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Forord

valitet i vird och omsorg om aldre dr en av samhallets viktigaste ge-

mensamma utmaningar infor framtiden. Den demografiska utvecklingen
innebdr att gruppen dldre kommer att bli storre, bade i relation till gruppens
storlek idag och till vriga aldersgrupper. Vid sidan av denna utveckling har
en varderingsforskjutning skett i samhallet. Morgondagens dldre kommer att
ha okade krav pa ett mer varierat och battre individanpassat utbud. Redan
idag stalls stora krav och manga upplever att verksamheten blir allt mer kom-
plex och mangfasetterad. Mot denna bakgrund beslutade riksdagen om den
flerdriga nationella satsningen Kompetensstegen for att stodja kommunernas
langsiktiga arbete med att skapa system for verksamhetsnira kvalitets- och
kompetensutveckling.

Goteborgs Stad ansokte om bidrag och beviljades medel till drygt 70 ak-
tiviteter. For att beviljas medel skulle aktiviteterna ha brukarperspektiv, vara
verksambetsndra och langsiktiga. De skulle ocksa utga frain kommunens planer
och verksamhetens behov av kvalitetsutveckling och visa hur kompetensut-
vecklingen bidrog till att uppnd verksamhetsmaélen. Utifrdn detta, viande vi
oss redan vid ansokningstillfillet till FoU i Vast/GR for att fa en vetenskaplig
utvirdering av satsningen. Syftet var bade att fa ett utifrinperspektiv pa hela
satsningen och en vetenskaplig syn pd effekterna. Var malsattning var att fa
en samlad kunskapsbild om vilka angreppssitt som dr mest framgdngsrika
for att mota befolkningens behov och pa s sitt skapa miljoer for en larande
organisation.

Kompetensstegen var verkligen en satsning som berorde de flesta i verk-
samheten, drygt 6100 personer eller 87 procent av medarbetarna medverkade
i ndgon eller ndgra aktiviteter. Inriktningen vid starten var att bygga pa och
varna om den kompetens som fanns inom staden och tillfora kompetens dar
det saknades. Detta har inneburit att nir nu Kompetensstegen ar avslutad,
sd finns kunskapen kvar och vi har dessutom utvecklat specialistkunskaper



inom vissa omraden. Stadens nya kompetens- och karriirmodell dr en bra
bas for att uppna visionen att dldreomsorgen i Goteborg skall bli ledande pa
att hitta smarta sitt att arbeta med fortsatt kunskapsutveckling. Manga av
Kompetensstegens aktiviteter var ocksd uppbyggda enligt strukturen faktakun-
skap i kombination med reflekterande samtal. Resultatet fran utvirderingen
bekraftar att detta arbetssatt har varit framgangsrikt men att det finns nigra
kritiska riskfaktorer som dr avgorande for att utvecklingen inte ska avstanna.
Det dr exempelvis stor omsittning av chefer och en slimmad organisation
som ir de stora farorna.

Vi vill rikta ett stort tack till Carina Lofstrom, organisationsforskare vid FoU

i Vast/GR, som har lagt upp utvirderingsstudien pa ett sddant sitt att vi bade

har fatt redskap for sjalvvirdering i genomforandefasen och kunskaper om

incitament for att skapa strukturer for langsiktig och héllbar kvalitets- och
kompetensutveckling.

Kerstin Karlsson

Chef for Senior Géteborg

Goteborgs Stadskansli

Denna rapport har granskats av:
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Sammanfattning

en hir boken handlar om lirande inom dldreomsorgen och hur den kan

fungera som en larande organisation. Med exempel himtade fran Gote-
borgs Stads arbete med kompetensutveckling genom den nationella satsningen
Kompetensstegen, diskuteras olika aspekter pa larande.

Kompetensstegen var en tredrig nationell satsning for att stodja kommu-
nernas ldngsiktiga kvalitets- och kompetensutvecklingsarbete inom vard och
omsorg om dldre (SOU 2007:88). Stodet riktades framst till vardbitraden och
underskoterskor men omfattade dven andra yrkesgrupper med specialistkom-
petens, som till exempel sjukskoterskor, arbetsterapeuter och sjukgymnaster
samt bistindsbedomare och chefer. Under aren 2005-2007 avsattes drygt en
miljard kronor till satsningen. Tre kriterier var viktiga for att beviljas medel:
Det man gjorde inom satsningen skulle utforas nira verksamheten, vara till
for brukaren och ha ett langsiktigt perspektiv.

Inom Goteborgs Stad beviljades totalt 65,3 Mkr for att genomfora 71
olika aktiviteter som nastan samtliga strackte sig Over tre ar, 2006-2008.
Under denna period medverkade drygt 6100 personer eller 87 procent av alla
anstillda inom Goteborgs Stads dldreomsorg. Aktiviteterna syftade till att
utveckla kompetens och arbetssatt inom ett antal omraden som till exempel
rehabiliterande forhallningssitt, nutrition, demens, kvalitetssakring, social do-
kumentation, bemétande och kultur. Metoder for att genomfora aktiviteterna
var framst studiecirklar, handledning, genombrottsmetoden, nitverksgrupper,
utbildning av handledare och reflektionsledare samt forelasningar.

I handlingsplanen for dldreomsorgen i staden beskrevs att larandet och
kompetensutvecklingen skulle vara en naturlig del i det dagliga arbetet, vilket
kravde ett synligt ledarskap som framjade en lirande organisation. I utvar-
deringsstudien som presenteras hiar undrade vi darfor om Goteborgs Stads
aldreomsorg genom satsningen pd Kompetensstegen hade kommit niarmare
en lirande organisation.



Utvirderingen genomfordes under tre ar och bestod av tre olika delar; dels
foljde vi kontinuerligt relevanta nyckeltal och uppféljningsmétt i kommunens
redan befintliga instrument for kvalitetsuppfoljning (den sd kallade Balansen),
dels arbetade vi med att alla inom samtliga aktiviteter gjorde sjalvvarderingar
och dels genomforde vi en ”extern” utvdrdering av de skilda metoder som
anvindes i aktiviteterna.

Klart var, att personalen var vildig n6jd med satsningen som helhet. Vi
fick ménga beskrivningar om forandringar i hur och vad de gjorde sédvil
individuellt som kollektivt. Metoderna som anvindes under satsningens
olika delar framstilldes som dndamalsenliga och uppskattade av persona-
len. Framforallt menade de att det var den gemensamma reflektionen, att fa
dela och diskutera idéer och erfarenheter med andra, som hade bidragit till
lirande och forandring. Att f4 mojlighet att direkt prova nya idéer och folja
upp resultat hade ocksd lett till mdnga sma forandringar. Hir verkade en
avgorande faktor ha varit hur madnga som hade varit delaktiga. Totalt hade
omsittningen pa chefer varit stor och bemanningen var minga ganger otill-
racklig. Det behovdes ett fortsatt arbete for att sprida de nya kunskaperna
och for att fortsatta tinka nytt. Det sdtt som personalen sjalva foreslog har
var just att fa fortsatt mojlighet till gemensam reflektion dar chefen skulle
vara ett mojliggorande stod.

Men om de goda resultaten fran satsningen pd Kompetensstegen skall
kunna utvecklas vidare behovs det en fortsatt organisering for lirande som
inte dnnu ar sjdlvklar. Efter en genomgdng av olika typer av det som kallas
lirande organisation konstateras i boken att Goteborgs Stads dldreomsorg
genom satsningen pad Kompetensstegen hade kommit nirmare en lirande or-
ganisation som liknade typen ”organisatoriskt larande (den aldre varianten)”.
Men dir fanns ocksa i varierande grad inslag av sdvil ”liarande i arbetet”
som “klimat for larande”. Med aspekter som stor omsittning av chefer, lag
bemanning samt sma ekonomiska forutsittningar dr dock risken stor att ut-
vecklingen avstannar. Det behovs en medveten och genomtankt strategi for
framtiden som alla dr eniga kring. Beroende pa vilken vdag som viljs kan det
ta sig uttryck i olika former for organisering. Alla de utvarderingar av Kom-
petensstegen som vi tagit del av har kommit fram till liknande slutsatser. Det
finns alltsé stark grund for att hidvda att de omraden som visade sig kritiska
ar helt avgorande. Vid den fortsatta organiseringen av verksamheter inom
aldreomsorg borde denna kunskap beaktas.

Inom Goteborgs Stad fortsdtter man att arbeta med kompetensutveck-
lingen pé ett strukturerat satt. Dels infors en ny karridrstege som utgar fran
tre olika kompetensnivder: baskompetens, fordjupad kompetens och expert-
kompetens. Dels har arbete paborjats med att utveckla kompetensnitverk dar



experter fran hela staden kan ingd. Sirskilt ndtverken ir intressanta eftersom
de inte begransas av stadsdelsgrianser. Gemensamt kunskapande kan dé ske
over hela staden och blir oberoende av till exempel enskilda chefer eller
stadsdelars budgetar.

II






Inledning

Mannen vid berget

En man bodde vid ett berg. En kvall nir han satt pa Krogen vid Korset med
en bigare vin lyssnade han pd bordsgrannarnas samtal. Den ene av dem, som
sdg ut att vara en vittberest karl, pastod att allting férandras. Till och med
bergen, sade han, f6ds och vixer upp mot himlen for att sedan dldras och
slipas ner till runda kullar.

Mannen vid berget gick fundersamt hemat. Vad han avlyssnat gnagde pa
hans sinne och borrade sig allt djupare i hans sjil. S4 kom det sig att han
bestimde sig for att ta reda pd om hans eget berg var som ett vixande ung-
trdd eller som en aldrig och krympande gubbe. Han borjade noga bespeja
och ge akt p3 sitt berg.

Aren gick och mannen blev s& smaningom gammal. Det bérjade skymma
for hans blick och snart 14g han pa sitt yttersta. D3 kallade han sin dldste
son till sig och sade: Jag har sedan jag var en ung man noggrant givit akt pa
berget for att [6sa gdtan om det vixer sig storre eller dldras och sjunker ner
i marken for att bli en kulle. Men ingenting av detta har intraffat under min
livstid. Nu far du ge akt pa berget for att 16sa gatan. Kan inte du det s far
din son ta vid och varje led darefter till dess gatan dr lost. Sonen bojde sig
for faderns sista vilja.

P4 sitt yttersta limnade han, liksom sin far, gétan till sin son. Son blev far
och s foljde slaktled pa slaktled och med dem gatan. Stjarnornas hjul vinde
sig langsamt. En dag ldg han som da var mannen vid berget pa sitt yttersta.
Han kallade sin ildste son till sig och sade: Jag har sedan jag var ung man
noggrant givit akt pd berget for att I6sa gatan om det vixer sig storre eller
langsamt sjunker ner i marken for att dter bli en kulle. Men ingenting av detta
har intraffat under min livstid. Nu ar det din uppgift. Sonen stod en stund
alldeles tyst. Sedan utropade han: Far, far, vi bor ju vid en kulle. Den gamle
hade emellertid redan givit upp andan (Lyttkens, 1989, s. 7)



Det brukar sigas att larande ar en forutsittning for savil var egen person-
liga, som samhillets utveckling. Nar man fordjupar sig och funderar 6ver
vad det betyder, kan man finna olika svar. Mdnga manniskor tanker kanske
pd larande som skolutbildning, andra inkluderar dven larande i andra sam-
manhang som ldrande i arbetet och larande i vardagen. Det har till och med
hivdats att manniskans mest framtridande drag dr ”formdgan att ta vara pa
erfarenheter och anvinda dessa i framtida sammanhang”, det vill siga att
vara laraktig (Siljo, 2000:13). Ofta kopplas ocksa teorier om lirande ihop
med teorier om forandring.

Aldreomsorgen i Sverige har sedan T9oo-talets borjan genomgatt flera
savil varderingsmassiga som organisatoriska forandringar. Fran kommunal
fattigvard till dagens kop-salj-system. Olika traditioner har foljt efter varandra
och paverkat synen pd verksamhetens innehdll, personalens uppgifter och de
aldres valfard. I takt med att livslingden har okat har de som ar 4ldst och/
eller i storst behov av omsorg kommit att prioriteras forst, vilket har inne-
burit att arbetet har blivit tyngre och mer medicinskt krivande. Foljaktligen
har det dven dterkommande stillts krav pd 6kad kompetens hos personalen.

Den hir boken handlar om just lirande inom ildreomsorgen och hur
den kan fungera som en lirande organisation. Med exempel himtade fran
Goteborgs Stads arbete med kompetensutveckling genom den nationella
satsningen Kompetensstegen, diskuteras olika aspekter pa larande. I den ut-
vardering som ligger till grund for resonemangen framtriadde dterkommande
flera teman kring larandet som mest betydelsefulla och intressanta. P4 olika
satt kommer jag att behandla dem har.

Boken bestdr av fyra delar. Om du ar sirskilt intresserad av detaljer s
aterges de i de inledande gra rutorna. Varje del bestir ocksa av en inledande
och en avslutande text som du som vill lasa snabbt kan utnyttja.

I den forsta delen presenteras dldreomsorgen och dess historik. Varje
verksamhet kan ses som resultatet av dess traditioner, synsitt och villkor som i
sin tur utgor miljon for lirandet. Den historiska beskrivning som ges i kapitlet
aterger en verksamhet som ar en blandning av olika normsystem som paral-
lellt satter villkor for verksamhetens organisering. Personalen foérviantas att
utifrdn en bred kompetens inta flera roller samtidigt i en ofta svér arbetsmiljo.

Med utgdngspunkt i den komplexa miljo som dldreomsorgen utgor, hur
kan da larandet forstds? Inom Goteborgs Stad fanns en dldreomsorgsplan
dar en strategi for kvalitetsutvecklingen var “att skapa en lirande organisa-
tion som standigt utvecklas”. I den andra delen av boken forsoker jag att
reda ut begreppen genom att beskriva olika synsatt pa lirande och det som
kallas lirande organisation. Slutsatsen ar att larande kan betyda olika saker
beroende pa hur man ser det. Det kan forstds pa olika nivder och beroende



pd olika framjande eller hammande faktorer leda till olika typer av lirande.
Fragan blev dirfor vilken typ av lirande organisation som Goteborgs Stad
amnade utveckla och om satsningen pd Kompetensstegen kunde utgora ett
stod i den utvecklingen.

I den tredje delen aterges Goteborgs Stads arbete med olika aktiviteter
inom Kompetensstegen, hur vi gjorde for att folja och beskriva larandet och
hur det blev. Sammantaget kan konstateras att personalen uppfattade sats-
ningen som positiv. De beskrev manga forandringar i hur och vad de gjorde
bade som enskilda individer och som hela grupper. Metoderna som anvindes
framstilldes som andamalsenliga och uppskattade. Framforallt var det den
gemensamma reflektionen, att fi dela idéer och erfarenheter med andra, som
hade bidragit till lirande och forandring. Att f4 mojlighet att direkt prova nya
idéer och folja upp resultat hade ocksa lett till mdnga sméa forandringar. Ju fler
som var med, desto lattare var det att sdvil genomfora som bibehalla de nya
satten. Men det var tydligt att det behovdes vissa forutsattningar for att de
nya kunskaperna skulle kunna héllas levande. Alla betonade vikten av att fa
fortsatt tid for reflektion och att chefen fanns med som méjliggorare och stod.

I den fjarde och avslutande delen av boken fordjupas de olika omradena
i resultaten for att slutligen utmynna i funderingar 6ver om Goteborgs Stads
dldreomsorg hade kommit nirmare en lirande organisation. Eller snarare
vilken typ av lirande organisation som kunde skonjas.






DEL 1. ALDREOMSORG:
IGAR, IDAG, IMORGON

Goteborgs Stads dldreomsorg

I Goteborg ansvarade stadsdelsnimnderna for aldreomsorgen, var och
en inom sitt geografiska omrade. Ar 2005 uppgick verksamhetens netto-
kostnader till cirka 3 miljarder, vilket motsvarade nistan en femtedel av
kommunens nettokostnader. Sammanlagt var det cirka 7000 medarbetare
som arbetade inom kommunens dldreomsorg.

I kommunfullmiktiges budget for ar 2006 och flerdrsplan for aren
2007-2008 fanns tva prioriterade mal; De ildres inflytande 6ver det kom-
munala stodet samt mojligheterna att vistas ute och delta i sociala aktivi-
teter skulle oka. I flerdrsplanen betonades ocksa ett utvecklingsbehov pa
ett flertal andra omraden: det forebyggande arbetet, de sociala insatserna
och flexibiliteten i hemtjansten med fokus p4 ett rehabiliterande arbetssitt,
stodformer for anhoriga, en hogre flexibilitet pa de sarskilda boendena
med en sakerstilld medicinsk kompetens, en individuellt anpassad vard
och omsorg, hog kvalitet av vard vid livets slut samt att hemsjukvard skulle
tillhandahalla en kvalitativt sakerstilld sjukvard som kunde mojliggora
detta och ovrig vard i hemmet.

Kommunfullmaktige hade dessutom antagit en langsiktig handlings-
plan for utvecklingen av dldreomsorgen inom Goteborgs Stad for dren
2002-2010 dir foljande virderingar skulle std som ledstjarnor i utveck-
lingsarbetet for medarbetarna:!

e  Viutgdr frdn att varje individ vill leva ett aktivt och oberoende liv.

® Viser aldres livserfarenhet som en tillgang.

® Vi lyssnar och tianker oss in i den enskildes och de anhorigas
situation.

1 Virderingarna uppdaterades med ndgra sma justeringar under varen 2008.



® Viser anhorigas kunskaper om den enskilde som en tillgang.

® Vianpassar informationen efter mottagarens behov och forutsitt-
ningar att ta emot den.

* Vi moter dldre som individer med unika 6nskemadl och behov.

® Vi moter dldre och deras anhoriga med respekt.

® Vierbjuder en god vird och omsorg oavsett var den enskilde bor.

® Viger virdig vard och omsorg av hog kvalitet vid vard i livets slut
och tar hinsyn till den enskildes och anhorigas 6nskemal.

I handlingsplanen beskrevs ocksa att lirandet och kompetensutvecklingen
skulle vara en naturlig del i det dagliga arbetet, vilket kriavde ett synligt
ledarskap som frimjade en lirande organisation avseende arbetssitt och
forhallningssatt. Den generella kompetens- och kunskapsnivan behovde
forbattras. Malet var darfor att all personal skulle ha grundlaggande kom-
petens. Dartill skulle medarbetarna i det direkta vard- och omsorgsarbetet
ges mojlighet till vidareutveckling och andelen personer med hogskole-
kompetens skulle 6ka.



Aldreomsorgens traditioner

Nar det handlar om att ldra i sitt arbete och pd sin arbetsplats finns det
manga teorier och olika aspekter pd ldrande. Kognitiva inldrningsteorier
visar hur enskilda individer ldr, samtidigt som sociala inldrningsteorier
visar att de enskilda individerna lir i relation till andra individer och
den kontext som de gemensamt befinner sig i. Denna kontext dr i sin tur
resultatet av en mangd variabler, som till exempel omvirldens utveckling
samt organisationens kultur, struktur och maktforhdllanden. Samman-
taget prdglar dessa faktorer lirandemiljion pd en arbetsplats, alltsa hur
och vad individerna har mdjlighet och/eller vilja att lira. Ddrfor bandlar
detta kapitel om att ge en historisk bild av dldreomsorgens traditioner,
det vill sdga vilka tankegdngar och olika sitt att organisera verksamheten
som gett upphov till dldreomsorgens specifika kontext.

Ellstrom m fl (2003) beskriver miljon for lirande inom dagens dldreomsorg
som komplex och méangfacetterad. Genom historien har olika ideal lett till
olika sitt att organisera verksamheten och paverkat synen pa verksamhetens
innehall, personalens uppgifter och de dldres valfird. Nir man studerar ldre-
omsorg kan man se att flera av dessa ideal lever kvar i en sammanblandning
av flera traditioner. Ellstrom m fl noterar fyra olika traditioner i hemtjanst-
arbetet: en husmorstradition, en byrdkratisk tradition, en socialpedagogisk
tradition samt en medicinsk tradition.

I slutet av 1980-talet kunde Szebehely (1995) pa samma sitt urskilja tre
organisationsmodeller med rotter i de tre forstnimnda traditionerna: den
traditionella modellen utifrdn husmorsideal, den I6pandebands-liknande
modellen utifran byrdkratiska ideal och den sjalvstyrande smdgruppsmodel-
len utifran socialpedagogiska ideal. Med hjalp av studier som gjorts av hem-



tjanst och dldreomsorg efter Szebehelys studie (exempelvis Selander, 2007;
Drugge, 2003; Wikstrom, 2005) kan det konstateras att det dven dr nimnda
organiseringsformer som under 1990- och 2000-talet i olika grad har varit
framtradande. Det medicinska idealet, som pa allvar gjorde sitt intrdde i den
kommunala dldreomsorgen i borjan av 1990-talet, tycks framst praglas av
ett byrakratiskt ideal. Under de senaste dren har dven ett nytt ideal gjort sitt
intrade, det marknadsekonomiska, om an inte en tradition men i alla fall det
senaste perspektivet (se t ex Wahlgren, 1996; Selander, 2001; Kastberg, 2005;
Wikstrom, 2005; Lofstrom, 2007) ddr de byrdkratiska idealen fortlever. Men
1at oss borja fran borjan.

Tidiga synsatt pa aldreomsorg

Vid forra seklets inledning var det fattigvarden som sorjde for savil dldre som
barn som var sjuka, handikappade och fattiga. Forsti 1918 ars fattigvardslag
infordes riktlinjer for en mer differentierad vard. Det innebar att institutioner
som barnhem, sinnessjukhus, kronikersjukhus och vardhem vixte fram pa-
rallellt med att kommunerna byggde ut dlderdomshemmen (Drugge, 2003).
Fram till 19 50-talet var dlderdomshemmet den viktigaste formen av dldrevard,
men da okade ocksa antalet pensiondrslagenheter och servicehus (Selander,
2001). Ar 1954 var det fler som bodde p4 institution 4n som hade det som d&
kallades “hemhjilp” men elva ar senare var forhdllandena omvinda: ar 1965
var personer med hemhjalp tva gdnger s manga som personer pa institution.

Beroende pa verksamhetens inriktning kunde det vara avsevirda skillna-
der i anstallningsvillkor och kompetensutveckling. Redan vid seklets borjan
startades det till exempel utbildningar for forestdndarinnor, som inneholl bade
praktiska och teoretiska kunskaper inom hilso- och sjukvard, fattigvard samt
bokforing och kontorsarbete. Utbildningen forlangdes efterhand och var vid
1940-talet tredrig (Drugge, 2003). I borjan av 1900-talet startades ocksd pa
initiativ av ideella organisationer verksamhet med hemvardarinnor som skulle
ersdtta husmodrar nar de var sjuka och framforallt ta hand om barnen och
hushallet. P4 1940-talet kommunaliserades verksamheten dar hemvardarin-
norna “blev kommunala tjansteman med heltidsarbete och semesterlon”
(Szebehely, 1995, s. 60). Ar 1944 fick verksamheten statsbidrag med samtidigt
krav pa 15 manaders utbildning fér hemvardarinnorna.

