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1 INLEDNING

Barnskyddet och speciellt missforhédllanden i varden utom hemmen, har fatt en hel del
uppmirksamhet i medier pé sistone i.0.m. 6kad 6vervakning av barnskyddsanstalter, samt
offentliga rapporter géllande 6vervakningsbesok pa anstalter. Vald, vanvard och
missforhdllanden inom barnskyddet har varit pd tapeten de senaste &ren &dven tack
vare social- och hélsovardsministeriets utredning om missforhdllanden inom
barnskyddets vard utom hemmen &ren 1937-1983. Utredningen resulterade i en offentlig
ursdkt till alla som har blivit utsatt for vald och vanvéard inom barnskyddet. (Hytonen et.

al. 2016)

Aktuella nyheter visar dock att vanvérd och t.o.m. misshandel pa barnskyddsanstalter inte
har blivit i historien, &ven om den stora utredningen av social- och hélsovardsministeriet
torde ha fungerat som ndgot de professionella inom barnskyddet lar sig av och anvénder
som grund for utvecklande av verksamheten mot ett béttre hall. 20.9.2018 rapporterade
Yle om stora missforhdllanden pa ett skolhem i norra Finland. Marjatta Rautio (2018)
nédmner att riksdagens ombudsman Maija Sakslins dverrasknings dvervakningsbesok till
skolhemet Pohjolakoti avsldjade ett antal olagligheter samt osaklig behandling av barnen.
Vanvard och olagligheter redogors for ocksd i Petteri Tuohinens artikel 3.10.2019 i
Helsingin Sanomat, géllande sddra Finlands regionforvaltningsverks beslut om att stinga
Pro Manors OY:s dgda anstalt Loikalan Kartano. Regionforvaltningsverket gjorde ett
overraskningsbesok pd anstalten under sommaren 2019 och utredningen pavisar stora

missforhallanden som ledde till att anstalten tvingades sténgas.

Overvakningen av barnskyddsanstalter har dkats och nya resurser har satts in bade i kom-
munerna och pa regionforvaltningsverket for att Overvakningen skall bli tillrdck-
lig och effektiv. Detta mastersarbete ir ett bestdllningsarbete till en privat barnskyddsan-
stalt som skall utvidga sin verksamhet. Inom ramen for detta mastersarbete kommer vi att
utveckla en guide for ledarskap utgdende frén bl.a. foretagets strategi for ledarskap. Gui-
den kommer att tas i bruk pd de redan fungerande enheterna, samt de nya barnskyddsen-
heten. Enligt Heinonen och Sinko (2014) &r ett gott ledarskap inom barnskyddet i en av-
gorande roll for en fungerande och laglig verksamhet dir barnens och familjernas bésta

uppfylls. Med ett fungerande ledarskap kan verksamheten pa barnskyddsanstalten béttre
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svara pa de krav som kommunerna samt regionforvaltningsverket stéller pa anstalten. Vi
jobbar bdda som formén pa barnskyddsanstalter, vilket kar vart intresse for att utveckla

en fungerande guide for ledarskap pa en anstalt.

2 UTVECKLINGSARBETETS UTGANGSPUNKTER

Tunkki Oy har startat sin verksamhet i juni 2018, for tillfdllet har anstalten tre enheter
med sammanlagt 19 platser for ungdomar i dldern 13-17 ar och 25st. anstéllda. Tunkki Oy
producerar anstaltvard pd specialniva och fungerar som hem framst for 1angtidsplacerade
ungdomar. Tunkki tar emot bade bradskande placeringar, ungdomar placerade som
oppenvérdens stodatgdrd samt omhindertagna ungdomar. Tunkki nuorisokodit dr
profilerade frimst for ungdomar med beténdestdrningar och olika former av

missbruksproblem.

Tunkki Oy planerar att utvidga sin verksamhet och skall dppna sin fjarde enhet under
hosten 2020. P4 de tre fungerande enheterna anvdnds en form av socialpedagogisk
ménniskouppfattning som redskap for ledarskapet, déir hela personalen inkluderas och
motiveras  till  att ta  ansvar  for  ungdomarnas  vdlmiende  pa
anstalten. Tunkki nuorisokodit dr under stark utveckling och stora férdndringar i.0.m. den
snabba tillvixten och utvecklande av verksamheten. Dessutom har Nylands kommuners
representanter for overvakning av privat producerad anstaltvérd, tagit stdllning till vissa
delomrdden i ledningen pé& Tunkki, vilka de anser &r i behov av utveckling. Siledes &r
foretaget 1 behov av kritisk granskning samt utveckling gillande ledarskapet pd enheterna.
Uppdragsgivaren vill genom detta mastersarbete fa en bild av utvecklingsbehoven 1 le-
darskapet med tyngdpunkt pa foretagets strategi for ledarskap. Kunskapsgrunden for gui-
den for ledarskap vilar pd insamlat material via intervjuer, tidigare forskningsresultat
samt teori om fordndringsledarskap, vilken vi anser vara en form av ledarskap som svarar
pa Tunkki Oy:s behov med tanke pd utvidgandet och utvecklandet av verksamheten. Ex-
amensarbetet dr en produktutveckling och kommer att resultera i en guide for ledarskap,

vilken kommer att tas i bruk pa organisationen.



I kapitlet for utvecklingsarbetets utgdngspunkter kommer vi att redogdra for barnskydds-
arbetet 1 Finland utgéende frin lagar och styrdokument. Vidare fordjupar vi oss i barn-
skyddsprocessen och de krav som stélls pa barnskyddsarbetet, speciellt pa varden utom
hemmet. Slutligen presenteras uppdragsgivaren Tunkki Oy:s strategi for ledarskap, samt
de krav som regionforvaltningsverket och kommunerna stéller pa verksamheten och led-

ningen.

2.1 Grunderna for barnskyddsarbete i Finland

Barnets fordldrar eller andra vardnadshavare, har i forsta hand ansvar for barnets omsorg
och fostran, dock har de rétt att f4 stod av samhaillet i den utmanande uppgiften, vilket
dven sikerstdlls i Finlands grundlag (11.6.1999/731). I grundlagen sékerstills vidare vars
och ens ritt till ett privatliv och hemfrid. Omsorgen och fostran av barnet, ses som bade
en rattighet och en skyldighet for vardnadshavarna. Eftersom vérdnadshavarna har rétt
till att fostra sitt barn, ses det ocksd som deras rittighet att forverkliga sina individuella
fostringsmetoder, dock ska all fostran utgd ifran att framja barnets uppvéxt och utveckl-
ing. Utomstaende har inte rétt att ingripa i familjens vardag och fostringsprinciper, ifall
det inte finns vélgrundade orsaker for ingripandet. Grunder for ingripande kan handla om
vérdnadshavarnas psykiska sjukdomar, missbrukarproblem eller utdvning av véld som en
fostringsmetod. Ifall man kan konstatera att fordldrarna eller vdrdnadshavarna inte har
tillrackliga resurser for att ta hand om och fostra barnet, att uppvaxtmiljon ar direkt skad-
lig for barnet eller att barnets eget beteende dventyrar dess hélsa och uppvixt, dr det sam-
héllets plikt att ingripa. D& 6verfors ansvaret for att trygga barnets uppvixt samt utveckl-
ing till samhallet, dir barnskyddet spelar en stor roll. Samhéllet ansvarar dven for att bar-
nets grundréttigheter samt de méanskliga rittigheterna uppfylls. (Liikonen & Martiskai-
nen 2010; Taskinen 2008:14)

Syftet med barnskyddet i Finland, som tryggas av flera olika lagar, &r att forsdkra barnet
om en trygg uppviaxtmiljo, sékerstilla en balanserad och méngsidig utveckling samt ge
barn specifikt skydd. Barns réttigheter beskrivs i Finlands grundlag (11.6.1999/731) i ka-
pitel tva. Dessa rittigheter specificeras i FN:s konvention om barns réttigheter (60/1991).

I konventionen ingar foljande fyra grundprinciper, alla barn har samma rittigheter,
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barnets bdsta bor beaktas vid varje beslut, varje barn har ritt till liv och utveckling, dess-
utom har alla barn rétt till att uttrycka sin egen asikt och kdnna att de dr respekterade.
Malet med barnskyddsarbetet &r att trygga dessa fyra grundprinciper genom att frimja
barnets vilmaende, utveckla service for att stdda uppvéxten samt utdvande av barn- och
familjespecifikt barnskyddsarbete. I alla lagar och bestimmelser vilka berdr barnens rét-
tigheter, podngteras vikten av att alltid ta barnens bdsta i beaktande. Detta betyder 1 prak-
tiken att de professionella ar skyldiga att bedoma vad som ar bést for just det hér barnet i
den specifika livssituationen, utgaende fran barnets, familjens och lagens synpunkter.
Barnens rittigheter gér inte att trygga endast med hjélp av barnskyddslagen och dérfor
finns fOrordningar om barns réttigheter fortfarande, dven i andra lagar. (Taskinen

2008:10; Lastensuojelun késikirja 2019)

Barnskyddet kan ur ett bredare perspektiv betraktas som beskyddande av barnet, dir an-
svaret for att skydda barnet inte endast ligger pd myndigheterna, utan det kan ses som
hela samhillets och alla invénares uppgift. Samhéllets framtid &r beroende av nutidens
barn, dirfor ses beskyddandet av barnen som ett stort intresse for hela samhéllet. Taskinen
(2008:10) menar att endast barnskyddsliga dtgérder inte &r tillrdckliga for att trygga bar-

nens uppvixt, utan det krdvs mer omfattande samhilleliga atgarder.

Bestdmmelsen om ménniskans rittigheter bildar tvd ytterst centrala principer ur barn-
skyddsarbetets synvinkel. Det handlar om barnets fordel men ocksa om skyddande av
privat- och familjeliv. Dessa aspekter rdkar ofta i konflikt med varandra da det géller
barnskyddsarbetet. Utgadngspunkten &r alltid att handla enligt barnets bésta och da sitts
familje- och privatlivets skydd i andra hand. Ingripande i familjens vardag, kan uppfattas
som en krinkning av familjens integritet, samtidigt handlar det om att ingripa for barnets
bista. Barnskyddarbetet priglas ofta av motstridiga uppfattningar gillande dessa
aspekter. (Taskinen 2008:14-15)

Friamjande av barnets vdlmdende, genom att stoda barnet och vardnadshavarna med bass-
service, ses som en forebyggande form av barnskyddsarbete. Genom det forebyggande
arbetet vill man trygga barnets uppvéxt, utveckling samt vilmaende. Taskinen (2008:10-
11) ndmner vikten av tidigt ingripande ifall man mérker att ett barn har ndgon form av
svérigheter. Hon menar att vid tidigt ingripande finns storre mdjligheter att hjdlpa barnet,
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an om problemet har funnits ldnge. Da basservicen inte &r tillrdcklig for att trygga barnets
uppvéxt och utveckling, méste det barn- och familjespecifika barnskyddsarbetet aktiveras

och en barnskyddsprocess inledas.

I Finland anvénder sig barnskyddet i forsta hand av 6ppenvardens stoddtgirder, som kan
erbjudas familjerna i hemmen. Ifall barnskyddsmyndigheterna marker att 6ppenvardens
stodatgérder inte ar tillrdckliga, méste barnet placeras for vard utanfor sitt eget hem. Da
det finns behov av vird utom hemmet for att trygga barnets bista, ska det ordnas omga-
ende. Fastdn barnet placeras utanfor sitt eget hem, har hon rétt att upprétthalla kontakten
till sin egen familj och nérstdende, de professionella inom barnskyddet dr skyldiga att
stoda barnet i uppritthéllandet av kontakten. Vid ordnande av vard utom hemmet, ir det
ytterst centralt att barnets sprékliga, kulturella och religidsa bakgrund, samt att upprétt-
héllandet av den, tas i beaktandet. Malet med varden utom hemmet, r att komma 4t pro-
blemen i familjen och i bésta fall kunna dterforena familjen. Ifall grunderna for en place-
ring utom hemmet forsvinner, ska placeringen upphora, dock far en placering inte avbry-

tas ifall det uppenbarligen strider mot barnets bésta. (Taskinen 2008:16-17)

2.2 Barnskyddsprocessen

Det barn- och familjespecifika barnskyddsarbetets uppgift dr att forsdkra barnet om ett
vardigt liv och trygga ménniskorelationer. Barnet ska fa vara barn, utan att behdva béra
det ansvar som egentligen tillhor de vuxna. En process inom det barn- och familjespeci-
fika barnskyddsarbetet far sin borjan i och med en utredning av behovet av barnskydds-

atgérder. (Taskinen 2008:12)

Barnskyddsprocessen inleds i och med att det kommer till en socialarbetares kinnedom
att barnet ir 1 behov av specifikt skydd. Nér socialarbetaren far en barnskyddsanmélan,
inleds i allménhet en utredning av behovet av barnskyddsétgirder. (Taskinen 2008:30-
31; Liikonen&Martiskainen 2010; Lastensuojelun késikirja 2019)

Ifall barnet &r i1 direkt fara eller annars 1 behov av akut skydd, gors en bradskande place-

ring. Grunder for en braddskande placering kan vara t.ex. vdrdnadshavarnas tillfélliga
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of6rmaga att ta hand om barnet, en akut kris i familjen, familjevald och sjélvdestruktivt
beteende hos barnet. I forsta hand forsoker man placera barnet hos en sldkting eller annan
nérstdende, men i de fall d& det inte &r mojligt placeras barnet i en mottagningsfamilj eller
pa en barnskyddsanstalt. En brddskande placering gors i forsta hand for 30 dagar. Ifall
grunderna for den bradskande placeringen upphor, kan den avbrytas tidigare med ett sér-
skilt beslut av socialarbetaren. Mélet med den bradskande placeringen &r att grundligare
utreda barnets och familjens problem, svarigheter och resurser samt behov av barnskyd-
dets stodatgarder. En bradskande placering kan med socialarbetarens beslut forléngas
med ytterligare 30 dagar, en orsak kan t.ex. vara att man under de forsta 30 dagarna inte
har hunnit bilda ett tillriackligt brett perspektiv av barnets situation, eller att grunderna for
den bradskande placeringen fortfarande é&r giltiga. (Taskinen 2008:41-43; Liiko-
nen & Martiskainen 2010; Lastensuojelun kisikirja 2019)

Taskinen (2008:49-52) beskriver en omhindertagning som ytterst kénslig for bade barnet
och dess vardnadshavare, en omhéndertagning ar ett kraftigt ingripande i familjens sjélv-
bestimmanderitt. Konflikter fods 14tt vid diskussioner kring omhéndertagningens tid-
punkt, det kan rora sig om &sikter kring “’for tidigt” eller ”for sent” ingripande i barnets
situation. En omhéndertagning dr andamalsenlig ifall bristerna i barnets omsorg eller upp-
vixtmiljo, allvarligt &ventyrar barnets hélsa eller utveckling, eller om barnet sjélv allvar-
ligt Aventyrar sin egen hélsa eller utveckling, genom att anvdnda rusmedel, utdva brottslig
verksamhet eller annan form av beteende som kunde jimforas med dem. En omhéander-
tagning &r 1 kraft tillsvidare men den kan upphora ifall det inte mera finns grunder for
den. For att en omhéndertagning ska upphora, forutsétts stora forédndringar i uppvaxtfor-
héllandena, dessutom ska uppvéxtforhallandena vara tillrdckligt goda under en tillrdckligt
lang tid for att omhéndertagningen kan upphdra och barnet kan dtervdanda hem. Senast da
barnet fyller 18 &r upphdr omhéindertagningen och klientskapet forflyttas till eftervarden
inom barnskyddet. (Lastensuojelun késikirja 2019)

Vard utom hemmet kan ordnas pé olika sdtt. Tunkki Nuorisokodit klassas som anstalt-
vérd. Till barnskyddsanstalter rdknas barnhem, ungdomshem, mottagningshem och skol-
hem. Barnskyddsanstalterna upprétthalls av staten, kommunen eller privata foretag. Barn
som p.g.a. sitt beteende och sina behov kan klassas som svarskotta, placeras oftast i barn-
skyddsanstalter. P4 en barnskyddsanstalt finns det mdojlighet att utova de
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begransningsatgéirder som finns stipulerade i barnskyddslagen (13.4.2007/417) i kapitel
11 om begrinsningar i vard utom hemmet. Personalen pé en barnskyddsanstalt ar utbil-
dade inom social- och hdlsovarden. En barnskyddsanstalt ses ofta som det bdsta alterna-
tivet for placering, da det handlar om kortsiktiga eller tillfélliga placeringar. Vid 1dngsik-
tiga placeringar ses familjevard i de flesta fall som den bésta vrdformen, dock &r det inte
alltid mgjligt att placera barnet i en familj, t.ex. p.g.a. barnets svarskotthet. Den bésta

placeringsformen for en tonaring ir ofta en barnskyddsanstalt. (Saastamoinen 2010:10-
11)

2.3 Krav pa privata barnskyddsanstalter pa specialniva

Kommunerna samt regionforvaltningsverket stiller vissa krav pa de privata tjdnsteprodu-
centerna. Kraven redogors for under konkurrensutsittningen i vilken tjdnsteproducen-
terna deltar vart fjarde ar. Tunkki Oy har inlett kontrakt fr.o.m. &r 2018 med Helsingfors
och Nylands kommuner. Dessutom koper vissa kommuner tjénster av Tunkki Oy utan att
ha deltagit i konkurrensutséttning, d.v.s. godtyckligt uppkop av tjdnster. Bdde kommu-
nernas representanter for dvervakning av privat producerad anstaltvard samt regionfor-
valtningsverkets tjdnsteman overvakar och granskar att Tunkki Oy uppfyller de krav som

ingdr i kontraktet.

Barnskyddets anstaltvard innebdr vard av det placerade barnet pd anstalten dygnet
runt. Med kvalitativ och malinriktad service som vard utom hemmet, anses sadan service
som svarar pa klienternas behov, ér flexibel och uppskattar klienterna. Servicens genom-
skinlighet samt ett arbetssétt som utgér fran klienternas behov ses som viktiga vérde-
ringar. Servicen skall produceras enligt barnets klientplan och barnets 6nskemal samt

asikter skall beaktas pa ett aldersenligt satt.

Pa specialniva vardas barnen av utbildad personal i skiftesarbete. P4 anstalter av special-
niva finns det mer personal per barn én pa barnskyddanstalter av normalnivd. Dessutom
skall anstalter pd specialniva inrikta sig pd verksamhet som krdver specialkun-

nande. Tunkki Oy har inriktat sig pa beténdestdrningar och missbruk.
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Klientgruppen inom servicen pa specialniva utgdrs ofta av allvarligt samt farligt utage-
rande barn och barn som sétter sig sjélv eller andra i fara genom sitt beteende. Barnen kan
t.ex. bete sig aggressivt, ha starka psykiska storningar, anvéindning av rusmedel, asoci-
alt beteende eller allvarligt brottsligt beteende. Barnen kan komma fran olika kulturella
bakgrunder. Oftast dr det utmanande for barnen att anpassa sig till vrden och de behover
stark grinssdttning i sin vardag. Malet for servicen dr att den dvergripande rehabilite-
ringen forbdttrar barnets hilsa, sjélvfortroende, sjdlvstindighet, skolgéng, relationer till

sitt ndtverk och psykiska hélsa under placeringen.

2.4 Strategi for ledarksap pa Tunkki Oy

Tunkki Oy:s dgare har ar 2017 da foretagets verksamhetsstrategi byggdes upp, skapat en
strategi eller riktlinjer for ledarskap inom foretaget. Strategin for ledarksapet pa Tunkki

Oy innehéller fyra delmoment.

