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Rekrytera och behalla personal i
den kommunala dldreomsorgen
under covid-19

Staffing and maintaining competence in public elderly care during Covid-19

The Covid-19 pandemic during 2020 and 2021 have put a strong spotlight on working condi-
tions in elderly care. This field has a long history of difficulties regarding staffing and competence.
Good staffing is a prerequisite for good-quality care, and in order to recruit, create and develop
the right competence, the employers need long-term strategies. The article is based on an inter-
view study of 15 small and large municipalities in Sweden, conducted during the autumn 0f 2020
and the spring of 2021, focusing on recruitment and organization of staff in municipal elderly
care. The study shows the importance of competent staff and good organization in dealing with
a crisis situation. Recruiting and retaining staff is a process thar requires a good employer brand,
and this is handled by the surveyed municipalities in very different ways.
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Inledning

En yrkesgrupp som hamnade i fokus under covid-19-pandemin var underskoterskor
och vardbitriden i dldreomsorgen. De som ir nirmast den grupp i samhillet som
lyftes fram som extra skyddsvird och utsatt for allvarlig sjukdom och dod — de aldre
pa sirskilda boenden. Personal i dldreomsorgen ir en grupp vars arbetsvillkor linge
har framstatt som problematiska, vilket bidrar till deras 6nskan att sluta i yrket (Forte
2016; Szebehely, Stranz & Strandell 2017). Mojligheten att rekrytera personal har
under flera ar varit ett sa stort problem att ett flertal statliga utredningar har adres-
serat frigan (cf SOU 2019:20; SOU 2021:52).

Syftet med artikeln ir att undersoka om covid-19-pandemin har péverkat arbets-
givarnas syn pa och dtgirder for rekrytering, bibehéllande och utveckling av perso-
nal med ritt kompetens till kommunala sirskilda boenden (sibo). Detta kommer att
besvaras genom foljande frigestallningar:

a) Hur paverkades rekryteringen av personal av den pandemiska smittan?
b) Hur paverkades behovet av bemanning och kompetens av smittan?
¢) Vilken roll spelade ledningens agerande vid smitta bland personalen?

d) Vilken roll spelar ledningens agerande for att bibehalla kompetens pa lingre sikt?

Denna undersokning tillkom ur ett intresse for arbetsgivarperspektiv pa rekryterings-
och organisationsfragor i allminhet och i dldreomsorgen i synnerhet. Sedan kom
covid-19-pandemin och satte all vard och omsorg i virlden pa sin spets. Mitt intresse
ligger i de langsiktiga perspektiven: om ndgot har tydliggjorts under denna period
som inte hade mirkts annars. Mycket av den tidigare pandemiforskningen har visat
att frigorna om kompetens, organisationernas uthallighet och fortroendeskapande
ledarskap har varit avgorande, och denna undersdkning avser att fordjupa bilden.

Tidigare forskning

I det hir avsnittet kommer jag att ge en 6verblick dver de kunskapsfilt och teoretiska
begrepp som artikeln anvinder sig av. Jag inleder med en kort 6versikt dver hur vissa
teman i relation till denna och tidigare pandemier har diskuterats i samhillsvetenska-
pen, sedan fortsitter jag med nagra infallsvinklar p& den svenska dldreomsorgen och
dess personal, for att direfter gd over till fragor om kvalitet, kompetens och kompe-
tensforsorjning, som alltid dr ndrvarande i omsorgen men som har kommit i ett delvis
nytt ljus under en period med sirskild inramning. Den évergripande ram som artikeln
vilari 4r organisations- och arbetsteoretisk, dir arbetsmiljo- och kvalitetsfragor ses som
nira kopplade till kollektiv kompetens, organisation och ledarskap, snarare an att vara
konsekvenser av isolerade anstillnings- eller arbetsvillkor eller individuell kompetens
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Vird, omsorg och pandemi

Covid-19-pandemin ir fortfarande beforskad ur samhillsvetenskapligt perspektiv i
begrinsad utstrickning. Nu liksom under tidigare pandemier har vard och omsorg
sarskilt utmanats. Hog arbetsbelastning och personalens utsatthet for smitta, sjuk-
dom och for psykisk belastning ar vanliga slutsatser i pandemiforskningen (Maunder
2004). Fragan om god psykosocial arbetsmiljo och forebyggande hantering av stress
och oro har belysts, liksom vikten av god organisatorisk planering samt majlighet
att skydda de vardanstilldas familjer (Lee m.fl. 2005). Utifran en &versikt av forsk-
ning om vardens arbetsvillkor under pagéende utbrott av smittsamma sjukdomar
(covid-19, SARS, MERS och ebola) framhéller Rieckert med kollegor (2021) att
epidemier inte kan ses som enskilda utmaningar mot arbetsmiljén inom vard och
omsorg utan att kriserna! kommer tillbaka och manga aspekter liknar varandra
mellan olika pandemier, &ven om det ocksa finns skillnader. Under covid-19-pande-
min har arbetsvillkoren i dldreomsorgen lyfts fram som en bidragande orsak till den
inledningsvis hogre smittan och dodligheten i Sverige 4n i vara nordiska grannlinder.
I Coronakommissionens delrapport SOU 2020:80 konstateras att Sverige har haft
mer smitta och sammantaget har simre arbetsvillkor i dldreomsorgen an grannlin-
derna. Coronakommissionens delrapport 2 konstaterade att hog personalomsittning
hade samband med hogre smitta (SOU 2021:89).

Generella arbetsvillkor och aspekter av organisatoriskt lirande paverkar virdens
kapacitet att hantera akuta situationer och &terging frdn dessa till en mer normal
vardag. Ocksd Wall och Bergman (2021) diskuterar hur arbetsvillkor och organisa-
tionsforandringar kan forstés i relation till ett vidare sammanhang #n till en avgrinsad
hindelse, och hur det narrativa meningsskapandet och relationen till utveckling 6ver
tid — bakat, nutid, framét — paverkar tolkningen av savil den akuta situationen som
utvecklingen i bredare mening. I den mén pandemier forstis som avgrinsade finns
risk att lirdomar om "normalliget” inte tas pa allvar, utan att de problem som fanns
fore krisen kommer att kvarst nir vardagen anses aterstilld.

