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Inledning

Detta dr en rapport fran en FoU-cirkel® om att leda pd natten. Chefer/ledare fér nattpersonal
inom kommunal vard och omsorg, hemtjanst och korttidsboende inom Fyrbodal har under
hosten/vintern 2018/19 traffats for att dela erfarenheter och férdjupa sig i faktorer som ar
viktiga for att bedriva ledarskap nattetid.

Behovet av att fordjupa sig i detta amne bygger pa de nya riktlinjer och férordningar som
betonar att den enskilde brukaren och dennes behov under dygnets alla timmar ska vara
styrande for kommunernas kvalitetsarbete pa sarskilt boende, hemtjanst och
korttidsboende. Det staller krav pa saval nya arbetssatt, stédsystem med individuella
genomforandeplaner samt personal som ar utbildad for att mota de nya arbetssatten.
Foljaktligen staller det ocksa krav pa ledarskapet och dess férmaga att styra, motivera och
utveckla medarbetare och verksamheten i dnskvard riktning. Inte minst innebar det
utmaningar for att leda nattetid da chefer i huvudsak arbetar dagtid och forutsattningarna
for att kontinuerligt folja och styra arbetet och fysiskt méta nattarbetande personal ar
begransade. Arbetet nattetid ar sdledes praglat mer av sjdlvstandigt arbete och oftast utan
en narvarande chef, vilket skapar speciella utmaningar nar det galler att leda.

For att 6ka kunskapen om inom detta omrade bestamde vard- och omsorgscheferna i
Fyrbodals kommuner att genomfora en FoU-cirkel fokusera pa ledning och styrning pa
natten for att se vilka utmaningar som utmarker ledarskapet nattetid.

Syfte

Syftet med FoU-cirkeln har varit att med utgdngspunkt i deltagarnas erfarenheter och aktuell
forskning om ledarskap éka deltagarnas kunskap och medvetenhet om faktorer som kan
bidra till férmdagan att utéva ledarskap pd natten i kommunal vard och omsorg. Bland de
fragestallningar som initialt togs fram fanns foljande:

e Vilka speciella utmaningar uppfattar cheferna finns nar det galler att arbeta och leda
pa natten?

e Vad sager forskning om ledarskap inom vard och omsorg nattetid?

e Hur uppfattas ledarskapet av nattarbetande personal?

e Vilka eventuella rekommendationer och forslag kan ligga till grund for ett fortsatt
arbete med att utveckla ledarskapet nattetid for att bidra till ett personcentrerat
arbetssatt dygnets alla timmar?

Disposition

Rapporten inleds med en kort bakgrund av det uppdrag kommunerna har nar det galler att
bedriva vard och omsorg. Darefter beskrivs ndgra teoretiska utgangspunkter om ledarskap i
allmanhet och ledarskap inom vard och omsorgssektorn specifikt.

| metod beskrivs hur arbetsprocessen i FoU-cirkeln var upplagd med erfarenhetsutbyte och
studier av dokument och litteratur. Vidare beskrivs upplagg och tillvdgagangssatt i den
intervjustudie som genomférdes av deltagarna i cirkeln som ett resultat av det I6pande
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arbetet. Metod-delen beskriver dven urval av deltagare och cirkelledning samt nagra ord om
etisk hdnsyn och resultatens anvandbarhet.

| resultat beskrivs och summeras det som kom ut fran cirkeltraffarna i form av ett antal
teman vilka utkristalliserats under cirkelns gang. Vidare beskrivs resultaten fran den
intervjustudien med nattarbetande personal.

Avslutningsvis gors en sammanfattning av erfarenheter samt reflektioner kring hur
resultaten kan anvandas och forslag till fortsatt arbete.

Bakgrund

Vard och omsorg i forandring

Den kommunala vard- och omsorgsverksamheten har pa kort tid utvecklats fran en
traditionell ”langvard” pa sjukhem till en vard och omsorg dar individen och dennes specifika
behov star i centrum. Parallellt med denna utveckling finns en samhallelig valfardsutmaning i
att tillgodose behoven hos en alltmer dldrande befolkning med de resurser som finns att
tillgd. Begrdansade resurser och 6kade behov gor att arbetsorganiseringen maste ses over.

Synen pa arbetstid har ocksa paverkat forutsattningarna inom vard- och
omsorgsverksamhet. Okade jamstélldhetsstravanden har inneburit att normen for arbetstid
pa arbetsmarknaden i stort numera utgar fran heltidsarbete, oavsett kon (SKL 2018). Detta
far konsekvenser i en sektor dar majoriteten av de anstéllda &r kvinnor som i stor
utstrackning arbetat deltid. Ett gott ledarskap ar avgérande bade for hur anpassning till
knappare resurser och inforandet av ett nytt satt att bemanna ska genomforas.

Under senare ar har ett betydande utvecklingsarbete bedrivits inom vard och
omsorgsomradet for att astadkomma en hogre kvalitet i verksamheten.

Kommunernas uppdrag att bedriva vard och omsorg

Kommunernas ansvar for vard och omsorg regleras bland annat av Socialtjanstlagen.
Betydelsen av individanpassning och att kunna ha kvar inflytandet over sitt vardagsliv och i
behov av vard och omsorg betonas. Individens behov (oavsett alder - aven om de flesta ar
aldre) ska vara utgangspunkten ndr man bemannar. Stédet som erbjuds ska bidra till att ge
en skalig levnadsniva och starka mojligheterna att leva ett sa sjalvstandigt liv som moijligt.
Ref SolL 5 kap §4 och 5

”Satt ljus pa natten”

FoOr att stotta kommunernas arbete med 6kad kvalitet nattetid tog Sveriges Kommuner och
Landsting (SKL) i januari 2017 fram en rekommendation tillsammans med kommuner,
Foreningen Sveriges socialchefer, Famna och Vardforetagarna: ”Satt ljus pa natten” (SKL
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2018; Ivaker, Bengtsson & Furén-Thulin, 2016). Infor det fortsatta arbetet definierades fyra
prioriterade omraden:

1) Koll pé lédget: Ledningen behdver i storre utstrackning ta reda pa hur arbetet bedrivs
nattetid;

2) Fokus pd individen/personen och dennes behov: En planering behdver genomféras med
den aldre och den aldres anhoriga vad galler omsorgsinsatser och tillsyn daven nattetid;

3) Vil utvecklad vilfdrdsteknik samt en strategi fér ny teknik: Kommunen bor ta fram en
teknikstrategi som omfattar saval infrastruktur, informations-sakerhet och tillampning av
lagstiftning;

4) Ledning och styrning. Ledarskapet behover starkas for att kunna identifiera och inféra nya
arbetssatt och tekniker.

Samtliga kommuner inom Fyrbodalomradet antog SKL:s rekommendation.

Da rekommendation 4, ”"Ledning och styrning”, ansags svagt beforskat, har det medfort att
det ar svart for verksamheterna att med stdd av vetenskaplig kunskap utveckla och infora
nya satt att leda och organisera arbetet nattetid. Med utgangspunkt i rekommendation 4
beslutades att starta en FoU-cirkel med syfte att studera forutsattningar och utmaningar
med att leda nattetid.

Tidigare forskning och teoretiskt ramverk

Ett syfte med FoU-cirkeln var att hitta aktuell forskning om att utova ledarskap pa natten i
kommunal vard och omsorg. Var dversyn visade att specifik forskning inom omradet saknas.
Trots det ser vi den befintliga ledarskapsforskning som hogst relevant och tillampbar for att
beskriva de utmaningar en ledare stalls infor nar det galler att leda pa natten.

Om ledning och styrning

En etablerad definition av ledarskap lyder: “Leadership is a process whereby an individual
influence a group of individuals to achieve a common goal” (Northouse 2016). Pa svenska
ungefar “ledarskap dr en process ddr en individ (ledaren) pdverkar ett antal andra individer
(underordnade) for att uppnd ett gemensamt mdl”.

Sattet att paverka inbegriper i definitionen saval ledning som styrning och dessa kan med
fordel kopplas till begreppen “ledarskap” respektive “chefskap”. Den gangse beskrivningen
inom saval ledarskapslitteraturen som inom praktiken ar att begreppet chefskap innefattar
de formella funktioner som féljer i rollen som chef; att forvalta sitt ansvarsomrade genom
att styra, kontrollera och organisera resurser, att 16sa problem, halla ordning och reda,
budgetera och folja upp. Nar det géller begreppet ledarskap avses vanligtvis nagot utéver de
formella styrfunktionerna; att bidra till utveckling av arbetssatt, att motivera medarbetare,
att tanka nytt, skapa strategier och visioner som satter verksamhetens fardriktning
(Northouse 2016; Yukl 2013 m.fl.).



Konsten att vara en god chef/ ledare handlar i stor utstrackning om formagan att balansera
dessa olika roller. Att fastsla vad som utgor det mest framgangsrika ledarskapet for vard och
omsorgssektorn ar svart, men forskningen om ledarskap inom vard och omsorg pekar i vissa
riktningar.