1. Enhetens basuppgift (Yksikon perustehtdvi)
- Enhetens basuppgift ar klar for varje arbetstagare inom foretaget. (Yksikon
perustehtdvé on jokaiselle yrityksen tyontekijélle selked.)
2. Arbetsbilderna inom foretaget (Tehtdvankuvat)
- Varje arbetstagares arbetsbild dr klar for alla som jobbar inom foretaget.
(Jokaisen tyontekijan tehtavinkuva on kaikille yrityksen tyontekijoille selked)
3. Informationsdverforing och métespraxis (Tiedonsiirto ja palaverikdyténteet)
- Informationsdverforingen ar smidig och mdtespraxisen édr etablerad. (Tie-
donsiirto on sujuvaa ja palaverikdytinteet vakiintuneet)
4. Utvidrdering av kunskap och vidareutbildningsbehov (Osaamisen ja kou-
lutustarpeen arviointi)
- Varje arbetstagares kunskap samt behov av vidareutbildning &r under stéindig
utvdrdering. (Jokaisen tyOntekijdn osaamista ja koulutustarvetta arvioidaan

jatkuvasti).

Enligt strategin for ledarksapet pd Tunkki Oy bor de ovan nimnda elementen betraktas

ur tre olika synvinklar, vilka ar
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1. Ekonomi (Talous)
2. Utveckling (Kehittdminen)
3. Personalforvaltning (Henkilostohallinto)

Béde barnskyddslagen (417/2007) och socialvérdslagen (1301/2014) stéller krav pd en
barnskyddsanstalts ledares utbildning. Ledaren som ansvarar for vard- och fostringsupp-
gifterna pa anstalten skall enligt socialvardslagen (1301/2014 §46 3mom. och 417/2007
§60) erhélla for uppgiften ldmplig hogskoleexamen, kinnedom om branschen och till-
ricklig ledarformaga. Av ledaren krdvs minst tre ars erfarenhet av barnskyddsar-
bete. Helsingfors och Nylands kommuner har dessutom i kontraktet for privat produce-
rad anstaltvard stéllt ytterligare krav pd personen som fungerar som ledare for anstalten.
Enligt kontraktet kridvs en hogre hogskoleexamen av ledaren och Tunkki Oy:s ledare
ar séledes till utbildningen samhallspedagog med hogre yrkeshogskoleutbildning.

2.5 Utvecklingsbehov av ledarskap pa Tunkki Oy enligt

Nylands kommuner

I november 2019 utférde Nylands kommuners representanter for dvervakning av privat
producerad anstaltvard ett omfattande  Gvervaknings- samt handledningsbesok
pa Tunkki Oy. Utgdende frdn besoket ombads Tunkki Oyta 1 beaktande fol-

jande aspekter gillande utvecklande av ledarskapet pa anstalten.

1. Ledarens roll i organisationen samt arbetsbilden for de ansvarande handledarna
kréaver specificering.

2. Ledarens andel 1 klientarbetet samt enheternas verksamhet minskas sa, att leda-
rens prelimindra uppgift skulle vara att stoda de ansvarande handledarna samt ut-
veckla verksamheten.

3. Arbetsbilden samt arbetsfordelningen mellan de ansvarande handledarna kréver

ytterligare utveckling.

Utvecklingsbehoven handlar ur denna synvinkel alltsd frimst om att tydliggora rollerna

inom ledningen. Speciellt ledarens roll samt arbetsbild behover kristalliseras och
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utvecklas sé att ansvaret for det operativa ledarskapet overfors mera pd de ansvarande
handledarna. Det praktiska klientarbetet pa enheterna behdver minskas pa sé att det stra-

tegiska ledarskapet far storre utrymme.

3 UTVECKLINGSARBETETS SYFTE OCH MALSATTNING

Syfte med detta mastersarbete &r att utveckla en guide for ledarskap pa Tunkki Oy for att
enhetliggdra ledarskapet samt etablera strategin for ledarskapet pa organisationen i det
praktiska ledningsarbetet pa enheterna. For att skapa guiden kommer vi att utreda hur
ledarskapet fungerar pd enheterna i nuldget, hur foretagets strategi for ledarskap syns i
ledarskapsarbetet samt vilka framtidvisioner det finns for ledarskapet pd Tunkki Oy. Ma-
let dr att redogdra for vad som gor ledarskapet pa Tunkki Oy fungerande och vilka del-
omriden som kriver utveckling. Utgdende fran dessa aspekter, tidigare forskning samt
teori och krav pa ledarskap pé privata barnskyddsanstaler kommer vi att utarbeta en guide
for ledarskap pa Tunkki Oy. Uppdragsgivarens onskemal &r, att produkten ur detta mas-
tersarbete skall bidra till att etablera foretagets strategi for ledarskap 1 det praktiska led-
ningsarbetet som gors pa enheterna dagligen. Malet &r att produkten skall bidra till att
tydliggora samt likrikta ledningen péd enheterna, detta i sin tur stoder verksamheten, ger
personalen en hogre motivation for arbetet, utvecklar kinslan av delaktighet och kinslan
av att fa paverka verksamheten. I.o.m. intervjuerna om ledarskapet i nuldget synliggors
den nuvarande ledarskapsstilen samt strategin for ledarksap pa enheterna och utveckl-

ingsbehoven gillande dessa omraden.

Tunkki Oy é&r ett relativt nytt foretag som for tillfdllet bestar av tre fungerande enheter.
Den nya enheten Oppnas inom ett ar. For att kunna stoda nya ledare och handleda samt
introducera ny personal och formaén till Tunkkis strategi for ledarskap samt praktiska del-
moment av ledarskapsarbetet inom organisationen, behdvs en guide som allmént anvénds
pa enheterna. For att kunna utveckla en fungerande guide maste man forst ta reda pd vad
som anses vara ett gott ledarskap, hurudant ledarskap som vérdesétts pd Tunkki,
hur Tunkki Oy fungerar, hurudana lagar och dokument som styr verksamheten och som
ledaren méste beakta, vad man maste begripa som férman, vad som behovs for att kunna

leda en privat barnsyddsanstalt och vad man bor stréva till som ledare.
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Detta mastersarbete avgrinsas sa att den fiardiga produkten svarar pa Tunkki Oy:s unika
behov for en guide for fordndringsledarskap. Mastersarbetet tar inte 1 beaktandet ledar-
skap inom barnskyddsfaltet pa en allmén niva och den férdiga produkten kommer inte att
fungera som en generisk handbok for ledarskap pd privata barnskyddsanstalter. Malet
med utvecklingsarbetet &r att utveckla en guide for ledarskap som tar i beaktande foreta-
gets strategi och ger riktlinjer for ett fungerande ledarskap i praktiken pd Tunkki Oy ut-

géende fran delomraden i strategin.

4 UTVECKLINGSARBETETS KUNSKAPSBAS

Utvecklingsarbetets kunskapsbas vilar pé teori gédllande ledarskap pa den sociala bran-
schen. Vidare fordjupar vi oss i teori och forskning gillande forédndringsledarskap. Som
teroretisk referensram for mastersarbetet fungerar fordndringsledarskap. Vi har valt att ta
med teori och tidigare forskning géllande fordndringsledarskap som ledarskapsstil, ef-
tersom vi anser att den stora fordndringen inom organisationen i.0.m. utvidgandet behover
en ledarskapsstil som svarar pa dessa behov. Vidare star hela barnskyddsbranschen infor
fortgdende fordndringar samt utveckling och storre kvalitetskrav dar verksamhetens ef-
fektivitet mits. Den tidigare forskningen handlar frimst om forandringsledarskap som
tillimpats inom social- och hélsovarden och den tar fasta pa de olika kompetenserna som
en ledare behover i1 forandringsarbetet. Vi har valt att i vér teoridel om forédndringsledar-
skap presentera djupare sjilva fordndringsprocessen och olika ledarstilar inom fordnd-
ringsledarskap, for att astadkomma en bred helhetsbild om vad fordndringen kraver av
organisationen samt ledaren. Dessutom har vi fokuserat pa att presentera avgorande ele-
ment och viktiga aspekter for ledaren att ta i beaktande géllande fordndringar for att
lyckas. Vi anser att denna fokusering bidrar till att utforma en fungerande guide for ledare

inom Tunkki Oy.

4.1 Ledarskap pa den sociala branschen

Ledarskap pa den sociala branschen ér ytterst méngfacetterat och kréver brett kunnande.

Ledarskap innefattar savél bemistrande av helheter och det sociala omridets basuppgift,
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strategiskt ledarskap samt ledande av personal och arbetsgemenskaper. Kénnetecknande
for ledarskap specifikt pa det sociala omradet dr att det innefattar ledande av sociala bran-

schens basuppgift samt personalen (Niiranen et. al. 2010:14).

Ur det strategiska ledarskapets synvinkel kan ledarskap pa den sociala branschen enligt
Niiranen et. al. (2010:14) delas in 1 olika ledarskapsomréden och -fardigheter. Dessa om-

rdden och féardigheter &r:

1. Féardighet att ssmmankoppla politiskt och funktionellt ledarskap

2. Kdannedom om det egna filtets helhet, organisationer och funktionsmekanismer

3. Ledande av kunskap, samt fardighet att leda med insikt och att anvéinda kunskapen som
underlag for beslut

4. Viaxelverkan- samt problemlosningsformaga.

Lundin och Sandstrom (2015:18) listar utgdende frdn Yukl (1994) f6ljande krav pa en
ledare inom den sociala branschen:

1. Ledaren maste vara professionellt kompetent, handlingskraftig och resultatinriktad

2. Ledaren maste vara ett foredome, visa vigen och stilla minst samma krav pd sig sjalv
som pa sina medarbetare

3. Ledaren maste vara Oppen, drlig, orddd och kunna kommunicera rakt och tydligt sévél
uppat som nedat

4. Ledaren maste kunna lyssna, ta intryck, ha empati och vara prestigefti

5. Ledaren maste kunna inspirera och entusiasmera medarbetarna och fa dem att vixa

Ledaren fOrvédntas fOlja godtagbara virderingar samt befrdmja organisationens
basuppgift. Ledarskap pa den sociala branschen forutsitter formaga att gora val, eftersom
alla mal for arbetet inte dr mojliga att uppné. Karakteristiska element inom ledarskap pa
den sociala branschen &r 1. politiskt resultatansvar, 2. I viss min begrinsad klientorien-
tering, 3. Lagstadga samt réttvisa, 4. Verksamhetens dppenhet och genomskinlighet. Den
sociala branschen priglas starkt av proffesionalitet och producerande av information och
kunskap samt ledande baserat pa dessa. Vidare utmaningar for det méngfacetterade le-
darskapet ger de méngproffesionella teamen med olika teoretiska utgdngspunkter som
grund for sitt arbete. (Niiranen et. al. 2010:15-16)
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Referensramen for ledarskapet pé den sociala branschen innehaller enligt Niiranen et. al.
(2010:16) till och med sex olika synvinklar. For det mesta handlar det om referensramen
for det strategiska ledarskapet, samt verksamhet enligt mélséttningar for basuppgiften.
Foljande synvinkeln pa ledarskap i en organisation som producerar tjénster dr ofta refe-
rensramen for kunskapsledande, vilken oftar tangerar ledande av ménskliga resurser och
betonar arbetsgemenskapens samt arbetstagarnas lirande. Vidare ndmns ledande med vet-
skap, da ledarens producerande av vetskap géllande verksamheten, etablerande av vet-
skapen samt beslut baserade pa denna vetskap understryks. Dessutom forutsétter ledar-
skapet pa den sociala branschen att ledarens referensram innehaller en klientcentrerad
strategi, i.0.m. vilken information om klienterna samt klientskapen blir centrala, sa att
verksamheten grundar sig pd information om klientprocesserna och klienternas behov.
Beroende pé organisationens storlek och ledarens substansutbildning kan referensramen

dven vara professionell eller administrativt ekonomisk.

Lundin och Sandstrom (2015:21) delar in ledarskapet i tvd dimensioner; det operativa
ledarskapet och det strategiska ledarskapet. Den operativa dimensionen innehaller hante-
rande av den 16pande verksamheten och basuppgiften, bl.a. att handleda och hjélpa med-
arbetarna i den dagliga verksamheten for att uppnd malséttningarna for verksamheten.
Den strategiska dimensionen dr mer langsiktig och innehéller framtidsvisionering samt

skapande av ldrande inom organisationen.

4.1.1 Utmaningar med ledarskap pa den sociala branschen

Den sociala branschen priglas av samma forvintningar som andra allménna och privata
organisationer. Internationalisering, nya former av klientskap, klienternas férvintningar,
okande konkurrens samt de vixande effektivitetsforvantningarna dr gemensamma krav
for bide affarsverksamhetsorganisationer och offentliga organisationer. Ledaren inom
den sociala branschen tvingas arbeta i en miljo dédr bade snabba och ldngsamma fordnd-
ringar hela tiden dr ndrvarande. Thylefors (2007:21) beskriver vélfardssektorn som ett
omrdde for konflikter, vilket medfor utmaningar géillande ledandet pa branschen. Sam-

tidigt préglas ledarskapet inom branschen av en allt starkare méngfacetterande samt
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okande specialisering. I.o.m. detta kan ledande inom den sociala branschen se véldigt

olika ut beroende pa verksamhetsomradet. (Niiranen et. al. 2010:20)

Enligt Niiranen et. al. (2010:20) har de storsta fordndringarna pé branschen, och dirmed
ocksa de storsta utmaningar sedan 2000-talets borjan varit; de vixande organisationerna,
forsvagning av griansen mellan de offentliga och privata organisationerna samt de véx-
ande kraven pa effektivitet. Organisationernas tillvixt medfor samanforningar av olika
organisationer vilket i sin tur medfor mangfacettering och méngprofessionella och -kul-
turella arbetsgemenskaper. Dessa fordndringars ursprungliga stravan var att minska pa
hierarkier inom organisationerna, forskning visar dock att samanslutningar och férnyelser
av organisationer tvdrtom har okat pd hierarkier. Dessutom har denna foérédndring medfort
olika stadier av ledaruppgifter och delning av verksamhetsmodeller och uppgifter. For-
svagande av grianserna mellan de offentliga och privata organisationerna har medfort be-
hov av fornyelse och utveckling av ledningssitten, eftersom ledningen har blivit tvungen
att kunna kombinera de samhélleliga basuppgifterna samt kostnadseffektiva verksmahets-

modeller.

Vidare podngterar Niiranen et. al. (2010:22) att internationaliteten bade bland klients-
kapet och handledningsmekanismerna medfor utmaningar for ledarskapet pé den sociala
branschen. Hela Europa star infér samma foréndringar gillande befolkningens élders-
fordelning. Denna fordndring forutsitter fornyelse av riktningen av tjidnster samt nya fra-

gor kring personalrekrytering.

4.2 Den tidigare forskningens syn pa forandringsledarskap

Forandringsledarskap som ledarskapsstil dr hogst modern idag och den sociala branschen
vilken priglas av stidndiga fordndringar ar i stort behov av kunniga forandringsledare. 1
tidigare forskning géllande fordndringsledarskap kunde tydligt urskiljas fyra viktiga te-
man som var genomgaende och kunde definieras i alla 15 artiklar som inkluderades. Vi
har valt att redogdra for forskningsresultaten under dessa fyra teman, som dr foljande:
den transformativa ledarens roll i organisationen, medarbetarskap, teamhantering och ar-

betsplatsklimats hantering.
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Artikel sokningen gjordes bade i databaser och manuellt genom avhandlingar inom dm-
nesomradet. Som sokord i databasen ARTO anvédndes muutosjohtaminen och sote. Sok-
ningen gav inte manga traffar och bara en artikel valdes. I google scholar var sokspriket
finska och dir anvédndes sokorden muutosjohtaminen och sote- ala. S6kningen gav manga
resultat och tre artiklar valdes. Den manuella sokningen gjordes via google sokmotorn
med sokorden muutosjotaminen och sote. Sokningen visade ett mastersarbete med rubri-
ken Muutosjohtaminen Sote alalla. Kallforteckningen ldstes igenom och en artikel plock-
ades ut. Resten av artiklarna hittades med de engelska sokorden transformative lea-

dership.

Ledarens roll 1 den fordndrande organisationen:

Den forskning som finns om verkligheten gillande ledarskap idag pavisar att méinga le-
dare inte vet vad som forvintas av dem gillande uppgifter associerade till effektiv for-
valtning i fordndringsprocesser. Fordndringsledarskap som ledarskapsstil lyfter fram le-
darskapets forhallande till dess motsvarande etiska uppgifter pa ett bredare plan, som de
flesta ledare inte kénner igen och som f ledare uppskattar. Forskning géllande forénd-
ringsledare argumenterar for att ledare maste omvérdera sina etiska antaganden, bli mer
autentiska 1 formande av forhédllanden samt forviarva dygder som dr sammanhingande
med den etiska standarden for fordndringsledarskap. Fordndringsledarskap erbjuder en
insikt som kan hjdlpa ledare att fortjana den respekt, engagemang och fortroende som
efterfrdgas bland ledare. Forskning hévdar att ett gott ledarskap kan tackla forandrings-
motstdnd 1 organisationer. Fordndringsmotstdnd grundar sig i ménniskans behov att for-
svara det uppnédda och sdkra. Fordndringar i organisationer skapar oro och ridsla och
kan upplevas som smértsamma processer. Vidare betonar forskningen att en storre utma-
ning &n att ldra sig nytt, dr att 16sgora sig fran det gamla och podngterar vikten av ett
ledarskap som skapar framtidstro. Ledarens viktigaste uppgifter blir att fokusera resur-
serna och energin pa det som blir kvar, att skapa en vision for framtiden samt att fokusera
pa mojligheter, det positiva. Ledarens roll i att skapa en atmosfar for kreativitet och in-
novation dr av stor vikt. Ledningens ansvar blir att se till att fornyelser och innovationer
inte Okar arbetsbordan for de anstillda. Ledningen maéste se till att ndgot av det gamla
forsvinner och ger utrymme for nytdnkande. Fordndringsledarskapsstilens mojligheter till
att skapa engagemangoch fortroende dr ett svar pd utmaningarna 1 stora

22



organisationsforidndringar. (Cleavenger 2013, Takala 2001, Noso 2017, Hermans
& Liou 2017, Xu 2015, Wilhelmsson 2006, Dionne et al.2004. Akbari et al.2017. Vin-
cent-Hoper et al. 2012, Sundell 2017)

En form av fordndringsledarskap ar delat ledarskap (co-operation) dir ledarskapet utveck-
las inom processen dé man arbetar tillsammans. Fordndringsledaren skall st som forebild
och kan ses som mentor. Fordndringsledarskapet innefattar etiska obligationer och ut-
veckling av arbetarnas engagemang och tillit. Centralt for ledare under férnyelser dr kom-
petensen att sammanfoga olika professioners kunnande, flexibelt pd ett sitt som gynnar
bade aktorer pa faltet samt brukare av organisationens tjdnster. Fordndringsledaren kan
anvénda sig av fyra komponenter som paverkar ledarskapsstilen; skonmélad inverkan, in-
spirerande motivation, intellektuell stimulans och individuell hdnsyn. En fordndringsle-
dare anvinder sig av ord, handlingar och symboler for att stirka arbetets mening samt
vikt och behdvs for att planera, 16sa konflikter, leda, och koordinera verksamheten inom
organisationen. (Cleavenger 2013, Takala 2001, Noso 2017, Hermans & Liou 2017, Xu
2015, Wilhelmsson 2006, Dionne et al.2004. Akbariet al.2017. Vincent-Hoper et al.
2012, Sundell 2017)

Medarbetarskap:

