarande pa-
gick. Vilka aktiviteter som fortfarande genomfors, har utvecklats eller lagts
ner i kommunerna, framgér alltsa inte av betédnkandet och inte heller i denna
kartliggning. Aven IMS utvirdering omfattas av omstindigheter som pa
olika sdtt forsvérar tolkningen av utbildningarnas effekter, framfor allt av-
saknaden av formétningsdata och en begransad uppfoljningstid.

3% Att ldra nira. Stod till kommuner for verksamhetsniira kompetensutveckling inom omsorg och vérd av éldre.
Beténkande av Kompetensstegen (SOU 2007:88).

%5 Personalutbildning inom #ldreomsorg. Blir den till nytta for de dldre? En utvirdering av Kompetensstegen.
Stockholm: IMS Socialstyrelsen; 2009.
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Resultat

Totalt 287 av landets 290 kommuner ansdkte och beviljades stdd for insatser
inom ramen for satsningen. Statliga medel uppgick till drygt en miljard kro-
nor och kommunerna avsatte sjdlva en summa pa totalt en miljard kronor 1
samband med satsningen (framfor allt i form av deltagarnas arbetstid). I
genomsnitt beviljades varje kommun 3,5 miljoner kronor.*® Totalt deltog
118 000 anstédllda inom dldreomsorgen i ndgon eller nagra av Kompetens-
stegens projekt (motsvarar 62 procent av den totala andelen anstédllda perso-
ner).”” Insatserna var i forsta hand riktade till underskéterskor och vérd-
bitrdden, men dven chefer, sjukskdterskor, bistdndshandlidggare, sjukgym-
naster och arbetsterapeuter deltog i kompetensutvecklingsaktiviteter.*® To-
talt planerades 1 775 projekt inom ramen for satsningen. Utbildningarna och
aktiviteterna hade olika form och innehall, men gemensamt for de olika in-
satserna var att samtliga skulle ha en forankring i den befintliga verksamhe-
ten, s kallad “verksamhetsnira kompetensutveckling”.*’

Kommittén konstaterade att det fanns tvd huvudomraden som kommuner-
na prioriterade 1 sitt utvecklingsarbete. Det forsta omrddet rérde omsorgs-
kompetens, det vill sdga aktiviteter som hade till syfte att 6ka kompetensen
inom éaldrande, aldrandets sjukdomar, etik, bemotande och omvardnad.
Sammanlagt 150 kommuner hade aktiviteter som anknét till teman som vér-
degrund, bemoétande och etik.

Det andra huvudomrédet rorde utvecklingskompetens, det vill séga aktivi-
teter som fokuserade pé att utveckla, behirska och anvdnda nya metoder och
ny kunskap i det vardagliga arbetet. Det kunde handla om processledning,
handledning och forindringsarbete.*” Andra stora kunskapsomriden var
demensvérd, forebyggande insatser, ldkemedelsbehandling, mat for éldre,
rehabilitering, socialt innehall, anhorigstod och vérd i livets slutskede. !

De vanligaste formerna for utveckling och lirande var handledning, re-
flekterade samtal, kvalitetsutveckling, samt fordandrings- och utvecklings-
kompetens.** Sjilva genomfSrandet bestod for det mesta av foreldsningar,
kombinerat med studiecirklar, diskussionsgrupper och litteraturstudier. For-
djupade utbildningar fér mindre grupper anordnades ocksd, ofta pa teman
som aterfinns i omvardnadsprogrammens karaktirsimnen. Det forekom
dven att kommuner erbjod personal utbildning pd hogskolenivd, antingen
genom enstaka kurser eller hela utbildningar motsvarande ett ars hogskole-
studier.®

Mot bakgrund av att Kompetensstegens syfte var att stddja kommunernas
langsiktiga arbete med att skapa hallbara system for verksamhetsnédra kom-
petensutveckling, redovisar kommittén kommunernas arbete utifran ett pro-
cessperspektiv, det vill sdga larandeprocesser.

I betdnkandet formuleras atta utvecklingsomraden eller teman som anses
sarskilt viktiga for kompetensutveckling: validering och grundutbildning,

3¢ Att lara nara. (SOU 2007:88). 5.97

7 Tbid. s. 10

** bid. 5.98

% Personalutbildning inom #ldreomsorg. Stockholm: IMS Socialstyrelsen; 2009.

0 Att lira nira. (SOU 2007:88). s. 98 f.

*! Personalutbildning inom #ldreomsorg. Stockholm: IMS Socialstyrelsen; 2009. s. 7
2 Att lara nara. (SOU 2007:88). 5.97

# Ibid. 5.101
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spetskompetens, karridrvigar, ledarskap, handledning, reflekterande samtal,
lirande och it-stod, samt system och modeller.* For att tydliggéra utveck-
lingsomrédena redovisar kommittén konkreta exempel pa insatser och akti-
viteter som &r kopplade till varje utvecklingsomrade.

Nedan foljer exempel frén de bada utvecklingsomradena ledarskap och re-
flekterande samtal: det vill sdga insatser och aktiviteter som nédrmast ankny-
ter till kartlaggningens tema ledarskap och virdegrund.

Ledarskapsutbildning

Nér det géller utbildning av chefer och ledare gavs stod framst till utbild-
ning som handlade om att leda och organisera kompetensutveckling bland
personal samt ledarskap for fordndringsarbete. Ledarskapsutbildningarna
organiserades pa olika sitt, allt fran lokalt framtagna ledarskapsutbildningar
till mer etablerade utvecklingskoncept.

Ett exempel pa ledarskapsutbildning som togs fram var en utbildning som
gavs av Hilsohogskolan i Jonkdping pd uppdrag av kommunerna i Jonko-
pings 14n: Chefen som motor i utvecklingen av kompetenser.

En &vergripande presentation av utbildningens innehéll ar foljande:

Kursdeltagaren ska tilldgna sig teoretiska kunskaper om organisation,
samt genomforande av utvecklings- och fordndringsarbete med tonvikt
pd fordndringsprocessens stadier och aktérer. Begrepp som kvalitet,
forbdttringsverktyg och organisationsanalys behandlas. Vidare ska
kursdeltagaren tilldgna sig kunskaper om ledarens funktion vid organi-
sering av utvecklings- och fordndringsarbete, samt skaffa sig en okad
forstdelse for ledarens roll i en offentlig organisation. *

Utbildningen hade en tydlig arbetsplatsforankring och bestod av tre delkur-
ser: ledarskap, ldrande och utveckling samt ldrande i organisation. En indi-
viduell utvecklingsplan med fokus pé deltagarens eget ledarskap och arbets-
situation togs fram under forsta delkursen. Den egna arbetsplatsen anvindes
som utgéngspunkt under hela utbildningen i syfte att koppla teoretisk kun-
skap till praktiska erfarenheter.*®

Betdnkandet beskriver dven Stockholm stads pilotutbildning for enhets-
chefer inom é&ldreomsorg och omsorg om funktionshindrade: Ledarskap
inom omsorg om funktionshindrade och &ldre. Forutom resurser fran Kom-
petensstegen tillkom 4ven medel fran Kompetensfonden.*” Utbildningen var
pa magisterniva (20 podng, nuvarande 30 hp efter anpassad EU-standard)
och krivde en grundutbildning pd minst 100 hp. Initiativtagare till utbild-
ningen var forutom Stockholm stad &dven Socialstyrelsen, Jarfalla kommun
och Botkyrka kommun. Utbildningen var en uppdragsutbildning pd Social-
hogskolan 1 Stockholm och bestod av fyra delkurser:

*1Ibid. 5.102
* Kursbeskrivning: Chefen som motor i utvecklingen av kompetenser. Hogskolan i Jonképing.
4611

Ibid.