Aldreomsorgen och dess personal

Social omsorg om aldre faller i Sverige under socialtjinstens ansvar. Nar kommun-
invinare bedoms ha s& stora omsorgsbehov att det inte ricker med stéd i hemmet
kan sirskilt boende, sibo, bli aktuellt. I oktober 2020 bodde nistan 90 000 personer
over 65 ar i sabo inom den kommunala hilso- och sjukvarden, majoriteten i kom-

1 Jagviljer attinte g nirmare in pa begreppet "kris” i denna artikel, utan konstaterar att myndigheter, kom-
muner och omsorgsverksamheter i Sverige, liksom pa andra stillen i virlden, agerade pé de nyheter och den
forindring i sjuklighet som uppmirksammades som att situationen skilde sig dramatiskt frén andra perioder,
och att man utgick frén att situationen var 6vergdende. Se t.ex. Arvidson, Geisler & Hansson 2013.
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munal regi (SOU 2021:52)% Aldreomsorgen har linge dragits med personalbrist, och
berikningar pekar mot att denna brist kommer att 6ka som en f6ljd av demografiska
forandringar de nirmaste decennierna genom att de idldre beriknas bli fler och manga
anstillda kommer att gd i pension (cf SOU 2019:20, SOU 2021:52). Forskningen om
ildreomsorgens personal pekar mot en hog andel kortare och lingre sjukskrivningar
(Forte 2016) och att manga vill sluta. Szebehelys enkitundersokning fran 2017
(Szebehely m.fl. 2017) riktad till anstéllda inom dldreomsorgen visade att arbets-
villkor, bristande organisation och kontakt med ledningen, oro for den egna hilsan
samt kinslan av fysisk och psykisk utmattning efter arbetsdagens slut var starkt for-
knippade med en 6nskan att sluta. Aven frigor om schemaliggning och méjlighet
till heltidsanstillningar var faktorer som paverkade personalens 6nskan att stanna i
yrket. Enkiten jamforde arbetsvillkoren och énskan att stanna i yrket mellan Sverige,
Norge, Danmark och Finland och visade sammantaget att de svenska omsorgsan-
stillda upplevde simre arbetsmiljo och arbetsvillkor och storre 6nskan att sluta in
sina nordiska kolleger. Aven inom andra omsorgsyrken ér missndje med arbetsvillko-
ren och med moijligheterna att gora ett bra arbete for sina klienter starkt forknippade
med viljan att sluta eller stanna i yrket. Geisler, Berthelsen och Muhonen (2019) har
undersokt socialsekreterare i Sverige med en enkitstudie som pekar pé vikten av till-
racklig bemanning, god organisation och majlighet till kunskapsutveckling pa jobbet
for onskan att stanna i yrket och hos samma arbetsgivare. Bida dessa undersokningar
drar slutsatsen att rekryteringssvarigheterna till omsorgsyrkena handlar om arbets-
miljon och méjligheten att gora ett gott arbete, samtidigt som kontakten med bru-
kare dr det som gor yrkena meningsfulla. Mjligheterna for arbetsgivarna att agera
pé olika sitt inom de ramar de har dr ndgot av det som den statliga utredningen Vilja
vilja vard och omsorg (SOU 2021:52) kom fram till och dirmed behovs ocksa forsk-
ning om vad arbetsgivarna menar sig gora.

Kuvalitet, organisation och kompetens

Inom det vardagliga, brukarnira arbetet pé sirskilda boenden finns framst tva yrkes-
grupper: underskoterskor och vardbitriden. Underskoterskor har tva- till tredrig
utbildning pd gymnasienivd med medicinska delar, etik, sociala frigor, beméotande-
firdigheter etc. Vardbitriden behover ingen formell utbildning. Till vardags arbetar
underskoterskor och vardbitraden tillsammans i allt visentligt, men for vissa upp-
gifter som att fordela likemedel, ligga om sér tilliter ménga arbetsgivare endast
underskoterskor att utfora uppgifterna. Manga har hivdat att de viktigaste kompe-

2 Diskussionen om eventuella skillnader mellan kommunal och privat drift eller finansiering av dldreomsor-
gen faller utanfor syftet med denna artikel. Samtliga intervjuade arbetsgivarrepresentanter hor till den kom-
munala omsorgen.
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tenserna for god dldreomsorg inte gér att ldsa sig till utan handlar om personliga egen-
skaper och virderingar: empati, en bra minniskosyn och fortrogenhet med brukarna
(se t.ex. Fahlstrom 1999; Lill 2010), organisatoriska fragor som tillit till ledningen
(Wolmesjo 2005) och god kontakt med kollegerna genom stabila arbetsgrupper
(Olsson & Ingvad 2000). Wolmesj6 (2005) menar att det moderna ledarskapet inom
dldreomsorgen innebir krav pa att balansera ett ekonomiskt effektivitetsperspektiv
mot ett kommunikationsperspektiv, och att tilliten mellan ledning och medarbetare
iar avgorande for arbetsgruppernas kollektiva kompetens. En nirvarande chef som
kanner verksamhetens villkor och kan handleda konkret skapar trygghet och goda
arbetsgrupper, vilket innebir att kompetensen inte stannar hos individuella med-
arbetare utan blir en del av arbetslaget. Szebehely med kolleger (2017) och SOU
2021:52 lyfter fram stodet frén nirmaste chef som en viktig faktor fér persona-
lens vilja att stanna i yrket, och sett tillsammans med vikten av stabila arbetsgrup-
per som Ohlsson och Ingvad (2000) pekar pé blir 13g personalomsittning viktigt.
Coronakommissionens forsta delbetinkande (SOU 2020:80) konstaterar att mer
resurser till aldreomsorgen totalt sett, bittre styrning och bittre arbetsvillkor hade
kunnat minska de ildres utsatthet fér smitta. De menar att de timanstillda méste bli
farre och anstillningstryggheten bittre. Personal med medicinsk kompetens behover
bli fler, bdde genom att fler sjukskoterskor knyts till aldreomsorgen och genom att
andelen omsorgspersonal med medicinsk kompetens blir hégre.

Under en kris som en pandemi hamnar fokus latt pd mitbara kvalitetsfaktorer
och jamforelser mellan olika organisationer. Men att jamfora kvalitet i manniskobe-
handlande verksamheter ir svért. Bowblis och Applebaum (2021) underscker om
kvalitetsfaktorer samvarierar med sjuklighet och dédlighet i covid-19. De bygger sitt
material pa 4 ena sidan personaltithet och 4 andra sidan det rating-system som finns
for dldreomsorg i Ohio och finner att ingen av dem ricker som forklaring till den
starkt varierande utsattheten. Férklaringar méste sokas genom mer nargdende studier
samt i smittspridning i lokalsamhallet. Kvalitativa studier som fdngar arbetsmilj6 och
ledningens agerande pa kort sivil som lang sikt kommer att ge bittre mojligheter
att forstd vilka aspekter av verksamheternas innehall som péverkat méjligheten att
skydda de aldre och personalen fran skador pé lingre sikt, allvarlig sjukdom och dod.

