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Förord 

 

Det har varit en stor önskan att få studera hälsovetenskap i Åbo Akademin. När jag påbörjade 

mina studier inom hälsovetenskap, var tanken att få mera kunskap och förståelse för 

ledarskap inom social-och hälsovården.  Jag arbetade då som ledare i en liten kommun.  Det 

stora klivet från att arbeta som sjukskötare till att plötsligt komma in i en intressant och ny 

värld inom ledarskap, gav mig inspiration och motivation att påbörja studier inom ledarskap 

och därmed få mera information om ledarskapet.  

 

Valet av tema för min avhandling föll sig naturligt. Jag vill utveckla min förståelse  för alla 

de färdigheter, samt den kunskap och kompetens som utmärker en god ledare.  Det har varit 

givande, om än utmanande, att färdigställa avhandlingen och jag  är tacksam över  att få dela 

studien med läsarna.  Jag vill tacka min underbara handledare Maj-Helen Nyback för det stöd 

och bemötandet jag fått under mina handledningen.  Även om det har varit en påfrestande 

process så har dina uppmuntrade ord gett mig motivation och ork att genomföra denna studie. 

Tack till Caroline Enberg som hjälpt mig med språket.  

 

Stort tack ännu till alla respondenter som öppet ville dela med sig av sina åsikter och 

erfarenheter av ledarskap och tog sig tid att delta i denna studie. Intervjutillfällena var 

värdefulla och givande.   

 

Tackar ännu min familj, speciellt min man Timo som har haft tålamod och har stöttat mig 

och givit mig ro att slutföra mina studier. Jag tackar också min underbara son Hjalmar, för 

att jag har fått dig. Du är min livsglädje och underverk.   

 

Heidi  

  



 

Syftet med studien är att fördjupa förståelsen för de egenskaper som utmärker en god ledare inom social-och 

hälsovård; den kunskap, kompetens och de egenskaper som krävs för ett gott ledarskap, samt de faktorer som 

möjliggör ett gott ledarskap på plats och på distans. Den nya reformen där social- och hälsovårdsorganisationen 

flyttades över till välfärdsområden 1.1.2023 har medfört stora förändringar inom social- och 

hälsovårdssektionen och skapar utmaningar samt möjligheter för ledarskapet inom social-och hälsovården. 

Den teoretiska referensramen utgörs av den caritativa ledarskapsteorin av HVD Terese Bondas och 

”kompetenshanden” av Kerstin Keen.  Den caritativa vårdledararskapsteorin grundar sig på caritas-motivet som 

kombinerar medkänsla och kärlek med effektiv administration. Ledorden är hjälpa, tjäna och förvalta. Keens 

kompetenshand är unik och individuell för varje enskild individ. Kompetenshanden inbegriper olika 

delkunskaper som färdighet, kunskap, erfarenhet, kontakter och nätverk samt värderingar som åskådliggörs av 

handflatan och fingarna.  

Studien har utförts med kvalitativ metod i form av sju intervjuer med ledare inom social-och hälsovården. 

Analysen av datan gjordes med hjälp av kvalitativ innehållsanlays. Studien genomfördes i Södra Finland. Fyra 

teman framkom ur materialet och beskriver de egenskaper och färdigheter, samt den kunskap och komptens 

som ligger till grund för den goda ledaren.  

Med hjälp av denna metod utarbetades fyra teman med underkategorier som motsvarade forskningssyftet och 

låg till grund för de olika egenskaper, färdigheter och former av kunskap och kompetens som en ledare inom 

social- och hälsovården bör ha.   

Resultaten visar att en öppen och motiverande interaktion mellan personalen och ledarskapet ökar välmåendet 

och motivationen inom organisationen. Kunskap, färdigheter och erfarenhet ökar ledarens kompetens och 

möjliggör därmed också ett gott ledarskap. Ledare behöver också ha mod vilket är den förenande kraften mellan 

kunskap, färdighet och kompetens. Mod och vilja är krafterna som skapar en idealisk ledare och en god 

arbetsmiljö. En modell skapades för att beskriva ”den idealiska ledaren” och de faktorer som påverkar 

situationen.  
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The aim of the study is to deepen the understanding of qualities that distinguish a good leader in social- and 

health care; the knowledge, skills and qualities that are required for good leadership, and the factors that 

enable good leadership both on-site and remotely. The new reform, where the social- and healthcare 

organization was transferred to Wellbeing Services Counties on Jaunary 1, 2023, brings significant changes to 

the sector and, simultaneously, poses challenges and opportunities for leadership in social- and healthcare.  

The theoretical framework consists of  caritative nursing leadership-theory by HVD Terese Bondas and Kerstin 

Keen’s “hand model of competence”. The caritative nursing-leadership theory is based on the caritas motive, 

which combines compassion and love for one’s fellow human beings with effective administration, such as 

helping, serving and managing.  

Keen’s hand model of competence is unique and individual for each person. The hand model of competence 

includes various areas of sub-knowledge such as skill, knowledge, experience, contact and networks, as well as 

values represented by the palm and fingers.  

The study is qualitative and seven interviews were conducted with leaders in social-and healthcare. The analysis 

of the data was carried out using qualitative content analysis. The study was conducted in Southern Finland. 

Four themes emerged from the material which describe the characteristics, skills, knowledge, and competences 

that are assumed to be required for leadership in social- and healthcare.  

The results show that open and motivated interaction between staff and leadership increases well-being and 

motivation within the organization. Knowledge, skills, and experience increase the leader’s competence and, 

thus, also enable good leadership. Leaders also need courage, which is the unifying force that brings together 

knowledge, skills and competence. Courage and willpower are the forces that contribute to ideal leadership and 

a good working enviroment. A model was created outlining “ the ideal leader” and the factors that are influential 

in that. 
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1 Inledning 

Social- och hälsovården är i ständig utveckling och samverkar med samhället;  urbanisering, 

befolkningsunderlag, ekonomi och landsbygdens avfolkning är viktiga faktorer att beakta. 

Prognoser över befolkningens åldersstruktur visar att befolkningen blir allt äldre och att allt 

färre barn föds. En av målsättningarna med förändringarna är att trygga lagstadgad social- 

och hälsovårdsservice inom den tillåtna budgeten  (Statsrådet, 2022).   

 

Planeringen av vård- och landskapsreformen har pågått under många år och den nuvarande 

regeringen forstatte med det arbete som påbörjades redan år 2019 (Statsrådet, 2022).  Den 

1.7.2021 godkände riksdagen lagarna för reformen av social- och hälsovården: detta innebar 

att ansvaret för ordnandet av social- och hälsovårdstjänster samt räddningsväsendet flyttas 

från kommunerna till välfärdsområdena (Statsrådet, 2022).  

 

Målet med vård- och landskapsreformen är att förbättra social- och hälsovårdsprocesserna 

och -tjänsterna med utgångspunkt i klienternas/patienternas individuella servicebehov och  

minska de risker vården kan innebära samt de kostnader den medför. Detta innebär att social- 

och hälsovårdsorganisationerna blir större och det sätter högre krav på ledarskapet och 

ledarens  kompetens och kunskap (Statsrådet, 2022).  

 

Coronapandemin medförde stora förändringar i vårt arbetsliv då den traditionella 

arbetsmiljön förändrades till hemkontor på kort tid. Coronapandemin påverkade hela världen 

och satte stor press på social- och hälsovården. Finlands regering vidtog olika åtgärder och 

riksdagen utfärdade en riksomfattande rekommendation om distansarbete (STM, a).  Digitala 

verktyg har förutsatt en snabb inlärning av olika digitala färdigheter och ledarens roll har 

förändrats. Ledningens stod inför nya utmaningar i form av avsaknad av fysisk närvaro och 

kommunikation. Ledarskapet stod inför utmaningar att kommunicera på distans från ett 

hemmakontor.  Att leda under kris är utmanande och ställer höga krav på ledarens 

egenskaper. (Runnquist, 2019, s. 39). Stora förändringar också uppstått inom 

arbetsmarknaden, såsom exempelvis brist på kompetent vårdpersonal inom social- och 
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hälsovården. Detta har lett till ökade vårdkostnader och därmed nedskärningar och 

omstruktureringar (Molin;Åkerström ;Baraldi ;& Hansen, 2012).    

 

Som ledare förväntas man ha vissa egenskaper och personlighetsdrag som visar ett visst 

ledarmönster. Men i dagens samhälle är ledarskapet mer komplext och det krävs mera än 

enbart medfödda naturliga förmågor för att leda, det handlar om att förstå samhället och sin 

omgivning. Detta förutsätter att ledare har tillgång till information och ständigt utvecklar sin 

kunskap och kompetens (Jensen, 2023, ss. 13-15).  

 

För att få en djupare förståelse för förändring, ledarskap och kompetens har jag valt att 

bekanta mig med tidigare forskning inom dessa områden. Jag inser vikten av att framhäva 

ledarens egenskaper, kompetenser och färdigheter inom hens profession. Avhandlingen 

baseras på mitt seminariearbete i ledarskap, och teoridelen är delvis densamma.  

 

Syftet med studien är att utforska och få en djupare förståelse, för vilka egenskaper, vilken  

kunskap och kompetens som en ledare bör besitta och utveckla, för att kunna leda på plats 

som på distans, samt vilken kompetensutveckling som krävs av ledaren inom social- och 

hälsovård. Avsikten med studien är att öka förståelsen för utveckling mot ett gott ledarskap 

inom social-och hälsovården.  

 

Avhandlingen tar avstamp i den kunskap som finns inom ledarskap, vilket redogörs för 

bakgrunden, samt den kunskap som Keen kompetenshand och den caritativa 

ledarskapsteorin förmedlar, vilket redogörs för den teoretiska utgångspunkten.   
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2 Bakgrund 

Bakgrunden byggs upp genom att söka forskningar kring ledarskap i olika databaser som 

EBSCO, Google Scholar och Alma-biblioteket.  Sökningarna begränsades till granskade 

vetenskapliga artiklar som publicerats under åren 2015 – 2022. I Ebsco-databasen 

begränsades databaserna till Medline, CINAHL, Academic Search Complete and Business 

Source Ultimate.  Första sökningen inkluderade sökord som leadership and competens, 

qualities and social care and healthcare.  Resultatet genererade över 3000 artiklar. För att 

hitta de artiklar som är relevanta för studien, gjordes också flera sökningar med olika 

kombinationer av sökord. Sökningar genomfördes också i Google Scholar-söktjänsten med 

sökord på finska och svenska som ledarskap, god gott ledarskap, kompetens, färdigheter, 

Sote, johta*, kompetenssi, ominaisuus, hyvä johta*, etä*, distans (se bilaga 1).     

 

Antalet artiklar i sökningen avgränsades genom att de som inkluderade sökorden 

competence, kompetenssi, johtajuus. I Google Scholar begränsades sökningen till artiklar 

med sökorden sote, johtaja, johtajuus, etä. Efter att artiklarna granskats avgränsades antalet 

till 15 artiklar. Alla artiklar och undersökningar publicerades åren 2016–2022. Därefter 

grupperades artiklarna i enlighet med de temaområden som beskrivs i litteraturen. 

Temaområdena anges som underrubiker.  

 

2.1 Social- och hälsovårdsorganisationen 

Den nordiska välfärden bygger på att den offentliga förvaltningen är ansvarig för att ordna 

social- och hälsovårdstjänster för medborgarna, vilket har minskat den privata sektorns 

inflytande i Finland. I Finland har man valt att erbjuda mindre subjektiva rättigheter till 

tjänster jämfört med andra nordiska länder och fokus ligger istället på att ge service och vård 

i rätt tid, som, till exempel, att prioritera cancerpatienter ramom knäprotesoperationer 

(Laaksonen;Helena;& Hiilamo, 2020, s. 14).    

Inom social- och hälsovårdsorganisationen finns både serviceorganisationer och 

mångprofessionella organisationer.  Kommunerna eller samkommunerna har varit ansvariga 

för att tillhandahålla social- och hälsovård, och nästan dryga hälften av kommunernas budget 
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har gått till social- och hälsovårdskostnader (Finlex 2015/410, 8§.) Tidigare har varje 

kommun haft ansvaret för organisering av social- och hälsovårdstjänster samt utvecklingen 

och främjande av välbefinnande hos invånarna. I varje kommunstrategi bör välfärd beaktas 

och struktureras (Statsrådet, Social- och hälsovårdsministeriet, 2023). 

De senaste 20 åren har social- och hälsovården utvecklats, vilket har medfört utmaningar och 

förändringar inom olika vårdprocesser, personalutveckling, effektivitet och 

mångkulturalism, och därmed ökat trycket på organisationsledningen  (Niiranen;Joensuu 

;Lammintakanen;& Kerkkänen, 2014). 

Finlands riksdag beslöt att bilda 21 självstyrda välfärdsområden (Helsingfors stad undatagen 

eftersom de bildade ett eget välfrädsområde) som tar ansvar för anordnandet av social-och 

hälsovård samt räddningsväsendet från 1. januari 2023. Varje välfärdsområde har ett 

offentligrättsligt samfund som ansvarar för sin verksamhet och ekonomi (Statsrådet, 2022). 

Liksom i kommunerna väljs ledamöter till fullmäktige genom välfärdsområdesval vart fjärde 

år. Välfärdsområdenas huvudsakliga finansiering kommer från staten (Statsrådet, 2022). 

Välfärdsområdets uppgift anges i lagen om välfärd (611/2021).   

På grund av denna förändring flyttades ansvaret för ordnandet av social- och 

hälsovårdstjänster samt räddningsväsendet från kommunerna till välfärdsområdena.  Målet 

med reformen är att trygga social- och hälsovårdstjänster inom hela landet med professionell 

arbetskraft (Statsrådet, 2022). 

Välfärdsområdets fullmäktige godkänner organisationsstruktur och fastställer 

förvaltningsstadgan i varje område. Social- och hälsovårdsorganisationen består av både 

förtroendevalda och administrationspersonal. Deras uppgift är fastställt i förvaltningsstadgan 

utgående från arbetsbilden och beslutanderätten. Den administrativa personalen har en tjänst 

eller en befattning i organisationen. Dock är social- och hälsovårdens huvuduppgift är att 

betjäna kommuninvånarna med social- och hälsovårdstjänster i den grad lagstiftningen styr 

(Statsrådet, 2022).   

Regeringen har planerat social- och hälsovårdreformen redan i flera decennier på grund av 

att befolkningens medelålder stiger och det finns ökande skillnader mellan hälsa och välfärd. 
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Vi kommer att ställas in för utmaningar eftersom en stor del av befolkningen blir 

pensionerade och vi behöver finna lösningar för att minska kostnaderna som ökar inom 

äldreomsorgen. Genom förändringen genomförs en helt ny förvaltningsreform. Det handlar 

inte om att förändra tjänster utan snarare om att ordna tjänster, produktion och finansiering. 

Välfärdsområdet uppgift är att erbjuda service enligt behov (Laaksonen;Helena;& Hiilamo, 

2020, ss. 38-39).  

Social- och hälsovårdsorganisationerna är uppbyggda utifrån vilken service som erbjuds. Om 

man granskar olika välfärdsområdes organisationsmodeller är modellerna ganska lika 

varandra.  Social- och hälsovårdstjänster skiljer sig dock åt. Inom socialvården utgår man 

ifrån det som står i lagstiftningen gällande vilka tjänster som erbjuds, medan det inom hälso- 

och sjukvårds inte står i lagen vilken specialsjukvårdtjänst individen är berättigad till, utan 

läkaren bedömer behovet. Det finns också skillnader inom patient- eller kundrelationer, 

enskilda åtgärder eller omfattade förstärkning av livskontroll, jour eller vanligt besök på 

dagtid.   Trots att social- och hälsovården skiljer sig åt, kan vissa tjänster inte ses som enbart 

kopplade till socialvården, som exempel äldreomsorgen, missbruks- eller mentalvårdstjänster 

(Rissanen & Lammintakanen, 2017, ss. 24-25).  

Välfärdsområdet är ett självstyrt offentligrättigt samfund vars områdesgränser går över 

kommungränserna. Välfärdsområdena finansieras av staten och delvis genom kundavgifter 

(Statsrådet, 2022). Välfärdsområdets uppgift är tillhandhålla social- och hälsovården samt 

räddningsväsendet (Finlex, s. 1§). Varje välfärdsområde har en välfärdsområdesfullmäktige 

som beslutar om strategi, budgetering och verksamhet (Bild 1). Ledamöter och ersättare väljs 

till fullmäktige för en mandatperiod på fyra år. Välfärdsområdesstyrelsen består av valda 

ledamöter från fullmäktige, och de väljer en direktör för välfärdsområdet.  Direktören är den 

operativa ledare som ansvarar för verksamheten, ekonomi och annat. Fullmäktige beslutar 

om välfärdsområdets organisationsmodell och förvaltningsordning (Statsrådet, 2022). 

Organisationsmodeller varierar mellan olika välfärdsområden.  

Bild (1) visar organisationsmodellen för Mellersta Finlands-välfärdsområde. Organisationen 

är uppdelad i verksamhetsområden, koncern, social- och hälsovårdstjänster och 

räddningsväsendet.  
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Figur 1. Mellersta Finlands välfärdsområdes organisation 

 

Koncernen är indelad i tre olika sektioner: strategiskt ledarskap, ledningsstödtjänster och 

produktionsstödtjänster. I strategiskt ledarskap ingår planering och utveckling av strategiska 

mål. I ledningsstödtjänster ingår ekonomin, personaltjänster och kommunikation. 

Produktionsstödtjänster omfattar de stödtjänster som behövs inom andra sektioner. 

Räddningsväsendet är en separat sektion som fungerar parallellt med social- och 

hälsovårdstjänsterna. Social- och hälsovårdstjänsterna är uppdelade enligt vårdform, där 

sjukhustjänster omfattar specialsjukvård och social-och hälsovård som tillhör primär 

sjukvård, sociala tjänster och tandhälsovården. Hem och boendeservice omfattar hemvård, 

boendeservice och handikappvård för både äldre och personer med funktionsnedsättning.  

Barn-, ungdoms- och familjetjänster utgör en separat sektion där tjänster tillhandahålls från 

både social- och hälsovården (Keski-Uudenmaan hyvinvointialue, 2023). 
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2.2 Social- och hälsovårdsledarskap 

För att leda social- och hälsovårdsorganisationen förväntas ledaren ha en förmåga att tolka 

och se helheter, samtidigt som hen måste förstå grunduppgifterna och ansvara för 

arbetskvalitet, strategier och etiska kriterier.  Det är viktigt att ha en förståelse för 

organisationens välbefinnande som del av ledarskapet. En välmående arbetsmiljö bidrar till 

trivseln bland medarbetarna, vilket sin tur ökar motivationen och engagemanget i arbetet 

(Nikkilä & Paasivaara, 2007). Helhetsperspektiv och förståelse för arbetsuppgifterna är 

viktiga egenskaper hos en ledare. 

Ledarskap beskrivs i litteraturen med olika termer. Management innebär att leda projekt eller 

uppgifter, medan leadership innebär att leda personal. I svensk litteratur används oftast 

termen ledarskap, vilket används i denna studie.  Ledarskap kan också uppdelas in i en högre- 

mellan- eller en närstående ledare. Med högre ledning menas oftast organisationens 

strategiska ledning, exempelvis sjukhusdirektör, social- och hälsovårdsdirektör. 

Mellanledarskap består av de ledare som befinner sig mellan högre ledning och närstående 

ledare, som exempelvis enhetschefer. Närmaste ledare är de som arbetar närmast 

arbetstagarna, som exempelvis avdelningsskötare (Rissanen & Lammintakanen, 2017, s. 82).   

