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Sammanfattning

Varden star infor stora utmaningar, bland annat kraver en aldrande befolkning
och att fler personer lever med l&ngvarig sjukdom nya arbetssatt. Aven
digitaliseringen borjar nu pa allvar satta avtryck inom hélso- och sjukvarden.
Cheferna inom hélso- och sjukvarden ar nyckelpersoner for att leda den
kommande omstallningen av hélso- och sjukvarden.

Chefernas egen arbetsmiljé och organisatoriska forutsattningar behover
samtidigt forbattras for att i sin tur mojliggoéra den har nddvandiga
utvecklingen av verksamheten parallellt med skapandet av en god arbetsmiljo
for alla medarbetare. Att undersoka hur deras forutsattningar ser ut for att klara
sitt uppdrag ar darfor viktigt.

Syfte

Den har delrapporten &r den andra delrapporten som baseras pa
Vardforbundets chefsenkat fran 2018. Har analyserar vi enkatens 6ppna fragor
i syfte att fa fordjupade kunskaper om chefernas upplevelse av vilka faktorer
som de anser ar viktigast for att utdva ett bara ledarskap, samt vad de ser som
de viktigaste framtidsutmaningarna inom halso-och sjukvarden.

Resultat

Till de viktigaste forutsattningarna for att kunna utéva ett bra ledarskap anger
cheferna: tid for medarbetarna, tillgang till nara och sjalvstandiga
stodfunktioner, att kénna tillit och stod, samt att forfoga Over ett tydligt
beslutsmandat.

Cheferna ser ocksa att halso- och sjukvarden har manga framtidsutmaningar.
Det handlar till exempel om att hitta nya arbetssatt, att hantera digitaliseringen,
eller att méta en allt storre grupp éldre invanare. Den storsta gemensamma
framtidsfragan ar emellertid rekryteringsutmaningen. Drygt 700 av 1 100
chefer listade kompetensforsorjningen som en framtida utmaning.

Men samtidigt ar bristen pa vardpersonal hogst pataglig redan nu. Det innebar
att om laget med kompetensforsorjningen inte snart kan forbattras avsevart, sa
kommer problematiken fortsatt att dverskugga de flesta andra utmaningar som
cheferna ser att deras verksamhet och halso- och sjukvarden kommer behéva
hantera.
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1 Inledning

Halso-och sjukvarden den viktigaste samhéllsfragan

Den viktigaste fragan for valjarna i valet 2018 var halso- och sjukvarden.
Partierna lovade, atminstone pa riksplanet, att personal- och vardplatsbrist ska
komma att atgardas och att kderna till varden vasentligt ska kortas. Pa
landstingsniva véaxte ocksa manga lokala sjukvardspartier.

Digitaliseringen borjar nu pa allvar satta avtryck inom hélso- och sjukvarden.
Nétlakare har pa kort tid snabbt vaxt fram som ett alternativ nar vardcentralen
inte ar tillganglig. Framfdrallt den yngre generationen har varit snabb med att
ta till sig den digitala végen till varden. Men digital vard foljer inte
behovsprincipen havdar kritikerna.

Att halso- och sjukvarden seglat upp som invanarnas kanske viktigaste
samhallsfraga kan inte bara harledas till bristande tillganglighet. Nar
medborgarna i 6kande utstrackning ocksa soker rad och stod kring hélsa och
valbefinnande kan den offentliga varden inte néja sig med att bara vara
organiserad kring sjukdom, menar tankesmedjan Leading Health Care.! En
forandring mot ett storre hélsotank skulle dérfor bidra till att starka
samhallskontraktet, men ocksa vara nodvandigt av ekonomiska skal.

Det ar ett genomgripande systemskifte som behdvs

Vardforbundet menar ocksa att varden i Sverige maste stalla om och ser det
som sarskilt viktigt att lagga kraft pa att planera halsoframjande insatser och
en sammanhallen vard for de personer som har de storsta vardbehoven. Det ar
de personerna som den traditionella varden ofta sviker. Vagen framat bor vara
en personcentrerad vard med jamlik halsa som det 6vergripande malet. Det
innebar samtidigt att det behdvs ett flertal skiften, exempelvis: Att ga fran ett
fokus pa organisation till ett fokus pa personcentrering. Att se just halsa och
helhet, istallet for enbart sjukdom. Ersatta hierarkier med team, episodisk vard
med sammanhallen och sémlds, samt att styra mot jamlik halsa, istallet for att
fokusera produktion och kostnader.

Sammantaget bidrar det till det mest framgangsrika sattet att ta vara pa
vardens mojligheter och méta befolkningens halsoutmaningar. En sadan
omfattande omstallning kraver langsiktighet och mod. Det kraver ocksa att
chefer och ledare i halso- och sjukvarden far béattre strukturer och metoder till
att bedriva kontinuerlig verksamhetsutveckling.

! https://www.dagenssamhalle.se/nyhet/medborgarna-vill-ha-friskvard-men-erbjuds-bara-
sjukvard-24962
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1.1 Syfte

For att fa aktuell information om hur chefer och ledare har det pa arbetsplatsen
genomfor vi olika aterkommande undersokningar. Den har chefs- och
ledarundersokning ar den andra som Vardforbundet gér med specifik
inriktning pa medlemsgruppen. Den tidigare undersékningen gjordes 2015.
Det har ar den andra delrapporten fran 2018 ars undersokning. Den forsta
delrapporten ”Chefs- och ledarenkét - Skapa forutséattningar for ett ledarskap
inom en halso- och sjukvard i omstallning” stallde i centrum om cheferna och
ledarna i varden har ratt forutsattningar for att utvecklas och utveckla i den
takt som kravs for att skapa ett langsiktigt hallbart héalso- och sjukvardssystem.

| den har andra delrapporten, som bygger pa samma studie, fokuserar vi pa tva
oppna fragor som vi stallde i enkéten:

* Vilka faktorer bedémer du som viktigast for att kunna utdva ett bra
ledarskap i varden?

* Vilka &r enligt din uppfattning de viktigaste framtidsutmaningarna
inom halso- och sjukvarden?

