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Denna artikel bidrar till diskussionen om tillitsbaserad styrning och ledning (TSL)
genom att undersoka forutsittningarna for distribuerat ledarskap (DL) som en
form av TSL. Syftet med artikeln ér att undersoka vad som mojliggor och hindrar
DL i dldreomsorgen med fokus pa de arbetsvillkor som rader. Artikeln bygger

pa en kvalitativ fallstudie av fem verksamheter och deras respektive strategi for
styrning och ledning. Resultatet visar att DL forutsitter grundliggande resurser
som tillrickligt med tid, personal och ekonomiska resurser, vilka ir nyckelfaktorer
for att omsorgspersonal ska vilja och kunna delta i beslutsfattande samt ta ett 6kat

ansvar for planering, beslut, utforande och uppfoljning.
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och personalomsittning. Det har foreslagits att chefer med sitt ledarskap ska
skapa forutsittningar for att arbetsplatsen blir mer attraktiv genom att distribuera
ansvar och visa tillit till personalens kompetens, sa kallat distribuerat ledarskap
(DL) (Bhattacharjee et al., 2022; Dellve, 2021; Gillberg & Dellve, 2019; Gunnars-
dottir et al., 2018; Hasselgren et al., 2021). Det finns ingen entydig definition av
DL men vanligt forekommande beskrivningar av begreppet inkluderar en process
dar fler dn formella chefer tar ansvar for beslut och ledning av arbete (Gronn,
2002; 2009). Samtidigt visar forskning att arbetsvillkoren inom ildreomsorgen
brister pa sitt som kan verka svara for chefer att 16sa enbart med sitt sitt att vara
och leda (Strandell, 2022; Szebehely et al., 2017). Orsaker till personalomsittning
kan till exempel ha sin grund i strukturella faktorer som begrinsade ekonomiska
resurser och dkade behov av vard- och omsorgsinsatser. Personalomsittning kan
aven kopplas till otrygga anstillningsformer fér omsorgspersonalen, nagot som
iven Coronakommissionen (2022) lyfte fram.

Forskning visar att svarigheter med att behalla omsorgspersonal manga ganger
handlar om brister i arbetsvillkoren, sa som otillricklig bemanning, knappt med
tid for varje omsorgsmottagare och att arbetet dr psykiskt och fysiskt pafrestande
(Bucht, 2023; Lundberg 2022; Strandell, 2022). Det kan dven finnas problem med
for hog grad av detaljstyrning av arbetet, vilket forsvarar for omsorgspersonalen
att planera arbetet utifran de dldres behov och dagsform (jimfor Bergschold,
2018; Strandell, 2022; Szebehely et al., 2017; Wolmesjo, 2021). En tidigare studie
har visat att adekvata resurser i form av tillrickligt med tid {or sina arbetsuppgifter,
att kunna anpassa arbetet efter behov, samt utbildning och fortbildning kan vara
viktiga forutsittningar for tillitsbaserad styrning och ledning (Elmersjé & Sundin,
2021). Om dessa resurser inte finns pa plats kan det bli svart for chefer att leda
och stotta sin personal. En utmaning for chefer kan till exempel vara att ansvara
for manga medarbetare, nagot som Nationell samordnare for kompetensforsorj-
ning inom vard och omsorg om ildre (2021) patalat. En kunskapsoversikt visar
att ett for stort antal medarbetare per chef leder till stress och 6verbelastning for
chefer (Corin et al., 2023). Samma kunskapsoversikt pekar ocksa pa att ett for
stort antal medarbetare per chef forsimrar arbetssituationen for medarbetarna
och kan i forlingningen leda till 6kad personal- och chefomsittning (Corin et al.,
2023). Ett 6vergripande problem relaterat till chefers arbetssituation ir ett begrinsat
inflytande 6ver verksamheten och resurser kopplat till organisationen i stort och
det egna ansvarsomradet. Sadana strukturella villkor stiller i sin tur hoga krav pa
ett relationellt ledarskap (Levay & Andersson Bick, 2022). Den politiska styrningen
av dldreomsorgen bidrar ocksa till chefskapets komplexitet nir skilda ideal och
virderingar fran bade offentlig och privat sektor ska hanteras (Madestam et al.,
2019). Chefernas mandat dr dartill villkorat av det politiska styret och eventuella
maktskiften.
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I ljuset av de bristande strukturella forutsittningarna inom ildreomsorgen kan de
ledarskapsstrategier som syftar till ett 6kat ansvar for omsorgen hos omsorgs-
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personal tolkas som en form av ansvarsdumpning dér anstillda lingre ut i linjen

ska klara av att ta mer ansvar trots bristande resurser (Dellve et. al., 2024). A andra
sidan kan ett okat handlingsutrymme hos personal inom dldreomsorgen ocksa ses
som ett sitt att motverka negativ paverkan fran en sniv ekonomi och toppstyrda
ledningsstrategier. Liknande problematik kopplat till ansvarsdumpning kan ocksa
gilla cheferna dir ett DL tolkas som att cheferna ska kunna l6sa svara fragor om
bemanning, rekrytering och bristande ekonomiska resurser. Ett delat ansvar kan
emellertid leda till en starkare arbetsgrupp dir personal tillsammans med sin chef
kan aberopa samlad erfarenhet och kunskap och med det argumentera for mer
resurser. Forskning pekar ocksa pa att tillitsskapande ledarskapspraktiker inom
sjukvarden bidrar till engagemang och vilmaende bland anstillda (Dellve et

al., 2016; Gillberg & Dellve, 2019; Quek et al., 2021). Det finns dock begrinsat
med forskning om vilka forutsattningar for och former av DL som krdvs inom
dldreomsorgen for att det ska bidra till upplevelser av en mer attraktiv arbetsplats
(Dellve et al., 2024). Med fokus pa DL ansluter sig denna artikel till diskussionen
om TSL (Astvik et al., 2020; Elmersjé & Sundin, 2021) med ambitionen att
belysa och nyansera forutsittningarna med DL. Syftet med studien ar att
undersoka vad som mojliggor och hindrar DL i dldreomsorgen med fokus pa

de arbetsvillkor som rader.