I social- och hälsovårdsledarskap har man indelat ledarskapet i politiskt ledarskap eller 

tjänstemannaledarskap, men också substans- och allmänledarskap. Under de senaste åren har 

det blivit vanligare med mer sakkunnighetsbaserat och människoorienterat ledarskap, där 

strategiskt och praktiskt ledarskap integreras. (Rissanen & Lammintakanen, 2017, ss. 40-41).   

Inom social- och hälsovårdsledarskap har det traditionellt sett varit vanligt med ett offentligt 

ledarskap som har betraktats som stabilt och hierarkiskt uppbyggt till skillnad från det privata 

ledarskapet. Skillnaderna mellan den offentliga och privata sektorn är att ledaren inom den 

offentliga sektorn har ett tjänsteansvar medan en ledare inom den privata sektorn är mera 

ansvarig för resultat. Inom den offentliga sektorn finns också strikta och begränsande 

rättigheter, som inte finns inom det privata. (Rissanen ;Lammintakanen;& Rusanen, 2015). 

(Heikka, 2008) 
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Utvecklingen och förvaltningen av den offentliga social-och hälsovården regleras av 

lagstiftningen (Hälso-och sjukvårdslagen, 2023) (Socialvårdslagen). Lagstiftningen reglerar 

kvalifikationer för ledarskapsbefattningar och förutsätter ständig kompetensutveckling 

(Lammintakanen;Rissanen;Peronmaa-Hanska;Joensuu ;& Ruottu, 2016). Det som 

kännetecknar speciellt social-och hälsovården är att den hanterar grundläggande frågor som 

smärta, lidande, liv och död, ohälsa och utanförskap.  

Ledarskap inom social-och hälsovård är mångprofessionellt. Det innefattar frågor inom olika 

områden inom social-och hälsovården men också ekonomi, personalärenden och utveckling. 

Under de senaste åren har många studier gjorts om ledarskap inom hälsovård och 

äldreomsorg. Tidigare forskning har fokuserat på kvalitets-och förändringsledarskap, men 

också på att identifiera vilka arbetsuppgifter en ledare har inom social- och hälsovården 

(Rissanen & Lammintakanen, 2017, ss. 82-85).  

2.3 Kompetens 

Under 1980- och 1990-talet väckte kompetensmodeller intresse inom ledarskapsforskningen 

och Katz och McClelland var de tongivande. Katz utvecklade en ledarskapsmodell som 

baserar sig på färdigheter och David McClelland utvecklade kompetensbegreppet (Jensen, 

2023).  

 

Enligt Katz behövs vissa färdigheter för att kunna utföra uppgifter och nå målsättningar. Han 

delar upp dessa färdigheter i tre typer: teknisk/professionella, sociala färdigheter och 

konceptuella. Dessa färdigheter är medfödda och utvecklas under livet. 

Tekniska/professionella färdigheter innebär detaljerad kunskap om organisationens 

processer och förmågan att utföra produkter. Sociala färdigheter handlar om att ha goda 

relationer och att kunna koordinera personal för att effektivera samarbetet. Konceptuella 

färdigheter handlar om att kunna se verksamheten som en helhet, samt hur alla aspekter 

hänger ihop och påverkar varandra inom en organisation (Jensen, 2023).  

 

På 1990-talet var McClelland känd för sina teorier om motivation. McClelland kritiserade 

IQ-tester för att de mätte intelligens men inte kompetens. Han utvecklade därför tester för de 
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kompetenser som var mera relevanta för en specifik uppgift.  McClelland bidrog till att man 

börja fokusera mera på relevanta kompetenser än enbart intelligens (Jensen, 2023). 

 

Jensen (2023) har utvecklat en kompetensmodell med fyra kärnkomponenter och flera 

bikomponenter. De fyra kärnkomponeter är: områdesspecifik kunskap och kompetenser, mål 

och visioner, kommunikationskomptens och relationskomptens. Områdesspecifik kunskap 

och kompetens handlar om att man har förståelse för vad man leder och en grundläggande 

kunskap om organisationen och dess mål. Detta betyder inte att man behöver vara expert 

inom området, men man bör ha grundkunskaper om vad man leder.  Den andra komponenten 

innebär att man har ett mål och en vision för verksamheten, och att man följer upp den 

processen. En verksamhet kan aldrig sluta utvecklas och kräver ständig anpassning. Man bör 

också följa lagar och förordningar som påverkar organisationen. Kommunikationskompetens 

handlar om att kommunicera effektivt och lämpligt. En ledare bör kunna kommunicera med 

personalen genom att lyssna, samt kunna uttrycka sig och ge information. Den fjärde 

relationskompetensen är att kunna bygga upp relationer till personal och kollegor.  Man 

behöver ha utvecklat sin sociala kompetens för att kunna skapa relationer. 

Relationskompetensen innebär att man har emotionell kunskap som tillit.  De fyra huvud- 

kompetenserna är nödvändiga för att en ledare ska kunna leda i praktiken (Jensen, 2023, ss. 

48-51).  

 

I allmänhet kopplas begreppet kompetens till variation i arbetsprestationerna, men det kan 

inte anses vara en fullständig förklaring. Ordet kompetens härstammar från det latinska ordet 

competere vilket betyder söka tillsammans, sträva efter något gemensamt, att vinna och tävla. 

I svenska ordböcker beskrivs kompetens som god förmåga, eller tillräckligt med egenskaper 

för att fylla de formella kraven (tjänst). I en finsk ordbok beskrivs kompetenssi som behörig 

(pätevä), kvalificerad (kelpoinen). Enligt Heikka (2008) används kompetens som synonymt 

med kvalifikation och yrkeskunskap.   Kvalifikation kan avse att man är behörig för en 

tjänsteuppgift, men kompetens är ett bredare begrepp än kvalifikation. Yrkeskunskap 

beskrivs som lärd kunskap. Kunskap formas av information, erfarenheter, kontakter, attityder 

och färdigheter (skills). Men kompetens är inte en allmän egenskap.   

 



10 

 

Ett kompetensperspektiv utgår från att man har kunskap om kompetens. Kunskap är en 

process som ständigt utvecklas och aldrig tar slut. Aristoteles har beskrivit hur begreppet kan 

ta tre olika former: episteme, techne, fronesis. Episteme betyder vetande och avser en sann 

kunskap som redogörs via empiriska studier. Det handlar om teoretisk kunskap och fakta. 

Techne betyder praktisk kunskap som man använder i praktiska sätt såsom hantverk.  

Fronesis betyder social klokskap. Det finns regler och lagar man följer och man vet vad som 

är rätt. För att kunna leda andra så behöver man förstå människor man leder (Jensen, 2023, 

ss. 27-28). Alla de tre kunskapsformerna är relevanta för att kunna leda.  

 

Formell kompetens beskrivs som en traditionell definition på att kunna utöva ett yrke.  

Lagstiftningen reglerar kvalificerad kompetens inom specifika yrken som läkare, präst, 

sjukskötare eller elektriker (Sandberg & Targama, 2013, s. 138).  Kompetens betyder inte 

bara behörighet, utan också de kunskaper och färdigheter som arbetaren har utvecklat och 

medvetet kan använda i omväxlande arbetssituationer (Heikka, 2008). Men det finns också 

varierande kompetens såsom social kompetens, teknisk kompetens och språkkompetens. En 

utbildning eller kunskap behövs alltid och är en del av kompetenssammanhang, men man 

behöver kunna besittningen  de kunskaper och färdigheter (Knud, 2013, s. 40). Kortfattat kan 

kompetens beskrivas som handlingsförmåga i olika situationer (Lindmark; Önnevik, 2016). 

 

Kompetens kan också indelas i olika dimensioner: psykomotoriska, det vill säga manuella 

färdigheter (fingerfärdighet), kognitiva, alltså kunskap och intellektuella färdigheter 

(problemlösning och att fatta beslut), personlighetsfaktorer (självförtroende, stresstolerans 

och självkänsla), samt sociala faktorer (interaktion, ledarskap- och 

kommunikationsfärdigheter). Den sociala kompentensen har uppmärksammats mera under 

de senaste åren, samt förmågan att ”bygga sociala nätverk”, lösa konflikter, se helheter och 

påverka (Räsänen, 2022). 

 

Sociala kompetenser ingår i alla kompetensdimensionerna både indirekt eller direkt eftersom 

kompetenser är handlingsinriktade och nästan alla våra handlingar involverar andra 

människor (Knud, 2013, s. 44). Kompentsbegreppet har också sina rötter arbetsledning och 

utveckling, human resource managment, som utvecklades i USA på 80-talet (Knud, 2013, s. 

24). Kompetens handlar om att kunna utföra uppgifter och handla i olika situationer 
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oberoende av ålder, kön och utbildning. Kompetensbegreppet ingår därför i ett demokratiskt 

perspektiv där det inte finns elitistiska individer eller expertis, utan istället är något alla kan 

utveckla inom sitt eget område (Knud, 2013, s. 36).  

 

Etik innebär reflektion över den etiska kompetensen. Med etik menas reflektion över gott 

och ont, rätt och fel, och med kompetens menas handlingsförmågan i relation till en viss 

arbetsuppgift. När man förenar dessa begrepp står det klart att handlingsförmågan har en 

etisk komponent. Detta innebär att oavsett om man är i en chefsroll eller om man är läkare, 

kan man inte bortse från läkaretiken eller chefsetiken, utan man behöver väga in dessa 

aspekter som en del av helheten (Falkenström, 2014, ss. 103-106).  

2.4 Ledarskapets innehåll  

Grundtanken inom social-och hälsovård är en kvalitativ vård enligt patientens behov. En god 

vård kräver gott ledarskap. Enligt Heikka (2008) är social- och hälsovårdsledarens centrala 

grunduppgift att leda, utveckla och samarbeta.  För att kunna utveckla och leda en 

organisation bör ledaren förstå de uppgifter som hen har blivit ålagd.   

 

Det finns olika  nivåer av ledarskap om social- och hälsovård:   : mellanledare och högre 

ledare. Dessutom varierar verksamhetsmiljön beroende på ansvar och arbetsmiljö. Genom att 

stärka det multiprofessionella ledarskapet förstärker vi också en patientnära värdegrund och 

interaktion (Räsänen, 2022, s. 49) 

 

Flera tidigare studier har utforskat genom att beskriva ledarens arbetsuppgifternas innehåll 

och därigenom vilka färdigheter som behövs. Ledarskapet i sig är dock inte bara en uppgift 

utan också ett begrepp som ingen kan förstå till fullo, samt moraliska aspekter som kan vara 

svåra att definiera (Huotari, 2018). Enligt Bjerregård et al (2020) inbegriper ledarskap inom 

social-och hälsovård ledning av personal, ekonomi, verksamhet, strategi och sig själv, samt 

goda samarbetsförmågor och skapandet av en öppen dialogisk miljö (Kulmala;Roos;& 

Suominen, 2019).  
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Ledarskapet kan ha olika inriktningar, till exempel traditionellt ledarskap eller ledarskap som 

utgår från den caritativa vården.  En caring ledare har en positiv interpersonell relation med 

vårdpersonalen och leder med omtanke och personlig charm. Caring-ledarskapet beaktar 

individens behov, existens och värderingar, samt betonar vikten av att behandla andra med 

kärlek och vänlighet för att upprätthålla deras värdighet. Bondas (2003) utforskade fem 

aspekter på omvårdnad inom caring-administrationen, däribland betoningen på 

människovärde, erkännandet av de anställdas unika potential och organiserande med caritas-

motivet i åtanke.  

 

Tidigare studier har visat att en caring-ledare också beaktar individers värderingar, 

möjligheter till självförverkligande, fördelar, samt familj, vilket återspeglar hur omsorg kan 

förstås på olika sätt inom olika kulturella bakgrunder. Dessutom betonas ledarens uppgifter 

och egenskaper under ledarskapsprocessen, vilket hjälper till att utveckla individens 

erkännande av ledarna. Tack vare detta kan ledare påverka och motivera personalen till att 

hjälpa organisationen uppnå sina mål. Att bry sig och att samtidigt leda är två väsentliga 

komponenter av caring- ledarskap (Zhang, et al., 2022).  

 

2.5 Arbetsbild och kompetens 

Allmänt sett beaktas kompetens som en kvalifikation och en yrkesexamen inom ett område 

man studerat. Men det är inte automatiskt så att alla med yrkeskompetens är goda ledare 

eftersom personlighet, attityd och motivation har stor inverkan på ledarskapet  (Räsänen, 

2022, s. 51). I en arbetsmiljö med avsevärda organisationsförändringar står vi inför stora 

utmaningar på alla nivåer och i alla tjänster. Service måste utvecklas och omformas utan att 

kvaliteten försämras eller personalens kvalifikationer förbises.  

 

Personer med medicinsk bakgrund väljs vanligen till de högre ledarskapstjänsterna inom 

social- och hälsovården. Dock behövs det inom välfärdsområdena även annan expertis, 

såsom strategiskt ledarskap, IT-kunnande och andra administrativa frågor som kommunerna 

tidigare haft ansvar för (Tingvoll, Säterstrand, & McClusky, 2016). 
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Det nuvarande skolsystemet är utformat så att den substanskunskap som krävs formas utifrån 

den vetenskap man studerat.  Ledarskapskompetens och -kunskap utvecklas dock genom 

utbildning och arbetserfarenhet. Inom social-och hälsovården är personalens ställning ofta 

baserad på yrkeshierarkin och arbetsfördelningen  (Räsänen, 2022). Studiens utgångspunkt 

är att undersöka de kompetenser som utmärker en god ledare. En undersökning av Räisänen 

(2022) om närmaste förmanskompetens inom hälsovården påvisade att strategiskt 

ledarskapskunnande om problemlösning och beslutsfattande var minimalt. Men även 

närmaste ledare och mellanledare bör alltmera ha en större överblick över organisationens 

verksamhet för att kunna ha ett bredare perspektiv.  

 

Ledare i högre positioner bör alltså ha kompetens inom strategiskt ledarskap. Interaktion och 

kommunikationsfärdigheter är också viktiga inom allt ledarskap. Ekonomiskt ledarskap kan 

vara utmanande för de närmaste ledarna, men för högre ledare är ett helhetsintryck av 

ekonomin del av deras uppgifter - varje enhets- eller sektionsledare bör alltså ha kunskap 

även inom ekonomiskt ledarskap. Att leda med kunskap har blivit trendigt de senaste åren. 

Inom offentliga organisationer finns det strategiska linjer för hur ledarskapet bör ingå som 

en del av helhetsledningen och därmed leda med kunskap (Räsänen, 2022) .   

2.6 Att leda i förändring 

I Räsänens undersökning (2022) framkommer det att ledarskapskompetensen inom hälso- 

och sjukvården inte motsvarar samhällets kontinuerliga förändring.  Dessutom har hela 

världen under de senaste åren drabbats av olika kriser, såsom COVID-19-pandemin och 

Ukraina-kriget, vilket påverkar oss på många sätt.  Ledarskapet har satts på prov under 

kriserna - det har varit utmanande att leda under kris och samtidigt upprätthålla följdriktighet 

och säkerhet inom social-och hälsovården (Hussain; Ashcorft, 2022). I svåra tider är 

samarbete, kommunikation och kritiskt tänkande viktiga färdigheter inom ledarskapet.  Inom 

socialt arbete är det interaktion och det täta samarbetet med familjer / kunder som krävs 

(Hussain & Ashcorft, 2022).   

 

Kompetens som en del av expertis har länge betraktats som enskild egendom. Individuella 

kunskaper och färdigheter anses vara nödvändiga förutsättningar för expertis, men på egen 
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hand är de inte tillräckliga. Individuell expertis är inte längre tillräckligt för att kunna hantera 

de pågående utmaningar som arbetsbeskrivningar och olika arbetsroller medför till följd av 

de strukturella reformerna inom arbetet. För att klara av detta måste expertiskulturen och de 

sociala dimensionerna prövas i kollektiv expertis - en grupp/ett team som delar information 

och data (Räsänen, 2022).  

 

Att leda förändringsarbete handlar till stor del om att bemöta människor som är involverade 

och påverkas av förändringen. Hur förändringen påverkar de involverade beror på 

förändringens omfattning, tidigare erfarenheter och på om förändringen är positiv (Holmstedt 

Svenssion, 2016, ss. 11-12). För att leda förändring måste ledaren binda sig till förändringen 

och vara en förebild som skapar tillit och förtroende hos personalen. Ledarens roll är att 

planera och organisera, men också att vara en objektiv lyssnare och vägvisare under 

processen (Salmela, 2012, s. 13). I förändringssituationen har ledaren flera uppgifter att 

hantera, såsom kommunikation, hantering av olika konflikter, svår beslutsfattning, men 

samtidigt också uppmuntran och ledning av processen enligt strategiska planer.  En god 

ledare har människor i åtanke och tar hänsyn till helheter (Salmela, 2012, ss. 13-14).  

 

Jacobsen (2019) beskriver Lewins modell. Den utgår från att alla individer och det sociala 

systemet har en stark tendens att söka efter stabilitet, men samtidigt kan olika system ändras 

från ett tillstånd till ett annat, och därmed kan man påverka en förändringsprocess. Lewins 

utvecklade en teori om sociala kraftfält, vilket betyder att alla sociala sammanhang kan både 

ha drivkraft och motkraft. Drivkraften påskyndar förändring medan motkraft söker ständig 

stabilitet. För att åstadkomma förändring behöver man ha en starkare drivkraft. Lewins delar 

upp förändringen i tre steg: upptining, genomförande och nedfrysning. Lewins koncentrerar 

sig på de två första faserna, eftersom nedfrysningsfasen representerar det stabila och normala 

som kommer efter att förändringen skett.  

 

Upptining handlar om att skapa en vilja till förändring inom organisationen. Genom viljan 

skapas en rörelse som sedan leder till själva förändringen. Detta sker i genomförandefasen i 

Lewins trestegsmodell. Nedfrysningsfasen innebär att förändringen har skett. Lewins 

trestegsmodell fokuserar huvudsakligen på de två första faserna. Enligt Lewin är det i 

upptiningsfasen viktigt att få medlemmarna i organisationen att förstå att förändringen är till 



15 

 

nytta, och ledarens roll är att påverka attityder och uppfattningar bland personalen. Det bör 

finnas motivation för förändring, vilket skapar en rörelse och en positiv känsla gällande 

vikten av förändringen. Genomförandefasen handlar om att ändra människors beteende och 

deras sätt att agera. Ledarens roll är att skapa möjlighet för förändring, såsom resurser och 

tid, men också att avlägsna hinder. Ledaren möter ofta hinder och motstånd under 

förändringsprocessen, men genom att ändra på attityder kan motståndet dämpas.  (Jacobsen, 

2019, ss. 189-192).   

 

2.7 Etik i ledarskapet 

Ledarskapet styrs också av våra inre och yttre värden. I en studie av Dellval et al., (2022) 

rankar ledare etiska värden högt – dessa värden avser exempelvis att inte skada någon, 

respektera människor och försöka lösa konflikter. Det finns motstridiga konflikter såsom 

värdekonflikter. Ledare försöker ta sitt ansvar och utveckla verksamheten, tänka ekonomiskt 

samt stärka arbetssäkerheten och kvaliteten. Det kan vara svårt att upprätthålla 

värdegrunderna samtidigt som ekonomiska och strategiska överväganden tar över. Ett 

hållbart system kräver utveckling av värdegrunder inom flera områden till exempel 

arbetsmiljön, kvalitén och effektiviteten. Öppen kommunikation och samarbete mellan olika 

parter är en viktig del av ett hållbart ledarskap (Dellve, et al., 2016).  