Denna utveckling kan stallas i relation till hemhjilpens utveckling som
under 1950-talet startade med att hemmafruar arbetade hos de gamla nagra
timmar om dagen. Arbetet betraktades inte ens som ett riktigt yrke utan det
handlade just om att kvinnor, som dndd hade kunskap om hur hemmet skulle
skotas, en del av dagen arbetade med hushallssysslor hemma hos ndgon annan
(Szebehely, 1995; 2003). De kallades di for hemsamariter och hade ingen



formell utbildning. Eftersom det samtidigt var brist pa arbetskraft generellt i
landet, ansdgs det viktigt att inte rekrytera kvinnor fran andra yrken. Lonen
sattes darfor lagre an for motsvarande arbete pd marknaden! Husmorstra-
ditionen hade tagit sin borjan. Szebehely (1995, s. 59) citerar hir den forsta
forestdndarinnan for Hemtjanst for gamla i Stockholm, som beskrev den
tankta verksamheten i en dagstidning fran 1951:

Det ar ingen imponerande 16n, men avsikten ar att sysslan skall utféras av kvin-
nor som inte egentligen har lust att ge sig ut i férvarvsarbete men som anda pa
det hir sittet skaffar sig lite extra ndlpengar och samtidigt kanner att de gor en
allminnyttig girning (Foreningen Hemtjinst for gamlas klipparkiv, Stockholm).

Hemmafruarna betraktades dven under 1960o-talet som limplig och efter-
traktad arbetskraft vilket Szebehely (1995, s. 60) illustrerar genom en rekry-
teringsannons fran 19635:

Den som ir van vid hushéllsarbete och intresserad av att hjilpa dldringar kan har
gora en insats i samhdllet samtidigt som det blir ett tillskott i kassan (Foreningen
Hemtjinst for gamlas klipparkiv, Stockholm, emfas i original).

De ldga kostnaderna och den relativt goda tillgdngen pa arbetskraft gjorde
att hemvdrdstanken blev den dominerande. Samtidigt byggdes fler sjukhem i
landstingets regi, som de dldre kunde flytta till nir det inte langre var mojligt
att bo kvar hemma (Wreder, 2005). Frdn 1964 kunde kommunerna ytterli-
gare expandera verksamheten genom statsbidrag. Inriktningen formulerades
i Socialstyrelsens rdd och anvisningar:

Stidning, biddning, skotsel av singkldder, fonster- och golvtvitt, trappstidning,
garderobsrengoring, veckotvitt, matlagning och 6vriga husliga sysslor. Ibland
behovs hjilp med hemsjukvard, klidvard eller med den personliga hygienen.
Hemsamariten kan ta ut den gamla pa en promenad, utritta drenden eller hjilpa
och inspirera de gamla till lamplig sysselsittning...For minga ldringar och
handikappade 4r den regelbundna kontakten med nigon som de kan tala med
nastan lika viktig som att de fir hjalp med hushallsarbetet. Det ar darfor viktigt
att vardtagare och hemsamarit trivs med varandra och att ombyte av hemhjalp
inte sker for ofta (Socialstyrelsen 1965, s. 19, citerad i Szebehely, 1995, s. 64)

Under 1950- och 1960-talet organiserades verksamheten enligt vad Szebe-
hely (1995) kallar for den ”traditionella organisationsmodellen”. Eftersom
det ansdgs viktigt att ”vardtagare och hemsamarit trivdes med varandra”
blev huvuduppgiften for arbetsledningen? att dstadkomma passande per-
sonkombinationer. Hemsamariten kunde sedan lagga upp arbetet genom att
komma 6verens med ”sina” virdtagare om vad som skulle utforas inom en
given tidsram. Det var ocksd ett ensamarbete pa det sittet att hemsamari-

2 Den vanligaste yrkesbakgrunden for arbetsledningen var vid mitten av 1960-talet kontorist
men kunde ocksd vara hemvardarinna, socionom och sjukskoterska (Szebehely, 1995).
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terna aldrig under arbetstid hade mojlighet att triffa vare sig varandra eller
arbetsledningen. Fram till 1975 var de anstillda enligt ett sarskilt avtal som
endast tillit timanstillning (Drugge, 2003). Ar 1973 hade cirka en fjirdedel
av vardbitradena i hemtjinsten ndgon form av utbildning for yrket och ar
1986 var det ndra hilften (Szebehely, 1995).

Med argumenten att den snabba tillvixten av hemtjansten hade lett till
en negativ kostnadsutveckling och att det var brist pd personal formulerades
under 1970-talet krav pd samordning och rationalisering av verksamheten
(Szebehely, 1995). Den traditionellt individinriktade hemhjalpen forkastades
till formén for kollektiva insatser dir storskalighet skulle leda till mindre kost-
nader. I sd hog grad som mojligt skulle gemensamma serviceutbud anvandas,
till exempel varuhemsiandning, distribution av fardiglagad mat, dagcentraler
etc. Dirfor satsades ocksé stort pd utokad utbyggnad av servicehus. Med ett
stort antal boende kunde till exempel service som matservering, tillsyn och
inkop ordnas mer rationellt (ibid.). For att spara tid overgavs ocksa hemtjans-
tens tidigare fasta tider hos en vardtagare och istillet infordes uppgiftsstyrt
arbetssitt. Uppgiften utférdes och sedan gick man vidare. Utifrdn detta nya
ekonomiskt-rationella och byrdkratiska ideal introducerades alltsa ett annat
sdtt att organisera verksamheten, den ”l6pandebands-lika modellen”. Idéerna
for denna rationaliseringsprocess himtades fran sjukvarden som hade inlett
samma process redan pd 19 50-talet med inspiration fran lopandebandsarbe-
tet i industrin. Man satsade ocksa darfor pa en forstarkt arbetsledning som
skulle leda och fordela arbetet pa mest rationella satt. Vardbitradenas hand-
lingsutrymme begriansades saledes samtidigt som arbetet standardiserades.
Ledarna var ofta sjukskoterskor eller dlderdomshemsforestindarinnor men
kunde ibland enbart ha till exempel kontorsutbildning (Drugge, 2003). De
ansvarade for personal pd bade servicehus och i hemtjansten dar den framsta
arbetsuppgiften var att utveckla arbetsscheman for personalen.

I'slutet av 1970-talet och under 198o-talet introducerades och utvecklades
socialpedagogiska ideal. Utover det hittills utforda arbetet, som stidning och
vard, skulle personalen ge ”hjalp till sjalvhjalp”. Det handlade om att utga
fran ett rehabiliterande forhallningssitt. Det var viktigt att vardtagarna inte
passiviserades. Ett annat argument for den nya inriktningen var ocksd att man
ville gora yrket mer attraktivt sa att fler skulle borja arbeta inom hemtjansten:

En bidragande orsak till svarigheterna att rekrytera och behélla personal inom
den sociala hemhjilpen och i synnerhet dess verksamhet inom dldreomsorgen har
varit den alltfor ensidiga inriktningen pa stadning och liknande arbetsuppgifter.
For att gora hemhjilpen till de dldre mera lockande maste verksamhetsinnehallet
andras och baseras pa hjilp till sjalvhjilp, aktivering och social rehabilitering och
mindre pd stiduppgifter, matlagning, inkop och dylikt (Socialstyrelsen 1979, s.
17, citerad i Szebehely, 1995, s. 74-75).
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Idéerna om rationalisering genom kollektiva insatser och en starkt arbetsled-
ning levde kvar. Men for att 6ka arbetets status och underlitta personalre-
kryteringen satsade man ocksa pa utokade utbildningar for yrkesgrupperna.
I slutet av 1970-talet startade en hogskoleutbildning inom social service och
ar 1982 gymnasieskolans 2-3riga sociala servicelinje. Det uppgiftsfokuserade
arbetet fortsatte ddr arbetsledaren som kallades hemvardsassistent bedomde
omfattningen av insatserna men dar vardbitradena som ”sjalvstyrande sma-
grupp” kunde fordela och anpassa hjilpen till vardtagarna utifran deras behov.
Personalen hade da ocksd fitt gemensamma arbetslokaler och ménadslon
istdllet for timlon. Omkring 1980 byttes beteckningen hemsamarit ut till
vardbitrade i officiella dokument, vilket var en tydlig signal om att det nu
handlade om ett riktigt yrke snarare an en bisyssla (Szebehely, 1995).

De tre olika organisationsmodellerna som kunde urskiljas inom ildre-
omsorgen vid slutet av 1980-talet och som jag menar i olika grad har fortlevt
fram till idag kannetecknas, enligt Szebehely (1995), av olika idéer om styrning
och kontroll som har olika konsekvenser for personalens handlingsutrymme.
Genom att bara rekrytera personorienterade husmodrar kunde man i den tra-
ditionella modellen kontrollera vardbitradena genom inre styrning?. I 16pande-
band- modellen handlade det istillet om y#tre styrning dar standardisering av
arbetsinsatserna och noggrann regel- och schemastyrning var metoder for att
styra personalens handlingar. I den tredje smagruppsmodellen dterfinns bida
formerna av styrning — uppgiftsstyrning och viss standardisering av hjalpen &
ena sidan men ocksd gemensamma mal, normer och arbetssatt 4 den andra.

Adelreformen introducerades

I borjan pd 1980-talet dndrade hjilpen till de dldre i hog grad karaktir. Be-
tydligt farre dldre fick hjalp i hemmet men den hjalp som erbjods var mycket
mer avancerad och omfattande (SOU 2003:91). Eftersom antalet mycket
gamla minniskor med sammansatta behov av savil service som vird 6kade,
argumenterades det for att det behdvdes en bittre samordning av social och
medicinsk kompetens under en huvudman (Socialstyrelsen, 2006). Ar 1992
introducerades dirfor Adelreformen som medforde att kommunerna fick det
samlade ansvaret for de dldres vard och omsorg. Det innebar bland annat
att kommunerna fick betalningsansvar for “medicinskt firdigbehandlade”
patienter (eller som de kallas idag ”utskrivningsklara™) och ett hilso- och
sjukvardsansvar enligt hilso- och sjukvardslagen 18-25 § upp till sjuk-
skoterskenivd. Vard och omsorg inom kommunerna lydde direfter under

3 Med hianvisning till Roine Johansson (1992) som menade att kontrollformer tidsmissigt kan
ligga fore, under eller efter arbetets utférande, anvinde Szebehely begreppet forhandsstyrning.
Jag viljer dock hir att bortse fran det och enbart anvinda begreppet styrning.



bade hilso- och sjukvardslagen (SFS 1982:763) och socialtjanstlagen (SFS
2001:453). Alltfler kunde efter det erbjudas avancerad sjukvard i det egna
hemmet (Svenska kommunforbundet och landstingsforbundet, 2003) vilket
introducerade borjan pa den medicinska traditionen i hemtjanstarbetet och
pé dlderdomshemmen. Reformen innebar ocksd att drygt 30 ooo sjukhems-
platser overfordes fran landstingen till kommunerna, vilket medforde att det
medicinska idealet som dar alltid hade varit rddande utmanades av andra
redan etablerade ideal inom 6vrig dldreomsorg.

Ansvaret for hemsjukvarden skulle efter Adelreformen ligga kvar pa lands-
tinget. Efter overenskommelser kunde dock kommunerna dven ansvara for
hemsjukvard, vilket ar 2005 gallde for drygt halften av alla landets kommuner
(Sveriges kommuner och landsting, 2005). De medicinska arbetsuppgifterna
skulle "utforas av personal med medicinsk kompetens” men kunde om det
var mojligt delegeras till andra yrkesgrupper (Socialstyrelsen, 2006, s. 20).

Sjukvardens yrkesgrupper moter sdledes numera de dldre genom arbete
inom savil landsting som kommun. Det handlar om sjukskéterskor, under-
skoterskor, arbetsterapeuter och sjukgymnaster som arbetar i hemsjukvard
och/eller pa sirskilda boenden?, i primirvarden och pa sjukhus. Lakarna, som
ar den aldsta professionen, tillhor organisatoriskt enbart de tva sistnamnda
verksamheterna som har landstinget som huvudman. Genom primarvarden
ar det de som &dr patientansvariga likare och som har det yttersta ansvaret.
Sjukskoterskornas utbildningar startade under senare halften av 18oo-talet.
Sjukvardens utveckling fran kloster till sjukhus och lasarett innebar att det
utover likarna behovdes utbildad personal, vilket ldg val i linje med att kvin-
nor fran de hogre samhaillsklasserna, som en del i sin egen frigorelse arbetade
aktivt for att skapa en ny yrkeskategori (Sebrant, 2000).

Nar sjukskoterskorna dnda inte rackte till inrattades underskoterskorna
som yrkesgrupp. Deras utbildning 6kade under 19oo-talet i omfattning
fran sjukhusanslutna kortare utbildningar 1916 till ett mer allmant inriktat
3-arigt omvardnadsprogram 1988 med mojlighet att vilja att arbeta inom
sjukvard, omsorg eller barnomsorg. Darmed fanns inte lingre den tidigare
gymnasieskolans 2-driga vardlinje eller den 2-driga sociala servicelinjen.
Gymnasieutbildningen 6kade underskoterskornas kompetens men medforde
ocksd en viss konkurrens mellan sjukskoterskor och underskoterskor eftersom
de delvis hade 6verlappande arbetsuppgifter (Sebrant, 2000). Det kan ocksa
avspeglas i det faktum att det nir det har saknats sjukskoterskor har delegerats
arbetsuppgifter till underskoterskorna medan de vid motsatta forhdllanden
har tagits ifrdn dem (ibid.).

4 Tidigare sjukhem, alderdomshem och servicehus benamns efter Adelreformen med samlings-
begreppet "sirskilt boende”.



De senaste modellerna

Under det senaste decenniet har ocksd marknadsekonomiska modeller alltmer
gjort sitt intrade inom offentlig sektor (Kastberg, 2005), vilket talar for borjan
av en ny tradition men fortfarande med det ekonomiskt-rationella idealet som
argument for val av olika organiseringsformer. Trenden som har blivit global
har dven medfort fordndringar for nordisk dldreomsorg (Vabg, 2005). Med
syfte att uppnd virden som effektivitet, mangfald och valfrihet har det intro-
ducerats idéer om marknad, decentralisering, kundorientering och ekonomisk
styrning (Selander, 2001). Forssell & Jansson (2000) har innehallsmassigt
beskrivit trenden’ i tre olika delar. For det forsta har det handlat om att
forandra verksamheters granser genom att privatisera, bolagisera eller ligga
ut verksamhet pa entreprenad. For det andra har trenden inneburit interna
organisationsforandringar inriktade mot att gora olika enheters prestationer
tydliga och matbara. Detta har lett till att verksamheterna har organiserats i
resultatenheter som foljts upp genom mal- och resultatstyrning. Exempel pa
organisering var hir bestillar-/utforarmodellen som inférdes snabbt i Sverige.
Den tredje delen i trenden handlar enligt Forssell och Jansson om férandringar
gentemot avnamarna dar relationen mellan medborgarna och den offentliga
verksamheten skall fungera som en marknadsrelation mellan producent och
kund. Har handlar det om att det dr brukarens val som skall styra efterfrdgan
pa olika utforare, som diarmed konkurrerar med kvalitet snarare dn pris.
Bestallar-/utforarmodellen som introducerades i kommunerna i borjan av
2000-talet gav ocksa avtryck i sittet att organisera ledningsfunktionen inom
aldreomsorgen. Som beskrivits ovan forandrades dven denna roll utifrdn de
olika ideal som influerade verksamheterna under olika tidsperioder. Fran att ha
haft delvis olika utveckling fick de tidigare yrkesrollerna dlderdomshemsfore-
standare och hemvardsassistent i slutet av 1970-talet en gemensam utbildning
och gemensam titel — hemtjanstassistent (Norman & Schon, 2005). Efter det
att socialtjanstlagen tradde i kraft 1982, blev de handldggare i formell me-
ning med ansvar for myndighetsutovning samtidigt som de var arbetsledare
for vard- och omsorgspersonalen (Lindelof & Ronnbick, 2007). Oftast var
ocksa deras arbetsplats placerad i anslutning till personalens. Denna roll har
av forskare beskrivits som integrerade handliggare (ibid.). De skulle arbeta
som generalister och rora sig mellan flera kompetensomrdden. Men sd i takt
med det marknadsekonomiska synsattets intridde, andrades ansvaret sd att det
delades i tva olika yrkesroller: bistdindshandlaggare (specialiserade handlig-

5 Forssell & Jansson, liksom manga andra samtida organisationsforskare, kallar denna trend
for ”foretagisering” av den offentliga sektorn, dvs att idéer fran nédringslivet fors 6ver till
offentlig sektor.



gare) som arbetade med myndighetsutovningen (bestillare) och enhetschefer
som arbetade med verkstilligheten (utforare). Det handlade fortfarande om
att komma till ratta med kostnadsutvecklingen och att verksamheterna méste
utforas effektivt men nu ville man ocksd mojliggora for alternativa aktorer
som utforare. Argument som anvindes for uppdelningen var att man kunde
uppna enhetligare beslut och enhetligare handliggningsrutiner nar farre per-
soner blev mer specialiserade (Lindel6f & Ronnbick, 2007). Samtidigt kom
bestillarna liangre ifrdn den utférande verksamheten vilket kunde minska
tillforlitligheten i utredningar och beslut samt forsvira kommunikationen
med utférarna.

Personalens roller och arbetsvillkor

Allt sedan hemtjanstens utbyggnad har innehéllet i hemtjansten handlat om att
fa hjalp med husliga sysslor men det har ocksa funnits ambitioner att arbeta
med socialt stod genom sallskap eller mojligheter att komma ut. Med tiden
kom ocksd hemtjanstarbetet att alltmer handla om omvardande uppgifter som
till exempel att bada/duscha, kld pa sig, komma ur singen och att skota medi-
cinering och sdromliaggning (Szebehely, 2003). En generell utveckling dr att
utrymmet for sdval hushallssysslor som socialt stod har minskat samtidigt som
den kroppsligt omvardande hjilpen har blivit alltmer framtradande (ibid.).
Efter Adelreformen 1992 6vertog kommunerna hilso- och sjukvardsansvaret
upp till sjukskoterskeniva for de dldre och kunde efter 6verenskommelser
aven ansvara for hemsjukvarden. De medicinska arbetsuppgifterna skulle
“utforas av personal med medicinsk kompetens” (Socialstyrelsen, 2006, s.
20), som i praktiken kunde vara savil sjukskoterskor, arbetsterapeuter och
sjukgymnaster som underskoterskor och vardbitraden. Enligt lagen om yrkes-
verksamhet pa halso- och sjukvardens omrade (SFS 1998: 531) ar hilso- och
sjukvardspersonal ”den som har legitimation for yrke inom hilso- och sjuk-
varden och den som i annat fall vid hilso- och sjukvérd av patienter bitrdder
en legitimerad yrkesutovare” (Socialstyrelsen, 2006, s. 65). Det betyder att
aven den som inte dr legitimerad kan utfora en medicinsk uppgift efter dele-
gation och har dd samma skyldigheter som den legitimerade personalen och
under eget yrkesansvar. Det ar ocksd mojligt att fa ett dokumentationsansvar
i patientjournalen kopplat till omvardnadsansvaret (SOSFS 1993:17). Enligt
Socialstyrelsen (2006) dr medicinska insatser ”sddana som i det enskilda
fallet kraver kompetens inom hilso- och sjukvardsomrddet medan Gvriga
omvardnadsinsatser ar att betrakta som sociala”. Delegeringar och ordina-



tioner® fran legitimerad personal kan dd betraktas som “bestillningar” av
hilso- och sjukvardsinsatser samtidigt som bistdndshandliggarnas beslut ar
bestillningar av ”sociala” insatser.

Med detta sagt kan det konstateras att personalen i dagens dldreom-
sorg forvantas ha flera roller samtidigt. Mdnga gdnger skall de agera saval
husmor som larare, medicinskt kunnig eller siljare, ibland den ena rollen
mer dn den andra, ibland alla samtidigt. Detta stimmer vil Gverens med
Wikstroms (2005b) studie av fyra olika arbetsgrupper inom hemtjansten dir
hon kunde urskilja tre olika idealtypiska perspektiv som var mer eller mindre
framtradande i de olika grupperna och som paverkade bade tolkningar och
handlingar i verksamheterna: socialt perspektiv, medicinskt perspektiv och
marknadsekonomiskt perspektiv.

Utifran beskrivningen av den historiska utvecklingen av dldreomsorgens
traditioner och en jamforelse med Wikstroms kategorisering visas i nasta bild
en sammanfattning av den forda diskussionen hittills. Beskrivningen har hand-
lat om hur olika tankesitt i olika tidsperioder har paverkat sittet att arbeta
inom ildreomsorgen. Nya traditioner har dock inte ersatt gamla. Snarare
har allt fler normsystem sammanblandats och utgor i dagens aldreomsorg en
komplex verksamhet dir personalen forviantas ha en bred kompetens och inta
flera parallella roller. Arbetet praglas av savil yttre som inre styrning i det att
personalen samtidigt som de maste folja regler, riktlinjer och bestillningar
fran framforallt bistindsbedomarna men ocksa sjukskoterskor dven forvantas
att sjdlva organisera det dagliga arbetet utifrdn internaliserade normer och
virderingar. Det stdr ocksa klart att det ar ett kvinnodominerat yrke som
historiskt har haft en vildigt 14g status.

Trots att mycket av den refererade litteraturen har haft ett perspektiv
pa dldreomsorgen som omsorg forefaller det viktigt att hiar papeka att delar
av dagens dldreomsorg har en tidigare historia i dldrevard, bade i form av
speciella geriatriska kliniker och i form av sjukhem dar personalen inda fram

6 Vid en annan studie beskrev en medicinskt ansvarig sjukskoterska (MAS) skillnaden mellan
delegation och ordination som féljer: Till exempel om det r en kvinna eller man som ir sjuk
eller singliggande. Formodligen behover personen hjilp med likemedelséverlimnande samt
att vandas i singen regelbundet. Personen kanske ocksa ir i behov av att sitta pa singkanten
for att djupandas for att undvika lunginflammation.

For att overlimna lakemedel behovs en delegering, detta styrs i en sirskild forfattning. For
att vandas i sangen och for att djupandas behovs ingen delegering men det behovs en ordina-
tion, det vill siga en instruktion om hur arbetsuppgiften skall utféras. En ordination dr nir en
hilso- och sjukvardspersonal dverlimnar en arbetsuppgift till en annan person for att utfora
uppgiften. Ordination skall vara skriftlig. Sa linge som arbetsuppgifterna ir ordinerade eller
delegerade uppstdr inte, enligt MAS, ndgra tveksamheter om uppgifterna skall definieras som
medicinska eller sociala. Vid bada tillfillena dr underskoterskorna hilso- och sjukvardspersonal
som ansvarar for sina arbetsuppgifter och har rapporteringsskyldighet” (Lofstrom, 2007, s. 58).



till Adelreformen i bérjan av 1990-talet frimst arbetade utifrin en medicinsk
tradition. De numera sd kallade sirskilda boendena kan saledes antingen ha
personal som har en bakgrund i de tidigare sjukhemmen med medicinska
ideal eller personal som har en bakgrund i de tidigare dlderdomshemmen
eller servicehusen med sociala ideal, vilket torde innebdra nagot olika forut-
sattningar vid motet av ny kunskap.