47 Kompetensfonden var Stockholm stads verksamhet (ar 2003—2006) vars huvudsakliga uppgift var att genomfora
kompetensutvecklingsprojekt i samtliga verksamhetsomraden inom det kommunala ansvaret.
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Ledning av verksamhetsutveckling

Ledning och regelsystem
¢ Organisation och ledarskap

Ledarskap och kommunikation.

Precis som ledarskapsutbildningen (Chefen som motor i utvecklingen av
kompetenser) var den ndra knuten till kursdeltagarnas vardagliga verksam-
het. Det betonades dven att utbildningen skulle ge forutsittningar for att
lattare skapa nétverk bland deltagarna, nagot som anségs fungera stirkande i
det egna ledarskapet. Utbildningens mél var att ge kunskaper och forutsétt-
ningar for att i verksamheterna kunna arbeta efter de villkor som lagstiftning
och nationella styrdokument anger. **

I betidnkandet beskriver man dven att vissa kommuner valde att fokusera
pa ledarskapsaktiviteter som rérde nya medarbetarroller, att utbilda personal
till samordnare, gruppledare eller teamledare for att fungera som avlastning
till cheferna. Kommittén ger exempel pd Gévle kommun som utbildade ut-
vecklingsledare som skulle leda forbéttringsarbetet i verksamheten tillsam-
mans med chefen. Utbildningen till utvecklingsledare var tinkt som en kar-
ridrvig for underskdterskor och vardbitraden. Kunskapsutvecklingen omfat-
tade teman som processledning, samtalsmetodik, vardegrund, etik, forstaelse
for anhoriga, andra kulturer, rehabiliterande forhallningssétt och gruppro-
cesser. Personalansvaret har saledes legat kvar pa chefen.®

Reflekterande samtal

I betinkandet definieras reflekterande samtal till att i det har sammanhanget
vara ”’[...] ett strukturerat sitt att samtala om verkligheten genom att lyssna
och forsoka forsta kollegers bild, bidra med egna erfarenheter och ur detta
skapa en gemensam, djupare forstdelse av nagot fenomen”.>

Betdnkandet redogor for att flera kommuner anvint sig av strukturerade
och reflekterande samtal som en del av kompetensutvecklingen fér omréden
kopplade till bland annat etik och vardegrund. Det finns exempel dédr kom-
muner anvinder det reflekterande samtalet som ett komplement till annat
kompetensutvecklingsarbete. Efter gemensamt deltagande i en foreldsning,
kanske kompletterad med litteraturstudier och reflektionsuppgifter, har det
reflekterande samtalet fungerat som verktyg for erfarenhetsutbyte. Samtidigt
finns det exempel pa kommuner som anvént det reflekterande samtalet som
en aterkommande aktivitet for att bearbeta vardagliga héndelser.

Landskrona dr exempel pd en kommun som har arbetat med &terkomman-
de reflekterande samtal. P& arbetsplatsen fanns basgrupper som bestod av en
mindre arbetsgrupp och minst en handledare. Handledaren ledde pa ett
strukturerat sdtt basgruppen i fragor som rérde bemotande, etik och vérde-

48 Hjalmarson. I. Goda Erfarenheter av nationell utbildning for chefer. Utvérdering av pilotutbildning for chefer
inom #ldreomsorg och omsorg om funktionshindrade Stockholm: Stiftelsen Stockholms lins Aldrecentrum; 2007.
Rapport 2007:18. s.1

4 Att lara nira. (SOU 2007:88). s.124 f.

*Ibid. 5.134
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grund. Frégestéllningar och reflektioner kring begrepp som respekt och
sjdlvbestimmande 4r exempel pé teman som togs upp pa samtalen.”’

I Ornskodldsviks kommun har arbetsgrupper inom omsorgen och varden
av dldre arbetat med bemotande och kommunikation med hjdlp av videoin-
spelning och handledning. Videoinspelningen fungerade som ett underlag
for reflektion och kunskapsinldrning om det egna samspelet och bemdtan-
det. Genom feedback frdn handledaren om hur fé6rmagan till positiv och
fungerande kommunikation kunde utvecklas dven i sviara omvardnadssitua-
tioner, skapades en lirande miljo.™

Utvardering av Kompetensstegen

Betinkandet SOU 2007:88 beskriver att man har haft begransade mojlighe-
ter att arbeta med uppfoljning och utvérdering av satsningen. Utifran forut-
sdttningarna har kommunernas arbete foljts genom kontinuerlig dialog.”

Kommunerna som fick stod av Kompetensstegen var enligt regeringsbe-
slutet skyldiga att 1dmna en eller flera delredovisningar, samt en slutredo-
visning dver arbetet. Redovisningarna inneholl beskrivningar av hur stodet
har anvints och eventuella resultat och effekter, samt statisk over antal del-
tagare.”* Utvirderingarna var av olika slag. Bade interna utvirderingar i
verksamheterna och forskarledda utvirderingsinsatser var representerade.

IMS vid Socialstyrelsen fick 1 uppdrag av regeringen att utvirdera vilka
effekter Kompetensstegen hade pa &dldreomsorgens kvalitet. Slutredovis-
ningen ldmnades till regeringen juni 2009. Uppdraget handlade huvudsakli-
gen om att utvirdera effekten av Kompetensstegen och dess betydelse for de
dldre.” Avsaknaden av formitningsdata och en begrinsad uppfdljningstid
paverkade resultatets tillforlitlighet. Utvarderingen inkluderade inte samtliga
kunskapsomriden inom ramen for Kompetensstegen, utan avgrinsades till
att endast utvirdera omradena handlidggning, dokumentation, likemedel,
munhélsa, fallprevention och demens. Ingen av dessa kunskapsomrdden
sammanfaller med de teman som denna kartlaggning fokuserar pa, det vill
sdga kunskapsutveckling inom ledarskaps- och virdegrundsutbildning. Trots
begransningen i materialets relevans gar det att gora ndgra intressanta iakt-
tagelser.

Utviarderingens resultat talar for att Kompetensstegen har haft betydelse
for personalens kunskaper och féardigheter i tre av sex studerade omrdden.
Avsaknaden av formétningsdata inom vissa omraden innebér dock att utvér-
deringen inte kan sdga om Kompetensstegen haft ndgon omedelbar betydel-
se for de dldre.