Kompetensforsorjning

For att bibehalla och utveckla den kompetens som behovs maéste dldreomsorgen
liksom alla verksamheter kontinuerligt arbeta med sina personalstrategier. For dldre-
omsorgens del finns en del forskning gjord om att skapa, utveckla och bibehélla kom-
petens (se t.ex. Lill 2010; Szebehely m.fl 2017; SOU 2021:52), medan rekrytering dr
ett av de omriden som behdéver undersokas mer och som kommer att utgora en del
av mitt fokus har, utdver organisation och ledarskap. For dldreomsorgen finns behov
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av savil kvantitativ som kvalitativ kompetens (Anttila 1999): det behovs tillrackligt
manga personer och de behover ha tillrackligt bra kompetens inom ritt omraden.
Arbetet dr sddant att det krivs ett visst antal personer nirvarande vid en viss tid-
punkt, och dven om organiseringen av arbetet kan forandras sa skiftar tillgdngen till
och behovet av arbetskraft 16pande p& grund av faktorer som organisationen inte har
inflytande 6ver — brukarnas 6kade eller minskade omsorgsbehov, personalens sjuk-
franvaro och flera andra faktorer. Dirfor pagar rekryterings- och introduktionspro-
cesserna lopande éret runt, och i sasmband med pandemin har dessa fragor kommit i
ett nytt ljus.

Det senaste decenniet har hela vdrd- och omsorgssektorn priglats av arbets-
kraftsbrist (Arbetsféormedlingen 2019) och dirmed konkurrens om arbetskraften.
Rekryteringsexperter talar om vikten av att arbetsgivare skaffar sig ett gott arbetsgi-
varvarumairke (EkI6f & Hallén 2018), alltsé att de arbetar aktivt for att en anstillning
just dir ska uppfattas som attraktiv. Har ingér frigor som 16n, arbetstider och -vill-
kor, fysisk och psykosocial arbetsmiljé och mycket annat. Dyhre och Parment (2013)
understryker att dven arbetsgivare som inte kan konkurrera med hog 16n® behover
anstringa sig att locka och behélla arbetskraft genom att arbetet ir roligt och ger méj-
lighet till meningsfulla relationer, att de anstillda kinner sig sedda och horda, upp-
lever tillhorighet till verksamheten och har en bra chef. Dessa faktorer bidrar enligt
forfattarna till att anstillda vill stanna och girna rekommenderar sina vinner och
bekanta att soka sig till arbetsplatsen. Styvén och Nippi (2017) undersokte arbetsgi-
varvarumarket hos besoksniringens arbetsgivare och menar att det finns mycket som
den branschen kan géra gemensamt for att locka anstillda. Virdet av ett arbete med
givande sociala relationer dr det som drar manniskor till besoksniringen och omsorgs-
sektorn, medan beskrivningar av dldreomsorgens tunga arbetsmiljo, som Szebehely
med kolleger (2017) lyfter fram, kan ses som motsatsen till ett gott arbetsgivarva-
rumirke. Utredningen SOU 2021:52 ger en rad forslag som kan ses som stirkande
for branschens arbetsgivarskap pé sikt i den man de genomfors. Den forskning om
ildreomsorgen som finns visar entydigt att kvaliteten f6r brukarna och behoven hos
befolkningen skulle tillgodoses bittre med mer resurser och en syn pa omvardnads-
kompetens mer som andra kompetenser (Lill 2010).

3 Mojligheterna till hég 16n inom dldreomsorgen liksom andra branscher ir naturligtvis en politisk friga som
det inte finns utrymme att diskutera hir. Min poiing ir att 16n &r viktigt men inte den enda faktorn som spelar
roll.
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Metod

Undersokningen ir gjord genom intervjuer med semistrukturerade frigor under
perioden oktober-november 2020 plus kompletterande intervjuer under april 2021,
strax innan och strax efter toppen av den "andra vigen” av smitta och nedstingningar
i Sverige. Sammanlagt 19 intervjuer gjordes via telefon eller videosamtal med ansva-
riga for rekrytering av omsorgspersonal till sirskilda boenden inom kommunal ldre-
omsorg i 13 kommuner: 3 enhetschefer for sirskilda boenden och 10 HR-specialister
och rekryteringsansvariga inom vard- och omsorgsférvaltningen. Variationen beror
pé vilka funktioner inledande kontakter med kommunerna uppfattade som ansvarig
for rekrytering till dldreomsorgen. Av intervjupersonerna ar fem min och tta kvin-
nor, jsmn kénsfordelning inom de bada yrkeskategorierna. Alder och erfarenhet kom
bara upp i ett fatal intervjuer eftersom personen var ny pa sin post — i tre fall - men
ovriga uppfattar jag ha god erfarenhet av dldreomsorg och kommunal forvaltning.

Intervjuerna har haft samtalskaraktir och tagit lite olika riktning, med en "nirva-
rande intervjuare” som har visat stort intresse och uppskattning for den verksamhet
som bedrivs. Jag har analyserat delvis narrativt (Johansson 2005) men huvudsakligen
tematiskt (Kvale & Torhell 1997) efter de inledande frégorna och fokuserar i denna
artikel pd de uttalanden som handlar om covid-19-smitta och p& boenden samt
arbete med restriktioner.

Urvalet av kommuner gjordes for att spegla en variation av mindre och storre
kommuner med olika erfarenheter av smitta inom ildrevarden. [ materialet ingér tre
stader med 6ver 100 000 invanare, en mindre stad med 80 000-100 000, en lands-
bygdskommun, tva villaférorter till storstad, tvd mindre orter med besoksniring och
fyra glesbygdskommuner. Vid den forsta intervjuomgangen hade tre av kommunerna
haft smitta pé sibo,i den andra hade samtliga intervjuade haft smitta. Intervjuerna var
mellan 30 och 60 minuter ldnga och de flesta transkriberades i realtid.* De komplet-
terande intervjuerna spelades in och transkriberades strax efter. Frigorna gillde dels
hur rekryteringsprocessen gar till rent praktiskt, om de intervjuade har upplevt andra
svérigheter att rekrytera under denna period jamfort med tidigare ar, vilka kompeten-
ser som ir svarast att hitta och om organiseringen av arbetet paverkar rekrytering och
bibehéllande av personal under ett ar med sirskild belastning pa varden. Intervjuerna
kom alltsa att handla om kompetensstrategier bidde under covid-19-pandemin och
under andra perioder.

Arbetet med att rekrytera personal dr organiserat pa olika sitt i de kommuner
jag har undersokt, det har dirfor skiftat vilken funktion jag har intervjuat. I de fall
enhetschefer for sibo har intervjuats, har svaren om organisation och ledarskap blivit

4 Transkribering i realtid betyder att jag skrev samtidigt som personerna pratade, vilket betyder att fokus har
legat pa att finga svar pa frigorna, medan en del nyanser och fordjupningar inte kom med.
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mer utforliga, i de fall vard- och omsorgsforvaltningen intervjuats, har aktiviteter for
strategisk kompetensplanering kommit i fokus och i de fall HR-specialister har inter-
vjuats, har mer utrymme getts 4t de formella processerna.