DL SOM EN FORM AV TILLITSBASERAD STYRNING

OCH LEDNING

DL definieras i artikeln som att fordela beslutsprocesser och ansvar till personal
(Gillberg & Dellve, 2019; Gronn, 2002, 2009) och betraktas som en form av TSL
genom mindre detaljstyrning i genomforande av arbete. Tidigare forskning har
beskrivit hur DL kan definieras och realiseras pa olika sitt. Det kan exempelvis
handla om mer spontana samarbeten, en intuitiv forstaelse baserad pa en profes-
sionell arbetsrelation, dir individer med olika kompetenser bidrar och dirmed far
ansvar. Det kan ocksa innebira en formalisering av dessa relationer och aktiviteter
for att bygga in samarbetsstrukturer i organisationen (Dellve et al., 2024; Gronn,
2002; 2009).

Ar 2016 tillsatte regeringen en tillitsdelegation med ambitionen att utveckla
och sprida kunskap om tillitsbaserade styrformer inom statliga myndigheter men
iven kommuner och regioner (Kommittédirektiv, 2016). I Tillitsdelegationens
slutrapport (2018) lyfts ocksa att tjanster som genomfors inom offentlig sektor
kan forbittras genom att arbetet styrs pa sitt som okar anstélldas inflytande och

tillvaratar deras kompetens, vilket kan anses vara i linje med former for DL.
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Delegationens arbete inkluderade férutom en utredning dven det forsknings-
baserade projektet Forsok tillit som undersokte och provade olika former av TSL
(Sverige Tillitsdelegationen, 2018). Den svenska tillitsreformen har sin foregangare
i Danmark, dir regeringen lanserade sin vision om TSL 2013. Det politiska sam-
forstandet kring reformen ar fortfarande starkt, men implementeringen har varit
svag. En studie om spridningen och implementeringen av TSL i de skandinaviska
linderna visar att det har fatt stor spridning bland de skandinaviska kommunerna
och har utvecklats till ett koncept pa kommunal niva inom olika politikomraden
och sektorer (Siverbo et al., 2023). Aven om Danmark sticker ut som en tidigare
och mer beslutsam reformator, visar resultaten att likheterna i spridningen och
implementeringen av TSL i de skandinaviska linderna dr mer uppenbara dn
skillnaderna.

Inom forskarsamhillet ar fragan om tillitens betydelse for vilfirden ingen
ny fraga utan gar tillbaka till idébirande resonemang om vad som haller ihop
ett samhalle. Till storsta del har TSL diskuterats i relation till de negativa
konsekvenser av styrformer som himtat inspiration frain New Public
Management (NPM). NPM har till stora delar forknippats med den 6kade
tyngden av administration och dokumentation inom myndigheter och vilfirds-
organisationer (Forssell & Ivarsson Westerberg, 2023; Ivarsson Westerberg et al.,
2021; Jacobsson & Martinell Barfoed, 2019) eller den 6vergripande trend som
Bornemark (2018) beskriver som forpappring, dir dokumentationen blir viktigare
dn kirnuppgiften. En tolkning ir att de problem, begrinsningar och negativa
konsekvenser som lyfts fram i1 kolvattnet av NPM-inspirerade styrformer,
biddade for en acceptans och en 6ppenhet for andra alternativ. Samtidigt finns
i alternativet TSL en del utmaningar, bade med koppling till begreppet tillit och
dess mojligheter att samla en gemensam forstaelse om vad det dr (Nislund, 2018).
Det finns dven en utmaning med att praktiskt kunna anvinda TSL som koncept
for att organisera och garantera medborgare en jimlik och rittssiker vilfird
(Andersson et al., 2023). En nyligen genomford studie om DL inom ildreomsorgen
pekar specifikt pa vikten av att utveckla ett “relationellt agentskap”. Studien visar
hur detta kan ske genom gemensamma lirandeprocesser och ett dialoginriktat
fokus med en delad vision och forstaelse mellan chefer och personal for hur arbete pa
bista sitt kan styras och genomforas. Dock pekar studien ocksa pa hur upplevda
brister av resurser hindrar utvecklingen av DL (Sundin & Elmersjo, 2024).
Forskare har ocksa belyst svarigheterna med att forstda TSL som just ett styr- och
ledningssystem (Andersson et al., 2023). Det handlar dven om betydelsen att
konkretisera begreppet tillit, exempelvis i férhallande till begreppet fortroende,
for att i nista led kunna anvinda det som ett redskap i styrning, ledarskap och
organisering: Vet vi inte vad det dr vi vill skapa — fortroende mellan ménniskor,
Sfortroende for ett system, eller tillit till omwvéirlden — sd blir det ocksa svart att skapa de riitta
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forutsitiningarna, eftersom de baseras pa olika saker och fungerar pa olika sitt (Naslund,
2018, s. 6). Om det inte sker ir risken att det inom en och samma kommun finns
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flera former av styrning, ledning och organisering (jimfér Sundin, & Elmersjo,

2024), vilket i nista led utmanar rattssikerheten.

Sju vigledande principer for en 6kad TSL har formulerats med ledorden:
Tillit, medborgarfokus, helhetssyn, handlingsutrymme, stod (stodfunktioner,
eget fortydligande), kunskap och dppenhet (Sverige Tillitsdelegationen, 2018).
Vad som kan beskrivas som en kirnfraga i diskussionen om TSL ir vilka faktorer
som ar viktiga for att medarbetare i vilfirdssektorn ska kunna gora ett gott arbete
for att i slutindan sikra medborgarnas levnadsvillkor. Rimliga arbetsvillkor ir en
viktig faktor vilket belysts inom forskning om TSL (Astvik et al., 2020; Elmersjo
& Sundin, 2021), men som &ven lyfts fram av svenska Coronakommissionen
(2022). Antaganden om att TSL leder till bittre arbetsvillkor, och i slutindan
bittre vilfird for medborgarna, har ocksa kritiskt diskuterats (Andersson et al.,
2023).

METOD

Artikeln bygger pa en fallstudie av fem verksamheter inom dldreomsorgen och
som vilka utgor exempel pa verkstillande omsorgsarbete i boenden dir personalen
antingen dr vardbitriden eller utbildade underskoterskor. Fallen valdes utifran

att alla hade uttalade ledningsstrategier som inkluderade ett DL till forsta linjens
chefer och omsorgspersonal. Hur dessa ledningsstrategier implementerades skiljde
sig at mellan fallen vilket skapade forutsittningar for férdjupade analyser av hur
olika strategier och olika kontexter samspelar och bidrar till att utveckling av DL
hindras eller frimjas. Fallen presenteras kort under nista rubrik och redogors for
mer noggrant i resultatdelen med fokus pa forindringsarbetet mot ett DL, de

villkor under vilket férindringsarbetet bedrivits samt i vilken grad DL har formaliserats.