Vi redogor ocksa for hur mycket tid cheferna och ledarna uppskattar att de kan
agna at verksamhetsutveckling.

Fortsattningsvis anvander vi i huvudsak beteckningen chef, vilket da
inbegriper bade chefs- och ledarmedlemmar. Om det finns anledning att skilja
pa grupper av chefer anges det i sa fall i texten.

1.2 Metod

De oppna fragorna i enkaten har analyserats med en induktiv innehallsanalys.
Ansatsen har i huvudsak varit kvalitativ. Malet med en kvalitativ studie ar att
fa en djupare forstaelse av ett omrade utifran hur individen beskriver sin
upplevelse av sammanhanget.

Ett forsta steg har varit en genomlasning av hela det 6ppna svarsmaterialet.
Respondenternas utsagor har sedan tolkats, prioriterats (om utsagan kan anses
omfatta ett flertal meningsenheter) och sammanforts till ett eller tva teman
(kategorier). Indelningen i teman har inledningsvis gjorts utan nagot
forbestamt kodningsschema, utan aktuella teman har fatt véxa fram under
bearbetningen (induktivt). Tillvagagangssattet medforde darfor att utsagorna
avslutningsvis pa nytt fick prévas mot alla slutgiltiga teman (kategorierna),
vilket i nagra fall resulterade i en andrad klassificering. For att kunna visa hur
ofta olika teman forekommer summerades slutligen antalet utsagor inom varje
tema. Citaten i rapporten ar for ovrigt tagna fran enkaten om inte annan kaélla
anges.
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1.3 Resultatens tillforlitlighet

De medverkande i den har undersékningen ar till storsta delen chefer och
ledare verksamma inom halso- och sjukvarden. Alla &r chefs- eller
ledarmedlemmar i Vardférbundet. Enkéaten levereras till drygt 3 000
medlemmar. 1340 personer besvarade enkéaten (43 procent). Av de svarande
angav 45 personer inledningsvis att de inte langre arbetar som chefer eller
ledare och undantogs da fran resterande fragor. Den vanligaste aldern for
cheferna i undersokningen ar 50-59 ar. Cirka 40 procent finns inom det
aldersspannet, vilket till stor del ocksa motsvarar aldersfordelningen i
populationen. Cheferna representerar verksamheter spridda 6ver hela Sverige.

Fyra av tio chefer i studien aterfinns inom slutenvérden. Ovriga fordelar sig pa
verksamhetsomraden enligt nedanstaende diagram (figur 1). Néar det galler
dem som angivit alternativet ”Annat” finns bland annat de som ar verksamma
inom elevhalsa, foretagshalsovard, ambulanssjukvard eller inom en
myndighet. Har finns ocksa ett storre antal som angivit att de arbetar inom
bade 6ppen och slutenvard. De finns dven de som markerat alternativet annat,
men nog borde kunnat rékna sig till de fasta alternativen.

Den storsta andelen chefer i undersékningen, 65 procent, arbetar som forsta
linjens chef eller motsvarande. 15 procent ar verksamhetschefer eller
motsvarande och 1 procent &r forvaltningschefer eller motsvarande. 17 procent
ar chef eller ledare utan personalansvar. Har bor noteras att &ven om manga
utsagor i undersokningen ar gemensamma far vi utga ifran att vissa faktorer
kan anta olika betydelse beroende chefsniva, nagot vi dnnu inte analyserat
narmare.

Priméarvard; 11%

Annat; 13%

Kommunal vard;
17%

Slutenvard; 41%

Oppenvard; 18%

Figur 1. Chefernas verksamhetsomraden
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2 Vilka faktorer bedomer du som viktigast
for att kunna utbva ett bra ledarskap i
varden?

| det hér forsta avsnittet redogor vi for vilka faktorer som cheferna bedomer

som viktigast for ledarskapet inom halso- och sjukvarden. 963 chefer tog sig
tid att i langre eller kortare ordalag utveckla sin syn pa fragan.

Faktorerna utgar bland annat fran vad man uppskattar mest i sin nuvarande
roll, sddant som skulle kunna ta ledarskapet till en nasta niva eller orsaker som
man idag upplever begransar ens ledarskap. Utsagorna som kan besta av ett
begrepp eller en langre text har vi sedan analyserat och klassificerat i ett antal
teman (kategorier). Om respondenten namnt flera utmaningar har den mest
framtradande fatt prioritet 1 och den andra prioritet 2. Namns fler an tva har de
minst framtradande lamnats utanfor. Vi har sedan raknat hur ofta respektive
kategori namns och fatt fram nedanstaende tabell som sammanfattar de femton
mest forekommande teman. | efterféljande text redogor vi for innebdrden i de
mest framtrédande teman.

Beslutsmandat
Chefsnatverk

Feedback

Friskfaktorer

Fungerande beslutsvagar
Kompetensutveckling
Kunskap om verksamheten
Mentorskap

Mal & organisationsstruktur
Resurser

Ratt ledarstil

Sjalvstandiga stodfunktioner

Tid for medarbetare

Tillit & Stod

[“l'“"l“”l

Utvecklingsarbete

o

50 100 150

N
o
o
N
Ul
o

300

M Seriel M Serie2

Figur 2: Vilka faktorer beddmer du som viktigast for att kunna utdva ett bra ledarskap i
varden?
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Tid for medarbetarna &r det
tema som oftast aterkommer som ”Att kunna vara narvarande i varden

en forutsattning for att kunna vara tillsammans med medarbetarna. Att
en bra ledare. Férutom den kunna coacha samt ge feedback till
bokstavliga tolkningen att medarbetarna.”

dagligen kunna néarvara och
interagera med medarbetarna,
namner flera chefer ocksa att det
maste finnas ratt organisatoriska
forutsattningar, exempelvis en
rimlig storlek pa personalgruppen.
For en del handlar temat ocksa om
att nagon gang kanna att man far
tid till alla de delar som de
bedémer ingdr i ett chefsuppdrag.

”Det som gjort att jag orkat &ven nir
det var som jobbigast var stort
fortroende fran mina chefer, att mina
asikter vagde tungt och att jag kunde
paverka.”