En fordndringsledare skall behandla alla medarbetare lika och ddrmed halla réttvisa och
jamstélldhet som viktiga faktorer. Medarbetarens tillit férvintas uppehéllas gentemot le-
daren, eftersom fordndringsledarskap har en effekt pa till exempel innovativt beteende
nér tilliten &r pd hog nivd. Fordndringsledarskap ér framforallt en relationsprocess mel-
lan medarbetare och ledare; Att utova sitt fordndringsledarskap i till exempel moten leder
till positiv utveckling av verksamheten eftersom ldsningsorienterad kommunikation
okas samtidigt som kontraproduktiv kommunikation minskas. Fordndringsledaren skall
locka individer att se positivt pd fordndringsprocessen. Fordndringsledaren drivs av en
personlig dnskan att lyckas och en hog ambitionsniva. Vid delat ledarskap utvecklas for-
andringsledarskapet inom sjdlva processen da man arbetar tillsammans. Viktig ér att le-
darna vill dela sitt ledarskap samt léra sig av denna process. Det kriaver av ledare och
medarbetare, att de dr sociala och samarbetsvilliga. Forandringar dr alltid svara, med hjélp

av delat ledarskap dr det ldttare att gora fordndringar genom att dela processen av
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larande och ledarskap. (Hermanns & Liou 2017, Afsaar &Masood 2018, Lehmann-Will-
enbrock 2015, Giddens 2018, Sundell 2017, Wilhelmsson 2006)

Teamhantering:

Med hjélp av fordndringsledarskap &r mélet att man far den enskilda medarbetaren att bli
“en 1 teamet”, vilket leder till positiva slutresultat. Satsning pd kompetensutvecklingen
inom foréndringsledarskap och team-working kunskaper for teamet och en 6ppen kom-
munikation har direkt forbéttrande inverkan pé teamets prestationsnivd och starker tea-
mets strategiska kunskaper och malsittningar. Speciellt vid grundande av nya gruppe-
ringar eller fasta arbetsteam pdvisar forskning att satsning pad gemensam kompetensut-
veckling om organisationens ledningskultur, samt arbetsformer och team sammarbete har
effekt for fortsatt teamhantering. Teamen kan ses som hierarkiska eller sjdlvstyrda dar
medlemmarna styr teamets arbete samt resultatbildning tillsammans. D4 det géller team-
former eller sammanséttningar ar det sidllan sa hér klart eller ’rent” hierarkiska team eller
helt sjdlvstyrda team som man arbetar i. De flesta teamsammanséttningar &r hybridformer
av dessa. Teamet anvinder sig av olika former under arbetsprocessen som teamet arbetar.
Det ér viktigt att fordndringsledaren kan anvénda sig av de kompetenser som finns hos de
olika medverkande personer och agera som en mentor. En fordndringsledare visar enga-
gemang mot arbetsteamet och far respekt genom att visa en hog moralisk standard, ratt-
visa och jamstélldhet. Ledaren bygger upp optimism och sjilvfortroende hos kollegium
och personalen genom att tydligt kommunicera om organisationens gemensamma syfte
och vision samt historieanknytning till dagslidget. Detta nds genom en regelbunden, kon-
sekvent och autentisk kommunikation, pad manga platser och format, sd att budskapet blir
en del i arbetsplatskulturen. Ledaren skall ge individuell hdansyn och uppmérksamhet at
arbetarna sé att de kénner sig virdefulla for det arbete de gor. (Cleavenger et al, 2013,
Cheng m.fl. 2015, Tuomo 2001, Dionne et al.2004. Akbari et al.2017. Vincent-Hoper et
al. 2012, Liou & Hermanns 2017 Giddens, 2018, Noso 2017)
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Vid organisationsfordndringar sitts vikt pd utarbetande av strategier i vixelverkan mel-
lan ledningen och aktdrerna pa filtet, teamet. Strategier som kan uppfyllas i prakti-

ken startar genom diskussion utgaende fran synvinklar i teamet. Genom att inrama arbe-
tarens arbetserfarenhet och genom att skapa en ny referens for att forsta arbetets me-
ning kan forédndringsledaren stimulera den inre motivationen och tillfredstallan-

det som arbetet kan erbjuda och skapar en cirkel av meningsfullt arbete samt beld-

ning. Fordndringsledaren gor det genom att pdverka arbetarens synpunkter om arbe-

tets meningsfullhet, kontroll 6ver arbetets resultat och feedbackens kvalitet. (Cleavenger
et al, 2013, Cheng m.fl. 2015, Tuomo 2001, Dionne et al.2004. Akbari et al.2017. Vin-
cent-Hoper et al. 2012, Liou & Hermanns 2017 Giddens, 2018, Noso 2017)

Arbetsplatsklimats hantering

En god foridndringsledare maste ha bakgrund i den kontext vi befinner oss i. For att fa till
stand utveckling, maste en fordndringsledare astadkomma en god sinnesstimning for att
f4 igdng processen av fordndringsarbetet. Under fordndringsmotstdnd bland arbetstagare
blir fordndringsledarens viktigaste uppgift att fokusera resurserna och energin pa det som
blir kvar, att skapa en vision for framtiden och en atmosfér for kreativitet samt innovation.
Stor vikt inom forandringsledarskapet sitts pa att fokusera pd nya mojligheter och det
positiva i fordndringsprocessen. Det handlar inte endast om ledarens forméga att utveckla
tjdnster, utan om en fornyelse i ledarskapssystem, tjdnsteproduktionen samt arbetssitten
bland aktérerna pa féltet. Fordndringsledarskap definieras i form av att bygga relationer
bland ménniskorna som &r knutna till organisationen samt att genomfora signifikanta &nd-
ringar genom att utveckla en gemensam vision och vérdering som samarbetet baserar sig

pa. (Akbari et al.2017, Niiranen et. Al. 2014, Liou & Hermanns 2017)

Forskning visar alltsé att en framgéngsrik ledarstil har klara inverkningar pa forbéttrandet
av arbetets tillfredstdllelse och uppfattning om en sammanstimmande kénsla for att na de
utsatta mélen. Dessa ér delar av grundstenarna till en framgangsrik organisering av arbetet
och arbetarna, som &r beroende av hur stark kvalitet samt kompetens géllande ledarskap
som finns inom organisationen eller i ett team. Studier och forskning identifierar dimens-
ioner s som utbildning och utveckling, rekrytering, kommunikation, motivation, empo-
werment och beloning som huvudfaktorer for organisationer for att né positiv effekt av
ett fordndringsledarskap. Fordndringsledarskap har dven visat sig vara en viktig och
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fungerande dimension i service orienterade organisationer och en ledarskapsstil som ge-
nererar effektiv kommunikation, beviljar ansvar, empowerment samt motivation till de

anstillda i foretagen. (Dionne et al.2004. Akbari et al.2017. Vincent-Hoper et al. 2012.)

4.3 Forandringsprocessen

Att driva fordandringsprocesser dr framst en fraga om ledarskap. Det giller att paverka
ménniskor, bygga gemensamma mentala plattformar, f4 de centrala aktorerna i forédnd-
ringen att dra 4t samma hall och skapa synenergieffekter i processen. Det racker dock inte
med att bara vara en karismatisk ledare utan processledarskapet méste kombineras med
det operativa, vardagliga ledandet av organisationen som innebdr att man bland annat
sdtter upp mal, budgeterar, organiserar verksamheten, styr och genomfor saker samt foljer
upp resultatet. Processledarskap innebir att leda en fordandring som &r ofta langsiktigt
visiondrt, ddr det handlar om en proaktiv strategisk verksamhet som syftar till att man nar

bista mojliga resultat i framtiden. (Sandstrom, 2000:148)

Forandringar innebir ofta ett utbrott dér stabila, forutsdgbara rutiner och processer luckras
upp, dir gamla uppfattningar utmanas och maktforhéllanden hotas. I sddana situationer
okar betydelsen av en ledare, personer som kan befatta icke- rutinerade beslut, som kan
maéla upp visioner, for framtiden samt skapa ordning i det som framstar som kaos. (Jacob-
sen 2019:189-190) Ledarskap handlar om att fordndra det bestaendet. Forédndringsledar-
skap dr knutet till de aktiviteter som individer och grupper utvar i forandringsprocessen.
Dirfor ar fordndringsledarskap personorienterat. Forandringsledarskap avser alltsa de
handlingar som foréndringsaktorer utfor i syftet att 6ka sannolikheten for ett lyckat ge-

nomforande av forandringen.

Planerad foréndring dr en teori som utvecklats av Kurt Lewin som baserar sig pa tanken
att individer och sociala system soker sig mot stabilitet, trygghet och forutsidgbarhet.
Lewins teori presenteras bade av Jacobsen (2019) och av Sandstrom (2000) i deras bocker
om fordndringsledarskap. Sociala kraftfdlt dr Lewins teori om att alla sociala
sammanhang star infor mot och drivkrafter. Hir méste ledaren som forsoker dstadkomma

fordndringen gora drivkraften starkare &n motkraften. Endera genom att ddmpa de krafter
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som star emot fordndringen eller genom att stirka de krafter som drar riktning mot
fordndringen. Lewin  beskriver fordndringen med tre steg: upptining,
rorelse/genomforande och nedfrysning. Upptining handlar om att skapa fordndringsvilja
1 personalen, varefter den sjdlva forandringen sker och rorelsen gar framét. Nedfrysning
kan betecknas som en institutionaliserings fas eller framtids tillstdnd. (Jacobsen

2019:190-191, Sandstrom 2000:32-40)

Ledaren maste fokusera framst pé de tva forsta skeden i forédndringsprocessen. Hur skapa
ett forandringsklimat dir aktorerna ar motiverade for fordndringen och upplever det som
viktigt. Hur bor ledaren agera for att genomfora dvergingen frén det nuvarande till det
framtida Onskvérda tillstdndet? Ledaren har alltsi en viktig roll redan innan
forandringsprocessen borjar genom att bereda végen, for att forandringen skulle kunna
komma till stdnd. Enligt Jacobsen (2019) lagger de flesta teorierna ldgger en stor vikt pd
upptiningsfasen for att det krdvs att medlemmarna som skalla fordndra sitt beteende ir
redo for fordndringen. Detta kraver att alla eller storsta delen har en gemensam
uppfattning om att fordndringen &r nddvindig och att organisationen har kapacitet att
genomfora forandringen pd ett bra sétt. En avgorande uppgift for ledaren &r att ge
fordndringsprocessen ett ryck framat eller sétta igdng en initial rorelse. Det méste alltsd
skapas en kénsla om att detta &r viktigt att fordndras och att fordndringen utgdr en
forbattring jdmfort med dagens situation. Detta krdver att arbetarna i organisationen
upplever att de dr kapabla att genomfGra fordndringen, fordndringen ar riktigt, att
ledningen har forpliktat sig till fordndringen och att fordndringen &r positiv for
medlemmarna. Arbetarna méste darfor ha en uppfattning om att fordndringen ar viktig,

riktig och bra. (Jacobsen 2019:192-193, Sandstrom 2000:32-40)

Upplevelsen av vikten med fordndringen &r knuten till upplevelsen om hur bra den
nuvarande situationen dr och vad som sker ifall inget fordndras. Detta innebédr en
forstaelse om det forflutna, hur organisationen har utvecklats dver tid. Det handlar ocksé
om nutiden, hur organisationen stér sig i forhdllande till andra jimforbara organisationer
likvdl som det dr knutet till framtiden. Uppfattning om vikten av forandring kan variera
frén onddig till “livsviktig” om organisationen hotas med tillexempel konkurs. I sddana
kriser brukar organisationer gd med pa dven radikala forandringsprocesser och da dr det
inte sdrskilt svart att motivera arbetarna till forandringen. (Jacobsen 2019:193)
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Riktig innebir att upplevelsen om fordndringen faktiskt utgor en 16sning pa de problem
som finns. Det handlar alltsd om hur Overtygande sambandet dr mellan &atgérd och
resultatet. Vissa 10sningar dr sjélvklara som tillexempel ny teknologi som anvénds redan
av konkurrenter medan sambandet mellan fordndring och resultat i ménga andra fall ar
mycket osédkert, oklart och nagot som giller &nnu langt efter att fordndringen har
definierats avsluten. Med riktig menas ocksd organisationens och den individuellas

resurser och tid att genomfora forandringen. (Jacobsen 2019:194)

D4 man talar om vad som dr bra i fordndringen hénvisar man till uppfattningen om vad
som &r bra for organisationen och vad som &r bra for den enskilde. Det gér inte att dra
paralleller mellan dessa. Ledarens utmaning blir dérfor att skapa en upplevelse av en
fordndring som é&r bra for organisationen samt bra for den enskilde. Ledaren méste dérfor
skapa en vision om det framtida tillstindet som de enskilda kan tro pa och som blir bra
for dem. Viktigt att skapa en upplevelse om att individen kan bemistra fordndringen.
Rédsla, dngest om att inte rdcka till kan utgdra en orsak till motstdnd. Darfor blir det
viktigt for ledningen att skapa storsta mojliga trygghet kring framtiden, om vart man &r

pa vig och hur man skall komma dit. (Jacobsen 2019:195)

Dessa tre element handlar om att skapa en gemensam uppfattning. Det handlar om att
formulera en forstaelse for verkligheten, eller meningsskapande och att kommunicera
denna forstéelse det vill siga meningsgivande enligt Karl Weick (1995). (Jacobsen

2019:195)

Forandringsledarens forsta uppgift dr att skapa mening for sig sjélv i den situation hen ér
1. Darefter formedlas forstdelsen, kommuniceras sa att andra i organisationen kan bdrja
sina meningsskapande processer. Ledarens roll &r alltsd att styra meningsbildningen i
organisationen. Meningsbildning handlar om tre forhallanden. Tolkning om historien,

beréttelser om framtiden samt kontextualisering av nutiden. (Jacobsen 2019:196)

I vért arbete innebdr dessa tre element att vi maste forst utreda vad dr det 6nskvirda skedet
eller sjidlva fordndringen som ar efterstrdvad dr pd Tunkki Oy for att kunna skapa en
gemensam uppfattning om situationen. For att f arbetarna inom Tunkki Oy motiverade
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till fordndringen som efterstrdvas har vi valt att lyssna pa arbetarnas synvinklar om
ledarskap och intervjua ocksa arbetare for att f4 veta vad som de Onskar att dndras 1 det
nuvarande skedet gillande ledarskap. Genom att intervjua arbetare blir arbetarna
delaktiga och genuint motiverade for forandringen d4 de kan uppleva att fordndringen &r

forutom viktigt och bra ocksa riktig da ledningen dr forpliktad till fordndringen.

Nér budskapet dr formulerat maste det formedlas. Ett centralt moment i budskapets
formulering dr om det gors pa ett programmatiskt eller deltagande sétt. Programmatisk
kommunikation kommer fran den formella ledningen till exempel genom stora
gemensamma moten. Deltagande kommunikation sker oftare genom diskussioner om
fordndring i mindre grupper. Budskapet kan kommuniceras endera genom sprak eller
handling. Budskapet méste repeteras kontinuerligt under en lang period for att vara
effektivt, helst av flera centrala personer och genom maénga olika kanaler.
Overkommunikation ir bittre och ett tryggare val dr underkommunikation som ofta ses
som en orsak till att kommunikationen om foérdndringen inte lyckats. (Jacobsen 2019:203-

205)

Den sprékliga kommunikationen bor backas upp av ledarens handlingssétt och exempel.
”Om du vill att andra ska dndra sitt beteende, maste du forst andra ditt eget beteende”.
Ledaren méste darfor vara mycket medveten om vilket slags beteende hen vill férdndra
om det skall lyckas. Da ledaren dndrar sitt beteende och fungerar sjdlv som ett exempel
for de andra ér det viktigt att detta beteende blir sett av de andra som sprider ordet vidare
om ledarens beteende. D4 blir ledarens roll och handlingar édterberéttade i historien. Det
sdgs Walk the talk and talk the walk. Kommunikation genom spridk och handling ar
fldtade in i varandra och bor inte ses som separata former av kommunikation. Rovlls
(2007) tanker att en bra fordndringsledare dr méngkontextuell, modig, kreativ, talmodig
och stark. (Jacobsen 2019:204-207)

Att tolka det forflutna, att kontextualisera nutiden, att teckna en bild av framtiden och
védgen dit kommunicera genom sprak och handling ér de fyra grundelement i upptinings
skedet som maste ske fore forandringsprocessen kan sittas igdng och didrmed édr dessa

ocksa fyra avgdrande element hos ledaren. (Jacobsen 2019:207)
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4.4 Ledarstilar inom forandringsledarskap

Genomforandet av en fordndring krdver att man fir méinniskorna att dndra sitt beteende
och sitt sétt att agera inom organisationen. Frin ledaren kréver fordndringen makt, men
det finns dock olika sdtt att anvéinda makten beroende pa hur férdndringen tas emot av
arbetarna, det vill sdga av de centrala aktdrerna i fordndringen. Det kan vara att dessa
centrala aktorer sluter upp kring foridndringsinitiativet eller att de centrala aktdrerna mot-
sdtter sig fordndringsinitiativet helt och hallet. Dessa tva situationer leder ofta till att man
mdste vidlja en ledarstil hur man genomfor fordndringen och i detta fall talas det om tva

olika ledarstilar E och O. (Jacobsen 2019:209)

I ledarstilen E blir det viktigt att kartligga motstdnd och stdd inom organisationen,
kartldgga maktbaser, bilda allianser, identifiera centrala slagfdlt”, definiera “’brofésten
och strider, dvervaka processen och att inte tveka att anvénda sig av hot och tvang.
Ledarstilens logik ligger pa att utnyttja maktbaser knutna till kontroll av materiella och
fysiska resurser. Ledarstilen E utnyttjar inflytelsetekniker knutna till hot och press, an-
tingen frdn ledaren sjélv eller genom allianser. Ledarstilen syftar pd att tvinga fram bete-
endeforandring dven om de centrala aktdrerna inte Onskar det. Forhéllandet mellan ledare
och anstillda baserar sig langt pa fornuft och pé inslag av rationella kalkyler. Fordnd-
ringen sker genom att ledaren dndrar pa dessa rationella relationer tillexempel genom att
locka med beloningar. Ledaren vet att fordndringen kommer att stdta pa motstdnd men
ledaren anvénder sig av skapade allianser, skaffar sig kontroll 6ver olika maktbaser som
senare kan anvéndas for att bryta motstdndet. Denna ledarstil kopplas ofta till negativa
tankar och anses som en mycket hérd ledarstil som icke fungerar. Man kan dock inte dra
en sadan slutsats, for att det inte finns en rétt ledarstil eller en rétt vég att ga utan de olika
ledarstilarna kompletterar varandra. Dessutom &r det viktigt att komma ihag att ledarna
ar personer och det finns ledare som anvinder sig av ledarstil E men som &ndé delegerar
och fungerar som coach d@ven om det dr mera likt ledarstilen O. Dessutom varierar for-
dndringarna mycket fran situation till situation. Vissa dndringar domineras av enighet och
gemensamma varderingar medan andra dndringar dr igen mycket konfliktfyllda. (Jacob-

sen 2019:223 - 226)

30



I ledarstilen O lagger ledaren vikt pa den symboliska sidan av ledarskapet, att skapa ge-
mensamma vérden i organisationen Denna ledarstil anses vara mjukare av dessa ledarsti-
lar, dér ledarstilen bygger pa att arbetarna dras mot ett nytt tillstdnd, dir arbetarna vill
fordndras for att de kénner sig inspirerade och dragna till mdjligheten av ett nytt och battre
tillstdnd. Ledarstilen O baserar sig pd att ledaren utnyttjar maktbaser knutna till social
identitet, personlig utstralning, och gemensam virdegrund. Ledaren utnyttjar inflytelse-
tekniker knutna till inspiration, delegering, stod och personlig omtanke. Ledarstilen syftar
pa att hjdlpa ménniskor att genomfora beteendeforiandringar som de sjilv onskar. Ledaren
far enligt Sandstrom och Jacobsen organisationen med sig genom att foregé ett gott ex-
empel och genom att vara en inspirator. (Jacobsen, 2019:223 — 226, Sandstrém 2000:152-
155)

Enligt Jacobsen (2019:218-223) blir det i ledarstil “O” viktigt for ledaren att se den en-
skilde, tillfora resurser och energi, motivera den enskilde, anvinda sig av delegering och
ett stodjande beteende. Dessutom ér det viktigt att fungera som forbindelseldank och fun-
gera som en s kallad larare. Nedan dr dessa olika aspekter for ledarstilen O presenterat

mera ingdende.