Kort presentation av fallen

Fall 1 ir ett sdrskilt boende beldget i en kommun i en storre svensk stad som
deltog i ett storre projekt som syftade till att skapa en ny ledarskapspraxis, inklusive
nya sitt att organisera arbetet i riktning mot en tillitsbaserad organisation och
fordelning av beslutsfattande processer. Fall 2 ar ett sdrskilt boende som organiseras
av en rikstickande ideell kristen stiftelse. Principerna for stiftelsens arbetsmodell
Overensstimmer i hog grad med visionen om DL, eftersom det till stor del bygger
pa decentraliserat sjdlvbestimmande och fokuserar pd malgruppen. Fall 3, 4 och
5, representerar tre sirskilda boenden for dldre personer beligna i samma medelstora
kommun, och som delar samma principer for hur arbetet ska organiseras (principerna
for intraprenad). Overenskommelsen om intraprenad innebir att kommunen,

representerad av politiker som hogsta ledning, fortfarande har det dvergripande
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ansvaret och kontrollen, men att handlingsutrymme for budgeten fordelas och
hur resurser anvinds delegeras till enskilda dldreboenden.

Datainsamling

Datainsamlingen inkluderar i sin helhet trettiofyra intervjuer och fem heldags-
observationer genomforda under 2020 och 2021. Vid observationerna deltog
nagra av forfattarna och observationerna omfattade olika typer av moten dir
beslut fattades. Intervjuerna genomfordes i forsta hand med forsta linjens chefer,
med omsorgspersonal som utforde det praktiska arbetet och med bistindshand-
liggare. Intervjuer med chefer och omsorgspersonal genomfordes i samtliga fall.
Intervjuerna behandlade amnen som strategier for styrning och ledning fér okad
DL och grad av formalisering.

Tabell 1: Datainsamling och deltagare i studien

Verksamhet Deltagare Intervjuer Observationer Totalt insamlad
data

Fall 1 Chefer 1 chef Observationer 8 intervjuer

Underskoterskor 7 underskéterskor — gjorda i tidigare
studie’

Fall 2 Chefer 2 chefer 3 intervjuer
Underskoterskor 1 underskéterska

Fall 3 Chefer 1 omradeschef? 3 hela dagar med 8 intervjuer
Team-ledare 1 enhetschef observationer pd 3 dagars
Team-deltagare 5 underskoterskor plats3 observationer
Underskoterskor 1 stadare

Fall 4 Chefer 1 omréadeschef 1 hel dag med 8 intervjuer och
Team-ledare 1 enhetschef observationer pd 1 dag med
Team-deltagare 5 underskoterskor  plats® observationer.
Underskoterskor 1 stadare

Fall 5 Chefer 1 omradeschef 1 hel dag med 7 intervjuer och
Team-ledare 2 enhetschefer observationer pd4 1 dag med
Team-deltagare 4 underskoterskor plats5 observationer.
Underskéterskor

! Analysen av fall 1 bygger ocksa pa slutsatser fran ett tidigare projekt (Gillberg & Dellve 2019),
som byggde pa 82 intervjuer och kontinuerliga observationer.
2 Omrédeschefen var samma person for fall 3, 4 och 5 och denna intervju genomférdes vid ett
tillfille och tickte aspekter relaterade till alla tre fallen.
3 Inklusive tva styrgruppsmoten, informella samtal med omsorgspersonal och chefer samt mote
med boende pa ildreboendet.
# Inklusive ett styrgruppsméte, informella samtal med omsorgspersonal och chefer samt méote
med boende pa idldreboendet
5 Inklusive ett styrgruppsméte, informella samtal med omsorgspersonal och chefer samt méote
med boende pa idldreboendet
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Analys av materialet
Fallstudier av denna typ ar en limplig metod for att studera en komplex valfirds-

ARTIKEL

sektor som dldreomsorg, och finga sirdrag och monster i en relationell arbets-

vardag (jJimfor. Yin, 2009). En tematisk analys genomfordes dir kodningen av
materialet synliggjorde hindrande och frimjande forutsittningar for DL i relation
till radande arbetsvillkor i respektive verksamhet. Analysen var initialt jimforande
till sin natur med syfte att identifiera och beskriva skillnader och likheter mellan
fallens olika kontextuella férhallanden, typ av organisatoriska forindringar samt
effekterna av dessa. Denna del av analysen sammanstilldes i en matris for att
tydliggora kategoriseringen av olika forindringsarbeten, grad av formalisering,
och kritiska kontextuella forutsittningar. I den senare delen av analysarbetet lag
fokus pa vad som sker i verkstilligheten, och i det praktiska omsorgsarbetet.

Etiska 6verviganden

Studien ir en del av ett nationellt forskningsprojekt om DL. Det nationella
forskningsprojektet har godkints av Etikprovningsmyndigheten (Dnr.: 2019-
02934). Informerat samtycke erhélls frin deltagarna fore alla intervjuer och
observationer. I 6vrigt har vi foljt Vetenskapsradets principer for etik i forskning
och god forskningssed (Vetenskapsradet, 2024).

RESULTAT

Inledningsvis presenteras de olika fallen: Deras forindringsarbete mot DL,

de villkor under vilket foraindringsarbetet bedrivs samt i vilken grad DL har
formaliserats. Direfter belyses, under tre olika teman, de organisatoriska forut-
sdttningar, larandeprocesser, arbetskulturer och ledarskapspraktiker som samspelat

med utvecklingen av DL i de olika fallen.