1950/1960- | 1970-talet | 1980-talet | 1990-talet | 2000-talet
talen
Husmorstradition _a
Byrakratisk >
tradition
Socialpedagogisk >
tradition
Medicinsk ——>
tradition
Marknads-
ekonomisk _>
"tradition"
Grundliggande Socialt Byrakratiskt Socialt Medicinskt Marknads-
perspektiv Byrakratiskt | Byrakratiskt | ekonomiskt
Byrakratiskt
Organiserings- Traditionella Lépande- Sjalvstyrande | Sjdlvstyrande | Sjdlvstyrande
modeller modellen bandslika smagrupps- | smagrupps- | smagrupps-
modellen modellen modellen modellen
Lopande- Lépande- Lopande-
bandslika bandslika bandslika
modellen modellen modellen
Form av Inre Yttre Inrefyttre Inrefyttre Inrefyttre
styrning
Yrkesbenimning Hemsamarit I:Iemsamarit Vardbitrade Under- Under-
Forestanda- Alderdoms- Hemtjanst- skoterska skoterska
rinna hemsforest. assistent Sjukskoterska | Enhetschef
Hemvards- Bistands-
assistent handldggare
Roll Husmor Regelféljare Larare Medicinskt Séljare
kunnig

Tabell 1: Aldreomsorgens betraktelsesitt historiskt och dess konsekvenser for organisering och yrkesroller
(bearbetning utifran Wikstrém, 2005, s. 47).




Flertalet studier av arbetsvillkor i hemtjansten inom sdvil Sverige som 6vriga
Norden visar att yrket ar bade fysiskt och psykiskt tungt, lagavlonat och
ensamt parallellt med daligt stod fran arbetsledare i svara situationer. Arbets-
skador och sjukdomar som kan relateras till arbetet ir vanliga samtidigt som
stressen Okar och arbetsvillkoren forsamras pd manga platser. Det positiva
med arbetet som méanga beskriver dr dnda sjilvstindigheten i arbetet och
kontakten med de dldre (Szebehely, 2003).

Rekryteringsmojligheter?

En forvintad svarighet att rekrytera personal inom véard och omsorg om
aldre och funktionshindrade personer, gjorde att regeringen ar 2002 gav nio
myndigheter” uppdraget att utarbeta en plan for en framtida kompetens-
forsorjning. Flera olika utredningar hade pekat pa att problematiken skulle
komma att vdxa och bli dnnu svarare pa langre sikt. Samtidigt saknade fyra
av tio av omvardnadspersonalen formell yrkesutbildning, anstillningsvillkor
och arbetsmiljo ansdgs inte tillrackligt bra for att dra till sig personal och
sjukfrdnvaro och arbetsskador lig pa en hog nivd. Myndigheterna foreslog
ett antal mal och atgirder for att uppnd en bittre arbetsmiljo och okad
kompetens (Socialstyrelsen, 2004). Bland annat talade man om att andelen
omvéirdnadspersonal med heltidsanstillning tills vidare skulle oka samtidigt
som forekomsten av timanstilld personal skulle minska, all personal skulle
ha minst grundldggande kompetens och arbetsmiljon skulle forbattras.

Socialstyrelsen (2007) konstaterade darefter i en ldgesrapport att rekry-
teringsldget inom kommunernas vard och omsorg om ildre kring arsskiftet
2006/2007 genomgéende hade forbattrats jamfort med borjan av 2000-talet.
Vid tiden for undersokningen hade i stort sett alla studerade kommuner un-
der 1 procent obesatta tjanster. Storst var forandringen nar det gillde lediga
tjanster for sjukskoterskor, vilka hade sjunkit fran 6 till 1 procent. Men vissa
kommuner hade fortfarande svart att rekrytera kvalificerad personal som
chefer och rehabiliteringspersonal. Andelen med adekvat yrkeskompetens
bland gruppen underskoterskor och vardbitriden 6kade inte heller och spe-
ciellt i storstiderna hade mindre dn hilften av den nyanstillda personalen
sddan kompetens.

De vanligaste strategierna som kommunerna uppgav sig anvianda for att
behalla personal och gora det lattare att rekrytera var: hojd genomsnittlig
sysselsdttningsgrad, att stimulera flera att soka utbildning, battre arbetsmiljo,

7 Arbetsmarknadsstyrelsen, Arbetsmiljoverket, Hogskoleverket, Integrationsverket, Migra-
tionsverket, Myndigheten for kvalificerad yrkesutbildning, Riksforsiakringsverket, Skolverket,
Socialstyrelsen samt Centrala studiestodsnamnden.



samt 6kad utbildningskapacitet och nya former av kompetensutveckling pa
arbetsplatserna.

Socialstyrelsen (2007) drog darfor slutsatsen att kommunerna arbetade
i linje med 2004 ars nationella handlingsplan men att det fortfarande fanns
arbete kvar att gora nir det géllde att finna nya vigar for rekrytering samt
att stodja dldre personal att orka arbeta kvar.

Kompetenskrav?

Vid Socialstyrelsens studie av laget kring kompetensforsorjningen inom vard
och omsorg om dldre (2007) uppgav de allra flesta kommunerna att de kravde
adekvat grundutbildning for att tillsvidareanstalla personal. Svarigheten att
uppna detta var vid tillfilliga anstillningar av tim- och sommarvikarier. Det
fanns ocksad ett langsiktigt problem med det eftersom lagen om anstallnings-
skydd (SFS 1982:80) angav att personer (till exempel timanstillda utan grund-
utbildning) som varit anstillda mer dn tre ar under en feméarsperiod skulle fa
tillsvidareanstillning. Nagra kommuner hade darfor utvecklat strategier for
att mota detta problem dir ett exempel var att bygga upp vikariepooler med
enbart personal med adekvat utbildning.

Samtidigt menade man i flera kommuner att det egentligen inte behovde
utgora ett problem. Kompetens kan betraktas pa olika sitt och behover
inte vara detsamma som genomgdngen grundutbildning. Tolkningen i So-
cialstyrelsens rapport var att det kunde ses som en “allvarlig kritik mot
grundutbildningens innehdll” (s. 37) som handlade om ”uppgiftsrelaterade
formagor” som till exempel personlig omvardnad och stéd till den aldre.
Vad som diremot, enligt kommunerna, saknades i grundutbildningen var en
utveckling av elevernas ”personliga formagor” som attityder och personlig
kompetens gillande samarbetsformaga, gott omdome samt lyhordhet och
respekt for den enskilde.

I ndgra kommuner beskrev man darfor att man hellre anstillde personer
som verkade passa bra i och ha ett intresse for yrket for att darefter ge dem
fortbildning. Kanske kan det vara en av anledningarna till att det endast var
51 procent av dem som nyanstilldes under 2005 som hade adekvat grund-
utbildning, resoneras det i Socialstyrelsens rapport (2007).

I november 2007 tillsatte regeringen dterigen en utredning med syfte ”att
oka kvalitet och effektivitet, att f4 en okad nationell likvardighet och att gora
arbete inom vard och omsorg for dldre mer attraktivt” (SOU 2008:126, s. 32).
De som utredningen skulle handla om var de som kallades underskoterska,
vardbitrdde och liknande och som arbetade inom kommunernas dldreomsorg.
Utifrdn tanken om aldres behov av vardighet, trygghet och kvalitet liksom vilka
faktorer som kunde gora det mer lockande att arbeta inom omsorg och vard



av dldre blickade man i utredningen framat tio till femton &r. Andelen ildre
Over 8o dr berdknades 6ka avsevart samtidigt som det skulle finnas stor brist
pa personal. Det skulle innebira en kraftigt 6kad konkurrens om arbetskraft.
For att kunna dra till sig personal var darfor en viktig del att fortydliga yrket
och 6ka kompetensen, dirav forslaget om ett nytt yrke: dldreassistenten med
utfirdande av kompetensbevis.

I betankandet foreslogs tva nivder for yrkeskompetens, en grundliggande
niva med nationella yrkeskrav och en niva for specialistkompetens. For att nd
upp till nivderna skulle det kunna finnas tva vigar, antingen via utbildning
eller via validering® och vid behov kompletterande utbildning. Grundnivan
kunde uppnds genom gymnasium och kommunal vuxenutbildning eller med
hjilp av validering. Har kunde arbetsgivaren och den anstillde tillsammans
bestimma vilken form av kompetensutveckling som bist kunde leda till malet.
For att varden och omsorgen samtidigt skulle kunna fungera tillfredstillande
skulle kompetensutvecklingen behova utformas flexibelt. Det kunde saledes
handla om bade kommunens vuxenutbildning, andra utbildningsanordnare
och intern utbildning. Har gavs bland annat exempel frdn den statliga sats-
ningen pd Kompetensstegen dir man arbetade med metoder som var savil
verksamhetsbaserade som verksamhetsplacerade. Specialistnivan kunde sedan
erbjudas via det formella utbildningssystemet pa eftergymnasial niva och/eller
genom bedomning av dldreassistentens kompetens med hjalp av validering
och kompletterande utbildning vid behov.

Saledes

Efter en genomgang av dldreomsorgens historiska utveckling dr det latt att
konstatera att miljon som personalen inom dagens dldreomsorg forvintas
lara i, dr sdvdl komplex som mangfacetterad. Olika traditioner har gjort
avtryck och kan markas genom en blandning av flera normsystem som pa-
rallellt stiller villkor for verksamhetens organisering, det vill siga hur man
skall arbeta tillsammans for att uppnd olika mal. Det innebir att personalen
utifrdn en bred kompetens forvantas inta flera roller samtidigt. Styrning av
arbetet sker genom att personalen maste folja regler, riktlinjer samt bestall-
ningar fran framforallt bistindsbedomare men ocksa sjukskoterskor. Men de
forvantas ocksa sjdlva organisera arbetet utifran internaliserade normer och
virderingar. Enhetscheferna har det sammantagna ansvaret for verksamhetens
och personalens utveckling.

8 Validering definieras som “en process som innebir en strukturerad bedomning, virdering,
dokumentation och ett erkinnande av kunskaper och kompetens som en person besitter
oberoende av hur de férvirvats” (www.meritea.se/detta-ar-validering/definition/).



For att kunna attrahera personal infor framtiden och kunna 6ka kvalitet
och effektivitet inom dldreomsorg pekar mycket pd att sdval arbetsmiljé som
kompetensutveckling méste forbattras. Det ar alltsd utifrdn denna kontext
som satsningen pa Kompetensstegen bor ses.



DEL 2. LARANDE I TEORIN

Kompetensstegen

Kompetensstegen var en tredrig nationell satsning for att stodja kommu-
nernas langsiktiga kvalitets- och kompetensutvecklingsarbete inom vard
och omsorg om aldre (SOU 2007:88). Stodet riktades framst till vardbi-
traden och underskoterskor men omfattade dven andra yrkesgrupper med
specialistkompetens, som till exempel sjukskoterskor, arbetsterapeuter och
sjukgymnaster samt bistindsbedomare och chefer. Under &ren 2005-2007
avsattes drygt en miljard kronor till satsningen. Tre kriterier var vid bedom-
ningen av ansokningarna frin kommunerna centrala for att beviljas medel:

® Brukarperspektiv
e Verksamhetsnira
e Langsiktighet

Brukarperspektiv innebar att de aktiviteter som man i verksamheterna
valde att utfora skulle utgd fran de dldres och anhorigas behov. Med verk-
sambetsndra menades att utbildningen skulle ske dels i nira anslutning till
arbetsplatserna och dels utifran verksamhetens och den enskilde individens
forutsittningar och behov. Langsiktighet till slut, skulle innebadra att ut-
vecklingsaktiviteterna dven efter satsningen pd Kompetensstegen skulle
kunna leva vidare som integrerade delar i de ordinarie verksamheterna.

Den hir boken handlar om liarande inom dldreomsorg utifran Gote-
borgs Stads satsning pa en mangd utvecklingsaktiviteter inom Kompetens-
stegen.

Under den forsta ansokningsomgangen sokte de 21 stadsdelarna i
Goteborgs Stad och beviljades tillsammans medel motsvarande 56,5 Mkr.
Ansokan omfattade 58 stycken aktiviteter varav 7 stycken omfattade fler



an tva stadsdelar och en planerades tillsammans med fem andra kommuner.
Nastan samtliga aktiviteter strackte sig over tre dr, 2006-2008. Vid andra
sokomgdngen ansokte Goteborgs Stad om 11,7 Mkr for tre olika aktivi-
teter samt omprovning och utokning av ett antal aktiviteter och beviljades
drygt 7 Mkr. Vid det tredje och sista ansokningstillfallet beviljades drygt
1,8 Mkr for att genomféra en missa under dr 2008 tillsammans med de
ovriga kommunerna i Goteborgsregionen. Sammantaget blev detta 71 olika
aktiviteter som beviljades.

Aktiviteterna syftade till att utveckla kompetens och arbetssitt inom ett
antal omrdden. Nédgra exempel ar rehabiliterande forhallningssitt, konsul-
tativt arbetssitt, nutrition, demens, kvalitetssikring, social dokumentation,
arbetslagsutveckling, bemotande, vard i livets slut, kultur, [ikemedel samt
IT-stod. Vid en jamforelse med innehdllet i 6vriga kommuners ansékningar
verkade dessa omréden ocksd karakterisera fokus inom dagens dldreomsorg
generellt. Metoder for att genomfora aktiviteterna var bland annat studie-
cirklar, handledning, genombrottsmetoden, natverksgrupper, utbildning
av handledare och reflektionsledare samt foreldsningar. Sammantaget var
maélsittningarna med aktiviteterna en 6kad kompetens for personalen till
gagn for de dldre i form av battre vard och omsorg, som skulle ge 6kad
trygghet och livskvalitet. De verksamhetsnidra metoderna forvantades leda
till [angsiktigt hillbara fordndringar i verksamheterna med fokus pa reflek-
tion och larande i det vardagliga arbetet.



Lirande organisation

Den har boken handlar om larande i dldreomsorg. Men vad betyder det?
Vad dr det som efterstrdvas? Varfor verkar det vara viktigt? Hittills har
jag i det forra kapitlet beskrivit dldreomsorgen som en komplex miljo
for larande. Samtidigt var ett uttalat syfte med satsningen pd Kompetens-
stegen att ”Ldra ndara” (SOU 2007:88), det vill sdga det man gjorde inom
satsningen skulle utforas nira verksambeten, vara till for brukaren och ha
ett langsiktigt perspektiv. Min fundering var om det skulle kunna inrym-
mas i Goteborgs Stads viljeinriktning “att skapa en ldrande organisation
som standigt utvecklas” och inom de aktiviteter som sedan genomfordes.
I det har kapitlet diskuteras déarfor bur ldrande kan forstds med koppling
till olika synsdtt pd det som kallas ldrande organisation.
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Tre overgripande teorier om larande

Som framholls i inledningskapitlet 4r manniskan en larande varelse. Trots
att vi inte alltid tdnker pd det lar vi i alla mojliga sammanhang. Det kan i sin
tur medfora savil positiva som negativa konsekvenser beroende pd hur man
ser det. Som foralder kan man till exempel nojt konstatera att ett av barnen



pa ett sjalvklart och naturligt sitt tar av sig skorna och ordnar dem pa en
for det andamalet bra plats. Inte lika nojt kan man sedan upptacka att det
aldre barnet inte langre 6verhuvudtaget vill underordna sig denna rutin. Det
dldre barnet tycks utifrin andra erfarenheter ha reflekterat 6ver de tidigare
handlingarna och beslutat att de inte lingre skall utféras pa det gamla sittet.
Olika teorier om larande forklarar dessa beteenden pa delvis olika satt. I det
har avsnittet skall jag kort behandla tre 6vergripande varianter som ocksa kan
ses som en historisk utveckling av synen pd larande: behaviorism, kognitivism
samt konstruktionism.

I dldre s kallade inlarningsteorier beskrevs beteenden (respons) kopplade
till vissa aktiviteter (stimuli). Enligt den bebavioristiska teorin om klassisk
betingning (Pavlov 1849-1936) och instrumentell betingning (Skinner 1904-
1990) skulle barnets beteende bero pa vilka konsekvenser han/hon férvintade
sig fran fordldrarna i form av uppmuntran eller bestraffning. Inlarningen hade
skett om det kunde observeras en forandring av det yttre beteendet.

Kognitiva inldrningsteorier baserade pa till exempel Vygotskys (1896-
1934), Piagets (1896-1980) eller Bruners (1915- ) forskning, fokuserar i
stillet hur manniskor tillignar sig, bearbetar och anvander kunskapen, det
vill sdga det som hinder i hjarnan niar man lir. Hir skulle man kunna fi en
bredare forstdelse av varfor det dldre barnet slutar med ett sedan tidigare
inldrt beteende. Enligt de kognitiva inldrningsteorierna beror ett forindrat
beteende pd hur man har bearbetat informationen vid motet av ett visst stimuli.
Mainniskan har inte formagan att behandla alla intryck. Bide medvetet och
omedvetet sallas darfor information utifrdn det man tror ar mest vasentligt.
Hindelser uppmirksammas ocksd pé olika sitt beroende pd hur de tolkas.
Upplevelser sparas i minnet och sorteras under olika omrdden som i form
av kognitiva kartor lotsar individen i olika situationer. Det innebar att det
finns mallar for beteenden som kan passa in for olika situationer och som
gOr att man inte behover tinka nytt varje gang. Det dldre barnets forandring
av beteendet skulle dirmed kunna bero p4 att sjdlva handlingen att placera
skorna, utifran fler samlade erfarenheter och foraldrarnas respons nu tolkas
annorlunda. Den kognitiva kartan har pa nigot sitt forandrats.

De teorier som i olika tider har utvecklats kan ofta kopplas till andra
teorier under samma tidsperioder. Vid tiden for behaviorismens utveckling
antog man till exempel att bara det som var observerbart kunde riknas som
kunskap, det vill siga sddant som kénslor och tinkande uteslots helt (Siljo,
2000). Man trodde ocksa (hade teorier om) att studier pa djur direkt kunde
overforas till antaganden om manskligt beteende. Detta var en stor skillnad
mot kognitiva teoretiker som hdvdade att det var just manniskans unika
mojligheter till informationsbearbetning och anviandning av sprak som skulle
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studeras for att utveckla kunskap om lirande. Sociala teorier om lirande
har sedan ytterligare breddat forstaelsen. Har dr det inte lingre vanligt att
tala om inldrning eftersom antagandet ar att kunskap skapas socialt mellan
manniskor’.

Enligt konstruktionismen'® (Berger & Luckmann, 1967) skapar vi det som
vi uppfattar som verkligheten tillsammans med andra. De kognitiva kartorna
hos var och en har saledes blivit till genom upplevelser och handelser i rela-
tion till andra manniskor. Kartorna har konstruerats genom gemensamma
overenskommelser i de grupper av manniskor vi uppfattar som nira, att tolka
det som hinder pa ett visst sitt. Tillsammans har vi utvecklat vanor'! som
konkretiseras i vardagen och bekriftas i relation till varandra. Nar man gor
saker pa ett visst sitt hela tiden leder det till vanor som betraktas som det
naturliga sattet att handla. Vi gor som vi gjorde foérra gdngen. Vanorna leder
till att det inte heller krivs en ny tolkning av varje ny situation utan hjilper
istallet till att minska handlingsalternativen. Det innebar att for att den kog-
nitiva kartan skall férandras behover den goras medveten och ifragasittas.
En tolkning av det dldre barnets nya handlingar skulle da kunna vara att nya
personer (andra ungdomar) som uppfattas som viktiga och nara ocksa utfor
handlingarna pa detta sitt eller pd andra vis hjalper till att gora handlingen
medveten. Eller s kanske nya tolkningar av foraldrarnas respons har lett till
en forandring av den kognitiva kartan.

Utifrdn den konstruktionistiska teorin ar sdledes den traditionella synen
pa lirande som overforing av kunskap fran till exempel en larare till en elev
inom ramen for en planerad skolsituation, sd kallat formellt lirande, inte
tillracklig for att forstd kompetensutveckling som helhet. Eller som Ellstrom
uttrycker det:

Utbildning och lirande dr processer som ir oberoende av varandra. Men, for-
hoppningsvis dr de dtminstone delvis sammankopplade. Utbildning resulterar
inte alltid i att deltagarna lir sig det som dr mélet. Omvint si lar sig manniskor
mycket utan att delta i utbildningar. Dessutom lir de sig sédant som ligger utanfor
malet med utbildningen. Utbildning innebdr aldrig att en viss kompetens 6verfors
automatiskt frén liarare till deltagare (Ellstrom, 1996, s. 12).

9 Jag har hir valt att presentera och anvinda konstruktionismen. Det finns dven andra teorier
med liknande utgdngspunkter, t ex konstruktivism och kontextualism.

10 Berger & Luckmanns perspektiv bendmns oftare socialkonstruktionism. Trots att det inte
behandlades av Berger & Luckmann har en utgangspunkt hos senare teoretiker varit att dven
artefakter (som till exempel datorer) kan vara en del i konstruerandet. Darfor talar man enbart
om konstruktionism vilket jag viljer att forenklat gora hir ocksa.

11 I den svenska oversittningen fran 1979 anvinds begreppen ”vanemaissighet” och ”vanehand-
ling”. Jag anvinder i stallet forenklat begreppet "vana”. For en utveckling av resonemanget
se Lofstrom, 2003.



Det informella lirandet diremot handlar om det som sker i vardagen och
pa arbetsplatsen. Det kan uppstd genom medvetna och planerade aktiviteter
men till mycket storre del sker det omedvetet och oavsiktligt, sd kallat im-
plicit eller ”tyst lirande” (ibid.). Satsningen pa Kompetensstegen handlade
till stor del om att ta vara pd denna tysta kunskap genom informellt lirande
pa arbetsplatserna.

Vid utvirderingen av satsningen utgick vi frdn den konstruktionistiska
synen pa lirande, dir vi pa olika satt forsokte att folja och forstd om eller hur
personalens vanor och kognitiva kartor hade férandrats. Hur vi arbetade med
det dterkommer jag till i ndsta kapitel. Men vi ville dven kunna folja och ge
svar pd om man inom Goteborgs Stad hade kunnat uppnd intentionen med
att skapa en larande organisation. I de foljande avsnitten skall jag darfor forst
behandla olika sitt att beskriva och forstd det som kallas lirande organisation.

Olika synsatt pa larande organisation

Det stér klart att teorier om lirande kan vara titt kopplade till teorier om
fordndring. Utifran framstillningen i det forra avsnittet, skulle vi till och med
hir kunna siga att larande dr fordandring, i tanke och handling. Men vad ar
da en larande organisation? Organisationer kan vil inte tinka och handla?
Det kan bero pa hur man ser det. Ortenblad (2009), som har skrivit en hel
bok om vad larande organisation kan vara, beskriver att intresset sannolikt
blev stort pa 199o-talet efter att Senges bok (1990) om lirande organisation
borjade spridas over virlden. Bade fore och darefter har dock olika sitt att
forsta vad det dr for ndgot utvecklats. Ortenblad presenterar fyra olika sitt att
se pa hur organisationer ldr, som i sin tur kan paverka vilken typ av larande
organisation som utvecklas:

e Lirande i arbetet

¢ Klimat for larande

¢ Lirande struktur

¢ Organisatoriskt lirande (den dldre varianten)

Ett ytterligare synsitt som Ortenblad presenterar kallar han organisatoriskt
lirande (den nyare varianten). Det skiljer sig dock fran de ovriga eftersom det
handlar om ett radikalt annorlunda synsitt som inte pad samma sitt kan ses
som en typ av larande organisation. Jag gar kort igenom var och en av dem hir.

Larande i arbetet handlar om att man lar sig nir man arbetar, det vill siga
ndgot som 4r langt ifrdn formell utbildning. Larandet kan hdr vara mer eller
mindre styrt. Det kan vara ett sitt att lira upp nyanstillda, vidareutbilda per-



sonalen eller ett medel for att undvika att skicka ividg personalen pa kurs. D4
innebar det att individen far hjalp att utfora arbetet av till exempel en annan
medarbetare eller av en specialist. Men larande i arbetet enligt detta synsatt
kan ocksa vara att individen lar sjalv i vardagsarbetet och att man sjalv upp-
daterar kunskaper under tiden man arbetar. I botten vilar savil behavioristiska
som kognitiva inldrningsteorier. Det ar alltsa den enskilda individen som lar,
vilket innebar att det inte behover vara kunskap som delas med andra. Detta
kallas som namnts tidigare for tyst kunskap (Polanyi, 1966). En organisations
larande dr da inget annat 4n summan av individernas larande.