Ledarskapsforskning inom vard och omsorg

De studier som finns inom vard och omsorg har genomférts pa personal utan hansyn till dag
eller nattarbete. Vi har inte hittat nagra relevanta studier om ledarskap pa natten inom
kommunal vard och omsorg.

| en kort sammanfattning av internationell forskning vad géller ledning inom vard- och
omsorgsomradet framkommer en bild av att ledningsarbetet generellt satt praglas av stora
utmaningar i form av hég arbetsbelastning, omorganiseringar, neddragningar med mera.
Kannetecknande for vard- och omsorgsomradet ar att den operativa kdrnan och
kunskapsbasen ligger hos medarbetarna och att ledarskapet handlar om att balansera olika
aspekter av chefsrollen, ofta mellan relations- och uppgiftsorientering.

Medarbetares behov av stéd fran forsta linjens chefer betonas samt att det behdvs mer
reflektion o eftertanke framfér kontroll och férvaltning. Vidare framstalls ledaren som en
viktig lank och en "Oversattare” av praktisk vard- och omsorgsverksamhet till beslutsfattare
pa politisk ledningsniva (Rosengren 2014).

Nar det géller ledarskapsmodeller och perspektiv som framhalls som valfungerande i
vardorganisationer beskrivs ofta s.k. coachande, situationsanpassade samt transformativa
ledarskapsmodeller. Kdnnetecknande for de olika perspektiven ar att ett coachande
ledarskap utgors av en relativt informell ledarstil dar fokus ligger pa ledarens formaga att
stodja medarbetarnas grundldaggande vilja till Iarande och utveckling for att skapa
sjalvgaende och valmotiverade medarbetare (Wilson & Whitmore 2011). Det
situationsanpassade ledarskapet handlar om att ledaren anvander sig av olika typer av
ledarstil i olika situationer. Beroende pa vad som kravs sa anpassar ledaren sin support och
vagledning av medarbetare mellan styrande, coachande, understddjande samt delegerande
forhallningsatt (Hersey, Blanchard & Natemeyer 1979). Det transformativa ledarskapet
bygger pa att ledaren involverar medarbetare i utvecklingen av verksamheten. Bland
huvudkomponenterna i det transformativa ledarskapet beskrivs vikten av ledarens
autencitet, att inspirera till motivation, skapa intellektuell utmaning och stimulans samt
individuell omtanke for medarbetare (Bass 1979).

| forskning om ledarskap inom vard och omsorg i Sverige beskrivs svarigheter kopplade till
oklarheter i arbetsrollen, hog arbetsbelastning och bristande stod fran éverordnade chefer
och beslutsfattare. Vidare aterkommer den tidigare namnda balansen mellan
relationsorientering och mal-/ uppgiftsorientering. Utover dessa ndamns dven en forandrings-
och utvecklingsdimension dar vissa beteenden och forhallningssatt fran ledaren sags bidra
till medarbetares forandringsbenagenhet (Ekvall & Arvonen 1994; Backman, Sjogren,
Lindkvist, Lovheim & Edvardsson. 2017).



Nar det géller just forandringsarbete framstalls det tidigare namnda s.k. transformativa
ledarskapet som framgangsrikt dar ledaren beter sig pa ett sdtt som skapar ett féredéme for
medarbetarna, skapar tilltalande och utmanande visioner och utvecklar teamkéanslan pa ett
satt som hos medarbetarna skapar inre mening med arbetet. Kreativitet uppmuntras och
nya idéer kritiseras inte dven om de avviker fran ledarens uppfattning. Vidare innehaller det
transformativa ledarskapet individuell omtanke dar ledaren ser varje individs behov av
utveckling (Bass 1999 m. fl.).

Ett satt att studera ledarskap ar att titta pa ledarnas handlingar och beteenden. | en studie
pa 169 svenska boenden inom vard och omsorg (Backman m.fl. 2017) ombads medarbetare
skatta vilka ledarbeteenden som betygsattes hogst. | studien identifierades fem specifika
ledarbeteenden: (1) att chefen ar 6ppen for att prova och experimentera med nya idéer; (2)
att chefen kontrollerar och foljer arbetet nara; (3) att chefen har tillit till sina underordnade;
(4) att chefen ger direkt feedback till medarbetarna och (5) att chefen hanterar konflikter
konstruktivt.

Att vara oppen for nya idéer och ha tillit till personalen beskrivs av Scalzi m.fl. i en studie i
Backman (2018) som bidragande till mojligheterna att utveckla personcentrerad vard. Andra
intressanta resultat fran studien var att storre arbetsenheter med fler medarbetare skattade
ledarnas beteenden hogre. En forklaring man spekulerade i ar att det i en storre platt
organisationsstruktur kravs storre grad av delegering vilket skulle kunna bidra till 6kat
ansvarstankande hos personalen. En annan rimlig férklaring skulle kunna vara att man till
storre personalgrupper rekryterar chefer med storre ledarerfarenhet och kompetens.
Studien visade ocksa att chefer i privat vard och omsorg samt chefer med kompetens och
utbildning inom socialt arbete generellt skattades nagot hogre i de identifierade
ledarbeteendena (Backman m. fl. 2018). Studierna har genomforts pa personal utan hansyn
till dag eller nattarbete.

Metod

Metod-avsnittet dr uppdelad i tva delar; Inledningsvis presenteras arbetsmodell och upplagg
i FoU-cirkeln. Darefter tillvagagangssatt och metod i den intervjustudie de deltagande
cheferna utforde pa nattarbetande personal. Avslutningsvis nagra ord om etiska hdansyn och
resultatens anvandbarhet.

FoU cirkeln

Arbetet i ”Att leda pa natten” har bedrivits som en s.k. FoU-cirkel. Det ar en form av
studiecirkel som leds av en person med akademisk kunskap i ett amnesomrade samt
pedagogisk kunskap for att leda en grupp personer med kunskap fran praktiken i samma
amne. Praktiker och teoretiker/pedagog deltar i cirkeln och méts med sina olika
forkunskaper for att fordjupa sig i det problem som verksamheten formulerar. Malet ar att
utveckla praxisfaltet.



En FoU-cirkel ar en metod for att skapa kunskap enligt formeln; praktik + teori + reflektion =
ny kunskap. Uppldgget brukar innehadlla foljande steg;

1. Kunskap och erfarenheter samlas in och “skapar” materialet/ empirin som
tillsammans med kunskap fran litteraturstudier analyseras.

2. Slutsatser och forslag tas fram.

3. Detta presenteras in en rapport som cirkelledarna ar huvudansvariga for.

Deltagarna traffades vid sex halvdagar under hosten/vintern 2018/19.

Deltagare

Vard- och omsorgscheferna i de fjorton kommunerna valde ut chefer med ansvar for
nattpersonal. Fran nastan alla kommuner deltog tva personer som var arbetsledare pa
natten. Totalt anmalde sig 27 personer till cirkeln.

Ansvarsomradena och antalet anstéllda under respektive chef/ledare varierade. Deltagarna
kom fran verksamheter sdsom hemtjanst, sarskilt boende, korttidsboende och hemsjukvard.
Alla chefer utom en ansvarade dven for dagpersonal.

Ledare for cirkeln var Rikard Hedlund fran avdelningen for psykologi, pedagogik och sociologi
pa Hogskolan Vast med specialitet inom ledarskap och organisation, samt Lis Palm, FoU-
strateg pa FoU-Socialtjanst Fyrbodal, Fyrbodals kommunalférbund, som fungerat som
samordnare och kommunikator.

Cirkeltriffarna

Cirkeln boérjade med en "“fortraff” i maj 2018 for att alla i cirkeln skulle borja lara kdanna
amnet och borja tédnka pa hur det kunde avgransas. Med start i september traffades gruppen
sex halvdagar under hésten och vintern 2018-19.

Cirkelupplagget var att Rikard hade en teoretisk foreldsning baserad pa vad som kommit
fram som relevant utifran syfte och fragestallningar. De teman som initialt diskuterades
handlade om ledarskap saval generellt som specifikt kring vard och omsorg. Vidare om
ledarskapets koppling till forandringsarbete och svarigheter att forandra och utveckla
verksamheter saval personellt som tekniskt, om den gruppdynamik som skapas mellan
grupper (olika skift), om feedback i arbetet, hanterandet av konflikter inom och mellan
grupper/ gruppmedlemmar samt om tillit/ fértroendeskapande mellan saval ledare-
medarbetare som mellan olika grupper av medarbetare. Innehallet diskuterades ocksa i
mindre grupper dar deltagarna delade med sig av egna erfarenheter kopplade till det som
behandlades vid respektive tillfalle.

De avslutande traffarna dgnades at att planera, genomféra och analysera intervjustudie med
nattarbetande personal. Relevanta texter och vetenskapliga artiklar delades ut mellan
traffarna. Allt material delades i en Dropbox som deltagarna hade tillgang till.



Intervjustudie med nattmedarbetare

Urval av respondenter

Ett av delsyftena med cirkeln var att 6ka kunskapen om hur de nattarbetande medarbetarna
uppfattade ledarskapet nattetid utifran sin arbetssituation. Gruppen enades darfér om att
gora en intervjustudie med medarbetare i de egna verksamheterna. Cirkeldeltagarna bjéd
darefter in nattarbetande personal att vara med som respondenter samt beskrev syfte och
sammanhang med intervjustudien.