1. Se den enskilde. Da man talar omforandringsprocesser ér det viktigt att den enskilda
arbetaren kdnner sig viktig och kdnner att hon blir sedd. Ifall den enskilde inte upplever
detta kan det leda till att arbetaren borjar kdnna &ngest och osdkerhet och blir ddirmed
passiv. Ledaren kan pé flera sétt se den enskilde men ett sitt ar att ledaren ar fysiskt
ndrvarande i1 organisationen, pratar med medlemmarna och ldr kinna dem samt deras
arbetsuppgift. Genom detta beteendevisar ledaren personlig omtanke vilket fungerar ofta

som inspirerande och lugnande.

2. Tillfora resurser och energi. Det dr vanligt att nir man talar om fordndringar att
arbetarna hamnar en tid géra dubbelarbete ndr man méste ta pa sig ny kunskap, upparbeta
nya sociala relationer samt utveckla nya rutiner. Allt detta tar tid och kriver krafter.
Diarfor blir det viktigt att ledaren tillfor resurser och energi i processen. Det kan
tillexempel innebéra att hyra in extra folk péd arbetet. Detta kan ha en stor betydelse pa

individens belastning och underlitta fordndringsprocessen.

31



3. Motiverande ledarskap. Det blir ocksd viktigt i en fordndringsprocess for ledaren att
formulera inspirerande méal som dr knutna till organisationens egenart. Det blir alltsa
viktigt att for ledaren att sédtta upp utmanande, realistiska och mitbara mal for den
enskilde. Med utmanande mal menas att malet skall fa arbetarna att ténka pa ett nytt sétt
och det skall fungera som intellektuell stimulans. Ledaren kan tillexempel dstadkomma
detta genom att be arbetarna kritiskt granska det de héller p4 med och sedan be dem
komma med forslag om hur saken kan goras pa ett annorlunda sétt. Med realistiska mal
menas att mélen dr mojliga att uppna. Darfor maste dérfor utformas sa att man tar i hdnsyn
den enskildes resurser och formégor. Dessutom dr det ocksé skil att sdtta upp mél som

kan métas ens delvis.

4. Delegerande och stodjande beteende. Med detta menas att ledaren delegerar
myndigheter till personer pé ldgre nivéer och tanken bakom detta dr fordndringen berdr
och inkluderar alla och inte bara ledningen. Ansvaret om fordandringen forlaggstill den
operativa nivdn av organisationen och darfor blir det viktigt for ledaren att ge stod for at
den operativa kérnan i processen som i detta fall ar arbetarna. Det ar viktigt for ledaren
att ge stod for de arbetare som tar mera ansvar sa att arbetaren kidnner att hen klarar av
ansvaret. Detta kriver igen kunskap om individens kapacitet och Onskemdl och en
forméga att anpassa stodet till just individens situation. Ledaren fungerar alltsd som en

tranare eller coach.

5. Forandringsaktoren som forbindelseldnk. Tanken bakom detta ar att allt larande sker
hos enskilda individer. For att detta skall nés krivs det en viss grad av autonomi i jobbet
vilket forutsitter delegering. Delegering och stdd ricker dock inte endast till. Det ar
viktigt att ldrandet stannar inte bara hos den enskilda individen utan att ocksé andra fér
del av den. Tysta kunskapen maste spridas vilket kridver en arena dir man kan utbyta
asikter och tankar, som tillexempel motespraxis. Det maéste alltsd skapas fasta
motesplatser ddr man kan antingen motas direkt eller mera indirekt genom elektroniska
kommunikationskanaler. For att motet skall vara sa 6ppet som mojligt kraver det en viss
tillit inom gruppen. Ledaren méste dérfor fungera som en tillrdttaldggare sa att
informationsutbytet kan floda samt ta reda pad vad som egentligen hénder, vilka
erfarenheter den enskilde individen har och systematisera den information som kommer
fram 1 gruppen. Ledarens uppgift blir ocksd att uppmuntra gruppen att lira av sina
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erfarenheter, och se till att informationen sprids bland gruppmedlemmarna. Det blir

ocksa viktigt att informationen sprid i hela organisationen och inte bara i enskilda

grupper.

6. Ledaren som ldrare”. Ledaren maste fungera som en ldrare for gruppen, inte som en
formedlare av expertkunskap utan som en person som kan stilla centrala fragor till
medlemmarna i gruppen. Det blir viktigt att kunna skilja antaganden fran fakta, for att vi
har som tendens att gora generaliseringar utifran enskilda hindelser. Dessa antaganden
bor konfronteras med fakta sa att antagandet inte forvandlas till sanning. Ledaren maste
uppmuntra till dppna diskussioner, det vill sdga klargdra hur man kommit fram till en viss
slutsats, uppmuntrar andra att forsoka upptacka luckor i ens eget resonemang och stélla
kritiska frdgor. Ledarens roll blir ocksa att peka pd bristande Overrensstimmelser
tillexempel dd ménniskor sdger en sak men gor ndgot annat. Ledningen maéste ocksé ta
akta pd olika forsvarsmekanismer som ofta forekommer dad méanniskor vill undvika

obehagliga situationer.

Som redan tidigare konstaterats &r det en stor utmaning att fa igenom en fordndring i en
organisation. Hur man lyckas dr fast pé flera saker, som tillexempel pa motivationen hos
personalen, makt, resurser, ledarstilen och sa vidare. Sandstrom (2000:21-23) har listat
upp foljande sju orsaker till att fordndringar misslyckas i organisationer. 1. Visionen (det
onskade malet) saknas eller nar inte ut till berérda, 2.For lag angeldgenhetsniva hos be-
rorda medarbetare, 3.Processen ér inte forankrad i ett tillrdckligt starkt fordndringsteam,
4.Hinder och motstdnd blockerar fordndringsprocessen, 5.Insatsbehovet underskattas,
6.Tidiga framgéngar uteblir, 7.Segern tas ut i forskott. Dessa sju orsaker tydliggdr och
sammanfattar bra hur utmanande en fordndringsprocess kan vara och hur viktigt det dr att
man tar ovanndmnda element och faktorer i beaktan i en fordndringsprocess redan i pla-

neringsskedet, for att verkligen lyckas i det man strévar till att férandra.

5 UTVECKLINGSARBETETS FORVERKLIGANDE

Som metod for detta mastersarbete har vi valt att anvinda oss av produktutveckling.
Produktutveckling som metod passar bdst for detta arbete, eftersom dess mal ar att

utveckla en produkt, en guide for ledarskap pa Tunkki Oy for att enhetliggora ledarskapet
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samt etablera strategin for ledarskapet pd organisationen i det praktiska ledningsarbetet

pa enheterna.

5.1 Produktutveckling som metod

Studiens process borjade pa hosten 2019 med en diskussion med uppdragsgivaren Tunkki
Oy:s representant. Sjélva produktutvecklingen startade sméningom fran att vi klargjorde
for oss sjdlva var var produkt kommer att besta av, vilka delar &tminstone maste vara med,
vad uppdragsgivaren dnskade att guiden skulle innehélla och varfor. Dessutom maste vi
klargora vilka olika byggstenar produkten kommer att besta av. Produktbestimningen
gjordes i samarbete med uppdragsgivaren eftersom behovet for en guide for forandrings-

ledarskap hade vdckts inom organisationen.

For att kunna &stadkomma en produkt maste man forst bestimma dess egenskaper.
Egenskapsbestdmningen gors inte direkt pd produkten utan pd en modell av denna. De-
sign dr att hantera problem gillande produktens utformning, tillverkning, och anvénd-
ning. Dessa sékallade problemklasser dr produktionsmalen d.v.s. produktens olika egen-
skaper, medel eller metoder, aktiviteter, resurser samt planering av bruk, drift, service,
underhdll och fornyelse av den fardiga produkten. Produktprocessen bor delas in i pro-
duktbestimning, produktframstéllning och produktanvindning. Alla skeden i processen
bor samordnas. Egenskapsbestamning omfattar alla de faktorer som har med produktbe-
stimnings-, tillverknings-och bruksskedena att géra. Designarbetet syftar séledes pé att
utforma en produkt men ocksa pé att planera for produktens tillverkning och anvandning.
(Lundequist, 1995: 59-60) Designtinkandet omfattar alltsd bade processen och objektet

och 1 dessa skeden inkluderades uppdragsgivarens representant starkt.

Design stir vidare for konstruktion, formgivning, projektering, utformning, system-och
organisationsutveckling. Design star for den bestimning som man gor for produktens
egenskaper som gors for att hjdlpa framtida anvindare att hantera vissa problem. Desig-
nern véljer mellan de alternativ som gives, och forsoker hitta det som passar dess dandamal
och dess sammanhang. Designen for denna produktutveckling tog sin form naturligt i

samband med att informationen samlades in. De tydliga temana for férandringsledarskap
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synliggjordes dven i temaintervjuerna, vilket gjorde designtinkande logiskt. Typiskt for
design och produktutveckling dr att man egentligen inte 16ser ett problem, annat én i vissa
delmoment, utan problemen hanteras. Frdgan om hur denna problemhantering skall g till
ar centralt for designteorin. Design skedet delas in i tre faser. I konceptuella fasen upp-
kommer, testas, och forankras birande idéer. I system- eller huvudfasen utvecklas och
faststills designobjektets huvuddrag och systemldsningar. I den avslutande detaljerings-
fasen specificeras produkten slutgiltigt. Resultatet av dessa moment kallas program- och
forslagshandlingar, huvud-eller systemhandlingar samt detaljhandlingar. (Lundequist,

1995: 61-62)

Produktutveckling innebér foljande sammanflitade moment: konstnérliga processer, in-
formationsbearbetande processer, forhandlings-och beslutsprocesser, moment av 10sning
eller hantering av utformningsproblem. I den konstnérliga processen forsdoker man for-
sta en begransad men meningsfull helhet. I detta skede ldgger designern fram ett forslag,
som uttrycker stindpunkter som diskuteras och beddms inom en projektgrupp, som har
som uppgift att gora ett val av ndgot av forslagen och ta ett beslut om hur arbetet skall
foras vidare. Den mest omfattande delen i en produktutveckling dr informationsbearbet-
ningsprocessen dir man soker, lagrar, bearbetar, och distribuerar den information som é&r
relevant for projektet. Informationen som soks bestar av val, kriterier samt fakta. Verk-
samheternas gemensamma informationssystem binder ihop produktbestimningen, pro-
duktframstédllningen, och produktanvindningen till en produktionsprocess. Man skiljer
mellan tvé olika slag av information. Systeminformation som samband och helheter och
detalj- eller forminformation som tillexempel dimensioner och material. Produktutveckl-
ingen innehaller ocksd moment av forhandlingar och beslut dér man formulerar och viger
skil och motskal for stt kunna gora beslut om projektet, dessa skél utgor projektets be-
stimningar. Under dessa forhandlingar faststélls ocksa de bestimningar av produkten
som avgor dess egenskaper. Det dr viktigt att processen dokumenteras sé att underlaget
for fattande beslut framgar tydligt. (Lundequist, 1995: 63- 64) I detta utvecklingsarbete
belystes de viktigaste temana for guiden under informationsbearbetningsprocessen da for-
staelsen for de allra viktigaste fenomenen inom fordndringsledarskap foddes. Produktbe-
stimningen tog sig i uttryck i samarbete med uppdragsgivaren och betraktades som logisk

utgéende fran temaintervjuerna.
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Lundeqvist (1995:82) beskriver problemlosning som gér ut pd att vélja ritt medel for att
uppna de definierade malen. Det dr vanligt att malen ibland 4r otydliga for att malformu-
leringen &r en del av problemformuleringen. Uppdragsgivaren Tunkki Oy har bestéllt en
guide for ledarskap till den relativt nya organisationen. Tunkki Oy har en fardig strategi
for ledarskapet vilken fungerar som en grund for malet man strévar efter i ledarskapsar-
betet. Malet som skall nés styrs ocksa av regionforvaltningverkets och kommunernas krav
pa verksamheten pa en privat barnskyddsanstalt. For att fa reda pa vad som é&r sjdlva pro-
blemet som skall hanteras har vi under produktutvecklingens ging anvint oss av temain-
tervjuer som datainsamling. Via intervjuerna har vi fatt fram vad de anstéllda pd Tunkki
Oy anser att borde hanteras i organisationen. Designern 16ser inte problem utan hanterar
dem genom att skaffa sig kunskap om olika alternativ genom att simulera deras utfall i en
modell av situationen. Problemhantering &r att hantera problemsituationer som innebér
obestdmdhet och vdrdekonflikter genom att skapa problem och uppgifter ur en komplex
verklighet. Detta omfattar &ven utvérdering, erfarenhetsaterforing samt att 6verskrida eta-
blerade rutiner genom att hitta nya 16sningar pd nya problem. Problemhantering &r alltsa
att skapa en modellvérld dér handlingsalternativ kan testas samt hitta ritt medel och fast-
stdlla rimliga méal via smé experiment i en modellvérld ddr man utvérderar varje atgéird.

(Lundequist, 1995: 82-83)

Enligt Lundeqvist (1995:83) ses erfarenhetsaterféring som centralt for problemformule-
ringen. De beslut som fattas och de experiment som gors baseras delvis pa en tranad for-
mdga hos designern att se den aktuella problemsituationen som andra redan kinda pro-
blemsituationer. Som professionella med lang arbetserfarenhet inom barnskyddet har vi
bada kunskap om barnskyddsarbet, ledarskap, pivata barnskyddsanstalter, en tydlig for-
handsuppfattning om aspekter som paverkar en ny organisation och vilka utmaningar det
kan fora med sig. Kunskapsbasen for arbetet, samt intervjuerna och vér egen erfarenhet
kan da ses som den konstnérliga processen i var produktutveckling dir vi samlat kunskap
och forsokt forstd Tunkki Oy som helhet. Designern bor ocksa ha ett trénat 6ga till att se
likheter och skillnader mellan det aktuella uppdraget och tidigare upplevda fall och att
kunna handla utifrén det han sett. Erfarenheter av tidigare fall fors vidare och ger underlag

for kriterier och regler i nya problemsituationer. (Lundequist, 1995: 83)
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Design dr dirfor en frdga om att hantera vardekonflikter. Designproblem saknar definie-
rade mal och kriterier for utvirdering av om malen har uppnatts, vilket gor problemets
definition till en del av designarbetet. Dessutom méste man kunna kontexten for att kunna
forsta designproblemet. Forstaelsen for problemet vixer fram ur forsoken att 16sa proble-
met. Design dr som en slags forhandlingsprocess dér skdl och argument vdgs mot
varandra sd att en gemensam uppfattning om problemet véxer fram bland deltagarna. Vir-
deringar spelar dérfor en viktig roll i designprocessen. Designprocessen bor dérfor orga-
niseras kring det sa kallade rationella samtalet dér helheten av de forhandlingar dér akto-
rerna mots for att viga skil och motskél infor beslut om utformning och genomférande
av ett projekt. (Lundequist, 1995: 84) Via var temaintervju med bada grupperna kom det
tydligt fram att de tva olika grupperna hade mycket olika synpunkter pd det som skall
hanteras i organisationen, om ledarskapet och om nuléget i organisationen. Det kunde
tydligt atskiljas viardekonflikter och det var en utmaning att kunna avgoéra vilket var den
gemensamma uppfattningen om problemet. Samtalets syfte bor vara att uppné argumen-
tation, ett meningsutbyte enligt bestimda regler med syftet att undersdka om de skil som
framkommer &r giltiga och att vdga skélen mot varandra. Ett skél kan formuleras som ett
pastdende som é&r fakta. I denna typ av forhandlingar handlar det mer om vad som anses
vara bra eller daligt an om vad som é&r sant eller falskt och detta resulterar i virdeomdo-

men som inte gér att testa empiriskt. (Lundequist, 1995: 84)

Lundequist (1995:85) skriver: "Maélet for design &r att successivt 0ka graden av bestim-
ning av produkten. Man tilldelar successivt produkten de egenskaper (attri-
but och inre och yttrerelationer), som ér dnskvérda." Problemldsning har inte en lika stor
del i designprocessen som informationsarbete men den har en betydande och viktig roll
for slutresultatet. Problemldsning &r en malinriktad process som sker i flera olika steg, i
en sekvenstankeoperation. Stegen avgdrs av heuristiska sokreglerna som man foljer. Me-
dan arbetet fortskrider preciseras mél och medel. Problemlosning dr att fordndra nuldge
till ett onskvért slutldge, ett mal. For att 16sa dessa problem bor man ta i beaktan foljande
saker: En beskrivning eller allmin bild av utgéngslédget, en allméin bild av slutldget/malet
och en beskrivning av de medel som kan leda fran utgéngslédge till slutlige. Med medel

menas bland annat resurser, redskap, tid, personal, tillgédnglig information och metoder.
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Desto svarare problemet dr desto oklarare dr ocksa beskrivningarna. I enklare problem
kan man definiera utgangs-och slutldget redan 1 borjan, vilket gér problemldsningen till
bara en fraga om ldmpliga medel. Designproblem har inte bara en bésta 16sning utan man
véljer losningen av flera mojliga ur en problemrymd som innehaller flera antal jamforbara
16sningar. Det ér typiskt att mélen i borjan dr diffusa och det gor det svdrare for designerna
att vélja sin metod. Efter temaintervjuerna med bada grupperna méste vi géra en uppdel-
ning om olika teman som stiger fram i intervjuerna samt ldsa om teorin och den tidigare
forsknignen for att klargdra mélen for guiden. Den metodik som tilldimpas i designarbetet
ar darfor baserad pa heuristiska sokregler det vill sdga erfarenhetsgrundade tumregler for
informationssokning och problemlosning pa grundval av framtagen information. Med de
erfarenhetsgrundade tumreglerna kan man beskriva och avgrdnsa en problemrymd samt

bestimma de medel som behdvs for att uppna vissa mal. (Lundequist, 1995: 86-88)

Den mest omfattande delen i en produktutveckling dr informationsbearbetningsproces-

sen dar man soker, lagrar, bearbetar, och distribuerar den information som é&r rele-
vant for projektet. Férutom kunskapsbasen kommer vi att samla in  information ge-
nom att intervjua personalen pa Tunkki. For att kunna utveckla produkten maste vi syn-
liggora personalens, ledningens och dgarnas synvinklar pé det 6nskvirda ledar-
skapet samt koppla det till teori och tidigare forskning om ledarskap samt till styrdoku-
ment samt Tunkkis strategi for ledarskap som redan finns i organisationen. Lundequist
(1995:84) skriver bl.a.  "Resultatet ~av  en produktutvecklingsprocess dr en pro-
dukt vars egenskaper har bestimts av de personer som medverkar i projektet. Dessa be-
stimningar utgors av de beslut som fattats av projektets aktorer, uti-
frédn de skil som framkommit. " I vart arbete kommer vér fardiga produkt att fungera som
en guide for ledare pa Tunkki Oy. Via guiden kommer ledarna att kunna arbeta och leda
de olika avdelningarna pa ett gemensamt sitt och fungera som goda formén inom organi-

sationen. Figur 1 kommer att visualisera de olika delarna som produkten bestar av.
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Figur 1. Guide for ledarskap pd Tunkki Oy

5.2 Insamling av material

I var produktutveckling kommer vi att anvédnda oss av kvalitativ forskning med ostruktu-
rerade temaintervjuer for att samla in material for den fiardiga produkten. Vi har
valt ostrukturerade temaintervjuer for att bist fa forstaelse for hur det nuvarande ledar-
skapet upplevs pa Tunkki, samt dess fordelar och nackdelar for att kunna utveckla guiden
for ledarskapet dér. De ostrukturerade temaintervjuerna ger utrymme for en oppen dis-
kussion, och nya synpunkter. Forskning med kvalitativ ansats fokuserar pa att tolka och
skapa mening och dir betonas forstéelse och erfarenheter for ménniskans upplevelser av
ett fenomen 1 sitt sammanhang (Forsberg & Wengstrom 2013:54). Vi har bada jobbat
flera &r inom barnskyddet och fungerar bada som formén pa barnskyddsanstalter. Det vill
sdga vi har bada kunskap och kidnnedom om ledarskap, verksamheten, barnskyddet och
om Tunkki Oy som foretag, vilket dr en delorsak till att vi anser att just denna metod
fungera bast for insamling av materialet. Den kvalitativa metodens resultat kan sdgas
g8 mera in pa djupet av ett fenomen i en specifik miljo och dérfor brukar undersdknings-
gruppen ocksé vara mindre (Forsberg & Wengstrom 2013:129-130) Teman som anvéinds
for intervjuerna grundar sig pa ledarskapet pd Tunkki Oy i nuldget och framtiden samt
foretagets strategi for ledarskap. I intervjuerna deltar bdde dgare, formén och enhet-

ens handledare.