Detta synsatt kan ocksd kdnnas igen i det som av andra har kallats
bemastringslarande, erfarenhetslirande, fortrogenhetskunskap, etc, vilket
avspeglas i citatet frdin Molander:

Under rubriken ”tyst kunskap” ryms sddant som vi lika garna eller bdttre skulle
kunna tala om i andra termer:

— Forstéelse, fardighet, sikerhet, behiarskande av en konst, omdome, begdvning,
uppmarksambhet, fortrogenhet, erfarenhet, personligt engagemang, ...(Molander,

1993, 5. 54)

Det andra synsittet, klimat for larande, innebir att skapa en god milj6 for
lirande pa arbetsplatsen. Det handlar om individers larande i ett tillitande
klimat som mojliggjorts av arbetsgivaren. Det kan handla om att uppmuntra
experiment, godkidnna misstag och att ge tid for reflektion. Oftast dr chefen,
sdrskilt inledningsvis, viktig for att mojliggora lirandet. Hir kan man alltsa
tala om den larande organisationen som ett gott klimat for larande.

Synsittet lirande struktur innefattar en flexibel organisation som snabbt
stiller om sig till omvirldens forandringar. Genom en stdndig anpassning till
kunders 6nskemadl, forandras verksamheten. Detta medfor att arbetstagarnas
arbetsuppgifter varierar, kan utforas av manga eller vaxla mellan olika per-
soner. Organisationen kinnetecknas av decentralisering, det vill siga en hog
grad av sjilvstyre, samt f4 hierarkiska nivaer dar lirandet ses som ett medel
for att kunna uppna den flexibilitet som kravs'2.

Detta synsitt ir, enligt Ortenblad, det som passar bist in pa det perspektiv
Senge beskriver i sin vil kinda och spridda bok om den larande organisatio-
nen, vilket aterges genom foljande citat:

Traditionella organisationer behover en foretagsledning som kontrollerar folks
beteende, de lirande organisationerna satsar pd att 6ka kvaliteten pd manniskors
sdtt att tinka, pd teamldrande och pa att skapa gemensamma visioner och bredda
forstaelsen for komplexa fradgor som ror verksamheten. Summan av dessa insatser

12 Vid en jamforelse med organisationsgurun Minzbergs (1983) organisationsstrukturer liknar
detta synsitt, enligt Ortenblad, mest adhocratin.



tilldter sjdlvstyre i de lirande organisationerna. Och trots sjalvstyret dr de battre
samordnade 4n sina hierarkiska foregangare (Senge, 1995, s. 260, i Ortenblad,
20009, S. §7).

Utifran synsdttet organisatoriskt larande (den dldre varianten) dr larandet
ett samspel mellan beteende och kognition, det vill siga en blandning av
utgdngspunkterna i de behavioristiska och kognitiva teorierna. Lirandet be-
skrivs ofta i cykler eller loopar som bestar av olika delar i en process. Argyris
& Schons (1978) teorier om enkel-loop-lirande, dubbel-loop-lirande samt
deutero-lirande dr de mest framtriadande hir®s. I enkel-loop-lirander ir det
redan befintlig kunskap som utvidgas. Det handlar om att fylla pd kunskap
for att kunna forfina det man tanker och gor. I den hir delen liknar teorin
synsittet larande i arbetet. Enkel-loop-larandet finns naturligt och underlattar
utvecklingen av arbetsuppgifter. Dubbel-loop-lirande diremot handlar om
att tinka nytt, att ifrdgasitta och ta sig utanfor det invanda, det vill sdga att
genomfora en extra loop. Medan enkel-loop-larandet handlar om hur saker
kan goras battre handlar dubbel-loop-lirandet om vad det dr som skall goras.
Det kan leda till att man gor annorlunda men ocksa till ett beslut att fortsatta
som forut. Deutero-ldrandet, till slut, dr den hogsta larnivan. For att gora
lirandet annu mer lyckosamt handlar det om att lira om larandet, att lara sig
hur man sjalv lir. Utifrdn Argyris & Schons perspektiv kan de olika typerna
av larande appliceras pad sdvil individer som organisation. Men i synsattet
organisatoriskt larande, lir individerna som agenter for organisationen. Detta
sker genom att individernas kunskaper sparas i det ”organisatoriska minnet”,
som bestar av till exempel rutiner, regler, gemensamma tankesatt, dokument
och manualer. Detta stimmer vil 6verens med den konstruktionistiska
kunskapssynen som presenterades tidigare som handlar om att individernas
gemensamma kognitiva kartor lagras i vanor. Det innebar att en larande
organisation av den hir typen inte dr beroende av enskilda individer. Om
ndgon slutar finns 4ndd minnen kvar i organisationen.

En larande organisation enligt organisatoriskt larande (den dldre varian-
ten) genomsyras sdledes av stindiga forbattringar genom enkel-loop-larande
men kan vid behov anvinda dubbel-loop-lirandet for att reflektera over
etablerade tankesitt och vanor.

Det hir synsittet kan ocksad kiannas igen i Ellstrom' och hans kollegors
indelning i larande utifran 4 ena sidan produktionens logik (rutin) och & andra
sidan utvecklingens logik (reflektion) och betydelsen av att balansera de tva:

» »

13 De engelska begreppen dr ”single-loop learning”, ”double-loop learning ”och ”deuterolearning”.

14 Ellstrom har i flertalet texter behandlat de tvd typerna och dé ocksa bland annat anvint be-
grepp som “anpassningsinriktat lirande” och ”utvecklingsinriktat lirande” (ex 1996), och
ibland med tilliggen ”bemastringsldrande” visavi kreativt larande” (ex 2009).



Att skapa forutsittningar for en viss frekvens av ”lirande brott” mot rutinerna
och lyckas uppritthilla dem over tid dr en viktig grund for att bygga goda laran-
demiljer i en verksamhet.

Organisering av verksamhet utifran utvecklingens logik kraver bland annat att
reflektion, alternativtinkande och ett ifrdgasittande av etablerade rutiner och
arbetssitt, liksom utveckling och provning av nya losningar, blir en del av den
officiella verksamhetslogiken (Ellstrom m fl, 2003, s. 38)

Organisatoriskt lairande (den nyare varianten) skiljer sig i flera avseenden fran
de ovriga fyra synsitten. Utgdngspunkten har dr att det ar kollektivet (kan
finnas flera inom en organisation) som helhet som lar, snarare dn individerna
eller organisationen. Istallet for larande anvands har begreppet kunskapande
vilket sker nir gruppen agerar tillsammans. Eftersom detta sker i en stindigt
pagdende process betraktas varje tillfille som en ny situation. Kunskapen kan
inte lagras och dirfor gar det inte att gora exakt likadant en gang till. Varje
kollektiv handling ar alltsa ett nytt kunskapande. Eftersom detta synsatt ar
avsevirt annorlunda ar det, enligt Ortenblad, svirt att behandla det som en
typ av larande organisation.

Sammantaget kan det konstateras att det finns olika sitt att se pa vad
lirande organisation ar. Beroende pa hur synsitten paverkar sitten att orga-
nisera verksamheterna kan det foljaktligen ocksa finnas olika typer av lirande
organisationer. I de foljande kapitlen forsoker jag darfor fanga vilken typ av
lirande organisation som kunde inrymmas inom Goteborgs Stads satsning
pa Kompetensstegen och vilka konsekvenser det kunde fa. Fore det gors dock
i ndsta avsnitt en beskrivning av forhallanden som kan framja eller himma
lirande.

Vad kan frimja eller hamma larande?

Utifrdn olika synsatt och teorier om lirande beskrivs ocksa olika faktorer och
forhdllanden som kan underlitta eller forsvéra lirande i organisationer. Som
beskrivits i det forra avsnittet ges det olika forutsittningar for olika nivaer
av lirande i olika typer av larande organisationer. Dessa forutsattningar har
ocksa beskrivits i 6vergripande termer pa andra sitt som till exempel struk-
tur, kultur och makt (Jacobsen & Thorsvik, 2002) vilka kan savil frimja
som himma lirande beroende pd hur de ir utformade. Forutsittningar for
lirande har dven presenterats genom en indelning i olika omraden. Moxnes
(1990) talar till exempel om faktorer som hindrar och underlattar larande pa
det personliga omradet, det mellanmianskliga omradet, det organisatoriska
omrddet och samhillsomradet. Det personliga omrddet innefattar faktorer
som sjalvbild, dngest, vissa manskliga behov, dlder, motivation och status.
Det mellanmdnskliga omrddet handlar framforallt om relationerna till andra i



gruppen, vilken feedback man ger och far, vilka normer som ar etablerade samt
arbetsledarens attityder, beteende och rollutférande. Pa det organisatoriska
omrddet finns faktorer som struktur, makt, beloningssystem, sociala avvirj-
ningssystem i form av tystnad, dubbel kommunikation, problemférskjutning,
kollektiv intellektualisering och myter, samt organisatorisk miljé och orga-
nisationsform. Pa sambillsomrddet slutligen pekar Moxnes pa faktorer som
familjen, skolan, nationen och internationella organisationer.

For att forstd organisationsforandringar eller snarare organisationers ten-
dens till forandringstroghet, anvander Ahrne & Papakostas (2002) faktorerna
ovilja och oformdga. Ovilja dr det som oftast refereras till som motstdnd mot
forandring. Mianniskor vill inte forandra pa grund av radsla att forlora makt,
inflytande eller trygghet. Det kan ocksd bero pa kulturella och ideologiska
virderingar som finns i organisationen. Men Ahrne & Papakostas menar att
oformdgan i forandringssammanhang ar betydligt viktigare 4an oviljan. Det kan
da dels handla om oférmaga att handla beroende pa vilka de gemensamma
resurserna ar och vilken kunskap som finns, dels oférmdaga att fatta beslut
pa grund av vilka regler och vilken kultur som styr verksamheten och dels
oforméga att se beroende pé de rutiner som ar etablerade.

Saledes

I det hir kapitlet har jag beskrivit ndgra ¢vergripande teorier om lirande
och négra olika synsitt pa hur organisationer lir, vilka i sin tur kan leda till
olika typer av larande organisationer. En slutsats av denna genomgang ar att
lirande kan betyda olika saker beroende pa hur man ser det. Det kan forstas
pa olika nivder och, beroende pa olika frimjande eller hammande faktorer,
leda till olika typer av lirande. Om man da stiller denna slutsats i relation till
beskrivningen i det forra kapitlet av dldreomsorgens komplexa och mangfa-
cetterade miljo, kan det forstds att om man vill folja processen i en satsning
pd lirande som Kompetensstegen kan det vara viktigt att anvianda flera olika
metoder. I nasta kapitel beskriver jag bide Goteborgs Stads arbete med de olika
aktiviteterna och hur vi gjorde for att folja och beskriva lirandet i praktiken.



DEL 3. LARANDET I PRAKTIKEN

Utvirderingens genomforande

Utvirderingen utvecklades och genomfordes i samarbete mellan FoU i
Vist/GR och Senior Goéteborg vid stadskansliet i Goteborgs Stad. Vid
tiden for ansokningarna till Kompetensstegen utformade vi tillsammans
med nagra representanter fran dldreomsorgens verksamheter och i samrad
med pensiondrs- och personalorganisationerna, en ansokan om medel till
utvirderingen. Arbetet fordelades sd att FoU i Vast/GR ansvarade for det
vetenskapliga genomforandet och Senior Goteborg hade den samordnande
funktionen for hela satsningen pa Kompetensstegen. I praktiken innebar
det att en person'® anstilldes vid Senior Goteborg for att arbeta med bade
samordning av satsningens alla aktiviteter och delar av utvdrderingen.
P4 FoU i Viast/GR var vi flera som pa olika sitt kom att bli involverade i
utvirderingen, framforallt vid genomférandet av intervjuer'®. Jag var an-
svarig for utvarderingen i sin helhet och arbetade mycket tillsammans med
samordnaren vid Senior Goéteborg. Detta samarbete medforde bland annat
en enkel narhet till verksamheterna och obehindrad tillgang till olika sorters
material. Under tiden som utvirderingen genomfordes fick vi ocksa stod av
en styrgrupp som bestod av representanter frin stadskansliet i Goteborgs
Stad, pensionirs- och personalorganisationerna, samt dldreomsorgens
ledningsfunktioner.

De analyser som presenteras i denna bok dr det jag som har gjort men
som kan forstds har de sin grund i mycket samarbete och kontinuerlig
aterkoppling till och frén olika grupper. Framforallt har en stor del av
Goteborgs Stads medarbetare varit delaktiga.

15 Solveig Hogberg
16 Lena Larsson, Lovisa Fransson, Theresa Hirsjo Bjork, Maria Martini samt Carina Lof-
strom.



Utifrdn satsningens tre kriterier for att beviljas medel, brukarperspektiv,
verksamhetsnira och langsiktighet, formulerades syftet med utvirderingen
som: att undersoka och beskriva hur aktiviteterna utvecklades och uppfat-
tades av medarbetarna och om de verksambetsnira metoderna ledde till
forandringar som kunde antas bli langsiktigt hallbara till gagn for de dldre.

Under tre ar (efter sommaren 2006 till fore sommaren 2009) forsokte vi
att pa olika sitt folja och folja upp de olika aktiviteterna som genomfordes i
Kompetensstegens regi. Utgangspunkten var att forandringar i verksamheten
startar med personalens lirande och att det kan ta tid. Vi forvantade oss
darfor inte att de dldres upplevelser skulle hinna dndras i ndgon avsevird
grad under perioden. Foljaktligen blev fokus for utviarderingen framforallt
om och i sa fall hur personalens vanor forandrades och om man inom sta-
dens dldreomsorg hade kommit niarmare viljeinriktningen att organisera
verksamheten som en lirande organisation. Men i en del av utvirderingen
forsokte vi andé se om det fanns ndgra tendenser till forandrade upplevelser
hos de idldre.

Utvirderingen bestod av tre olika delar; dels foljde vi kontinuerligt
relevanta nyckeltal och uppfoljningsmatt i kommunens redan befintliga
instrument for kvalitetsuppfoljning (den sa kallade Balansen), dels arbetade
vi med att alla inom samtliga aktiviteter gjorde sjalvvarderingar och dels
genomforde vi en ”extern” utvardering av de skilda metoder som anvindes
i aktiviteterna.

Resultat fran kvalitetsuppfoliningen

Som ett stod for kvalitetsutvecklingen i alla stadsdelar inom Goteborgs
Stad anvindes redan ett instrument som kallades Balansen. Vid planering,
uppfoljning, och analys i de olika verksamheterna utgick man fran fyra
perspektiv: medborgarna, verksamhetens processer, medarbetarna och
ekonomin. Tanken var att underlaget skulle ge mojligheter till jamforelser
med andra verksamheter och dirmed stimulera till ett stindigt forbatt-
ringsarbete och lirande. For att spegla de tvd perspektiven medborgarna
och medarbetarna gjordes i samarbete med Statistiska Centralbyrdn (SCB)
arliga enkatundersokningar. Nar det gillde medborgarna riktades enkater
till alla 4ldre med hemtjanst, till alla med hemsjukvérd samt alla som bodde
pd dldreboende. P4 samma sitt riktades arliga enkater till all personal.

I den forsta delen av utviarderingen anvande vi oss av denna befintliga
uppfoljning genom att sarskilt folja vissa fragor i enkdterna over tid (se
bilaga 3). Material samlades hir in mellan &r 2005 och varen 2009.



Sjalvvarderingar

Vid planerandet av utvarderingen utgick vi ifrdn de dokumenterade erfaren-
heter som tidigare hade gjorts vid utviarderingar av andra stora satsningar i
Goteborg som DELTA och Storstadssatsningen (Holmer, 2003; Haraldsson
m fl, 2005). I bdda fallen anvindes en kombination av extern utvardering
och sjdlvvarderingar. Tanken var pd samma sitt vid utvarderingen av Kom-
petensstegen att inte bara externt kontrollera effekterna av vissa aktiviteter
utan att i lika hog grad stimulera till lirande (jmf Jansson & Montin, 1994).
Nar kontrollsyftet kombineras med ett larandesyfte gors utvarderingen av
flera eller alla som dr engagerade i projektet eller aktiviteten. Man talar da
om egenvardering, sjalvvirdering eller sjalvutvirdering, som oavsett vilket
begrepp som anvinds innebar att de som utfor aktiviteten tillsammans
reflekterar 6ver processen, vilka resultat som uppnétts och varfor.

Genom den andra delen av utvirderingen var saledes tanken att bidra
till det gemensamma larandet genom att man inom alla aktiviteter arbe-
tade med sjidlvvarderingar. De flesta av metoderna som skulle anviandas
i aktiviteterna handlade om att tillsammans pd arbetsplatsen reflektera
over olika temaomraden. Det forefoll darfor naturligt att mer systematiskt
ocksa bedoma det man hade liart och vilka konsekvenser det hade fitt for
verksamheten, medarbetarna och de aldre. Den huvudsakliga fordelen
med sjdlvvarderingar ligger, enligt Haraldsson m fl (2005), just i att berord
personal méste reflektera dver den egna verksamheten och att det ar de
reflektionerna som kan leda till nya och direkt anviandbara kunskaper, det
vill sdga ett lirande direkt i organisationen. Nackdelar kan vara brist pa
objektivitet och kunskap kring utviarderingsmetodik varfor en kombina-
tion med extern utvdrdering kan vara att foredra. Tanken var ocksi att
sjalvvirderingarna utover syftet att fraimja reflektion tillsammans med lokal
verksamhetsuppfoljning kunde fungera som rapportering till ansvariga
chefer samt underlag till extern utvarderares sammanstillning och kom-
munens rapportering till Kompetensstegen. I sivdl DELTA som Storstads-
satsningen anvandes sjilvvarderingsmallar som vigledning. I bada fallen
arbetade man dessutom med olika former av utvarderingsstod.

En utgdngspunkt nir det gillde utvarderingen av Kompetensstegen var
att f4 av medarbetarna var vana vid att arbeta med utvirderingar. Ambi-
tionen var darfor att stodja verksamheternas arbete med sjalvvarderingar
pa flera sitt. Samordnaren vid Senior Goteborg, fanns under hela perioden
till hands som metodstodjare genom att besoka verksamheterna bade pa
eget initiativ och vid forfradgan, genom kontinuerliga moten med kontakt-
personerna (en fran varje stadsdel) samt genom mejl och telefon. Dessutom



genomforde hon tillsammans med en medarbetare fran FoU i Vast/GRY
under varen 2007 och viren 20088 en halv dags utbildning riktad till alla
enhetschefer, kontaktpersoner och bistindshandlaggare kring intentionerna
med och genomforandet av sjalvviardering. Av 21 kontaktpersoner och
drygt 200 enhetschefer eller motsvarande, var det drygt 120 som deltog.

Sjalvvarderingarna genomfordes i tvd steg. Tanken med detta tillviga-
gangssitt var att deltagarna vid ett forsta tillfille skulle ges mojlighet att
reflektera 6ver de nya kunskaperna och hur de kunde anviandas i det dagliga
arbetet, for att vid ett andra tillfalle reflektera 6ver hur det i praktiken blev.
Till vartdera steget utvecklade vi mallar som kunde anvindas som stod vid
sjalvvarderingarna (se bilaga 1). Steg ett genomfordes vid aktivitetens slut
av deltagarna tillsammans med ledaren for aktiviteten. For att stimulera
till larande var malet att s manga som mojligt skulle f4 tillfalle att komma
till tals och reflektera 6ver vad de hade liart och hur det kunde leda till
forbattringar for sivil personal som brukare. Ledaren gjorde direfter en
sammanstallning som lamnades till stadsdelens kontaktperson, som i sin tur
lamnade materialet till oss. Steg tvd genomfordes niar medarbetarna hade
haft mojlighet att omsatta det de hade lart sig till praktisk handling. Detta
gjordes pa arbetsplatsen tillsammans med enhetschefen. Meningen var att
alla skulle f4 mojlighet att reflektera 6ver om de nya kunskaperna anvandes
och i sa fall hur det marktes i det dagliga arbetet. Planen var att steg tva
skulle genomforas i alla enheter en ging per ar, det vill saga vid tre tillfillen.
Totalt fick vi in 55 sjalvvirderingar steg ett, 13 sjdlvvarderingar steg tvd
forsta dret, 16 sjalvvarderingar steg tva andra dret och 11 sjalvvarderingar
steg tva tredje dret. Nio av de 21 stadsdelarna genomforde sjalvvarderingar
vid samtliga tillfallen. Tva stadsdelar lamnade inga sjdlvvarderingar alls.
Dirtill fick vi 13 sjdlvviarderingar steg ett som hade genomforts vid de
aktiviteter som innefattade flera eller alla stadsdelar. Sammantaget erholls
alltsa 108 sjalvvarderingar.

Extern utvirdering

Tanken med de beskrivna utvirderingsinsatserna, anvandning av instru-
mentet for kvalitetsuppfoljning (Balansen) och sjalvvarderingar i det verk-
samhetsnidra arbetet, var att pa olika sitt fa okad kunskap om eventuella
effekter av genomforda aktiviteter. Det kan dock finnas en risk med att man
vid sjdlvvarderingar blir hemmablind” och inte pd samma satt uppfattar
alla aspekter som en person som finns utanfor verksamheten kan gora.

17 Lars-Gunnar Krantz
18 Carina Lofstrom



Nar det giller Balansen si innebir en undersokning med hjalp av enkiter
att man kan nd manga personer samtidigt. Nackdelen ar dock att det inte
finns mojlighet att stalla foljdfragor eller forvissa sig om att personen som
svarar har uppfattat fradgan/pastdendet som det var tinkt. Som ett kom-
plement genomfordes darfor i den tredje delen av utvarderingen nigra mer
kvalitativt fordjupade utvirderingar genom att folja processen och ge en
beskrivning av ndgra typfall. Hir riktades fokus pé de olika metoder som
stadsdelarna hade valt for att genomfora aktiviteterna och deras mojlig-
heter att leda till utveckling och larande pa arbetsplatsen. Det forsta temat
valdes for att olika stadsdelar anvinde olika metoder for att uppnd samma
syfte: att personalen skulle arbeta utifrdn ett rehabiliterande forhéllnings-
satt. Har fanns bdde genombrottsmetoden, foreldsningar, handledning
och studiecirklar. Det forefoll darfor intressant att studera om de olika
metoderna pa olika sitt kunde paverka lirandet i arbetet. Det andra temat
som valdes var att folja underskoterskor som sjdlva fatt utbildning for att
stodja/undervisa/handleda sina kollegor. Har fanns ocksé olika metoder
som traning i praktiken, forelasningar och studiecirklar. Detta tema valdes
eftersom det kunde uppfattas som relativt nytt att underskoterskor far
denna form av kompetensutveckling samtidigt som det ocksd var intressant
att folja om larandet utvecklades annorlunda nir kollegor var ansvariga.
Slutligen blev det tredje temat att folja alla bistindshandlaggare inom
Goteborgs Stad som tillsammans genomforde aktiviteten som handlade
om att pd formiddagarna lyssna till foreldsningar och pa eftermiddagarna
i natverksgrupper med deltagare fran olika stadsdelar diskutera amnet for
dagen. Argumentet for detta val var att det var intressant att folja alla fran
en hel yrkesgrupp, att undersoka om den anvinda formen kunde paverka
deras uppfattningar att arbeta mer lika.
Den externa utvarderingen innefattade alltsd tre omraden:

® Rehabiliterande forhallningssdtt (genombrottsmetoden, forelds-
ningar, handledning, studiecirklar)

® Y Att leda vid handen” (traning i praktiken, foreldsningar, studie-
cirklar)

®  Alla bistandshandliggare (nitverk, diskussionsgrupper, forelasning)

Olika delar i den externa utvarderingen genomfordes av olika personer vid
FoU i Vist/GR med mig som overgripande ansvarig. I samtliga delstudier
intervjuades ett urval av alla berorda, enskilt eller i grupp. Eftersom vi var
flera som intervjuade hade vi en intervjumall (se bilaga 2) som utgangs-
punkt men vi bjod ocksa in till fritt samtal om det som de tyckte var mest



angeldget att prata om. Det inbegrep sdvil underskoterskor!” som enhets-
chefer, ombud, legitimerad personal, projektledare etc. i varje aktivitet.
Vid négra tillfillen anvidnde vi dven observation som metod. Totalt inter-
vjuades cirka 200 personer. Forutom vid nagra tillfallen dar de intervjuade
avbojde, spelades intervjuerna in och skrevs ut ordagrant. Tidpunkten for
intervjun kunde variera frin ndgra manader till ett dr efter att aktiviteten
hade genomforts. Vid de aktiviteter som vi foljde upp omkring ett ar senare,
visade det sig att det var ofta som enhetschefer och/eller gruppledare av
olika anledningar inte lingre fanns kvar pd samma plats. Med en undran
om det var ett monster som gillde for hela staden analyserade vi darfor
ocksa statistik 6ver hur det hade sett ut med chefsbyten under aren for
satsningen (se bilaga 4).