Forutom de omstdndigheter som tidigare ndmnts om resultatens tillforlit-
lighet, diskuterar utvérderingen forklaringar till varfor det inte gér att avldsa
tydligare effekter av Kompetensstegen. Hanvisning gors till implemente-
ringsforskning som sdger att det inte finns ndgon automatisk koppling mel-
lan undervisning, forbattrade kunskaper och dndrat arbetssitt. For att utbild-

*'Tbid. 5.137
>2 Ibid. 5.137
* Ibid. s. 83
**1bid. s. 78
% Personalutbildning inom dldreomsorg. Stockholm: IMS Socialstyrelsen; 2009.
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ningsinsatser ska ge effekt bor de innehalla praktiska dvningar och nagon
form av varaktig handledning. Aven behovsinventering och kartliggning
over verksamhetens forutsittningar for fordndring lyfts fram som centrala
for ett lyckat forédndringsarbete.®

Famna non-profit vard och omsorg

Mot bakgrund av att regeringsuppdragen bland annat ska tas fram i samrad
med Famna, blev det vardefullt att titta ndrmare pa deras arbete med kompe-
tensutveckling inom omradena ledarskap och véirdegrundsarbete. Famna —
non-profit vrd och omsorg, dr en branschorganisation vars syfte ér att till-
varata gemensamma intressen for de foreningar, stiftelser och foretag som
bedriver vird och omsorg utan vinstsyfte.

Sokstrateqi

Datainsamlingen bestod av informationssdkning pa internet, samt direktkon-
takt med Thomas Schneider, kontaktperson pd Famna. Information om pro-
jekten hiamtades framst frdn Famnas egna hemsida, samt frdn Svenska ESF-
radets webbplats.”” De aktiviteter och insatser som anknét till kompetens-
hdjning inom ledarskap och vdrdegrund valdes ut for att direfter samman-
stdllas. Nedan redovisas en sammanstéllning 6ver materialet.

Resultat

Ledarskapsutbildning

Famna anordnar for nirvarande (2009-07-01-2011-06-30) en ledarskapsut-
bildning for chefer och ledare inom vard och omsorg. Utbildningen, AGE-
RA — kompetensforsorjning inom non-profit vard och omsorg, riktar sig till
Famnas medlemsorganisationer i Stockholms l4n. Sammanlagt dr tjugotva
medlemsorganisationer med i satsningen. De 192 cheferna och ledarna som
gar utbildningen har forankring i Famnas samtliga verksamhetsomraden,
inte enbart dldreomsorg. Utbildningen finansieras av svenska ESF-radet och
genomfors i samverkan med Ersta Skondals Hogskola. Utbildningen pagar
under tva ar (kvartsfart) och ger totalt femton hogskolepoédng.

Arbetet med att ta fram innehall och struktur till utbildningen foregicks av
en rad aktiviteter for att identifiera behov, efterfrdgan och eventuella hinder
for tillvaxt och utveckling, kopplade till ledarskap. En enkdtundersokning,
ett flertal rundabordsamtal, samverkansgrupper och Open Space-seminarier
anordnades. Resultatet frdn forstudieaktiviteterna visade att cheferna och
ledarna inom ideell sektor ofta har god kdnnedom om virdegrundsfrigor,
samt vard- och omsorgsfragor. Samtidigt visade forstudien att det fanns
kunskapsluckor nir det géllde ledarskap, affairsmannaskap, kommunikation,
chefskap, jamstilldhet och integration.>®

Med forstudieaktiviteterna som grund arbetades en utbildning fram 1 syfte
att utveckla chefernas formaga inom olika kunskapsomréden sa att de stér

36 Personalutbildning inom dldreomsorg. Stockholm: IMS Socialstyrelsen; 2009.

%7 Svenska ESF-radet ar en statlig myndighet under Arbetsmarknadsdepartementet med uppgift att forvalta Euro-
peiska Socialfonden och Integrationsfonden i Sverige.

*¥ Svenska EFS-radet. AGERA — kompetensforsorjning inom non-profit vard och omsorg. Himtad 2010-12-06
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bittre rustade att leda sin organisation till utveckling och tillvixt. Kunskap
om implementering, att ge verktyg for att genomfora fordndring i verksam-
heten, 4r en central del i utbildningen.’® Parallellt med insatserna pagar en
utvirdering som presenteras under ar 2011.

Vardeforum

Famnas Virdeforum ar ett kvalitetsutvecklingsprogram som har utarbetats
av Famna och Qulturum.®® Malséttningen med programmet ér att utveckla
deltagarnas formaga att i egen regi eller i samarbete med ovriga bedriva
organiserad kvalitetsutveckling och skapa en anvindbar forbittringskultur.®!
Malet med programmet Viardeforum ar att erbjuda medlemmarna ett pro-
gram for systematiskt kvalitetsarbete genom att

e ecrbjuda workshops och forbittringsarbete under professionell handled-
ning, med utgdngspunkt fran konkreta fragestillningar

e utbilda forbéttringscoacher i verksamheterna

o tillhandahdlla métesplatser for spridning av erfarenheter och dmsesidigt
larande.

Virdeforum har tre huvudsakliga fokusomrédden dar deltagarna i ett forsta
steg erbjuds hjilp for att bygga upp egen kompetens i ett systematiskt for-
bittringsarbete. Darefter lyfts teman som berdr synliggérande och uppfolj-
ning av virdegrundsarbete 1 non-profit organisationer. Tillvigagangssitt for
uppfoljning av det egna kvalitetsarbetet &r en annan fraga som tas upp. *

Som ett forsta steg i programmet identifierar de deltagande verksamheter-
na sina forbattringsbehov, utser team och en blivande forbattringscoach.
Coachens uppgift ér att inspirera, stddja och coacha arbetslaget under hand-
ledning av utvecklingsledare fran Qulturum. Coacherna frdn de olika verk-
samheterna mots dven gemensamt for handledning. De kartlagda behoven i
verksamheten utgdr sedan grunden for teamens forbattringsarbete.

Sex organisationer deltog i den forsta omgangen av Famnas Viardeforum
ar 2009. Sammanlagt har 40 medarbetare och 6 coacher ingétt i satsningen.
Forutom verksamheternas sammanstéllningar av det egna forbattringsarbetet
genomfordes enkdter med 35 deltagare (svarsfrekvens 83 procent). Enkét-
svaren visade att merparten av deltagarna upplevde att de i hog grad fatt
redskap for att bedriva forbéttringsarbete 1 den egna verksamheten, samt att
de dr motiverade att fortsitta forbattringsarbetet. Deltagarna var 1 hog grad
positiva till ndrvaron av coacher och ansag att det var viktigt med coacher-
nas nirvaro for det fortsatta forbattringsarbetet i den egna verksamheten.
Brukare, patienter och boende involverades 1 forbéttringsarbetet, framst ge-
nom mdten pad verksamheten och genom enkéter. 17 procent uppgav att bru-
kare, patienter och boende inte involverades i1 forbattringsarbetet Gver huvud
taget. Famnas Vérdeforum visade sig ha paverkat medarbetarnas arbetstill-

> Ibid.

¢ Qulturum #r en utvecklingsenhet i landstinget Jonkopings lin.

! Famna. Famnas Virdeforum. Ett kvalitetsutvecklingsprogram for non-profit vard och social omsorg. Hamtad
2010-11-15

% Ibid.

 Tbid.
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fredsstéllelse och verksamhetens effektivitet positivt, &ven om svaren hade
en viss spridning. Merparten av deltagarna ansag att Virdekafeérnas upp-
lagg varit tillfredstillande, samt att balansen mellan foreldsningar, eget arbe-
te 0604h omfattningen av de gemensamma motestillfillena varit véldispone-
rad.

Vardféretagarna

Mot bakgrund av att regeringsuppdragen bland annat ska tas fram i samrad
med Foreningen Vardforetagarna, blev det virdefullt att titta ndrmare pa
deras arbete med kompetensutveckling inom omradena ledarskap och vir-
degrundsarbete. Vardforetagarna ér en arbetsgivar- och intresseorganisation
for vardgivare som bedriver vard och omsorg i1 privat regi, oavsett drifts-
form.