Antalet medarbetare som intervjuades pa respektive verksamhet varierade. | nagra fall
intervjuades ett farre antal medan samtliga medarbetare i nagot fall deltog. Det slutliga
urvalet styrdes i viss utstrackning till logistiska hdansyn sdsom schema, ledigheter och
liknande faktorer.

Totalt intervjuades drygt 100 medarbetare fran de deltagande kommunerna. Dessa bestod
framforallt av underskoterskor men aven nagon enstaka sjukskoterska som arbetar pa
natten intervjuades. | resultatet har inte gjorts nagon atskillnad mellan yrkesgrupperna.

Konstruktion av intervjuguide

En intervjuguide (Se bilaga) togs fram baserad dels pa de teman kring ledarskap som
gruppen hade behandlat under hosten dels med inspiration fran vetenskapliga artiklar som
berdrts under cirkeltraffarna. | en av dessa, ”"Characteristics of highly rated leadership in
nursing homes using item response theory” av Backman m.fl. (2017), beskrivs vad som
kdnnetecknar ledare som av medarbetare upplevdes som framgangsrika inom kommunal
vard och omsorg. Det handlade om att chefen ar 6ppen for att prova och experimentera
med nya idéer; att chefen kontrollerar och foljer arbetet ndra; att chefen har tillit till sina
underordnade; att chefen ger direkt feedback till medarbetarna och att chefen kan hantera
konflikter pa ett konstruktivt sitt. Aven om studien var gjord pa dagarbetande medarbetare
inom vard och omsorg sa ansags dessa aspekter vara relevanta dven for nattpersonal.

Utdver ovanstaende var vi intresserade av att fa ytterligare beskrivningar av hur
nattpersonal i avsaknad av en fysiskt narvarande chef upplevde ledarskapet utifran tillit,
feedback och kontroll i arbetet samt hur de upplevde hantering av eventuella konflikter hos
de nattarbetande.

Den gemensamma utformningen av intervjuguiden, vid en cirkeltraff, har bidragit till att
saval de som intervjuade som respondenterna sa langt som mojligt haft samma innebord
och associationer utifran fragestallningarna.

Genomférande av Intervjuer

Till intervjufragorna bifogades en informationstext till de som skulle utféra intervjuerna.
Denna innehdll tips pa saker att tdnka pa nar man intervjuar och staller fragor.



Intervjuerna genomfordes som s.k. semistrukturerade intervjuer (Bryman 2011). Det innebar
att vi utgick fran den gemensamt framtagna intervjuguiden men att de som intervjuat och
respondenterna dven haft mojlighet att fraga och svara pa fragor utéver de som fanns med i
intervjuguiden.

Intervjuerna genomférdes pa delvis olika satt; Nagra intervjuade sina egna medarbetare,
andra valde att intervjua personal i andra arbetsgrupper. De flesta intervjuerna gjordes i
form av gruppintervjuer, nagra intervjuade enstaka medarbetare och i nagot fall gjordes av
praktiska skal en enkdtversion av de frageomraden som tagits fram. Nagra hade skickat ut
fragorna i forvag, andra inte.

Variationen i intervjuform var nddvandig. Det fanns logistiska och praktiska skal att erbjuda
denna flexibilitet; respondenterna arbetar pa olika platser, i olika sorters verksamheter,
arbetstider, boenden och grupperingar. Vi bedomer att flexibiliteten i intervjuform bidrog till
att manga kunde intervjuas, vilket gav ett stort svarsmaterial.

Tolkning och analys av intervjuer

Cirkeldeltagarna skrev referat under eller efter intervjuerna. Dessa sammanstalldes av
cirkelledarna i ett gemensamt delat dokument innehallande samtliga intervjureferat.
Dérefter har texten lasts dels utifran fragestallningar som togs fram i intervjuguiden dels
forutsattningslost for att hitta ytterligare nyckelord och teman.

Resultaten har diskuterats pa en avslutande cirkeltraff och deltagarna har dven haft
mojlighet att kommentera de resultat som presenterades. For att levandegdra resultaten har
citat anvints. Aven dessa har stimts av med deltagarna for att fa konsensus om att det finns
en dverensstimmelse med vad som avses under respektive tema.

Etiska o6vervédganden

Respondenterna som medverkade i intervjustudien har informerats om syftet med intervjun
och att de var en del av FoU-cirkeln ”Att leda pa natten”. Deltagandet har varit frivilligt och
de har haft mojlighet att saval avbryta sin medverkan som att paverka former och villkor for
genomfdrandet av intervjuerna. Vidare har respondenterna givits storsta mojliga
konfidentialitet da inga personer kan identifieras i rapportsammanstallningen. | likhet med
rapporten sa har inte heller nagra respondenter kunnat identifieras under de
resultatdiskussioner som forekommit i FoU-cirkeln efter genomfoérda intervjuer.

En svaghet vid nagra av intervjusituationerna kan vara att de genomfordes av cirkeldeltagare
som i de flesta fallen var chef éver de som intervjuades. Aven om det inte framkommit nagra
kommentarer eller reaktioner pa det sa kan det ha paverkat respondenten, och vise versa.

De insamlade uppgifterna kommer inte anvandas i kommersiellt bruk eller andra icke-
vetenskapliga syften utan endast till de syften som &r kopplade till projektet ”Att leda pa
natten inom vard och omsorg”. Studien har saledes tagit hansyn till Vetenskapsradets fyra



etiska grundprinciper; informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet samt
nyttjandekravet (Vetenskapsradet 2002).

Anvindbarhet

Syftet med cirkeln och intervjustudie var att med utgangspunkt i den egna verksamheten,
Oka kunskap och medvetenhet om faktorer som kan bidra till férmagan att utova ledarskap
pa natten. Den breda variationen som finns representerad fran olika verksamhetsomraden
(hemtjanst, sarskilt boende, korttidsboende och hemsjukvard i sma och stérre kommuner)
har bidragit till att se saval likheter som skillnader i hur det &r att leda pa natten. Vi har sett
en samstammighet med resultat och erfarenheter fran studier om ledarskap fran andra
sammanhang. Det finns saklart andra mojliga beskrivningar av den verklighet som studerats.
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Resultat

Resultatdelen ar uppdelad i tva delar. | den forsta delen aterges teman fran de foreldsningar,
diskussioner och reflektioner som gjordes i pa cirkeltrdffarna. Darefter foljer en genomgang
av resultaten fran den genomférda intervjustudien.

Teman fran FoU-cirkeltraffarna

Syftet med FoU-cirkeln har varit att med utgangspunkt i deltagarnas erfarenheter och aktuell
forskning om ledarskap 6ka deltagarnas kunskap och medvetenhet om faktorer som kan
bidra till formagan att utdva ledarskap pa natten i kommunal vard och omsorg. Trots det
relativt stora antalet deltagare i FoU-cirkeln fungerade erfarenhetsutbytet och arbetet pa
cirkeltraffarna mycket bra.

Fragestallningar som initialt togs fram handlade om vilka speciella utmaningar de deltagande
cheferna upplevde fanns nar det galler att leda pa natten samt vad forskning visar. Utdver
dessa kunde deltagarna dven utbyta praktiska erfarenheter och specifika tips om det dagliga
arbetet som chef.

De teman som kom att behandlas handlade om;

e Ledarskapets koppling till férdndringsarbete (specifikt nar det galler svarigheter att
hantera motstand till forandringar)

e Hanterandet av konflikter inom och mellan grupper/ gruppmedlemmar

e Att ge och fa feedback i arbetet

e Forvdntningar och ansvarstagande mellan arbetstagare och verksamhet och
introduktionens roll i detta.

e Den gruppdynamik som skapas mellan grupper (olika skift)

Nedan ges en komprimerad sammanfattning av innehallet under respektive tema.

Ledarskapets och féréndringsarbete

Ett tema som tidigt kom att diskuteras i cirkeln handlade om hur man kan se pa motstand vid
forandringsarbete. Att utveckla verksamheten mot en personcentrad vard och omsorg av
god kvalitet innebar forandringar i form av nya tillvdgagangssatt, anvandande av ny teknik
och inférandet av nya rutiner. Da det ofta kan vara svart att fa med sig alla medarbetare i de
forandringsambitioner som verksamheten star infor stélls forvantningar pa en chefs formaga
att bidra till medarbetares forandringsvilja. Trots goda intentioner uppstar ofta vad som kan
ses som en ovilja hos medarbetare, en organisatorisk tréghet som kan beskrivas som
forandringsmotstand. Inte sdllan beskrivs understallda som opponerar sig mot férandringar
som "omotiverade” eller “flaskhalsar”.

Forskningen inom detta omrade antyder att det finns stor anledning for chefer att vidga sin
forstaelse for hur motstand uppstar, uppratthalls och forstarks. Chefer kan ofta kan forringa
och stigmatisera medarbetares ifragasattanden och reaktioner vid forandringar. Ett sadant
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”automatiskt” forhallningssatt riskerar att overskugga medarbetares legitima skal att
opponera sig mot forandring. Vid misslyckade forandringar laggs ofta orsaksforklaringarna
pa personalen och ledningen ser séllan sin egen roll (Piderit 2000).