Nir det gillde ”rehabiliterande forhallningssitt” genomfordes tva olika
intervjustudier i en stadsdel, en med personal som hade fatt foreldsningar
kring amnet och en med personal som hade fatt handledning i det direkta
arbetet med vardtagarna. Har genomfordes dven nagra observationer. I
tva andra stadsdelar foljdes aktiviteten studiecirkel kring rehabiliterande
forhallningssitt upp genom intervjuer. Dirtill intervjuades personal fran sex
olika stadsdelar som hade medverkat i ett genombrotisprojekt. 1 samtliga
fall medverkade sdvil personal som arbetade inom hemtjanst som personal
som arbetade pa sirskilda boenden. Sammantaget inbegrep sdledes denna
del nio stadsdelar.

I omradet ”att leda vid handen” genomfordes tva delstudier i tva olika
stadsdelar. I den ena stadsdelen handlade aktiviteten om att fordjupa arbe-
tet med ett eget kvalitetsledningssystem dar underskoterskorna forst fick
kvalitetsutbildning och sedan arbetade som kvalitetsombud och kvalitets-
handledare. I den andra stadsdelen skulle underskoterskorna fungera som
ombud inom olika specialomraden efter att ha fitt fordjupade kunskaper
genom nitverk med kollegor fran andra arbetsplatser. I bida stadsdelarna
forvantades siledes personalen sjalva arbeta med kunskapsutveckling och
kunskapsspridning.

Aktiviteten med de cirka 120 bistindshandliaggarna observerades
genom direkt deltagande under hela tredrsperioden. Dirtill genomforde
hela gruppen sjilvvarderingar steg 1 efter ett dr och steg 2 i den egna
verksamheten efter tva ar.

191 denna text anvinds begreppet underskoterska trots att inte alla Znnu hade den formella
kompetensen (76 % av tillsvidareanstillda underskoterskor hade formell kompetens).
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Ytterligare kommunikation i utvirderingen

P4 FoU i Vist/GR bildades det ocksa en lirandegrupp”, som bestod av
deltagare fran Goteborgsregionens kommuner samt Viastra Gotalandsre-
gionen. Tanken med denna grupp var att med koppling till Kompetens-
stegens aktiviteter urskilja, diskutera och fordjupa olika temaomraden
som kunde bidra till utvecklingen av utvarderingen liksom av deltagarnas
respektive verksamheter. Beroende pa tema bjods olika forskare in for att
inleda diskussionen.

Dirtill genomforde samordnaren vid Senior Goteborg, oftast tillsam-
mans med mig, informationsmoten med kontaktpersonerna fran varje
stadsdel, deltog vid flertalet av alla genombrottsprojekts slutkonferenser,
deltog vid massan ”Motesplats aldreomsorg” som samorganiserades med
ovriga kommuner inom Goteborgsregionen, aterkopplade kontinuerligt
till verksamhetscheferna samt delrapporterade till berorda politiker. Vart
arbetssitt innebar dessutom att vara observationer och reflektioner direkt
kunde diskuteras med flera av de ansvariga projektledarna som d4 ibland
kunde gora justeringar i pdgdende aktiviteter. P4 sd vis presenterades och
aterkopplades utvirderingens “resultat” till olika grupper under hela
utvarderingstiden.

Utover spridning av vara erfarenheter inom GR presenterade jag
utvirderingen vid flera nationella konferenser samt vid ndgra olika forsk-
ningsseminarier.

Under tiden skrevs dven tre delrapporter som kunde lamnas till Social-
departementet samt ett antal arbetsrapporter fran de olika delarna i den ex-
terna utvarderingen som limnades till berorda stadsdelar och projektledare.

Alla dessa erfarenheter forsoker jag att sammanfatta i denna bok.






Hur det blev

Efter en beskrivning av olika synsdtt pd larande och det som kallas lirande
organisation var slutsatsen i forra kapitlet att lirande kan betyda olika
saker beroende pd hur man ser det. Fragan var hur man sdg pd det inom
Goteborgs Stad under och efter satsningen pd Kompetensstegen och vilken
typ av lirande organisation som utvecklades. I detta kapitel dterges och
analyseras ldrandet i praktiken, det vill sdga vad det var som hidnde i de
olika verksambeterna nir de mottes av nya kunskaper.

Kapitlet 4r upplagt sa att jag forst kort beskriver aktiviteterna inom Gote-
borgs Stads satsning pad Kompetensstegen och hur manga som totalt deltog.
Direfter presenteras materialet utifrin utvirderingens tre delar som beskrivs
under rubrikerna: ”lirandet genom sjilvvirderingar”, “metoder for lirandet”
samt ”larandet i siffrorna”. Efter varje del gors ocksd en sammanfattning.

Dairefter avslutas kapitlet med ett sammandrag kring helheten.

Aktiviteterna

Som jag har berittat tidigare genomforde de 21 stadsdelarna i Goteborgs
Stad 71 olika aktiviteter mellan dren 2006-2008. Det sig lite olika ut i olika
stadsdelar. Ndgra av dem hade bara sokt medel for ndgon aktivitet medan
andra kunde ha upp emot tio egna aktiviteter. Dessutom genomfordes flera
kommungemensamma aktiviteter som stadsdelarna i olika grad var delaktiga
i. Flera av aktiviteterna genomfordes i bade tva och tre omgangar. I tabell 2
visas hur stor andel av alla anstillda som deltog vid minst en aktivitet.



Alla anstillda i | Underskoterskor/ | Sjukskoterskor/ arbets- Chefer
dldreomsorgen | vardbitraden terapeuter/ sjukgymnaster

87% 89% 60% 88%

Tabell 2: Andel av olika personalgrupper som deltog i Kompetensstegens aktiviteter fran hésten 2005 till
och med arsskiftet 2008.

Aktiviteterna syftade till att utveckla kompetens och arbetssatt inom ett antal
omraden. Nagra exempel var rehabiliterande forhallningssitt, konsultativt
arbetssitt, nutrition, demens, kvalitetssikring, social dokumentation, arbets-
lagsutveckling, bemétande, vard vid livets slut, kultur, likemedel samt IT-stod.

Lirandet genom sjalvvarderingarna

Tanken med att arbeta med sjidlvviarderingarna var att ytterligare bidra med
en metod som kunde underlitta gemensam reflektion samtidigt som de kunde
utgora underlag for utvirderingen. Intentionen var att alla efter satsningens
slut pa nagot sitt skulle ha varit med och genomfort sjalvvarderingar tillsam-
mans med kollegor fran savil andra arbetsplatser som den egna verksamheten.
Vi erbjod darfor mycket stod i form av bidde handledning och utbildning
for enhetschefer och kontaktpersoner. De flesta beskrev dessa tillfdllen som
vildigt bra. Framforallt upplevde enhetscheferna det vildigt positivt att vid
utbildningstillfallet fa traffa andra enhetschefer fran andra stadsdelar och
utbyta erfarenheter. Det var inget de annars hade varit vana vid. Satsningen pa
Kompetensstegen handlade inte heller primart om deras kompetensutveckling
vilket troligen medforde att de uppskattade detta utbildningstillfille sarskilt.

Nar det sedan kom till sjdlvvirderingarna berdttade ibland enhetschefer
och kontaktpersoner att det mest anda hade varit de sjilva som hade skrivit
texterna. Trots att vi manga ganger upprepade att sjalvvirderingarna i forsta
hand var tinkta som ett stod for larande och i andra hand som avrapportering
var det inte helt sdllan som de frigade vad det var som vi egentligen ville ha.
De upplevde att det blev for luddigt och efterfragade tydligare riktlinjer. Ib-
land drog det ut pa tiden och det blev att de till slut gjorde nagot sjalva eller
enbart tillsammans med nagra stycken av personalen.

Men mycket oftare fick vi beskrivningar om enhetschefer som samlat all
personal, till exempel vid ett APT, och mer eller mindre utifrdn stodmallarna
(se bilaga 1) reflekterat 6ver fragor som vad de hade lart, hur forutsittning-
arna for att anvianda de nya kunskaperna i det dagliga arbetet sag ut, hur
de nya kunskaperna hade paverkat verksamheten och hur man ville arbeta
i fortsittningen. Flera av cheferna upplevde att det hade varit en tilltalande
reflektionsmetod som de ville fortsitta att arbeta med dven efter Kompetens-



stegens slut. Utifran vetskapen om att 19 stadsdelar ndgon ging limnade in
sjdlvvarderingar varav nio av dem vid alla tre dren verkar det hogst sannolikt
att minst hélften av all personal, det vill sdga 3000 personer, medverkade vid
sjalvvirderingarna men troligen var det dnnu fler.

Frigan var dd om det som framkom i sjalvvirderingarna kunde visa ndgra
forandringar i vanor.

En bra satsning med mdnga sma forandringar

Samtliga rapporter som vi fick avspeglade tydliga och stabila moénster 6ver
aren. Satsningen pd Kompetensstegen hade varit vildigt positiv. Personalen
betonade betydelsen av att fa fortsdtta med aktiviteterna och att chefen kunde
ge behovligt stod for det. Vid frdgan i en av de slutliga rapporterna om hur
de nya kunskaperna kunde leva vidare langsiktigt skrivs till exempel:

Att handledarna i de olika uppdragen fir triffas regelbundet. Fortsitta med
BOSA (ett genombrottsprojekt), halla det vid liv, formedla och prata om det och
permanenta det som fungerar. Att chefen tycker det ar viktigt.

I rapporterna dterges manga exempel pa sdval forandrade som nya sitt att
tanka och arbeta, vilka ofta beskrivs som positiva for bidde vardtagare och
personal. Hér dr bara ett av manga:

Det ir lattare att genomfora forandringar idag. Vi besitter mer kunskap, ser fler
mojligheter, ir ridda om varandra, har lirt kdnna varandra bittre och har ett
gott arbetsklimat.

Vid frigan om hur kunskaperna hade paverkat verksamheten gavs i en rap-
port foljande beskrivning:

Vi anviander nu mycket mer musik nar vi kommunicerar med vara boende, fram-
forallt de demenssjuka. Man blir glad sjalv. Vi behover inte anvianda lugnande
mediciner i samma utstrackning som tidigare. Det vi gor ar vetenskapligt forankrat,
vilket 6kar sjdlvkanslan for oss som arbetar. Darigenom blir det lattare att sprida
kunskaperna och motivera sina arbetskamrater. Brukarna ar lugnare, gladare,
minns battre, dter bittre och sover battre. Anhoriga blir glada och deltar girna
i aktiviteterna. Det kidnns roligt att man satsat s stora resurser pa oss personal
och pa kulturens betydelse for vara boende. Hela verksamheten paverkas i positiv
riktning och det blir en spark i baken” for oss alla att ta tillvara de goda idéerna.

Fran ett dldreboende i en annan stadsdel himtar vi detta exempel:

P4 grund av massmedias intresse for nattfastan startades ett projekt pa vart vard-
och dldreboende dir en grupp med sjukskoterska, underskoterska, koksledare
samt kock innefattades. De ville se en helhet och utveckla synen p& boendets mat
samt anpassa for dldre och sjuka som behévde mer niring och energi.

Nir vi startade med projektet var det ca 30-50% av vardtagarna som hade



“nattfasta” mellan 14-17 timmar. For att bryta den langa nattfastan sd borjade vi
servera kvillsmat kl.17 som tidigare hade varit kl. 16. Klockan 20 ger vi yoghurt
och/eller ndringsberikad dryck i samband med att kvills/nattmedicinen delas ut.
Tanken ar att vi koncentrerar oss pd dem som dr i riskzonen for underniring,
men dven att de andra ska bibehdlla nuvarande niva. Efter 6 ménader har vi sett
att vardtagarna gétt upp i vikt ca 3-4%.

I projektet ingédr ocksd att hjilpa vardtagare med bra munvard for att undvika
sdr, infektion samt att se att tandprotesen sitter bra. Vi tror att detta kan vara
orsaken till att virdtagarna inte alltid dter med sd god aptit. Vi vill ocksd skapa
en trivsam och lugn milj6 under maltiderna.

I ett tredje exempel pa hur de nya kunskaperna hade paverkat verksamheten
skriver en arbetsgrupp sa har:

Ett konkret exempel dr att personer med stroke behover vila under dagen dven
om de inte kan uttrycka det sjilva. Vi tog upp och pratade om det. Provade en
vecka och har fortsatt utifran ett positivt resultat. Pa det viset talade vi om om-
sorgstagarnas vanor i vardagen och att gora smd justeringar under arbetsdagens
lopp utifrdn omsorgstagarnas dagsform. Idag arbetar vi annorlunda, vi har littare
att tinka om i arbetsfordelningen och att pd sd vis anpassa fran dag till dag bade
for omsorgstagare och med vem man arbetar. Vi tilldter mer att vi 4r olika och
loser arbetsuppgifter pa ett personligt satt. Omsorgstagare och anhoriga har ut-
tryckt att vi lyssnar mer. Vi fir ofta berom fran de anhoriga for att vi ar lyhorda
och kunniga och for att de upplever trygghet. Omsorgstagarna uttrycker ocksé
en kinsla av trygghet/kontinuitet men det dr mest for att vi inte 4r sd manga och
att vi dr vilkanda. Bakom det tror vi and4 ar att ndr vi d4r sampratade sa ger det
en kinsla av sikerhet hos oss som vi sprider. Vi tycker att satsningen har varit
virdefull for oss. Det dr alltid bra att forkovra sig inom yrket och en sddan har
satsning ar ovanlig for var yrkeskar och vialkommen, alltid.

Men trots att de flesta beskrivningarna ar positiva dterges ocksd ibland sva-
righeter och nackdelar med arbetet:

Det har varit mycket svért att anvianda sig av kunskaperna jag fick under utbild-
ningen till trainee. Jag har haft svart att hitta en roll dir jag kan genomfora det
jag lart mig. Avdelningen arbetar med ett strikt ledarskap dar vissa har givna roller
i arbetslaget sedan lang tid tillbaka. Jag som relativt ”ny” pa avdelningen har
svart att driva igenom forandringar eller annat ”tank” sd alla kunskaper i rollen
som trainee ligger pd is just nu for min del, i vantan pd en battre arbetssituation
for mig sjalv och for mina medarbetare.

Mindre bra exempel dr att tvd av oss sju har slutat eller gétt pa lingre ledighet
och ersdttarna inte har varit med i cirkeln.

I de hir bada fallen verkar det som att personalen som uttalar sig ar valvillig
men att det ar andra omstandigheter som begransar verksamhetens utveckling.
I ndgon enstaka beskrivning handlade det dock om att personalen sjilva inte
tyckte att aktiviteten var vard att satsa pa:



I motsats till denna utveckling beskriver en annan arbetsgrupp frin samma stadsdel
att de inte fordndrat sitt arbetssitt. De tror inte heller att aktiviteten har lett till
forbattringar for omsorgstagarna och de dr osidkra pd om det ar virt att satsa pa
bemotandecirklar. Kanske for nyanstillda, menar de.

Sammantaget om sjalvvarderingarna

Efter en genomgéng av sjalvviarderingarna var det alltsd tydligt att personalen
sjdlva (i alla fall minst alla de som hade skrivit texterna) upplevde satsningen
pa Kompetensstegen som virdefull och att den pa flera sitt hade gett avtryck
i verksamheterna. Beskrivningarna handlade ofta om forandringar i bade hur
de tankte och gjorde, savil individuellt som kollektivt. Oftast handlade det
om korrigeringar i hur de skulle arbeta men ibland handlade det ocksd om
reflektioner kring vad de skulle gora.

Nar vi jimforde framstillningarna fran sjdlvvarderingarna med det vi
kunde se och hora i den externa delen av utvirderingen, fann vi samma
monster. Den eventuella risken med att bedomningarna som gjordes av dem
som sjdlva arbetade med aktiviteterna inte skulle avspegla den “riktiga”,
”sanna” och objektiva utvecklingen kunde vi alltsa inte alls skonja har. Som
kommer att visas i de foljande avsnitten kunde vi snarare enbart bekrifta
sjdlvvarderingarnas resultat.

Metoder for larandet

Nar vi analyserade alla Goteborgs Stads aktiviteter och jamforde dem med
andra kommuners val?°, vad de inneholl for teman och vilka metoder som
stadsdelarna hade valt kunde vi notera att sdvil teman som metoder var
vildigt lika. Det kunde till exempel handla om teman som bemdétande, de-
mens, fallprevention, likemedel, kontaktmannaskap, kulturella moten, social
omsorg, rehabilitering, etc?!. Det var dock tydligt att en del teman fanns
representerade i valdigt mdnga kommuner medan andra teman enbart fanns
i ndgon enstaka. ”Rehabilitering” fanns till exempel med i 6ver hundra kom-
muner medan ”sexualitet i virden” fanns med i en. P4 samma sitt beskrevs

20 Under hela perioden hade Kompetensstegen en egen webbplats som samlade olika typer av
information kopplade till satsningen. Bland annat redogjorde alla kommuner for sina aktivite-
ter. Numera finns sidan pd SKL men fortfarande med samma adress: (www.kompetensstegen.
se).

21 Samtliga teman som samlades pd webbplatsen var: anhorigstéd, bemotande, brukarinflytande,
demens, dokumentation, fallprevention/brandskydd, forflyttningsteknik, geriatrik, gerontologi,
grundutbildning, hemsjukvard, hjialpmedel, hot/vald, IT, juridik/myndighetsutévning, kontakt-
mannaskap, kulturella moten, ledarskap, likemedel, missbruk, munhilsovéard, méltid/nutrition,
pedagogik/handledning, psykiatri, rehabilitering, sexualitet i vdrden, smartlindring, social- och
sinnesstimulans, social omsorg, stroke, sarvard, vard vid livets slut samt vardsvenska.



alla kommunernas val av metoder for ”lirande och forbattringsarbete”. Dar
kunde det till exempel handla om kvalitetsutveckling, genombrottsmetoden,
reflekterande samtal, handledning etc??.

Utover att Goteborgs Stads aktiviteter liknade de som genomfordes i
ovriga landet, kunde vi ocksd konstatera att minga stadsdelar hade valt
samma teman men med olika metoder. Rebabiliterande forballningssdtt var
ett sidant. Utifran utvirderingens fokus, att ta reda pad om personalens vanor
forandrades och om sittet att organisera verksamheten kunde nirmas en
lirande organisation, valde vi darfor att folja detta tema narmare.

Bild 1: Shuffleboardspel pa Toftadsens dldrecenter. (Foto: Mats Udde Jonsson)

Att arbeta for ett rebabiliterande forballningssatt

Minga av stadsdelarna i Goteborg hade valt att arbeta med aktiviteter som
handlade om att infora ett rehabiliterande forhdllningssitt. Tanken med det
var att kunna arbeta pa ett sitt som gav stod till vardtagarna att bibehalla sina
formagor och darmed forlinga sina mojligheter att bo kvar i det egna hem-
met. Ibland kallade man det vardagsrehabilitering for att gora dtskillnad mot
den siarskilda rehabilitering som arbetsterapeuter och sjukgymnaster utforde.
Detta, liksom manga andra teman, var inte nytt men olika stadsdelar hade
kommit olika ldngt inom omradet. Aren fore satsningen pd Kompetensstegen
hade man till exempel genomfort tvd projekt som handlade om samordnad

22 Samtliga metoder som samlades pd webbplatsen var: distansutbildning, genombrottsmeto-
den, forindrings- och processledare, handledning, introduktion nyanstillda, karridrvigar,
kvalitetsutveckling, larande pd arbetsplatsen, lircentra, mentorskap, natverk for samverkan,
ombud och spetskompetens, reflekterande samtal, samverkan mellan huvudmin, studiecirklar,
team- och lagutveckling samt validering.



rehabilitering i tva olika delar av staden. I det ena projektet ingick sex olika
stadsdelar (se Lofstrom, 2006a) och i det andra ingick tva stadsdelar (se
Lofstrom, 2006b).

Vart urval grundade sig dock i de olika metoderna som stadsdelarna hade
valt for att genomfora aktiviteten. Vi kom att titta nirmare pa fyra olika
aktiviteter gillande rehabiliterande forhallningssatt som inkluderade vardera
metoden foreldsning, handledning, studiecirkel eller genombrottsmetod.

Foreldsning som metod

I en stadsdel anvindes foreldsning som metod vid en repetitionsomgéng av
forflyttningsteknik med fokus pa rehabiliterande forhallningssatt?®. Det var
beslutat att repetitionen skulle vara obligatorisk for alla och skulle genom-
foras tvd génger per ar. Aktiviteten var en fortsittning pa en utbildning for
all personal inom sdvil hemtjanst som sarskilda boenden som hade pagatt
under tva ar. Den tidigare utbildningen hade genomforts som en kombina-
tion av foreldsning och praktiska 6vningar och hade nu borjat foljas upp med
handledning inom hemtjinsten. Repetitionsomgangen som vi foljde riktades
till personal pa de sirskilda boendena och skulle ocksa efterfoljas av hand-
ledning. Vi befann oss alltsd mitt i ett pidgdende utvecklingsarbete som bade
hade foregatts och skulle efterfoljas av flera olika insatser. Liksom i de flesta
andra stadsdelar pagick ocksa flera av Kompetensstegens aktiviteter parallellt.
Mycket av det som personalen berittade vid intervjuerna speglade ocksa dessa
villkor. De menade att utbildningen var angeliagen och viktig:

Det behovs da och dé att vi far repetera det vi lart oss, repetition behovs.

Det hir ar sddant som vi verkligen har anvindning av. Det dr sidant som vi
sysslat med hela dagarna. Det dr A och O for att vi inte ska forstora oss sjilva.