Tillit och stod &r nagot en bra ledare behdver kanna fran sina medarbetare,
men framforallt fran sin egen chef och gérna ocksa fran chefskollegor eller
andra i en ledningsgrupp. Flera chefer tillagger ocksa att de idag kanner tillit
och far ett bra stod fran sin egen chef.

Beslutsmandatet betyder mycket for en stor andel chefer, vilket ocksa skulle
kunna uttryckas som att verksamhetsansvaret och befogenheterna maste
harmonisera. | svaren och aven i var tidigare rapport framtonar samtidigt att
manga chefer inte tycker att beslutsmandatet ar tillrackligt. En chef efterfragar
exempelvis ett: "Mandat att ansvara for helheten, dvs kunna prioritera inom
egna enheten for att uppna béasta maéjliga resultat for bade patienter och
medarbetare. Mandat att anstélla efter behov och &ven séatta individuella

’

loner.’
Nagra andra citat pA samma tema ar:

VAtt kunna ha ett fullstindigt dgandeskap i de fragor som ror mitt
ansvarsomrade i egenskap av att vara 1: a linjens chef.”

“Att ha tillrdckliga mandat och en realistisk budget. Ett bra nétverk med
manniskor som har olika erfarenheter och en stédjande ledningsgrupp.”

... mer rorelsefrihet ndr det gdller bemanningen, att inte behéva be om lov
hela tiden.”

“Inte sd centralstyrt for att kunna just utova ett bra ledarskap.”
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Sjalvstandiga stodfunktioner
tillnor ett tema som manga chefer
onskar for att kunna utova ett bra
ledarskap. Det innebér helt enkelt
att fa avlastning fran administrativa uppgifter for att istallet kunna dgna mer
tid till medarbetarna och verksamheten. Bland de som ndmner ett explicit stod
aterkommer oftast HR (for hjalp runt anstallningar) och ekonomi/controller.

”Bra ndra administrativa, praktiska

stodfunktioner med betoning pé néra.”

Att temat inrymmer ordet sjalvstandiga beror pa att vi ser uttryck for att de har
funktionerna bor vara sjalvgaende, det vill séga att chefen inte ska behdva
arbetsleda processerna i allt for stor utstrackning. En chefs 6nskemal ar
exempelvis ett ... administrativt stéd som fungerar, inte att vi ska skriva
arendeblanketter om allt och sedan blir det inte ratt sa vi maste bérja om fran
borjan. Tar oandligt mycket tid i ansprak”. Vidare betonar flera chefer att
stodfunktionerna maste finnas i narhet till verksamheten.

”Adekvata stodresurser sa att inte all ”Jag 6nskar mindre

tid slukas av att vara administrator, administrativa uppgifter.
utan fa mojlighet att utéva ledarskap, Jag vill vara med mer pa
agna tid at strategiska fragor, golvet for att félja upp
utveckling av verksamheten och verksamheten och sa att
mojlighet att leda och fordela arbetet jag har koll pa vad vi

och finnas dir for medarbetarna.” behover utveckla. Vill ha
en mindre arbetsgrupp

att ansvara for.”

”Stodfunktioner i form av datasystem/program som underléttar mer &n de
stjalper.”

Kompetensutveckling, mentorskap & chefsnatverk ar teman som visar pa
att cheferna vill utvecklas i sin yrkesroll for att bli an béattre ledare. Till
exempel genom att arbetsgivaren skapar mer tid till utbildning, men &ven
bidrar till att skapa relevanta nétverk.
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Mal och organisationsstruktur.
Tydligt uppdrag, tydliga mal, tydlig
ledning. For att fa mojlighet att vara en
bra ledare poédngterar flera chefer vikten *Tydlighet vad som ingdr i
av att ledningen lyckas kommunicera uppdraget, gott samarbete,
mal- och riktlinjer. Vi gor ocksd forstaelse och ddmjukhet for
tolkningen att ett flertal av cheferna varandras roll mellan olika
efterlyser prioriteringar mellan de nivéer inom ledningen,
overgripande malen och att detta inte far planeringstid for forandringar
overvaltras till forsta linjen. Har ndmner &

cheferna att det ar viktigt att
organisationen tillats och far resurser till
anpassning nar mal- och riktlinjer
forandras.

Resurser
Har man som chef inte rétt resurser for uppdraget blir resultatet darefter. Inget
ledarskap kan kompensera fel resursséttning.

”Diskrepanserna mellan kraven och resurserna ar for stor vilket gor det

mycket svart att utdva ett genomtinkt ledarskap.”
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3 Tid till verksamhetsutveckling

Att férbereda sin verksamhet for de kommande framtida utmaningarna brukar
bendmnas verksamhetsutveckling. Tillitsdelegationen definierar exempelvis
begreppet som: “Ett kontinuerligt utvecklingsarbete med stindiga forbattringar
i syfte att bibehalla och utveckla organisationen och skapa forutsattningar for

innovationer”.2

| undersdkningen fragade vi cheferna hur mycket tid de bedomer att de dgnar
at verksamhetsutveckling. Har angav vi ingen definition, utan cheferna fick
sjélva tolka innebdrden. Resultatet ser du i figur 3 nedan.

30%
25% 22,6% 22,3%
20%
|5
g 15%
a
10%
o)
5% 1,7% 1,5% 0,9%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figur 3: Tid till verksamhetsutveckling

Enligt figur 3 &r det vanligast att cheferna avsatter nagonstans mellan 10-30
procent av sin arbetstid till vad de bedémer vara verksamhetsutveckling.
Generellt kan vi i var analys ocksa se att férvaltningschefer agnar mer tid till
verksamhetsutveckling &n verksamhetschefer, vilka i sin tur avsatter mer tid an
forsta linjens chefer. Det forekommer samtidigt stora individuella variationer.

Framtidens styrning och organisering behdver skapa rum for
verksamhetsutveckling

Vad som &r en rimlig tid att avsatta for andamalet kan naturligtvis variera
mellan verksamheter och dver tid. | en komplex och fordnderlig verksamhet
som hélso- och sjukvarden kan vi samtidigt anse att andelen tid till
verksamhetsutveckling maste bli klart hogre.