De ledare som lyckas bast med att hantera forandringar r de som kan bygga trovardighet,
stimulera och utveckla gruppmedlemmars utvecklingspotential, stimulerar till delaktighet

och kreativitet och pa sa vis lockar till prestation. Det &r samma egenskaper som beskrivs i
det coachande och transformativa ledarskapssynsatten som beskrevs tidigare.

Om en individ kdanner sig tvingad till handlingar uppstar latt ett upplevt hot mot dennes
frihet att bestdmma Over sig sjalv, vilket i sin tur skapar reaktioner och beteenden for att
ateruppratta autonomin och sjadlvbestimmandet (Brehms & Brehm 2013). Resultatet blir
ofta ett 6kat motstand; “Ingen ska saga till mig vad jag ska gora!”

Konflikter och dess hantering

Chefens formaga att hantera konflikter aterfinns som ett av de ledarbeteenden som skattats
hogt vid bedomning av framgangsrikt ledarskap i vard- och omsorgssammanhang (Backlund
m.fl. 2017) och var ocksa ett av de teman som kom att diskuteras i cirkeln.

Ofta finns olika forestallningar om vad som ska klassas som en konflikt. Inte sdllan kan olika
personer och grupper ha skilda asikter om huruvida en konflikt existerar eller inte. |
arbetslivet brukar konflikter beskrivas som en konfrontation mellan tva parters olika viljor da
enighet ar forutsattningen for att en malsattning skall forverkligas (De Klerk 1991). En annan
beskrivning av vad som kdnnetecknar en konflikt ar nar en eller flera parter har 6nskemal de
inte ar villiga att sldappa, att de upplever att ndgon annan blockerar dem fran att tillgodose
dessa 6nskemal. Nar blockeringen av viktiga 6nskemal kvarstar vacks en frustration som
driver minst en av parterna att agera pa ett eller annat satt gentemot den andra parten
(Jordan 2015).

| en nyligen gjord uppsats om konflikter och konflikthantering inom dldreomsorgen (Alem &
Bassal 2018) aterfinns exempel pa hur konflikter uppstar som resultat av otydliga,
ogenomforda och orattvist fordelade arbetsuppgifter. | studien pekar de dven pa
forekomsten av konflikter baserad pa olika personligheter och bakgrunder hos
medarbetarna pa en arbetsplats. | likhet med annan forskning och erfarenhet aterkommer
brister i kommunikationen som en stor orsak till att konflikter uppstar och eskalerar. Det
kan handla om saval naturlig mellanmansklig kommunikation men ocksa om att viktig
information inte nar fram eller tas emot.

Inom konfliktteori beskrivs hur problemen att hantera konflikter ofta uppstar som en
ofdrmaga att skilja pa sakfragor och relationsfragor. Att ha ratt i sak innebar inte att man |6st
en konflikt, endast att man Iost en situation. Att som chef vara medlande part i en
konfliktsituation handlar om att se dessa olika dimensioner i en konflikt. Formagan att forsta,
hantera och férebygga paverkar ocksa sattet att skapa och se lI6sningar, pa bade kort och
lang sikt.

12



Att ge och fd feedback

Ledarskap nattetid innebar att man som chef/ledare oftast inte ar fysiskt narvarande.
Feedback/aterkoppling nar man inte ar fysiskt narvarande var ett aterkommande tema i
cirkeldiskussionerna.

Feedback ar viktigt av flera orsaker i en organisation. Dels handlar det om att den ar
stddjande och bekraftande; att medarbetare bli varse om att de faktiskt blir sedda, att andra
medarbetare och chefen bryr sig om hur man utfor sina arbetsuppgifter. Men aterkoppling
handlar ocksa om att genom feedback forstarka beteenden och handlingar man vill att
medarbetarna ska utfora.

Enligt inldrningsteori sker inlarning genom att beteenden som visar sig fungera val i olika
situationer kommer att upprepas (Lattal 2014). Det géller saledes bade de praktiska
handlingarna som en viss arbetsfunktion innefattar, men ocksa huruvida chefers och
medarbetares handlingar och beteenden star i 6verensstammelse med de varderingar
organisationen anser efterstravansvarda och viktiga.

Forskning om feedback visar dven att medarbetare presterar battre nar de far mer och
konstruktiv feedback pa utfort arbete och man betonar att det ar av vikt att feedbacken
innefattar det faktiska utférandet av arbetet och inte endast jamforelser med andra eller
resultatuppfyllelse i storsta allménhet (ex. Feys, Anseel & Wille 2013).

Sammanfattningsvis utgor feedback ett mycket viktigt “verktyg” for en ledare och ar av stor
betydelse for det organisatoriska larandet, for den motivation som konstruktiv kritik kan
skapa, for en organisations inriktning och for satten man korrigerar, strukturerar och
uppmuntrar pa. Beteendeaspekten, dvs vad medarbetare och chefer faktiskt gor (ex.
uppmuntrar eller ignorerar), ar sattet pa vilket en organisationskultur manifesteras. En
organisationskultur finns inte endast i uttryckta varderingar, ambitioner eller tankar. Det &r
det som faktiskt manifesteras i handlingar och beteenden som satter pragel pa en
organisation.

Férvéntningar, ansvarstagande och introduktionens roll

Under cirkeldiskussionerna namndes introduktion av nyanstallda som ett viktigt redskap for
att tidigt tydliggora ansvar och att skapa ratt forvantningar mellan arbetstagare och
chef/verksamhet. Forvantningar och forpliktelser kan definieras formellt i kontrakt och
anstéllningsavtal, men en stor del av dessa finns ofta outtalade.

Inom organisationsforskningen brukar oskrivna lagar beskrivas som s.k. “psykologiska
kontrakt” mellan arbetsgivare och arbetstagare (Aronsson m.fl. 2012). Fran individens/
arbetstagarens perspektiv brukar férvantningarna handla om att atnjuta sdkra och
acceptabla arbetsforhallanden, sdkerhet i arbetet, utmanande och tillfredsstéllande
arbetsuppgifter, rattvisa och konsekventa policys och rutiner, medbestammande och
inflytande, karriar- och utvecklingsvagar och en forstaelse for arbetstagarens problem.
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Arbetsgivaren har forvantningar pa individen/ arbetstagaren nar det galler acceptans av
ideologi och synsétt, att arbeta i enlighet med organisationens mal, att uppratthalla
organisationens image, att vara lojal, inte missbruka fortroenden samt att f6lja de regler och
policys som organisationen verkar inom.

Det psykologiska kontraktet handlar bade tillit mellan den anstéllde och arbetsgivaren och
om de dmsesidiga rattigheter och skyldigheter som bada parter forvantas leva upp till.

Om de delar som inte dr formaliserade, sasom normer, uppforandekoder, inarbetade rutiner
och liknande kommer att inforlivas och foljas eller inte, beror i stor utstrackning pa hur en
medarbetare introduceras i sitt nya jobb och pa vilka satt chefen konsekvent och
kontinuerligt signalerar och betonar dessa dmsesidiga rattigheter och skyldigheter i den
I6pande arbetsrelationen.

Gruppfenomen

FoU-cirkeln och den efterfoljande intervjustudien har haft fokus pa att utforska
omstandigheter som ar intressanta nar det galler att leda pa natten, men dven fenomen som
utvecklas inom och mellan grupper varit av visst intresse (specifikt om nattarbetande
grupper).

Utover individuella skillnader och identifikationer uppstar ocksa identifikationsmonster pa
gruppniva; Nar individer i en grupp kommunicerar och interagerar med varandra uppstar en
social identitet inom gruppen (Tajfel 2010). Ofta uppstar och forstarks denna i kontrast till
andra grupper. Vanligt ar att det bildas starka band mellan de medlemmar som ingar i den
egna gruppen. De blir en del av ”de egna” som man kanner solidaritet och samhdorighet med.
| sddana situationer tenderar man ofta att favorisera den egna gruppen framfér andra
(Everett, Faber & Crockett 2015).

Aven gruppers forestillningar om varandra kan ha en stor paverkan pa hur de formar
samverka. Upplever medlemmar i en grupp att de ar utsatta for nagon form av hot mot
gruppens intressen, makt eller frihet, tenderar de att agera for skydda sig sjalva och sina
intressen (Stokes 2003). Detta kan forsvara forandringsarbete.
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Resultat fran intervjuer med nattarbetande personal

Arbetet i FoU-cirkeln resulterade i att deltagarna genomfdrde intervjuer med nattarbetande
medarbetare i sina respektive verksamheter. Overlag var respondenterna mycket
entusiastiska och angelagna om att fa delta och bidra med sina tankar om de aktuella
fragestallningarna.

Cirkeldeltagarna var ocksa mycket ndjda med den lardom de fick av medarbetarna genom
att stalla dessa fragor. Flera deltagare ska fortsatt att anvanda intervjuguiden i samtal med
medarbetare, som ett redskap for att utveckla sitt ledarskap.