Fallbeskrivningar: Férindringsprocesser for ett distribuerat ledarskap

I Fall 1 borjade verksamhetsforandringen som ett projekt i syfte att minska
sjukfranvaro och personalomsittning. Forindringsarbetet priglades av en uttalad
Onskan att organisera arbetet i riktning mot en tillitsbaserad organisation. Ett av
huvudmalen var att utveckla en ledarstil och en ledarskapsutbildning som priglades
av ett coachande forhallningssitt som i sin forlingning skulle stirka forutsitt-
ningarna for ett distribuerande ledarskap. I praktiken innebar utbildningen en
traning i att vaga distribuera ansvar samt utveckla och forlita sig pa medarbetarnas
kompetens. Enhetschef beskrev en tillitsbaserad organisering pa foljande satt:

Tillitsorganisering ir ju for mig att man sitter stddjande strukturer for att kunna
delegera och kunna skapa inflytande och delaktighet pa riktigt och inte bara med
ord ... (Enhetschef, Fall 1)
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Grundtanken med forindringsprojektet var att ett okat inflytande for personalen
skulle minska sjukskrivningar, personalomsittning och dka arbetsglidjen. Tanken
var dven att det sedan skulle gora arbetsgivaren mer attraktiv och underlitta
rekryteringen av personal. Malgruppen for forindringsprojektet var chefer pa
mellanniva och underskoterskor. Forindringsprocessen inkluderade en helt ny
ledarskapsutbildning utformad inom ramen for projektet samt en utbildning for
omsorgspersonalen. Att projektet fick finansiering och att det gick att skapa en
projektorganisation med stdd och legitimitet var en forutsittning for att lirande-
process kunde inledas pa flera olika nivaer. Det skapade dven forutsittningar for
att kunna utveckla en arena for reflektion och dialog.

Det rapporterades att nir projektet var avslutat var alla vil forberedda for att
arbeta med nya former av beslutsprocesser. Férindringsprojektet ledde till en
arbetsorganisation bestaende av flera organisationsstrukturer som syftade till att
etablera en tillitsbaserad organisation. Det innebar utokade ledningsgrupper och
strukturerade ansvarsomraden for personalen. Formerna for styrning och ledning
i Fall 1 kan saledes beskrivas som baserade pa en hog grad av formalisering dar
underskoterskor och annan personal deltar i beslutsprocesser och delegering av
beslut. Efter att projektet avslutats kunde ligre sjukfranvaro och minskad personal-
omsittning noteras. Ett annat resultat var ett 6kat organisatoriskt engagemang
bland personalen, vilket ocksa gjorde arbetsplatsen mer attraktiv.

I Fall 2 genomsyrades hela verksamheten, fran styrelse till omsorgspersonal, av
en kristen virdegrund. Verksamheten arbetade aktivt med att implementera denna
virdegrund med ett uttalat brukarfokus, och en forutsittning for anstillning var
att man delade detta fokus. Arbetet i Fall 2 kan till stor del beskrivas vara virde-
drivet utifran kristna virderingar i den ideella organisation som 4gs av stiftelsen.
Malet var att forverkliga och utveckla ett brukarfokus hos omsorgspersonalen dir
ansvar for beslut och atgirder avgjordes genom samtal och idéutveckling. En av

verksamhetsledarna beskrev arbetet pa foljande sitt:

... virdegrund sammanfattas ju med viljan att se och kraften att forindra. Och

de orden siger ju himla mycket, tycker jag. De sitter grunden och basen for hur

vi jobbar och hur vi ska tinka ...tillit borjar uppifran. Om jag som hogre upp i
organisationen visar tillit sa ... om inte jag visar det sa kommer jag aldrig att fa tillit
tillbaka ... sa det ar hir det maste borja ...det maste borja fran toppen sa att siga.

Och det racker inte att siga det, man maste visa det. (Verksamhetsledare, Fall 2)

Arbetet med att forankra stiftelsens virdegrund priglade hela organisationen och
utgjorde ocksa en central del vid rekryteringen av personal. Graden av formali-
sering av decentraliserade beslutsprocesser var lag och det kollektiva ansvar som
priglade organisationen vilade i hog grad pa informell 6verenskommelse som

hade sin grund i organisationens virdegrund och en nira och icke-hierarkisk
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relation mellan omsorgspersonal och chefer. Forindringsarbetet beskrevs som
forankrat i hela organisationen, men det fanns inga specificerade aktiviteter eller
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strukturer for hur man skulle na dessa mal. Principen om DL tillimpades med andra

ord i hog grad genom informell samverkan mellan chefer och omsorgspersonal

och mellan omsorgspersonal. Fokus pa organisationsfragor och fordelningen av
ledarskapet spelade en mindre roll medan fokus pa innehall och omsorgsinriktat
forindringsarbete vigde tyngre. Personalomsittningen var mycket ldg och att
arbeta i organisationen beskrevs som attraktivt, mycket tack vare den tydliga
visionen dir de dldre som tog emot insatser stod i fokus.

Forindringsarbetet i Fall 3, 4 och 5 utgick fran tanken om att verksamheten i
sa hog grad som mojligt skulle vara sjilvstyrande enligt principen om intraprenad.
Malsittningen var att beslut om hur budget och resurser anvindes, skulle fattas sa
ndra de som utférde arbetet som mojligt. De sdrskilda boendena i Fall 3,4 och 5
var tvungna att halla sig till de offentliga ramarna for policyer och riktlinjer, men
hade stor frihet vad gillde vissa budget- och personalfrigor samt verksamhets-
utveckling. Harigenom var forsta linjens chefer och personal fria att bestimma och
styra hur planering, utférande och uppfdljning genomfordes pa deras arbetsplats.
Samtidigt hade de ocksa ett storre ansvar for konsekvenserna av sina beslut. Om
det till exempel fanns ett ekonomiskt verskott pa ett sirskilt boende i slutet av
aret kunde enheten behalla pengarna och anvinda dem efter eget tycke, sa linge
det gjordes lagligt. A andra sidan, om ett sirskilt boende inte lyckades balansera
sin budget, maste enheten vidta atgirder i linje med ett underskott. Motiven for
den sjilvstyrande ambitionen byggde pa tanken att en hog livskvalitet ér relaterad till
att dldre invanare har inflytande 6ver sina liv och att de med hjilp av personalen
kan utdva valfria vanor. Vidare att personalen i sin tur bor ha ett stort beslutsut-
rymme for att kunna skapa och ansvara for en god levnadskvalitet for de adldre.
Pionjirboendet i Fall 3 initierade principen om intraprenad ar 2010, medan Fall 4
och 5 foljde efter fyra respektive atta ar senare.