Det rackte dock inte med att fa forelasning. De flesta beskrev att de sag fram
emot att ocksa fa handledning i det direkta arbetet. ”Man ldr sig mest nir
man sjilv far utfora det”, som ndgon uttryckte det. Personalen berittade ocksa
att det hade varit svart ”att ga ivag pa utbildning” eftersom det hade varit
mycket att gora och fa personer i arbetsgruppen. Det hade varit sa mycket pa
gang samtidigt sa det blev svdrt att prioritera. P4 de avdelningar dar cheferna
tydligare hade styrt processen genom att anmala personalen, hade dock flera
genomfort utbildningen. En chef frdn en annan avdelning menade att det
skulle behévas en diskussion cheferna emellan till det nastkommande aret sa
att alla skulle hdlla samma linje. ”Vi har nog varit diliga pa att poingtera
att den ar obligatorisk och att den ar viktig”.

Savil foreldsning som handledning genomfordes av sjukgymnaster. Den

23 Foljande beskrivning bygger pa en arbetsrapport skriven av Lena Larsson vid FoU i Vast/GR.



sjukgymnast som genomforde foreldsningarna beskrev ocksa problemet med
att de hade méanga pagaende aktiviteter i stadsdelen. Hon visste att personalen
till exempel lange hade efterfragat kompetensutveckling inom psykiatriska
fragor och forstod att det dd kunde finnas en risk att de valde bort en kurs
som de redan hade fatt forra aret. Det var en stor utmaning att fa in tinkan-
det kring forflyttning och rehabiliterande forhallningssatt sd att det kunde
bli nagot sjalvklart att dterkomma till. Hon menade ocksa att det hade varit
bra om dven cheferna hade tagit del av ndgot utbildningstillfalle. Efter den
avslutade repetitionskursen hade knappt hilften av personalen deltagit, trots
att den hade varit obligatorisk:

Vi ger dem mojligheten. Det handlar om att vara borta tvd timmar. De fir inte
vikarier men det borde kunna fungera om en i taget gar utbildningen.

Handledning som metod

Som en andra aktivitet genomfordes i samma stadsdel handledning pa de
sarskilda boendena?*. Men trots att detta var ndgot som personalen sjilva
hade efterfragat blev det dven hir dalig uppslutning. Aterigen verkade kom-
munikationen mellan sjukgymnasterna, cheferna och personalen ha brustit. En
av sjukgymnasterna beskrev hur hon upplevde sina besok pa avdelningarna:

Jaha, sa de d4, det hade vi inte forstdtt att ni skulle komma hit och titta pa oss
ndr vi arbetar.

Hon berittade att personalen verkade uppleva att de var dar som kontrollanter
for cheferna och inte for personalens skull, vilket ju kdndes triakigt eftersom
tanken var att underldtta for personalen. Istdllet sade personalen pa flera
boenden att de inte behdvde hjilp med ndgon forflyttningsutbildning och att
de redan kunde det som var tinkt. Sjukgymnasten beskrev sin frustration:

Nir man moter det avdelning efter avdelning: vi behover ingen hjilp, vi behover
ingen hjalp, sa till slut ligger man ner fér man orkar inte.

Personalen sjilva, beskrev tillfallet pa ungefar samma sitt, till exempel att det
var en sjukgymnast som stod med under morgonarbetet hos en vardtagare
och tittade pd en forflyttning fran sing till rullstol. Under tiden eller efterdt
gav sjukgymnasten tips och rad kring hur man kunde arbeta pa ett battre satt
for att underlitta for sdval personal som vardtagare.

Det var flera av de intervjuade som hade svirt att komma ihag eller
urskilja tillfillet for handledning i vardagsarbetet. Detta berodde enligt dem
sjdlva pa att det hade gétt lang tid mellan handledning och intervju, ibland
sa lang tid som upp till ett 4r. Av dem som kom ihag tillfallet uppfattades det

24 Foljande beskrivning bygger pa en arbetsrapport skriven av Lovisa Fransson vid FoU i Vast/GR.
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ind4 oftast som larorikt. De allra flesta beskrev att de hade tagit till sig nya
tekniker, tips och rad och att de hade fortsatt att arbeta pa det sittet dven
efter handledningstillfallet.

Idag kinner jag att jag har tagit med mig de hidr sma tipsen just for hur vardta-
garen skall komma upp ur singen.

Men mdnga berittade ocksd att de ganska ofta hamnade i invanda monster
igen, att det var svart att alltid tinka pa vad man hade lart sig och att arbeta
utifrdn detta. Den framsta anledningen till det som personalen beskrev det
var den upplevda stressen pa arbetsplatsen:

Det 4r lite svart. Man foljer inte efter det hela tiden. Man tianker inte pa det s&
mycket nar man ar stressad men nar man val tar paus sd tinker man att det dr
sa hir jag borde gora.

En ytterligare anledning till att det var svart att arbeta pa det nya sittet var
enligt personalen brist pd personal. Nar det till exempel inte fanns tillrackligt
med personal for att anvinda liften hos en virdtagare kunde valet finnas att
gora pa det gamla sittet:

Om den som jag jobbar med ir upptagen hos ndgon annan, di vintar inte jag
gdrna pa att hon skall bli klar och hjilpa mig. Utan jag fixar det och det gar bra.
Men s ir det ju inte heller sddar jattebra att gora det sjalv. Man kinner ju det
i hela kroppen.

Nastan alla tyckte att chefen hade en betydelse for hur man kunde arbeta pa
nya satt. Det var viktigt att ha en chef som forstod och uppmuntrade:

Hon har betydelse for att uppmana oss att anvanda hjalpmedel och se till att det
finns och dven pétala for vissa att de skall anvanda det.

Jo men det gor han ju, han stottar oss och sd. Han tycker allting dr jattebra, men
det tar ju tid och det finns ju inte alltid pengar eller vad det nu ar som styr for
alla dessa grejer som vi skulle behova. Men visst han ar bra sa. Det ir inte alltid
sd att vi far de grejerna som vi vill ha. Om du forstar vad jag menar?

En inte oviktig faktor som paverkade hur det var mojligt att arbeta pad det
nya sittet var ocksd vardtagarnas uppfattningar. En underskoterska gav
foljande beskrivning:

Det var sd hér att vi var positiva nar Agneta kom in med det och vi tyckte att det
var jattebra. P4 en del har det funkat jattebra, pa en del har det inte funkat alls.
Det finns personer som kan klara sig och kan gora det sjalva, men de 4r vana vid
att fa all hjélp, till och med kamma dem, fast de kan gora det sjdlva. Sa det var ju
nagra som protesterade. Varfor? Jo eftersom forut nir vi kom in s hjdlpte vi dem
med allt mojligt och de vande sig vid det. Och sen ndar Agneta kom si forsokte
hon fa bort att hjdlpa dem med allting och att de skulle klara sig sjilva. Det tyckte



jag var jittebra for dem som kunde klara sig sjilva. Vissa borjade protestera lite
grann. De sa: varfor dr det sd? Varfor méste jag gora detta helt plotsligt? Jag
tycker att det funkar for det mesta bra, vi fick lara oss jattemycket och nu gor vi
sd nir de nya vardtagarna kommer. S later vi dem gora saker sjilva s3 mycket
de kan. Det gér jattebra tycker jag. Positivt!

Studiecirkel som metod

Studiecirkel var en metod som anvindes i manga stadsdelar under tiden for
satsningen. Framforallt handlade det om tva teman: rehabiliterande forhall-
ningssitt samt bemotande. Framst underskoterskor men ibland dven andra
yrkeskategorier som arbetsterapeuter och sjukgymnaster arbetade som cirkel-
ledare. Det hade foregitts av en gemensam utbildning under tre dagar kring
samtalsmetodik, gruppdynamik, etc, och en dag som explicit handlade om
respektive tema. Vid studiecirklarnas genomforande fick de fortsatt handled-
ning i grupp under tre tillfallen. For vartdera temat fanns projektledare som
over de tre dren ansvarade for detta. Studiecirklarna genomfordes kontinu-
erligt i olika stadsdelar i takt med att cirkelledare utbildades. Den vanligaste
platsen for genomforandet var ett konferensrum nira arbetsplatsen. Till hjalp
fanns studiecirkelmaterial utarbetat®® som anvindes i mer eller mindre grad.
Over aren provades att genomfora cirklarna med savil personer frin samma
arbetsplatser som med personer fran andra. Grupperna varierade i storlek men
tanken var att de skulle vara cirka dtta personer som tillsammans reflekterade
kring olika omrdden inom temat.

Studiecirklar kring temat rehabiliterande forhallningssitt genomfordes
under satsningen i sex stadsdelar. For att eventuellt kunna fa nya synvinklar
valde vi tvd av dem som inte fanns representerade i 6vrigt i den externa delen
av utvirderingen. I den ena stadsdelen genomfordes studiecirklar for personal
inom hemtjdnst och i den andra stadsdelen inom sirskilda boenden?.

Sjalva genomforandet av cirklarna upplevde alla vidtalade som vildigt
vardefullt. Har fanns ingen skillnad mellan personal fran hemtjanst och per-
sonal fran sirskilda boenden:

Vildigt bra att sitta i en cirkel. Kommer folk fran olika arbetslag som man byter
erfarenheter med. Det tycker jag ar jittebra (hemtjanst).

Bra att komma undan ett tag tycker jag, utan larv, att {4 sitta och diskutera i fred
och fa nya idéer ifrdn andra (sirskilt boende).

25 Materialet kring bemotande ”Det goda motet”, hade utarbetats av projektledarna som
ocksa var verksamhetschef respektive enhetschef i tvd olika stadsdelar och som hade sjuk-
skoterskeutbildning i botten. Materialet kring rehabiliterande forhallningssitt ” Aktivitet och
sjilvstindighet” var utvecklat vid FoU i Vist/GR.

26 Foljande beskrivning bygger pa en arbetsrapport skriven av Theresa Harsjo Bjork vid FoU i
Vist/GR.

60



Aven cirkelledarna beskrev sina upplevelser entusiastiskt:

Sldende i alla grupper att f4 tillfille att sitta ner och fa tillfille att reflektera varfor
vi gor som vi gor, och hur vi gor, och att det finns olika sitt att gora for att nd
malet (hemtjanst).

De flesta har tyckt att det har varit jatteskont att komma ifrdn och f3 sitta sig de har
timmarna. Tid att tinka tillbaka. Reflektera vad man gor och inte gor och varfor
man gor pa ett speciellt sdtt. Varfor man kommer in i vissa spar (sdrskilt boende).

P4 samma sitt hade cheferna positiva omdomen:

Jag tror det dr valdigt bra att man far mojlighet att reflektera i studiecirklar. Att
man fér ett lite mer frigande forhéllningssatt. Man gér inte bara in och gor en
insats, utan man har hela tiden fragor. Hur ar det stillt hir, och vad kan jag gora
for att forbattra situationen (hemtjinst).

Dir har vi sett ett aktivt arbete som har varit bra pé ett annat satt. Det dr for att
det ar personalen sjilva som ar cirkelledare. Alltsd man diskuterar nira frigor.
S4 dar kdnner jag att det har varit en stor vinst i det (sarskilt boende).

De medverkande hade antingen varit frin samma arbetsgrupp eller blandade
fran olika enheter/avdelningar. Personalen beskrev att det kunde finnas saval
fordelar som nackdelar med de bada arbetssitten. En fordel med att blanda
var att man kunde utbyta erfarenheter och fa andra infallsvinklar.

Jattebra att blanda. Det borde vara sd. Man fick tips och idéer och det tyckte jag
var jittebra. Det var det bista, att det var sé olika folk.

En av cheferna beskrev ocksa att det var en fordel utifran den ovriga verksam-
hetens perspektiv att enbart ndgra stycken fran samma enhet var franvarande
samtidigt. Men, som en cirkelledare noterade, kunde det d& vara svdrare att
sprida kunskaperna vidare till 6vriga arbetskamrater pa enheten. Det kunde
ocksa vara en nackdel att man inte pa grund av tystnadsplikten kunde prata
om exempel frin den egna verksamheten pa samma sitt. Sammantaget kunde
vi and4 konstatera att det upplevdes som en 6verviagande fordel att blanda
arbetsgrupperna dar argumentet kring erfarenhetsutbytet var det avgorande.
P4 frdgan om vad de hade lart sig upplevde de flesta att de hade forandrat
sitt tinkande som allt oftare visade sig i andra satt att arbeta. En av undersko-
terskorna beskrev ett exempel pa nir det hade blivit diskussion om hemtjansten
skulle skaffa hemnyckel till en vardtagare. Om man gjorde det skulle det ga
fortare att komma in 4n om vardtagaren sjilv skulle gd och 6ppna dorren.

For att kringga det sa kan man ldgga in tid i bistdndet. Att det dr hans sitt att
hélla igdng. Det ar ju ocksd vardagsrehabilitering. S& hade jag inte riktigt tinkt
innan den hir cirkeln. Ska man behdlla det for hans skull eller ska vi skaffa nyckel
far var skull?
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Cirkelledarna berittade att de hade fatt ménga aha-upplevelser i cirklarna.
Mycket gjordes av gammal vana nar man arbetade och genom att fa ta upp
och diskutera hur man arbetade och varfor, bidrog det till reflektion kring det
egna forhédllningssittet. Man hade ocksd pratat om att det inte alltid maste
handla om stora genomgripande féridndringar, utan att sma saker i vardagen
ocksa kunde gora skillnad. Ett exempel var en vardtagare som fick skala
sitt 4gg sjalv, vilket denne aldrig hade fatt gora tidigare. Ett annat exempel
handlade om en omflyttning av vardtagare:

Vi fick upp sex boende fran vdningen under. En av damerna kom upp i rullstol.
Jag visste sd vil att hon kunde ga da hon hade rullator. Nar hon kom upp till oss
stod hon och gick, till och med utan rullator!

Men dven har fick vi hora om olika forutsittningar som pdverkade vilka
mojligheter personalen upplevde att de hade att arbeta utifran ett rehabili-
terande forhéllningssitt. Liksom i de forra beskrivna aktiviteterna handlade
det framforallt om tid och brist pd personal.

Det ar litt att komma in i onda cirklar. Det har med vardagsrehabilitering, det ar
stressigt. Det dr som idag, vi skulle ha varit tvd mer. Det 4r mycket lyft och man
skyndar sig. D4 blir det ldtt att man glommer av vardagsrehabilitering och att lita
dem ta den tid de behover. Kanske behovs 15-20 minuter for att kamma sig sjalv
och borsta tinderna. Man ibland kanske man inte hinner med det f6r att man har
15 andra som ska upp och f& frukost. Och da 4r det s& mycket annat som, man
vet vad som 4r ritt, men det dr sd mycket annat som spelar in.

Har inte gott om personal som sagt. Vi maste se till att grunden fungerar. Att alla
kommer upp pd morgonen och fir mat.

Aven vanan var en faktor som flera av personalen tog upp nir de reflekterade
over om de arbetade annorlunda:

Jag tror dven att, det dr inte det att man alltid har ont om tid, utan jag tror att
det ir en gammal vana att man gor vissa saker alltsa. Jag gor det.

En annan viktig forutsittning som manga beskrev kunde underlitta ett reha-
biliterande arbete var om sd manga som mojligt hade samma forhallningssatt.
En av cirkelledarna uttryckte det sa har:

Det ar ju sa vikigt att alla gor lika ocksd, annars blir man ju den dir jakeln som
de boende tycker att, ”hon ja, hon ir ju en riktig ripa som inte gor nagot”. Men
hon dr snill, o.s.v. Och dé ar det viktigt att man gor ndgorlunda lika.

De faktorer som var avgorande hir var enligt personalen dels spridning av
information och dels att chefen stod bakom och klargjorde att det var viktigt
att arbeta vardagsrehabiliterande. En av cirkelledarna berittade att informa-
tion bland hemtjanstpersonal oftast skedde vid raster eller nar man var pa
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vig ndgonstans pa gatan. Niar man triffades pA morgonen eller hade moten
hann man oftast bara gi igenom de mest akuta fallen. Aven personal frin
sarskilda boenden tog upp problematiken med att det inte alltid fanns forum
for att sprida informationen. En del tog ocksd upp vikten av dokumentation
for att informationen skulle kunna foras vidare till arbetskamrater. Det skulle
underlatta pa flera sitt, speciellt ndr personalomsattningen var stor.
Chefernas stod var lika betydelsefullt. For att kunna omsitta sina kun-
skaper i vardagsarbetet menade manga att det var viktigt att chefen var insatt
och visste om vad personalen lirde sig. Flera ville gdrna ha riktlinjer fran
chefen sa att det blev uttalat att de skulle arbeta utifran ett rehabiliterande
forhallningssatt. Dels for att alla skulle arbeta mot samma mal och dels for att
vardtagarna och deras anhoriga tydligt skulle veta vad som gillde. Cheferna
sjdlva ansdg ocksa att de hade en viktig roll i att stotta och ge forutsittningar
for personalen att arbeta vardagsrehabiliterande och fa tid for reflektion:

Ja, och det ser jag ocksa som en chefsfriga. Tid skall man ha. Man ska avsitta
tiden och det dr viktigt att vi som dr chefer stottar det. De ska ha tid till reflektion,
det dr viktigt med reflektion i arbetet oavsett vad man har for arbete. Jag tycker
det dr viktigt att betona det. For sdger inte jag det som chef, sd tycker man inte
att det dr naturligt.

Det har man lirt sig under alla r att dr du inte med sd ramlar man ofta tillbaka
i gamla rutiner. For det ar lampligast sd. Darfor méste man vara en niarvarande
chef. Ibland behover man inte friga, man behover bara titta s ser man vad som
hinder och sker.

Nir fragan kom upp om vad som skulle hinda i framtiden nar cirklarna
tog slut, pratade alla om vikten om uppfoljning. Att skapa rutiner for att
kunskaper ska kunna leva vidare genom till exempel forum for utbyte av
information och dokumentation.

I den ena stadsdelen hade man bestamt att all personal fortsattningsvis
skulle medverka i studiecirklar kring vardagsrehabilitering och i den andra
stadsdelen menade cheferna att man alltid skulle ha en studiecirkel pd ging
1 nagot tema.

Genombrottsmetoden
Redan fore satsningen pd Kompetensstegen hade man slutfort flera genom-
brottsprojekt inom Goteborgs dldreomsorg. Men i och med satsningen kom
manga fler att genomforas 6ver de tre dren. D4 handlade det om teman som
kost, demens, forebyggande av fall, rehabiliterande forhallningssdtt samt
arbetslagsutveckling.

Genombrottsmetoden lanserades av Landstingsforbundet 1997 efter att



ha hiamtats fran USA?” och anpassats till svenska forhillanden. Den grund-
liggande idén var att lyfta fram erfarenheter och kunskap som fanns men
som inte togs tillvara eller tillits komma fram. Det handlade dd om savil
individuell som generell kunskap. Metoden skulle leda till att denna kunskap
kunde synliggoras och att man darmed kunde finna nya och béttre arbetssitt.

Arbetsgéngen var att medarbetare identifierade vad som behovde for-
battras, satte upp tydliga och matbara mal, testade forandringar i liten skala,
sdg vad som hinde, analyserade resultaten och dokumenterade dem. Nar
kunskapen hade spridits och borjat anvidndas i vardagsarbetet kunde man
saga att det hade skett ett genombrott.

I alla projekt som genomfordes i Goteborgs Stad arbetade flera team fran
olika stadsdelar under ett ar. Under processen arbetade de pd hemmaplan
med stod fran handledare och projektledare med sina respektive forsok och
tester men de triffade ocksa alla andra team vid tre sa kallade lirseminarier
dir de bade kunde utbyta egna erfarenheter och f4 ny kunskap fran olika
foreldsare. Man anvinde ocksd en gemensam elektronisk arbetsyta pd SKL:s
webbplats dir teamen kunde lagga in sina manadsrapporter, testcykeljournaler
och diagram samt ta del av annan information och de andra teamens idéer.
Projektet avslutades alltid med en slutkonferens dar alla team presenterade
sina resultat for all personal och chefer fran respektive arbetsplats och andra
intresserade. Det brukade vara lite ”fina” tillstallningar som ofta genomfordes
pa ndgot konferenscenter under en hel dag. En géng var till och med drottning
Silvia med och talade. Resultaten presenterades ocksa i slutrapporter fran
varje team och en sammanfattande rapport for alla teamens arbete. Dessa
rapporter fanns sedan tillgiangliga pd Goteborgs Stads webbplats?®.

Det genombrottsprojekt som vi foljde utgick fran temat rehabiliterande
forhallningssatt?®. Fran vdren 2006 till viren 2007 genomforde nio team
fran sex stadsdelar projektet ”M4 gott i vardagen”. Vardagsrehabilitering
handlade om att ta vara pa den kraft som fanns, bade hos den dldre och hos
personalen. Ett argument for att anvianda genombrottsmetoden som beskrevs
i den sammanfattande rapporten for projektet var att eftersom manniskor ar
olika behovs olika aktiviteter for att 6ka deras vilbefinnande:

Alla vill ju ma bra, men végen till ’ma bra-malet” ar olika for alla. Genombrotts-
metoden ir ett verktyg for att hitta dessa olika vigar, skapa inre motivation och
lust som i sin tur ger livskvalitet (s. 2).

27 ”Breakthrough series”, utarbetade vid The Institute for Healthcare Improvement (IHI),
i Boston, USA.

28 Under utvecklingsenheten Senior Goteborg www.goteborg.se/seniorgoteborg

29 Foljande beskrivning bygger pa intervjuer och observationer gjorda av Maria Martini och
Carina Lofstrom vid FoU i Vist/GR.



Det 6vergripande syftet var alltsd att oka livskvaliteten for vardtagarna men
ocksa att deltagarna skulle fa 6kade metodkunskaper i forbattringsarbete. Av
de nio enheter som deltog var sex hemtjanstlag och tre dldreboenden. Fran
varje enhet deltog 3-6 personer som utgjorde ett team. De flesta deltagare var
underskoterskor men alla team hade ocksd ndgon form av tvirprofessionell
sammansattning med exempelvis sjukskoterska, samordnare, arbetsterapeut
och bistdndshandlaggare. Sammanlagt genomforde teamen 105 tester som

dokumenterades och dir 95 av dem betraktades som forbattringar3®.

Det kunde till exempel handla om:

Att lasa dorren: Flera pensionarer laste sjdlva dorren om sig nar hem-
tjansten gick. Alla tyckte det var positivt att kunna gora det sjalv.
Smorjning/massage: Alla som ville smorjdes in och fick massage efter
duschen. Mycket uppskattad forandring som permanentades.
Kaffetraff: En mindre grupp om 4-5 damer triffades varje vecka i
hemtjanstens lokaler. Gav gott resultat och permanentades.
Frukostklubb: Atta pensionirer triffades varje vecka i en lokal kopp-
lad till hemtjansten. Fick manga effekter: nyinflyttade fick kontakt
med andra, starka vianskapsband knots, omsorgen om det egna yttre
okade.

Stangda dorrar till matsalen och avstangd radio: Matro och trivsel
okade ndr dorrarna var stingda for att minimera antalet besokare
under maltiderna och nir radion var tyst.

Fotbad: Tva boende som provade fotbad och att bli lite extra om-
pysslade fick god effekt. De kiande sig nojda, glada och avslappnade.
Trapptraning: En vardtagare hade ramlat i hemmet och var osdker pa
att ta sig ut sjalv. Efter att ha tranat i trappan med hemtjanstpersonal
ett par ganger var hon sjalv ute och slingde soppésen.
Lunchsallskap: For att f igdng samtal och skapa trivsel satt en perso-
nal med vid lunchen. De boende var positiva och personalen upplevde
att vardtagarna fick lattare att samtala med varandra.

Utflykt i lanad minibuss. Mycket uppskattat och bussen fortsatte
att bokas nagra timmar varje fredag. Deltagarna bestimde malet for
utflykten (Ur slutrapporten, s. 9-15).