Sokstrateqi

Datainsamlingen bestod av informationssdkning pa internet, samt direktkon-
takt med Carl-Axel Palm, kontaktperson pd Vérdforetagarna. Informationen
om etikarbetet himtades fran det interna handledningsmaterialet Etik och
virden 1 vérdforetaget — Handledning for etiksamordnare, samt Etik och
virden i vardforetaget — Arbetshifte. Bdda framtagna av Vardforetagarna i
samarbete med docent Sten Philipson vid Protectia AB i Stockholm.

Resultat

Sammanstillningen av Vérdforetagarnas arbete med vérdegrund och ledar-
skap innebdr inte pa ndgot sdtt att Socialstyrelsen har fatt en komplett bild
over medlemsforetagens arbete med dessa omrdden. Medlemsforetagen har
olika erfarenheter av att arbeta med vardegrund och ledarskapsfragor. Vissa
foretag star i startgroparna, medan andra har arbetat med denna typ av kvali-
tetsarbete under ménga ar. Vardforetagarna erbjuder sina medlemmar verk-
tyg for att arbeta med etikarbete i verksamheten. Vad som sedan gors i prak-
tiken ligger utanfor Foreningen Vardforetagarnas uppdrag.

Etik och vardegrundsarbete

Foreningen Vérdforetagarna antog under ar 2000 en etikpolicy som giller 1
hela organisationen. Grundldggande styrdokument, aktuell lagstiftning inom
vard och omsorg, samt remissforfarande bland medlemsforetagen 1ag till
grund for framtagandet av etikpolicyn.

Den forsta delen av etikpolicyn omfattar hur Féreningen Vardforetagarna
upptrader pad marknaden, det vill sdga hur kansliets medarbetare och ledning
ska agera 1 relation till medlemmar och det omgivande samhéllet. Den andra
delen omfattar etiken for “det goda vardforetaget”,® det vill siga forening-
ens forvintningar pa medlemmarnas agerande, sa vél utat (mot marknaden,

 Famna. Famnas Virdeforum. Dokumentation frén forbéttringsarbete. Hosten 2009. Hamtad 2010-11-15.
% Vardforetagarna. Etik och virden i vardforetaget. Handledning for etiksamordnare. 2003 s. 5
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kunder och andra intressenter) som inat (mot de egna medarbetarna).®® Tan-
ken dr att medlemsforetagen formulerar egna grundvirden och skapar egna
etiska policyer, med utgdngspunkt frin Vardforetagarnas etikpolicy.

Lokala forutséttningar, foretagens storlek och ambitionsniva dr kompo-

nenter som paverkar medlemsfOretagens sitt att arbeta med etikarbetet. Det
kan omfatta allt fran en enkel deklaration om att man i princip instimmer i
Vérdforetagarnas etik, till att man utarbetar en egen detaljerad policy som
inrymmer Vérdforetagarnas etik.®’
For att hjidlpa medlemsforetagen att i igéng ett etikarbete har Foéreningen
Vardforetagarna tagit fram en etikhandbok: Etik och virden i virdforetaget
— Handledning for etiksamordnare. Den vénder sig 1 forsta hand till de per-
soner i medlemsforetagen som har till uppgift att leda eller samordna etikar-
betet, det vill sdga handledare eller etiksamordnare, snarare 4n medarbetare
eller chefer. Forhoppningen é&r att ledningarna i medlemsforetagen ska initi-
era ett eget etikarbete 1 verksamheten, dir Vardforetagarnas etik och hand-
ledningsmaterialet fungerar som en grund, en utgéngspunkt.®®

Skriften innehaller material om etisk teori, men tonvikten ligger péd idéer
och praktiska forslag pa hur foretaget konkret kan arbeta med etikfragor.”
Materialet ar uppdelat i en praktisk och en teoretisk del. I den praktiska de-
len presenteras en arbetsmodell som kan anvéndas i1 arbetet med att skapa en
fungerande etik 1 verksamheten. Den teoretiska delen av handledningsmate-
rialet innehdller en redogorelse och diskussion om syftet med etikarbete 1
foretag och organisationer, samt definitioner av relevanta termer och be-
grepp. Bada delarna &r kopplade till varandra fo6r den som vill férdjupa arbe-
tet. Tanken &r att boken ska kunna ldsas selektivt, beroende pa forkunska-
per.

I tilldgg till handledningsmaterialet finns ett arbetshifte, Etik och virden 1
vardforetaget — Arbetshéfte, med praktiska Gvningar som dr &mnade for ar-
betsgruppen. Arbetsmaterialet dr tdnkt att anvindas av de medlemsforetag
som véljer att utga fran Vardforetagarnas vardegrund och anpassar den till
det egna foretaget.”’ Arbetsmaterialet dr uppbyggt som en kurs och bestar av
totalt fem halvdagar, dar varje lektion har sin egen fokus:

e Lektion 1. Vdrden och mojliga forklaringar.
e Lcktion 2. Visionen — en engagerande bild av det dnskvirda métet.

e Lektion 3. Vilka normer ska finnas for att verksamheten ska kunna ut-
vecklas mot det onskvérda ldaget och visionen?

e Lektion 4. Hur ska etikprogrammet fés att genomsyra din vardag?

e Lektion 5. Hur kan vi ldra av varandra och hur kan vi méita vara fram-
gangar?’!

% Foreningen Vardforetagarna ger sin syn pa hur ett bra medlemsforetag ska handla utifrin en genomtinkt etik. I
handboken for etiksamordnare stér att foreningen i realiteten dr beredd att krdva att medlemsforetagen ska leva
upp till dessa forvéantningar och att uteslutning fran foreningen kan komma att bli aktuell om man inte foljer detta.
7 Vardforetagarna. Etik och virden i vardforetaget — Handledning. 2003. s. 5

% Ibid. s. 5

% Ibid. s. 3

70 Foretag som har for avsikt att ta fram ett eget etikprogram rekommenderas i stillet att endast anviinda handled-
ningsmaterialet Etik och vérden i vardforetaget — handledning for etiksamordnare.

"' Vardforetagarna. Etik och virden i vardforetaget — Arbetshifte. 2003.
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Tréffarna har ett gemensamt upplégg: en resumé om vad som hint sedan det
forra motet, en inledande genomgang frdn kursledaren (information fran
handledarboken), en gruppdvning som ir kopplad till lektionens tema, samt
en avslutande genomgang av hemléxan som ska genomfoéras i den egna
verksamheten till ndsta mote.

I inledningen av handledningsmaterialet lyfter Vardforetagarna fram vik-
ten av dialog och forankring for att etiken ska fi bérkraft i verksamheten.
Dialogen mellan medarbetare och chefer &r central och man betonar sarskilt
vikten av

e att ge alla berorda tydlig och fullstindig information om avsikterna med
etikarbetet

o att etikarbetet har en tydlig koppling till det vardagliga arbetet

e att det vésentliga &r en Oppen process och en dialog om centrala fragor
dér s& manga som mojligt far delta 1 arbetet

e att ledningen deltar aktivt och med engagemang

e att en tydlig deklaration av etik och vérden &r vidsentliga 1 utvecklingen
av framtidens chefer och ledare

e att viardegrundsarbetet integreras i kvalitetsarbetet

e att etik och vérden paverkar hur arbetat organiseras framover

e att etikarbetet stindigt halls levande.”?