Huvuddelen av intervjuerna i studien gjordes under oktober och novem-
ber, vilket senare skulle visa sig vara inledningen av ”andra vigen” i hela landet
(Folkhilsomyndigheten 2021). Vid den tidpunkten fanns en spridd upplevelse hos
manga jag intervjuade av att liget var ganska lugnt, manga intervjuade trodde att pan-
demin var i slutfas. Detta skulle dock visa sig vara en felbedémning: mellan november
och februari steg antalet smittade i hela landet till nivéer betydligt 6ver de som varit
under véaren.

Rekryteringsprocesserna i de undersokta kommunerna

Eftersom behovet av personal i omsorgen hela tiden skiftar behévs 16pande nyrek-
rytering. Orsaken till skiftande personalbehov kan komma frén olika hall. Brukarnas
vardbehov forandras stindigt genom att deras halsotillstind stiller nya krav, att ndgon
flyttar fran egen lagenhet till serviceboende, ligger pa sjukhus en period eller avlider.
Foriandring i personalgruppen ir ocksa orsak till omorganisation. Arbetet handlar s&
mycket om fysisk nirvaro vid en viss tid och plats, s antalet "schemarader som ska
fyllas”, som en rekryteringsansvarig uttryckte saken, forandras standigt.

Bristen p& kompetent personal i dldreomsorgen bidrar till den héga personalom-
sattningen eftersom manga soker sig till branschen utan ambition att stanna: ryktet
om personalbrist drar till sig sokande med behov av jobb snabbt. Flera framhéller att
rekrytering inte bara handlar om att hitta tillrickligt antal personer med ritt formell
kompetens. Det svdra ir att hitta personer som bedoms vilja stanna kvar samt har
en kombination av utbildning och personlig limplighet. En rekryteringsansvarig i en
stad understryker att "vi tar inte lingre folk frén gatan —i alla fall om de ska ga genom
var rekrytering har” med hinvisning till att det alltid gors ett urval men att det kan
hinda att ndgon anstills utan nirmare kontroll direkt pa ett boende. Méijligheten att
fa folk att stanna kvar och utveckla informell kompetens for att dirmed skapa stabila
arbetslag framstar som det viktigaste.

Typen av ort péverkar enligt de intervjuade rekryteringsprocesserna pé si sitt
att sm& kommuner har firre ansokningar men samtidigt ligre personalomsittning
genom att samma personer kommer tillbaka trots att de inte har fast anstillning.
Stider och orter nira stider har storre flode av personal och svérare att hitta personal
som vill stanna.
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Rekrytering under coronaaret

Flera kommuner rapporterar att de tidigt under smittoutbrottet beslét att planera
for hogre bemanning i omsorgen med direkt hinvisning till smittan. Antingen fler
fasta tjanster for att 6ka grundbemanningen eller fler pa langre vikariat for att ha moj-
lighet att ha extra personal introducerad och klar vid eventuella smittoutbrott. En
mindre kommun uppgav att de hade okat grundbemanningen med 10 procent, en
av staderna uppgav 1-2 procent. I vissa kommuner har efterfrigan pa dldreomsorg
samtidigt minskat genom att vissa brukare har avsagt sig hemtjinst for att minska
smittrisken, och nigra har vintat med att flytta in i sirskilt boende med hinvisning
till besoksforbudet.

Larmen om de forsta smittade i Sverige kom kring manadsskiftet februari-mars
2020, nir sokande infor sommaren redan var inne. Smittan var di koncentrerad till
Stockholmsregionen men alla kommuner agerade pa larm och direktiv. En enhets-
chef'sasa hir:

Corona kom vid en tidpunkt da vi hade mycket folk att tillgd, de som sokte som-
martjinster kunde vi ta in som vikarier nir smittan drog igdng. Vi borjar med som-
maranstillningar redan pa hosten, och nir vi kom till januari-februari si hade vi

anstillt timvikarier som kunde gé in sen nir behovet 6kade. (Enhetschef'i stad)

Eftersom rekryteringen av sommarvikarier ar den tid pa aret dé dessa system gar pa
hogvary hade de kommuner som inte 1dg i de virst drabbade regionerna majlighet att
oka sin bemanning och férbereda sig for de risker ingen da visste tillrickligt mycket
om.

Vissa kommuner har ocks& upplevt att fler personer fran andra branscher har sokt
tjanster, bland annat har vissa turistkommuner mirkt att personer som forlorat sina
anstillningar inom restaurang och turism i stillet sokt arbete i omsorgen, i andra
kommuner har studenter med distansundervisning visat intresse. En stad upplevde
att "bade antalet sokande och antalet anstillda gick upp” sa anstrangningarna att hitta
personal forindrades inte pa det hela taget. Fler har blivit timavlonade och fler har
fatt manadsvikariat beroende pd kommunernas strategier. Samtidigt har arbetsgivar-
nas dnskan om ritt kompetens foérandrats ndgot:

Det hir aret har vi velat ha mer utbildad personal s& d har det varit lika svért
som vanligt. Vi vill alltid ha utbildad personal bdde sommartid och annars, men i
bérjan nir vi pratade om corona s var det snack om att vi behévde ha erfaren och/
eller utbildad personal. Men vi har inte varit i det liget att vi behovt ta in folk utan
utbildning eller erfarenhet (Rekryteringsansvarig, mindre stad)
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Under 2020 var de medicinska kunskaperna och fardigheterna som en undersko-
terskeutbildning ar garant for extra viktiga, men eftersom efterfrigan okade utan
att tillgdngen p4 utbildad personal forandrades i samma man var det extra svért att
fylla behoven. Losningen har blivit vardstudenter och personer med erfarenhet av
omsorgen sedan tidigare. Aterigen framgar det att den informella kompetensen vir-
deras hogt och att erfarenhet f utgora bevis pa detta.

Det kvantitativa personalbehovet under 2020 har paverkats dven av andra fakto-
rer, sjuktalen har paverkats bdde uppat och nerat av de rutiner som inforts under éret:

Efter de nya reglerna om att stanna hemma och s har sjukfrdnvaron ckat och det

har blivit lite glapp dir. (Enhetschefi glesbygdskommun)

Vi har skirpt upp hygienrutinerna sa folk dr mindre sjuka nu. Vi har minskat vinter-
kriksjukan och urinvigsinfektioner och snt, vi har tvirtom en friskare personal nu.