 

Caring-ledarskap har sina rötter i caring-vetenskap. Den primära grundtanken är att tjäna, 

vilket är en etisk och samhällelig plikt som innehåller oändligt mycket värdighet, jämlikhet 

och respekt för människan. Enligt Honkanen et al., (2018) kan värdegrunderna överskuggas 

av ekonomiska och strategiska överväganden.  

 

Insatser för att utveckla ledarskapsförmåga har undersökts, men bevisen på insatsernas 

effektivitet är begränsade. Att ge potentiella ledare utmanande uppdrag med stöd av en 

mentor har visat sig vara en effektiv metod för att utveckla ledarskapsfärdigheter. Att arbeta 

i en annan kultur eller organisation kan vara utvecklande och ökar ledarens kulturella 

intelligens. Att vara framgångsrik i en ny miljö och samtidigt ta sig nya uppgifter kräver att 

ledaren är mycket anpassningsbar, mångsidig och tolerant gällande osäkra förhållanden.  I 
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dessa förändrade tider är anpassningsförmåga och tolerans för osäkra förhållanden viktiga 

egenskaper hos en ledare (Monkehouse, Sadler, Kitsell, & Boyd, 2018). 

2.8 Ledarskap på distans 

På grund av den ökande digitaliseringen förändras dagens arbetsvärld i snabb takt och många 

olika termer används för att beskriva arbete som utförs personer som är fysiskt åtskilda, 

såsom distansarbete, hybridarbete, flerortsarbete, distribuerat arbete, virtuellt arbete, 

distansarbete och mobilt arbete (Zeike;Bradbury;Lindert;& Pfaff, 2019).  

 

I flera artiklar har digitalledarskap eller e-leadership diskuterats, men denna studie fokuserar 

på distansledarskap samt de utmaningar och den typ av kompetens som krävs av ledare i den 

digitala omvandlingen. Tidigare forskning har visat att digital transformation har 

grundläggande effekter på företag, organisationer, samhällen och personal. Den digitala och 

tekniska utvecklingen och omstruktureringen av arbetet förutsätter såväl arbetskaraktär som 

krav och resurser.  Digitala förändringsprocesser anses vara en stor utmaning för ledarskap 

och organisationer (Zeike;Bradbury;Lindert;& Pfaff, 2019).  

 

Viktiga studier påvisar att ledare är nyckelaktörer i utvecklingen av en digital kultur. De 

behöver skapa relationer med flera personer och fokusera på att möjliggöra 

samarbetsprocesser, samtidigt som de tar hänsyn till andra arbetsuppgifter. Det krävs att 

ledare utvecklar en kombination av digitala och mänskliga färdigheter, främst relaterade till 

förmågan att kommunicera effektivt i ett digitaliserat sammanhang: skapa sammanhållning 

mellan geografiskt avlägsna anhängare, främja initiativ, ändra attityder samt hantera komplex 

och snabb problemlösning (Cortellazzo, Bruni, & Zampieri, 2019).   

 

Inom den offentliga sektorn har arbetsmiljön påverkats under coronaviruspandemin och 

distansarbete har blivit allt vanligare. Inom social-och hälsovården har distansarbete inte varit 

vanligt, men under coronapandemin ökade tjänster och service på distans även där, vilket 

också ökade utmaningar för personalen och ledarna. Tekniska risker och problem ökade i 

takt med ökad användning av distanstjänster och distansarbete.  Tidigare skedde 

kommunikationen på arbetsplatsen, men med ökat distansarbete har regelbunden 
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kommunikation blivit allt viktigare för att minska negativa effekter av isolering.  Forskningen 

påvisar att ledare upplever den snabba digitala utvecklingen som psykiskt ansträngande och 

att distanskommunikation kan vara utmanande och öka stresskänslan 

(Ravelin;Laukka;Heponiemi;Kaihlanen;& Kanste, 2021).  

 

Inom distansledarskap är det väsentligt att utveckla kommunikations- och 

interaktionsförmågan för att kunna hantera distansarbetet på ett framgångsrikt sätt.  

Övergången till distansarbete kräver att ledaren inger förtroende och tillit hos personalen 

genom öppen interaktion och dialog kring gemensamma målsättningar och strategier. Fastän 

tekniken möjliggör interaktion mellan personalen, uppstår inte nödvändigtvis ett interaktivt 

sammanhang. Interaktion kräver en känsla av närvaro, och det är viktigt att vara närvarande 

även på avstånd. För att detta ska lyckas krävs gemensamma arbetssätt och regler 

(Ristolainen;Maijala ;& Eloranta, 2020).  

 

Digitalisering har också gett upphov till nya arbetssätt och förändringar som underlättar 

vardagligt arbete. Digitala förändringar har gjort arbetet smidigare, flexibelt och mer 

effektivt. Möten kan nu hållas på distans vilket sparar tid, men samtidigt har arbetstakten och 

antalet arbetsuppgifter ökat under de senaste åren (Ravelin;Laukka;Heponiemi;Kaihlanen;& 

Kanste, 2021).  

 

I Ravelin et als undersökning (2021) framkom att det fanns varierande digitala färdigheter 

bland personalen, och att de yngre var mera förtrogna med användningen av digitala verktyg.  

Distansledarskapet kräver att ledaren uppmuntrar och stöder sin personal. Ett bra ledarskap 

innebär också att man uppmuntrar till kulturella förändringar som kan leda till positiva 

förändringar. För att distansledarskap ska fungera bör ledare ha kunskap om sin personal 

eftersom den virtuella kommunikationen kräver flera färdigheter då interaktionen kan blir 

bristfällig (Ravelin;Laukka;Heponiemi;Kaihlanen;& Kanste, 2021). 
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2.9 Förändringsledarskap och förändring 

En förändring är en yttre faktor som påverkar organisationen, exempelvis en 

organisationssammanslutning. En förändring kan påverka arbetsprocesserna med nya 

lokaler, metoder eller till och med ändring av arbetsorten.  I dagens arbetsliv är förändring 

och utveckling något som är integrerat.  Politiska förändringar och lagförändringar är yttre 

faktorer som påverkar organisationen. För att ändring ska ske bör det finnas en vision för den 

strävan man vill åstadkomma (Laurila, 2017, s. 26).   

 

Förändring kan variera ifrån små förändringar till stora strategiska förändringar och är 

ständigt närvarande i vardagen. Men vad skiljer dagligt ledarskap från förändringsledarskap? 

Enligt Laurela (2017) innebär förändringsledarskap att man leder personalen genom 

förändring till de gemensamma förändringsmålen. Genom förändring strävar man efter att 

förändra personalens attityder, övertygelser och handlingar. Ledarskapet är en interaktion 

mellan två eller flera gruppmedlemmar, där situationer, observationer och förväntningar 

konstrueras och rekonstrueras (Laurila, 2017).    

 

I förändringsarbete är det viktigt att vara förberedd på hinder och motstånd, vilket kan väcka 

känslor. Olika hinder kan vara brist på resurser och tid, men också motstånd från personal.  

Betoningen måste ligga på att förändringen är till nytta för organisationen och inte bara en 

trendförnyelse (Salmela, 2012). Lindmark & Önnevik (2016) beskriver förändring med en 

förändringsklyftemodell som påvisar det normala i ett visst motstånd mot förändring innan 

personalen ser möjligheter i den.  Förändringsklyftan visar hur förändringen kan kännas och 

upplevas av personalen, som en process.  Från den gamla trygga situationen kan förändringen 

kännas osäker och väcka oro, vilket kan leda till spänningar och konflikter.  Men efter 

osäkerhetsfasen börjar personalen se nya möjligheter och förhoppningsvis också positiva 

förändringar kring arbetet, såsom effektiva arbetsmetoder eller arbetssätt (Lindmark & 

Önnevik, 2016).    

 

Om förändring blir aktuellt är det viktigt att ha en vision för förändringsarbetet och tillräcklig 

kompentens för att kunna leda processen. En välplanerad förändring ger en känsla av trygghet 

inom organisationen. Det är viktigt att under processen ha en öppen dialog inom 
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organisationen om resultaten, målen och hur förändringen påverkar verksamheten  (Salmela, 

2012, s. 13). 

 

Förändringsledarskap har en tydlig koppling till transformativt ledarskap. Båda begreppen 

syftar till förändring. Det som skiljer dem åt är att förändringsledarskapet avser vissa 

ledarskapsfunktioner som är viktiga när det gäller att främja målen för förändring, medan 

transformativt ledarskapet strävar till en mer permanent, långsiktig och stabil 

verksamhetsmiljö med djupgående förändring hos personalen (Laurila, 2017, ss. 25-26).  

 

Varje förändringsprocess är unik, och för att möta förändringen bör organisationen kunna 

behålla sin vitalitet.  Förändringen är en kontinuerlig process som inte är separat från den 

egentliga verksamheten. I förändringsprocessen är ledarens roll att upptäcka och uppfatta vad 

som sker under processen. Lärandet sker under processen och skapar en kultur som styr 

beteendet. En skicklig förändringledare kan reflektera över vad som händer under processen 

och kan därigenom förstå organisationens begränsningar, samt skapa och utveckla 

förutsättningar för framtiden (Stenvall & Virtanen, 2007, ss. 43-44).   



20 

 

3 TEORETISKA UTGÅNGSPUNKTER 

Som teoretiska utgångspunkter för studien valdes Keens beskrivning av kompetens (Keen 

2006) och den caritativa ledarskapsteorin såsom den beskrivs av Bondas (2003, 2006).  

Tillsammans med bakgrunden och det tidigare forskningar ger detta förståelse samt 

förtydligar det tolkningen av studien. De teoretiska utgångspunkterna ger en förståelse för 

det caritativa ledarskapets substans och motiv, medan Keens kompetenshand ger en 

förståelse över den individuell kompetensutvecklingen.   

 

3.1 Keens kompetenshand 

Kerstin Keen (2006) har utgått från att kompetens är ett individuellt begrepp och att man kan 

utveckla sin kompetens inom olika arbetsuppgifter som används i olika situationer. Hon 

beskriver individuell kompetens i form av en hand (2006).  Varje hand är unik och personlig. 

Kompetens är också en sammansättning av lika delkunskaper, så som handen.  

 

                         

Figur 2. Keens beskrivning av kompetens i forma av en hand.   

Keen (2006) kompentenshand-modell utgår från att varje anställd har färdighet och kunskap 

(faktagrunder) som behövs för att kunna utföra sitt arbete på ett effektivt och bra sätt. För att 

kunna fatta beslut på ett lämpligt sätt krävs också erfarenhet. Oftast räcker dock inte 

individens kompetens och kunskap till för att klara av uppgiften som krävs, utan den anställda 

behöver också ha god förmåga att kommunicera och ha ett brett kontaktnät. Genom att 
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samarbeta med andra lyckas man bättre i sina arbetsuppgifter.  I den individuella 

kompetensen ingår också goda moraliska och etiska värderingar gentemot medarbetare och 

organisation. Kompetens betyder enligt Keen att man samordnar alla dessa fem förmågor, 

och dessutom behövs kraft och energi (Keen, 2006). 

 

3.1.1 Handens fingrar 

Det första som krävs är färdighet, förmåga att kunna ”göra” och hantera funktioner, 

handlingar och verktyg, både fysiskt, socialt och intellektuellt.  Enligt Keen kan denna 

färdighet symboliseras av tummen - det viktigaste fingret i handen.  Vi utvecklar ständigt 

våra färdigheter, men det tar tid. Färdigheterna utvecklas genom ständig repetition.  Individen 

måste också ha kunskap för att kunna klara av olika situationer. Motivationen och 

personligheten påverkar hur vi utvecklar och tränar våra färdigheter (Keen, 2006, s. 6). 

 

Kunskap består av en faktagrund och en samling av information, och pekfingret symboliserar 

kunskap. Kunskap kommer från att man läser eller lyssnar på fakta, till exempel formell 

utbildning.  I dagens samhälle blir kunskaperna allt viktigare, men det är en kombination av 

färdigheter och kunskaper som ger oss förmågan att klara oss i olika situationer. Genom 

kombinationen av kunskap och färdighet får vi en förståelse (Lindmark & Önnevik Thomas, 

2016, p. 197).  Det är lättare att bedöma färdigheter än kunskap. Som patient märker man om 

laboranten är bra på att ta blodprov eller om hen är en nybörjare som övar på att ta blodprov 

(Keen, 2006, s. 8).  

 

Långfingret symboliserar erfarenheter. Alla får erfarenheter genom olika situationer och 

handlingar. Vi lär oss genom träning. Man lär sig genom framgång och misstag. Individen 

måste reflektera över vad man har lärt sig.  Ju flera erfarenheter av liknande situationer en 

individ har, desto mera lär den sig. Man kan också reagera bättre i olika situationer när man 

har erfarenheter av liknande situationer. Erfarenheter är en personlig mognadsprocess 

(Keen, 2006, ss. 8-9). Man talar om ”learning by doing” eller ”livets skola” för att betona 

vikten av att få erfarenheter. Individen lär sig genom olika situationer och händelser, men 

också genom misstag och framgång.  
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Kontakter och nätverk är avgörande i vårt informationssamhälle och i Keens (2006) 

handmodell står ringfingret för kontakter och nätverk. Färdigheter, kunskaper och 

erfarenheter ger individen sakkunskap och kunnande inom ett visst område, men för att kunna 

agera och ta initiativ krävs också kontakter och nätverk.  Kontakter och nätverk symboliserar 

förmågan att bygga nätverk, kontakter och relationer, både inom det personliga och 

professionella arbetslivet. Genom nätverk kan man nå inflytande, öka sin kunskap och dela 

information. Inom många branscher arbetar man inom olika team och nätverket är 

personberoende och bygger mycket på personligheten (Keen, 2006, ss. 9-10).  

 

Värderingar symboliseras av lillfingret. Varje individ har sina egna grundläggande 

värderingar, såsom rättvisa, ansvar och ärlighet, samt en egen syn på människan.  

Värderingarna är starkt knutna till kultur och omgivning. Lillfingret står för de individuella 

värderingarna. Enligt Keen (2006) kan en person ha kunskap, färdigheter, kontakter och 

erfarenhet, men saknar ändå förmågan att erkänna misstag eller att ha åsikter eller 

synpunkter, det vill säga mod. Att kunna uttrycka sin åsikt eller kunna göra det lilla extra, att 

det finns kvalitet, är ett uttryck på värderingar.  Det är viktigt att tro på vad man gör.  

3.1.2 Handflatan 

Handflatan representerar de fem kompetensfärdigheter som samverkar för att utföra en 

uppgift. Det krävs energi och kraft för att genomföra en uppgift och power på engelska 

beskriver kraft och makt. Att kunna samordna sina egenskaper i olika situationer är 

kompetens. Den individuella kompetensen innebär att man klarar av olika situationer, kan 

agera och analysera vad framtiden kommer att kräva (Keen, 2006).   
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Figur 3. Kompetenshanden med samordning, kraft och energi 

Keen (2006) kompetenshand-modell beskriver den individuella kompetensen, men 

kompetens är inte alltid liktydigt med utbildning, utan snarare ett verktyg för att bedöma 

helhetskompetensen. Bedömningen av kompetens är subjektiv och beroende på 

omgivningen. 

 

3.2 Caritativa ledarskapet 

Bondas (2003, 2006) har utvecklat den caritativa ledarskapsteorin som härrör från Katie 

Erikssons teori om caritativ vård, där grundidén är att ha förståelse, kärlek och att tjäna sin 

nästa i vårdandet.  Att ha ett caritativt synsätt i vården av patienter är en kvalitativ aspekt 

(Bondas, 2003, 2006). Det ontologiska grundantagandet för vårdvetenskapen och 

begreppsutveckling ser människan som en flerdimensionell enhet med kropp, själ och ande.  

Den enskilda människan lever i samspel med miljön, vilket påverkar hens 

personlighetskärna. Detta möjliggör att människan kan växa och utvecklas (Bergbom & 

Wiklund Gustin, 2017, s. 51).  

 

Det bärande motivet i ledarskapet är caritas. Caritas är en grundinställning där varje individ 

är unik och värdig. Den caritativa ledarskapsteorin är ett ideal som inte beskriver 

verkligheten, men som namngetts enligt motivet mänsklig kärlek, värdighet och betjänandet 

av människan (Bondas, 2003). Den består av fem teser i relation till människosynen;  

1. Människan som en potentiell enhet av kropp, själ och ande.  Detta innebär att 

människan ses som sårbar och moralisk, samt rör sig mellan aktivitet och passivitet, 

ensamhet och gemenskap. 

2. Motivet är caritas, vilket betyder människokärlek och barmhärtighet. 

Ledarskapet inriktas här på att främja en kultur med ett ethos av omsorg.  

3. Varje anställd är unik och anses värdig. Detta innebär att man uppskattar och 

värderar kompetens och kunnande och värnar om dessa egenskaper. Det finns ingen 

tolerans för kränkning av människans värdighet.  
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4. Alla aspekter kan inte mätas, såsom mening med hälsa, lidande, vårdande och 

värdighet. I social- och hälsovårdsorganisationer kan verksamhetens effektivitet och 

funktioner mätas, men alla fenomen kan inte mätas, såsom patientupplevelser.  

5. Ledandet har caritas som grund. Detta innebär att caritas-motivet finns med i både 

utveckling, planering, organisering och budgetering. Ledarskapskulturen är öppen 

och gästvänlig, och ledaren är en förebild för omsorg i etik och förståelse (Bondas, 

2003).  

 

Bondas (2003, 2006) beskriver ledarskapet i en vårdkultur där ledarskapets motiv är att tjäna 

patienten eller klienten. Detta innebär att ledaren bör ha en förståelse för det hen leder, och 

därmed utvecklar och strävar till en öppen och gästvänlig kultur för både patienter, kunder 

och personal.  Detta inbegriper också att lösa konflikter, följa strategiska mål och vara 

ekonomisk. Social- och hälsovårdens uppgifter är att tjäna kunder eller patienter. All 

planering, utveckling, och strategiska mål har alltid grund i caritas-motivet. (Näsman, 2018) 

 

Enligt Bondas (2003, 2006) sammansätter en caritativ ledare effektivitet med 

medmänsklighet genom att ha en autentisk förståelse för verksamheten och skapa en 

värdebaserad organisationskultur. Ledaren behöver kunskap och färdigheter om språk, dialog 

och relationer för att kunna överföra innebörden till organisationskulturen. 

 

Teorin betonar att ledarskapet bör ses som organisationens etiska samvete, där ledaren 

ansvara för att bevara människovärdighet och utveckla vårdande kulturer som kännetecknas 

av goda relationer mellan alla inom organisationen. För att utveckla relationer behöver 

ledaren ha förutsättningar att skapa tillåtande klimat och kultur där medarbetarnas 

erfarenheter och berättelser kan tas till vara (Bondas, 2003).  
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4 SYFTE OCH FRÅGESTÄLLNINGAR 

Enligt tidigare forskning och litteratur förväntas ledaren ha en förmåga att tolka och se 

helheter, samt att förstå grunduppgifterna och ansvara för arbetskvalitet, strategier och etiska 

kriterier.  Inom ledarskapet är det också viktigt att förstå organisationens välbefinnande. I en 

välmående arbetsmiljö trivs medarbetarna och därmed är de motiverade och engagerade i sitt 

arbete (Nikkilä & Paasivaara, 2007). Helhetsperspektivet och förståelsen för 

arbetsuppgifterna är viktiga egenskaper hos en ledare, men samtidigt behöver hen ha 

kompetens inom kommunikation, ekonomi, utveckling och planering.  