Varje medlemsforetag arbetar med handledningsmaterialet pd egen hand.
Négon gemsam utvirdering eller uppf6ljning av materialet finns enligt upp-
gift inte. Nar det giller aktiviteter kring en kompetenshdjning av ledarskapet
inom &dldreomradet, har ndgon gemensam insats frdn Vardforetagarna inte
hittats. Varje medlemsforetag arbetar dar med egna insatser.

2 Vardforetagarna. Etik och virden i vardforetaget — Handledning. 2003 s. 6
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Forteckning over kurslitteratur Ledarskapsutbildning, 15-30 hp
(n=12)

e 28 bocker i kategorin organisation, ledarskap, ekonomi, arbetsrétt
e 23 bocker 1 kategorin etik, virdegrund, humanism, méanniskosyn
e 4 bocker i kategorin genus, intersektionalitet

e 41 bocker 1 kategorin grupper, team, kultur, méngtfald, sprak, samtal,
kommunikation, konfliktldsning, stress, hélsa, kompetens

(i1) = forkommer 2 ganger, (iii) = forkommer 3 génger i litteraturforteck-
ningarna osv. Sorterat i teman och nyast overst

Anvind 6 ganger
- (uiiii1)Thylefors Ingela; Ledarskap i human serviceorganisationer,
Stockholm, Natur och kultur 2007
Anvind 4 ganger
- (iiii) Bolman Lee G, Deal Terrence E, Nya perspektiv pa organisa-
tion och ledarskap. Studentlitteratur Lund 2005
Anvind 3 ganger
- (ii1)) Holmberg Ingalill och Henning Roger. Offentligt ledarskap —
om fordndring, fornyelse och nya ledarideal, Studentlitteratur Lund
2003
- (iii)Svedberg Lars, Gruppsykologi: om grupper, organisationer och
ledarskap. Studentlitteratur, Lund 2007
Anvind 2 ganger
- (ii)Karlsson Ingrid, ”Vi gor som vi vill, vi har breda vida ramar”,
Om arbetsledarens handlinsutrymme och handlingsfrihet, Region
Hallands rapportserie 2008:1. 2008
- (i1)Philipsson Sten, Etik och foretagskultur. Att leda med vérden.
Studentlitteratur. Lund 2004
- (i1) Tollgert-Andersson Ingrid, Ledarskap och sjukfranvaro. En jim-
forande studie av arbetsplatser med hog respektive lag sjukfranvaro.
FoU 1 Vist Rapport 8:2005
- (ii)Tullberg Maria, Med ljuset pa ledare och ledda i dldreomsorgen.
Liber, Malmo 2006
- (i1) Lennéer Axelsson Barbro och Thylefors Ingela. Arbetsgruppens
psykologi. Natur och Kultur, WS Bookwell, Finland. 2006
- (i1) Angelow Bosse. Friskare arbetsplatser: att utveckla en attraktiv,
hilsosam och vilfungerande arbetsplats. Studentlitteratur. 2002
- (i1)Jacobsen Dag Ingvar, Thorsvik Jan. Hur moderna organisationer
fungerar. Studentlitteratur, Lund. 2008
- (i1) Hilmarsson, Hilmar Th och Eriksson Lisa: Samtalet med kéns-
lomissig intelligens (en handledning i konsten att samtala)



(i1)Abrahamsson Bengt och Andersson Jon Aarum, Organisation —
att beskriva och forstd organisationer, Liber Malmd, 2005

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

. De Klerk, Andreas: Att leda: svenska personalhandboken, Stock-

holm: Timbro 1990

(i1) Hilmarsson, Hilmar Th och Eriksson Lisa: Samtalet med kéns-
lomissig intelligens (en handledning i konsten att samtala) Student-
litteratur AB 2004

Kjellman, Monica: Vad chefen behdver veta om rehabilitering 2009,
URL http://www.arbetsmiljokonsult.com/

Olofsson, Rolf: Beteendeanalys i organisationer: Handbok i OBM
Natur och Kultur 2010

Ahmad, Abdulbaghi, Ekman Rolf, Arnetz Bengt B, Wilhelmsson
Jan: Stress: individen, samhdéllet, organisationen, molekylerna,
Stockholm, Liber 2005

Theorell Thores: I spiren av 90-talet, Stockholm, Karolinska institu-
tet University Press, 2006

Stockholm, Natur och kultur 2007

Alvesson Mats, Sveningsson Stefan, Organisationer, ledning och
processer, 2007, Lund, Studentlitteratur

Blomguist, Christine och Akesson Réding Pia, Ledarskap; personen,
reflektionen, samtalet 2010, Lund, Studentlitteratur

Ellstrom, Per-Erik, Kock Henrik, Mot ett foréndrat ledarskap?; om
chefers arbete 1 team- och processorganiserad verksamhet, 2009,
Lund, Studentlitteratur

Holmberg Inga-Lill, Akerblom Staffan, The production of outstand-
ing leadership — analysis of leadership images in Swedish media.
Scandinavian Journal of Management. 2001 (S6kbar pa Google
Scholar)

Lind Rolf, Ledning av foretag och forvaltningar; (forutséttningar,
former, fornyelse) SNS forlag, 2002

(ii))Abrahamsson Bengt och Andersson Jon Aarum, Organisation —
att beskriva och forsté organisationer, Liber Malmo, 2005
Blomgvist Susanne, Med forenade krafter Arbetsmdten i human ser-
vicesektorn, Institutionen for beteendevetenskap, Linkdpings univer-
sitet. Forum for organisations och gruppforskning FOG-RAPPORT:
Nummer 57 2007, www.ibl.liu.se 2007

(iii)Holmberg Ingalill och Henning Roger Offentligt ledarskap — om
forandring, fornyelse och nya ledarideal, Studentlitteratur Lund 2003
(i1)Karlsson Ingrid, ”Vi gor som vi vill, vi har breda vida ramar”,
Om arbetsledarens handlinsutrymme och handlingsfrihet, Region
Hallands rapportserie 2008:1. 2008

(i1)Philipsson Sten, Etik och foretagskultur. Att leda med vérden.
Studentlitteratur. Lund 2004

123


http://www.arbetsmiljokonsult.com/�
http://www.ibl.liu.se/�

18. (iii)Svedberg Lars, Gruppsykologi: om grupper, organisationer och
ledarskap. Studentlitteratur, Lund 2007

19. (i1) Tollgert-Andersson Ingrid, Ledarskap och sjukfranvaro. En jam-
forande studie av arbetsplatser med hog respektive lag sjukfranvaro.
FoU 1 Vist Rapport 8:2005

20. (ii)Tullberg Maria, Med ljuset pa ledare och ledda i &ldreomsorgen.
Liber, Malmo 2006

21. Wahl Anna, Holgersson Charlotte, H66k Pia, och Lindhag Sophie.
Det ordnar sig. Teorier om organisation och kon. Studentlitteratur,
Lund. 2001

22. Bakka Jorgen Frode, Fivelsdal Egil, Lindkvist Lars, Organisations-
teori: struktur, kultur, processer. Liber ekonomi Malmé 2006

23. (ii11) Bolman Lee G, Deal Terrence E, Nya perspektiv pd organisa-
tion och ledarskap. Studentlitteratur Lund 2005