(Rekryteringsansvarig i glesbygdskommun)

Sarskilda boenden har i vissa fall stitt med tomma lagenheter eftersom brukare som
fatt boende beviljat har vintat med sin inflyttning till sibo av olika skil, eller avbojt
insatser i hemtjéinsten:

Minga har stillt in insatser for de vill inte ha besok. D4 blir det storre insatser for
andra, och med skyddsutrustning s tar det mer tid. Vi har fitt stilla om till mer

sjukvard dn service. (Férvaltningsledning, stad)

Det 6kade bemanningsbehovet till foljd av restriktionerna i kombination med 6kat
behov av kompetent personal har i ménga fall 16sts genom att befintlig personal har
fatt jobba mer. En enhetschef vars kommun tidigt fick hoga smittotal i befolkningen
forstod att timvikarierna utgjorde en risk, s& de andrade sin bemanningsstrategi:

Det blev stopp for timvikarier i praktiken. Annars rekryterar vi lite 16pande, de
kommer och gir, men vi gick ner till nistan ingen alls pa grund av oro for smitt-

spridning. (Enhetschef villaférort)

I Coronakommissonens delrapport tva fran oktober 2021 konstateras att det finns ett
sakerstillt ssmband mellan smittofrekvens och hog personalomsittning (SOU 2021:
89), och tecken pd sambandet lyftes fram bland annat av Smittskydd Stockholm redan
under véren 2020, da regionen, som dé var mest drabbad i landet, publicerade resul-
tatet av en enkit till verksamhetschefer pa sibo i linet (Smittskydd Stockholm 4 maj
2020). Enhetschefen som ir intervjuad hir arbetar i en verksamhet med hoga smit-
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total under hela 2020, hen menar att de agerade p4 tidiga aningar och magkénsla utan
att det fanns négra riktlinjer att forhélla sig till. Det ir svart att veta nir man i kommu-
nerna borjade ana kopplingen mellan smitta och personalomsittning och agerade pa
detta; intervjun gjordes i oktober 2020 och mycket hade hint samtidigt under varen.

Aven kommuner dir smittan varit mindre forekommande var forsiktiga med
nyanstillda, i stillet anvindes de personer man hade i systemet i hogre utstriackning.
Enhetscheferna insdg ocksa riskerna med att personal gar mellan avdelningar, vilket
ir vanligt for timvikarier som vill ha fler méijligheter till inhopp:

Den hir varen har det inte varit helt naturligt att skicka runt dem hejvilt till olika
verksamheter s har de inte blivit bokade p4 fler stillen. Det hade kunnat innebira
firre timmar for nigon enstaka men pa det stora hela si upplever jag inte att de

klagar pa att de har haft for lite att gora. (Rekryteringsansvarig mindre stad)

Denna intervjuperson uppfattar att det stérre personalbehovet har inneburit att
timvikarierna fétt fler timmar pé ett och samma boende i stillet for att som tidigare
hoppa runt pa flera. Att de inte klagar kan ju ocksé tolkas som att vikarierna har for-
stitt situationens allvar och anpassat sig.

Frégorna om hur bemanningen har [6sts och just timvikariat har varit kontrover-
siell under 2020, dven i regioner dir smittan inte var si utbredd under den forsta
vagen. Men informell kompetens i form av kinnedom om brukarna har varit en
faktor som har virderats dven om den formella underskoterskekompetensen inte har
gitt att 4 tag i. De befintliga omvardnadsanstillda har behovt utoka sitt redan slit-
samma arbete.

Rekryteringen under aret paverkades pa sd vis att trots storre kvantitativt perso-
nalbehov 6kade ocksé antalet sokande, si bemanningsprocesserna var lika svira som
vanligt. Timvikarierna utpekades tidigt under pandemin som en smittorisk varfor
manga arbetsgivare undvek sddana, medan andra kom att anvinda de timvikarier
som hade erfarenhet frin verksamheten i stérre utstrickning.

Smitta pd boenden — mer jobb, mer kompetensbehov

Riktlinjerna fran Folkhilsomyndigheten frén borjan av maj 2020 (muntligt genom
presskonferens 4 maj 2020, skriftligt 8 maj) var att anvinda s kallad kohortvérd och
isolera sjuka/smittade, misstankt smittade och friska boende fran varandra och att per-
sonalen for respektive kohort separeras helt. Med dubbelbemanning och vard dygnet
runt kunde behovet pa en avdelning med smitta 6ka fran fem anstillda per dygn till
arton under den tid smittan fanns p& boendet. I en mindre ort 4r det en utmaning att
skaffa personal i vanliga fall, s en plotslig 6kning av detta slag framstar for en utomsta-
ende som en oméjlig uppgift. P4 min friga svarade enhetschefen sa hir:
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Ja, det var bara att ringa runt. Ordinarie personal har verkligen stillt upp. De har
jobbat jittemycket, har de gjort. De har verkligen stillt upp. S& det ar all eloge till
personalen, som har jobbat hicken av sig.

Intervjuare: Ar det de vanliga vikarierna som gar in d& eller nya?

Nej, det ir ju vara timanstillda, plus ordinarie personal. Sen har vi haft vikarier som
aldrig har varit pa den avdelningen som #nd3 har varit dir och jobbat. Allts3 de har
varit i huset men inte just pa den avdelningen. Men d& har man ftt flytta dit dem
inda. De jobbar ju aldrig sjilva, de ir ju alltid med en annan personal.

Intervjuare: Men s mycket folk, det méste ju innebira nigra oerfarna?

Man forsoker ju ligga upp det si att det dr ndn som &r van. Vi har ju vildigt sillan
helt oerfarna vikarier. Du kan aldrig sitta dem sjilva, det gar inte. Sa det har varit ett

pussel. (Enhetschef'i glesbygdskommun)

Flera enhetschefer berittar att personalbehovet under epidemin kravde stora insatser
av den ordinarie virdpersonalen, sirskilt av de fast anstillda som tog extrapass och
jobbade 6vertid men ocksa av vikarier som har gatt in. Att para ihop erfaren personal
som kinner vardtagarna med personal som har sin erfarenhet fran andra avdelningar
har blivit 16sningen for flera. Den kvalitativa kompetensforsorjningen har kommit att
prioritera personkiannedom snarare dn formell utbildning och "pusslande” av sche-
maliggning s& att bdde den informella och den formella kompetensen har kunnat
komma s& méinga som mojligt till del. Dubbelbemanningen innebir krav pa att
ménga personer ar nirvarande, men innebar samtidigt att de med mindre erfarenhet
och/eller formell kompetens har kunnat lira sig nya saker p4 plats.