Fall 3, 4 och 5 uppvisade en hog grad av formalisering da de styrdes av
principer om att fordela ledarskap genom sjilvorganiserade grupper med specifi-
cerade ansvarsomraden och genom en formell ledningsstruktur dar traditionella
ledningsuppgifter delegerades till omsorgspersonalen. Det innebar att hogsta
ledningen beslutade om en relativt fast struktur for hur man organiserade sig
for ett DL. De sjdlvstyrande grupperna hade mandat att besluta om planering
och organisering av arbetet, inklusive inflytande 6ver budgeten och hur man
anvinde tillgingliga resurser pa ett sitt som gynnade det gemensamma bista for
bade omsorgsmottagare och personal. Representanter for varje arbetsgrupp utsags
och utgjorde i sin tur ledningsgruppen for respektive boende. Representanterna
var ledare utan formellt mandat men med kompetens och kapacitet att vigleda,

coacha och pusha kollegor for att fa dem att lra sig och ta pa sig uppgifter for
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gruppen. Vidare fungerade de som talespersoner dir de beskrev intentioner, initie-
rade beslutsfattande samt lyssnade pa funderingar och forslag fran kollegor, och la
sedan fram dessa forslag for ledningsgruppen att hantera.

Vad giller forandringsarbetet i Fall 3-5 sa fanns vissa skillnader vad géller den
frimsta framgangsfaktorn for att kunna genomfora intraprenad nimligen det
faktiska medarbetarengagemanget. Skillnaden bestod framfor allt i vilken utstrickning
de olika fallen hade lyckats sikra ett sjilvstindigt aktivt arbete och deltagande i de
sjalvstyrande grupperna. De hindrande och frimjande forutsittningarna for DL i

de olika fallen kommer beskrivas i de teman som foljer.

Organisatoriska forutsittningar i form av tid och ekonomiska resurser

De organisatoriska och ekonomiska forutsittningarna avseende Fall 1 var relativt
goda. Projektledningen och delar av projektgrupperna anstilldes specifikt for att
driva forindringsarbetet. De medarbetare som var féremal for foraindringarna
deltog emellertid inom ramen for sina ordinarie tjanster. De utbildningsinsatser
som genomfordes innebar alltsa att omprioriteringar fick goras. Forindringsarbe-
tet, inklusive den nyutvecklade ledarskapsutbildningen, finansierades via externa
projektmedel och verksamheten hade ett formellt stéd fran forvaltningsledning-
en. Detta stod sattes periodvis pa prov da de resultat som vixte fram, bland annat
ur den nya ledarskapsutbildningen, utmanade de mer traditionella ledningsfiloso-
fier som priglade forvaltningsledningen.

Fall 2 drevs av idédriven stiftelse som inte hade speciella medel avsatta for ut-
vecklingen av ett DL. Har fanns inte heller en uttalad projektidé. I stillet arbetade
man intensivt med ett brukarfokus som inkluderade all personal. Detta brukar-
fokus grundades i en gemensam syn pa verksamhetsutveckling som innebar att
ansvar och beslut i sa hog grad som mojligt skulle distribueras ut i organisationen
inom de ramar som sattes av stiftelsens mal och visioner.

[ Fall 3, 4, 5 fanns inte heller nagra specifika medel avsatta for DL utan om-
sorgspersonalens utokade ansvar baserades pa principerna for intraprenad. Verk-
samheten drevs av mojligheten att kunna behalla 6verskott av resurser som skulle
anvindas for att ge goda arbetsvillkor for medarbetarna och god omsorgskvalitet
for omsorgsmottagarna. Att personalen kunde paverka budgeten hade tidigare
resulterat i ett dverskott for de sirskilda boendena i Fall 3 och 4. Det 6verskottet
hade personalen beslutat att anvinda for omsorgsmottagarnas aktiviteter och
utflykter, skapa vackra interiorer som dessutom var ergonomiska, samt investera i
personalutveckling och utbildning. En underskoterska berittade:

Min frsta reaktion [ndr intraprenad skulle inforas] var “herregud, ska vi hinna
med dnnu mera? Ska vi sitta pa kontor? Ska det bli mer pappersarbete? Vad ...?”
Alltsa, vi dr ju hir for de dldre. Eh, att man tas fran varden. Det tyckte inte jag om,

kan jag siga.” [....] Intervjuare: "Nir borjade du dnda kiinna att ”ja, men det hir
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grupperna och vi fick mer inflytande, fick vara med och bestimma. Eh, [namn] sa
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att “men nu ska vi gora i ordning hir. Da kan ni i gruppen bestimma att nu kan

ni gora det hir och det hir”. Och vi fick aka ut och handla och képa och ... till ...

de ildre fick vara med och, vad heter det, bestimma. Man kunde sitta med dem
”vad tyckte ni? Vi ska gora det har”. Och det ... alltsa det blev ... det blev vildigt,
vildigt roligt (Underskoterska, Fall 4)

Det framkom dock att personal i Fall 3, som hade lingst erfarenhet av intrapre-
nad, erfor vissa spanningar relaterade till att motivera och engagera sina kollegor
for ledarskapsuppgifter. Det beskrevs speciellt handla om uppgifter som utgjorde
traditionellt ”chefsansvar” som schema- och semesterplanering, hantera kvalitets-
system, arbeta med kvalitetsutveckling, och att f6lja lag- och policyutveckling.
Dessa uppgifter sags som mer betungande och personal kunde beskriva att
utokade distribuerade arbetsuppgifter krivde mycket av dem. De upplevde dven
att det inte alltid fanns tillrickligt med tid och resurser for dessa uppgifter. I Fall

5 motsatte sig en stor del av personalen en tillimpning av intraprenad pa grund
av risk for underskott, och merarbete. Utmaningen lag dirmed i att rekrytera och
behalla nyckelpersoner for sjilvstyrande grupper med mer avancerade uppgifter
for att pa sa sitt kontinuerligt aterskapa ett DL som holl 6ver tid. Genom att till
exempel personalen i Fall 3 och 4 sjilva kunde styra 6ver en héllbar och kontinuerlig
vikarietillsittning sd kunde boendena spara resurser och speciellt personalresurser,
som ofta drinerar en redan snidv ekonomisk budget. Detta resulterade i ett dver-
skott som kunde anvindas fritt utifran ledningsgruppens formella beslut. I Fall

3 och 4 var merparten omsorgspersonal och boende ndjda 6ver att det fanns ett
overskott. I Fall 5 gillde det omvinda, merparten var oroliga for att det inte skulle

finnas forutsittningar i form av resurser.

Intervjuare: Vilka forutsittningar ser du som viktiga?