 

Syftet med denna avhandling är att beskriva de egenskaper, den kunskap och kompetens en 

ledare bör besitta och utveckla, för att erbjuda ett gott ledarskap såväl på plats som på distans. 

Avsikten med studien är att öka kunskap och förståelsen för de egenskaper, den kunskap  och 

kompetens som utveckling av ledarskap inom social- och hälsovården behöver. Studierna 

utgår från följande frågeställningar: 

 

1. Vilka egenskaper utmärker en god ledare? 

2. Vilken kunskap, komptens/egenskap krävs för gott ledarskap?  

3. Vad/ Vilka faktorer möjliggör ett gott ledarskap såväl på plats som på distans? 
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5 BESKRIVNING AV FORSKININGSPROCESSEN 

 

Denna avhandling grundar sig på en kvalitativ design för att kunna undersöka ledarens syn 

på den kompetens och kunskap som behövs för ledarskap inom social-och hälsovården. 

Forskningsmetodens utgångspunkten är att fångar individens förståelse för upplevelser och 

erfarenheter. I en kvalitativ studie fångar man in hur en människa upplever och erfar något 

individuellt (Höglund Nielsen & Granskär, 2017, s. 109). Detta kapitel redogör för 

forskningsprocessen från design och dataanalys till resultatbeskrivning.  

5.1 Design och kontext 

För att få en djupare förståelse har tidigare forskning kring begreppen kompetens, ledarskap, 

förändring och distans inom social- och hälsovårdsadministration studerats. Kontexten för 

studien är social-och hälsovårdsadministration i Finland. I bakgrunden har artiklar och 

litteratur som publicerats mellan år 2015-2023 använts. Tidigare studier, forskningar och 

litteratur jämförs med resultatet och forskningsfrågan prövas. 

 

Valet av kvalitativ metod beror på syftet och frågeställningen.  I avhandlingen används  

intervju som datasamlingsmetod och kvalitativ innehållsanalys med en induktiv ansats som 

datanalaysmetod. En induktiv ansats betyder att utgångspunkten inte är en prövning av teori 

eller hypoteser, utan en individuell granskning av materialet och undvikandet av allmänna 

slutsatser då man söker ett mönster (Hirsjärvi;Remes;& Saajavaara, 2016, s. 164, Höglund 

Nielsen & Granskär, 2017). Den induktiva ansatsen innebär en analys av de texter som 

erhålls.  Det innebär att skribenten rör sig från datamaterialet till en teoretisk förståelse 

(Höglund Nielsen & Granskär, 2017). 

 

Datainsamlingen har gjorts genom semistrukturerade intervjuer (se bilaga 3). Vad innebär att 

frågorna formuleras enligt vissa strukturer.  Avsikten med intervjuerna var att ha ett styrt 

samtal och få förståelse kring ett visst ämne eller en specifik händelse.  
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Intervjufrågorna ställdes på varierande sätt beroende på intervjuns framskridande. Även om 

frågorna är formulerade så är inte svaren begränsade till ordval eller svarsalternativ. I 

intervjun har respondenten möjlighet att ge svar på intervjufrågorna men ges samtidigt 

flexibilitet och möjlighet att öppna nya frågeställningar.  I kapitel ”Resultat”  och Slutsats” 

presenteras resultatet.  I studien presenteras teman och kategorier som illustreras med citat 

från texten. Slutligen diskuteras resultatet med en koppling till aktuell forskning och teori.  

 

 

Figur 4. Forskningprocessen. 

5.2 Urval och deltagare 

Vid val av deltagare till studien följs god vetenskaplig praxis där tillförliglighet, ärlighet och 

uppskattning samt ansvartagade har beaktats (TENK, 2023). Deltagarna rekryterade med en 

förfrågan via epost samt kontaktades per telefon. Därmed gav deltagarna samtycken i 

deltagandet av studien.  

 

Deltagarna valdes enligt inklusionskriterierna. Informanterna har en högre högskoleexamen 

och arbetar som ledare inom social- och hälsovården. De är i åldern mellan 40-65 år. 

Deltagarna informarade vid inbjudan till deltagande om att studien är frivillig, att de när som 

helst de önskar kan avbryta intervjun utan påföljder, att deras anonymitet och konfidentialitet 
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upprätthålls (bilaga 2).  Deltagarna hade erfarenheter av det fenomen som studien handlar 

om. Slutligen bestod urvalet av sju ledare som arbetade inom social- och hälsovården och på 

olika ställen runtom i Finland.  Deltagarna fick information om studien och intervjutiden 

bestämdes utifrån deltagarnas önskemål. Deltagarna fick också bestämma om intervjuerna 

gjordes virtuellt eller på plats. Enligt Henricson (2017) är det bättre att hitta färre informanter 

med rik information om fenomenet än ha ett stort antal som inte har erfarenhet eller 

information on studien (Henricson M. , 2017, s. 115) (Hirsjärvi;Remes;& Saajavaara, 2016). 

 

5.3 Datainsamling och material  

Studiens datamaterial bestod av 18 sidor transkriberad text. Intervjuer är lämpade för 

kvalitativa studier där man vill ha fram åsikter, känslor, tankar, uppfattningar, eller 

erfarenheter (Dalen, 2008). I denna studie eftersträvades svar på vilka egenskaper som 

utmärker en god ledare inom social- och hälsovården, vilket fäller inom området är kvalitativt 

närmelsesätt rekommenderas (Hirsijärvi & Hurme, 2008).  

 

Vid intervju kan såväl öppna frågor och semistrukturerade intervjuer. Semistrukturerade 

frågor inriktar sig på bestämda ämnen som har valts ut i förväg (Dalen, 2008). I föreliggande 

studie används semistrukturerad intervjumetod. Frågorna följer intervjuguiden (se bilaga 3) 

och följdfrågor ställs för att klargöra de svar som informanterna ger. Det är relevant att vara 

följsam och lyssna reflektivt och ställa uppföljningsfrågor under intervjun för att få ett så rik 

information som möljligt. Informanterna kan svara med egna ord och formulera svaren 

(Hirsijärvi & Hurme, 2008, s. 47). Intervjuerna bandades in med hjälp av mobiltelefonen, 

inklusive de intervjuer som gjordes virtuellt.   

 

Det är väsentligt att skapa en trygg och god miljö där intervjun utförs. Den semistruktuerade 

intervjumetodiken påminner mera om en diskussion där frågorna är färdigt strukturerade, 

men följdfrågorna följer på informantens svar på frågor. Intervjuaren är en aktiv och flexibel 

lyssnare som kan ställa tilläggsfrågor under intervjun, men som också är medveten om att 

informanten kanske inte vill svara på alla frågor (Hirsijärvi & Hurme, 2008, ss. 102-103).  I 

denna studie var det relevant att ställa tilläggsfrågor för att få så rik data som möjligt.  
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På grund av den pågående globala coronapandemin var det väsentligt att planera intervjuerna 

enligt informanternas önskemål för att förebygga infektionsspridning. Alla informanter hade 

möjlighet att välja om de ville bli intervjuade virtuellt eller på plats. De flesta valde att bli 

intervjuade virtuellt på grund av geografiskt avstånd och undvika av smittorisk. För att 

genomföra en trygg intervju började intervjun med en kort introduktion. Informanten hade 

fått frågorna i förväg via mejl, så de hade möjlighet att bekanta sig med frågorna.  För de 

intervjutillfällen som genomfördes på plats fick informanten själv välja en mötesplats där 

säkerheten kunde beaktas.  

 

För att försäkra att datamaterialet är tryggt sparat har skribadenten sparat transkriberade 

datamaterialet bakom lösenord som ingen annan har tillgång till och där inga namn framgår.  

I datamaterialen framkom inga igenkännande namn eller organisationer.   

5.4 Analys av data  

I en kvalitativ studie kan man analysera texten direkt efter intervjun, men oftast gör man det 

efter några intervjuer.  Intervjuerna transkriberas som en helhet med både pauser och 

kommentarer. Tillvägagångssättet följer Danielsons instruktioner (2017).  Innehållsanalys 

används inom olika kvalitativa metoder för att analysera texter. Inom vårdvetenskap, 

beteendevetenskap och humanvetenskap är det vanligt att använda sig av kvalitativ 

innehållsanalys för att tolka texter (Höglund Nielsen & Granskär, 2017, s. 219).  

 

Intervjuerna transkirberades och genererade 18 sidor text. Texten analyserades med hjälp av 

kvalitativa innehållsanalys enligt Danielsson (2017).  Innehållsanalys innebär att man 

analyserar texten och försöker finna teman som både har gemensamt och särskiljande 

innehåll.  När man analyserar datamaterialet så skapar man kategorier och teman baserat på 

texterna ( (Höglund Nielsen & Granskär, 2017). Allt textmaterial fördes in i ett analysschema 

och samtliga intervjuer numrerades.  En kvalitativ innehållsanalys inkluderar begrepp som 

analysenhet, domän, meningsenhet, kod, kategori eller teman. (Henricson M. , 2017, s. 286).  

Begreppet domän avser de textdelar som svara mot forskningsfrågorna. Begreppet 

meningsenhet består av reducerade meningar, antal ord eller stycken som har gemensamma 
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svar på studiens syfte och som utgör ett underlag för kodning (Henricson M. , 2017, ss. 286-

287). Under analysprocessen reduceras och kondenseras meningsenheter till kortare text som 

är lättare att hantera, men det centrala innehållet bevaras (Höglund Nielsen & Granskär, 

2017, s. 225) Analysenheten i föreliggande studie utgörs av det insamlade materialet (texten) 

medan meningsenheten utgör de sekvenser av text som svara mot frågeställningarna. 

Kodning innebär samlandet av meningsenheter som  kan beskrivs med ett eller flera ord. 

Koden är ett stöd för att förstå relationen till texten och dess sammanhang.  Liknande koder 

kan grupperas och bilda underlag till kategorier eller subkategorier.  Därmed kan inte två 

liknande data finnas i olika kategorier (Henricson M. , 2017, s. 287).  En kategori svarar på 

frågan ”vad”? och den är kopplad till innehållet i koderna (Höglund Nielsen & Granskär, 

2017, s. 225). Ett tema beskriver innehållet och byggs upp av olika koder och svarar på frågan 

”hur”? Teman binder samman grupper av koder och kan bilda underteman som kan 

möjliggöra en djupare tolkning av texterna. I samma studie kan det finns kategorier och 

teman. Teman kan visa något mera än kategorierna och fungerar som en länk mellan 

kategorierna.  Varje tema bör ha en koppling till det som studeras (Henricson M. , 2017). 

 

I denna studie användes kvalitativ innehållsanalys enligt Danielsons instruktioner (2017) som 

beskrivs ovan. Alla intervjuers transkriberades med hjälp av en applikation i Word-

programmet, därefter lästes det transkiberingen och korrigerades i enligthet med det inbanade 

materialet.  Varje intervju analyserades separat och materialet delades in i meningsenheter, 

koder, kategorier och teman (Henricson & Billhult, 2017, s. 292).  

 

I analysfasen användes frågeställningar där liknande koder jämfördes eller där faktorer 

skiljde sig åt. Liknande koder förenades till kategorier och liknande kategorier förenades till 

teman. Det transkriberade materialet består av 18 sidor och under transkriberingen gjordes 

den första läsningen, därefter lästes materialet flera gånger för att få en överblick och 

förståelse för innehållet. Ur materialet steg fyra teman fram;”Egenskaper som utmärker en 

god ledare”, ”Kompetens nödvändig och önskvärd ledare”, ”Kunskap nödvändig och 

önskvärd för ledare” och ”Ledare på distans”. Samtliga teman delades in i flera kategorier 

och subkategorier, vilka beskrivs i tabell 1. Materialet är på såväl svenska som finska och de 

finska citaten som används är översatta till svenska med de översatta citaten återgivna i 

fotnoter.  
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6 ETISKA FRÅGESTÄLLNINGAR 

 

Åbo Akademin följer de goda vetenskapliga praxis (GVP) enligt Forskningsetiska 

delegationers anvisningar (2023).  De centrala principerna för god vetenskaplig praxis är att 

studien följer man de rådande förfarandena som erkänns av forskningssamfundet, däribland 

hederlighet, omsorg och noggrannhet vid genomförande, dokumentation och presentation av 

resultaten, samt bedöming av undersökningar och resultat.  

 

Datainsamling, undersökningmetoder och bedömningsmetoder som är förenliga med 

vetenskapliga kriterier och etiska priciper används i forskning. Vid publicering av resultaten 

tillämpas öppenhet och ansvarsfull kommunikation, som är kännetecken för vetenskaplig 

verksamhet.  Studeranden tar hänsyn till andra forskarens arbete och resultat i sin egen studie 

och vid publicering av resultat, genom att korrekt referera till olika publikationer så  att deras 

forskning och resultat respeteras. Studien planeras och genomförs med hänsyn till kraven på 

vetenskaplig intergiriet och evidensbasering. Data samlas in i och lagras på ett säkert sätt så 

ingen annan har tillänglighet till materialet. Innan studien inleds upprätts ett avtal eller ett 

samtycke om att deltagande i studien (TENK, 2023).  

  

En god vetenskaplig praxis förebygger och befrämjar god forskning. Detta innebär att texten 

som skrivs ska vara transparent och tydligt förklarad i studien (Hirsjärvi;Remes;& 

Saajavaara, 2016). Grundläggande värden i avhandlingen är att värna om deltagarnas 

integritet och bemöta informanterna med respekt och värdighet. Deltagandet i studien var 

frivilligt och det är viktigt att informera hur intervjumaterialet behandlas och förvaras 

(Kjellström, 2017).   

 

Deltagarna informerades per e-post eller telefon om studien och fick sedan bestämma om de 

ville delta i studien. Det var viktigt att deltagarna var medvetna om att de kunde dra tillbaka 

sin medverkan i studien utan att behöva ange någon anledning enligt forskningetiska 

delegationens anvisningar.  
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Studien genomfördes med semistrukturerade intervjuer. En intervjuguide användes vid 

intervjutillfällen (bilaga 3). 

Under hela intervjuprocessen respekterades informanternas integritet. Informanten kunde 

välja att inte svara på frågor som de upplevde som påfrestande.  Informanten hade möjlighet 

att formulera sina svar på det sätt hen önskade. Deltagarna i studien gav samtycke när de 

svarade på mejlet och till att intervjuerna spelades in och att insamlad data användes ( bilaga 

1) 

 

Enligt Kjellström (2017) handlar konfidentialitet om att värna och bevara känsliga, 

personliga uppgifter som kan leda till att någon kan bli identifierad. För att undvika att 

informanterna kan identifieras, tillfrågades de inte om namn, yrke eller arbetsplats under 

intervjuen. Det transkriberade datamaterialet kodades med nummer och bokstäver, men inga 

namn användes.  

 

Enligt forskningsetiska direktiv bör all datainsamling vara sparad på ett säkert ställe. Det 

innebär enligt Kjellström (2017) att data bör vara skyddad med ett lösenord. Ingen data ska 

förvaras längre än vad som krävs för studien.  Insamlade data bör förstöras på ett säkert sätt 

för att inte vara tillgänglig för någon annan. Transkriberade data ska behandlas på ett sätt 

som förhindrar att de kan kopplas till enskilda personer. All data i föreliggande studie har 

uppbevarats bakom säkert läsenord på personlig dator. Materialet är tillängligt, i 

avpersonifierad form, för handledare och granskare. 

 

Syftet med denna avhandling är att beskriva de egenskaper, den kunskap och kompetens en 

ledare bör besitta och utveckla, för att erbjuda ett gott ledarskap såväl på plats som på distans.  

Studien strävar efter att ge en ärlig och fullständig bild av materialet (Virtanen & Virtanen, 

2007). Enligt Hirsjärvi (2016) är det väsentligt att de etiska utgångspunkterna synliggörs. För 

att så noggrant som möjligt återge informanternas beskrivning av de egenskaper den kunskap 

och kpmpetens som käraktäriserar en god ledare. 
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7 RESULTAT 

 

Syfte med denna avhandling är att beskriva de egenskaper, den kunskap och kompetens en 

ledare bör besitta och utveckla, för att erbjuda ett gott ledarskap såväl på plats som på distans.  

Resultaten består av fyra teman med katergorier och underkategorier, vilket visas i tabell 1 

nedan.  

 

Tema 1. Egenskaper som utmärker en god ledare 

Kategori Subkategori 

Målinriktad ledare 1. Problemlösande arbetssätt 

2. Coachande arbetssätt 

3. Hälsobefrämjande arbetssätt 

4. Målmedvetet arbetssätt 

Ansvarstagande ledare 1. Ansvar gentemot arbetsgivare 

följer strategier 

2. Ansvar gentemot sin arbetstagarna  

Tema 2. Kompetens som utmärker en god ledare 

Erfarenheter 1.  Krishantering 

2. Intuitiv kunskap- expert 

3. Rätta verktyg 

Värdesätter arbetstagaren och 

övriga samarbetsparter 

1. Egenskaper 

2. Styrkor och svagheter 

3. Team- och samarbete  

Tema 3. Kunskap som utmärker en god ledare 

Fortbildning och utbildning 1. Kunskap och färdigheter  

2. Fortbildning 

Förståelse för organisationen man 

leder 

1. Formell kunskap 

2. Bemöta utmaningar 

3. Förståelse för organisationens förutsättningar 
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Förståelse för de arbetsgrupper man 

leder 

1. Kommunikation 

2. Hälsofrämjande ledarskap 

Tema 4. Att leda på distans 

Närhet trots distans   1. Lyhördhet 

2. Regelbundenhet 

3. Formell och informella möten 

Spelregler 1. Följer givna överenskommelser 

2. Gemenskap på distans 

Tabell 1. Tema och kategorier. 

 

Nedan beskrivs de olika teman med kategorier och subkategorier samt citat som åskådliggör 

de olika teman som steg upp ur materialet.  

7.1 Egenskaper som utmärker en god ledare 

I intervjuerna/datamaterialet stiger olika egenskaper fram som kan definiera en god ledare. 

Egenskapernabeskriver både personliga egenskaper och egenskaper som utvecklats under 

arbetet somledare. Det är viktigt för ledaren att ha ett mål, mot vilket man jobbar och en 

strategi för hur man kan uppmuntra den personal man leder.Temat har delats in i två 

kategorier; ”Målinriktad ledare” och ”Ansvarstagande ledare”. Kategorierna är därtill 

indelade i subkategorier, vilka redogörs för nedan. 

7.1.1 Målinriktad ledare 

Den första kategorin beskriver de egenskaper en målinriktad ledare har. Kategorin delas in 

i fyra underkategorier som beskriver olika egenskaper som visar den målinriktade ledarens 

egenskaper; problemlösande arbetssätt, coachande arbetssätt, hälsofrämjande arbetssätt och 

målmedvetet arbetssätt. 

 

Problemlösande egenskaper 

Problemlösande egenskaper innebär: att leda förändring, lösa olika situationer tillsammans 

med personalen och att ha ämneskunskap. Deltagarna i undersökningen beskrev hur ledaren 

bör kunna leda förändring och tillsammans med personalen lösa olika motgångar eller 
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problem, samt involvera personalen i problemlösnings- och utvecklingsfrågor. En kunnig 

personal har kunskapen och erfarenheten att lösa och utveckla situationer och frågor samt att 

se personalen som en resurs.  