Foljande resultatgenomgang innehaller en koncentrerad sammanstéallning av huvuddragen
av svaren som samlades in. For att belysa och levandegora olika aspekter har citat fran
intervjuerna anvants. De rubriker som foljer baseras dels pa de fragestallningar som togs
fram i intervjuunderlaget, dels teman som vaxt fram vid analys av intervjuresultaten.

Vad kdnnetecknar arbete nattetid?

Hur beskriver nattarbetande personal det som ar kdannetecknande for arbete nattetid? De
fragor som stélldes i intervjuerna handlade bland annat om hur man uppfattar skillnader
mellan skiften, vilka férvantningar och behov som finns pa arbetet, upplevelsen av
delaktighet i omvardnadsarbetet samt tankar kring omvardnadsarbete 24 timmar/dygn.

Svaren gav en bild av arbetet nattetid, ofta i relation till beskrivningar och forestallningar om
arbete dagtid.

”Det dr som natt och dag”.

Det framkom en bild av att arbetet i stora drag skiljer sig at och att det dven fanns tydliga
forestallningar om “vi och dem” snarare an ett gemensamt “vi” mellan natt- och dagarbete.
Samtidigt svarade manga att det arbetet dverlag fungerar friktionsfritt med fungerande
avrapporteringar och dvergangar mellan dag och nattpass. Trots att flertalet beskrev det
l6pande arbetet som fungerande mellan de olika skiften, fanns det pa flera hall ocksa
aterkommande exempel pa att tillhorigheten till den egna gruppen ar stark och att tilliten
inte alltid &r den basta mellan grupperna (natt- och dagpersonal).

De faktiska arbetsuppgifterna skiljer sig naturligt at, da brukarna i huvudsak sover under
natten. Arbetet nattetid handlar mer om att fa brukarna att varva ner infor nattens sémn.
Nattpersonalen har mer tid att prata med omsorgstagarna och kan vid behov servera
nattfika. Flera menar att det ar ett tatare samarbete pa natten eftersom man arbetar i
mindre lag, har mer tid for dialog kring omsorgstagarna, att man forlitar sig mer pa varandra,
har langre avstand till stodfunktioner.

“Omvdrdnadsarbetet dr nog rdétt lika. Nattarbetet inriktar sig vdldigt lite pa
rehab utan jobbar mer omvdrdande. Pa natten finns oftast tid och utrymme
att sitta i lugn och ro med brukare”.
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Vanliga sysslor nattetid ar stadning i olika utrymmen, tvatta och halla ordning pa
avdelningar. Riktade omsorgsuppgifter handlar ofta om att dampa angest och oro, ge dryck
och mat, byte av inkontinensskydd/badda, kontrollera rorelselarm, se 6ver dorrar och
fonster- /skalskydd samt dokumentera. Arbetet nattetid ar inte lika fysiskt tungt som
dagarbete.

“Inte sa mycket planerade HSL-insatser pa natten jimfért med dagen, utan
mer SOL-insatser. Vi prioriterar tillsammans och hjélper varandra”

“Vi har en del planerade insatser men det gdr inte att ha fér mdnga, dd
klarar vi inte av alla oplanerade larm som kommer”.

Till skillnad fran nattens arbetsinnehall sa beskrivs dagpersonalens sysslor som fler och mer
varierade. Det handlar om anhdrigkontakter, kontaktmannaskap, mer dokumentation, fler
omvardnadsuppgifter, kontakt med andra vardgivare, upprattande av planer,
dokumentation, dusch, servering och andra aktiviteter.

“Mycket mer stress, dra och slit pa dagen. Fler bollar i luften att hélla i pa
dag. Fler som larmar pé dagen. Vi har mer tid fér brukaren pd natten. Fler
brukare vill dra i en pé dagen”.

Tillit mellan chef och medarbetare

Fragorna om tillit handlade om vad respondenterna upplevde att tillit &r och vilka handlingar
som kan vara forknippade med upplevelsen av tillit fran chef till medarbetare. Vidare hur de
ansag att tillit mellan chef och medarbetare kan 6ka samt hur de upplevde tilliten mellan
medarbetare och natt o dagskift.

“Tilliten/fértroendet mellan chef och medarbetare nédvindig for att
kunna utfdra ett tryggt och sjdlvstdndigt arbete pd natten, dér man
vdgar ta egna beslut”.

Nar respondenterna beskriver upplevelsen av tillit handlar det om bade upplevelsen av fysisk
narvaro i det |I6pande arbetet och uppfattningen av att chefen stottar och bekraftar sina
medarbetare. Flera beskriver att tillit fran chefen i stor utstrackning handlar om en kansla av
att vara betrodda, att de kdanner att chefen litar pa dem, att chefen bekraftar att de gor sitt
jobb. Tillit ar en 6msesidig process; de kanner tillit till sin chef om denne kanner tillit till dem.

Att en chef satter sig in i nattpersonalens arbete, regelbundet besoker nattpersonalen under
deras arbetstid samt att de har erfarenhet av, eller har jobbat med nattpersonalen &r nagot
som flera beskriver som tillitsskapande. Att chefen ar tillgdnglig under hela dygnet tar nagra
upp som viktigt och fortroendeingivande liksom upplevelsen av att asikter vardesatts och
respekteras.

Praktiska fragors betydelse aterkommer generellt om vad som har effekter pa tillit. Vart att
namna i sammanhanget ar att parallellt med att intervjuerna genomfordes pagick ocksa en
relativt laddad diskussion inom vard- och omsorgssektorn dar schemalaggning och dandrade
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arbetstider stod i fokus. Missndjet over de beslut som presenterats om nya arbetstider var
for manga nagot som man kopplade samman med fragor om tillit och fortroende.

”... behdlla vara 10-timmars ndtter. N6jd personal gor ett bra jobb”

Utover de kommentarer som praglades av reaktioner pa praktiska omstandigheter var den
overvagande bilden att man sag tillit som ndgot som byggs over tid och i nagra fall har
svaren visat att det kan vara svart att bygga tillit nar en chef varit pa plats under kort tid. Att
det pa vissa stdllen varit en hog omsattning av chefer upplevs som problematiskt nar det
géller att bygga tillit.

“Ett fortroende tar Idng tid att bygga upp men kan raseras vildigt
snabbt”

“Svart ndr man byter chefer ofta. Svart att Idra kdnna”.

Utover de fysiska traffarna och motesformerna beskrivs tilliten ocksa utifran vilka
erfarenheter man har av hur chefen hanterar integritet, fértroenden och kommunikation
fran medarbetare. Att kunna anfortro sig till chefen utan oro att det ska fa negativa
konsekvenser beskrivs av flera som viktig, liksom att chefen backar upp sin personal.

“Ndr man berdttar ndgot fér chefen/... / vill man inte héra det pd
Konsum senare”.

Nar personalen beskriver beteenden som specifikt uppfattas som tillitsskapande namns bl.a.
arlighet, rak kommunikation, 6ppenhet, tydlighet, positiv, lyhord. Vidare upplevelsen att fa
ta ansvar, hur chefen foljer upp ataganden, snabb aterkoppling och upplevelse av
delaktighet.

| forslagen om vad som skulle kunna 6ka tilliten mellan chef och medarbetare uttrycktes
onskemal om att regelbundenhet i traffar och att hitta naturliga motesforum och
kontaktytor.

Nagra respondenter uttryckte att tillit ocksa handlade om att chefen litade pa att
de utfor sig arbete pa egen hand, utan chefens narvaro. Nagon menade att
arbetet fungerade bra och att man ocksa uppskattade att fa “vara ifred”.

Tillit mellan natt- och dagpersonal

Rubriken "tillit mellan natt- och dagpersonal” fanns inte specifikt med i den intervjuguide
som togs fram, men pa fragorna om vad som kannetecknar arbetet nattetid framkom att
detta i stor utstrackning beskrevs och definierades i kontrast till arbetet dagtid. Utver att de
faktiska arbetsférhallandena ar olika mellan dag och natt, sa framkom att det ocksa finns
forestallningar om att grupperna skiljer sig at. Bade de skilda faktiska omstandigheterna och
forestallningarna om detta verkar kunna bidra till en bristande tillit mellan grupperna.

I”

Variationen var stor i hur man beskrev samarbete mellan dag och nattskift. A ena sidan finns
beskrivningar dar man ar néjda med samarbetet och det forefaller finnas ett professionellt
forhallningssatt nar det galler 6verlamningar och arbetsrutiner. A andra sidan framkommer
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mer negativa beskrivningar som handlar om att man inte litar pa att den andra
personalgruppen forstar eller ser hur den egna gruppen jobbar och att det kan finnas
exempel pa misstro nar det galler att utfora vissa uppgifter.

“Dagpersonal tror att det dr lugnare pa natten eftersom de boende bara
sover pd natten”.

“Nattpersonal sdger oftast att allt varit lugnt och dagpersonal tolkar det
som att nattpersonal inte gjort ndgot alls pa natten”

“Det dr skillnad pé natt och dag. Dagpersonalen har inte alltid férstdelse.
En allmdn uppfattning om att det dr lugnt pd natten. Det dr skillnad pa hur
dag och nattpersonal papekar ”bléta séngar”.