Da man talar om intervjuer och kartliggning av nuldge pa en arbetsplats dr det skél att ta

1 beaktan arbetarnas olika roller pa arbetsplatsen. Det dr viktigt att intervjuade kdnner sig
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bekvéma och att de kan lita pé att det som berittas inte paverkas deras arbete eller roll pa
arbetsplatsen. Darfor blir det viktigt att ta hinsyn till etiska aspekter samt anvdanda materi-
alet forsiktigt och konfidentiellt. Informanterna far ta del av syftet for datainsamlingen
och har med den ena skribenten gétt igenom att innehallet av intervjumaterialet kommer
att samanstéllas och synas 1 det firdiga arbetet. Vid kvalitativa intervjuer dr det viktigt
att forskaren har tydligt klarlagt sitt syfte och studiens problemomrade for att uppna bra
resultat. (Forsberg & Wengstrom 2013:131) Intervjuerna gors med en ostrukturerad in-
tervju dir man uppmanar intervjuade personerna att tala fritt om ett visst tema, dir man
under intervjun kan stilla foljdfragor. Intervjuaren boér komma ihag att bland an-
nat ens egna kroppssprak har en betydelse pa intervjusituationen. Det dr ocksa viktigt att
se till att intervjuerna hélls i en ostord miljo sd att det inte forekommer sadana felkal-

lor. (Forsberg & Wengstrom 2013:132)

Forutom materialet fran intervjuerna, kommer vi att férdjupa oss i teori samt tidigare
forskning gillande fordndringsledarskap. Teorin och de tidigare forskningsresultaten till-
sammans med informationen vi fir genom intervjuerna bildar vér produkt, d.v.s guiden

for ledarskap pd Tunkki Oy.

For utforandet av intervjuerna har skribenterna anhallit om forskningslov av foretaget.
Forskningslovet utfardades 20.4.2020 och direfter skickades foljebrevet till informan-
terna 26.4.2020. For att fa en sd bred syn pé ledarskapet péd Tunkki Oy som mojligt, har
vi valt att intervjua representanter ur tre olika kategorier, d.v.s. foretagets dgare, ledare,
ansvarande handledare och handledare. Informanterna deltar i intervjuerna med informe-
rat samtycke, d.v.s. frivilligt. Representanterna frén de tre olika kategorierna intervjuas i
tvd grupper, for att varje intervju skall ge en tydlig synvinkel ur respektive kategori. Fo-
retagets ledare samt dgaren som deltar i intervjeurna har gett sitt samtycke till att deras
svar frén intervjun gér att aterkopplas till dem. Som kriterie for valet av handledare vilka
deltar i intervjun, har vi valt att anvénda anstéllningstiden pa foretaget. Vi valde att vilja
bort handledare som jobbat under ett ar inom foretaget. Genom att intervjua de handledare
som har jobbat over ett dr inom foretaget, hoppas vi kunna fa den bredaste mdjliga synen
pa ledarskapet pa enheterna. Dessutom kan vi i.0.m. detta urvalskriterie f& information
om hur den fordndring som skett hittills, i.0.m. foretagets snabba tillvéxt, har tagits i be-
aktande av ledningen.
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Malet med urvalet av  data/informanter dr att det skall ge en 6kad forstaelde for variat-
ioner i det som studeras. Det finns inga regler for hur stort urvalet for en kvalitativ stu-
die skall vara. Fragestéllningen och dess avgriansning paverkar méngden informan-

ter man behdver for en kvalitativ intervju. Destu bredade frigestillningens avgrins-
ning &r, destu flera informanter behdvs. Vidare paverkar informanternas forméga att re-
flektera Over sina erfarenheter, mdngden av informanter som behovs for att da-

tan skall vara tillrdckligt bred for forksningen.  (Saaranen-Kauppinen &  Puusniekka,
2006) Urvalet for deltagare i vér studie beror bade dgare av organisationen, for-

mén samt handledare.

5.3 Etiska overvaganden

Etiska 6verviganden kommer att ha en stor roll i denna studie ndr det dr frdgan om en kva-
litativ studie och intervjuer. D4 man talar om etiska Overvdganden menar man att vissa
riktlinjer méste foljas ndr man gor en studie. Det fér inte forekomma fusk eller ohederlig-
het i en forskning. Darfor médste man vara noga om att inte exkludera ndgon data eller for-
vrianga forskningsprocessen pa andra sitt heller. Detta betyder bland annat att presentera
alla resultat som stoder respektive inte stoder hypotesen. (Forsberg & Weng-
strom 2013:69-70) I denna studie presenteras intervjuernas innehdll i from av en saman-

fattning senare i detta kapitel.

Etiska stdndpunkter kan inte testas annat d&n genom diskussion, i en kommunikation om
virdefrdgor mellan de berérda parterna (Lundequist, 1995: 63). Lundequist (1995)
skriver vidare att "Etiska védrden innebir att projektet bor respektera givna historiska,
ekologiska, sociala och kulturella vidrden, att produkten bor vara infogad i sitt
sammanhang (sin kontext), att den uppvisar variation och komplexitet, att projektet
16sgor och stimulerar ménsklig kreativitet, och att den blivande anvindaren haft mojlighet

att paverka utfallet." (Lundequist, 1995: 81)
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5.4 Sammanfattning av intervjuerna

Som en del av materialinsamling for produktutvecklingen anvinde vi oss av temainter-
vjuer. Vi valde att intervjua representanter for olika roller inom Tunkki Oy. Intervjuerna
forverkligades i1 tvd omgéngar 7.5. och 11.5.2020. Intervjuerna bandades in ock skriben-
terna gjorde anteckningar under intervjuerna. Vi valde att dela upp representanterna sa,
att dgaren och ledaren intervjuades vid det forsta intervjutillféllet och ansvarande hand-
ledaren samt handledaren vid det andra intervjutillfdllet. Bdda grupperna hade fatt ta del
av samma intervjuguide fore intervjun och temana for intervjun var samma for bada grup-

perna.

5.4.1 Nulaget av ledarskapet pa Tunkki Oy

I tema 1 bad vi respondenterna diskutera kring nuliget av formansarbete och ledarskap
pa Tunkki. Diskussionen kring tema 1 var mycket olika mellan grupperna. Bada grup-
perna lyfte fram strukturen pé ledarskapet i Tunkki. Till personlaen hors 22 handledare,
tre ansvarande handledare, en ledare och tre dgare, varav tvéd fungerar i dubbelroll som
dgare och handledare och en av dessa fungerar vidare som foretagets verkstéllande direk-
tor. Den tredje dgaren ansvarar for ekonomin och deltar inte i det praktiska jobbet. En av
de ansvarande handledarna fungerar i dubbelroll som vice ledare. Agarnas dubbelroll dis-
kuterades mycket i intervjuerna. I bada intervjuerna kom det fram att de tre dgarna styr
ledaren ganska starkt i besultsfattning bl.a. nimnde dgaren att de styr och paminner leda-
ren om saker som skall goras och motiverade detta med att ledaren inte har lang chefser-
farenhet. Ledaren lyfte fram organisationens forédndringar och tillvaxt som en stor aspekt
1 utvecklingen av hans roll som ledare. Vidare ndmndes personalens oerfarenhet inom

barnskyddet som en aspekt vilken pdverkar ledarskapet i ledarens dagliga arbete.

5.4.2 Roller och arbetsuppgifter

Sedan diskuterades ledningens roller och arbetsuppgifter. Grupperna hade olika syn-
vinklar pa hur tydliga ledningens roller dr samt hur fungerande dessa roller och arbetsfor-
delningen dr. Ledaren och dgaren ansag i sin intervju, att rollerna inom organistionen ar

tydliga. Ledarens roll beskrevs som en som har huvudansvaret for ungdomarna och deras
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processer inom anstalten. Ledarens arbetsbild &r bred och arbetsdagarna varierande. Le-
darens arbetsuppgifter beskrivs inte tydligt, utan mer som en person med helhetsansvar
over anstaltens verksamhet. Ledaren sjdlv lyfte upp att hans arbetstid till storsta delen gar
at att svara pd telefonsamtal samt delta i det vardagliga arbetet pa avdelningarna och dis-
kuterar med de anstéllda. Ledaren fungerar ofta som en kunskapsberikare for personalen
med kort erfarenhet. Ledaren har en helhetsbild av placeringsprocesserna, vilka ar direkt
kopplade till foretagets ekonomi. Agaren beskrev sin roll som helhetsansvarig for hela
organisationen och allt som hdnder inom foretagets vaggar. Han nimnde bl.a. att han bor
vara medveten om ekonomiska aspekter, personalforvaltningsfragor, arbetshélsa, perso-
naldimensionering, vidareutbildning samt informationséverforing och métespraxis mm.
Agaren fungerar som handledare p en av avdelningarna, men inte som egenvérdare for
ungdomarna. Agaren niimner vidare att framtidsvisionering #r en central del av hans ar-
betsuppgifter och att han som foretagare jobbar ocksa utanfor de forutbestimda arbets-

turerna pé avdelningen.

Ansvarande handledarens roll beskrevs som en som har ansvar for repstektive avdelnings
verksamhet. Fungerar som nérmaste forman for handledarna samt ansvarar for att moj-
liggora och tillféra handledarnas arbete i vardagen. Den ansvarande handledaren svarar

for avdelningens budget och arbetstursplanering.

5.4.3 Fungerande och utmanande aspekter inom ledarskapet

I intervjun med ledaren och édgaren beskrevs Tunkkis ledarskap som ytterst fungerande
och endast sm4 utmaningar kunde synliggdras. Agaren diskuterade sin och de andra dgar-
nas roll i bemérkelsen att ta avstand fran det dagliga arbetet inom organisationen. Enligt
dgaren dr foretagarnas vision att de kommer att ta fullt avstdnd frén att leda foretaget, da
de anser att ledaren &r tillrackligt stark. Som fungerande lyftes upp att ledaren 4r nirva-
rande i1 det dagliga arbetet och deltar i det. Enligt handledaren &r ledningens deltagande i
det dagliga arbetet en positiv aspekt, eftersom hen anser att ledningen d4 dr medvetna om

vad som hander pd faltet och saledes kan fatta beslut bittre.
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Den andra intervjugruppen beskrev ledarrollerna som otydliga och lyfte fram dgarnas del-
tagande i bdde handledarjobbet samt ledning av anstalten som en utmaning. Organisat-
ionen utvecklas hela tiden och ett tydligare ledarskap skulle behovas for att verksamheten
kan utvecklas ét professionellt hill. Samarbetet med ledaren uppskattas och beskrivs som

fungerande, men en mer strikt ledningsstil efterlyses.

Agarnas interventioner anses vara utmanande, eftersom samarbetet och dialogen med de
ansvarande handledarna inte alltid fungerar. Agarnas starka deltagande i beslut gillande
avdelningarnas verksamhet anses vara till en viss man problematiskt. Den ansvarande
handledaren upplever fortroendet mellan de andra ansvarande handledarna och ledaren
som fungerande, dock upplevs dgarnas kontroll och kritik géllande detta samarbete som

utmanande. Vidare ndmns dgarens roll i personalforvaltningen som en utmaning.

Figur 2. Fungerande aspekter och utmaningar med ledarskapet
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5.4.4 Strategin for ledarskap pa Tunkki Oy

Tunkki Oy:s basuppgift beskrevs som att svara pa barnskyddslagens krav for dygnet runt
vérd utom hemmet for 13-17 &ringar. Vidare utformas basuppgiften utgdende fran vad
kontrakten mellan kommunerna och serviceproducenten, d.v.s. vad kommunerna kraver
av Tunkki. Tunkki Oy é&r ett relativt nytt foretag och basuppgiften utvecklas hela tiden.

Verksambhets idén &r dnd4 att mdjliggora en trygg vardag for de placerade ungdomarna.

Ledaren och 4garen anser att deras arbetsbild ér klar. Agaren poéngterar att foretagarens
roll 1 organisationen aldrig kommer att bli helt passiv. Handledaren dock anser att hens
egen arbetsbild dr klar och beskriver vad det dagliga arbetet som handledare innehéller,
medan hens uppfattning om de andras arbetsbilder inte 4r tydlig. Den ansvariga handle-
darens arbetsbild &r klar och hen vet vad det forvéntas av hen. Det kommer dock fram att
den ansvariga handledaren inte helt har klart for sig vad ledaren och dgarens arbetsbilder
4r. Agarnas arbetsbild som handledare anses otydlig, eftersom det upplevs att de inte fullt
kan limna sin dgarroll di de fungerar i handledarrollen. Agarnas andel av handlednings-

jobbet upplevs inte jimlikt med andra handledaren.

Overforing av information inom Tunkki anses i bdda intervjugrupperna vara fungerande.
Béda grupperna beskriver samma kanaler for 6verforing av information, d.v.s. “Nappula
viestivihko”, e-mail, whatsapp, kalender och muntlig rapport. Dock anses det vara otyd-
ligt vem som ansvarar dver informationsdverforingen i visa situationer. Mdtespraxisen pé
Tunkki beskrivs som tillridcklig. Vid bada intervjutillfillena ndmns avdelningsméten, ge-
menskapsmoten for ungdomarna, méte mellan de ansvariga handledarna och ledaren som
fungerande. Vidare ndmns att méten mellan de ansvariga handledarna, ledaren och dgarna
inte dr tillrdckligt regelbundna och syftet med dessa moten var otydligt. Den ansvariga
handledaren lyfte fram avdelningsmdten en géng per manad som otillrackliga och funde-

rar kring mdjligheter att oftare kunna triffa alla i avdelningens personal samtidigt.
I intervjuerna kom det fram att de flesta inom personalen pa Tunkki dr oerfarna inom

barnskyddet och behovet for fortbildning inom branschen dr stort. Det ndimndes bl.a. att

utbildning géllande utmanande situationer pa avdelning och t.e.x. holding situationer
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behovs. Pa bdda intervjuerna diskuterades behovet av fortbildning gillande barnskydds-

lagen och bemdtande av ungdomar med beténdestorning.

5.4.5 Idealtillstand for ledarskap pa Tunkki Oy

Gruppen diskuterade kring ledarskap i egenskap av att motivera hela arbetsgruppen och
f4 hela gruppen att lysa. Som maél for hur ledarskapet pa Tunkki kunde utvecklas, disku-
terades ledarens ansvar i forhéllande till de ansvariga handledarnas ansvar. Som exempel
diskuterades dejoureringssystem, for att tydliggdra vem man kan kontakta i olika fragor
gillande verksamheten pa enheten. Som maél for ledaren ndmns utvecklingsarbete som en
central del. Grupperna diskuterade ledarens roll som berikande av handledarnas substans-
kunnande, samt att ledaren sd sméningom kunde ta avstand frdn denna roll. Vidare ndmn-
des som mal att dgarna kunde avstéd fran verksamheten helt och héllet, for att detta mél
kunde uppnas diskuterades att alla i sina egna roller skoter sin basuppgift tillrdckligt bra

och enligt uppgiftsbeskrivningen.

I den andra intervjugruppen lyfts foljande aspekter fram som viktiga element inomledar-
skapet: logiskt, klart, tydliga arbetsbilder, konsekvent, genomskinligt, rattvist och tydligt.
Med gott ledarskap anser handledaren att ledaren dr fortroendeingivande och att arbetaren
upplever ha fullt stod av sin forman. Vidare diskuteras feedback, bade i gott och ont.
Framtidsvisionen for ledarskapet pa Tunkki &r att anstalten leds fullstdndigt av en ledare
samt en ansvarig handledare per avdelning. Agarnas roller i ledarskapet och som handle-
dare anses i framtiden vara onddiga. Som forvéintningar pd ledningen ndmns tydliggor-
ning i rollerna samt hur informationen 6verfors mellan dgarna och ledaren till ansvariga
handledarna och handledarna. Som forslag ndmns att dgarna och ledaren skulle triffas
och tillsammans diskutera vad som bor foras vidare till de ansvariga handledarna och

onskan &r att ledaren skulle ta tydligare ansvar for informering.
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Figur 3. Idealtillstand for ledarskapet

6 PROCESSBESKRIVNING

Guiden for ledarskap har skapats under en process vilkens slutmaél inte var forutbestdmt.
Processen bestod av identifiering av malen, genomforandet av utvecklingsarbetet och
slutligen utvirdering av projektet. Utvecklandet av produkten hade tva tydliga steg, d.v.s.
att ta fram vilka delomraden som skulle inkluderas i guiden, samt sjdlva skrivandet och

designandet av guiden.

® Avgransning av amnet
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¢ Samanfattning av materialet
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o Utvdrdering av utvecklingsarbetsprocessen

¢ Utvdrdering av etiska aspekter samt arbetets tillforlitlighet
Utvardering (Maj

2020)

Figur 4. Processbeskrivning



6.1 Skapandet av guiden

Efter diskussioner med uppdragsgivarens representant gillande syftet med guiden fast-
stilldes den teoretiska referensramen for arbetet, d.v.s. forandringsledarskap. Under hos-
ten 2019 ldste vi oss in pa teorin samt tidigare forskningsresultat inom dmnet och fick en

uppfattning om vilka teman som kom att bli viktiga for guiden.

Temaintervjuerna genomfordes under maj 2020. Informanterna valdes ut utgéende frén
de olika rollerna inom foretaget, d.v.s. dgare, ledare, ansvarande handledare och handle-
dare. Informanterna blev informerade om temaintervjun och fick ta del av intervjuguiden
med syfte och mal for arbetet. Materialet fran intervjuerna gicks igenom och samanstall-
des utgdende frin de forutbestdmda temana for intervjuerna. Idén for hur produktuveckl-

ingen fortsdtter efter intervjuerna presenterades for informanterna.