”tillsammans med personalen liksom försöka tillexempel lösa olika slags 

problem” (F1) 

 

I intervjuerna framkom att förändringar kan komma oväntat. Det är viktigt att en ledare har 

en stark drivkraft i bemötandet av utmaningar, men också att hen vill finna lösningar 

tillsammans med personalen.  

”Sammanhang och situationer ändras ju också så plötsligt” (F1). 

 

Deltagarna i undersökningen beskrev att ledaren bör kunna leda förändring och tillsammans 

med personalen lösa olika motgångar eller problem.  

 ”henkilöstöä saada mukaan tuottamaan niitä ratkaisuja”(F3) 

 

Samtidigt också involvera personalen i problemlösnings- och utvecklingsfrågor ger 

möjligheter att påverka och utveckla. 

 

Coachande arbetssätt 

Gällande ett coachande arbetssätt beskrev informanterna att ledare bör vara lyhörda, 

uppmärksamma, och lita på sin personal, stöda, motivera och uppmuntra. Informanterna 

beskrev att ledarskapet handlar om samarbete och respekt för organisation och samt 

personalen.  Coachande arbetssätt är också alla kan lära från en situation genom att satsa på 

att stödja och motivera. Ett stödjande arbetssätt gör att personalen kan känna sig viktiga och 

att ledaren har möjligheter att utveckla sina färdigheter.  

” tehtävänä on niin kuin auttaa ja luoda mahdollisuuksia mun alaisille.. ne 

pääsee loistamaan ja kukoistamaan”(F31) 

 

 

1 uppgiften är att hjälpa och skapa möjligheter för mina underordnade.. de kan lysa och blomstra 
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Ledaren coachar och ger stöd för de som är motiverade och som vill utföra och utveckla 

genom att ge möjligheter. Detta innebär också att ge mera ansvar åt personalen men samtidigt 

att de är närvarande vid behov.  

” det här är någonting man vill göra .. man vill sätta som energi då ska ledaren som 

motivera och coachar” (F4)  

 

Hälsofrämjande arbetssätt 

Ett hälsobefrämjande arbetssätt handlar om att värna om sin egen och andras främja hälsa. I 

intervjuerna framgick att man som ledare måste vara ödmjuk mot sig själv och  också lita på 

sina arbetskollegor, eftersom ledare inte behöver ha all kunskap.  

Så måste jag inte vara så hård till mig själv (F6) 

Man behöver inte kunna allt själv (F7).  

 

Delegering kan vara gynnsamt för alla. Men samtidigt kräver det bestämdhet och 

målsättningar i allt görande. Genom att vara ödmjuk och ha förståelse för sin egen och andras 

hälsa, men samtidigt sätta gränser.  

Man måste sluta med så att man tror att man kan multitaskning( F7 

 

Informanterna beskrev att det är utmanande för en ledare att alltid veta och komma ihåg allt, 

men man måste vara förlåtande mot sig själv och inse att man inte behöver kunna alla små 

deltaljer. 

 ”Du behöver inte kunna alla enskilda..saker” (F4) 

 

Ledare är också människor med sin personlighet. De är människor som alla andra med olika 

personligheter som nog påverkar ledarskapet.  

 

 

Målmedvetet arbetssätt 

En målmedveten ledare har ett målmedvetet arbetssätt avser någon som är utåtriktad, inte 

kontrollerar för mycket och samtidigt är rättvis enligt gemensamma regler och 

målsättningar.   

 ” vissa egenskaper sån som utåtriktad”(F1) 
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 ”gemensam ledarstil som är rättvis”(F1) 

 

En informant betonade att dynamiken i gruppen är avgörande, för att organisationens ska 

lyckas bör ledaren också ha färdigheter att leda verksamheten i olika situationer. Kvaliteten 

på ledarskapet beskrivs som att våga gå i in i obekväma situationer, vara modig, ha tydliga 

mål och sätta gränser.  

”dynamiken i gruppen är jätteviktigt om det skall lyckas” (F2) 

”det är kvalitativa är det som ska styra”(F2) 

 

En målmedveten ledare informerar organisationens personal genom målsättningar och 

tidtabeller. En informant sa att varje person i organisationen bör ha en egen målsättning och 

själv bestämma hur man uppnår den, men att det är viktigt att behålla tider.   

” måste våga gå in i obekväma situationer, att man måste vara modig, måste 

våga, man måste ha mål i och man måste våga stå där när det blåser och det 

där och man måste våga sätta gränser”(F7). 

 

En ledare bör ha en viss substanskunskap för att leda verksamheten och förstå strategier, 

riktlinjer och ekonomin. Oavsett organisationens storlek bör en ledare förstå dess mål och 

linjer och vara ekonomisk genom att följa ekonomin.  

”jag är ju tilivelvollinen 2och.. följer med pengarna hela tiden, att de inte far 

över budgeten.. att man leder något som man ansvarar också för budget och 

ekonomi”(F5) 

 

För att leda förändring behövs gemensamma riktlinjer och en förmåga att hantera och leda 

genom förändring. En kompetent personal har kunskap och erfarenhet att lösa och utveckla 

situationer, och en ledare bör se personalen som en resurs. 

” ett bra team som funkar så ska kunna lösa mindre saker och mindre problem 

utan att det skulle komma till förmannen”(F5) 

 

 

2 ansvarig för att rapportera resultaten 
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Slutligen är det viktigt att notera att en ledare med målmedvetet arbetssätt också har förmåga 

att anpassa målen och visionerna genom att ha en öppen dialog med både personal och 

organisationen. 

 ”man ju förstå vad det är väl liksom det där målet.. kunna organisera (F2) 

 

7.1.2 Ansvarstagande ledare 

Ansvarstagande ledare är den andra kategorin i tema ett beskriver om ansvar gentemot 

arbetsgivaren men också mot andra samarbetsparter.   

Kategorin var indelad i två subkategorier; ansvar gentemot arbetsgivare och ansvar gentemot 

arbetstagaren. I intervjuerna fram gick att ledarskapet är ett ansvar både till arbetsgivare, 

organisationen och ansvar gentemot personalen. 

 

Ansvar gentemot sin arbetsgivare 

I underkategorin ’ansvar gentemot sin arbetsgivare’ påvisar intervjuerna att ledaren har ett 

ansvar att följa strategiska riktlinjer och att ha olika målsättningar för sin verksamhet. En 

informant nämner; 

”har målsättningar för verksamheten man uppföljer följer de”(F1). 

 

En annan informant säger att ledarskapet behöver ha en helhetsförståelse av och motivation 

till att leda organisationen på ett framgångsriktigt sätt. 

”tulevaisuuden suunnitelmia.. visiota,… mihin suuntaan ollaan menemässä.. 

itse olen sitä mieltä, että jos sellaista ominaisuutta ei löydy, niin silloin se 

johtaminen tulee kyllä huomattavasti haasteellisemmaksi”(F3).3 

 

En annan informant betonar vikten av att ha förmågan att tänka framåt och planera för 

framtiden där en annan noterar att vissa arbetar för pengar medan andra arbetar med hjärtat.  

 ”Jotka tekee työstä sitten käytöstään rahasta ja osa tekee sydämestä ”(F3)  

 

 

3 "framtidsplaner.. vision,... vilken riktning går vi åt.. Jag tror personligen att om en sådan kvalitet inte hittas, 

så blir ledningen betydligt mer utmanande” 
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Ledarskapet måste också följa lagar och förordningar som styr verksamheten.  Informanterna 

beskriver strategiskt ledarskap som att man har framtidsplaner och samtidigt styr 

verksamheten enligt målsättningarna.  

”måste du som ledare veta att vad är liksom målen, var och visionerna och vart 

är vi på väg”(F4) 

 

En informant beskriver att ledarskapet behöver ha förmåga att tänka framåt och utveckla 

tjänster eller service där en annan påpekar att det finns möjligheter att digitalisera och 

förbättra verksamheten. 

”man håller på med liksom att finns det ett bättre sätt och finns det finns det 

möjligheter till exempel att digitalisera” (F1).  

 

I allt ledarskap har ledaren ansvar mot sin arbetsgivare, att följa mål och riktlinjer med 

samtidigt vara ekonomisk. 

“jag skulle följa med de där pengarna hela tiden, att de inte far över 

budgeten”(F5). 

 

För att kunna ha framtidsvisioner och utveckla tjänster eller service bör ledaren också ha 

kunskap om och förståelse för ekonomin. 

 

Ansvar gentemot arbetstagarna  

I ledarskapet är det också väsentligt att beakta sina medarbetare och enligt informanterna är 

också vikten av att ge ansvar nedåt och lita på de anställda. Enligt en informant:  

”Ja, jag övervakar inte på dem. Jag behöver inte ifrågasätta det de säger” 

(F5).  

 

Detta skapar en bättre arbetsmiljö och ger de anställda mera ansvar och kontroll över sitt 

arbete. En annan informant sa:  

”att de själva ska ta ansvar för saker” (F5). 

 



40 

 

En viktig faktor är kommunikationen. Materialet beskriver hur ledaren bör försäkra sig om 

att personalen har redskap och kunskap om hur de används, samt att man litar på sin 

personal och därmed ger ansvar:  

”sun pitää työkalut olla kunnossa ja sun pitää osaa käyttää niitä”(F3)4.  

 

För att kunna skapa en bra arbetsmiljö är det också viktigt att ha bra kommunikationen med 

personalen och att alltid försöka hålla löften.  

”Jag får kontakt med henne och sen att det att hon alltid är där och hon 

svarar till mina e poster och hon kommer tillbaka om hon har lovat att göra 

någonting så att det” (F6). 

 

En annan informant betonar vikten med att hålla kvar den vårdpersonal och se personalen 

som en resurs och en väsentlig fördel för hela organisationen, med möjligheter och ansvar.  

7.2 Tema 2. Kompetens för ett ledarskap  

I det andra temat som handlar om ”kompetens för ett ledarskap”, innebär erfarenhet och 

kunskap.  Kompetens beskrivs i som att ha en ämneskunskap, men också den typ av 

kompetens som man utvecklar genom erfarenheter och tilläggsutbildning. Temat är indelat i 

två kategorier; erfarenheter och värdesätter arbetstagaren och övriga samarbetsparter. 

7.2.1 Erfarenheter 

Erfarenhet utvecklas genom ledaren egna arbete som ledare inom social-och hälsovård. 

Erfarenhet kategorin är  indelad i tre underkategorier, krishantering, intuitiv kunskap/expert 

och rätta verktyg. 

 

Krishantering 

Informanter beskrev om olika utmaningar med att leda personal under coronapandemin: den 

snabba övergången till att hantera personal på distans, samt  att säkerställa kommunikation 

och säkerhet:   

 

4 ”Jag måste ha ordning på verktygen och jag måste veta hur man använder dem"(F3) 
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”nopeasti thän nyt niinkun pumps tälleen niin kun korona etäjohtaminen on, 

siinä on niin kuin omat haasteensa” (F3)5 

 

En informant tog fram betydelsen av att lära sig genom erfarenheter under kris och att 

organisationen som helhet  då utvecklas.  

”de då organisationen lär sig också att det är inte bara människor som den 

hela organisationen lär att OK”(F6) 

 

Intuitiv kunskap och expert 

En kunnig och erfaren ledare kan enligt informanterna leda vad som helst,  men ledarskapet 

utvecklas i takt med samhället och kräver olika förmågor och färdigheter. En informant 

anser att ansvarstagande, flexibilitet, ambition och god stresshantering är viktiga 

egenskaper för ledaren som utvecklas genom erfarenheter och utmaningar.  

”jag tror att det också liksom ledarskapet utvecklas enligt det var liksom 

samhälle förändras …..och sen de här ungdomarna är helt annorlunda att 

leda en liksom äldre ungdomarna (F1) 

”jag tänker att det behövs ansvarstagande och flexibilitet och ambition 

…sedan har ..god stresshantering” (F2) 

 

I intervjuerna betonas att ledare bör se och förstå helheter, och att denna förmåga utvecklas 

genom  arbetserfarenhet och utbildning  

”förstå denna helheter som du leder… kommer det via arbetserfarenhet.. och 

skolning” (F2)  

 

Men samtidigt bör ledaren ha en känslighet inför personalen, och att leda människor i olika 

åldrar. En informant betonar vikten av att alltid välja klokare människor runt sig och att 

människoförståelse utvecklas under ledarskap.  

”sunhan pitäisi niinku valita itseäsi viisaampia ihmisiä sun ympärille 6”(F3) 

 

 

5 ”snabbt här nu som pumpade här corona och distansledarskap, den har sina egna utmaningar" (F3) 

6 "Du bör välja smartare människor än dig själv i din närhet”(F3) 
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Genom erfarenheter har ledaren också förståelse för hur man bäst stärker personalens tillit 

och för hur vissa situationer eller ärende påverkar personalen:  

”jag jobbar jättemycket för att få tillit först. (F4)  

”liksom då du måste kunna läsa liksom mellan raderna och kunna liksom 

tolka och märka är det är något som inte är okej att du kan liksom”(F5).  

 

Detta innefattar också förståelsen för, och tolkningen av, olika situationer som uppstår i 

samarbetet med personalen. Detta kräver, enligt en informant, kunskap och förståelse - hur 

man hanterar olika människor.  

 

I intervjuerna framkommer olika aspekter på ledarskapserfarenheter. En informant framhäver 

vikten av att ta initiativ och ha erfarenhet i sitt arbete, samtidigt som man måste erkänna att 

andra är experter inom sina egna områden.  

“det måste man inse att det där jobbet de gör så de är experter på det. Jag är 

expert på till förman och ledare, men jag är inte expert på deras jobb så jag 

måste lyssna på dem, för det är de som har den där substanskunskapen i sitt 

eget jobb”(F5) 

 

I en intervju beskrev informanten hur utbildningen utgör en viktig grund, men att den inte 

alltid kan tillämpas i verkligheten, och att man genom erfarenheter lär sig mera praktiska 

kunskaper och färdigheter.  

”egentligen så har man ju lärt sig massor är det ledarskapsteorier som 

caritaivt ledarskapet, det ena och det andra… Du kommer ingenstans med 

det. Det gör inte utan det som jo man behöver det sig som en grund, men de 

är inte ute tillämpbara i verkligheten ”(F7) 

 

Rätta verktyg 

Deltagarna framhäver i intervjuerna vikten av att ha redskap och olika verktyg. Men man 

bör också ha en grundläggande förståelse för, till exempel, ekonomi, och hur den kan 

användas som ett verktyg för att mäta resultat och effektiviteten.   

”där jag tror att ekonomin kommer ju allt liksom blir bara viktigare..det är 

att mäta resultat och …har haft någon effekt ”(F1) 
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Ledarskapet kräver specifika färdigheter och kunskap för att kunna leda under hög press 

och belastning. Genom att använda rätt verktyg kan man hitta lösningar på olika problem 

och utmaningar på ett effektivt sätt.  

”Kun sitä koulutusta ja niitä työkaluja siihen että sä niinku itse pystyt niinku 

olla johtaja että sä jaksat sen tavallaan kantaa sen vastuun. Mikä siihen 

liittyy koska paineet on tosi kovat ja tää on tosi vaikea laji”(F3)7 

 

Att leda personal på distans har medfört nya utmaningar, men digitala verktyg och 

kommunikationsteknik kan vara till nytta för att hantera dessa utmaningar och samtidigt 

skapa en effektiv arbetsmiljö för sina team. 

”etäjohtaminen kun ne ei ole siinä lähellä, niin se on tehnyt sen niinkun 

haasteellisemmaksi ja se ei niinku settä tavallaan sun pitää miettiä keinoja 

että miten” (F3)8 

 

Informanterna påpekar också vikten av att ha de rätta färdigheterna för att kunna uppträda på 

ett lämpligt sätt i olika situationer - att ha politisk kännedom och att kunna uttrycka sig på ett 

korrekt och effektivt sätt. En informant säger; 

”vet att man ska kunna som uppträda man ska kunna som. Man man ska som kunna 

veta. Man ska inte bli paff så här att det får till en tillställning.. ..kan du säga er åsikt 

utan att man är förberedd… så man ska kunna ha lite så här politiskt syn”(F4) 

7.2.2 Värdesätter arbetstagaren och övriga samarbetsparter 

Att värdesätta och uppskatta andra inom organisationen utvecklas genom kunskap och 

erfarenhet. Kategorin är indelad i tre underkategorier: egenskaper, styrkor och svagheter, 

samt team- och samarbete.  

 

 

7 ”När man har utbildningen och verktygen för att kunna vara ledare, att kunna bära det ansvaret på ett sätt. 

Vad har det med saken att göra, för pressen är verkligen hård och det här är en riktigt svår gren"(F3) 

8 "att leda på distans så de är inte  nära, det har gjort det mer utmanande och inte så mycket att jag på ett sätt 

måste tänka på sätt och hur" (F3) 
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Egenskaper 

Deltagarna betonade att en ledare bör lyssna till sin personal eftersom de kan vara experter 

på sitt arbete och sakkunnighet. Genom utbildning och skolning har personalen också 

möjlighet att utveckla sitt kunnande.  

“Men en ledare lyssnar in på sin personal, för de har den där sakkunskapen” 

(F5) 

 

När man leder en organisation med många anställda är det bra att förstå att alla människor 

har unika egenskaper som kan utvecklas och användas i arbetskulturen. Olika egenskaper 

och styrkor som alla inom organisationen kan få del av, ger goda möjligheter för hela 

organisationen att utvecklas och blomstra.  

”Personers liksom egenskaper att man kan liksom inte tänka att samma 

modell passar för alla” (F2)  

 

En deltagare sade att om ledaren uppskattar och värderar allas kunskap så gynnar det 

arbetsvälmåendet.  

 ”Personalens liksom arbetsvälmående det finns liksom samarbete”(F5) 

 

Styrkor och svagheter 

I intervjuerna betonades också vikten av att vara lyhörd och medveten om personalen, samt 

att ta upp eventuella problem till diskussion. Balansen mellan empati och att leda är också 

avgörande för att säkerställa kvaliteten på verksamheten. En överdrivet empatisk ledarstil 

kan leda till att ledaren inte vågar ta ledarrollen och därmed inte säkerställer kvaliteten i 

ledandet.  

”Det ser alldeles för mycket vård ledare som är alldeles för ledare som är för 

mycket empatiska och vill vara till lags i alla och vill att alla ska vara nöjda 

och glada och det gör att de får vågar inte leda. Och då blir det då blir det inte 

någon kvalitet på verksamheten” (F7) 

 

En ledare är inte expert på allt och genom att visa en uppskattning för andras kunnande och 

expertis kan man upprätthålla en god balans. 
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”det finns med människor som i något ärende är mera substans kunnande 

….visar sin uppskattning vid ett tillfälle …vet att inte inte upplever ju att man 

som ledare måste vara besservissel på allt”(F4) 

 

Team- och samarbete 

Ledarskap handlar om samarbete med olika människor, organisationer och andra parter. 

Samarbete och respekt för andra framhävs i intervjuerna, och det är en förutsättning att 

ledare i ett mångprofessionellt arbete samarbetar med personalen, samt fungerar som en 

förebild för dem.  

” Ledare bör kunna samarbeta och visa respekt men också kunna motivera” 

(F2). 

 

Mångprofessionellt teamarbete förbättrar kvaliteten på arbetet och ökar möjligheterna till 

goda beslut. För att kunna förse god service och goda helhetslösningar krävs, enligt en 

deltagare, mångprofessionellt tänkande och samarbete.  