Sammantaget framkommer fran nattpersonalens exempel pa forestallningar som antyder att
de inte uppfattar att dagpersonalen har full tillit till att de gor det de ska, att de ofta har det
relativt lugnare pa sina nattpass.

“Viktigt hur chef stdller fragor — de ska inte ger order fran vad
dagpersonal sagt”.

Exempel pa en sadan ar byte av inkontinenshjdlpmedel.

” Dagen tror inte att natten gér ndgot. Bl6jor dr en tagg. Natten byter
nattbldjan pé morgonsidan dven om den dr torr. Annars far natten
skulden att de inte bytt pa hela natten om det dr blétt i séingen pd
morgonen”

“Ndgra tror inte att vi gér vdrt jobb”

Beskrivningarna innehaller pa sina hall forestallningar om att man skiljer sig at nar det galler
personliga egenskaper och preferenser.

”Vi som jobbar natt dr flexibla och vi tycker om att jobba sjdlvstdndigt. Vi ér
vana att ta egna och snabba beslut. Vi dr I6sningsfokuserade”.

“Nattpersonalen dr beroende av varandra och mer sammansvetsade”.
“Natten litar pa varandra”

Sammantaget visar svaren fran respondenterna att tilliten mellan dag- och nattpersonal
skulle kunna bli battre pa flera av arbetsplatserna.

“Ingen forstdelse mellan dag o natt, man vet inte vad de andra gér”.

Nar det galler hur nattpersonal ser pa kollegor inom samma skift forefaller tilliten vara battre
men att nattarbetet ocksa ar kansligare i de fall det finns motsattningar eller tillitsbrist.

”Ndr man inte kdnner fértroende/tillit till en arbetskollega blir det
vdldigt sarbart péa natten”
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Aterkoppling mellan chef och medarbetare - feedback

Nar det géller aterkoppling och feedback ar intrycken fran intervjuerna att behoven av
aterkoppling uttrycks pa (atminstone) tva olika satt. Dels efterfragas en kontinuerlig
strukturerad daterkoppling, exempelvis i form av aterkommande moten och forum for detta,
men dven i form av direkt feedback kopplat till specifika situationer dar det finns anledning
att ge feedback. Exempel pa det senare kan beskrivas som en mer situationsstyrd direkt
dterkoppling, ex. ndr nagot har hant, nagot man gjort fel eller missat. Vid sadana situationer
ska aterkoppling komma direkt till den det berdr och i anslutning till eventuell hdandelse.

”Om man fdr klagomdl frén ndgon ex boende, anhérig, kollega sd vill man
ju veta det”

”Det hade ju varit roligt att fG héra det som ér bra men det ér nog alla
daliga pa”

“Helst vill man ju héra det frdn den som har dsikter”

Nar det galler formaliserade moten fanns det skillnader i hur ofta personal pa de olika
enheterna traffade sin chef. Nagon traffade sin chef oplanerat varje vecka, medan andra
traffade sin chef mer sallan, saval oplanerat som planerat. Huruvida man hade
arbetsplatstraffar eller andra verksamhetstraffar specifikt for nattpersonal skilde sig ocksa
at. Manga har traffar forlagda pa dagtid.

En annan bild av aterkopplingsbehov som ges uttryck for i intervjuerna ar att aterkoppling ar
bra "nar det behovs”. Dessa svar antyder att man tycker att man klarar sig bra pa egen hand
under nattarbetet och att chefen endast ska finnas tillganglig vid behov och nar det
efterfragas. Behovet av en narvarande chef paverkas av vilka andra stédpersoner som finns
tillgdngliga under natten. Det kan till exempel vara IT- och HR-st6d pa natten.

De flesta kommentarer om dterkoppling ar relaterade till arbetskopplade praktiska moment
och situationer men nagra tar ocksa upp mer processinriktad feedback som narmast kan
beskrivas som stod for medarbetaren vid situationer som kan vara jobbiga och svara utifran
mer kdanslomassiga aspekter.

”I svdra situationer ér det vdrdefullt att fG coaching kring att prova
l6sningar. Fa dterkoppling efter situationer som uppstar eller nér ménga
dédsfall sker under en period, dr det viktigt med Gterkoppling/feedback.
Vara medlare for varandra ndr svara saker uppstdr och signalera till chef
for att hen ska kunna aterkoppla och félja upp hdndelsen. FG coaching
direkt ndr situationer uppstdr”.

Nagra namnde att man latt faller in i att ge negativ feedback och att man kan bli battre pa
att ge positiv feedback.

“Vivill gdrna ha det muntligen och ofta, ndr man gjort ndgot bra. Vi kan
nog bli énnu bdttre pd att faktiskt berémma och ge positiv feedback till
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varandra, men ocksa till dagpersonalen. Ofta blir det de negativa sakerna
som pdpekas mellan dag/natt.”

”Bédista ber6m man kan fa dr av medarbetare. Att folk vill jobba med en.
Ndr anhériga dr néjda. Nattskéterskan litar pd oss”.

Satten som aterkoppling kan ges pa utover traffar och moéten ar via telefon, sms eller mail.

Férekomst och hantering av konflikter och gruppfenomen

Konflikter, deras orsaker och hantering var ndgot som kom upp pa cirkeltraffarna och som
aven fanns med som en av de variabler som uppfattades som viktig nar det gallde att skatta
goda ledarbeteenden. Fragorna som stélldes i intervjuerna handlade om att beskriva
forekomst och vad en typisk konfliktsituation pa natten kunde handla om. Vidare om hur
konflikter togs upp, vilka som hanterar dem samt om det fanns nagon systematisk nar det
géller konflikthantering.

Det overgripande intrycket fran intervjuerna ar att konflikter inte verkar vara sa vanligt
forekommande eller synliga.

“Det dr inte mycket konflikter pa natten. Det finns dolda konflikter, “sdnt vi
inte pratar om”.

Nar respondenterna ombads beskriva orsaker till konfliktsituationer kunde det bl.a. handla
om situationer i samband med byten av inkontinenshjdlpmedel, vilka som ska ha larm,
synpunkter pa varandras arbetssatt, schemalaggning vid bemanningsplanering, kollega som
inte foljer satta rutiner, om 6verlamnande av arbetsuppgifter mellan dag och natt, nar beslut
om forstarkningsbehov uppstar i akuta lagen, brukare med utatagerande beteende, stress
nar man inte racker till, konflikter mellan kunskap/teori och praktik, kompetensskillnader
mellan personal

Konfliktsituationer hanteras vanligtvis inom den egna arbetsgruppen. Man l6ser oftast
situationerna pa plats och det ligger i arbetsgruppens eget intresse att hantera
situationerna. Flera beskriver att personalen beharskar sig for att inte riskera att utlosa
alltfor stora konflikter och for att gruppen ska kunna fungera pa basta satt.

Som tidigare namnts aterkommer fran flera hall bilden av att nattarbetarna utgor en stark
subgrupp. De ar fa, de ska klara sig sjdlva och utvecklar darfor normer kring hur saker bor
goras, bade av sjdlvbevarelsedrift och for att det inte finns utrymme att agera pa annat satt,
sa aven nar det galler konflikter.

”I viss mdn kanske man undviker att “skapa” konflikter pG natten, dé man
arbetar sa tdtt tillsammans med endast ndgra fa kollegor. Det innebdr att
man redan dr sa sdrbara och uteldmnade till varandra. Att skapa en
konflikt kan bli for riskabelt. Inte vdrt att ta upp”.

”Pa natten frdgar vi varandra varfér man gjort si eller s hoppas man att
den som gjort fel ser det sjdlv. Ndr det dr nya personer sa férséker man ge
tips som att “du kanske kan géra sG hdr bara som ett tips”
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Pa flera hall beskrivs den starka gruppkanslan som kan uppsta hos nattpersonal och hur den
bidrar till I16sningar och effektiv konflikthantering.

”Vi som arbetar ihop vet vad som krévs, gar bra ihop/.../ Vi dr raka, sdger
vad man menar. Man vet vad de andra gér. Det dr helt accepterat att man
gor olika saker, alla prioriterar utifrdn sitt.

Nar det géller hantering av konflikter finns dven beskrivningar som kan tolkas som att starka
normer inom saval gruppen samt att informella ledare bidrar till en form av ”social kontroll”
vid konfliktsituationer.

“Tidigare har oenigheter tagits upp pd nattmdéte. Majoritetsbeslut gdller.
Facebookgrupp finns”

“Oftast undvikande. Hanterar det i gruppen”.
”Vi tar med den personen det berér”.
”Vuxna ménniskor” — borde klara I6sa konflikter sjéilva.

Flera menar att chefens roll &r att finnas tillhands nar en konflikt gatt for langt eller inte kan
hanteras inom gruppen.

“Tas upp med chefen ndr det blir ohanterbart”
“Chefen blir séllan delaktig i konflikter”

Nar det galler konflikter mellan natt- och dagpersonal aterkommer pa flera hall exempel pa
att det finns ett tydligt “vi och de”- tankande. Dock finns det i intervjumaterialet inte
atergivet nagra storre uttryckta “heta” konfliktsituationer, men férekommande fall ges
uttryck for en irriterad stamning och att man pa vissa hall kan baktala varandra.