Arbetsmiljoverket konstaterar i sin tillsynsrapport om forsta linjens chefer att
tiden till att utveckla verksamheten far bli den eventuella tid som blir dver:
”Cheferna har ofta ansvar for manga medarbetare, otydliga och granslosa
uppdrag och for lite stod i bland annat HR- och IT-fragor. Férutom

250U 2017:56, 5.15
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karnuppdraget faller det ofta . . _
p& dem att hantera kranglande ”Att ha tid att bedriva utvecklingsarbete

datorer, vattna blommor, byta [ UEREREEIEREIRIEE sa att vi kan
glodlampor’ Och I hemtjansten fOI'a utVGCkllIlgeIl tlllsalnlnalls fralnét.”

se till att bilarna &r i ordning. . o _
Det finns inte mycket tid kvar - Onskemal fran chef i enkaten
att utveckla verksamheten.””

Nu ar det forstas inte cheferna som ska sta for all verksamhetsutveckling. Likt
annan halso- och sjukvard behovs ett teamarbete. Nilsson framhaller att:
“Inget expertomrade ager’ omradet verksamhetsutveckling och ingen
profession har i sig sjélv tillracklig expertis inom omradet. Sjukvardspersonal,
systemutvecklare och ekonomer maste klara av att skapa varde tillsammans.
Placera garna IT-personal lokalt, sa att de tillsammans med 6évrig personal kan
16sa verkliga verksamhetsproblem.”*

Samtidigt krévs beslut, prioritering och rétt organisering for att driva
utveckling och da har cheferna en tydlig roll att fylla.

| teamarbetet far naturligtvis inte patienterna glommas bort. Myndigheten for
vard- och omsorgsanalys har visat att chefer ser en stor potential i att tillvarata
patienternas upplevelser, men att man organisatoriskt har svart att fa till ett
sadant arbete.> Norén understryker vidare hur méjligheterna att engagera
brukaren som medskapare eller partner inom sin behandling rimligen bor 6ka
med hjélp av digitalisering. En vég skulle till exempel vara genom nya
personcentrerade arbetsmodeller som dels effektivt och strategiskt styr
personerna till ratt vard, dels erbjuder dem att paverka tjansterna.® Leading
Health Care menar att en sadan utveckling dock forutsatter att halso-och
sjukvarden byter fran dagens industrilogik till en servicelogik.
”Industrilogiken producerar vard som konsumeras av patienten.
Servicelogiken daremot ser patienten som medskapare och vérdeskapandet
sker tillsammans med *véardgivaren® .

”En industriell process &r nar lakaren undersoker
patienten, ger diagnos och bestammer vad patienten

ska gora. En process for samskapad vard skulle
innehalla dialog for att skapa forstaelse och
motivation som en central del av terapin.” /LHC

3 https://www.suntarbetsliv.se/rapporterat/ny-tillsyn-sa-mar-forsta-linjens-chefer/
4 Nilsson i Bortom IT, 5.122

5 Vardanalys (2016)

® Norén, ss.18-19

"LHC

12 (30)



Att leda framtidens halso- och sjukvard
Vardférbundet 2019-01-22

4 Vilka ar enligt din uppfattning de viktigaste
framtidsutmaningarna inom héalso- och
sjukvarden?

| det har andra avsnittet redogor vi for hur cheferna ser pa
framtidsutmaningarna inom halso- och sjukvarden. Nastan 1 100 chefer och
ledare besvarade fragan om halso- och sjukvardens framtidsutmaningar.

Manga framtidsutmaningar, men en star ut

Utsagorna i den har oppna enkatfragan bestar av ett begrepp eller en langre
text. Vi har sedan &ven har analyserat och klassificerat svaren i ett antal teman.
Om respondenten namnt flera utmaningar har den mest framtradande fatt
prioritet 1 och den andra prioritet 2. Namns fler &n tva har de minst
framtradande lamnats utanfér. Vi har sedan réknat hur ofta respektive tema
namns och fatt fram figur 4 som sammanfattar chefernas och ledarnas syn pa
halso- och sjukvardens framtidsutmaningar. Den formodat framsta utmaningen
finns dock inte med i den har tabellen, utan den aterkommer vi till langre fram.

Framtidsutmaningar

Nya arbetssatt & d_ i
Fler Aldre & d 4
Resurser § d 1

Digitalisering/IT & d_ |

Personcentrerad vard § dl_ d

Ledarskapet B d i
Samarbete mellan vardgivare

Prioritering av vard

Primarvarden (Nara varden)

Loner

Friskfaktorer

Samhallsutvecklingen
Vard i hemmet

Generationer

THII]

Karriarutveckling

o

10 20 30 40 50 60 70 80 90

HPriol WPrio2 Antal

Figur 4: Framtidsutmaningar
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Vad innebar da utmaningarna?
Har foljer en dversiktlig beskrivning av vad cheferna lyfter
fram inom olika teman.

”En aldrande
befolkning med stora

Fler 4ldre & samhallsutvecklingen

Cheferna och ledarna har noterat den demografiska
utmaningen i att bade andelen och antalet aldre i
befolkningen forutspas 6ka. De ser hur en att allt dldre
befolkning kommer medfora ett 6kat behov av hélso- och
sjukvard, vilket i sin tur formodas leda till ett 6kat behov av
resurser. Inte minst personal eller som en respondent skriver: Hur tar vi 0SS
an en véxande mangd patienter med en sinande grupp sjukskdterskor?”’

vard och
omsorgsbehov”

”Den demografiska utvecklingen med fler dldre
och den sjunkande andelen i arbetsfor alder och
att fran den lilla gruppen kunna rekrytera for att
klara kompetensbehovet i varden.”