Intervjuperson: "Ekonomiska forutsttningar, det kan jag ju anse ... vad jag sjilv
tycker da, att det kanske ar lagt budgeterat, for att kunna mota de som bor hir
pa ett bra sitt. Sa kan jag uttrycka mig. I... ibland sa kinns det som att det gar ...
allting gar pa “spara”. Vi ska spara in hela tiden. Nu har det vil varit lite lugnare
med det, men innan sa fick vi liksom dra in lite pa passen nir vi skulle tillsitta

vikarier och sant, for att vi skulle ha en liten budget, si. (Underskoterska, Fall 5)

Sa dven om det fanns vissa viktiga forutsittningar pa plats, som en DL-orienterad
vision och en strategi for att na DL, sa rickte det inte hela vigen. I Fall 5 kunde
farhdgorna kring DL relateras till budgeten och vad som skulle hinda om
boendet inte klarade att hilla den. En enhetschef beskrev det sa hir:

S jag tror manga hade den oron, att 0j, ska vi kanske bara fa jobba tva stycken
om vi inte far ihop pengarna?” Och lite den kinslan. att kanske bli helt utelimnad
om det inte gick bra (Enhetschef, Fall 5)
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I citatet framkommer en oro 6ver att deltagandet i forandringsprojektet skulle
vara villkorat en budget i balans och att chefen skulle bli limnad med ansvaret.
Resurser i form av tillrdckligt med tid for omsorgspersonalen att ta mer ansvar for
verksamheten och ekonomiska resurser, till exempel fér bemanning, kunde i alla
fem fall ses som avgorande faktorer for utveckling av DL.

Oavsett vilken vig mot DL som de olika dldreomsorgsarbetsplatserna valde
i denna studie, sa var en gemensam namnare for de som lyckades distribuera
ledarskapet, att de hade utvecklat olika former av lirande och relationsbaserade

strukturer. Detta illustreras nedan.

Fokus pa lirande, reflektion och en kultur f6r 6msesidig tillit

En kritisk forutsittning for utvecklingen av DL i de olika fallen var att det fanns
ett fokus pa lirande, reflektion och en kultur for 6msesidig tillit. I Fall 1 sjosattes
till exempel de forindrade arbetssitten genom en omfattande ledarskapsut-
bildning. Ett av huvudmalen med ledarskapsutbildningen var att utveckla ett
coachande forhallningssitt och i forlingningen stirka ett distribuerande ledar-
skap. Med denna satsning lanserades en ny chefsroll som skulle priglas av dialog
genom coachning samt stod och delegering av ansvar. Det inférdes ocksa utokade
ledningsgrupper dir personalen ingick.

Ledarskapsutbildningen priglades av analytiska och teoretiserande resonemang
forankrade i de erfarenheter som fanns inom verksamheten. De teoretiska perspektiv
och verktyg som projektledningen for fall 1 utnyttjade nir man arbetade fram
den nya ledarskapsutbildningen handlade bland annat om ldrande organisationer
och om grupprocesser. En sirskild inspirationskilla var Bill Torberts bok “Action
inquiry: the secret of timely and transforming leadership” fran 2004. Projektled-
ningen tog i hog grad fasta pa Torberts idé om det transformativa ledarskapet och
pa de tre grundliggande reflektionssteg som Torbert beskriver i boken. I praktiken
innebar detta att man konsekvent arbetade med att reflektera 6ver de egna hand-
lingarna, deras effekter, och valet av strategi. Vidare anvindes Tom Andersens bok
fran 2011 om reflekterande samtal. De nya formerna med reflekterande samtal
inkluderade bade ledning, omsorgspersonal och andra medarbetare. Genom dessa
reflekterande samtal anpassades graden av DL till den motivation och beredskap
som fanns for att ta ett utdkat ansvar.

Fall 2 hade ingen uttalad plan for lirande och reflektion, utan dar forlitade
man sig pa den gemensamma virdegrunden som inkluderade ett brukarfokus
och en generell 6msesidig tillit mellan personalen. Denna 6msesidiga tillit skulle
sedan innebdra att beslut fattades sa nira de dldre som mojligt. Mojligheten till
reflektion och lirande skapades genom tita samtal och relationer mellan ledning,

chefer och medarbetare.
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Aven Fall 3, 4 och 5 genomsyrades av ett stort fokus pa lirande och utveckling
som en del i att fa till stand ett DL. Alla chefer men ocksa representanter for
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de sjilvstindiga grupperna hade fatt delta i en ledarskapsutbildning, UGL

(Utbildning av grupp och ledare) etablerad av Forsvarsmakten pa 1970-talet.
Kommunen kopte ocksa in platser pa en utbildning for projektledare inom
ildreomsorgen, som all omsorgspersonal i Fall 3, 4 och 5 uppmanades att soka.
Detta var tva exempel pa att ledningen prioriterade att chefer och omsorgspersonal
kontinuerligt vidareutbildade sig pa olika sitt, bade via generella ledarskaps-
utbildningar och mer specifika vardutbildningar. Det starka fokus som fanns pa
lirande och utveckling frimjade bade de enskildas kompetens och provandet av
nya idéer i verksamheten. Mojligheten att vara med och utveckla verksamheten
var ett konkret exempel pa kollektivt skapande av en kultur for dmsesidig tillit.
Det gjorde det mojligt for personalen att vaga prova och dela erfarenheter med

varandra. En enhetschef beskrev det sa hir:

Men vi dr vana vid att inte avvakta och vinta och halla pa for linge, utan nu
provar vi det hir. Det blev bra, eller det hir blev inte sa bra. Da gor vi sa hir i
stillet. Och jag har gjort sa hir, ir det nagot som ni kan gora? [Fraga till persona-
len] Sa, ja, lite sa. (Enhetschef, Fall 3)

De intervjuade som var positiva till ledningsformen intraprenad beskrev ocksa
hur de pa ett positivt sitt stimulerades av mojligheterna till ett utokat professionellt
ansvar for verksamheten som strickte sig utover den traditionella omsorgsrollen.
Som tidigare beskrivits framkom dock, sirskilt i Fall 5, ett visst motstand mot ett
utokat ansvar for arbetsuppgifter. Delar av motstandet tillskrevs en arbetsgrupps-
kultur med en mer traditionell syn pa chefskap vilket ocksa bidrog till svarigheterna
med att utveckla ett DL.