”Ar det ndgot sé dr det oftast mellan dag och natt,/.../ dagpersonalen ofta
har en felaktig bild av hur det dr att jobba nattetid”

“Skitsnack mellan dag o nattgrupperna”.

Forslagen for att skapa battre konfliktklimat handlar i likhet med andra teman som tagits
upp om att skapa och hitta naturliga forum och kommunikationspunkter; Att kunna samla
personal och ha dialog och utbyta erfarenheter.

Introduktion i jobbet

Under FoU-cirkelns traffar har introduktionen av nyanstallda kommit upp som ett
aterkommande tema. Introduktionen av nya medarbetare ar ett viktigt tillfalle att tydliggora
ansvar, ramar, tillvdgagangssatt och férvantningar pa det nya jobbet. Med anledning av det
stalldes fragor i nagra av intervjuerna om hur nya nattarbetande medarbetare kan
introduceras battre.
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Intervjuerna visade att det i manga av verksamheterna finns val planerade och tydligt
definierade rutiner for introduktion av medarbetare. | andra fall verkar rutinerna inte vara
lika vanligt forekommande, inarbetade eller anvianda. Men dven i de fall dar verksamheten
har en plan ar det inte ovanligt att snabba personalbehov och sma resurser gor att nya
medarbetare satts in i arbetet innan de gatt igenom en fullstandig introduktion.

"Viktigt att intro ligger i fdrskt minne nér man bérjar, inte Idng tid mellan
intro o att man bérjar jobba”.

Aspekter som respondenterna berérde handlade om vikten av planering och forberedelse i
hur man genomfor introduktionen och att den ska upplevas som vdalkomnande av den nya

medarbetaren. Den bor tidigt beskriva och tydliggora arbetsrutiner; de boendes vanor och
onskemal samt ge den nyanstdllda en helhetsbild av arbetsplatsen.

Det rader 6verensstammelse om att den inldrnings- och socialiseringsprocess som en
introduktion utgor kan bidra till att undvika att den nyanstallde utvecklar alltfor “egna”
arbetsrutiner som i varsta fall inte helt 6verensstimmer med verksamhetens mal och
forvantningar pa den anstallde.

For att 6ka den nyanstélldes forstaelse for brukarnas behov och de olika skiftens
arbetsforhallanden foreslogs av fler att det &r bra om nya medarbetare introduceras dagtid
sa att de far traffa alla omsorgstagare pa dagtid. Vidare det omvanda, att dven om du ska
arbeta dagtid sa bor du ha erfarenheter av att jobba natt.

“Vi behéver fler vikarier nattetid och fler skulle fG skapa sig en egen
uppfattning om hur det dr att jobba natt. Det dr viktigt att de fdr testa
sjélva och inte lyssna till vad andra sdger om hur det dr att jobba natt.
Viktigt att de fdr ga bredvid tillrdckligt for att kdnna sig trygga och arbeta
ensamma. Minst en natt pd varje avdelning”.
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Sammanfattning

En stor del av de och resultat som cirkeln kommit fram till bekraftar det som beskrivits i den
litteratur vi stott pa nar det galler att balansera uppgift och relationsorientering. Rimligtvis
varierar ledarbeteenden beroende pa personliga egenskaper, preferenser och prioriteringar.

» Oavsett den individuella férmdgan innefattar chefsrollen att hantera bade uppgifter
och relationer i sitt arbete.

Resultaten fran saval cirkeldiskussioner som intervjuer visar att det ar svart att hitta ett
specifikt satt att vara chef/ledare pa natten och att det uppenbarligen ser olika ut pa
respektive verksamhet. Det som fungerar pa ett visst satt pa ett stalle kanske fungerar pa ett
annat satt pa annat hall. Vidare att det som kravs och férvantas beror och varierar med den
specifike ledaren och dennes specifika medarbetare.

» Ledarutvecklingsarbete bér ha ett innehdll som utgdr fran respektive chefs egna
férutsdttningar, férmdgor och verksamhet.

Precis som det ofta beskrivs inom social- och gruppsykologi, har cirkeln och intervjustudien
ocksa givit exempel pa hur det uppstar starka grupperingar som kan resultera i en
uppdelning av “vi och dem”. Detta kan vara en stor tillgdng som gor att gruppen blir
sjalvgaende. Men det kan det ocksa bidra till att en grupp blir svarare att paverka och leda.
Resultaten antyder att det ibland uppstar starka grupperingar och vi kunde i vissa svar anar
att grupper utvecklat egna rutiner och tillvagagangssatt.

» | avsaknaden av direkt och tydligt ledarskap uppstar ldttare informella ledare och
tillvégagdngssiditt.

Fragorna om feedback och aterkoppling handlade om vad respondenterna sag som viktigt
att fa aterkoppling pa, nar, hur och i vilken form vill de ville ha det samt hur de sjalva vill ge
aterkoppling. Aven om det bland respondenterna efterfrdgades savil kontinuerlig som
situationsstyrd aterkoppling, uttrycktes behoven framst i form av dnskemal om praktisk
feedback. Det verkar som att medarbetare som arbetar nattetid, i manga fall sjalva vill
definiera frekvens och form for feedback. Detta innefattar dven synen pa chefens néarvaro pa
nattskiftet. Detta tyder d ena sidan pa stort ansvarstankande, men kan ocksa begransa
kontaktytorna pa ett negativt satt;

> Aven om en grupp inte uttrycker behov av direkt kontakt med sin chef annat én vid
speciella hdndelser, ér denna direkta kontakt viktig for chefens méjligheter att
behdlla initiativet ndr det gdller att engagera, pdverka och styra sin grupp.
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Man kan i svar fran saval cirkeltraffarna samt fran intervjuerna se att nattpersonal i flera fall
inte haft samma inflytande och delaktighet i verksamhetsplanering och att utforma arbete
och rutiner. Det géaller gruppmoten, att utveckla genomférandeplaner och att vara
kontaktpersoner. Mycket av planering sker av tradition pa dagtid. Det forsvarar
nattarbetarnas delaktighet i verksamhetsplanering. Det ar uppenbart att nattpersonal inte
har samma forutsattningar till delaktighet i verksamhetsplanering generellt som
dagpersonal. | varsta fall kan det innebdara att man inte engagerar sig fullt ut i den
overgripande verksamheten.

» Upplevelsen av delaktighet i verksamhetsutveckling bidrar till gemensamma synséitt,
mdluppfyllelse och att man efterlever policys.

Mot bakgrund av att omsattningen av medarbetare kan vara stor, ar introduktionen av
betydelse for att initialt implementera och darefter bibehalla viktiga varderingar och
ansvarstagande som anstalld. Sett i ljuset av det som tidigare beskrevs kring introduktionen
av nya medarbetare och de oskrivna regler (”psykologiska kontrakt”) som finns mellan
arbetsgivaren och arbetstagare, kan och bor introduktionen av en ny medarbetare inte bara
ses som ett praktiskt verktyg for att vdlkomna, lara och instruera medarbetaren i det nya
jobbet men ocksa for att skapa ett “psykologiskt kontrakt”.

» Introduktionen i arbetet dr ett starkt verktyg for att initialt betona och podngtera den
vdrdegrund som verksamheten bygger pG och ocksa utgdéra en kontinuerlig grund fér
hur dessa virden konkret skall tillimpas i det vardagliga arbetet mot en mer
personcentrerad omsorg.

Pa cirkeltraffarna diskuterades svarigheter med att som chef kunna hantera
forandringsmotstand i samband med inforandet av nya rutiner och arbetssatt i
verksamheten. | tider av fordndring ar det extra viktigt att hitta de ledarbeteenden som
handlar om att kunna forhalla sig till medarbetares ambivalens och motstand. En chef kan
alltid beordra en medarbetare att utfora de uppgifter som aligger denne, men for att
langsiktigt bygga ett val fungerande klimat utan friktioner bor en ledares beteenden bidra till
att bygga tillit, skapa ansvar, delaktighet och upplevd meningsfullhet i arbetet.

» Att alltfér ensidigt leda genom direkt styrning och kontroll i situationer av férdndring
kan enligt forskningen bidra till ett hdrdnande klimat och ett 6kat motstdnd hos
medarbetare.

Nar det géller roller och ansvarstagande i samband med konflikter och konflikthantering
antyder intervjuerna att konflikter inte forekommer i nagon storre utstrackning och att de, i
den man de féorekommer, inte uppfattas som nagot storre problem. Svaren antyder att
nattpersonal till stor del sjdlva hanterar de konflikter som uppstar. Sannolikt ar det ett
resultat av att saker maste fungera och att utbredda konflikter i en arbetsgrupp som arbetar
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pa natten skulle fa stora konsekvenser. For att bedriva ett arbete nattetid dar chefen inte ar
fysiskt narvarande kravs det ett stort matt av eget ansvarstagande i gruppen, annars skulle
arbetet inte fungera optimalt. Men att konflikter upplevs som nagot som en grupp hanterar
sjalva kan a andra sidan utgora ett problem i de fall chefen inte har insyn eller kontroll.