Den ordinarie personalen som kinner brukarna och verksamhetens rutiner har fatt
en extra central roll under det hir aret. Det ar vanligt med deltidsanstillningar i ald-
reomsorgen, ibland for att schemaliggningen forutsitter deltider och ibland for att
personalen menar att de inte orkar mer av det fysiskt tunga arbetet (Szebehely m.1l.
2017). Merarbete upp till heltid eller mer innebér d& en méjlighet till okad inkomst
samtidigt som det utgor en risk for fysisk utmattning:

Ordinarie hoppade in pa 6vertid. Det dr ménga som jobbar deltid som kunde gé

upp, men vi vill ju inte slita pd dem heller. (Enhetschef villaférort)

Risken med att slita pa personalen genom extrapass ar att det uppstar langsiktig kom-
petensbrist. Nir villaférorten tar in vikarier handlar det ofta om nya timanstillda
utan kinnedom om arbetsplatsen. Den stabila arbetsgruppen i den mindre kom-
munen kan uppritthéllas i ndgon man genom att samma timvikarier kommer igen.
Arbetsgivarens beroende av sina anstillda uttrycks i tacksamhet och forsok att virna
om de langsiktiga personalbehoven. Behoven av formell kompetens som undersko-
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terska har inte varit begrinsande, utan begrinsningen har i stillet varit riskerna for
personalens langsiktiga hilsa.

Smittad personal och tillit till ledningen

Arbetsorganisationen har spelat stor roll for smittans utbredning, konstaterar
Coronakommissionen i sin andra delrapport (SOU 2021:89). Mina intervjuer pekar
mot att den ledning som inte har sett till att det finns inarbetad och kompetent per-
sonal tillginglig innan viruset kommer in pé ett boende har riskerat att limna spér
bide i form av sjuka och avlidna och i form av skadat fortroende under lang tid
efterat:

P4 ildreboendena har det varit katastrof. Vid ett tillfille var tva tredjedelar av per
sonalen pa ett boende smittade. Och det var lika utbrett bland vardtagarna. Det var
s& mycket s& de hann inte isolera de smittade och sjuka ens en ging. Och det var
flera avlidna bland de boende. [...] Men det ir ju andra boenden som har klarat det
bra ocksa. P4 grund av att de hade 6veranstillt, de hade resurser, de kunde isolera pa

avdelningarna. (Rekryteringsansvarig, stad)

Denna rekryteringsansvariga har nira kontakt med den dagliga dldreomsorgen i kom-
munen och uppfattar en stark koppling mellan olika virdenheters tillgdng till perso-
nal och deras olika kapacitet att begrinsa smittan. Kianslan av "katastrof” nir s& manga
brukare och personal ar smittade och verksamheten inte har kapacitet att folja rikt-
linjerna priglar fortfarande hens intryck av vardorganisationen vid intervjun, som
gjordes ndgra ménader efter denna hindelse. Jag uppfattar att hens val av uttrycket
"katastrof”, uttalat med stor emfas, ska forstds som att hens fortroende for ledningen
pa det drabbade boendet ir paverkat.

I en annan kommun lyckades man hélla nere antalet anstillda som smittades.
Enhetschefen dir menar att det var rutinerna och extra hygienutbildning som holl
smittan borta:

Jag har haft personal som har varit smittad. Jag hade tre personal som blev smittade
pé jobbet [...] de hade jobbat med coronapatienter och sen fick de corona. D4 var
det bara tre stycken. Men jag har vil haft tjugo personal som har haft corona sen i
november [...] vi har ju varit jatterestriktiva hir, minsta symtom s har de inte fatt
komma tilljobbet och s& har vi skickat dem pa provtagning. Och vi harju varit ganska
tidigt ute med munskydd och visir, det har vi jobbat med sen i november ménad.
Hygienutbildning hade vi i april 2020 {6r all personal. For vi var ganska snabbt ute.
(Enhetschef glesbygdskommun)
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Maoijligheterna att efterleva de riktlinjer som har funnits handlar om mer 4n kun-
skap — dven arbetstid och tillgéng till skyddsutrustning har paverkat. Enhetschefen ir
medveten om att oron inte heller forsvinner helt bara for att det finns rutiner att halla
sig till. Det ar svért att bedoma graden av oro bland personalen frén intervjuer med
chefer och arbetsgivarrepresentanter som har en viktig roll i att beméta personalen
pa ett sddant sitt att de behéller fortroendet for sin chef och for organisationen i stort.

I den stad dir ett utbrott ovan beskrevs som “katastrof” och en stor grupp blev
smittade var ocksd symtombilden hos personalen allvarligare. Risken att d6 av covid-
19 ir ldgre for yngre och medelélders individer, men i den gruppen finns i stillet en
okad risk att drabbas av andra allvarliga symtom:

Flera i personalen fick langtidscovid och ar hemma fortfarande. [...] Arbetsgivaren
ersitter inte de som har blivit smittade och fitt langtidssymtom. Det ir du sjilv
som fir bekosta det trots att du har blivit sjuk p& jobbet. Arbetsgivaren gir ju inte
in och ersitter dig s& att du kommer upp i din heltidslén. S& jag ir glad att jag inte
var ute i varden nir det var som virst. Det ir ju lite mirkligt for de som har varit ute
ivérden de har stretat pd och gjort ett enormt jobb, gitt till jobbet varje dag, de har
vetat vad det var for risker, nir de har gatt in till smittade s& har de bara gittin. De ir

virda en appldd, men lite till ocksa. (Rekryteringsansvarig, stad)

Denna rekryteringsansvariga har tidigare sjilv arbetat i dldreomsorgen och nu fatt se
allvarliga konsekvenser av bristande bemanning och bristande ansvarstagande frén
arbetsgivarens sida, som hen beskriver saken. Att hen i dialogen med mig kritiserar
ledningen p4 ett visst boende kan tolkas som att hen kommer att tveka att placera
framtida vikarier dar. Smittad personal ar darmed inte bara ett kortsiktigt kompe-
tens- och rekryteringsproblem, utan dven en friga om organisationens ldngsiktiga
formaga att behélla och fornya personalgruppen. Oro for den egna hilsan ir en av
de faktorer som Szebehely med kolleger i undersckningen frén 2017 framhéller som
en av de viktigaste faktorerna for omsorgspersonalens vilja att byta yrke. Tilliten till
ledningen och dirmed kommunens arbetsgivarvarumiarke (Ambler 1996) har paver-
kats. Daremot finns hopp om att personal i den lilla kommunen som uppfattar att
ledningen gjort allt de har kunnat och virnat sina anstillda trots en svér situation kan
ha mer 6verseende med de anstringningar och risker pandemin inneburit. Ett arbets-
givarvarumairke dr som alla andra varumirken en fraga om tillit till formégan att leva
upp till sina utstillda virderingar, och en kris av detta slag kan skapa problem med
bland annat langsiktig kompetensforsorjning.
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Ledarskapet sditts pd provien kris

En situation som beskrivs och upplevs som en kris stiller stora krav pa ledarskapet bade
pé lang och kort sikt. Den svenska dldreomsorgen #r organiserad med betydligt firre
forsta linjens chefer n i vara nordiska grannlander (SOU 2019:20), vilket Szebehely
med kolleger (2017) ocksa kopplar till personalens upplevda stressniva och (o)vilja att
stanna kvar. Nirvarande ledarskap och fortroende mellan personal och ledning dr fak-
torer som Wolmesjo (2005) pekar pa som avgorande for kvalitet och god arbetsmiljo.
Enhetschefen pa dldreboendet har har forsokt vara sa nirvarande hen har kunnat:

Det har ju varit en hel del oro, mycket frigor om alla rutinerna som de ska kunna,
som har uppdaterats minst en ging i veckan och allt nytt frin [regionen] som vi har
foljt. Men jag har varit ute jittemycket pa avdelningarna, pratat med personalen,
lugnat dem, forklarat lite att f6ljer man riktlinjerna s3 ar risken otroligt liten att man
blir smittad. [...] S& jag har varit ute varje dag minst en eller tvd gdnger om dagen
under hela den hir perioden for att lugna personalen och prata med dem. Och de
har kunnat komma till mig med sina frigor och att man ir orolig. Men jag har heller
inte haft en enda personal som har sjukskrivit sig pa grund av oro. Utan de har verk-

ligen stillt upp och jobbat. (Enhetschef glesbygdskommun)

Det nirvarande ledarskapet, handledning i konkreta frigor och den émsesidiga till-
liten till organisationens kunskapsstrukturer ir faktorer som enhetschefen menar har
bidragit till att personalen har varit narvarande i arbetet mer @n de skulle ha varit
annars. Men alla kommuner hade inte mojlighet att forbereda sig, enhetschefen i vil-
laférorten blev 6verrumplad nir smittan brot ut under varen 2020 och hade inga
tydliga besked och framskrivna rutiner att forhalla sig till:

Min upplevelse var motsigelsefulla besked om vad som skulle gilla, och personalens
och de anhérigas oro gjorde det lika svart. Det var fakta och oro om vartannat, och
krishantering rent emotionellt. Vi har s bra i [vir kommun] att vi har tre verksam-
hetschefer och en hilso- och sjukvirdschef och en chef'till som kunde ta det hir till-
sammans. Att sitta helt sjialv med det hir skulle vara svért. (Enhetschef i villaférort)

[ en situation med ett helt nytt virus som varken direkt berérda, myndigheter eller
forskare vet tillrackligt mycket om ar det latt att forstd forvirringen och kinslan av att
inget fungerar. Den hir chefen upplevde att kommunikationen i kommunorganisa-
tionen fungerade och att det faktum att det fanns andra chefer och kolleger att disku-
tera saker med var viktig for hens arbetsborda. Wolmesjo (2005) understryker ocksé
vikten av samarbete mellan tjinstepersoner i kommunen, sé att den utsatta roll som
enhetschefen har mellan brukare, anhériga och personal kan avlastas.
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Aven personalen har haft viktiga roller i rutinerna for smittohantering, sirskilt om
det var utbrott under helger eller tider nir chefen inte fanns pa plats. Personalen pa
ett sirskilt boende arbetar ofta vid tider da ledningen inte ir nidrvarande och maste ta
ménga beslut sjilva, vilket forutsitter vil inarbetade rutiner:

Vi har haft duktig personal som direkt har stingt avdelningen och satt upp alla skyl-
tarna, avgrinsat och liksom sjilva ringt in personal och s&. For de har vetat precis vad
riktlinjerna siger. Vi har gjort en "Coronapiarm” pa varje avdelning och dir star alla
riktlinjerna precis, vad hinder vid en smittsparning, ja, d& ska man gora sihir, och
det har ju personalen ocksa varit vildigt duktiga p4, att nir det har hint en helg till
exempel, d& dver jul till exempel, d3 visste de precis att ja, skyltarna ska upp, avdel-
ningen stings, vi ringer in personal som skoter den eller de virdtagarna, och s3, s3 att

de har ju kunnat detta ocksa pa sina fem fingrar. (Enhetschef glesbygdskommun)

De sammanhaillna och sjilvstyrande grupper som Olsson och Ingvad (2000) fram-
héller bygger pa en tillit mellan den nirmaste ledningen och personalen, inte minst
eftersom ledningen inte ir tillginglig dygnet runt. Coronakommissionen (SOU
2021:89) framhéller behovet av sjukskoterskor som ir tillgingliga under jourtid men
i brist pa sddana fir omsorgspersonalen ta ett stort ansvar. Inarbetade rutiner och tillit
till egen och andras kompetens blir en 16sning. Personalens kompetens och sjilvstin-
dighet forutsitter god organisation och ledning.

Aven samarbetet med Gvriga professioner i denna kommun har bidragit till bra
rutiner och trygghet i organisationen. I varje kommun finns det en medicinskt ansva-
rig sjukskoterska, MAS, som har medicinskt ansvar fér den omvardnad som sker i
kommunens regi:

Ja, vdr MAS, hon har gjort ett enormt arbete att skriva ner alla de hir rutinerna, kort-
fattat s3 att alla forstar vad det betyder. Hon har ju fatt all information frén [regio-
nen], och s fort det kommer nya rutiner s har hon suttit och list igenom allt detta
och forsoker skriva om det si att det passar oss och s8 tydligt som méijligt, och hon
har ju lagt ner ett histjobb pa alla dessa rutiner som har kommit en gdng i veckan.

(Enhetschef glesbygdskommun)

En sammansvetsad kommunorganisation dir minniskor kidnner varandra och avstan-
den ir korta underlittar tillit och kunskapsdelning mellan professionerna. Ledarskap
ar kollektivt i stor utstrickning och flera professioner stodjer varandra. Personliga
band ger forutsittning for fortroende och korta beslutsvigar.

Omsorg ir ett lagarbete, det ricker inte med individuella kunniga "stjirnor”, alla
méste samarbeta och dela kunskap med varandra for att fa det hela att fungera. Nar
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en upplevd kris, som en pandemi, sitter bdde kunskaper och organisation pa prov
krivs ett inarbetat fortroendekapital mellan alla delar i organisationen. Tillit och
respekt for varandras kunskap ir ett sitt att narma sig det som Dyhre och Parment
(2013) framhaéller som kvaliteter for det goda arbetsgivarvarumirket och som
skapar méjligheter for fler att vilja stanna kvar i yrket och utvecklas mer.

Avslutande diskussion

[ Coronakommissionens andra delrapport SOU 2021:89 prisas vird- och omsorgs-
personal i hela landet for att ha 16st de utmaningar som smittan har stallt landet infor.
I denna artikel har frigorna om arbetsgivarperspektiv pa rekrytering och kompetens
i den kommunala ildrevirden undersokts i relation till covid-19-pandemin, och slut-
satsen ir att manga delar av dldreomsorgens organisation samspelat for att hantera
och hindra smitta, men att det har skett med risk f6r personalens hilsa och kompe-
tensforsorjningen pa langre sikt.