Ett ar efter projektets slut, varen 2008, deltog vi vid en heldag dir alla teamen
ater samlades for att prata om hur det hade gatt. Det som var sldende var att

30 Mal stilldes upp och mittes utifrdn olika vilbefinnandeskalor, framforallt den sd kallade

VAS-skalan men ocksa Uggledalens gliddje- och vilbefinnandeskala. Mitresultaten fordes in

i diagram som visade utvecklingen 6ver tid.
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de flesta forsok som man hade gjort under projektet numera fanns etablerade
i verksamheternas rutiner.

Alla berattade engagerat om hur de fortsatte att gora sma forsok ibland
eller girna ville fortsitta att arbeta pa det sittet. Dock var det inget team
som gjorde aktiva matningar, eller dokumenterade sina forsok. Nastan alla
beskrev att det var det som hade varit det svara i projektet. Dokumentatio-
nen hade gjorts via datorn och de flesta hade fore projektet haft valdigt sma
datorkunskaper. Ibland hade det dock varit tviartom. Plotsligt hade de med
storre kunskaper kunnat lira sina kollegor eller fungera som specialister pa
det omradet. Men det negativa verkade dndd hiar overvdaga. Denna del av
metoden var svar och tidskravande. Dessutom var tillgangen till datorer liten.
Négra menade dock att dokumentationen var viktig men att man kanske
kunde gora det pd ndgot annat sitt.

Bilden bekriftades i hog grad vid de intervjuer som vi genomforde cirka
ett halvar efter detta mote. Alla var valdigt positiva till projektet som helhet
och menade att det hade varit larorikt, spinnande och hade lett till ménga
goda resultat. En underskoterska menade att metoden troligen hade varit
helt avgorande:

Kanske hade vi varit kvar i det gamla utan genombrottsmetoden.

Det fanns flera virdefulla delar i denna metod. En del handlade om kombi-
nationen av de olika momenten med kunskapsutveckling sdvil genom egna
forsok som genom erfarenhetsutbyte med andra och forelasningar av specia-
lister. En gruppledare berittade till exempel:

Just den hiar kombinationen av forelasningar som vi fick och att sen ga ut och
praktisera och sedan fick vi regelbundna uppfoljningar ocksa och triffarna var
vildigt matnyttiga tycker jag.

Nigra av underskoterskorna berittade si har:

Vi tyckte frdn borjan att det hir lit spannande och det tror jag ar viktigt nar
man gér in i ndgonting att man tycker att det dr spainnande och att det ir en
utmaning och att man kanske fér en liten kick och nystart utav det. Att man blir
aktiv deltagare i hela gruppen och att man lir sig utav varandra. Man lyfter ju
varandra och man, ja man blir hemmablind. Jag har mina virdtagare och sa rackte
det att X...var hos min vardtagare for ett tag sedan och sd, varfor gor du inte
sa? Herregud jag har inte ens tinkt pa det. For jag har gatt dir i hundra ar och
blivit hemmablind sé att man lir sig vildigt mycket utav varandra och verkligen
det hir att delge varandra hur man arbetar. Det ar jatteviktigt, for vi har olika
formégor. Vi ir olika som personal ocksd, alla har olika formagor och, s& man
lar sig utav varandra.
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Ja det var ju en vildigt enkel metod om man vill genomféra nigonting, att man
sdtter sig ner och diskuterar varfor alla skall striva mot samma mél da. Det tycker
jag var jattebra. Ett latt sdtt att f3 hela gruppen att striva mot ett gemensamt mal.

En annan vardefull del av metoden var mitningarna, att direkt kunna se
effekter av sitt handlande som oftast var positiva for sdvil vardtagare som
personal.

Just att man kunde mita tycker vi var roligt nir vi anvinde vilbefinnandeskalan
och sdg att det hiande nagot, att vi fick bekraftelse.

Men som redan nimnts ovan, var dokumentationen vid datorn det sviraste
och det deltagarna uppskattade minst. Tre olika underskoterskor berittade
det sa har:

Det var vildigt mycket att sitta vid datorn sd det kdndes som en press ibland och
sd var det, ah herregud nu méste vi dokumentera igen och sa hir, nu far vi sitta
oss, och sd var det sd hir jattemycket och vi satt hir och jobbade 6ver pa kvil-
larna ibland for att 3 in det.

Nej men, ja kanske lite mindre dokumentationer, det dr bittre med bara matning.
Mitningen ar bra, dir ser du, dar kan du 4nda gora ett diagram av det, och visa
statistik pd det.

Ja det dr ett krangligt system alltsa, jattekrangligt. Om man anvinder sig utav
det 4n idag i olika projekt sa dr det inte att reckommendera. De sidorna var fruk-
tansviart tungarbetade!

En ytterligare aspekt som deltagarna sdg som en utmaning var att dvertyga
sina arbetskamrater som inte ingick i teamen att delta i forandringsarbetet.
Underskoterskorna beskrev det:

Aven fast jag kommer ihag allting och vet sa ar det svért att f3 samma upplevel-
ser for mina arbetskamrater som jag fick, for att det blir en annan grej da, nir
man pratar om sin egen grej sa blir det vildigt mycket mina upplevelser nir jag
pratar om detta.

Men ndgot som var svirt ocksa det var att fi med hela laget, innan man fick moti-
verat dem. Nir de sdg att det hinde ndgonting s tyckte de att det var roligt med.

De viktigaste lirdomarna som beskrevs var att ocksd sma forandringar kunde
leda till stora fordelar for sdvil dem sjilva som de dldre:

Det ar vil att man har tinkt att sma fordndringar kan gora sd stor nytta ibland.
Det har man ju inte tinkt pd innan s4, i de banorna.

Vi gjorde vara gamla till passiva mottagare och det var inte det vi ville for det
var den hir passiviteten som vi upplevde att de mer eller mindre gav upp hela
sitt liv. Det behover inte vara sd stora forandringar for att det ska ge mycket i



den andra dndan. Det dr nog en stark reflektion for mig i alla fall, for det dr inga
jattesaker vi har gjort.

For att det nya sittet att tdnka och handla skall kunna leva kvar behovs det
att ndgon ansvarar for att hlla det levande:

Men jag tror att det hela tiden méste pdminnas tills det sitter dir, och sen ar vi
olika, en del jobbar redan si medan en del inte dr dir 4nnu. Man maéste halla
allting levande och ndgon madste gora det, alltsd man kan inte siga att nu gor vi
det for da forsvinner det vildigt latt. Nagon far hilla i den dar lilla tradden i alla
fall, sen hjilps man ju &t nir det vil kommer upp men att ndgon tar tag i det.

Men det som beskrevs som allra viktigast for fortlevnaden var chefernas
stdd. Det hade storsta vikt att chefen visade intresse och gav mojligheter till
genomforandet. Personalen efterfrigade savil dterkommande bekriftelse som
tid. Det var ocksa viktigt att nyanstillda informerades om vad som skulle
gilla. Det kandes ibland svart att uppratthélla det man hade uppnatt nu nar
det inte fanns ndgra extra resurser. Det stod som fanns under projektet fanns
inte lingre kvar pd samma satt. Ndgra olika gruppledare berattade:

Vi har blivit intervjuade och det har varit fotografer och vi har varit med i tid-
ningen sd att det var ju oerhort positivt och alla var oerhort stolta och tyckte att
vi hade lyckats jattebra. Men man fortsitter inte att backa upp personalen, utan
sen nar det val dr avslutat sd dr det avslutat och sé ir det. Den personalgruppen
far klara sig sjalva bast de kan. S4 man fortsitter inte med det hir positiva stodet
och uppmuntran som man behover som personal. Det r borta.

Vidran hogsta chef var oerhort stolt 6ver vart projekt hiar medan det pagick och
tog upp det i olika sammanhang nir hon var ute. S& hon var jattestolt 6ver det
men det dr precis som att det dven dar borjar att falla i glomska, man kan ju inte
trolla med knina. Vi kan ju faktiskt inte klona oss om vi da ar stindigt under-
bemannade nastan. Att det dr precis som att hon ocksa har glomt vikten utav
projektet, att det bara var ett projekt.

Det stodet som man hade da, det har man inte idag, absolut inte, det 4r borta.

Att leda vid handen

Ett annat omrdde som var intressant utifrdn vara undringar kring lirande,
var det som handlade om att underskoterskorna sjilva utvecklade en kom-
petens for att kunna stodja sina arbetskamrater i deras lirande. Vi kallade
det att leda vid handen for att gora en viss atskillnad till “handledning” och
?ledarskap” som oftare kopplades ihop med en annan hierarkisk position an
den som underskoterskorna hade. De flesta av Goteborgs Stads aktiviteter
som riktades till de hogskoleutbildade yrkesgrupperna handlade just om
“handledning” och ”konsultativt arbetssatt”. Nar det gallde aktiviteterna
som vi placerade under rubriken ”att leda vid handen” var rubrikerna istillet

68



mest “ombud” eller ”studiecirkelledare” men ibland ocksd handledare som
till exempel ”kvalitetshandledare”. Ocksa har valde vi att folja aktiviteterna i
tva olika stadsdelar. I den ena stadsdelen kallades aktiviteten ”specialomride
natverk” och i den andra handlade tva aktiviteter om “kvalitetshandledare”
och “kvalitetsombud”.

Ndtverksarbetet

I stadsdelen dir man arbetade med specialomrdde natverk hade aktiviteten
vid tidpunkten for var studie pagdtt i cirka tvd och ett halvt ar®'. Syftet
var att underskoterskorna sjdlva skulle fungera som ombud inom utvalda
specialomrdden som demens, inkontinens, fallprevention och psykiatri. De
fordjupade kunskaperna fick de genom att triffa kollegor fran bade hemtjanst
och sirskilda boenden i natverk som leddes av legitimerad personal frin
hemsjukvarden. I alla férutom ett nitverk var det tva natverksledare som
arbetade tillsammans. De utformade sjdlva upplagget i respektive natverk
som bestod av cirka 30 personer vartdera. Det kunde handla om att de eller
anlitade experter foreliste, att de gjorde studiebesok, gick pd olika visningar
eller medverkade vid massor. De nétverksledare som ansvarade for omradet
demens genomforde forst sjalva en halv termins hogskoleutbildning inom
omrddet. De Ovriga nitverksledarna utgick fran den kompetens de redan
hade. De ekonomiska forutsittningarna var goda under perioden eftersom
stadsdelens politiker hade beslutat om extra medel till vikarier.

Savil natverksledare som ombud och chefer var positiva till aktiviteten
och tyckte att det hade varit en bra metod. Det hade varit givande att triffa
och utbyta erfarenheter med kollegor fran olika typer av verksamheter och
att lara sig mer inom ett omrade. Generellt var ombuden n6jda och upplevde
att natverken hade starkt dem i deras yrkesroll. Nitverken hade ocksad 6pp-
nat mojligheten att skapa kontakter utanfor den egna arbetsplatsen. Mdnga
var nu fokuserade pa hur de nya kunskaperna kunde férmedlas vidare pa
arbetsplatserna:

For att det dr ju det som dr meningen att man ska formedla till de andra ocksa.
Det ir ju inte meningen att det bara ska vara privat for oss utan det dr ju meningen
att det ska formedlas sé alla far veta. Annars dr det ju ndstan meningslost, alla
maste ju jobba efter samma.

S4 det ar jatteerfarenheter man har fatt och det ar klart att man vill dela med sig
av det och det vill man ju gora sd snabbt som mojligt efter att man har varit pa
moten, for sedan blir det ju det, du tappar ju lite och man kommer inte riktigt
ihdg om man inte, nu har vil vi ganska mycket anteckningar och lappar och s4,
men det dr inte samma sak att ta ett halvar efterat.

31 Foljande beskrivning bygger pa en arbetsrapport skriven av Maria Martini vid FoU i Vist/GR.
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Det varierade dock hur man uppfattade spridningspotentialen pd hemmaplan.
Nagra upplevde att de betraktades som ”lite mer experter” och fick svara
pa fragor fran kollegorna medan andra inte riktigt upplevde att de hade fatt
utrymme att presentera sina nya kunskaper. Sdvil ombud som nitverksle-
dare och chefer beskrev flera troliga orsaker till detta. En av niatverksledarna
beskrev det sd hir:

Nej, de nér inte riktigt fram dir. Och om det beror pa dem sjilva eller om det ar
arbetskamraterna eller om det 4r tiden, om det ar att det inte blir avsatt tid som
pd APT. Vad det ar det vet jag inte. Det dr nog alla mojliga komponenter i detta.
Men det dr ju det som ir grejen. Det ska leda till ndgonting sedan. Det ska bli den
hir sjalvlirande organisationen, men jag tror att det har varit mycket bromsar
faktiskt. Jag tror inte de heller forstr att de hade lite mer ansvar dn vad de trodde.

En forklaring som mdnga tog upp var att det samtidigt hade utbildats flera
olika ombud pa varje arbetsplats och att det ocksd pégick andra aktiviteter
kopplade till Kompetensstegen. Det var helt enkelt svart att fa tid avsatt for
att sprida alla nya kunskaper. P4 vissa arbetsplatser hade man skapat parmar
dar kollegorna kunde ldsa nir det passade dem. Man forsokte ocksd beratta
vid fikaraster och lugna stunder. Men det var midnga som kunde konstatera
att det var svart med spridningen. Ett ombud beskrev det sa har:

Jag tror inte att de har tiankt pa hur det ska spridas, for nu har de kommit pd att
vi kanske borde f4 veta hur man gor en cirkel da. Att den sista, pd sex gdnger t
ex ldgger upp det pa nagot speciellt sitt. Fanns ndgon plan bakom? Utan de har
nog tinkt att man skulle dela med sig pd personalméten eller, jag tror inte det
var ndgot genomtinkt.

Om ingen efterfragade de nya kunskaperna var risken, enligt ett annat ombud,
stor att kunskapsspridningen avstannade:

Ja, frégat har man ju gjort ett par ginger, men till slut trottnar man pé det ocksa
ndr man inte fir nigot gensvar. Utan dd gar man pd sina utbildningar och sd har
man den kunskapen, men det ir inget man delar med sig av for det finns aldrig
ndgon tid att sitta pa viningen heller och bara ta de nidrmsta man jobbar med.
Den tiden finns ju inte heller idag.

En ytterligare aspekt var natverksledarnas engagemang i natverken. De beskrev
sjdlva att arbetet hade varit mycket givande men det hade ocksa inneburit
mycket mer arbete. Det var belastande for dem att férsoka hinna ikapp det or-
dinarie arbetet som hade fitt vinta medan de arbetade med nitverksaktiviteter.

Men jag kan inte slita ihjal mig for det har jag nistan gjort nu. For att ro runt
detta. Men vi har varit i kontakt med vér chef och sagt »vi vill ha ersittning for
detta nu, vi vill ha en slant, punkt slut”. Vi vill kinna att vi kompenseras for det



vi gor. Men nu gar det mot sluttampen och jag var faktiskt pd vdg nu, jag vet inte
riktigt om jag vill fortsitta.

Om jag har varit borta hir en dag, d4 har ju jobbet legat, det ar ju ingen annan
som har gjort det. D4 har jag dubbelt att gora nista dag istillet.

Nagra av natverksledarna berattade ocksd att man inte tillrackligt hade ersatt
dem med vikarier. Deras arbetskamrater hade ibland reagerat negativt nar de
skulle arbeta med Kompetensstegens aktiviteter och inte med sina ordinarie
arbetsuppgifter.

Det ir en vildig irritation, det dr mycket pust och ston, ”ska du ivdg nu igen?”.
Och du vet det hir. Och det ir vil egentligen inte riktat mot mig, men det ar
situationen som sddan eftersom vi har det vildigt tungt hir nu.

Liksom i de beskrivningar vi hade hort vid vara intervjuer om andra akti-
viteter, beskrevs chefernas engagemang och stod vara det som avgjorde hur
framgangsrik spridningen kunde vara.

Enhetschefens, hennes instillning eller hans, dr jatteviktig. Och om han/hon
tycker det ar viktigt sd, sa tror jag det genomsyrar gruppen. Men om det aldrig
blir av att man ens kan prata om det pd moten, sd liksom, 4r det inte s viktigt.

Alltsd om man skickar sina medarbetare pd sddant har, sd ska du faktiskt se till
att det finns tid for att vi ska sitta och prata och dela med oss. Det skulle ha varit
klart frdn borjan redan.

Den viktigaste aspekten i detta stod var helt avgorande hur mycket tid som
kunde avsittas. En av nitverksledarna funderade som foljer:

Det dr s& mycket annat som stor, som inkraktar pd den har tiden. S3 att det har
nétverksarbetet kanske inte prioriteras sd hogt, det kanske kommer ganska langt
ner pa listan. Och da nar de ska ta upp det till exempel pa ett APT eller ndgot
sddant sd star det inte overst pd dagordningen utan det kanske star sist och sa
kanske de inte hinner med det och d&, ”Ja, men d& tar vi det ndsta gdng”.

Aven cheferna sjilva talar om problematiken pa samma sitt. De ser sin roll
som stottare och mojliggorare men det krockar allt som oftast med de eko-
nomiska villkor som ar vardagen:

Jag maste hela tiden entusiasmera. Det ar mitt uppdrag, lyfta dem och se, vad kan
var och en, var dr halen. Vilka hal ska fyllas, och det 4r min uppgift att se till att
fylla de halen med kunskaper eller hoja sjilvfortroendet eller vad det nu ar for
nagot. Hela tiden. Det 4r min uppgift. Aven om jag ar forbannad och tycker att
allting ar jattebesvarligt, sa far jag aldrig liksom, visa det, utan jag maste forsoka
peppa, det hir jobbet dr viktigt och... ni gor jittebra saker och om ni lir er detta
s kan ni mer, och jag méste ocksd ldta dem, jag maste ocksa delegera, jag kan
inte sitta och styra och stilla och peka finger och siga, gor det och gor det. Jag
madste hoja deras mojligheter att agera sjalvstandigt, men dndéd ha 6gonen pa att



det blir ritt. Jag kan ju inte bara siga att jag slapper alla vind for vdg, utan jag
ansvarar ju for verksamheten, men jag tror inte pa att man sitter som en pekpin-
neldrare, utan jag tror att man madste hela tiden, i tillfillet stirka och forstirka.

Jag tycker att det har ar jattebra, alltihop. Det jag stiller mig lite fragande till,
det dar hur man ska pa ett s optimalt sitt som mojligt implementera de har
kunskaperna, hur de hir ringarna sa att siga ska spridas, eftersom vi har tighta
budgetar och ganska lite motestid, och pad den motestiden dr det s mycket som
ska avhandlas. Men det dr klart att man pa ndgot satt far prioritera det hir sa gott
det gar, men i samband med att vi jobbar i hemtjanst, och att alla vardbitridena
ar ute hemma hos sina pensionarer och arbetar, sd ar det lite svart som enhetschef
att kunna slianga in lite kunskaper hir och dir, utan jag ar hanvisad till moten
med min personal, och de ar inte, tycker jag, tillrackligt manga for att det ska
vara riktigt bra, utan det haltar d4.

Det dr ju ekonomi. Det dr bakom alltihop. Att ge tid, att hélla det levande, och
tid dr pengar idag. S& det ar det det ar!

For att natverken skulle kunna fortleva pd langre sikt menade alla grupper
att man behovde bygga in de nya tinkesitten i det dagliga arbetet, att alla
hjalptes at att skapa nya rutiner for det nya. En av nitverksledarna menade:

Men sen pa lang sikt s kravs det ju att det vdvs in i det dagliga arbetet, att man
skriver upp det pa den dagliga agendan att ”detta ska vi jobba med, och vi har
den hir och den hdar metoden att jobba med det”. Att det kommer in i det dagliga
arbetet sd att sdga, sd att det lever kvar, lever vidare, att det inte bara hinger pa
att det 4r ndgon enstaka person som ar intresserad av det och kdmpar for att
forsoka fa ut det till sina kolleger. For da faller det ganska snabbt.

Kvalitetsarbetet

I den andra stadsdelen dar vi foljde det som vi kallade a#t leda vid handen,
arbetade man sedan nigra ar fore Kompetensstegen med ett eget kvalitets-
system. Satsningen pd Kompetensstegen anvindes bland annat till att utbilda
fler underskoterskor inom omradet. Via kvalitetsarbetet hade man skapat kar-
ridrvagar som fanns tydligt beskrivna i en broschyr om hela kvalitetssystemet.
Dels var det en kvalitetsombudsutbildning pa nio dagar (varav tre pa internat),
dels en kvalitetshandledarutbildning pa tio dagar (varav tva pa internat). En
kvalitetssamordnare var overgripande ansvarig for kvalitetsarbetet och holl i
utbildningarna. Det fanns direfter mojlighet att utbilda sig till projektledare
vilket var en utbildning som strackte sig over ett dr. Innehallet i utbildningarna
handlade till stor del om organisation, politik, kommun och ledarskap. Vid
tiden for var studie hade kvalitetsarbetet pagdtt i Over sex ar och en tredjedel



av all personal i stadsdelen hade genomgétt ndgon kvalitetsutbildning. Paral-
lellt pagick ocksa ménga andra aktiviteter kopplade till Kompetensstegen.
Kvalitetsarbetet utfordes genom bestimda rutiner. Allt arbete skulle do-
kumenteras i form av kvalitetsspecifikationer uppdelade i tre filt: verksamhet,
kund samt organisation. I ett forsta steg arbetade ombuden tillsammans med
personalen pa varje enhet for att komma 6verens om vilka rutiner som skulle
beskrivas i specifikationerna. Dessa skickades dels till kvalitetshandledarna
som lade upp informationen i en databas som var tillgidnglig for alla och
dels sattes de in i parmar som fanns kvar pa enheten. Aterkommande skulle
ocksa uppfoljningar och revideringar goras. Hir arbetade ombuden med att
granska andra avdelningars arbete. Dartill genomfordes méanatliga moten i
olika konstellationer. Kvalitetssamordnaren beskrev hur hon sdg pa kvalitet:

Kvalitet for mig ar att vi har en systematik i allt vi gor och att alla vira processer
ar dokumenterade, sd att vi kan visa for andra hur vi arbetar och att de far tycka
om vart sitt att arbeta.

Hon menade att kvalitetsarbetet hade blivit ett sitt att synliggora det som
tidigare hade varit tyst kunskap:

Ja, alltsd, vi har ju alltid jobbat men vi har ju aldrig kunnat berdtta om hur vi
gor. Och vi har inga papper att visa ndgon annan eller nigon annan myndighet
eller sd. Och det ar ju det som ar kvalitet, att vi har kommit éverens om hur vi
ska gora och sen gor vi som vi har sagt och vi kan visa andra i prant hur vi gor.
Och de kan fa vara med att utviardera oss.

Alla som vi pratade med var 6verlag positiva till kvalitetsarbetet. Det var bra
for att det hade skapat en tydlighet i arbetet. Man hade kommit 6verens om
det gemensamt och det var det man skulle folja. Numera visste i princip alla
hur de skulle arbeta och om de inte visste, fanns specifikationerna att tillga.
Det underlittade arbetet pa flera sitt. En aspekt handlade om tiden. Utifran
samordnarens perspektiv hade kvalitetsarbetet avsevirt paverkat tidsatgang
och stress och darmed personalens vilbefinnande:

I och med att de har fatt till ordning och reda s har de mer tid idag. Alltsa vi har
ju mycket att gora, det ar ju inget snack om att det inte ar mycket att gora. Men
i och med att man har systematiserat allting sd blir det ocksd mycket lugnare,
mycket battre, vi har det valdigt stabilt, vi har ldga sjuktal. Vi hade for 4 ar sen
tror jag det var, 20 % eller 17 % sjukskrivningar. Idag har vi 8 %. Vi har nidstan
ingen som sager upp sig.