24. Bjurstrém Bjorn, Haglund Anders, Solli Rolf. Forvaltningsekonomi.
Studentlitteratur Lund 2005

25. Christensen Tom, Laegrid Per, Ronness Paul G, Rorvik Kjell-Arne.
Organisationsteori for offentlig sektor. Liber, Malmo 2005

26. Coulshed Veronica, Mullender Audrey. Management in social work.
Basingtoke; Palgrave 2006

27. Danermark Bert, Samverkan — himmel eller helvete? En bok om den
svara konsten att samverka. Gothia. Stockholm 2009

28. Gonis Lena, Lindgren Gerd, Bildt Carina. Konssegregering i arbets-
livet. Stockholm: forskningsrddet for arbetsliv och socialvetenskap.
2001

29. Johrén Anders och Johansson Ulf. Personalekonomi idag. Liber,
Stockholm. 2009

30. Glava M, Arbetsritt. Studentlitteratur, Lund 2001

31. Granberg Otto. Léra eller ldras: om kompetens och utbildningsplane-
ring 1 arbetslivet. Studentlitteratur, Lund. 2009

32. Granberg Otto och Ohlsson Jon. Fran ldrandets loopar till larande
organisationer. Studentlitteratur, Lund. 2009

33. D66s Marianne och Waldenstrém Kerstin. Chefskapets former och
resultat: tvd kunskapsoversikter om arbetsplatsens ledarskap. VIN-
NOVA, Stockholm. 2007

34. Jacksson Brad och Parry Ken W. A very short, fairy interesting and
reasonably cheap book about Studying leadership. SAGE, Los An-
geles; a London 2008
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Bilaga 4: Rektorsprogrammet
och ledarskapsutbildning

Bakgrund

Regeringen har uppdragit &t Socialstyrelsen att ta fram ett forslag till ledar-
skapsutbildning for enhetschefer inom dldreomsorgen (prop 2009/10:116).
Som inriktning har den statliga rektorsutbildningen lyfts fram som en rele-
vant forebild for en chefsutbildning inom é&ldreomsorgen.

En analys av likheter och skillnader som kan ha biring pa en kommande
enhetschefsutbildning har genomforts. Som grundval for analysen har en
inventering av rektorsprogrammets uppldgg och genomforande gjorts. In-
formation kring genomforande och upplevd nytta bland rektorer och dessas
chefer har ocksa samlats in.

Underlaget bestér av foljande:

e rektorsprogrammets maldokument fran Skolverket (ISBN: 978-91-
85545-97-1)

e mote och diskussion med ansvariga pa Skolverket

¢ intervju med utbildningsforvaltningschef

¢ intervju med utbildningsanordnare

e tre intervjuer med rektorer (gymnasienivd, forskolechef samt grundsko-
leniva)

e kursplaner frdn aktuella utbildningsanordnare.
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Om rektorsprogrammet

En rektorsutbildning med frivilligt deltagande frdn rektorerna har funnits
sedan 1970-talet. Skolverket fick 2008 i1 uppdrag att ta fram och upphandla
en akademisk obligatorisk utbildning omfattande 30 hp. Skilen till uppdra-
get var bland andra att regeringen vill sdkerstdlla att rektorer, bitrddande
rektorer och forskolechefer far de kunskaper de behover for att vara ledare
for skola, vuxenutbildning och forskola. Skolverkets inspektioner visade pa
brister nir det gillde rektorernas fortrogenhet med verksamhetens styrdo-
kument, uppfoljning, utvirdering och utvecklingsarbete.73 Denna utbildning
har nu pagitt sedan varen 2010 och i1 dag &ar 2 200 rektorer inne i program-
met. Utbildningen 16per dver tre ar. Under 2011 tillkommer ytterligare 800
rektorer.

Skolverkets mildokument for Rektorsprogrammet beskriver mélgruppen
som alla rektorer, bitrddande rektorer och forskolechefer som arbetar som
skolledare i laroplanstyrd verksamhet och som inte tidigare gétt den statliga
befattningsutbildningen for rektorer.” Dokumentet tydliggor rektors ansvar
for att uppfylla nationella och lokala uppdrag och mal inom skolan, samt
omfattar kravet att folja lagstiftning och myndighetsutévning.

Obligatoriet innebér att kommuner, landsting och huvudmén for fristaen-
de skolor ska medverka till att samtliga rektorer som anstillts efter den 15
mars 2010 ska delta i utbildningen, forutsatt att de inte redan har gétt den
gamla statliga utbildningen. Utbildningen ska vara genomford inom fyra ar
frén tilltrddesdagen som rektor (SFS 2009:1521).

Det dr huvudmannen som anméler de rektorer som ska antas till Skolver-
ket som sedan fordelar ansdkningarna till respektive skola. Huvudmannen
har dock mojlighet att ldimna 6nskemél om laroséte. Forfarandet sdkerstiller
att huvudminnen tar sitt ansvar for utbildningen och dérmed kan vara ett
stod for den rektor som anmals.

Rektorsprogrammet omfattar tre kunskapsomraden:”*

e Skoljuridik och myndighetsutévning som behandlar forutséttningar som
anges i lagar och forordningar, med tonvikt pa skolomradet. Aven natio-
nella mél och skolans uppdrag ingar 1 kunskapsomradet. Efter avslutad
utbildning forvintas deltagarna bland annat ha goda kunskaper om styr-
system, forfattningar och grundliggande varderingar i dessa, samt kun-
skap om centrala delar i skoljuridiken. Rektorerna forvéntas vidare ha
tillignat sig forméga att tillimpa, formedla och forankra kunskap inom
géllande forfattningar, liksom att kunna géra bedémningar inom skoljuri-
diken med hénsyn till elevernas réttssdkerhet och till relevanta etiska, ve-
tenskapliga och samhilleliga aspekter.

e Mal- och resultatstyrning tar upp kvalitetsarbetet for att uppna nationella
mal for utbildning och skapa forutsittningar for utveckling. Utbildnings-

7 Utbildningsdepartementet, Regeringsbeslut 1:3. U2008/2648/S
7% Rektorsprogrammets maldokument fran Skolverket (ISBN: 978-91-85545-97-1)
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omradet ska bland annat ge rektorerna goda kunskaper om de nationella
maélen och deras bakgrund, skolans roll i samhéllet, vetenskapliga grun-
der for uppféljning och utvdrdering, kvalitetskontroll och kvalitetsut-
veckling. De antas ocksa ha tilldgnat sig fardigheter och formaga att till-
lampa kunskaperna pé ett sddant sitt att arbetet med elevresultat och kva-
litetsutveckling blir en del av skolans vardag.

o Skolledarskap ldgger fokus vid hur verksamheten ska ledas i riktning mot
en 0kad maluppfyllelse. Efter genomgéingen utbildning ska rektorerna ha
kunskap om bland annat skolan som lidrande organisation, organisations-
utveckling, organisationskultur och foréndringsarbete. Som ledare och
chefer forvintas rektorerna efter utbildningen ha formagan att leda arbe-
tet 1 riktning mot att maximera elevernas ldrande och utveckling, vilket
innebér att de dven ska kunna leda och motivera personalen. Rektor ska
dven ha formdagan att 16sa konflikter, kommunicera mal och resultat till
berérda mélgrupper inom skolan, samt — inte minst — ha formagan att
hévda alla méinniskors lika varde. Det nationella uppdraget ska vara i fo-
kus, liksom att vara en demokratisk forebild som skapar samarbete och
delaktighet.