I savil Fall 3 som 4 beskrev omsorgspersonalen en positiv arbetsplatskultur
som praglades av tillit, gemenskap och ett gemensamt ansvarstagande for arbete.
De beskrev hur beslut i arbetsgrupperna fattades i konsensus genom diskussioner
och att en underlittande faktor var det samarbetsinriktade och positiva klimatet
som radde savil mellan omsorgspersonalen som mellan omsorgspersonalen och
nirmaste chef. En av cheferna beskrev hur hennes ledarskap underlittades av det
engagemang och stod som hon i sin tur hade fran sin 6verordnade chef. Som
motsats beskrevs i Fall 5 mer av en distans mellan chefer och omsorgspersonal och
en mer negativ syn pa forindringar. Trots det fanns en viss avundsjuka gentemot
arbetskamrater pa andra boenden som hade gatt mot ett 6kat DL. I de arbets-

grupper ddr man danda lyckats fa till ett utokat ansvarstagande sa lyftes dven,

Arbetsmarknad & Arbetsliv | arg 30 | 2024



ARTIKEL

Magdalena Elmersjo, Andrea Eriksson, Monica Andersson Béck och Gunnar Gillberg

precis som i Ovriga fall, betydelsen av det goda sociala klimatet. En underskoterska
berittade:

Vi har liksom funkat bra tillsammans och ... eh, vi har hjilpt varandra och ...,
stottat varandra, sa. Sa att det ... nir det kommer nagon ny, sa far man liksom
hjalpa till och utbilda i de olika systemen, som vi anvinder, olika regler och sa, sa
att de kommer med i ginget liksom. Sa att det tycker jag anda, att det har funkat,
det har varit en bra grupp. [...]. Vi har haft kul liksom, om man kan siga sa

[skratt]. (Underskoterska, Fall 5)

Sammantaget pekar de olika fallen pa hur utvecklingen av DL, som en lirande-
process, bidrog till en samsyn och en delad forstaelse for roller och ansvar. Det

skapade i nista led bittre forutsittningar for ett fungerande samarbete.

Utokat ansvarstagande genom ett forindringsinriktat

och coachande ledarskap

Forsta linjens chefer kan betraktas som nyckelaktorer for utvecklingen av DL.

I vilken utstrickning DL utvecklades kunde vid sidan av resurser som tid och
ekonomi, relateras till i vilken utstrickning cheferna lyckades hantera motstand
till nya ledningsformer och de gruppdynamiska utmaningar som foljde med
arbetsgruppers utokade ansvar. De chefer som var framgangsrika i att hantera
motstand beskrev sjilva att de utévade coachande former av ledarskap. Det
coachande ledarskapet handlade for dessa chefer om att formedla en gemensam
vision for malet med nya ledningsformer och att motivera omsorgspersonalen till
att ta ett utokat ansvar.

[ Fall 1 var ambitionen med ett coachande ledarskap en mer tillitsorienterad
arbetsplats som priglades av en distribution av ansvar och ledningsuppgifter.
Det beskrevs hir kriva en ny typ av ledare som kan motivera, engagera och
gora personal delaktig. Detta ledde till en helt ny ledarskapsutbildning som lade
grunden for det dialogorienterade forhallningsitt som priglade Fall 1. En av
enhetscheferna beskrev konsekvensen av detta i termer av att stida ut radslan ur

organisationen:

... Jag brukar ju sdga stida ut ridslorna ur organisationen och skapa trygghet,

men det dr den psykologiska tryggheten som ... som ér viktig att skapa. Och da
maste jag ju tinka mig fori ... som ar foretradare... alltsa, jag paverkar ju kulturen
jittemycket som ledare, sa jag maste ju tinka mig for hela tiden i alla sammanhang
hur jag uttrycker mig nir jag ska framfora kritik eller synpunkter ... och ambitionen

irju att vi ha... har ett lirandeperspektiv i alla samtalen. Det dr ju ambitionsnivan.

Arbetsmarknad & Arbetsliv | arg 30 | 2024



Distribuerat ledarskap under bristande strukturella férutsattningar

Sen kanske man inte alltid lyckas det, men da far man ju backa bandet ibland och
ga tillbaka. (Enhetschef, Fall 1)
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Malet i Fall 1 var att skapa en ny organisering av arbetet priglat av tillit men en av

enhetscheferna betonade att ledarskapsfilosofin bittre beskrevs genom begreppet DL:

/—/ja ... jag tycker bittre om ordet distribuerat ledarskap. Tillit ... att bara tro

att det dr ett "lat ga” eller slippa bollen ... och sa se var den landar ... det tycker
jag dr att misshandla manniskor. Det dr mycket mer styrning och uppfoljning

och ledning i det hir arbetssittet ... sa det ir absolut inte ”oj ... jag ser vad som
hinder”. Utan det handlar ju om uppdragsbeskrivningen. Vad ir det jag vill att

vi ska utfora tillsammans och vad siger du ja till ...? Sa ... for mig handlar det ju
mycket mer om att stodja mina medarbetare att lyckas i sina uppdrag sa att de kan
kinna sig stolta. Det handlar inte om att jag ... ger dem bollen och sa ser vi vad
som hinder. (Enhetschef, Fall 1)

Chefen menade att det var viktigt att personalen inte limnades vind for vag utan att
det hela tiden fanns en chef som stottade. Grundliggande for hela forhallningsittet
var att befinna sig i stindig dialog med omsorgspersonalen. Vidare var det viktigt att

dialogen tog form under jimlika villkor for att bryta ner traditionella hierarkier:

...Men alltsa, sa fort vi borjar prata med ménniskor som om de var mindre vetande

sa kommer de ju att upptrida som mindre vetande. (Enhetschef, Fall 1)

Att utmana och bryta traditionella hierarkier kan betraktas som en stor utmaning,
och i citatet med enhetschefen framkom att det i den processen blev viktigt med
vilket forhallningssitt till personalen som chefen hade. En av underskéterskorna

beskrev det pa foljande sitt:

...man kinner sig sedd och att det man gor ... ja, man far liksom lite feedback och
... bade fran [namn] som jag inte har haft sa linge och sen framfdr allt da fran
[namn] som jag hade innan ocksa ... alltsa du far ju en yrkesstatus och en arbets-
glidje nir du ... man kinner att det inte dr bara nagon som sitter och pekar med
hela handen. (Underskoterska, Fall 1)

Chefens forhéllningssitt hade saledes stor betydelse och strickte sig utover
relationen mellan chef och personal till att dven positivt paverka upplevelsen av
synen pa arbetets status och pa arbetsplatsen.