Nya arbetssatt & en personcentrerad vard

Den demografiska utmaningen, men aven en samhaéllsutveckling som innebar
mer palasta och kravande invanare och en nuvarande organisation som flera
uppfattar har svart att leverera, far cheferna att se behovet av nya arbetssétt
inom hélso- och sjukvarden. Ett flertal chefer pekar har direkt eller indirekt
mot en personcentrerad vard. Exempel pa indirekta beskrivningar &r
exempelvis: ’Se hela patienten”, ”En struktur for patienten” ”Individuell
vard”, "Helhetsansvar for patienten”.

“Ett nytt grepp och tankesitt méaste tas kring hélso- och sjukvarden, men var finns tiden
for reflektion for att hitta I6sningarna for morgondagens hélso- och sjukvard?”

Okade resurser

Det récker dock inte att andra arbetssatt. “Tillrickliga resurser i form av
Cheferna efterlyser ocksa 6kade resurser tillganglig personal och medel att

och tydligare prioriteringar. Ett anstalla dem. Sedan &r det en enorm
beskrivande citat &r att det behover utmaning for samhallet och sjukvarden
faststéllas "vilka sjukvardens uppdrag &r att fordela tillgangliga resurser. Ska vi

med tanke pa vélfardsutvecklingen, vi gora allt?”
kommer inte kunna fortsatta bedriva vard
pa samma satt som i nulaget”.
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Primarvard, néara vard, vard i hemmet och samarbete mellan vardgivare
Ett tydligt tema ar att manga chefer vill se ett battre samarbete mellan olika
huvudman och olika vardgivare. Det géller inom och mellan slutenvard,
oppenvard och kommunal vard. Det efterlyses ocksa en mer somlos nara vard,
det vill saga en béattre samverkan mellan primarvard och kommunal vard.
Vidare ser cheferna hur vard i hemmen okar i omfattning och blir allt mer
avancerad.

”Den kommunala hiilso- & sjukvarden ute i de enskilda hemmen &ar snart som
minisjukhus.”

”Landstingen kan inte planera utan att ha kommunerna med sig.
Primarvarden maste forsta mangden och tyngden av patienter som kommunen

2

har.

“Inga stuprors verksamheter utan en gemensam vision och ett gemensamt
samarbete mellan alla aktorer i regionen.’

)

"Rdtt kompetens for avancerad vard i hemmet”

“Forflyttningen av varden ndrmare patienten ddr oppenvdrden/primdrvdrden
inte &r rustade pa langa vagar. Man sitter fast i gamla hjulspar och
arbetssdtt!”

" Att fordela resurserna till kommunerna i samma takt som slutenvarden
forskjuter 6ver ansvaret for patienterna. Och att erkéanna och tydliggora att
den mesta sjukvdrden faktiskt sker i kommunerna inte inne pd sjukhusen.”

"Overforingen/fordelningen av resurser firdan slutenvdrden till primérvird och
kommun. Oka forutsattningarna till att f& halso- och sjukvard i hemmet till de
som onskar.”

Digitalisering & IT

Temat digitalisering, informationsteknik och e-hdlsa tillhér en av de
utmaningar som cheferna oftast namner. Fa utvecklar nagra konkreta exempel
pa vilken digitalisering man ser framfor sig. Det var & andra sidan inte heller
fragan. Foljande citat visar samtidigt exempel pa en hdg medvetenhet om att
digitalisering och tekniska innovationer ar en nédvandig utveckling for svensk
halso- och sjukvard:

“Tror pd en IT-baserad vard ute hos patienterna, till exempel ha en IPAD med
vid patientsamtal, latt att visa patienterna och de blir mer delaktiga, det blir
mindre skrivarbete efter patientbesoken.”

VAtt vi tar till oss innovationer och tekniska losningar som kan bli ett stdd och
komplement till den dagliga omvardnaden.”
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VAtt hitta alternativa l6sningar for att kunna mota behoven i framtiden genom
till exempel tekniska lésningar.”

“Digitalisering och andra innovativa lésningar/metoder som gor att vdrden
utvecklas och att tid frigors till dem som behover det bdist.”

”Sammanhallna journalsystem och battre och enklare 1T-stéd med fler e-

’

tjdnster utan att for den skull ta bort vikten av de personliga motena.’

Friskfaktorer, loner, ”Den nya generationen ndjer sig inte

karriarutveckling, ledarskap och med de forutsattningar som tidigare har
generationer accepterats. De vill ha uppskattning for
DI RCNENEREIR R ENRElE: e I sjit jobb med 16n, utveckling och andra

handlar om att pa olika satt kunna gora morétter.”
arbetsplatsen och verksamheten attraktiv
och langsiktigt hallbar for personalen.
Det avser bade arbetsforhallandena for medarbetare och
chefer. I svaren aterkommer respondenterna ofta till faktorer
som arbetstider och arbetstidsmodeller, samt karriér- och
kompetensutveckling (det senare bade som efterfragat av
medarbetarna och som behov for att utveckla
verksamheten). Flera namner ocksa en
generationsparameter: att de yngre har andra
krav och forvéantningar.

”Bibehélla duktiga
chefer som vill och
orkar jobba framat.”

”Vi arbetar 24/7 och da maste det
I6na sig att arbeta helg annars

Att kunna erbjuda attraktiva Iénenivaer galler
dranerar detta hela verksamheten.”

forstas alla medarbetare, men flera chefer
betonar sérskilt behovet av att kunna behalla
den mest erfarna personalen. Flera chefer
lyfter ocksa ledarskapets betydelse samt
nodvandigheten att behalla och rekrytera
chefer och ledare som far mojlighet och
formar att utveckla den har typen av »Skapa en hilsosam arbetsmiljo!

halsosamma arbetsplatser. Ge forutsattningar for kontinuerlig
kompetensutveckling for ALL

personal -> for att kunna ge
patienterna den basta mojliga
varden.”