Rektorsutbildningen &r en befattnings- eller professionsutbildning. Avsikten
ar att starka en viss yrkesroll och utbildningen ska ha praktisk och teoretisk
relevans for denna. Den ir alltsd inte en generellt héllen akademisk utbild-
ning. Kursplanerna pekar tydligt ut att de forméagor och resultat som rektor
ska tilligna sig har en konkret koppling till skola, medarbetare och elever.
Rektorsutbildningen kénnetecknas ocksd av en medveten aterkoppling till
den egna arbetsplatsen som anvidnds som studieobjekt i de uppgifter som
ingar i utbildningen.

Upphandlingen av utbildningen genomfordes av Myndigheten for skolut-
veckling som ocksa var huvudansvarig uppdragsgivare till och med 2008-
09-30. Dérefter overgick ansvaret till Skolverket. Upphandlingen avsdg pe-
rioden 2008-2014. En ny forfragan kommer att stillas till 1drosdtena for
perioden 2014-2020." I dag anordnar nedanstiende universitet och hogsko-
lor utbildningen som uppdragsutbildning. Samtliga far en ersittning pa
22 000 kr/plats.

e Karlstads universitet: www.rektorsprogrammet.se

e Linnéuniversitetet (tidigare V&axjo universitet och Kalmar hogskola):
www.lnu.se/rep

e Stockholms universitet: www.ped.su.se/rektorsprogram

e Umed universitet: www.pol.umu.se/centrum-for-skolledarutveckling

e Uppsala universitet: www.rut.uu.se

e Orebro universitet, Milardalens hdgskola och Hogskolan Dalarna i sam-
verkan: www.rektorsprogram.se

> Myndigheten for skolutveckling. Offertférfragan. Dnr: 2008:179.
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Likheter och olikheter med aldreomsorgen

Tanken med en utbildning for enhetschefer inom dldreomsorgen ér att dven
den ska vara en befattnings- och professionsutbildning som ar knuten till
enhetschefernas uppdrag inom dldreomsorgen, i savél privat som offentlig
regi. I nedanstaende tabell beskrivs ndgra skillnader mellan de bdda utbild-
ningarna, samt nagra omrdden som med utgdngspunkt fran rektorsutbild-
ningens uppbyggnad maéste diskuteras om en nationell ledarskapsutbildning
for enhetschefer ska kunna ldggas upp pa motsvarande sétt.

Rektorsutbildning

Ledarskapsutbildning for
enhetschefer

Inriktning Juridisk myndighetsinrikt- Brukarperspektiv, vardegrund,
ning, ett i viss manrenodlat ledarskapsriktning med brukarper-
perspektiv pa arbetsledning, spektiv och vérdegrund i fokus,
kvalitetsutveckling. forandrings- och forbéittringsarbete

bland personal.

Uppdraget Utbildningen stodjer i hog Utbildningen stddjer ndgot som
grad nagot som redan fran delvis ska fordndra uppdraget och
borjan ar tydligt forankrat i dess genomforande. Den i SoL kap
uppdraget 5 §4 inskrivna virdegrunden ska

ingd i utbildningen.

Omfattning Trettio podng fordelat pa tre Trettio podng
ar

Mal Efter genomgéngen rektors- Ge enhetschefer 6kad kompetens

utbildning ska rektor visa
sadan kunskap och forméga
som krévs for att leda arbetet
att forverkliga forskolans,
fritidshemmets, forskole-
klassens, skolans eller vux-
enutbildningens mal samt
for att fullgdra de uppgifter
som enligt géllande forfatt-
ningar avilar rektor. Detta
géller sdvél kommunala som
fristdende skolor.

att uppfylla nationella och lokala
mal samt gora dem béttre rustade
att stddja och handleda personal i
riktning mot en evidensbaserad och
virdig dldreomsorg. 7

e Regeringens proposition 2009/10:116
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Rektorsutbildning Enhetschefsledarskapsut-
bildning
Ledarskaps- Strategiskt ledarskap med Operativt ledarskap med vissa
inriktning vissa operativa inslag strategiska inslag
Grundutbild- | Rektorer ér i det stora flerta- Cirka tolv procent av enhetschefer-
ning let fall hogutbildad. na saknar eftergymnasial utbild-
ning. En knapp tredjedel har en
hogskoleutbildning som 16pt 6ver
tva ar eller kortare tid.
Organisation Rektor ar chef inom en or- Enhetschefen ar chef for 1 huvud-
ganisation dér flertalet med- sak personer med hogst gymnasie-
arbetare dr hogskoleutbilda- utbildning eller motsvarande
de
Makt Rektor arbetar inom en verk- Enhetschefer arbetar inom en verk-
samhet dir ”avndmarna” — samhet dar “avndmarna” — de dldre
eleverna — har en relativt — inte séllan har anhori-
stark grupp som ndrmaste ga/narstdende som sjélva &r dldre
relation: fordldrar. som nirmaste relation.
Politik Rektor har inte sillan nagot Enhetschef har inte sdllan flera
nirmare till férvaltning och chefsnivaer dver sig.
politik
Obligatorium | Obligatorisk (SFS
2009:1521).f6r alla nyan-
stdllda rektorer som inte
tidigare gétt den statliga
befattningsutbildningen for
rektorer
Arbetstid Utbildningen ingar i rektors
arbetstid omfattande 20
procent.
Innehall * Skoljuridik och myndig-
hetsutdvning
* Mal- och resultatstyrning
* Skolledarskap
Kostnader Staten betalar hogskolornas
utbildningskostnader medan
huvudmannen betalar delta-
garens 16n under utbild-
ningstiden. Huvudmannen
betalar ocksa resor till inter-
nat- och seminariedagar
samt kostnader for internat
och kurslitteratur.

Sammanfattningsvis ar det viktigt att klarldgga fragor som, utover skillnader
mellan de bdda chefskapen, giller obligatoriet, mojlighet till studier pé ar-
betstid, hur det statliga stodet kommer att utgd, samt huvudmannens bered-
villighet att std for de studerandes kostnader, exempelvis resor, litteratur och
internat. Forutsittningen &r att de bada utbildningarna ska vara uppbyggda
pa liknande sitt.
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Resultat fran intervjuer

Flera av de intervjuade pekar pé att rektorsutbildningen akademiserats, jim-
fort med tidigare, vilket ses som positivt. Utbildningen tillfor rektorerna ett
vetenskapligt forhallningssitt och de tillignar sig kunskaper i juridik och
malstyrning som upplevs som omedelbart anvindbara i skolmiljon.

De intervjuade beskriver ocksd att utbildningens pedagogik och ledar-
skapsfrdgor gir hand i hand med hemuppgifter och litteratur, vilket ger rek-
torerna ett sammanhang och en forstéelse. Detta minskar i sin tur klyftan
mellan teori och praktik. En av de intervjuade belyser detta:

“Men det viktigaste mdste vara att man kdnner att man har nytta av det
i det dagliga arbetet. Att man kan omvandla det man ldr sig i praktik,
att inte utbildningen lever ett liv och arbetet lever ett liv, utan att man
kédnner kopplingarna mellan.”