Nir larmen om pandemin kom besl6t flera av kommunerna att 6ka sin bemanning
for att ha personal introducerad och klar om smitta skulle komma till deras verksam-
heter. Trots den forvirrade situationen inledningsvis beskriver de att rekryteringen
av extra personal gick enligt plan. Informationen och den inledande planeringen for
pandemin kom i ett lige d& den vanliga rekryteringen av sommarvikarier var i full
gang vilket underlittade det 6kade behovet av personal under varen 2020. Under
samma period minskade personalbehovet i andra branscher, till exempel restaurang-
och besoksniringen, sirskilt i turistomrdden. Ménga arbetsldsa sokte sig till virden
samtidigt som dess efterfrigan pa formell omvardnadskompetens okade, vilket ledde
till att rekryteringsproblemen varken 6kade eller minskade. Sma kommuner har i
mitt material haft en annan méijlighet 4n stora eller storstadsnira att kalla in erfarna
timvikarier, medan den undersokta villaférorten i ett smittodrabbat omride blev
hinvisad till att 6ka arbetstiden for befintlig personal.

En undersokt kommun med hog nivé av smitta under varen 2020 anade tidigt att
timvikarierna utgjorde en risk och begrinsade dirfor personalomsittningen genom
att ordinarie personal arbetade 6vertid for att fylla det okade personalbehov som
bland annat kohortvérd, sjukskrivningar och skyddsutrustning bidrog till. Manga
kommuner berittar att de arbetat for att hélla omsittningen nere genom att anvinda
det "utrymme” som de ménga deltidstjansterna har gett, och personalens flexibilitet
har anvints maximalt f6r verksamhetens skull. Under pandemins pressade lige har
l6sningen ofta blivit att ordinarie personal har fitt gi upp i tjanst och darmed riskerat
skador av stress och forslitning, vilket ocksé identifierats vid tidigare pandemier (Lee
m.fl. 2005; Maunder 2004; Rieckert 2021).

Den omsorg som verksamheterna alltid ligger ner p4 att hitta ritt personal och
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skapa stabila arbetslag har fortsatt dven under denna intensiva period: det framkom-
mer inte att trycket pa medicinsk kompetens har varit s stort att man har gett avkall
pa andra faktorer. Kompetens i form av erfarenhet och personkinnedom har kom-
pletterat den formella kompetensen. Relationen mellan de rekryteringsansvariga
och personalen priglas bade under pandemin och tidigare av behovet av att "fylla
schemarader”, vilket konkurrerar med behovet av tillrickligt kompetenta och ruti-
nerade anstillda. Virdet av formell kompetens framstér som just s& dubbelbottnat
som Fahlstrom (1999) och Lill (2010) pekar pa. Virdet av stabila grupper (Olsson &
Ingvad 2000) och nira kontakter mellan anstillda och narmaste ledning (Wolmesjo
2005) har kommit i forgrunden, och den ordinarie personalens méjlighet till Gvertid
har fatt utgoéra den buffert som verksamheterna har haft behov av. Enhetscheferna
vet samtidigt att heltid eller 6vertid i omsorgen ar slitsamt —i det langa loppet riskerar
de att st med sjukskrivningar och forluster av den kompetenta och inarbetade per-
sonal de sa vil behover. Krisens kortsiktighet stills mot behoven pé lang sikt (Wall &
Bergman 2021).

Ledarskap i en kommunal serviceorganisation innebar att hantera motstridiga
krav frdn manga olika héll: kommunikation med personal, brukare och anhériga,
personalens kollektiva kompetensutveckling och trygga, stabila arbetsgrupper som
forutsittning for denna. I en kris nir ny kunskap ar motségelsefull och oron for per-
sonalens och brukarnas hilsa dr nirvarande i all planering har det stillts stora krav pa
kommunikation; att forsoka vara tydlig i en situation med motstridiga budskap och
brist pa nddvindiga resurser forutsitter att den narmaste chefen har andra i liknande
roll att diskutera och fatta gemensamma beslut tillsammans med. Den kommunala
organisationen med flera professioner och flera verksamheter av liknande slag som
moter liknande problem blir en férutsittning for att den utsatta positionen ska vara
hanterbar.

I de fall den nirmaste ledningen har byggt upp ett fortroendekapital av tillit frén
personalen sedan tidigare vaxer bilden av ett gott samarbete fram. I det fall som bris-
ter i organisationen kopplas till utbredd smitta bland boende och personal forlorar
ledningen i fértroende hos personal och potentiell framtida personal. Den 14ngsiktiga
tilltron till dldreomsorgens arbetsgivare paverkas av hur verksamheterna hanterar
sin personal. For att kunna behélla personal och sikra tillgdngen i framtiden beho-
ver verksamheterna kunna hantera kraven p& kommunikation och tillitsbyggande.
Arbetsgivarvarumarket hotas av situationer dar manga brukare och anstillda blir
sjuka, men stirks av berittelser om hur enhetschefer och personal 16st svira medicin-
ska situationer pé ett bra sitt och visar omsorg om och tillit till personalen.

Att undersoka varden ur arbetsgivarperspektiv ska ses som ett komplement till
andra perspektiv och en férdjupning i ledningsfrigorna. De enhetschefer och admi-
nistratorer/verksamhetsstdd som jag har talat med beskriver hur de virderar den

494



Susanna Lundberg

brukarnira personalen och dess kompetens, men samtidigt vet alla inblandade att
manga viktiga frigor som 16n och anstillningsvillkor avgérs av andra instanser.
Verksamhetsstyrning i offentligt finansierade sektorer dr komplext och manga cen-
trala fragor beslutas politiskt i hur olika samhillsintressen prioriteras mot varandra.
Traditionen har varit att omsorg i allminhet och idldreomsorg utan krav pa hogsko-
leutbildning i synnerhet virderas 13gt. Den tillit och kollektiva kompetens som bra
ledarskap och organisation kan ge och den personliga kontakten mellan personal och
brukare som ir kdrnan i omsorgsyrkena kan stirka viljan att soka sig till dessa eller
stanna kvar, men det kan inte i lingden kompensera for andra faktorer.

Omsorgspersonal édr en brist i dagens samhille och Arbetsformedlingens progno-
ser (2019) beskriver ett 6kande behov de kommande aren och decennierna. God
personalférsorjning kraver langsiktiga kompetensstrategier for att anskaffa, skapa och
utveckla ritt kompetens. Det giller sirskilt i en verksamhet dér den informella kom-
petensen, som kinnedom om brukarna och fortrogenhet med ledning, organisation
och arbetskamrater, kan vara avgorande bade i vardag och i krissituationer. Att rekry-
tera och behélla personal dr en process som kriver ett gott arbetsgivarvarumairke,
allts3 tillit hos befintlig och framtida personal till att villkoren 4r bra. Om det enda
arbetsgivarna har att erbjuda dem som gjort de storsta insatserna ir applader och
berom kommer det att bli svért att fylla platserna nasta ging pandemier och kriser
kommer.
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