 

”mångprofessionellt samarbetwe för att kunna utveckla tjänster 

kvalitativt”(F2) 

 

Samarbete betyder också att alla har en respekt för varandras kunskaper och färdigheter. En 

informant betonar hur kunskap måste förmedlas med en gemensam språklig stil. Detta 

innebär att man inte ska använda sig av ord som andra i teamet inte förstår.   

 ”samarbete och det finns liksom respekt”(F2) 

 

Samarbete är att kunna inkludera personal och andra deltagare för att få verksamheten att 

gå vidare och utvecklas. En deltagare framhäver hur delegerandet av arbetsuppgifter kan 

vara fördelaktigt för alla parter:  

”man ser att man ser att OK när jag har ett problem och jag frågade om 

hjälp så får du hjälp så får du den ja, de då organisationen lär sig också att 

det är inte bara människor som den hela organisationen lär att OK”(F6). 

 

Samtidigt är det väsentligt att en ledare också i teamarbete kan be andra om hjälp.  
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7.3 Tema 3 Kunskap för ledarskapet 

Det tredje temat handlar om kunskap. Temat avser den kunskap ledaren har, samt hur den 

används i ledarskapet. Temat är indelat i tre kategorier: fortbildning och utbildning, 

förståelsen för organisationen man leder, samt förståelsen för den arbetsgrupp man leder.  

7.3.1 Fortbildning och utbildning 

En ledare behöver ha utbildning och kunskap inom det område hen leder och denna kategorin 

är indelad i två subkategorier, kunskap och färdigheter, fortbildning.  

 

Kunskap och färdigheter 

I underkategorin ”kunskap och färdigheter” betonar informanterna huvudsakligen att 

utbildning har en betydelse för ledarskapskompetensen, även om en informant säger, 

”jag behöver inte hela den där substansen kunna liksom vi säga hög nivå 

räcker när man leder” (F1) men den andra påpekar ”man måste känna 

substansen inom social- och hälsovården för att kunna leda” (F7).   

 

Vissa ansåg ävenatt man  bör ha en behörighet inom ledarskap, till exempel en 

magisterexamen, och att utbildningen har förbättrat deras breda tänkande.  En annan påpekar, 

a sin sida,  att en magisterexamen inte är tillräcklig för praktiskt arbete  och att man 

nödvändigtvis gör en bättre i sitt arbete.  Samtligt betonade en informant att man aldrig kan 

ha en tillräckligt med utbildning. Däremot måste man ha en kunskap inom social- och 

hälsovården för att kunna leda. En informant säger att man behöver tillräcklig utbildning för 

att kunna leda personal och samtidigt kunna behärska helheter, vilket stöder organisationen.  

” jag skaffa mig magister behörighet för att jag behövde använda pappret .. 

det visa sig efteråt att när man gör just magisterexamen så .. har ett mycket 

brett tänk utvecklas” (F7) 

 

Det framkommer också från materialet att ledaren bör lyssna till sin personal, eftersom de är 

också experter på sitt arbete.  
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Fortbildning 

I intervjuerna betonades att fortbildningen samt en bred kunskapsbas inom olika område är 

viktiga för att bli en effektiv och kvalificerad arbetsgivare. En deltagare betonade att man 

aldrig kan ha för tillräckligt utbildning och att det är viktigt att se till att personalen har 

möjligheter att utbilda sig och hålla kunskaper aktuella.   

” jag tycker att jag har liksom fått tillräcklig utbildning .. man har aldrig 

tillräcklig”(F1) 

 

Flera informanter betonde betydelsen av att ha kunskap inom HR (human resours 

managment), psykologi och ekonomi för att leda och hantera människor på ett effektivt sätt.  

” studerat psykologin och sen den har hjälpt mig också jättemycket.. hur den 

olika saker påverkar människor” (F6) 

 

En informant betonade vikten av att ha en mänskocentrerad syn på ledarskap och fokusera 

på de människor man leder genom kunskap, vilket de uttrycker som; 

”ihmisläheinen johtaminen.. sähän voit johtaa asioista, ihmisiä ja niin kun 

tiedolla johtamista.. keskittyä niihin ihmisiin ketä sä johdat”(F3).9 

 

Fortbildning och att hålla sin kunskap uppdaterad betonades som en viktig del av att 

utvecklas i sitt ledarskap. En annan nämnde nyttigt att studera psykologi för att förstå hur 

människor fungerar, medan en annan betonade vikten av att få tilläggskurser inom HR och 

arbetsavtalen. 

”jag skulle behöva nå en hel del inom HR och arbetsavtalen” (F5) 

 

7.3.2 Förståelse för organisationen man leder 

Förståelsen för organisationen man leder är indelad i tre underkategorier: formell kunskap, 

bemötandet av utmaningar samt förståelsen för organisationens förutsättningar.  

 

9 "människororienterad ledning.. du kan hantera saker, människor, och när du vet hur du ska hantera... fokusera  

på de människor du leder" 
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Formell kunskap 

Underkategorin ’formell kunskap’ handlar inte om utbildning eller kvalifikationer, utan i 

stället hur ledare bör ha ämneskunskap inom social-och hälsovård. En informant beskriver 

hur en bra ledare ska kunna koppla sitt kunnande till praktiken genom arbetserfarenhet. 

Informanterna beskriver hur man bör ha en viss insyn och kunnande för att kunna utvecklas 

och följa med förändringar som sker inom organisationen. En annan informant säger att 

utbildning är centralt för att man kunna se helheter. Så här sa deltagaren;  

” koulutus antaa niinkun jos yleisesti puhutaan niinkun tietynlaista semmoista 

niinkun kokonaisvaltaisempaa ja ehkä semmoista niinkuin syvällisempää niin 

kun osaamista”(F3)10  

 

Att leda kräver alltså att man har kunskap, såsom exempelvis att man är medveten om 

ekonomiska frågor och den data som finns tillgänglig och kan användas enligt förevisade 

riktlinjer. Men en ledare tar också i beaktande alla yrkesgrupper och nivåer av kunskap hos 

organisationsmedlemmar. Man använder sig av den kunskap som finns hos de andra. En 

informant beskriver hur: 

”kun ymmärtämys heidän niinku siihen osaamiseen ja ammattitaitoon”F311 

 ” kommer det via arbetserfarenheter..(F2) 

 

När deltagarna diskuterade formell kunskap nämnde de också vikten av arbetserfarenhet, och 

hur man bör använda sig av den kunskap och information som man har ansamlat under sin 

karriär, samt hur man bör värna om andras kunskap och erfarenheter.  

 

Bemöta utmaningar 

I allt ledarskap möter man olika utmaningar. Utmaningar kan vara 

organisationsförändringar eller också uppkomma på grund av att det finns olika sorts 

människor inom organisationen. Oftast när man leder förändring kan det uppstå olika 

 

10 "utbildning ger, om vi pratar generellt, om en viss sorts kompetens, men mer omfattande, och kanske ungefär 

samma kompetens, mer djupgående kompetens"(F3) 

11 ”när förståelsen för deras komptens om yrkesfärdigheter”(F3) 
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utmaningar och motstridiga åsikter om hur verksamheten borde utvecklas och ledas. En 

deltagare kommenterar också de utmaningar som uppstår när det inte finns tillräckligt med 

personal. Även om det finns ekonomiska resurser att anställa personal, så finns det inte 

behörig personal på arbetsmarknaden. En informant förklarar;  

” som kommer framför oss det andra ännu större utmaning i det att vi inte 

har vårdpersonal.. det finns inga sådana sitter hemma och väntar på att jag 

får hundra euroa till och så kommer jag.. tyvärr så att de som farit från 

branschen då kommer inte tillbaka” (F5)  

 

Men att anlita personal med utländsk bakgrund kan även skapa språkliga barriärer. Det 

framkommer också hur det ekonomiska trycket är en utmaning för kommande år inom 

social- och hälsovården.  

”ta utomlands ifrån folk hit så där är utmaningar, de för förstår inte språk att 

hur, vad blir liksom kvalitén utav vården?” (F5) 

 

Utmaningar kan också uppstå i relation till personalen och andra parter, och ledaren är, i 

sista hand, den som ansvarar för verksamheten och utmaningarna. Det framkommer i 

intervjuerna hur deltagarna anser att ledare bör våga leda och våga gå in i obekväma 

situationer både med personal och med andra ärenden. En deltagare poängterade hur man 

inte bör undvika känsliga situationer eller ärenden, utan hellre ta upp dem till diskussion.   

”det som saker och vara medvetna om att att jag skyfflar inte undan mattan” 

(F4) 

 

Det finns utmaningar och motgångar i arbetet och ledaren måste vara modig, samt våga sträva 

till de gemensamma målen tillsammans med organisationen. 

 

Förståelse för organisationens förutsättningar 

Denna kategori handlar om att ha en djup insikt i organisationens riktlinjer och strategier. 

Detta innebär att man har en helhetsbild av organisationen och dess funktioner – hur alla 

delar samverkar och påverkar varandra. En deltagare beskrev det som:  

” att kunna se på saker ur sådana helikopterperspektiv ”. 
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 Detta innebär också att man erkänner och bekräftar att varje enskild medarbetare har en 

betydande roll i organisationens framgång, även om man inte kan känna alla.  

 ”att personalen känner sig som end del av ett större system”(F7) 

  

Det är personalen som gör organisationen och för att lyckas och för att skapa en rättvis 

arbetsmiljö och främja samarbete och motivation är det viktigt att ha ett brett perspektiv på 

organisationen och dess arbetare. Varje medarbetare har sin unika uppsättning av färdigheter 

och erfarenheter och det är viktigt att känna igen de möjligheter som detta skapar. Det 

framkommer också att man ska försöka behålla kunnig personal, eftersom rätt personal på 

lång sikt sparar in kostnader samt bidrar till god produktivitet och framgång.  

En informant kommenterar saken så här: 

” alla behövs alla yrkesgrupper liksom, vi kan inte nå resultat med utan att alla 

känner att de är med i den här utvecklingen” 

 

7.3.3 Förståelse för de arbetsgrupper man leder  

’Förståelsen för de arbetsgrupper man leder’ kan indelas i två underkategorier: 

kommunikation och hälsobefrämjande ledarskap. Det krävs att ledaren har goda 

kommunikationsförmågor samt förståelse för personalen och organisationen.  

 

Kommunikation 

En viktig faktor i att leda, eller egentligen i allt arbete, är kommunikation. Det är en 

avgörande faktor som skapar en god arbetsmiljö och bygger upp ett starkt arbetslag. För att 

uppnå detta påpekar en deltagare att man bör informera personalen om olika målsättningar 

regelbundet och dessutom ha god förståelse för medarbetarnas individuella behov och deras 

kunskap.  

 ”informera naturligvis alla som händer”(F7) 

 

 Kommunikation är inte en enkelriktad process, utan snarare ett ömsesidigt utbyte av idéer 

och information. Detta innebär att man också förstår att kommunikationen kan se annorlunda 

ut beroende på den andra partens ålder. Så här uttrycker sig en informant:  
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”och sen de här ungdomarna är helt annorlunda att leda en liksom äldre 

ungdomarna” (F1).  

 

För att upprätthålla en öppen och ärlig kommunikation, är det väsentligt också att skapa en 

trygg miljö där medarbetarna känner sig trygga att dela sina åsikter och upplevelser (F3). 

Detta uppnås genom att visa respekt och tillit, och genom att skapa möjligheter för att 

uttrycka sina idéer och åsikter.  

”henkilöstö mukaan.. päätöksen tekemiseen ja niitten asioitten eteenpäin 

viemiseen” (F3)12 

 

Deltagarna framhävde också vikten av att kontinuerligt informera om olika förändringar 

som sker i organisationen. I en intervju berättade informanten om social-och 

hälsovårdsreformen och de förändringar som skulle påverka hela personalen, samt hur det 

var viktigt att låta alla få känna sig delaktiga i ändringsprocessen. Så här sa informanten: 

” så tycker jag som chef så behöver man informera personalen förberedande 

för att det blir en reform och en förändring och att de känner sig delaktiga 

och med och förstår att de är en viktig del av allt” (F7).  

 

Hälsobefrämjande ledarskap 

Som ledare bör man också fokusera på främjandet av hälsa och välbefinnande i den 

arbetsgrupp man leder. Med tydliga målsättningar kan man beakta hälsa och välmående inte 

bara hos personalen, men inom hela organisationen. En informant säger så här: 

 ”där målsättningar .. ser man har en välmående personal” (F1) 

 

Detta skapar en god atmosfär av förtroende och tillit, vilket är avgörande för att bygga en 

hållbar och positiv arbetsmiljö. Ledaren bör också acceptera olikheter och se dem som en 

styrka i teamet.  

 

 

12 ”personalen med .. att göra beslut och föra framåt ärenden”(F3) 
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Att skapa en kultur där personalen känner sig trygg och kan vara sig själva, ökar också 

trivseln och minskar stress och oro. Detta uppnås genom att ledaren visar ett äkta intresse för 

sina medarbetare och ger dem stöd och resurser för att hantera stress och utmaningar. En 

deltagare påpekar: 

” att personalen må bra om alla dessa målsättningar i att det finns strukturer 

och hur man gör i olika situationer” (F7).   

 

Detta minskar också känslan för oro för att göra misstag, för i en öppen och positiv kultur 

kan alla korrigeras.  

 

7.4 Tema 4 Att leda på distans  

I materialet diskuteras ledarskap på distans i form av olika egenskaper, regler och aspekter 

på kommunikation.  Det beskrivs som att ledaren måste vara lyhörd och ha tydliga 

målsättningar, men samtidigt vara i regelbunden kontakt med de som arbetar på distans. 

Temat är indelat i tre kategorier: ”Närhet trots distans”, ”Lyhördhet”, ” Regelbundenhet”, 

samt ”Formella och informella möten”. 

7.4.1 Närhet trots distans 

Den första kategorin beskriver egenskaper som en ledare har, även på distans. En ledare kan 

vara närvarande och lyhörd men samtidigt ha klara målsättningar för när man arbetar på 

distans. Kategorin är indelat i tre underkategorier: lyhördhet, regelbundenhet samt formella 

och informella möten. 

 

1.1 Lyhördhet 

 

Vikten av att vara lyhörd och kunna tolka olika personer, även på distans, är märkbar i 

intervjumaterialet. En ledare skall även kunna tolka personalens arbetsvälmående och 

känslor även på distans.  Genom att känna sin personal, så har ledaren bättre kunskap för att 

kunna stöda och tolka olika växlingar i personalens sinnestillstånd.  
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”olla ehkä semmoiset tietyllä tavalla niinkun tuntosarvet tai kyky.. havannoida 

ihmisten niinkun sitä fiilistä olotilaa”(F3)13 

 

En avgörande faktor för att skapa en trygg och god arbetsrelation är att uppehålla regelbunden 

kommunikation, men också att skapa en kultur av tillit och förtroende till anställda på distans. 

 ”man kan tänka ringa nu också samtidigare så snusar du dig framåt. Hur mår 

den där människan? ”(F4) 

 

Detta uppnås genom att vara öppen och transparent till de anställd och genom att ge dem 

möjligheter att ta egna beslut och initiativ.   

 

1.2 Regelbundenhet 

 

En regelbundenhet i distansledarskapet handlar om att skapa strukturer och rutiner som sedan 

skapar stabilitet och trygghet för dem som är på distans. Detta innebär regelbundna möten 

eller att man har fasta rutiner för hur kommunikationen ska ske.  

”regelbundet ändå liksom vara i kontakt med personalen att man också är 

anträffbar, just att de vill kontakta via telefon via teams” (F1) 

 

Informanterna beskriver hur kommunikationen inte alltid behöver vara överenskommen, utan 

att personalen istället kan få möjlighet att ta kontakt med ledaren då det finns frågor och 

ärenden som kräver deras närvaro.  

 ”de skriver via tema att de är aktiva, men det är ju det att om de upplever att 

man får då en känsla av att liksom man är helposti lähestyttävä14”(F5) 

 

Ifall ledaren är lätt att nå blir det mindre risk för missförstånd, för en ledare kan ju inte alltid 

veta vad som händer hos personalen på distans.  

 

 

13 "kanske för att vara densamma på ett visst sätt, såsom sensoriska horn eller förmågan att uppfatta människors 

känslomässiga tillstånd"(F3) 

14 lätt tillgänglig” (F5) 
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1.3 Formella och informella möten 

 

Under de senaste åren har möten på distans ökat till följd av coronapandemin. Att leda på 

distans är att kunna hålla olika möten på distans. I och med att man behöver ha en 

regelbundenhet och skapa strukturer är också regelbundna möten på distans vanligt. I 

intervjuerna skapade ledarna möjlighet till samarbete genom att hålla formella möten om ett 

ärende och sen informella möten där man i korthet träffar bara sina medarbetare.  

 ”så börjande vi hålla ett möte en gång per veckan” (F6) 

 

Det kan vara också utmanande för personalen att alla möten är på distans, för den fysiska 

närvaron fattas och tolkningar kan missuppfattas.  

”du har ser ju inte kroppsspråket och miner på samma sätt på distans”(F7) 

 

Därför är det viktigt att också ha möjlighet att ha olika möten på plats,  för då kan man bättre 

också bättre tolka personalens välmående.  

7.4.2 Spelregler  

I allt ledarskap är det väsentligt med regler som hela organisationen följer, och reglerna bör 

också gälla när man arbetar på distans. Denna kategori är indelad i två underkategorier som 

heter ”Följer givna överenskommelser ”och ” Gemenskap på distans”.  

 

Följer givna överenskommelser 

Enligt informanter är det egentligen ingen skillnad ifall leder du medarbetarna på plats eller 

på distans för alla bör följa givna regler som organisationen har bestämt.  

”inte vet jag om det är någon skillnad från att leda, nu är det precis samma 

egenskaper man behöver” (F5) 

 

Men för att kunna vara lyhörd och leda personalen också på distans, är det grundläggande att 

hålla de överenskommelser som gjorts på distans. Genom små regler, som att ha kameran på 

i början att ett möte, ges personalen också möjlighet att träffas på ett helt annat sätt än att 

bara lyssna till deltagarens röst.  

 ” jag brukar som säga att automatiskt sätta alltid på kameran” 
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Att leda framgångsrikt innebär att man är tydlig med förväntningarna på personalen och de 

uppgifter som inkluderas, såsom målsättningar och tidtabeller. Kontinuerlig kommunikation 

och stöd ökar motivationen och framgång.  Regelbundna möten och kontakt ger känslan av 

att varje personinsats är viktig för organisationen. Men regler finns också för att personalen 

inte arbetar för mycket och därmed blir stressade och överbelastade.  

” Jag har märkt att när folk är stressade och sitter på möten på teams håller 

de på med en massa andra grejer än en närvarande på mötet, som till exempel, 

jag har förbjudit att någon skickar några mail”(F7) 

 

Inom social- och hälsovård fungerar inte all verksamhet på distans. Ledaren klargör vilka 

uppgifter och arbeten som är lämpade för distansarbete.  

”jag har varit liksom förman och chef inom vården och vårdarbete gör man 

inte på distans”(F5) 

 

I intervjuerna framgick att det finns olika åsikter om vilka ledarskapsuppgifter man kan utföra 

på distans. Genom att utveckla olika modeller och redskap kan man förebygga 

distansverksamhet. 

 

Gemenskap på distans 

Känslan av gemenskap kan lida om flera inom organisationen arbetar på distans. 

Kommunikationen och samarbetet är inte detsamma som när man är på plats. Detta betyder 

att ledaren måste vara känslig och lyhörd och skapa möjligheter till gott samarbete och 

kommunikation. 