Ett av temana for intervjuerna var att visualisera framtidens ledarskap pa Tunkki Oy. In-
formationen géllande detta tema stodde oss i faststidllningen av teman for guiden. Pro-
duktutveckling innebdr forutom konstnirliga processer ocksa informationsbearbetande
processer, forhandlings- och beslutsprocesser samt moment av 16sning eller hantering av
utformningsproblem. Informationsbearbetande processer dr ofta den mest omfattande de-
len. Vi arbetade pé informationsbearbetandet en hel dag 17.5.2020. Vi gick noggrant ige-
nom resultaten frén intervjuerna, kopplade till tidigare forskning, den teoretiska referens-
ramen, regionforvaltningverkets och kommunernas krav pd verksamheten, samt Tunkki
Oy: s strategi for ledarskap for att bestimma vad som faktiskt &r relevant for produkten.
Vi fortsatte den 21.5.2020 med beslutsprocessen och med hanteringen av utformnings-
problemet. Vi valde att att fokusera pa tre dvergripande teman som vi ansag vara de mest
centrala och relevanta. Rollerna inom organisationen, informationsdverforingsstrukturer
samt teamhantering. Jacobsens fordndringsledarskapsstil “O” svarar starkt pa en hel del
monet inom ledarskapet pad Tunkki Oy och dérfor avslutas guiden med att synliggdra
denna ledningsstil med konkreta exempel pd hur den kunde synliggoras i det dagliga le-

darskapet inom organisationen.
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6.2 Guidens teman

Da produktens delomréden utarbetades har guidens mal och syfte starkt kopplats till dess
referensram, d.v.s. styrdokumenten och teori samt tidigare forskning gillande fordnd-
ringsledarskap. Det allra viktigaste var att synliggéra vad som &r viktigt for ett gott ledar-
skap ur kunskapsbasens synvinkel. Det visade sig att det som lyftes fram som utmaningar
gillande ledarskapet i nulidget pa Tunkki Oy, samt det efterstrdvade ledarskapet i framti-
den, svararde direkt pd de viktiga delmomenten inom foréndringsledarskap som kunde
hérledas till 1 kunskapsbasen. En av skribenterna jobbar inom organisationen och har sa-
ledes en hel del tyst kunskap om hur organisationen fungerar och vad som é&r viktigt i det
praktiska ledarskapsarbetet pa enheterna. Denna tysta kunskap har anvénts som stod for
utarbetande av guidens innehdll och t.ex. modellerna for informationsoverforingen vilka

presenteras i guiden, dr en del av den ena skribentens tysta kunskap.

Eftersom uppdragsgivarens Onskan var att guiden skall synliggdra organisationens
strategi for ledarskap i det praktiska ledarskapsarbetet pd enheterna, har kunskapsbasen
kopplats till strategin. Det gick tydligt att urskilja liknande teman inom referensramen
och strategin. Dessutom anvindes strategin samt fragor kring den som en del av temain-
tervjuerna, vilket medforde dven informanternas synpunkter pa strategins delomraden till

guiden. Strategin i sig tas med i guiden.

Béde teorin samt de tidigare forskningsresultaten podngterar ledarens roll i ledandet av
en forindrande organisation som central. Aven strategin for ledarskap pa Tunkki Oy be-
handlar roller och arbetsbilder inom organisationen, samt poédngterar vikten av att alla
inom organisationen bor vara medvetna inte bara om sin egen uppgiftsbeskrivning, utan
ocksa om andra roller inom organisationen. Vidare lyftes detta tema fram &ven vid Gver-

vakningsbesoket for Nylands kommuner.

Utvecklingsarbetets kunskapsgrund lyfter fram tydlig kommunikation samt strukturer for
informationsdverforing som forutséttningar for ett framgéngsrikt ledande av en organi-
sation under foréndring. I strategin for ledarskap p& Tunkki Oy &r informationsdverforing

och motespraxis ett delmoment. For att kunna leda en organisation genom foréndring
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behover informationsdverforingen vara smidig samt ge utrymme dven for de anstélldas

utvecklingsbehov.

Tidigare forskningsresultat gillande foréndringsledarskap lyfter genomgéende fram
teamhantering som en viktig kompetens for en fordndringsledare. Eftersom Tunkki Oy ar
en ung organisation och en stor del av personalen saknar erfarenhet inom barnskyddsar-

betet blir teamhanterings aspekterna centrala vid ledningen inom foretaget.

7 GUIDE FOR LEDARSKAP PA TUNKKI OY

I detta kapitel forankras guidens utvalda teman i teori och tidigare forskning géllande
fordndringsledarskap samt regionforvaltningsverkets och kontraktkommunernas krav.
Strategin for ledarskapet pd Tunkki Oy och den information som samlades in genom

temaintervjuerna belyses i respektive tema for guiden.

7.1 Roller inom organisationen

I temaintervjuerna fick ledarrollerna mycket uppmirksamhet och oklarheterna i dem
ndmndes som en mérkbar utmaning inom foretaget. Den forskning som finns om verklig-
heten géllande fordndringsledarskap idag pdvisar att ménga ledare inte vet vad som for-
véintas av dem géllande uppgifter associerade till effektiv forvaltning i1 férandringspro-

CCSSCer.

Kinnetecknande for ledarskap specifikt pa det sociala omrddet &r att det innefattar le-
dande av sociala branschens basuppgift samt personalen. Ledaren forvintas folja godtag-
bara vérderingar for att befrimja organisationens basuppgift. (Niiranen et. al. 2010:14)
Lundin och Sandstrém (2015:21) delar upp ledarskapet i tvd huvudsakliga dimensioner;
det operativa ledarskapet och det strategiska ledarskapet. Den operativa dimensionen in-
nehaller hanterande av den dagliga verksamheten och basuppgiften, bl.a. att handleda och
hjélpa medarbetarna i det dagliga arbetet for att uppna de olika malséttningarna for verk-
samheten. Den strategiska dimensionen ses som mer langsiktig och innehaller framtids-

visionering samt skapande av lirande inom organisationen. Aven inom Tunkki Oy:s
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ledarskap gér det tydligt att urskilja dessa tvd dimensioner. For tillfdllet visade sig anda
utgéende fran intervjuerna att det finns en viss konflikt géllande hur mycket av ledarens
arbetstid gar till ledningen av den operativa verksamheten och t.o.m. klientarbete, 1 jim-
forelse med den strategiska biten. Badde intervjuerna och kontraktkommunernas forslag
pa utveckling gillande ledarskapet pa Tunkki lyfter upp det strategiska ledarskapet och
utveckling av verksamheten som en framtidsvision for ledarens roll inom organisationen.

Samtidigt minskar ledarens roll inom den operativa verksamheten.

Strategin for ledarskap pd Tunkki Oy lyfter fram bade foretagets basuppgift samt arbets-
bilderna och rollerna inom foretaget som en del av strategin for ett lyckat ledande av
foretaget. Eftersom intervjuerna pavisade att speciellt ledarens roll och arbetsuppgifter
inte ar helt klara, kommer guiden att redogdra for dessa. Kontraktukommunernas forslag
pa utveckling av ledarskapet pd Tunkki utgick ifran att tydliggora och stirka ledarens
arbetsbild samt utveckla samarbetet och ddrmed uppgiftsfordelningen mellan ledaren och
de ansvarande handledarna. En form av forandringsledarskap enligt Cleavenger (2013) ar
delat ledarskap (co-operation) dér ledarskapet utvecklas inom processen da man arbetar
tillsammans. Detta kan hirledas till samarbetet mellan ledaren och de ansvarande hand-
ledarna, vilket fungerar som en form av delat ledarskap dér det operatia ansvaret faller pa

de ansvarande handledarna medan ledaren ansvarar over det strategiska ledarskapet.

7.2 Informationsoverforingsstrukturer

Fungerande kommunikation och 6verforing av information dr grundldggande for ett fram-
gangsrikt ledande av en organisation. Sandstrom (2000:21-23) ndmner bristféllig kom-
munikation, att mélet inte nar de berérda, som en av de sju orsaker till en misslyckad
forandringsprocess. Aven strategin for ledarskap p4 Tunkki Oy nimner den fungerande
informationsdverforingen och métespraxis som en del av ledarskapet for att nd goda re-

sultat.

Ledaren maste vara dppen, drlig, orddd och kunna kommunicera rakt och tydligt savil
uppat som nedat (Lundin och Sandstrém 2015:18). Enligt tidigare forskning (Hermanns
& Liou 2017, Afsaar &Masood 2018, Lehmann-Willenbrock 2015, Giddens 2018, Sun-
dell 2017, Wilhelmsson 2006) anvénder sig en fordndringsledare av ord, handlingar och
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symboler for att stirka arbetets mening samt vikt och behdvs for att planera, lsa
konflikter, leda, och koordinera verksamheten inom organisationen. Ledaren bygger upp
optimism och sjdlvfortroende hos personalen genom att tydligt kommunicera om
organisationens gemensamma syfte och vision. Fordndringsledarskap &r framforallt en
relationsprocess mellan medarbetare och ledare; Att utova sitt forédndringsledarskap 1 till
exempel mdten leder till positiv utveckling av verksamheten eftersom 16sningsorienterad
kommunikation far rum. Detta nds genom en regelbunden, konsekvent och autentisk
kommunikation, pd ménga platser och format, sd att budskapet blir en del i
arbetsplatskulturen. Dessa antaganden inom de tidigare forskningsresultaten gillande
forandringsledarskap stoder savél som resultatet av temaintervjuerna, att strukturerna och
kanalerna for kommunikation och informationsverféring samt mdtespraxis ér av stor

vikt i1 det praktiska ledarskapet pa Tunkki Oy.

Jacobsen (2019:203) talar om formedling av budskap. Kommunikation kommer ofta frén
den formella ledningen till exempel genom stora gemensamma mdoten. Deltagande kom-
munikation sker oftare genom diskussioner om fordndring i mindre grupper. Budskapet
kan kommuniceras endera genom sprék eller handling. Budskapet maste repeteras konti-
nuerligt under en lang period for att vara effektivt, helst av flera centrala personer och
genom manga olika kanaler. Med stdd i Jacobsens teori om effektivt formedlande av bud-
skap genom flera kanaler utformas och klargors det i guiden for de olika formerna for vad

som kommuniceras, i vilka kanaler och av vem.

Dessutom forutsétter ledarskapet pd den sociala branschen enligt Niiranen et. al. (2010)
att ledarens referensram innheéller en klientcentrerad strategi, i.0.m. vilken information
om klienterna samt klientskapen blir centrala, s& att verksamheten grundar sig pa
information om klientprocesserna och klienternas behov. Aven regionforvaltningsverkets
och kommunernas krav pd varden pd enheterna fOrutsétter tydliga strukturer med
utrymme for diskussion samt utvdrdering av barnens fostran och rehabiliteringsprocesser
for att mojliggora ett malinriktat och &ndamélsenligt arbete med barnen och dérfor tas

dessa 1 beaktande 1 guiden.

52



7.3 Teamhantering

Tidigare forskning pavisar att kompetensutveckling inom en fordndrande organisation ar
oundvikligt. Satsning pa kompetensutvecklingen inom forandringsledarskap och team-
working kunskaper for teamet och en Oppen kommunikation har direkt forbittrande
inverkan pa teamets prestationsnivd och stirker teamets strategiska kunskaper och
maélséttningar. Ledaren maste kunna inspirera och entusiasmera medarbetarna och f4 dem
att vixa. (Dionne et al.2004. Akbari et al.2017. Vincent-Hoper et al. 2012.) Detta lyfte
ledaren for Tunkki Oy fram som sin frimsta mélséttning 1 framtida ledarskapet for Tunkki

Oy, att fa hela personalen att lysa.

I temaintervjuerna diskuterades kompetensutvecklingen inom organisationen som en del
av strategin for ledarskap pa Tunkki Oy. Det konstaterades att foretaget &r nytt, teamen
ar nybildade och manga saknar erfarenhet inom branschen. Tydliga fortbildningsbehov
hos personalen lyftes upp. Framtidsvisioner for ledarskapet inom Tunkki Oy tangerade
de enskilda arbetarnas tillvéxt, att fa hela teamet att lysa samt tillrackligt bra och siker
skotning av basuppgiften ndmndes. For att dessa mal skall nds i den véxande

organisationen behdvs tydliga strukturer for teamhanterings verktyg.

Speciellt vid grundande av nya grupperingar eller fasta arbetsteam pavisar forskning att
satsning pad gemensam kompetensutveckling om organisationens ledningskultur, samt
arbetsformer och teamsamarbete har effekt for fortsatt teamhantering. (Dionne et al.2004,
Akbari et al.2017, Vincent-Hoper et al. 2012) Fordndringsledarskapsstilens mdjligheter
till att skapa engagemang och fortroende ér enligt Lundin och Sandstrom (2015:18) ett
svar pd utmaningarna i stora organisationsforindringar. Aven regionforvaltningsverket
samt kontraktkommunerna kriver en viss niva av specialkompetens géillande anstaltvard
pa specialnivdi och 1 Tunkkis fall med tyngdpunkt pd beténdestorningar.
Kompetensutveckling lyftes fram dven i temaintervjuerna vid fragor géllande utvérdering

av fortbildningsbehov som en del av strategin for ledarskapet pad Tunkki Oy.

Jacobsens (2019), Lundin och Sandstroms (2015) samt Niiranens (2010) synpunkter
gillande fordndringsledarens roll i att stirka arbetarnas kénsla av att arbetet och

utvecklingen av organisationen dr viktigt ocksa for den enskilda anstéllda och for teamet
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blir av vikt vid stirkande av nya team inom organisationen. Forskning (Dionne et
al.2004. Akbari et al.2017. Vincent-Hoper et al. 2012) visar att en framgéngsrik ledarstil
har klara inverkningar pé forbéttrandet av arbetets tillfredstéllelse och uppfattning om en
sammanstdmmande kénsla for att nd de utsatta mélen. Dessa ér delar av grundstenarna till
en framgéngsrik organisering av arbetet och arbetarna, som ar beroende av hur stark kva-
litet samt kompetens géllande ledarskap som finns inom organisationen eller i ett team.
Studier och forskning identifierar dimensioner s& som utbildning och utveckling, rekry-
tering, kommunikation, motivation, empowerment och beldoning som huvudfaktorer for
organisationer for att na positiv effekt av ett fordndringsledarskap och dérfor identifieras

dessa aspekter i guiden for ledarskap.

7.4 Ledarstil “O”

I intervjuerna kom det fram att minga egenskaper i1 ledarskapsstilen pad Tunkki Oy i
nuldget dr uppskattade och Onskas hallas kvar dven i framtiden. Ledarens nérvaro i
vardagen, medvetenhet om det dagliga arbetet pa féltet samt tillforlitlighet ar aspekter
som virdesitts av informanterna. Dessa aspekter svarar pa ledarstil “O” av Jacobsen
(2019) vilken presenterades i1 kunskapsbasen. I ledarstilen O blir det enligt Jacobsen
(2019) viktigt for ledaren att se den enskilde, tillféra resurser och energi, motivera den
enskilde, anvinda sig av delegering och ett stodjande beteende. Dessutom ar det viktigt
att fungera som forbindelselédnk och fungera som en sa kallad ldrare. I intervjuerna lyfte
bade ledaren och den ansvarande handledaren fram sin roll som att mdjliggora
handledarnas arbete, att fa bade den enskilde arbetaren samt hela teamet att lysa och i att

fungera som berikare av substanskunnandet pa enheterna.

I ledarstilen O lagger ledaren vikt pd den symboliska sidan av ledarskapet, att skapa
gemensamma vérden i organisationen. Tunkki Oy:s form av ledarskap bygger pd att det i
det praktiska arbetet pa enheterna skall synas att foretagets viardegrund dr gemensam for
alla, d.v.s. att alla jobbar for det gemensamma malet att barnen skall mé bra. Ledarstilen
O baserar sig pa att ledaren utnyttjar maktbaser knutna till social identitet, personlig
utstralning, och gemensam vérdegrund. Ledaren utnyttjar inflytelsetekniker knutna till
inspiration, delegering, stod och personlig omtanke. Ledarstilen syftar pa att hjélpa mén-

niskor att genomfora beteendefordndringar som de sjélv Onskar. Ledaren fér
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organisationen med sig genom att foregé ett gott exempel och genom att vara en inspira-

tor. (Jacobsen, 2019:223 — 226, Sandstrom 2000:152-155)

Informanternas synpunkter pa det som vérderas inom ledarskapet (logiskt, klart, tydliga
arbetsbilder, konsekvent, genomskinligt, réttvist och tydligt) stod dven av tidigare
forskning (Cheng m.fl. 2015, Tuomo 2001, Dionne et al. 2004, Akbari et al.2017,
Vincent-Hoper et al. 2012) vilken lyfter fram att en fordndringsledare skall behandla alla
medarbetare lika och ddrmed se réttvisa och jamstdlldhet som viktiga
faktorer. Medarbetarens tillit forvdntas uppehdllas gentemot ledaren, -eftersom
forandringsledarskap har en effekt pa till exempel innovativt beteende nér tilliten &r pa
hog niva. Detta stods av Jacobsens (2019) ledarskapsstil ”O” dér ledarens funktion som

motiverare, stddare och uppmuntrare far stor vikt.

Fordndringsledaren drivs av en personlig 6nskan att lyckas och en hdg ambitionsniva.
Vid delat ledarskap utvecklas fordndringsledarskapet inom sjélva processen da man arbe-
tar tillsammans. Viktig ér att ledarna vill dela sitt ledarskap samt ldra sig av denna process.
Det ér viktigt att fordndringsledaren kan anvénda sig av de kompetenser som finns hos de
olika medverkande personer och agera som en mentor. En fordndringsledare visar enga-
gemang mot arbetsteamet och far respekt genom att visa en hog moralisk standard, ratt-
visa och jamstélldhet. (Cheng m.fl. 2015, Tuomo 2001, Dionne et al.2004. Akbari et
al.2017. Vincent-Hoper et al. 2012) Jacobsens (2019) ledarskapsstil ”O” lyfter dven fram
delegerande och fungerande som en forbindelseldnk dér hela teamets kompetenser och
styrkor blir synliga och utnyttjas i arbetet. Fordndringsledarskapsstilen O presenteras i
guiden for ledarskap pd Tunkki Oy med koppling till det som enligt intervjuerna synlig-

gjordes som vérderat och fungerande i ledarskapet i nulédget.

8 DISKUSSION

Syftet med utvecklingsarbetet var att utveckla en guide for ledarskap pa Tunkki Oy, for
att enhetliggora ledarskapet samt etablera strategin for ledarskapet péd organisationen i det
praktiska ledningsarbetet pa enheterna. Guiden utvecklades med teori samt tidigare forsk-
ning gillande fordndringsledarskap, intervjuer géllande ledarskapet pd Tunkki Oy, orga-

nisationens strategi for ledarskap, styrdokument samt Overvaknings representanters
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forslag pd utvecklingsbehov géllande ledarskapet som grund. Guiden tar fram de mest
centrala elementen for ett lyckat ledarskap utgaende fran de ovanndmnda delarna. I dis-
kussionskapitlet kommer vi att diskutera metoden och produkten, syftet samt malet for
arbetet och hur dessa har uppfyllts. Vidare diskuteras etiska aspekter samt idér for fortsatt

forskning.

8.1 Metoddiskussion

Produktutveckling som metod for detta arbete var ett lyckat metodval. Det fanns ingen
fardig modell att f6lja vid genomforandet av utvecklingsarbetet vilket tvingade skriben-

terna att bygga processbeskrivningen pa litteratur géllande produktutveckling.