... skapa substans genom att lyssna pa
vad 1:a linjens chef behdver och inte
bara att det faller ner genom

organisationen, vi sitter pa moten dar
man sager vad vi ska gora inte fragar vad
vi tycker att man bor gora ...”
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Kompetensforsorjningen ar hélso- och sjukvardens framsta utmaning
Det vanligaste temat, nar cheferna far lista de framtida utmaningarna har
manga uttryck: Bemanning, rekrytering, behalla personal, personalbrist,
personalforsorjning, erfaren personal som stannar, svarigheterna att rekrytera
sjukskaterskor, personalvard, sjukskaterskebristen, fa tag pa medarbetare,
kompetensbrist, personalomsattningen, tillrackligt med
specialistsjukskoterskor, lakarbristen i glesbygden,
hitta kompetenta medarbetare. Tillgang pa
kompetent personal inom alla yrkeskategorier! Vi
har manga som gar i pension och det &r svart att
fylla pa. Bristen pa rontgensjukskaoterskor ar
AKUT! Den mest anvénda termen &r dock
kompetensforsorjningen, vilket darfor ocksa fatt
sammanfatta det hdr temat.

”Den absoluta storsta

utmaningen ar
rekryteringsfragan ...”

I figur 5 har vi summerat alla teman och dven lagt samman prioritet ett och
tva. Vi kan da se att drygt 700 av 1100 chefer adresserar
kompetensforsdrjningen som en av de framsta framtida utmaningarna. Det blir
samtidigt lite fel att lista kompetensférsdrjningen som en framtida utmaning,
eftersom cheferna upplever bristen pa personal som hogst pataglig redan i
dagslaget.

Generationer; 18 Vard i hemmet; Friskfaktorer; 83

1 - . i
Karridrutveckling; 6 Samhallsutvecklifigen; Léner; 79
13 18 s o
Primarvarden
(N&ra varden); 36

Prioritering av

/,vérd; 39

ansférsorjning; 732 Personcentrerad
vard; 43

Kompete

lisering/IT;
78 Ledarskapet; 47

Fler Aldre; 58

Samarbete mellan
vardgivare; 31

Resurser; 65

Figur 5: Summering av ”alla” framtida utmaningar
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Det innebér istéllet att problemet infor framtiden framst bor tolkas som att om
laget med kompetensforsorjningen inte kan forbattras avsevart, sa kommer
problematiken fortsatt att 6verskugga de flesta andra utmaningar som cheferna
ser att deras verksamhet och halso- och sjukvarden kommer behover hantera.

” ... it is a shortage of nurses willing to
work as nurses under present conditions.”

Buchan

18 (30)



Att leda framtidens halso- och sjukvard
Vardférbundet 2019-01-22

5 Det behovs ett strategiskt arbete for att
sakra halso- och sjukvardens
kompetensfdrsorjning

Chefernas utmaning med kompetensférsorjningen och da ofta bristen pa
vardpersonal tillhorande professionerna inom Vardforbundet, kan inte
reduceras till en enskild siffra eller en ekonomisk modell. Det medfor att
I6sningen inte heller bara star att finna i ett 6kat utbud, genom fler
utbildningsplatser eller kortsiktiga I6nesatsningar, jamfor figur 6.

Buchan® konstaterade for dver tio ar sedan att “bristen” 4r resultatet av
individuella och kollektiva val och beslut, samt att bristen inte nédvandigtvis
ar avsaknad av individer med vardkvalifikationer, det &r brist pa
sjukskoterskor (med flera) som ar villiga att arbeta under nuvarande
arbetsforhallanden. Sokandet efter 16sningar for att rekrytera och behalla dem
maste darfor fokusera pa barnmorskornas, sjukskoterskornas,
rontgensjukskaoterskornas och de biomedicinska analytikernas motivation och
incitament till arbetet, utéver den langsiktigare utbuds- och
efterfrageplaneringen.

Figure 2. Derived demand for and supply of nursas

[,

surplus

Real wages

shortage

D.I. Qh

Number of whole-time eguivalent nurses *

Figur 6: Klassisk modell for utbud & efterfragan

8 Buchan 2006
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Till den langsiktigare planeringen hor exempelvis att anpassa
kompetensforsorjningen till den ekonomiska tillvéxten och
befolkningsutvecklingen. Till de kortsiktigare lokala atgarderna hor att hantera
stigande arbetsbelastning, otillracklig bemanning och oattraktiva
anstallningsvillkor som riskerar omsattas till missnéje och
personalomséttning.® Det innebér att stat, landsting, kommuner, privata
vardgivare och arbetsmarknadens parter gemensamt maste losa
kompetensforsorjningen genom atgérder pa alla nivaer:

e Alla parter maste acceptera att kompetensbristen fér barnmorskor,
sjukskoterskor, rontgensjukskoterskor och biomedicinska analytiker
kraver en relativ 16neforandring. Arbetet inom halso- och sjukvarden
maste jamstallas med likartade grupper i samhallet och medféra en
rimlig livslon (16nespridning) motsvarande professionernas kompetens.

e Staten bor infora en lagreglering om att landsting och kommuner ska
vara skyldiga att tillhandahalla utbildningsanstéllningar for
sjukskaterskor. Ett sadant exempel &r att infora en nationell reglering
av Akademisk specialistutbildning for sjukskoterskor (AST).

e Den osunda och héga personalomsattningen som kan hanforas till
bristande arbetsmiljoer och undermalig bemanning av bland annat
barnmorskor och sjukskoterskor maste stoppas. Darfor behover alla
arbetsgivare tillsammans med sina chefer och lokala fackliga
foretradare i god samverkan och dialog bedriva ett strategiskt arbete
for att sékra halso- och sjukvardens kompetensforsorjning.

”One consequence of
technological progress has been a
rise in the volume, intensity and
complexity of care provided in
most health care delivery

” After accounting for other important
factors, we estimated that an additional
nurse per patient-day cut the odds of
dying by more than half. We also found
that the hospitals that had the most
favorable nurse-to-patient ratios had
significantly shorter overall length of
stay as well as fewer ICU days.”

settings.”

Buchan

Aiken

9 Simoens, med flera, avsnitt 6:1
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6 Det behovs ett systematiskt arbete for att
sékra chefer och ledares organisatoriska
forutsattningar

Manga har det bra

Vardforbundets chefsenkat har syftat till att belysa cheferna och ledarnas
forutsattningar for att leda, utveckla och utvecklas. I var forsta delrapport
kunde vi konstateras att cirka hélften av cheferna anser att de till stor del har
ratt forutsattningar for att utfora ett bra arbete. Det dr inte detsamma som att de
ar nojda med allt, men generellt &r de tillfreds med forutsattningarna for sitt
ledarskap.