» Att hantera konflikter pd en arbetsplats dr inte ett kollegialt ansvar, det dr ett
chefsansvar. Finns inte hanteringsférmdga och insyn fran chefen finns risk att man
sldpper det till gruppens och informella ledares egna I6sningar.
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Utmaningar for att leda pa natten

Vad ser vi da for utmaningar i att leda pa natten fran FoU-cirkeln och de resultat vi fatt fram?
Mycket ar sadant som bekréaftar ledares utmaningar generellt, men vi ser ocksa ett antal
utmaningar ndr det gdller att specifikt utéva ledarskap pa natten. Vi hoppas att de kan
inspirera till fortsatt verksamhetsutveckling inom den kommunala vard och omsorgen.

e Konsten att vara chef och ledare

Att leda pa natten handlar i mycket stor utstrackning om att kunna skapa tillit. Tillit handlar
om forvantningar och om fortroenden for andras intentioner och agerande. Tillit &r
mellanmanskligt, det skapas mellan individer. Saledes ar var reckommendation att chefer bor
utvecklas i det som i rapporten definieras som ledarskap. Denna utveckling bor vara
utformad sa att den fangar och formar den specifike chefens satt att utova sitt ledarskap
samt ha en direkt koppling till den operativa verksamheten.

e fO6rmdgan att styra och pdverka gruppen
Att leda pa natten handlar om att saval forebygga och bidra till en tydlig och transparent
verksamhet som att kunna kontrollera, hantera och styra arbetet. Aven om vi framst
podngterat betydelsen av ledarskap framfor chefskap hdanger dessa sjadlvklart samman i det
praktiska utovandet i chefsrollen. Var rekommendation ar darfor att skapa/uppratthalla
rutiner som bidrar till ett proaktivt ledarskap — det ska inte vara latt att franga det som ar
verksamhetens mal. Exempel som ndmnts ar introduktionens roll och hur organisatoriska
varden levandegors for den nya medarbetaren som en viktig del i denna
socialiseringsprocess. Andra exempel ar att ha rutiner for tydlig och direkt hantering av
konflikter och missférhallanden inom och mellan individer och grupper. Det maste vara
tydligt och trovardigt att ”sa har gor vi har”.

e fO6rmagan att skapa en feedbackkultur
Att leda pa natten forutsatter en fungerande feedback-kultur som bidrar till saval individuellt
stod som verksamhetens maluppfyllelse. | tomrummen som uppstar nar saker inte
kommuniceras uppstar ofta ambivalens, rykten, misstro och ifragasattanden. Vi
rekommenderar chefer att skapa saval formella som informella satt och former for att skapa
och uppratthalla en feedbackkultur. Vidare att hitta former for att pa ett direkt, konkret och
tydligt satt saval na ut med information och att fa tillgang till information fran medarbetare.
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e fFdérmdga skapa delaktighet och motivation i verksamhetsutveckling fér all personal!
Att leda pa natten innebar att hitta I6sningar pa hur man involverar samtliga medarbetare
for att kunna skapa ett trovardigt personcentrerat kvalitetsarbete under dygnets samtliga
timmar. Det innebar ocksa att forsta komplexiteten i individers motivation, varfér reaktioner
och ambivalens kan uppsta och hur det kan hanteras samt hur det hanger samman med
mojligheten att lyckas i de forandringsprocesser som ett personcentrerat arbete kommer
innebara.

e fOr att leda pda natten bér man savdl upplevas som ndrvarande som att faktiskt vara
det ibland.

Att leda pa natten innebadr att hitta en Omsesidig 6verensstimmelse kring vad som forvantas
nar det géller ndrvaron pa plats nattetid. Denna 6verensstammelse handlar dels om att
medarbetare ska uppfatta chefen som narvarande efter de behov de ser, dels om hur chefen
och verksamheter bedémer nddvandigheten av chefens fysiska narvaro for att kunna
utveckla verksamheten mot en personcentrerad omsorg dygnets samtliga timmar. Vi
rekommenderar varje chef att tillsammans med sina medarbetare diskutera och formulera
satt och former for vad ett narvarande ledarskap innebar utifran verksamhetens behov.

Slutord

Vara slutsatser och rekommendationer handlar i stor utstrackning om processer som garin i
varandra; att balansera chef- /ledarrollen, att jobba med feedbackkultur, att vara
narvarande, att skapa delaktighet och motivation och att kunna paverka och styra sin
arbetsgrupp. Kanske ar det en av de stora lardomarna; ett gott ledarskap handlar inte om att
reagera pa nagon enstaka handelse och gora enstaka insats eller atgard. Att leda
medarbetare handlar om att vara proaktiv och forsta de processer som ledarskapet kan
paverka och bidra till. Genom att ledarskapet gors med och genom méanniskor dr en annan
stor lardom att en personcentrerad omsorg ocksa forutsatter ett personalcentrerat
ledarskap.

Det kommer behdvas mer kunskap, bade erfarenhetsbaserad och beforskad kunskap om att
leda pa natten inom kommunal vard- och omsorg. Vi hoppas att denna rapport kan inspirera
till detta.

Tack!

Tack till er alla, cirkeldeltagare och nattpersonal som delat med er av era erfarenheter i
traffar och i intervjuer. Det ni bidragit till kommer till nytta i fler ssmmanhang an i denna
rapport. Stort tack aven till Maria Klamas for kloka kommentarer och bidrag under
rapportskrivandet.  /Rikard Hedlund och Lis Palm och cirkeldeltagarna.
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Bilagor

Intervjuguide
Inledande fraga om hur du beskriver skillnader och likheter mellan att arbeta dag respektive natt?

e Hur skiljer sig ni medarbetare at (dag/natt)?

e Har ni samma forvantningar och behov av ert arbete?

e Hur upplever du/ ni delaktighet i omvardnadsarbetet?

e Hur ténker du/ ni kring 24 timmars omvardnadsarbete”.

e Fran ditt/ ert perspektiv, hur kan vi astadkomma ett mer personcentrerat arbete?

Hur upplever du tillit fran oss som chefer?

e Vad upplever du att tillit ar? Vilka handlingar uppfattar du som tillit? Beskriv.
e Hur kan tillit mellan chef och medarbetare 6kas?
e Hur ser tilliten ut bland medarbetare? (Natt samt Natt o dag)

Uppmuntras forbattringsforslag i arbete?

e Hur uppfattar du att forbattringsforslag tas till vara?
e Hur skulle det kunna bli battre?

Hur ténker du om chef-ledarskapet? ("Det dr ju speciellt att leda pd natten dd man oftast inte Gr
fysiskt nérvarande...”)

e Vad ar en "narvarande” chef f6r dig/er m.t.p. att ni arbetar pa natten?

e Saknar ni nagot i ledarskapet? Hur skulle det kunna forbattras?

e Hur kan ny medarbetare pa natten introduceras battre? Vad ar viktigt i en god introduktion?
e Hur uppfattar du att chefer styr och foljer upp arbetet pa natten? (kontrollerar)

Hur hanterar vi/ni ev. konflikter (pa natten?)

e Vad kan vara en typisk konfliktsituation (pa natten)

e Hur tas konflikter upp, hanteras (undvikande - konfrontera, varma - heta etc.)
e Vilka hanterar dessa/ involveras?

e Systematiskt el slumpmassigt?

Hur ser du/ ni pa coachning/ aterkoppling/ feedback?

e Vad ar viktigt for dig att fa coaching/ aterkoppling pa? (Individuella skillnader?)
e Hur ochivilken form vill du ha det?

e Narvill du ha det?

e Hur vill du sjalv ge aterkoppling och i vilken form/ forum?

Nagra fragor om valfardsteknik

e Hur upplever du att digitaliseringen paverkar/ kan komma att paverka arbete pa natten?
e Vad skulle behdvas?
e Hur skulle det paverka din/er arbetssituation (natten)?

Avslutning

e Nagot du vill tillagga, nagot vi missat som har betydelse? Nagot annat du undrar?
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Medverkande kommuner och chefer

Bengtsfors:
Dals Ed:
Fargelanda:
Lysekil:
Mellerud:
Munkedal:
Orust:
Sotenas:
Strémstad:
Tanum:
Trollhattan:

Uddevalla:

Vanersborg:

Amal:

Anna Nilsson och Hanna Stenslid Bengtsfors
Christina Larsson och Anna-Maria Bondskog
Helen Thorsson och Maria Larsen

Charlotte Jonsson Sérensson och Maria Berntsson
Katarina Agren och Lena Hansson

Elise Ek och Sara Karlsson

Alexander Fall och Ann-Christine Eriksson
Fredrik Tholén

Sandra Hansson och Trine Johansson

Helen Jonsson och Anette Nyberg

Jan-Ake Berglund och Mia Hedstrom

Asa Eriksson och Edina Cehic

Jarmo Lahtinen och Christina Kirpensteijn

Anna Dahlstrom och Maria Bertilsson
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Kommuner i Fyrbodals kommunalférbund.
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Fyrbodals kommunalforbund — 14 kommuner samarbetar for tillvaxt

Museigatan 2 « Box 305 « 451 18 Uddevalla
Vixl 0522-44 08 20 « kansli@fyrbodal.se
www.fou.fyrbodal.se
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