Eftersom Tunkki Oy é&r ett ungt foretag som har utvecklats snabbt och fortfarande véxer,
vécktes ett behov av ndgon form av guide for ledarskap pa enheterna. For att kunna syn-
liggora bide tidigare forskning och teori kring dmnet samt lyfta fram arbetstagarnas ut-
vecklingsforslag, valde skribenterna att utveckla en produkt utgdende frdn dessa byggste-
nar. I intervjuerna deltog bara allt som allt fyra respondenter, vilket kanske ger en aningen
snév inblick 1 hur ledarskapet upplevs av personalen. Dessutom har skribenterna sett som
en utmaning att de fyra som intervjuades blev intervjuade i par, vilket kan ha péverkat
resultatet eftersom respondenterna formodligen har tagit i beaktan ocksa den andras roll
i sina svar. Det kunde ha varit béttre att intervjua alla enskilt eller flera personer med
samma roll. Dock anser skribenterna att urvalet av en representant for varje roll inom
organisationen, var ett fungerande val eftersom de da fick en bred synvinkel pa fenomenet

ledarskap inom organisationen.

I och med att en av skribenterna jobbar inom Tunkki Oy fanns det mycket tyst kunskap
om hur organisationen fungerar, vad som &r vardefullt inom ledarskapet pa enheterna och
vilka utvecklingsbehov kunde finnas inom enhetens ledarskap. Sdledes blev det lattare att
identifiera de omraden som togs med i produkten. Utarbetande av temana for produkten
foljde inte nagon viss metod, vilket medforde en del utmaningar i processbeskrivningen.
Temana for produkten foddes dock naturligt i.0.m. de utmaningar som synliggjordes i

intervjuerna. Teorin samt tidigare forskningen vilken forutom intervjuerna lag som grund

56



for produkten lyfte fram samma teman som viktiga element for goda resultat med ledar-

skap, vilket gjorde urvalet av temana logiskt.

8.2 Resultatdiskussion

Guiden for ledarskap utformades under varen 2020 med hjélp av produktutveckling som
metod. Guiden bidrar till att tydliggora samt utveckla centrala element i ledarskapet som
utnyttjas pa Tunkki Oy. Guiden for ledarskap lyfter pd en konkret nivd fram de viktigaste
delarna att beakta for ett framgéngsrikt ledarskap pa Tunkki Oy. Den fiardiga produkten
svarar forutom pa bestéllarens mal dven pd kommunernas forslag pa utvecklingsbehov
gillande ledarskapet péd enheten, vilket skribenterna betraktar som lyckat. Detta resultat
tyder pa att utmaningarna med ledarskapet pd enheterna samt det som vérdesétts bdde ur
overvakningsrepresentanternas samt de professionellas synvinkel var i linje med varandra

och guiden svarar pa dessa utvecklingsbehov.

I organisationens strategi for ledarskap ingér &ven enligt teorin samt tidigare forskning
viktiga element for ledarskap. Dock visade intervjuerna att strategin inte syns i praktiken
och att dess innehall till en hog grad &r otydligt for de anstillda. Mélet med utvecklings-
arbetet var att synliggdra och enhetliggora ledarskapsarbetet pd enheterna och i guiden
lyckades skribenterna lyfta fram konkreta 16sningar for att tydliggora bl.a. rollerna inom
organisationen samt modeller for framgangsrik informationséverforing vilket ansags
centralt for ett gott slutresultat, bade ur teorins och den tidigare forskningens samt inter-

vjuernas synvinkel.

En viss utmaning upplevdes enligt skribenterna géllande dgarnas roller i nuldget inom
organisationen jamfort med framtidsvisionen. Skillnaderna mellan de olika intervjugrup-
pernas upplevelser gillande dgarnas roll var stor. Mélet i framtiden &r dock att dgarnas
roll blir passiv och de tar avstdnd fran det operativa ledarskapet samt vardagen, vilket
redogors for ocksa i guiden. Skribenterna ansédg ocksa som en utmaning, forutom égarnas
roll 1 framtiden, ocksa den stora skillnaden mellan nuléget och framtidsvisionen for le-
darskapet allmént. Skribenterna diskuterade flera gdnger under processen hur guiden kan

stoda fordndringen av nuldget till idealtillstdndet pa ett ratt sitt sa att alla ledare inom
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organisationen med de olika rollerna &r forpliktade till férdndringen och fardiga att fun-
gera pa ett gemensamt sitt, mot ett gemensamt mal dé forandringen kommer att vara stor
och kriva tid, samt nya arbetssitt. Guiden for ledarskap pa Tunkki Oy presenterar enligt
skribenterna tydliga 16sningar till de utmaningar som ndmnts i intervjuerna och stoder
nuvarande samt kommande ledare 1 att lyckas med hjélp av teori om ledarstilar och olika
aspekter att ta i beaktan som ledare i en forédndringsprocess. Guiden ger alltsd tydliga
redskap for ledaren pd Tunkki Oy. Det bor ndmnas att guiden inte fungerar som en gene-
risk guide for ledarskap pa barnskyddsanstalter, vilket gor att mervirdet med utvecklings-
arbetet pa faltet forblir réitt snévt, fastdn malet for utvecklingsarbetet uppnas. Skribenterna
anser att deltagande av personalen i guidens uppbyggnad leder till en 6kad motivation av
anvindningen av guiden. Med hjélp av guiden 6nskas de ovanndmnda elementen etable-

ras pa respektive enheter vilket enhetliggor ledarskapet inom organisationen.

Eftersom organisationen &r ung och planerar ytterligare tillvixt i form av dppnande av
nya enheter, lyftes teamhantering fram som en viktig del av produkten. Personalens ut-
vecklings och utbildningsbehov samt formning av nya team ar aktuellt i.0.m. utvidg-
ningen och de mest centrala aspekterna med teamhantering ur ledningens synvinkel fick
plats i guiden. Béde tidigare forskning samt teori géllande fordndringsledarskap lagger
stor vikt pa teamhantering i ledande av fordndringar i organisationer. I intervjuguiden
fanns inget specifikt tema géllande dmnet, men diskussionerna tangerade &mnet. For att
tydligare f& med informanternas syn pa dmnet, kunde ett sddant tema ha funnits med i
intervjuguiden da dmnet fick sa stor vikt bade i teorin och det tidigare forskningsresulta-
tet. Skribenterna upplever dock att det gick att hérleda tydliga utvecklingsbehov géllande

teamhantering utgéende fran intervjuerna.

Utvecklingsarbetet bygger bland annat pé tidigare forskning géllande fordndringsledar-
skap pé den sociala branschen. Barnskyddsarbetet och anstaltvérd skiljer sig dock till en
viss man frén andra omréden pé branschen, men tidigare forskning kring just denna nisch
i branschen i Finland ar ndrmast obefintlig. Internationell forskning kring omradet ansags
ur detta arbetes synvinkel vara irrelevant, eftersom barnskyddsarbetet och anstaltvard
starkt styrs av finsk lagstiftning samt det lokala regionforvaltningsverket. Temana for
produkten kunde dock ha varit mer tydliga att urskilja ifall kunskapsbasen hade innehéllit
tidigare forskningsresultat géllande ledarskap just inom barnskyddet. Skribenterna har
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ocksa funderat om resultatet skulle se annorlunda ut eller om guiden &nnu béttre kunde
ha svarat pd de utmaningar som kom fram i intervjuerna ifall den teoretiska kunskapsba-
sen hade inkluderat ndgon annan teori én fordndringsledarskap och allmént om ledarskap
inom sociala branschen. Skribenterna anser att den teoretiska kunskapsbasen om forénd-
ringsledarskap kunde ha backats upp av dnnu flera killor &n den gjorde. Teorikapitlet tog
med en hel del aspekter som inte direkt syns i guiden, men anses vara av vikt for att
fordjupa skribenternas kunnande om fordndringsledarskap och valdes dirfor att fa ut-
rymme i arbetet. Bakgrundsinformation géllande barnskyddsarbetet i Finland samt kra-
ven pa specifikt anstaltvard pé specialniva var dndé en viktig del av arbetet, eftersom den
tydliggdr omradets méngfacetterade utmaningar. Dessutom anser skribenterna att deras
egen kunskap och arbetserfarenhet om omradet har varit till stor nytta under hela arbetets

géng, speciellt vid avgriansningar och uppbyggnad av guiden.

Skribenterna har diskuterat och analyserat den ena skribentens objektivitet i arbetet, d&
hen arbetar inom organisationen. Skribenterna har diskuterat bland annat om den ena skri-
benten dr for inne i organisationen for att se vissa utmaningar, om mastersarbetet och
guiden kommer att paverka skribentens framtid inom organisationen samt hur responden-
terna upplever skribentens nérvaro i intervjusituationen. Skribentens objektivitet i tol-
kande av intervjuernas innehdll har fortgdende diskuterats under processens gang. Skri-
benterna har darfor ansett viktigt att gora vissa avgransningar mellan de tvé skribenterna
tillexempel vid intervjutillfillena. Den andra skribenten som inte arbetar inom organisat-
ionen tog en storre roll i intervjuerna och stéllde tilldggsfragor under temaintervjun for
att tillfdllet skulle vara s& neutralt som mojligt for alla deltagare. Det diskuterades dven
ifall intervjuerna borde ha genomforts utan skribenten vilken jobbar inom organisationens
nirvaro, men bada skribenterna kom fram till att hennes narvaro dnda var av stor vikt for
den fortsatta processen och utvecklande av guiden. Skribenterna anser bdda att det har
varit en stor nytta och rikedom for arbetet att den andra kénner till organisationens nuva-
rande tillstdnd, historia samt personal for att na de bésta resultaten som mdgjligt i upp-

byggnaden av guiden.
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8.3 Etiska aspekter

Produktutvecklingen genomfordes for ett foretag dér ena av skribenterna jobbar och dér-
med dr bekant med bade verksamheten samt arbetsgemenskapen. Intervjuerna fungerade
naturligt, eftersom personalen som deltog var bekant for ena av skribenterna och klimatet
ddrmed var tryggt och ledigt. Dock bor beaktas, att denna aspekt ocksa kan ha medfort
att nagot blev osagt under intervjuerna. En anonym enkétinsamling som stdd for intervju-
erna kunde ha gett en bredare inblick i &mnet, dock anser skribenterna att det kvalitativa

angreppsattet stodde arbetets mal tillrdckligt bra i sig.

Enligt den Forskningsetiska delegationens principer skall forskningen folja vissa krav,
bl.a. skall respekt for den undersdkta personens sjdlvbestimmande rétt, undvikande av
skador och personligt integritet samt data skydd uppfyllas d& forskningen genomfors. De
som deltar i forskningen deltar av sin egen vilja och far tillracklig information om forsk-
ningen. (Forskningsetiska delegationen 2009) Den ena skribenten har diskuterat om mas-
tersarbetet pa Tunkki Oy och de som visade intresse for att delta i intervjuerna fick ytter-
ligare information om arbetets mél och syfte. Informanterna valdes enligt informerat sam-
tycke utgdende fran urvalskriterierna vilka presenterades tidigare i arbetet. Alla som del-
tog 1 intervjuerna fick pé forhand information om forskningen genom ett informations-
brev och dessutom fick de ta del av intervjuguiden pd forhand. Skribenterna kunde tydli-
gare ha redogjort for forskningens frivillighet och identifierbarhet i f6ljebrevet, &ven om
dessa aspekter diskuterades med informaneterna personligen fore de valde att stélla upp
for intervjuerna. Dessutom kunde foljebrevet ha innehallit mera bakgrundsinformation

géllande t.ex. utbildningsprogrammet, arbetets handledare och etiska aspekter.

Forskningsetiska delegationen i Finland (2009) podngterar att informanterna bor bemotas
med respekt och deras integritet bor tas hdnsyn till d4 materialet behandlas. Forksarna bor
ta hinsyn till att forskningsmaterialet skall sparas sikert samt forstoras pa ett endamals-
enligt sétt senare. Viktigt &r, att personer som deltagit i forksningen inte kan identifieras.
I detta mastersabetet gar det att identifiera ledaren och mojligen foretagets dgare i inter-
vjuernas samanfattningar. Bade ledaren och dgaren har fore de valde att stédlla upp I in-
tervjuerna, varit medvetna om att deras intervjusvar gér att aterkopplas till dem p.g.a. av

deras specifika uppgift inom organisationen. Det finns bara en ansvarande ledare och en
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dgare i verkstillande direktdrs roll, vilket leder till att de bli indentifierbara i arbetet. Skri-
benterna har sparat det inbandade materialet samt anteckningarna frén intervjuerna
elektroniskt med ldsenordsskyddning. Den ansvarande handledaren samt handledaren
som deltog I intervjun, gar i enlighet med forskningsetiska delegationens rad, inte att

identifiera i forskningens resultat.

8.4 Forslag pa fortsatt forskning

Skribenternas intresse for att ta del av hur guiden for ledarskap tas i bruk pd Tunkki ung-
domshemmen vécktes. Det vore av intresse att utfora en liknande intervju eller enkétun-
dersokning vid ett senare tillfélle, for att se hur t.e.x. rollerna och arbetsbilderna har im-
plementerats i verksamheten. Dessutom pdvisade detta utvecklingsarbete en kunskaps-

lucka géllande ledarskap i allmén bemérkelse pd barnskyddsanstalter.

Under skapandet av produkten vicktes ménga fragor hos skribenterna gillande skillnader
i att leda pd en privat dgd barnskyddsanstalt och en kommunal anstalt. Det vicktes ett
intresse for att fortsitta forska i dessa skillnader och genom forskning lyfta fram och

koppla ihop de fungerande aspekterna bade pa privata och kommunala anstalter.
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Foljebrev

Hei,

olemme tekeméssd Tunkkiin YAMK opinnédytety6td johtamisen kehittmiisestd. Opinndyte-
tydssdmme tulemme produktionkehittimisen menetelmén avulla kehittdimain Tunkkiin johta-
misen oppaan. Osana opasta tulemme kiyttiméan laadullisia teemhaastatteluita. Haastattelui-

hin osallistuneiden henkil6llisyys ei paljastu oppaassa.

Teemahaastattelujen tarkoituksena on selvittdd Teiddn ndkokulmasta tarkeitd johtamisen ele-
menttejd, selvittdd Tunkin johtamisen strategian roolia kdytannon johtamisessa, seké selkeyttia
Tunkin johtamisen tavoitetilaa. Osallistuminen teemahaastatteluun tapahtuu tyoajalla.
Teemahaastattelun teemoihin voitte tutustua etukéteen liitteen haastattelupohjan avulla.

Yhteistyoterveisin

Linda Engblom ja Gabriella Mékinen
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Intervjuguide

Fo6ljande teman kommer att behandlas i samtliga intervjuer. Vi har valt att anvdnda samma
Teman for alla tre intervjugrupper. Ordningen och formuleringen av foljdfrdgorna kommer att
variera utgdende fran hur intervjuerna framflyter. Aven foljdfrigornas mingd samt ordning

kommer att variera utgéende frin hur intervjuerna fortgér.

Tema 1.

Tunkin johtamisen nykytila.
- Keskustelkaa Tunkin johtamisesta ja esimiestydstd nykytilanteessa.
- Keskustelkaa johdon rooleista ja tydtehtévista
- Mika toimii Tunkin nykytilanteen johtamisessa

- Mitké ovat Tunkin nykytilanteen johtamisen haasteet

Tema 2.
Tunkin johtamisen strategia.
- Yksikon perustehtiva, kuvailkaa Tunkki Oy:n perustehtaviai.
- Henkilokunnan tehtdvinkuvat, mikd on sinun tehtdvénkuva yrityksessi?
- Tiedonsiirto ja palaverikdytinteet, kuinka mielestdsi tiedon ja informaationkulku
Tunkissa toimii? Kuvailkaa tiedonsiirto ja palaverikdytdanteet Tunkissa.
- Osaamis ja koulutustarpeen arviointi, keskustelkaa Tunkki Oy:n henkilokunnan

osaamisesta ja koulutustarpeesta.

Tema 3.

Tunkin johtamisen tavotetila.
- Keskustelkaa teidédn mielesti térkeistd johtamisen elementeistad
- Mitd hyvi johtaminen tarkoittaa?

- Mité odotuksia sinulla on johdolle?
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Forskningslov
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TUNKKI OY NUORISOKODIT TUTKIMUSLUPA

Tutkimuksen nimi:

Tutkija (t):

Yhteyshenkilo:

Tutkimuksen luonne (pro gradu, opinniyte, muu):
Tutkimuksen arvioitu toteutumisaika:
Tutkimusmenetelméan kuvaus:

Tutkimukseen liittyvé asiakastietojen kayttd (mahdollisesti muodostuvan henkil6tietoja sisél-
tavin tutkimus- rekisterin rekisteriselostekuvaus siitd, miten tiedot kryptataan, miten osarekis-
teri suojataan, kenelle tietoja luovutetaan):

Asiakkaita koskevat haastattelut kirjallinen lupakaavake, kuvaus tutkimuksesta (suomi,ruotsi)
Liitteeksi.

Tutkimuksen mahdollinen ulkopuolinen rahoitus:

Tutkimuksen ohjaajat (nimi ja ammatti/tiedekunta):

Tutkimussuunnitelman lyhyt kuvaus:

Tutkimuksen vastaava ohjaaja:
Tutkimuksen vastaavat tutkijat:
Tutkimuslupa mydnnetty / 202

Allekirjoitukset
Tunkki Oy nuorisokodit edellyttavit, ettd valmistunut lopputyd toimitetaan paperiversiona
osoitteeseen: Tunkki Oy Rinnekodintie 17 02980 ESPOO
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1 FORORD

Denna guide for ledarskap att ta i bruk pd Tunkki Oy har utarbetas som ett examensarbete
for den hogre yrkeshogskoleutbildningen pa det sociala omradet. Guiden har utarbetats

som ett bestdllningsarbete frdn Tunkki Oy.

Guiden dr samanstédlld med forandringsledarskap som teoretisk bakgrund och Tunkkis
strategi for ledarskap som en viktig byggsten. For att fa fram de omriden inom ledar-
skapet och strategin vilka kriver tydliggoring och utveckling, intervjuades anstéllda pé
Tunkki Oy géllande ledarskapet pa enheterna. Resultatet av intervjuerna har kopplats ithop
med den teoretiska referensramen samt tidigare forskning gillande fordandringsledarskap
pa den sociala branschen och regionsforvaltningsverkets samt kontraktkommunernas

krav pa Tunkki Oy.

Denna samankoppling resulterade i denhér guiden som 6nskas kunna stdda det praktiska
ledarskapet pa enheterna inom Tunkki Oy. Malet med guiden dr, att enhetliggéra ledar-
skapet samt etablera strategin for ledarskapet pa organisationen i det praktiska lednings-
arbetet pa enheterna som redan finns, samt fungera som stdd for att “ldra in” nya formén

till sina arbetsuppgifter som ledare pa de nya Tunkki enheterna.

2 STRATEGIN FOR LEDARSKAP PA TUNKKI OY

Tunkki Oy:s dgare har fore foretaget grundades utarbetat en strategi for ledarskap inom
organisatonen. Strategin innehéller fyra delmoment som presenteras nedan. Malet &r, att

denna strategi syns och tas i beaktandet i det operativa ledarskapet i Tunkki.



Enhetens basuppgift

Arbetsbilderna inom féretaget

Informationsoverforing och motespraxis

ms  Utvardering av kunskap och vidareutbildningsbehov

Figur 5. Strategi for ledarskap pa Tunkki Oy

e Enhetens basuppgift (Yksikdn perustehtdvi)

- Enhetens basuppgift ar klar for varje arbetstagare inom foretaget. (Yksikon

perustehtdvé on jokaiselle yrityksen tyontekijélle selked.)

e Arbetsbilderna inom foretaget (Tehtdvinkuvat)

- Varje arbetstagares arbetsbild ar klar for alla som jobbar inom foretaget.