Att arbeta 1 ldr- och basgrupper upplevs ocksd som stimulerande. Framfor
allt knyter man nya kontakter, kan skapa nétverk med kolleger frin andra
delar av landet och fa forslag pa l0sningar av problem utanfoér den egna
kommunen. Largrupperna triaffas ibland, men samarbetar dven pa en webba-
serad plattform. Inldmningsuppgifter dr individuella, men grupperna forvin-
tas diskutera och 16sa problem gemensamt.

Samtliga intervjuade beskriver juridiken som en stotesten att ta sig over,
men att den ger mycket kunskap och trygghet 1 rektorsrollen. En utbildare
menar att juridikkursen ger deltagarna kunskaper om annan lagstiftning dn
den som berdr dem ndrmast, bland annat regeringsform och tvangslagstift-
ning. En kommunal utbildningschef papekar att minga av de métningar och
inspektioner som gors 1 dag foljer upp lagar och férordningar och att det inte
minst av det skilet dr viktigt att som skolledare kinna sig siker inom de
omraden som berdrs. Han hoppas ocksa att delkursen mél- och resultatstyr-
ning ska ha stor relevans, med motiveringen att allt fler foreteelser i samhal-
let kommer att matas och foljas upp i1 framtiden. Detta stiller stora krav pa
analytisk forméga och dtgirdsplanering.

Ytterligare en aspekt som lyfts fram som positiv ér att utbildningen kan
leda till att det blir en storre nationell likvdrdighet, ndgot som ocksa varit
utgangspunkten for Skolverket.

Det forekommer ocksa kritik frdn deltagarna. Kursen &r relativt omfattan-
de och det dr inte mojligt att hinna med den genom att avsitta enbart 20 pro-
cent av arbetstiden. Ndgra har 6ver huvud taget inte mdjlighet att ta ut den
tiden, utan det blir kvélls- och helgstudier. En annan kritisk synpunkt &r att
det inte alltid har forekommit tydliga scheman och forutséttningar for kur-
sen, nagot som dock tycks ha forbéttrats. I dag har man 6verblick, det dr en
tydlig struktur 6ver hur man som studerande ska arbeta med material och
uppgifter, vad som ska tenteras och hur, instruktioner kring uppgifter och
schemalagda internat med tillfdllen till diskussioner och reflektioner, och
hur mycket tid den studerande forvéntas ldgga ner pa utbildningen.

139



Hur ser man da pa forutsittningarna att genomfora ett liknande utbildnings-
program bland enhetschefer inom dldreomsorgen? De flesta ér positiva, men
poédngterar att nagra forutsittningar kanske blir sérskilt viktiga:

e anmadlan till kursen bor goras av ndrmast hogre chef for att dennes ansvar
ska bli tydligt

e tid maste avsittas for studier

o resursforstarkning behovs for att hinna med kursen och fa stod i den dag-
liga ledningen.

Likheterna dr annars stora, menar en utbildningsanordnare. Gemensamma
drag &r att badde skola och dldreomsorg berér méinniskor som har svért att
hidvda sina rattigheter och som finns 1 dndarna av livet. For dessa grupper
blir alltsa kunskap hos chefer och ledare om réttigheter, skyldigheter, lagar
och forordningar oerhdrt viktigt. I bdda fallen saknas ockséd ofta ordentliga
kunskaper i resten av den kommunala organisationen (politiker, andra tjéns-
temédn, forutom mojligen juristerna). For att kunna leda en organisation och
dess medlemmar &r juridiken alltsa viktig.

De intervjuade tror ocksé att obligatoriet dr en styrka. Nedan citeras nagra
angdende detta:

“Jag tycker det dr bra att alla gar den. Man far en storre forstdelse
over huvud taget for arbetet som ledare och rektorer. Jag bryr mig inte
om status och sd, men jag tror att man kan fd en tyngd genom att gd ut-
bildningen.”

"Det dr bara fordelar. Nagonstans far man ju... Om man tdinker sig att
alla hade gdtt utbildningen, dd vet man ju vad alla har med sig i baga-
get. Da vet man sjdlv och andra vilka krav som kan stdllas. Det dr pre-
cis som med ldrare: jag vet vad jag kan krdva om ndagon har gdtt en
specifik utbildning och kan med trygghet sdga, att det hdr ska du kunna
for du dr utbildad till det.”

"Ska man fa en effekt sd dr det nog bra att den dr obligatorisk.”

"Ndr det gdller dldreomsorgen sa tror jag det dr viktigt att nagon an-
nan, en hogre chef, tar beslutet och sdger till. For det fungerar inte an-
nars, i konkurrens med vardagen, utan dd blir utbildningen underord-

iz

nad.

“Jag tror inte det kommer att fungera om utbildningen dr frivillig. Har
kommunen inga pengar sd skickar man ingen. I och med att den dr ob-
ligatorisk sd blir det ett krav pa kommunen. Och det blir ocksa en
chans som man som medarbetare inte kan tacka nej till. Hade den varit
frivillig hade jag nog inte gdtt utbildningen och det hade ju inte varit
bra.”

140



Slutsatser

Socialstyrelsens uppfattning dr att rektorsutbildningen i hog grad kan sta
som forebild for enhetschefsutbildningen. Syftet med en ledarskapsutbild-
ning for enhetschefer dr att ge en grund for att, pa ett effektivt och over tid
hallbart sétt, implementera och folja upp véirdegrund och virdegrundsarbete
bland personal och brukare. Rektorsutbildningens fokus pa ldrande i ndra
anknytning till verksamheten och alla de uppdrag som é&r kopplat till den, dr
en modell som kan fungera bra dven for den aktuella ledarskaps- och vérde-
grundsutbildningen. Nyckelorden frén rektorsutbildningen ar den integrera-
de pedagogiska ansatsen, men ocksa deltagarnas egna skapande av natverk.
Forskning visar att en verksamhetsanknuten undervisning har nagot battre
mojligheter att fortleva dven efter avslutad utbildning.”’

Obligatoriet fran rektorsutbildningen adr nagot som pé sikt kan overvigas
dven 1 ledarskapsutbildningen. Genom ett obligatoriskt deltagande forbinder
sig huvudmannen att skapa en milj6 som tillater utveckling och fordndring.
Déaremot kan det bli nédvéindigt med en forberedande utbildning for dem
med kortast utbildningsbakgrund.

Den relativt omfattande juridikdelen kan med fordel anpassas och anvén-
das dven inom en professionsutbildning for enhetschefer inom dldreomsor-
gen. Dock maste en juridisk del anknyta till utbildningens operativa inrikt-
ning, det vill sdga, inte vara for dvergripande, utan ha ett tydligt fokus pa
lagar, forfattningar och andra foreskrifter. Pa sa sitt kan dessa bli ett stod for
enhetschefer och omvardnadspersonal i deras arbete. Vardegrund, etik och
humanism, organisation, fordndring och ledarskap, mal- och resultatstyrning
bor alla vara ingdende element i en utbildning. Samtliga moment bor, till-
sammans med de studerandes egna reflektioner av sig sjilva som chef och
ledare, kopplas till deltagarnas verksamheter. Pa sa sitt kan en utbildning
kan stodja sdvil enhetschefen som dennes personal, samt ge en 6kad forsta-
else och insikt infor uppdraget dldreomsorg och den vérdegrund dldreom-
sorgen ska bygga pa.

7 http://eppi.ioe.ac.uk/cms/Default.aspx?tabid=2357#wbl
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