 ”Yhteisöllisyys ehkä tossa etäjohtamisessa vähän kärsii” (F3) 15 

”ehkä semmoiset tietyllä tavalla niinkun tuntosarvet”(F3) 16 

  

Gemenskap på distans skapas och upprätthålls genom en känsla av samhörighet och 

delaktighet bland den personal som arbetar på olika platser. Man kan uppnå en känsla av 

 

15 "Gemenskapen kanske lider lite i distansledarskap" (F3) 

16 ”kanske sådana vanliga såkallande känslohorn” (F3) 
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gemenskap genom att skapa en kultur av öppenhet, tillit och en känsla av respekt inom 

organisationen. 

”Viktigt att man liksom kommer ihåg att alla behövs i den här processen”(F2) 

 

Detta innebär att alla är medvetna om gemensamma mål och strategier men det krävs att alla 

tar ansvar över sitt arbete.  
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8 DISKUSSION 

 

I diskussionskapitlet diskuteras resultat, metodval och slutdiskussion i förhållande till 

tidigare forskning och det teoretiska perspektivet. Målet är att klarlägga och besvara 

forskningsfrågan och därmed också lyfta fram betydelsefull kunskap. I metoddiskussionen 

beskrivs och analyseras studiens design och i slutdiskussionen beskrivs en modell över 

ledarskapet.   

8.1 Reslutatdiskussion  

Syfte med studien var att undersöka vad som utmärker en god ledare och vilka egenskaper, 

kunskaper, färdigheter och kompetens som behövs inom social-och hälsovården, på plats och 

på distans.  Studien syftade till att ta fram en djupare förståelse och specifik kunskap om de 

egenskaper som en ledare kan utveckla för sitt ledarskap.  

 

I denna studie är forskningsfrågorna följande: Vilka egenskaper utmärker en god ledare? 

Vilken kunskap, kompetens/egenskaper krävs för ett gott ledarskap? Vilka faktorer möjliggör 

ett gott ledarskap på plats och på distans? 

 

Frågeställningarna är omfattande och kräver svar som inte kan besvaras med enbart ett ja 

eller nej, men resultaten som kommer från intervjuerna kan ge svar. Den goda ledaren kan 

inte beskrivas enbart utgående från några egenskaper eller någon kunskap eller kompetens. 

Ledaren har flera egenskaper, flera kompetenser och mycket kunskap för att fylla kriterier 

för en god ledare.  

 

Materialet påvisar att ledaren behöver besitta breda egenskaper, kompetenser och 

kunskap/färdigheter. Resultaten visar att den goda ledaren har målinriktade och 

ansvarstagande egenskaper som enligt Räsänen (2002) fattas bland förmän på lägre nivå,  

men inte hos ledare med stort ansvar. Det är väsentligt att alla ledare har egenskaper för att 

förstå målsättningarna och ekonomin. 
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Resultaten visar att ledaren bör kunna se verksamheten som en helhet och samtidigt också 

följa de strategiska målsättningar som organisationen har givit. Ledaren för en organisation 

bör också vara modig och sätta tydliga gränser. Nikkilä et al., (2007) framhäver även vikten 

av att ha en förståelse för personalens välbefinnande. Detta innebär att hen bör ha en stark 

motivation att leda, också när det handlar om att leda ekonomin på ett förnuftigt sätt. Men 

Rissanen et al., (2017) anser, å sin sida, att det offentliga ledarskapet handlar mera om 

tjänsteansvar med strikta och begränsande rättigheter, samt att de privata organisationerna 

ser mera på ekonomin, vilket inte kommit fram i resultaten.  

 

Resultaten framhäver hur ledarens roll innefattar följandet av olika lagar och bestämmelser 

som staten bestämmer. En stor förändring inom social-och hälsovården är de nya 

välfärdsområdena som påbörjat sin verksamhet 1.1.2023 (Statsrådet). Detta innebär att hela 

social- och hälsovårdsorganisationen flyttades över från kommunerna till välfärdsområdena. 

Ledarens roll är att följa de bestämmelser och förordningar som styr organisation hen leder, 

men samtidigt att försöka motivera sin personal till den nya förändringen, vilket inte alltid 

varit det lättaste enligt resultaten. Lagstiftningen ställer krav på ledarskapet men också på 

kompetensutvecklingen. (Lammintakanen;Rissanen;Peronmaa-Hanska;Joensuu ;& Ruottu, 

2016). Även om ledare har förmågan att se helheter så bör man också, enligt resultaten, 

inkludera personalen i problemlösningen och därmed också, vid behov, anpassa målen.  

Förmågan att se hela organisationen från ett bredare perspektiv kommer fram i resultaten, 

samt också i Räsänens studie från 2022. 

 

Det som framkommer om välbefinnande och välmående bland personalen och ledarna själva 

är att man bör vara ödmjuk mot sig själv och mot andra. En välmående arbetsmiljö är effektiv 

och därmed också bättre utrustad för att kunna processa förändringar.  Nikkilä et al., (2007) 

menar att en välmående arbetsmiljö bidrar till trivseln, vilket också resultaten visar.  När man 

har förmågan till att coacha sin personal och att vara uppmärksam och lyhörd får man en 

motiverad och samarbetsvillig personal.  

 

Det framgick i resultaten att en ledare bör kunna förstå sin personal tillräckligt väl för att 

kunna stödja och ge möjligheter. Resultaten visar också att alla lär sig av olika situationer - 

både ledare och personalen. Bondas (2003) framhäver i sin teori hur man som ledare alltid 
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bör ha respekt för sin personal.  Men att inkludera personalen och ge mera ansvar betyder 

också att ledaren har kunskap om personalen och det ansvar som kan ges, vilket också 

minskar behovet att överkontrollera. En central faktor är att verkligen lita på sin personal och 

samtidigt förstå den grad av ansvar de klarar av (Zhang, et al., 2022).   

 

För att få en välmående personal är det också viktigt att våga ha tydliga mål och gränser. Men 

för att uppnå detta behöver man ha klar kommunikation. Även om resultaten visar att man 

bör lita på och ge mera ansvar åt personalen betyder det inte att man som ledare inte har 

tydliga mål. Bjerregård et al., (2022) beskriver att ledare också bör ha goda 

samarbetsförmågor och enligt Zhang et al., (2022) att ledare hjälper arbetarna att uppnå 

organisationens mål.  

 

Det finns inget ledarskap utan andra människor. Att leda innebär alltid kommunikation, 

samspel eller interaktion mellan människor, och som Dellval et al.,  (2022) påpekar så leder 

detta till hållbart ledarskap (Oljemark, 2022,39). Resultaten framhävde vikten av att 

värdesätta lyssnande, att vara lyhörd samt att förse information inom organisationen. 

Ledarens viktiga egenskaper och kompetens är kommunikation och samtidigt att vara lyhörd. 

Jensen (2023) poängterar att kommunikation är en social färdighet som behövs för att 

organisationen ska kunna samarbeta effektivt med sin personal, men resultatet av denna 

studie påvisar att kommunikation är del av allt ledande. Kommunikation är en väsentlig del 

av alla situationer, såsom förändring, problemlösning, att få organisationen att nå målen, men 

också av att leda samtidigt som man informerar om strategier och målsättningar.  Man 

kommunicerar också kunskap genom att vidarebefordra den till en annan människa.  Keen 

(2006) beskriver kommunikation som en del av kompetens, och framhäver vikten av 

kontakter och nätverk för att kunna fungera som ledare.  Men i dagens samhälle är 

kommunikation det redskap som vi använder ständigt.  I distansarbete är det väsentligt att 

ständigt kommunicera och vara i kontakt med olika medarbetare, speciellt eftersom man som 

ledare visar intresse av sin personal genom kontakt.  

 

Som Niiranen et al., (2014) också påpekar, har förändringar och utmaningar varit med länge 

inom social-och hälsovården. Trycket från ständig förändring skapar oro. Resultaten visar att 

kommunikation är väsentligt i förändringsarbetet, samt att personalen får vara med och 
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fundera hur verksamheten bör ordnas. Men resultaten visar också hur hela reformen medgett 

förändringsprocesser inom social- och hälsovården. Resultaten och intervjuerna framhäver 

att hela social- och hälsovården borde utveckla olika tjänster och service så att det finns 

möjlighet att få god vård. Detta innebär att ledare har ett ansvar att utveckla dem, men som 

Laaksonen & Lahtinen (2020) säger, är det snarare en fråga om att ordna tjänster och service.  

Men förändringar kan också komma plötsligt och ledaren måste ha förmågan att hantera 

dessa situationer med god samarbetsförmåga, samt att arbeta med personalen för att lösa 

situationen. Detta innebär att ledaren, enligt Stenvall & Virtanen (2007), reflekterar över 

situationen och processerna. Dessutom bör en god ledare också vara flexibel och 

anpassningsbar eftersom förändringar och oväntade situationer kan uppstå. En bra ledare bör 

kunna hantera dessa situationer och ta beslut som är i teamets och organisationens bästa 

intresse. 

 

Resultaten visar även att ledare bör ha kunskap eller behörighet inom ledarskap för att kunna 

leda. Man behöver inte kunna allt, men ha en underkunskap inom det man leder. Resultaten 

avslöjar att det finns olika åsikter gällande om en ledare behöver ha högre 

yrkeshögskolekomptens för att leda, men deltagarna är överens om att någon utbildning inom 

ledarskap behövs, samtidigt som det betonas att man aldrig är fullständigt lärd.  Men Heikka 

(2003) poängterar också att den offentliga sektorn vanligvis har en så kallad tjänsteföreskrift 

som inkluderar en beskrivning av de krav som behövs för att bli vald till en tjänst.  Dessa 

krav kan  inkludera kompetens och färdigheter. När det gäller skicklighet, syftar det på 

kunskap och färdigheter som har förvärvats genom utbildning och erfarenhet från arbetslivet. 

Resultaten visar också att ledaren bör ha kunskap och kompetens men också en utbildning 

som motsvarar den tjänst eller den arbetsuppgift man blir anställd för. Men, i enlighet med 

tidigare studier, byggs kompetens när man har handlingförmåga i olika situationer (Lindmark 

& Önnevik, 2016). Heikka (2008) påpekar, i enlighet med resultaten, att den personliga 

förmågan att utföra sitt arbete framgångsrikt, även inkluderar personliga egenskaper som kan 

påverka hur väl ledaren hanterar och använder sin ledarskapskunskap.  

 

Gällande tilläggsutbildning eller kunskap svarade de flesta att viss tilläggskunskap är bra, 

speciellt inom att leda personal och att leda ekonomiskt. Detta medför att ledare blir 

effektivare och ledandet blir mer kvalitativt. Men samhället utvecklas hela tiden och 
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kunskapen blir föråldrad, vilket innebär att ledaren också behöver utveckla sin kunskap, 

speciellt när social- och hälsovårdsreformen har genomförts 

(Lammintakanen;Rissanen;Peronmaa-Hanska;Joensuu ;& Ruottu, 2016).  Men ledarskapet 

har, enligt Niiranen et al., (2014), blivit mera komplicerat och därför krävs det också mera 

av ledaren i dagens läge, speciellt inom personalledning och digitalisering.  

 

Men via erfarenheter utvecklas också ledarens kunskap och färdigheter, såsom att leda 

förändring och oväntade situationer. Holmstedt & Svensson (2016) påpekar att en bra ledares 

kapacitet att leda förändring beror helt på hens tidigare erfarenheter. I resultaten framhävs 

också att ledare tar svåra beslut under förändringsarbetet, men samtidigt försöker sträva till 

en positiv anda. Salmela (2012) beskriver hur ledare alltid bör ha människor i åtanke och ta 

hänsyn till helheten.  I allt ledande behövs också verktyg såsom kunskap, färdigheter och, 

speciellt, digitala verktyg.   

 

Kunskapen/färdigheten att kunna se helheter betyder att man förstår organisationens strävan 

och funktion, men balansen mellan att anställa personal och samtidigt vara ekonomisk är 

utmanande även för dem som har en lång erfarenhet - det blir en ”motstridig värdekonflikt” 

(Dellval et al., 2022). Honkanen (2018) hävdar, å sin sida, att värdegrunderna överskuggas 

av ekonomin. Men resultaten visar hur ledarskapet handlar om helheten, och inte bara en del, 

såsom personalledning, utan också att leda ekonomin.  

 

Varje organisation är unik eftersom alla människor, och därmed situationer, är olika. Genom 

att bemästra olika situationer ska ledaren kunna använda personalresurserna rätt och 

samarbeta för att komma fram till olika lösningar. Samarbete med både personal och andra 

är en väsentlig del av ledarskapet.  Att lyssna och vara lyhörd inför åsikter och personalandan 

är också en färdighet eller kompetens som är till nytta i ledarskapet.  Det handlar om att ha 

mod och vilja att leda.  Zhang et at., (2022) beskriver hur caring-ledarskapet innebär att man 

har mod och vilja att leda men också bry och uppskatta andra människor.   

 

Kunskap och erfarenhet utvecklar en bredare helhetssyn men också en förståelse och 

lyhördhet för att förstå personalen behov (Salmela, 2012). En erfaren ledare förstår att man 

själv behöver inte kunna allt. Att lita och bygga upp en organisation där alla har möjlighet 
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till att bidra till organisationens framgång är en väsentlig egenskap och kunskap. 

Helhetssynen betyder också att man tolkar olika situationer bland personalen och låter 

personalen utvecklas i sitt arbete. Räsänen (2022) påpekar hur förmågan att påverka växer 

fram samtidigt.  

 

Kommunikation är ett verktyg för allt ledande och främst i distansledarskap där 

kommunikationen görs digitalt eller per telefon. Under studien som gjordes var distansarbete 

redan mycket vanligt på grund av coronan. Detta har medfört en snabb utveckling gällande 

att kunna kombinera digitala kommunikationsfärdigheter och, främst, att utveckla en 

konstruktiv attityd mot snabb utveckling (Cortellazzo, Bruni, & Zampieri, 2019).  

 

Intressant var att regelbunden kommunikation visade sig vara effektivt, eftersom man därmed 

kunde tolka sinnesstämningar på de som arbetade på distans. Också små regler som att hålla 

kameran påslagen och att hålla veckomöten regelbundet var de egenskaper som ansågs 

viktiga i ledandet - vilket också har beskrivits i tidigare undersökningar 

(Ravelin;Laukka;Heponiemi;Kaihlanen;& Kanste, 2021). Att leda människor på distans är 

ett nytt fenomen inom social- och hälsovårdsledarskap och detta har krävt att redskap och 

nya sätt att hålla kontakt med sin personal har utvecklats.  Det känns tryggt för personalen 

att man har tydliga mål som förväntas av dem, men genom att ge stöd ökar också 

motivationen hos medarbetarna. Distansledarskapet sågs inte som separat från ledarskapet, 

eftersom många ledare arbetar i en stor organisation och det är omöjligt att fysiskt kunna 

sammankalla alla samtidigt. Därför är distansledarskapet en del av ledandet som följer 

samma mål och regler som de som arbetar närvarande. Men ledare bör skapa en arbetsmiljö 

som har en öppen dialog och kommunikation som främjar välmående inom organisationen.   

 

Keens (2006) kompetenshand beskriver den enskilda människans kompetensutveckling, och 

inte organisationens. Enligt modellen är varje kompetenshand unik, eftersom varje människa 

är unik. Bondas (2003, 2006) tanke är att man ser alla som unika individer och i studien kan 

en koppling ses till den modell som teorin beskriver. Bondas (2003, 2006) ledarskapsteori är 

kopplad till den caritativa vårdteorin, där man uppskattar, värdesätter och följer god etik. 

Resultaten visar att varje ledare bör vara rättvis, lyhörd och värdesätta sin organisations 

personal, samt värdesätta sig själv. Den finns en tydlig koppling till Bondas (2003, 2006) 
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teori om varje persons unika egenskaper. Keen (2006) betonar kompetensutveckling, vilket 

också har en stark koppling till resultaten. För att kunna utföra ledarskap genom kompetens 

bör ledaren ha vissa färdigheter/kunskap, erfarenheter och samarbetsförmåga.    

 

Enligt Keen (2006) har varje ledare en grundkunskap som kommer från utbildning, 

behörighet och fakta och för att kunna använda den behöver ledaren ha färdigheter att utnyttja 

sin kunskap. I resultaten framkom att det är viktigt med en utbildning och kunskap om det 

område man leder, men att man inte behöver veta allt utan det finns andra som har bättre 

kunskap.  Keen (2006) beskriver hur färdighet är det som möjliggör att man kan använda sin 

kunskap. Detta kom inte fram i resultaten, men däremot diskuterades att erfarenheter ger 

färdigheter för att kunna använda kunskap. Färdighet handlar mera om fingerfärdighet, som 

exempelvis att använda digitala redskap eller kunna visa olika metoder, medan hanteringen 

av olika situationer som ledare anses komma från erfarenhet.   

 

Baserat på resultaten beskrivs erfarenhet i tema 2: allt ledande ger erfarenheter som ledaren 

bearbetar och i nästa situation förstår bättre. Krishantering och intuitiv kunskap utvecklas, 

men också förmågan att se helheter och samtidigt förstå personalens behov.  Samtidigt är det 

viktigt att bygga ett gott samarbete och förtroende bland personal, och därför behövs 

erfarenhet för att färdigheter kan utvecklas.  Detta överensstämmer med Keen (2006) som 

framhäver hur erfarenhet utgör en personlig mognadsprocess. Bondas (2003, 2006) igen 

anser att samarbete och en förståelse för organisationen utvecklar en arbetskultur som är 

öppen och gästvänlig.  

 

Kommunikation och samarbete konstrueras i studien som en väsentlig egenskap och 

färdighet som behövs i allt ledande. Keen (2006) beskriver hur kontakter och nätverk behöver 

byggas, och relationer behöver skapas. Det framkommer i tidigare studier att ledaren behöver 

vara lyhörd och lyssna till sina medarbetare, samt att ett gott samarbete, och därmed tillit till 

sin personal, också behöver byggas upp.  Keen (2006) anser också att kunskap utvecklas 

genom kommunikation, eftersom man då delar information. I intervjuerna framkom vikten 

av att inkludera personalen i olika situationer och använda deras kunskap.  
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Betydelsen av att ledaren visar respekt och prioriterar rättvisa återkommer genomgående i 

studien, men också ansvaret gentemot sina medarbetare, vilket leder till att medarbetarna 

respekterar ledaren. Keen (2006) beskriver hur värderingar är en del av 

kompetensutvecklingen, för om det fattas förmågan att erkänna misstag, kan detta leda till 

brist på tillit och mod.  Detta överensstämmer med resultaten, där de intervjuade uppskattar 

unikheter och kunskap, men samtidigt måste ha en känslighet för att förstå sin personal.  Men 

Bondas (2003, 2006) framhåller, å sin sida, att ledaren antingen har eller inte har ett genuint 

icke-egoistiskt motiv till att se varje individ som unik, och samtidigt värdesätta kunskap.  

 

Enligt Keen (2006) så krävs energi och kraft för att alla fem kompetensfärdigheter ska kunna 

samverka. Resultaten påvisar att ledaren bör ha kunskap om det område hen leder, men att 

kunskaper och egenskaper samtidigt utvecklas genom erfarenheter. Man kan utläsa av 

resultaten att det som krävs för att lyckas är mod. Ledaren bör ha modet att kunna leda, följa 

målsättningar, medverka och utveckla organisationen tillsammans med personalen, också i 

utmanande situationer. Energi och kraft är egentligen viljan och modet. Om det inte finns en 

vilja att följa med och sträva till en välmående arbetsmiljö så utvecklar inte ledaren 

välmående.   