(Jokaisen tyontekijin tehtdvinkuva on kaikille yrityksen tyontekijoille selked)

e Informationsoverforing och motespraxis (Tiedonsiirto ja palaverikdyténteet)

- Informationsoverforingen dr smidig och mdtespraxisen dr etablerad. (Tie-

donsiirto on sujuvaa ja palaverikdytinteet vakiintuneet)

e Utvérdering av kunskap och vidareutbildningsbehov (Osaamisen ja kou-

lutustarpeen arviointi)

- Varje arbetstagares kunskap samt behov av vidareutbildning 4r under stindig
utvirdering. (Jokaisen tyOntekijan osaamista ja koulutustarvetta arvioidaan

jatkuvasti).



Grundldggande utgdngspunkter for att Tunkki Oy skall kunna né goda resultat, &r att alla
anstillda har klart for sig vad bade organisationens samt dess egna basuppgift ar.

Tunkki Oy:s basuppgift ar att producera dygnetrunt vard utom hemmet pa specialniva fér barn under
18 ar enligt barnskyddslagen och regionforvaltningsverkets krav.

For att mojliggora uppfyllande av organisationens basuppgift behover varje anstilld vara
medveten om sin egen uppgiftsbeskrivning. Dessa uppgiftsbeskrivningar bor vara
tillgingliga for alla anstdllda genom att utnyttja elektroniska portaler t.e.x. Microsoft

Teams.

3 ROLLER INOM TUNKKI OY

Det mest centrala for ett framgéngsrikt ledarskap &r tydliga och klara roller inom organi-

sationen. Inom Tunkki Oy finns f6ljande professionella roller:

1. Ansvarig ledare
2. Ansvariga handledare (en per avdelning)

3. Handledare (1,3/1 ungdom)

Forutom dessa roller har organisatonen tre dgare varav en fungerar som foretagets verk-

stdallande direktor.

Verkstallande direktor

e Ansvarig ledare

eAnsvarande handledare

eHandledare

Figur 6. Roller inom Tunkki Oy, nuldget



3.1 Arbetsbilder for ledningen

Arbetsbilden for den ansvarande ledaren (Vastuujohtaja) pd Tunkki Oy innehaller fyra

huvudsakliga element.

1. Huvudsakligt ansvar for klienternas styrning till enheterna
- Planering, genomforande samt utvdrdernade av klienternas ankomst till enhet-
erna.
- Ledning samt koordinering av det mangprofessionella ndtverksarbetet pa en-
heterna.
2. Huvudsakligt ansvar for utveckling av enheternas verksamhet
- Enheternas verksamhets kvalitetsgranskning, utvérdering samt utveckling.
3. Ekonomi
- Overgripande ansvar for Tunkki Oy:s ekonomi
- Ansvar for uppfoljning av enheternas inkomster samt utgifter.
4. Personalstyrning
- Ansvariga ledaren fungerar som forman for varje enhetes ansvariga handle-

dare, samt 6vergripande personal ledande pa samtliga enheter.

Ansvarig handledare

Varje enhet har en ansvarande handledare som fungerar som nérmaste formén for respek-
tive enhets arbetsgrupp. Den ansvarande handledaren kartldgger och utvérderar sin ar-
betsgrupps fortbildningsbehov och ansvarar for nya anstélldas inskolning i enhetens samt
handledarens basuppgift. Ansvarande handledaren planerar, verkstéller samt utvérderar
enheternas arbetsturslistor och ansvarar for att personlaresurserna ar tillrackliga. Den an-
svarande handledaren har tillsammans med ledaren ansvar for respektive enhets klient-
processer samt mangprofessionella nétverksarbete. Den ansvarande handledaren foljer
upp samt redogor for foretagets dgare enhetens utgifter manatligen. Pa Tunkki Oy rdknas

den ansvarande handledaren till personalresurs pd enheten och deltar i klientarbete.

Agare
Foretagets dgare och den verkstéllande direktdren bor ha en helhetsbild av situationen

och ldget i organisationen. Den ansvariga ledaren rapporterar regelbundet pd moten



mellan dgaren och den ansvariga ledaren, om enheternas verksamhet, utvecklingsarbete,
personalforvaltnings fragor och klientsituationen. Den ansvariga ledaren ger vidare mé-
natligen skriftliga rapporter till den verkstéillande direktoren om utvecklingsarbetet pé en-
heterna. Malet &r att i framtiden har dgarna en mer passiv roll, d.v.s. de tar avstand fran

det operativa ledarskapet och vardagen pa ungdomshemet, vilket dem i nuldget &nnu tar

o @

del av.

Figur 7. Roller inom Tunkki Oy, framtiden

4 INFORMATIONSOVERFORING, KOMMUNIKATION OCH
MOTESPRAXIS

Forutom  tydliga roller och klar arbetsforedelning  krdvs  fungerande
informationsoverforningsmodeller for ett lyckat slutresultat. Informationséverforingen
innefattar bade intern informationsdverforing, extern informationsoverforing samt kris-
kommunikation. Den interna kommunikationnen beror bade klient- och personaldrenden.
Den externa kommunikationen innefattar kommunikation med klienternas personliga
samt professionella nitverk. Aven kriskommunikationen innefattar bade klient- och per-

sonaldrenden 1 krissituationer.



Figur 8. Kommunikationsformer

4.1 Informationdverforing gallande klienterna, intern och extern

kommunikation

Nappula (Klientdataregister):

- Daglig dokumentation om vardarbetet

- Plan for vérd och fostring

- Ménadsrapport — delges forédldrar och socialarbetare.

- Meddelandefunktionen for allméngiltig information géllande enheternas verk-
sambhet, vilken beror alla anstéllda.
=> Alla handledare och ansvarande handledare dokumenterar samt anvander

meddelandefunktionen i klientdataregistret.

Email, telefon, textmeddelanden:

- Specifik information géllande klienternas situationer till deras personliga samt
professionella nétverk.

- Specifik overforing av information géllande klienternas situationer inom ar-
betsteamet.

- Telefonsamtal samt textmeddelanden anvénds endast som kanal for 6verfo-

ring av “inofficiell” information, t.ex. géllande vardagliga aspekter.



=> Alla handledare, speciellt klientens egenvardare anvinder sig av email och
telefon for att informera klientens nétverk géllande klientens situation.
=>» Den ansvarande handledaren informerar arbetsteamet per email gillande

overgripande information om klienternas situationer.

Avdelningsmoten:

- Ingdende diskussion kring varje klients situation.
- Utvérdering av malen for varden och fostran samt faststéllande av nya mal-
sattningar.
=> Ansvarande handledren kallar ihop métet, gor upp en lista for drenden
samt skriver motesprotokoll som delas till alla i teamet och ledaren.

=> Varje klients egenvardare leder diskussionen kring respektive klient.

Gemenskapsmoten:

- Allméngiltig diskussion kring enhetens verksamhet géllande klienterna.
- Genomgang av aktuella hindelser, program och planering av gemensam verk-
samet.
=>» Handledarna kallar ihop moétet och skriver motesprotokoll som delas med
alla i teamet och klienterna.
=>» Klienterna leder diskussionen och bestimmer vad som skall behandlas pa

motet.

Kalender och dagsschema:

- Uppdaterad information om héindelser gillande klienterna, t.e.x. klientplans-
moten, besok inom hilsovarden och skolméten.

- Allménna drenden géllande enheten som bor skotas.
=>» Varje handledare ansvarar for att kalendern hélls uppdaterad.

=> Nattskotaren ansvarar for uppdatering av foljande dags dagsschema.

Muntliga rapporter:

- Rapportering om klienternas situation, drenden samt dverrenskommelser vid

skiftesbyten.



- Rapport atminstone kl. 8, kl. 10/14 och kl. 19.30.
=>» Den avslutande turen ansvarar for strukturen av rapporten och anvinder
dagsschemat som stod.

=» Alla handledare och ansvarande handledare deltar.

E-mail
Telefon Klientdataregister
Text- Meddelandefunkion
meddelanden

1 géng/manad

e Kalender
Ansvarig handledare Avdelnings

moten
Handledare Dagsschema

. 1 géng/vecka
Muntl 18a Gemenskaps-

rapporter T

Ungdomarna

Handledare

Figur 9. Informationsoverforingsmodeller, klienter

4.2 Informationsoverforing gallande personalfragor, intern

kommunikation

E-mail och telefon:

- Officiell information géllande personalfragor, specifik kontakt med anstillda
géllande praktiska drenden.
- Information kring drenden som berér alla anstéllda t.ex. forhéllningsorder.
- Telefonsamtal vid akuta drenden som behdver nd mottagaren omgéende.
=>» Béde formidn och personal anvénder e-mail som forsthandig kanal for
overforing av officiell information.
=>» Ledaren och de ansvarande handledarna anvarar for informationsoverfo-
ring géllande information som berdr hela organisatonen eller enheternas

team.



Avdelningsmoten:

- Allmén diskussion kring teamets personalfragor, utvecklingsarbete och ge-
mensamma riktlinjer.
- Diskussion kring arbetsturslistor samt semestrar o. dyl.
=> Ansvarande handledren kallar ihop métet, gor upp en lista for drenden
samt skriver motesprotokoll som delas till alla i teamet och ledaren.
=> Alla handledare deltar i métet och har mojlighet att bidra med drenden till

listan.

Ledningsgruppsmoten, ansvarande handledare och ledare:

- Genomgaende diskussion kring varje enhets klient- och personalsituation.
- Utvecklingsfragor samt dverrenskommelse av riktlinjer vilka beror alla en-
heter.
=> Ledaren kallar ihop métet, gor upp en lista for drenden samt skriver mo-
tesprotokoll vilket delas till ansvarande handledare och édgare.

=>» De ansvarande handledarna forbereder drenden géllande sin egen enhet.

Ledningsgruppsmoten, ledaren och dgare:

- Allméngiltig diskussion kring enheternas helhetssituationer.
- Utvecklingsfragor géllande hela organisationen, strategiskt upplédgg och plan
for genomforing.
=> Ledaren kallar ihop métet, gor upp en lista for drenden samt skriver mo-
tesprotokoll vilket delas till motets deltagare.
=> Agarna forbereder drenden gillande organisationens strategiska utveckl-

ingsarbete.

Utvecklingsdag:

- Utvecklande av verksamheten enligt forutbestimda aktuella teman.
- Kan innebéra utomstdende projektledare for utvecklande av specifika delom-

raden.



=>» Ledaren och/eller ansvarande handledare ansvarar for planering, genom-
forande samt utvérdering av utvecklingsdagarna pd den praktiska nivan.

=>» Ordnas enhetsvis eller for hela personalen samtidigt.

Utvecklingssamtal:

- Utvérdering av den enskilda anstilldas arbetsinsats.

- Definiering av mal for utveckling av det egna arbetet, samt konkret uppligg
for hur malen nas.

- Uppfdljning av foregdende utvecklingssamtals malséttningar.

- Utrymme for konstruktiv diskussion och feedback mellan den anstillda och
nirmaste forman.

=>» Nairmaste férman ordnar, leder samt dokumenterar utvecklingssamtalet.

E-mail . .

Lednings- 1géng/min
telefon grupps Ledare

(bradskande méte

o Ansvarande handledare
arenden)

1gang/ar
Anstalld
Nérmaste férman

1 gang/manad .
Avdelnings- Utvecklings-

Ansvarig handledare i
moten samtal

Handledare

1gang / man Lednings-
Ledare grupps
Agare mote

Utvecklings 2 ganger / ar
dag Hela personalen

Figur 10. Informationsoverforingsmodeller, personaldrenden

4.3 Arbetsfordelning vid informationsoverforing

For att informationsoverforingen skall vara moéjligast tydlig och strukturerad &r det viktigt
att klargéra vem som informerar i vilka situationer. Enligt figuren ar det den ansvariga
ledaresn uppgift att dverfora information via foretagets dgare till de ansvariga handle-

darna och personalen. Agarna dverfor information till personalen endast via ledaren. Den



ansvariga handledaren fungerar som ett mellansteg mellan personalen och ledaren samt
foretagets dgare. Handledarna har huvudansvar for att formedla information till klienterna

samt deras personliga- och professionella natverk.

Kriskommunikationnen samt informerande i krissituationer dr pa ledarens ansvar, bade

pa ett internt och externt plan.

o

5 TEAMHANTERING

Figur 11. Informeringsstruktur

Forutom tydliga roller inom organisationen, strukturerade informations dverfoérings mo-
deller och tydliga arbetsuppgifter dr det viktigt att ta i beaktande teamhantering for att

stirka kéinslan av vilmédende pa arbetsplatsen samt arbetshilsa.

For att en organisation skall fungera pa det basta mojliga sittet maste ledaren ocksa ta i
beaktande hela teamet och arbetsklimatet. I en ny organisation &r det viktigt att fa arbe-
tarna att kdnna sig som en del av teamet. Ansvaret for teamet faller pd den ansvariga

ledaren och den ansvariga handledaren. Ocksa de ansvariga handledarna ir ett team i sig.



For att nd goda result dr det viktigt att hela arbetsteamet mar vil. Ledaren bor stirka vél-
maendet for de anstillda pad Tunkki Oy genom regelbunden feedback for arbetarna, ar-
betshandledning, arbetsvilmiendedagar samt med utvecklingsdagar. Da den enskilda ar-
betaren mar bra, d& alla fungerar enligt samma regler och har ett gemensamt mal nér
organisationen och hela teamet ocksé bittre resultat. Da arbetet kénns hanterbart, viktigt

och virdesatt mar de professionella bra, vilket speglar sig rakt till klienterna.

¢ Arbetshandledning

Regelbunden
Feedback

Utvecklings
dagar

* Arbetsvalmaende dagar

Introduktion till
arbetet

 Fortbildning vid behov
X

Figur 12. Teamhantering som stod for arbetsvilmdende

6 SAKER FOR LEDAREN ATT TA | BEAKTANDET | LEDANDET
AV TUNKKI OY

I det avslutande kapitelet kopplas Jacobsens forandringsledarskapsstil, ledarstilen ”O” till
det praktiska ledararbetet pa Tunkki Oy. I ledarskapsstilen ”O” finns sex viktiga
delmoment som presenteras kort och sedan tillimpas med exempel pd hur denna

ledningsstil kan synliggdras pd Tunkki Oy.



6.1 Se den enskilde.

D4 man talar omfordndringsprocesser dr det viktigt att den enskilda arbetaren kénner sig
viktig och kénner att hon blir sedd. Ledaren kan pé flera sitt se den enskilde men ett sétt
ar att ledaren dr fysiskt ndrvarande i organisationen, pratar med medlemmarna och lar

kdnna dem samt deras arbetsuppgift.

Pa Tunkki Oy riknas de ansvariga handledarna med i avdelningens personalresurs vilket
betyder att den ansvariga handledaren dr pd avdelningen varje dag och dr medvetna om
personalens situation, vdlmaende samt deras arbetsuppgift. Den ansvariga ledaren gar re-

gelbundet pa avdelningen och hilsar pa personalen.

6.2 Tillfora resurser och energi.

Det ér vanligt att ndr man talar om forédndringar att arbetarna hamnar en tid gora dubbel-
arbete ndr man maste ta pa sig ny kunskap, upparbeta nya sociala relationer samt utveckla
nya rutiner. Dérfor blir det viktigt att ledaren tillfor resurser och energi i processen. Den
ansvariga handledaren dr ansvarig for avdelningens personalresurser, och ér ansvarig att
hyra in extra folk vid behov. Den ansvariga ledaren &r ansvarig for att skota den ansvariga
handledarens uppgifter eller delegera uppgifterna ifall den ansvariga handledaren é&r

borta.

6.3 Motiverande ledarskap.

Det blir viktigt for ledaren att sétta upp utmanande, realistiska och métbara mal for den
enskilde. Ledaren méste utforma malen sa att man tar i hinsyn den enskildes resurser och
formégor. P4 Tunkki Oy gér den ansvariga handledaren igenom mal for det kommande
aret med varje arbetare pd utvecklingssamtalen 2 génger i dret. Den ansvariga ledaren gar

utvecklingssamtal med de ansvariga handledarna 2 ganger i ret.



6.4 Delegerande och stodjande beteende.

Med detta menas att ledaren delegerar myndigheter till personer pa ldgre nivéer och tan-
ken bakom detta dr att fordndringen berdr och inkluderar alla och inte bara ledningen. Det
ar viktigt for ledaren att ge stod for de arbetare som tar mera ansvar. Detta kriver igen
kunskap om individens kapacitet och 6nskemadl. Ledaren fungerar alltsd som en trénare
eller coach. P4 Tunkki Oy delegerar den ansvariga ledaren uppgifter till de ansvariga
handledarna som igen kan delegera uppgifter at handledarna. Agarna kan delegera upp-
gifter at den ansvariga ledaren. Ledarna kontrollerar och stdder arbetarna via utvecklings-

samtalen, regelbunden feedback samt via regelbundna personalsamtal och méten.

6.5 Forandringsaktdoren som forbindelselank.

Det dr viktigt att larandet inte bara stannar hos den enskilda individen utan att ocksa andra
far del av den. Tysta kunskapen maste spridas vilket kraver en arena dir man kan utbyta
asikter och tankar, som tillexempel motespraxis. Ledaren méste fungera som en tillrat-
taldggare sa att informationsutbytet kan floda samt ta reda pa vad som egentligen héinder,
vilka erfarenheter den enskilde individen har och systematisera den information som
kommer fram i gruppen. Det blir ocksa viktigt att informationen sprid i hela organisat-
ionen och inte bara i enskilda grupper. Tunkki Oy har regelbundna méten for personalen
dér personalen kan med tillit berdtta om sina tankar och diskutera asikter med varandra.
Den ansvariga handledaren drar diskussionen och stdder personalen till att tala ocksa om
svéra saker. Den ansvariga ledaren har regelbundna méten med de ansvariga handledarna
dér igen den ansvariga ledaren leder diskussionen och stoder de ansvariga handledarna

till att dela med sig tankar och kunskap.

6.6 Ledaren som ”larare”.

Ledaren méste fungera som en lérare for gruppen, inte som en féormedlare av expertkun-
skap utan som en person som kan stilla centrala fragor till medlemmarna i gruppen. Le-

daren maéste uppmuntra till 6ppna diskussioner, det vill sdga klargéra hur man kommit



fram till en viss slutsats, uppmuntrar andra att férsdka upptiacka luckor i ens eget resone-
mang och stélla kritiska frdgor. Ledarens roll blir ocksa att peka pé bristande dverrens-
stimmelser tillexempel d4 médnniskor sdger en sak men gor ndgot annat. Ledningen méste
ocksa ta akta pé olika forsvarsmekanismer som ofta forekommer dd ménniskor vill und-
vika obehagliga situationer. Tunkki Oy har som mal att fa arbetshandledning till varje
arbetsgrupp under ar 2020. Arbetshandledningen fungerar som en arena dir obehagliga
situationer kan diskuteras med hjélp av en professionell arbetshandledare. Férutom ar-
betshandledning &r Tunkkis olika med regelbundna métespraxis arenor dédr den ansvariga
handledarens uppgift dr att fungera som denna ldrare och stélla kritiska frdgor, och klar-
gora hur man kommit fram till en viss slutsats tillsammans med det 6vriga teamet. Samma
géller den ansvariga ledaren som under de regelbundna métena for ledarna inom Tunkki
Oy skall stélla sig kritiskt till generaliseringar och vissa dverrensstimmelser for att detta

uppmuntrar ldrandet.
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