I Fall 2 talade personalen i mindre utstrickning om nagon specifik ledarskaps-
filosofi, utan betonade i stillet virdegrunden och gemenskapen som kommer ur

en gemensam vision:

...ndr man vil har sammanhanget s dr det en fantastisk arbetsgivare, just att den
inte ir vinstdrivande och att man har en stark tro pa teamkinslan. Det handlar
inte om att en som 4r chef kan bittre dn nagon som har en annan sa kallad ldgre
position, utan vi ldr och vi ser av varandra hela tiden oavsett. Det ér verkligen en
teamkinsla. (Underskoterska, Fall 2)
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I underskoterskans beskrivning var teamkinslan och dgandeformen viktig. Men
i relation till de andra fallen ir det mojligt att forsta relationen mellan chef och
omsorgspersonal som nagot centralt for den mening man ger arbetet och att det
inte nddvindigtvis paverkas av dgarforhallande.

[ Fall 3 och 4 beskrevs hur inférandet av intraprenad priglades av engagerade
chefer som ocksa kunde formedla en tydlig vision om hur de genom 6kat inflytande
kunde arbeta for en hogre livskvalité for omsorgsmottagarna. Hir hade cheferna
en viktig roll med att motivera omsorgspersonalen att ta pa sig extra arbetsupp-
gifter. Det kunde till exempel handla om att ansvara for att ordna aktiviteter for
omsorgsmottagarna, planera schemaliggning eller att leda ett utvecklingsprojekt
inom ramen for den sjilvstyrande gruppen.

DISKUSSION
Resultatet visar att de fem fall som undersoks och diskuteras i artikeln kdnne-
tecknas av olika forhallningssitt, inklusive motiv och foérverkligande av DL som
en form av TSL. Fallen ir ocksa inbdddade i olika kontextuella forhallanden och
ir i olika skeden i forindringsprocessen. I analysen ger dessa skilda kontexter,
forutsittningar och processer en god insyn i vad som ir gemensamma nidmnare i
bade framgang och motging i arbetet mot ett mer fordelat ledarskap och en mer
tillitsorienterad organisering i dldreomsorgen. Sammantaget bekriftar resultatet
betydelsen av flera principer om tillit (Tillitsdelegationen, 2018): medborgar-
fokus, helhetssyn, handlingsutrymme, stdd, och kunskap. Men resultatet pekar
utover det pa behovet av tillrickligt med personal, tid och ekonomiska resurser
for att det ska vara mojligt att distribuera inflytande och ansvar. Darmed gar det
att lyfta betydelsen av en viss ordning och hierarki i behov, forutsittningar och
villkor dar det till exempel blir svart att utéva DL med for fa personal. Vidare
skulle det innebira svarigheter om en stor del av personalen ir visstidsanstalld
eller om personalen saknar grundliaggande kunskaper och ett gemensamt sprak,
men detta dr aspekter som vore intressanta att vidare fordjupa sig 1 vad giller DL.
Fyra av de fem fallen visar pa ett DL, och en hog grad av medarbetaren-
gagemang. Resultatet visar att DL kraver vissa forutsittningar som tillrackligt
med personal och tid for omsorgsarbetet for att omsorgspersonalen ska kunna
ta ansvar for delar av arbetet. En annan viktig forutsittning ar att cheferna har
tid att vigleda och stotta sin personal i att ta ett Okat ansvar samt att det inom
verksamheten finns ekonomiska resurser for att satsa pa utbildning och vikarier
under forindringsarbetet. Resultatet bekriftar och styrker vad tidigare forskning
visat om betydelsen av att forankra forindringsarbetet pa ledningsniva och att
ha ekonomiska resurser pa plats (Dellve & Eriksson, 2017; Elmersj6 & Sundin,
2021). Denna artikel visar utdver det att dessa forutsdttningar ar viktiga for att
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andra mer mjuka virden ska infinna sig, nimligen att det finns en tillrickligt
utbredd gruppkinsla, viss acceptans for forandringar och ett intresse for att

ARTIKEL

kollektivt arbeta for omsorgsmottagarnas bista. Aven dessa mjuka virden 4r

viktiga grundforutsittningar for DL. Om det inte finns nagra gemensamma
virderingar och mal som styr arbetet dr det ocksa svart att ta ansvar och utveckla
ett engagemang. En implementering av DL verkar hindras av att det inte finns
fortroendefulla och goda relationer i organisationen. Det bekriftar att bristande
arbetsvillkor dr ett hinder for omsorgsarbetet for bade mjuka virden och senare
DL. Med detta resultat synliggors att DL som ett uttryck for TSL inte dr en snabb
16sning utan kriver hallbara organisatoriska strukturer och goda arbetsvillkor

for att det ska vara mojligt. Det knyter an till kirnfragan om vad som behover
komma forst — fortroende mellan minniskor, eller till ett stabilt och fungerande
system (jamfor Nislund, 2018).

Denna artikel visar ocksa att om forutsittningarna fér DL finns kan det
innebira en positiv spiral som ytterligare forbattrar arbetsvillkoren, underlittar
rekrytering och minskar personalomsittning (jimfor Eriksson & Dellve, 2019).
Det som bidrar till en framgangsrik implementering av DL ir nodvindigtvis inte
graden av formalisering i sig, det vill siga i vilken man DL tar sig uttryck i sam-
ordnade rutiner och handlingar (Gronn, 2002), utan snarare hur instillningen till
DL interagerar med kontextuella och strukturella faktorer. I de mest framgangsrika
fallen av DL har nivaer av stabilitet i strukturer som bemanning, ekonomi och
tillrickligt med tid, mojliggjort ett forindringsarbete mot ett DL. Stabila organisa-
toriska strukturer okar ocksa mojligheten for ett hallbart DL. Men resultatet visar
ocksa att for mycket formalisering i ett tidigt skede av att utveckla DL kan utgora
en hindrande faktor om medarbetarna inte ir mogna/villiga att ta pa sig delegerat
ansvar. Hir kan ett mer dialogbaserat arbetssitt vara en framgangsfaktor for att

coacha omsorgspersonal i att ta ansvar.
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ABSTRACT

Trust-based management is discussed to solve various types of quality and personnel
problems in Swedish eldercare. This article contributes to this discussion by
examining the conditions for distributed leadership (DL) as a form of trust-
based management. The aim of the article is to investigate what enables and
hinders DL with focus on the prevailing working conditions. The article is based
on a qualitative case study of five nursing homes and their respective strategy for
governance and management. The result shows that DL requires basic resources

such as sufficient time, personnel, and financial resources.

Keywords: eldercare, distributed leadership, working conditions
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