Fler behover fa det battre

Ovriga chefer pekar mot en eller flera faktorer som begransar deras mojlighet
till ett optimalt ledarskap. | enkéten har vi kunnat utlasa att tiden till att mota
och interagera med medarbetarna &r begransad, vilket bland annat kan vara
foljden av att personalgruppen (kontrollspannet) ar alltfor stort. Istéllet for
behovet av sjélvstandiga (ofta administrativa) stodfunktioner nara
linjeorganisationen moter cheferna istallet administrativa palagor eller pabud
fran enheter utan motsvarande verksamhetsansvar. Det finns ocksa en
uppfattning att chefernas ansvar fér verksamheten inte alltid harmoniserar med
mandatet att besluta 6ver densamma. Vidare efterfragar cheferna mer tid till
verksamhetsutveckling och egen kompetensutveckling.

Den bild som framtonat i vara tva delrapporter stodjs ocksa i bade utredningar
och forskning. Arbetsmiljoverket finner att kinnedomen ”om organisationens
mal och hur dessa ska uppnas varierar. Det finns enhetschefer som uppger att
malen om vad de ska uppna &r otydliga och det finns chefer som har tydliga
malbilder for verksamheten med klara arbetsuppgifter”. | deras resultat finner
vi ocksa att:

”Antalet medarbetare ar avgérande for hur enhetschefernas
arbetsmiljoforutsattningar ser ut ...”

- 7 ... att personalomséttningen i verksamheterna &r hog och att
rekryteringsarbetet tar mycket tid for cheferna.”

Tillitsdelegationens betankande &r en bred dversikt av valfardens styrning och
ledning. Bland annat beskrivs hur ett “nira ledarskap har visat sig vara viktigt
for valmaende arbetsplatser” och att det for "ménga chefer i vélfarden é&r tid
for medarbetarna som #r en stéindig bristvara”!°. Betankandet lyfter ocksa
brister gallande samverkan och samordningen inom hélso- och sjukvard, ett

10SOU 2018:47, ss. 326-327
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omréade som ocksa aterkommit i flera andra rapporterl. Myndigheten for vard-
och omsorgsanalys har ocksa sett hur utebliven samverkan och bristande
helhetssyn medfr att cheferna inte prioriterar de utvecklingsomraden som de
anser har storst utvecklingspotential.*?

Avrets tillsynsrapport frén Inspektionen for vard och omsorg (IVO) kopplar
personalbristen till flera o6nskade konsekvenser, exempelvis felbehandlingar,
okade vantetider och en anstrangd arbetssituation for befintlig vard- och
omsorgspersonal .3

Det finns vagar framat

Aven om vara tva rapporter fran chefsenkaten innehaller flera
forbattringsomraden, sa vill vi aterigen pdminna om att det finns manga chefer
som arbetar i verksamheter med bra forutséattningar. Verksamheter som skulle
kunna tjana som forebilder for andras utvecklingsarbete. Aven olika
utredningar pekar pa vagar framat. Tillitsdelegationen* har lanserat ett antal
rekommendationer for hur svensk forvaltning kan ga mot en mer tillitshaserad
styrning och ledning utifran atta vagledande principer:

o Tillit: Strava efter att som utgangspunkt valja att lita pa dem du
samarbetar med och ha positiva férvantningar.

e Medborgarfokus: Satt medborgarens upplevelse och kunskap i fokus
och forsok forsta vad medborgaren satter varde pa.

e Helhetssyn: Uppmuntra alla i styrkedjan att aktivt och gemensamt ta
ansvar for helheten och samverka dver gréanser.

e Handlingsutrymme: Delegera handlingsutrymme och véalkomna
medbestammande, men var ocksa tydlig kring vem som har mandat att
gora vad, och skapa goda forutsattningar for medarbetarna att klara sitt

uppdrag.

e Stod: Sakerstall ett verksamhetsnéra och kvalificerat professionellt,
administrativt och psykosocialt stod i karnverksamheten.

e Kunskap: Premiera kunskapsutveckling, larande och en praktik baserad
pa vetenskap och beprovad erfarenhet.

e Oppenhet: Strava efter 6ppenhet genom att dela information, valkomna
oliktdnkande och respektera kritik.

150U 2018:47, s.341 & SOU 2016:2
12 vardanalys 2016:3

1B 1vo

450U 2018:47, s.24
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Myndigheten for vard- och omsorgsanalys har fatt i uppdrag av regeringen att

ta fram ett underlag till ett nationellt program for ledarskapsfragor i halso- och
sjukvarden. Socialministern uttrycker att: ”— Vi behover ge mer stod till chefer
inom varden. Genom ett nationellt ledarskapsprogram for varden kan vi se till

att vardens chefer blir tryggare och arbetsmiljon i varden bli battre.”

Sveriges kommuner och landsting (SKL) har inom temat Sveriges viktigaste
jobb visat pa flera olika rekryteringsstrategier. Till exempel kan viljan att ta pa
sig ett chefskap underlattas om mojligheter erbjuds i form av trainee- eller
aspirantprogram, mentorskap, bra administrativt stod eller att borja testa som
chef i mindre skala.®

Chefoskopet — en mojlighet att agera nu!

Suntarbetsliv drivs av de fackliga organisationerna i samverkan med Sveriges
Kommuner och Landsting samt Sobona. Tillsammans har man tagit fram
Chefoskopet. Ett verktyg for att forsta och utveckla chefers organisatoriska
forutsattningar. Chefoskopet bygger pa erfarenheterna fran forsknings- och
utvecklingsprojektet: Chefios.