 

Bondas (2003, 2006) ledarskapsteori baserar sig på caritas-motivet vilket innebär att man vill 

andra väl och att man uppskattar alla med ett icke-egoistiskt motiv. Den teorin betonas 

mycket i en vårdande kultur, men det caritativa ledarskapet baserar sig på livsvärderingar 

och att man ser varje medarbetare som unik.   

 

Materialet visar att det icke-egoistiska motivet som att uppskatta, lyssna och värdesätta andra 

åsikter är något en ledare bör ha som en grundegenskap.  Bondas (2003) framhäver att varje 

individ är unik, och resultaten förstärker hur man bör uppskatta varje medarbetare och deras 

kunskap, samt att det leder till att personalen mår väl och samtidigt fostrar en god och 

framgångsrik arbetskultur.  Den moraliska medvetenheten kommer från ledarens etiska 

värderingar - att uppskatta och värdera andra.  Som studiematerialet påvisar, bör en ledare ha 

kunskap och en förståelse för organisationens målsättningar, men också en humanistisk 

människosyn. Utöver respekt framkom tillit och rättvisa i studien. Utgående från Bondas 

(2003, 2006) ledarskapsteori kan man hävda att en gemensam värdegrund ökar i samspel 
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med personalen och därmed ökar trygghet och motivation i arbetet.  Öppenhet och 

kommunikation är verktyg för interaktion, och bidrar därmed till att man uppnår strategiska 

målen (Bondas 2003, 2006).  

 

Om man jämför Bondas (2003, 2006) och Keens (2006) så ser man att Bondas starkt betonar 

en god etisk moral (caritas), så att man kan leda personalen och samtidigt följa 

organisationens strategiska mål, medan Keen (2006) anser att man behöver erfarenhet för att 

kunna utveckla förmågan att utnyttja sin kunskap och värderingar.  Men när man analyserar 

resultaten så har både Bondas (2003, 2006) och Keens (2006) kompetensutveckling en stark 

anknytning till studiens resultat.  Bondas (2003, 2006) beskriver inte kompetensutveckling, 

utan det finns enbart i Keens kompetenshandmodell.  

  



66 

 

9 Metodisk övervägnad 

Diskussionen kring huruvida metodologiska tillvägagångssätt har varit relevanta eller 

lämpliga för en given studie kan alltid diskuteras. Eftersom studien använder en kvalitativ 

forskningsmetod så kommer metoddiskussionen att diskuteras med avseende på trovärdighet 

och validitet (Höglund Nielsen & Granskär, 2017, s. 53). I studien valdes en kvalitativ metod 

eftersom det ansågs vara den mest passande metoden för att uppnå studiens mål.  

 

Enligt  Henricson (2017) är begreppen som kan kopplas till god vetenskaplig forskning  

trovärdighet, pålitlighet, bekräftelsebarhet och överförbarhet. Med trovärdighet menas att 

studierna är giltiga eftersom forskaren bevisar att hen känner till forskningsämnet och att 

materialet är äkta. Bekräftelsebarhet menar att analysen är tydlig och att forskarens 

ställningstaganden genom hela processen har varit objektiva och neutrala. Överförbarhet 

betyder att resultatet är beskrivet så väl att det kan överföras till andra likande situationer 

eller kontexter (Henricson M. , 2017, s. 431).   

 

Som bakgrund användes olika källor och tidigare studier som beskriver ledarens kompetens 

och egenskaper.  Sökningen gjordes på engelska, svenska och finska, samt flera gånger med 

varierande sökordskombinationer.  Lämpliga artiklar och andra källor hittades genom att 

söka på internet och men också i olika databaser.  Men i en avhandling är det väsentligt att 

kunna avgränsa bakgrundsmaterial till studiens syfte (Henricson M. , 2017, s. 425).  

Artiklarna som användes i studien hade genomgått ”peer review”-bedömningar, och andra 

elektroniska källor kom från hemsidor som hade specifika fakta. All litteratur begränsades så 

att de var publicerade efter år 2016, för att försäkra att materialet inte var för gammalt. 

Tanken med bakgrundsmaterialet är att få en fördjupad kunskap och bild gällande det område 

som forskas (Henricson M. , 2017, s. 426). Avhandlingsprocessen tog längre än planerat och 

därför har en del av bakgrundsmaterialet skrivits före social-och hälsovårdsreformen 

genomförts. Detta har beaktas i valet av material som använts i avhandlingen 

 

Valet av forskningsområde är relevant med tanke på de stora förändringarna inom social-och 

hälsovården.  Från 1.1.2023 har nya välfärdsområden påbörjat sin verksamhet och nya 
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rekryteringar har varit aktuella. Att utforska ledarens egenskaper, kunskaper/ färdigheter och 

kompetens ger ett bredare perspektiv på det som utmärker en god ledare. 

 

Kvalitativ metod har sin bakgrund i den holistiska traditionen och inriktar sig på att förstå 

människors erfarenheter och fenomen. Men det finns aldrig en absolut sanning eller någon 

som har fel i sina erfarenheter och upplevelser. Tanken är att de kvalitativa studierna ligger 

nära fenomenet.  Den kvalitativa metoden valdes i denna studie för att få en bättre förståelse 

för innebörden av ledarens egenskaper, färdigheter, kunskap och kompetens (Henricson M. 

, 2017, ss. 111-112).  

 

I studien har jag beskrivit valet av informanter och deras bakgrund så detaljerat som 

anonymitetsprincipen möjliggör. Samtliga informanter har en lång erfarenhet av ledarskap, 

och de delade öppet med sig av sina erfarenheter av, och värderingar om, ledarskap, vilket 

bekräftar att datainsamlingen är autentisk och från arbetslivet. Studien visar att det finns 

tydliga caritativa egenskaper hos dessa ledare, men också Keens (2006) individuella 

kompetens modell kan ses i social- och hälsovårdsledarskapet, vilket stärker dessa 

antaganden.  

 

I kapitel 5 beskriver jag att jag har använt mig av semistrukturerade intervjuer för att samla 

informanternas erfarenheter och berättelser. Datamaterialet var omfattande och de 

transkriberade sidorna blev sammanlagt 18 sidor från sju intervjuer. Intervjuerna blev 

inspelade och transkriberingen gjordes ord för ord av studerandena själva. Informanterna fick 

besvara frågorna på sitt eget modersmål. Intervjuerna bearbetades på språket som 

informanten använde. I resultatredovisningen är de finska citaten översatta i fotnötter. För att 

inte riskera att äventyra den vetenskapliga kvaliteten förhöll de studerande sig till de frågor 

som var färdigt strukturerade (Henricson M. , 2017, s. 428). Frågorna är starkt knutna till 

forskningsfrågan och teorin, och jag har inte i något skede av processen åsidosatt eventuell 

ny information eller kunskap, utan bara varit nyfiken på att få ny kunskap.  

 

Den kvalitativa innehållsanalysen gjordes genom att föra in det transkriberade materialet i 

tabeller, och från texten utforma teman och kategorier. Texten genomlästes flera gånger för 

att få ett så trovärdigt resultat som möjligt (Höglund Nielsen & Granskär, 2017, s. 53). 
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Resultaten bearbetades och skrevs ner enligt fyra olika teman och kategorier med 

underkategorier. Jag har belyst resultaten med citat för att bättre få fram informanternas 

åsikter om, och erfarenheter av, ämnet.  Objektiviteten har bihållits under processen, och 

egna förutfattade meningar eller åsikter har lagts åt sidan. Handledaren har också sett 

ursprungsmaterialet och den transkriberade texten. Skribenten har undersökt ämnet tidigare, 

och studier samt erfarenhet av ledarskap har antagligen format frågorna (Henricson M. , 

2017, s. 432).  

 

Denscombe (2009, 382) beskriver hur överförbarhet av avhandlingsresultat kan anpassas till 

andra kontexter eller situationer. Resultatet kan överföras till andra kontexter eftersom 

studien handlar om ledarskap, även om den är gjord inom social-och hälsovården. Trots att 

materialet var stort gav informanterna liknande svar, vilket förstärker att åsikter och tankar 

kring ämnet är lika. Det som kan ha påverkat studieresultatet var att social- och 

hälsovårdsreformarbetet hade påbörjats, och att tankar och åsikter om förändringen var 

aktuella.  

 

Pandemin påverkade informanternas åsikter om distansarbete, eftersom 

rekommendationerna då ännu var i kraft. Men under intervjuerna togs inte dessa förändringar 

upp separat, så det kan ha bidragit till att studiens resultat inte påverkades nämnvärt. Det har 

också varit svårt att hitta litteratur och undersökningar om pandemins inverkan på samhället.  
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10  Slutsats  

 

Ledarens färdigheter, kunskaper och egenskaper är ett ämne som kräver omfattande 

utredningar, vilket är syftet med denna studie.  Informanterna delade med sig av sina åsikter 

och erfarenheter kring ämnet.  En ledare har grundläggande egenskaper eller färdigheter som 

beskriver den roll man använder i sitt ledande. Egenskaper och färdigheter utgörs av att man 

är rättvis och behandlar alla med respekt och värdighet. Enligt Sunil (2018) ingår viktiga 

egenskaper som att lyssna, motivera, ha empati och skapa gemenskap i ledarskapet.  

 

Resultaten visar att ett coachande ledarskapsätt har de egenskaper som Sunil (2018) 

beskriver, och Oljemark (2022, s. 234) påpekar att det handlar mycket om människosynen. 

Ett coachande förhållningssätt kräver tilltro till att medarbetarna har erfarenhet och kunskap, 

och att de därmed också kan medverka till att finna olika lösningar.  Ledarens värderingar 

och moral, gällande exempelvis rätt och fel, beskriver egenskaper som handlar om ledarens 

etik. Att vara rättvis och behandla alla med respekt ses som viktiga egenskaper som finns 

inom varje människa som ett grundmotiv.  Grundmotivet styr också ledaren i att göra rättvisa 

beslut och försvara sin etik. Bondas (2003, 2006) caritativa ledarskap grundar sig på Katie 

Erikssons vårdteori och förstärker detta argument.  

   

Genom analysen av data och teori framkommer en modell som kan beskriva den kompetens 

och de egenskaper som förväntas av ledarskapet inom social- och hälsovården. Modellen 

beskriver de grunder, kunskaper, färdigheter och egenskaper som krävs för att uppnå en gott 

ledarskap, vilke beskrivs närmare nedanför (figur 5). 
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Figur 5. Den ideala ledaren. 

 

Grundmotivet finns hos varje individ som en grund för hur ledaren värdesätter och uppskattar 

andra människor, men som också påverkas av livssituationen som var och en finner sig i. 

Ledaren bör vara lyhörd och intresserad av sin personal, samt motivera och uppmuntra 

arbetssamhörighet. Samtidigt är vi medvetna om att människor och ledare förändras och 

utvecklas, får ny förståelse och kunskap, vilket också påverkar våra arbetsuppgifter och 

attityder (Oljemark, 2022, s. 45).  

 

Kunskap innebär att man har en förståelse för den organisation och personal som man leder. 

Genom utbildning, tilläggskunskap och färdigheter utvecklas ledare ständigt. Ledarskapet 

innebär förståelse för de strategiska och ekonomiska målen som organisationen strävar till.  
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Att kunna binda all förståelse och se organisationen som helhet är de färdigheter som 

utvecklas och mognar med erfarenhet. Att vara medveten och lyhörd mot sin personal och 

samtidigt skapa god interaktion mellan människor medverkar till en välmående och öppen 

kultur.  Aristoteles kunskapsform episteme, avser att det finns mera kunskap än fakta, och 

det handlar om att man kan binda kunskap till förståelse.  Det betyder att man skapar och 

utvecklar förståelse och konstruktion för att kunna organisera människor, verksamhet och 

samtidigt förstå samband och karaktär (Jensen, 2023, s. 27).  

 

Genom kommunikation och samarbete skapar vi konstruktioner av vår förståelse.  Resultaten 

visar att ledarskap handlar om kommunikation och det sker när vi pratar eller inte pratar, 

genom det vi gör eller inte gör, genom hur vi lyssnar eller inte lyssnar. Allt detta beror på 

sammanhanget och den relation vi har till andra människor. Men vi kan inte påverka all 

förståelse, för den är relaterad hur människor förstår och det kan bero på många aspekter, 

såsom kunskap men också hur och vad vi kommunicerar. God kommunikation och gott 

samarbete bygger på tillit, meningsfullhet, gemensamma regler och språk som medföljer och 

förstärker förtroende och bygger meningsfullhet och motivation att nå de mål som satts 

(Oljemark, 2022, s. 141). Kommunikation ses i Den ideala ledaren- modellen som något som 

ständigt sker mellan ledaren och personalen och organisationen. Det är givetvis inte bara 

ensidig kommunikation utan det är interaktion mellan alla parter.   

 

Det nya kunskap som framkom i studien är att ledare behöver ha mod. Det betyder att man 

har mod att utveckling och förändring, fatta beslut och våga ta upp ärenden och situationer, 

även om de är otrevliga. Ledarskapet handlar om kontinuerlig interaktion med personal och 

andra som medverkar i organisationen. Genom ömsesidig interaktion och aktivitet kan man 

föra fram olika ärenden, men också ha en dialog med personal och andra. Utan mod finns 

inte heller viljan att utveckla, medverka och förstå organisationen välmående. Viljan är den 

som driver ledaren till att ständigt föra fram ärenden, och viljan att leda. Oljemark (2022, 51) 

menar att det handlar om att man har en tilltro till sin egen förmåga och andras. Detta innebär 

att man är ödmjuk mot sig själv. 

 

Den ideala ledarmodellen, som inbegriper Keens (2006) kompetenshand- modell med kraft, 

samordning och energi bekräftar att det finns ett mod och en stark vilja att uppnå en god 
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arbetsmiljö där ledaren med sin kunskap och kompetens strävar till att förstärka och utveckla 

både personal och organisationens framgång. Mod och vilja är drivkraften (energi, kraft och 

samordning) som medverkar till att organisationen är välmående och strävar mot de mål som 

organisationen har bestämt.  

 

Det som förstärker ledarskapet är att organisationen är välmående och motiverad.  En 

uppskattande arbetskultur förhåller sig öppen och nyfiken, vilket framhävs i ömsesidig tillit 

och mod. Den uppskattande kulturen förstärker både ledare och personal och ger också mod 

och förtroende till att uppskatta olika perspektiv i olika situationer. Det innebär att 

organisationen har sina mål och strategier som den följer och att alla inte alltid får vad de 

önskar, men att medarbetarnas röster och åsikter blir hörda eftersom det finns en äkta 

nyfikenhet.  Detta bidrar till en välmående och motiverad arbetskultur.  

 

Den goda arbetskulturen kan påverkas av yttre faktorer såsom ordnandet av social- och 

hälsovården eller pandemier.  Oavsett om organisationen vill det eller ej så förändras och 

utvecklas samhället. Nya lagar och bestämmelser görs på grund av olika faktorer. Detta 

innebär att organisationen anpassar sig och utvecklas så bra som möjligt i koppling till 

förändringen. Men det innebär också att ledaren har kunskap och förståelse för att kunna föra 

vidare informationen till organisationens medlemmar.  En öppen dialog och motiverade 

beslut ökar också organisationens medverkan i förändringen. Öppen kommunikation minskar 

osäkerheten hos personalen och medverkar till engagemang gällande den nya situationen.  

Visserligen märks en lägre grad av motstånd mot globala pandemier på grund av att det 

påverkar hela världen och att det hot som kommer inte kan påverkas (Suni;Kuha;Salmela;& 

Kanste, 2023).  

 

Modellen som beskrivits ger en förklaring till studiens resultat. Modellen är en ideal- 

beskrivning om vad som utmärker en god ledare. Modellen har utformas genom resultaten 

och teorin för att skapa en förståelse för ledarskapets komplexiteter.  Modellen kan också 

utvecklas och omformas genom fortsatt forskning inom kompetensutveckling för  

organisationer och personal.   
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Bilaga 1. Litteratursökning från databaser 

 

 

Databas Sökord Resultat Granskades Valdes 

Ebsco 

(Medline, 

CINAHL, 

Academic 

Search 

Complete, 

Business 

Source 

Utimate) 

 

Leadership/management, 

healthcare and social care, 

leader qualities, competens, 

Sote, johta*, kompetenssi, 

ominaisuus, etä 

Hyvä johtajauus, johtajan 

hyvät ominaisuudet, 

etäjohtajuus, 

muutosjohtajuus  

Ledarskap, kompetens, 

färdighet, distansledarskap, 

gott ledarskap, utveckling 

av sitt ledarskap, 

förändringsledarskap 

3000 

 

 

 

 

 

 

25  

 

9 

Google 

scholar  

Leadership/management, 

healthcare and social care, 

leader qualities, competens, 

Sote, johta*, kompetenssi, 

ominaisuus, etä 

Hyvä johtajauus, johtajan 

hyvät ominaisuudet, 

etäjohtajuus, 

muutosjohtajuus  

Ledarskap, kompetens, 

färdighet, distansledarskap, 

gott ledarskap, utveckling 

av sitt ledarskap, 

förändringsledarskap 

1090 5 6 
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Bilaga 2.  

 

Meljet:  

Mitt namn är Heidi Räihä-Jaakola och studera på Åbo Akademin hälsovetenskap på fakulten 

för pedagogik- och välfärdsstudier. Mitt huvudämne är vårdvetenskap och min 

magisteravhandling fokuserar på ledarskap och kompetens. Jag skriver min avhandling och 

önskar få intervjua er till denna studie. Har bifogat frågorna som ingår i studien. Deltagandet 

i studien är frivillig och intervjun behandlas konfidentiellt.  

  

Med vänlig hälsning,  Heidi Räihä-Jaakola, epost adress och telefonummer 
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Bilaga 3. Intervjuguide 

Innehåll:  

De senaste par år har varit avvikande på grund av coronapandemin. Finlands styrelse beslöt 

olika åtgärder och gav riksomfattande rekommendationer om distansarbete. Detta medförde 

stora förändringar i vårt dagliga arbetsliv. Sommaren 2021 beslöt riksadagen att godkänna 

lagar om välfärdsområden. Denna förändringen innebär att social-och hälsovården flyttas 

från kommunerna till välfärdsområden. Förändring medför sig möjligheter och utmaningar 

för ledarskapet inom social-och hälsovården.  

 

Syfte med min avhandling är att utforska och få en bättre förståelse för de egenskaper, 

kunskap och komptens  en ledare behöver även på plats som på distsans inom social-och 

hälsovården pga. den konternuerliga förändringen som sker inom organisationerna. 

Deltagandet i  studien är frivilliig och alla material behandlas konfidentiellt.  

 

 

Den semistrukturerade intervjun innehåller i denna studie av nio frågor: 

 

1. Vilka egenskaper behöver för att leda en bred organisation? 

2. Vilka egenskaper speciellt behöver en ledare? 

3. Vad är distansledarskap för dig? 

4. Vad behöver en ledare för att leda på distans? egenskaper, kunskap  

- viktiga redskap, strukter 

5. Har utbildningen en betydelse i ledarskapet? vilka tilläggskunskap behövs? 

6. Hur är en bra vårdledare? 

7. Vilka utmaningar har kommande ledarskapet? 

8. Vilken färdighet, egenskaper och kunskap behövs i ett mångprofessionellt ledarskap? 

9. Vilken kunskap eller egenskaper behöver ledaren utveckla? 

 

 