Verktyget vinder sig till ledningsgrupper som ar angeldgna om friska
arbetsplatser, som vill forsta hur det ser ut i den egna organisationen och
utveckla chefers forutsattningar. Att skapa forutsattningar for chefer att gora
ett bra jobb &r betydelsefullt for bade chefen och medarbetarna, arbetsmiljén
och verksamhetens resultat.” Las mer om Chefoskopet pa:
https://chefoskopet.suntarbetsliv.se/

N

Bdrja anvdanda Chefoskopet

15 https://www.regeringen.se/pressmeddelanden/2018/09/uppdrag-for-starkt-ledarskap-inom-
halso--och-sjukvarden/
16 SKL 2013 & 2014
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7 Slutsatser

Att vara chef inom halso- och sjukvard har beskrivits som att ansvara for en
komplex verksamhet i en allt mer dynamisk omgivning®’. 1 var forra rapport
kunde vi konstatera att chefers formella ansvar ofta & omfattande och
innefattar manga dimensioner, exempelvis att planera, organisera, l6sa
problem, tydliggora roller, vervaka, motivera, konsultera, delegera, stddja,
utveckla, hantera konflikter, bygga team, natverka och uppméarksamma eller
belona medarbetare.'® Nedanstéende figur &skadliggor ett exempel pa hur
chefer i halso- och sjukvardens komplexa miljo har att hantera de omfattande
uppgifterna i bade horisontella och vertikala processer.

LAGAR. REGELVERK. MAL, POLICYS ETC.

Stabsenhet 1

Ex. Personal,
utbildning och

arbetsmiljofragor

Stabsenhet 2
Ex. Kvalitets- och
miljorelaterade
fragor

Stabsenhet 3
Ex. Ekonomi-
relaterade
fragor

N
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I Km)rdinuti(m?
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KOMMUNER

Figur 7: Bild fran Nystrom, viss bearbetning.

Att lyckas med uppdraget och att bedriva ett bra ledarskap i ovanstaende
komplexa arbetsmiljo kréver ratt utformade organisatoriska forutsattningar. |
var studie och i forskning, exempelvis Corin & Bjork och Wikstrom & Dellve,
framtonar flera grundldggande byggstenar som kan behéva ses éver for att

17 Nystrom, s.115-116
18 Yukl, .64
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chefer och ledare ska kunna fa de bésta forutséattningarna och en bra
arbetsmiljo.

Antalet medarbetare maste vara rimligt

Det ger varje chef tid och utrymme att utveckla bade verksamhet och
medarbetare och mojlighet att bemanna verksamheten ratt. Det ger ocksa
chefen utrymme att skapa néra och bra dialog med medarbetarna. Vidare har
studier pekat pa att det inte enbart minskar belastningen for chef och
medarbetare, utan kan &ven underlatta for ledningsgrupper och andra
verksamheter i organisationen?®. Ett rimligt antal medarbetare ar mellan 10-25
personer.

Tydlighet i uppdrag och uppféljning

Chefer behover ocksa narhet till sin egen chef. Inte minst for att i en komplex
organisation kontinuerligt diskutera mal, uppdrag och prioriteringar.
Uppfdljning maste ocksa vara mojlig utan omfattande administrativa rutiner.
Istallet for att fokusera pa en stor mangd indikatorer kan dialogen vara det
framsta verktyget. Sammantaget bor det till exempel finnas arenor for dialog
mellan olika verksamheter och forvaltningsorganisationen i syfte att ska en
samsyn kring mal och resurser.

I en val fungerande organisation
lamnas inte forstalinjecheferna

ensamma med svarlosta problem.”
Corin & Bjork

Chefernas ansvar och befogenheter ska 6verensstdmma

Mandatet maste motsvara ansvaret och det ska finnas balans mellan krav och
de resurser som finns tillgéngliga i det dagliga arbetet. Verksamhet ska
planeras for att sakerstélla att det finns tillrackligt med yrkesutdvare med ratt
kompetens att mota varje vardtagares behov. Med ratt resurser i form av
bemanning och kompetens behdver ingen arbeta utdver sin formaga.

Alla chefer maste fa tillgang till administrativa stodresurser
Forvaltningsorganisationen ska i forsta hand stodja cheferna - inte tvartom.?
Alla arbetsgivare behdver sakerstélla att rétt professionellt verksamhetsstdd
finns néra cheferna. Detta for att skapa forutsattningar och utrymme for
cheferna till att utveckla verksamheten, coacha medarbetare och bedriva ett
langsiktigt strategiskt arbete.

19 Wallin med flera.
20 Vardanalys 2017, ss.77-78
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Alla chefer och ledare i varden ska fa kontinuerlig ledarskapsutveckling
For att leda en kunskapsstyrd vard med en halsosam vardmiljo kravs
fortlépande utbildning inom savél ledning och organisering som inom
hélsoframjande ledarskap. Kunskapsutveckling och fortbildning ska ske
kontinuerligt inom ramen for ordinarie arbetstid. For att stimulera och stodja
kompetensutvecklingen bor alla chefer fa tillgang till ett mentorskap.

Vi ser &ven behov av en akademisk ledarskapsutbildning for chefer inom
halso- och sjukvarden. Det for att pa bésta satt kunna méta de utmaningar som
halso- och sjukvarden star infor. Inte minst kommer majligheten att skapa
varde fran digitalisering och information krava fordjupade kunskaper och
strategisk planering.

”Det &r inte manskligt mojligt att utdva ett effektivt ledarskap till ett
mycket stort antal understéallda och samtidigt sékra en effektiv daglig
verksamhet pa en stor arbetsenhet. De empiriska studierna bekraftar ocksa
att, for att ledarskapet ska fungera, ar det nédvandigt att arbetsgivare inom

vard och omsorg ar medvetna om vilka forutsattningar som kravs for att
personalansvariga chefer ska kunna leva upp till rollen som chef och
ledare och dessutom erbjuder dem dessa forutsittningar.”

Socialstyrelsen 2006
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VARDFORBUMNDET

Medlemmarna i Vardforbundet arbetar for en séker vard.
Vi &r 114 000 sjukskoterskor, barnmorskor, biomedicinska analytiker
och rontgensjukskoterskor som utvecklar varden for dig som individ.
Fran sjukdom och diagnos till halsa och helhet
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