En annan positiv aspekt som manga beskrev var att kvalitetsarbetet minskade
forekomsten av antalet konflikter. Ett ombud beskrev det:

Jo, men det ar vil att man kan trycka pé det hiar som idr viktigt till varandra. Man



kan inte ramla igenom och sdga att man inte vet eller kan, utan de finns ju dar och
ir man informerad om kvalitetsspecifikationerna s ska man ju arbeta efter dem.

Den okade delaktigheten var en ytterligare aspekt som manga betonade som
viktig. Har foljer ndgra beskrivningar frdn ombuden:

Jag tycker att nar man gor de hir kvalitetsspecifikationerna sa far ju alla vara
delaktiga och alla far siga sina saker och man ser alla olika kompetenser och
far ihop en bra ”spec” som vi kan arbeta efter. Sa att alla ar delaktiga och det
ar ju jattebra.

Jag tycker att just diskussionerna nar man gor ”specen” kidnns som att de ar
vildigt viktiga eftersom alla fir komma till tals och ar inte alla med da s& brukar
man ju hinga upp den pd tavlan och sa far alla skriva kommentarer, som inte
har varit med pa den.

Kommer jag att byta jobb si kommer det att bli svirt om jag inte har kvar det
hir kan jag siga, eftersom man ir van vid att fi vara med och fa vara delaktig.
Det tror inte jag att det dr sd pa alla stillen.

P4 samma sitt betonade cheferna delaktighetens betydelse. Personalen arbe-
tade sjdlvstandigt i mycket hogre grad:

I min grupp har vi kommit s pass langt att jag inte behover tinka s mycket,
nar jag har APT-moten sd har de alltid saker forberedda och det ar ju vildigt,
vildigt bra.

Savil ombud som handledare upplevde att kvalitetsarbetet hade verkat sti-
mulerande och utvecklande for dem sjilva och de uppskattade att de i den
nya rollen fick mojlighet att diskutera med och fa nya infallsvinklar fran
kollegor fran andra arbetsplatser. Dartill var modellen utmarkt att anvinda
vid introduktion av ny personal. Det fanns alltsd manga positiva delar i detta
arbete. Men det fanns ocksd de som ifrdgasatte om det skulle behova vara s3
krangligt. Det tog ett tag att sitta sig in i det speciella sprakbruket och sittet
att tinka kring processerna i vardagsarbetet och det kunde ocksa vara svart
nar man skulle sprida kunskaperna vidare till sina arbetskamrater:

Det svdraste ar val att f4 med sig resten i tianket till att borja med, tror jag nog.
Eftersom man far mer kunskaper niar man gar den hir kvalitetsombudsutbild-
ningen. Det ir flera dagar och man diskuterar och man funderar. Man far lira sig
hur man gor de hir ”specarna” och sen ér det sviraste nar man kommer tillbaka
och ska forklara och f alla engagerade pd samma sitt som man sjilv har blivit
dé i och med att man har fitt mer kunskap. Det dr nog det sviraste kan jag tinka
mig. Det har vi ju sett i andra projekt som vi har. De hir genombrottsprojekten
som, det ar lite samma sak dir, att de som ar vildigt engagerade i projektet och
med pa lirandeseminarierna, de ser ju alla fordelar men det ar svért att fora ut
och fa med sig alla. Alltsa, det ar jattesvart att driva ndgonting nir man ar ensam,
eller om man bara dr tva. Det 4r som att man stingar sig blodig.



Jag tror att sjdlva kvalitetsarbetet, alla vill ju att det ska bli hogre kvalitet nir man
jobbar, men det dr det hir med ”specarna” som manga hianger upp sig pé att de
har svart att forstd hur de ska anvindas i verksamheten. Det kommer man att fa
jobba pd med. Men det ir hela tiden att bara kora pa s kommer det sikert bli
som ett, som jag sa innan, instrument som man inte tinker pa sd mycket utan
som man bara anvinder pa ett vettigt sitt. Men det 4r vil manga som — Ah, varfor
ska vi ha dem? Vi har ju alltid gjort sdhir!

Egentligen var inte arbetskamraterna negativa men det pagick flera olika
aktiviteter samtidigt och det var inte alltid sa latt att f4 in tillrdckligt med
vikarier. Det kunde gora att alla kidnde lite motstind ibland. Om tiden var
knapp var det ofta rutinerna inom kvalitetsarbetet som prioriterades bort.
Repetition och revidering var sidant som fick vinta:

Ja, fast anda dr det sd att kvalitetsarbetstiderna ofta fir std 4t sidan for andra
moten och andra aktiviteter. I forsta hand ar det kvalitetstiden som det gar pa.

Det kdnns som om man skulle behova triffas och bara repetera alla de hir
”specarna” som man har gjort, for man sitter sig inte ner och ldser. Det finns
inte den tiden att man sjilv bladdrar i och borjar fundera utan man ska gora det
tillsammans som i en grupp. Och det kdnns som att det finns liksom inte den tiden.

Ombuden och handledarna upplevde inte att det hade varit svart att fa chefer-
nas stod. Snarare tvartom. Savil verksamhetschef som de flesta enhetschefer
och samordnaren hade gett saval stod som utrymme for kvalitetsarbetet.
Men for att det skulle bli riktigt bra énskade de andd dnnu mer tid. For att
fa ordentlig arbetsro behévde man lamna arbetsplatsen tillsammans med alla
arbetskamrater. Ett ombud beskrev dnskan sa hir:

Jag kan ju kidnna att om man skulle fd fria hiander sé skulle jag nog vilja ha en
halvdag per termin eller nigonting, eller en heldag dir man kan sitta i lugn och ro
och inte pd avdelningen for det dr anda stressande. Dir hinder saker hela tiden.
Att man kan sitta hela arbetsgruppen i lugn och ro.

For att arbetet skulle fortleva langsiktigt menade alla som vi pratade med att
ju fler som utbildade sig desto lattare skulle det vara att f4 med alla i det nya
sdttet att tinka och handla. Cheferna betonade ocksa vikten av att hela tiden
hélla det levande genom att de sjilva fortsatte att ge stod och visa riktning,
inte minst for alla nyanstalla:

Ja det dr ju att halla engagemanget vid liv, pé olika satt. Att jag som chef visar att
det ar viktigt, for struntar jag i det sd struntar de i det och da faller det litt tillbaka.
Att jag hela tiden fragar efter, hur gar det? Att jag stottar kvalitetsombuden. Att
jag forsoker fa fler att intressera sig.

Repetition dr viktigt! Att man inte bara later det rulla pd utan att man fingar in
hela gruppen och repeterar frin borjan vad vi menar med organisation, verksam-



het och kund och sen alla som kommer som nya att de ocksa ska fangas upp och
in i systemet som kanske aldrig har jobbat hos oss forut. Det fir man inte heller
gléomma bort.

Moten med bistandshandliggare

En av Goteborgs Stads 71 aktiviteter var speciell s3 till vida att det var den
enda som riktades till samtliga i en sarskild yrkesgrupp: bistindshandliaggarna.
Deras yrkesroll hade sedan mitten av 1990- och bérjan av 2000-talet forand-
rats genom att ansvaret for utredningar och beslut kring bistand sarskiljdes
fran ansvar for det faktiska utforandet. I Goteborgs Stad hade alla stadsdelar
genomfort denna foriandring men for nagra hade det skett relativt nyligen.
Det var ocksd en av {3 aktiviteter dir man hade valt att i kombination med
foreldsningar anvianda nitverksformen som metod. Syftet med aktiviteten var
att “kvalitetssikra och utveckla arbetssittet i handliggning och bemotande
av den enskilde” samt att ”den enskilde skulle fa en rittssiker handliggning
och en hogre grad av likabehandling”. Med utgangspunkten att bistinds-
handlaggarna arbetade i 21 olika stadsdelar var det intressant att félja om
detta arbetssitt kunde paverka deras uppfattningar, att narma sig varandra
och bli mer lika.

Over de tre dren med tva eller tre triffar per termin genomférdes under
heldagar (plus ett internat) en rad fordjupande foreldsningar med efterfoljande
diskussioner. Amnena kretsade kring de ildres forutsittningar, juridisk proble-
matik, samtalets och kommunikationens konst, bemotande samt ledarskap. De
120 bistindshandliggarna delades in i tvd grupper som var for sig genomforde
aktiviteten. Vid varje tillfalle deltog sdledes 60 bistindshandliaggare som i sin
tur delades in i mindre grupper bestdende av deltagare fran olika stadsdelar.
Varje grupp leddes av en bistdndshandlidggare eller med ndgra fi undantag
annan tjansteman. Dessa nitverksledare traffade kontinuerligt de tva projekt-
ledarna®? for att diskutera processen och planera for nastkommande tillfalle.

Under perioden genomférde bistindshandldggarna sjalvvirderingar vid
tva tillfallen. Den forsta gjordes efter det forsta dret i respektive natverksgrupp
med representanter fran olika stadsdelar medan den andra genomfordes efter
det andra aret av bistindshandldggarna i den egna enheten i varje stadsdel.
Men trots skillnader i gruppsammansittning vid de bada tillfallena kunde vi
vid sammanstillningen av svaren konstatera att de inte skilde sig sarskilt. Vi
sdg ett monster som varade stabilt under hela perioden vilket ocksé bekraftades
vid de deltagande observationerna®:.

32 Bdda projektledarna var i grunden bistindshandlidggare. Vid tiden for studien arbetade den ena
som enhetschef for bistindshandlidggare och den andra som utvecklingsledare i en stadsdel.

33 Foljande beskrivning bygger fraimst pa den andra sjilvvirderingen varifran citaten dr himtade.
Observationerna under hela perioden bekriftade dessa utsagor.
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Nir det gillde genomférandet av aktiviteten som helhet beskrev alla att
det 6verlag hade varit en positiv satsning, ndgot man sdg fram emot och som
hade inspirerat till eftertanke och utveckling:

Utbildningen har inspirerat oss alla som har deltagit. Vi har sett fram emot att
under en dag triffa kollegor, fd koncentrera oss pa intressanta amnesomréden,
stanna till och ndgot férdjupa oss i det som ror just var profession.

Uppldgget av dagarna med bade foreldsningar och nitverksdiskussioner
uppskattades av de allra flesta. Det upplevdes som positivt att utbyta erfa-
renheter med kollegor fran andra stadsdelar, dels for att det tydliggjorde hur
man sjilv arbetade i den egna stadsdelen och dels for att det pa lingre sikt
kunde mojliggora att ett mer lika arbete i de olika stadsdelarna utvecklades:

Positivt med utbildningen och hur den har lagts upp. Bra med blandning av fore-
lasning och gruppdiskussioner. Framfor allt bra med att triaffa andra frdn andra
stadsdelar och ha diskussioner och lira av varandra samt fa bekriftelse pa att
det man gor ar ritt.

De nya kunskaperna som beskrevs i positiva ordalag kategoriserades i framfo-
rallt tvd omraden: ett salutogent forhdllningssatt och en juridisk fordjupning.
Det salutogena forhallningssittet var ett omradde som man under samma period
som Kompetensstegen pagick, beslutade skulle gilla generellt inom Goteborgs
Stads dldreomsorg. Det innebar ett antagande om att om manniskan uppfattar
tillvaron som begriplig, meningsfull och hanterbar sa finns forutsittningar
for psykisk hilsa, psykiskt vilbefinnande och livskvalitet®*. Savil innehall i
foreldsningarna som de efterfoljande diskussionerna kom efterhand att kretsa
alltmer kring detta omrade. Men det stalldes i diskussionerna ofta emot vad
som kunde vara juridiskt och ekonomiskt mojligt. Flera av bistindshandlag-
garna efterfragade ocksé ytterligare handfasta juridiska kunskaper:

Vira forviantningar pd Kompetensstegen var hogre. Vi hade hoppats pé att det
skulle vara mer kunskap som vi kunde anvinda i praktiken samt att vi tycker att
nivadn pa kunskaperna varit for ldg. Vi hade hoppats pd mer konkret informa-
tion om handliggningen, t.ex. om hur man skriver en utredning, hur bedéma
och tips i arbetet.

Nar det gallde forutsattningarna att anvanda de nya kunskaperna i det dagliga
arbetet menade de flesta att arbete pagick pd hemmaplan men att det fanns
mer att sdvil gora som onska. Forhdllanden som paverkade mojligheterna
att anvinda de nya eller fordjupade kunskaperna var till exempel att de man
samarbetade med inte hade samma synsatt, sdsom sjukvardspersonal eller
personal i hemtjdnsten och pa boenden:

34 Se till exempel Antonovsky (1987).



Vi anser att utforarna behover ha 6kade kunskaper for att vi skall kunna tillimpa
vara kunskaper fullt ut.

For att pd basta sitt anvinda den nyvunna kunskapen behover den behandlas
tillsammans med utforarna s att forstdelse och forankring finns. Diskussioner i
tvargrupper med olika professioner vore 6nskvirt for en god fortsittning. Darefter
kan rutiner utformas tillsammans.

I detta avseende patalades ocksd chefernas betydelse. For att fa kontinuitet i
hela organisationen var det viktigt att sdval verksamhetschef som enhetschefer
fanns nirvarande och delaktiga i processen:

Nya virdefulla teoretiska kunskaper har getts under utbildningstiden vilka omsitts
i praktiken pd olika sitt. Bra exempel: en liten stadsdel gor det littare att sprida
forandringar och en verksamhetschef som ar positiv till verksamhetsutveckling/
forbattring. Ett daligt kan vara om ledarskapet i utforarledet i stadsdelen inte har
ndgon kontinuitet och dr otydligt.

Viss frustration over att inte fullt ut kunna anvinda de nya verktygen. Det beror
pd hog arbetsbelastning, kanske haltande organisation, t.ex. att de salutogena
synsdtten inte fullt ut 4r implementerade. Enhetschefernas medverkan skulle vara
obligatorisk.

Ett annat forhillande som ménga framholl som forsvarande for att omsitta
kunskaperna i praktiken var att det arbetades pa olika sitt i olika stadsdelar
vilket kunde skapa osikerhet kring det egna mandatet:

Vi upplever dven att det finns olika rutiner i stadsdelarna och olika sitt att tolka
lagarna som gor att det man lart sig pa kursen inte gar att praktisera i den egna
stadsdelen utefter vad juristerna sagt. Ett exempel pa det ar de olika satten att
folja upp bistand.

Bristen pa samordning inom staden dr uppenbar och forsvarar ett gemensamt
genomforande och okar kinslan av osikerhet; vad fir vi och vad kan vi gora
inom respektive stadsdel?

Fortfarande tolkas en del riktlinjer olika beroende p4 i vilken stadsdel man arbe-
tar, och detta har synliggjorts under utbildningens ging da bistindsbedémarna
arbetat mycket i grupp med kollegor fran andra stadsdelar. Det dr viktigt att
stadens bistdindsbedomare arbetar for ett lika synsitt. Det ska inte spela nagon
roll var i staden man bor.

Andra aspekter som paverkade mojligheterna att anvianda det nya var ocksa
att dokumentationssystemet inte stimde Overens med ett salutogent arbets-
sdtt, brist pa tid, att det inte hade handlat om sd mycket nya kunskaper eller
att innehallet i foreldsningarna inte direkt kunnat 6verforas till praktiken:

Man forsoker idag att jobba med ett salutogent synsitt men det finns problem i
det dokumentationssystem som anvinds i Goteborgs Stad idag. Beddmningarna



och utférandet ska vara individuellt anpassat men all dokumentation i systemen
ar fasta mallar och vildigt strikta i uppligget. Inget av detta medfor att sjilva
helheten blir salutogen och blir dirfér motsdgande mot den utbildning som nu
har erbjudits.

P4 fragan om hur man hade arbetat for att uppratthdlla de nya kunskaperna
skiljde det sig nagot at mellan olika stadsdelar. Flera berattade till exempel
om att de fortsatte diskussionerna pd hemmaplan och stillde hogre krav pa
utforarna. Processen hade startats och man hade kommit en bit pd vag. Andra
beskrev att de inte hade gjort ndgot sarskilt i detta hanseende. Nagra naimnde
ocksa vikten av kontinuitet. Stor omsittning av bistdndshandliggare eller
avsaknad av chef paverkade processen negativt, menade de. Det hade darfor
varit positivt att dven nya bistindshandlidggare kom med i utbildningen.

Det fanns ingen tvekan om att bistdndshandliggarna upplevde att det
hade varit virt att satsa pa aktiviteten. Framforallt lyftes har motet med kol-
legor fran andra stadsdelar fram som virdefullt. Nagra patalade att det p4 lite
langre sikt ocksa kunde leda till ett mer lika arbete i staden. Flera betonade
ocksa att den egna yrkesrollen hade blivit tydligare:

Vi tycker dnda att det har varit virt att gd pd Kompetensstegen da det har gett
oss ett Okat samarbete med handliggare i andra stadsdelar och att vi i och med
det kan natverka mer med andra. Vi upplever ocksd att manga av foreldsningarna
har varit bra dven om allt inte har kidnts som ny kunskap. Foreldsarna har varit
kunniga och intressanta dven om det inte gett s& mycket som vi kan anvinda
rent praktiskt.

Kompetensstegen for bistdndshandliggare har varit mycket uppskattad. Det ar
viktigt att synliggora gruppen bistdndshandlaggare. Det finns stora vinster i att
ldra kdnna kollegor i andra stadsdelar. Nar vi triffas och far gemensam informa-
tion samt diskuterar kring frigorna si okar mojligheterna att alla goteborgare
ges mojlighet till lika bedomning.

Var det virt att satsa pa aktiviteten: Sjilvklart!!! Det har varit efterlyst. Det har
blivit ett okat fokus pé yrkesrollen fran ledningshall.

Nar det gallde hur de ville arbeta i framtiden menade bistdndshandlaggarna
att de ville fortsitta att utveckla kunskaperna pd hemmaplan. Det framtida
arbetet borde ocksa, enligt bistdndshandldggarna, innehéalla fortsatta nit-
verkstriffar mellan handlidggarna i staden och det borde innehalla fortsatt
gemensam kunskapsutveckling. Vikten av att fortsdtta fa samma information
och att ofta uppdateras med nyheter betonades ocksa.

I framtiden 6nskar vi ett fortsatt samarbete med andra stadsdelar och skulle vilja

att man traffades i mindre grupper regelbundet. Genom att traffas regelbundet
sa okar mojligheterna till en mer lika bedomning 6ver staden och man kan dela



idéer och radgora med varandra. I framtiden kommer vi fortsitta att gd pa fore-
lasningar och utbildningar.

Det finns standiga forbattringsomraden i verksamheten och det dr viktigt att bade
forvalta och fora vidare de nya kunskaperna. Vi anser att det ar valdigt viktigt att
fortsitta arbetet med att fi en gemensam bild och synsitt kring arbetet med bi-
staindshandliaggning i staden. Det har blivit valdigt uppenbart att det finns olikheter
mellan stadsdelarna, bade pa hur behoven bedoms, hur de utreds och foljs upp.
Aven vad som finns att erbjuda invinarna i de olika stadsdelarna skiljer markant.

Alltsd menade de allra flesta av bistdndshandldggarna:

For att de nya kunskaperna ska leva vidare langsiktigt behover vi dterkommande
gemensamma utbildningar. Framfor allt juridiken ir ett amne som vi kdnner be-
hover repeteras regelbundet. Vi behéver ocksa ha en fortsittning pd hemmaplan i
anslutning till de gemensamma utbildningstillfillena. Hela dldreomsorgen behover
genomsyras av samma synsatt for att det ska kannas meningsfullt och ens mojligt
att arbeta pa ett nytt satt.

Sammantaget om metoderna for larandet

Den andra delen av den totala utvarderingen inneholl alltsd studier av flera
olika metoder som anvindes inom Kompetensstegen. Dels foljde vi nirmare
fyra olika sitt att forsoka uppnd larande kring rehabiliterande forhdllnings-
satt: forelasning, handledning, studiecirkel samt genombrott. Dels foljde vi
inom tva olika aktiviteter metoden ”att leda vid handen”. Slutligen foljde vi
sarskilt aktiviteten som riktades till en hel yrkesgrupp och dar metoden var
en kombination av foreldsningar och nitverkande.

Som tidigare nimnts bekriftade resultaten fran denna del av utvirderingen
det vi ocksd sdg i sjdlvvarderingarna. Sammantaget var personalen valdigt nojd
med satsningen som helhet. Ofta fick vi berattelser om hur de nu bade tiankte
och gjorde annorlunda. Foriandringarna kunde handla om savil hur som vad
de gjorde. Men det var ocksa tydligt att det behovdes vissa forutsattningar for
att de nya kunskaperna skulle kunna hallas levande och 6verga i nya vanor.
Alla betonade vikten av att fa fortsatt tid for reflektion och att chefen fanns
med som mojliggorare och stod.

Vi kunde ocksé konstatera att metoderna som anvindes verkade dnda-
malsenliga och uppskattades av personalen. Det var bara forelasning som i
sig verkade otillracklig. Men i kombination med andra delar som till exempel
efterfoljande handledning eller gruppdiskussioner bidrog dven den delen till
lirande. De tvd metoder som beskrevs i mest positiva ordalag var studiecirklar
och genombrottsmetoden. Personalen menade att det var den gemensamma
reflektionen, att fi dela och diskutera idéer och erfarenheter med andra, som
ledde fram till ett nytt tinkande och handlande. Att fa mojligheter att direkt
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prova de nya idéerna och ocksa rikta fokus pé att folja upp resultat bidrog
till manga sma fordndringar. I jaimforelse med det mer individuella larandet
genom handledning verkade de tvd metoderna studiecirklar och genombrotts-
metoden leda till ny kollektiv kunskap. Ju fler som var med, desto littare var
det att sdvil genomfora som bibehdlla de nya sitten.

Just delandet med andra betonades dven som betydelsefullt i de aktiviteter
som arbetade med natverk. Liksom vid studiecirklarna uppskattade deltagarna
har att diskutera och utbyta erfarenheter med andra frin andra arbetsplatser.
Det gav ofta nya infallsvinklar och visade pa andra mojligheter. Men samtidigt
visade studien av aktiviteten med bistdndshandliaggarna att trots gemensamma
intentioner utgjorde stadsdelarna grinser for vad de uppfattade som mojligt.
Olika traditioner med olika rutiner och ekonomiska forutsittningar framstod
vara det som i slutindan avgjorde.

Larandet i siffrorna

Som en tredje del i utvarderingen anvande vi resultaten fran de redan befintliga
enkaterna som skickades ut arligen via SCB. Utover att undersoka tendenser
i totalt index, foljde vi sirskilt vissa fradgor mellan dr 2005 och vdren 2009
(se bilaga). Tanken var att eventuellt kunna se kopplingar till det vi sdg i de
tva andra delarna av utvirderingen. Det var ocksd i denna del som vi kunde
undersoka om satsningen pd Kompetensstegen hade gett ndgra avtryck som
visade sig i brukarnas svar. Eftersom tiden for utskicken skiljde sig at innebar
det att vi erholl medarbetarnas svar fran fyra dr medan vi hann fa brukarnas
svar fran fem ar®.

» %

351 kvalitetsuppfoljningen anvindes begreppen ”néjd vardtagare”, “nojd patient” samt med-
arbetare. For enkelhetens skull anvinder jag hir begreppen brukare och medarbetare och
forkortningarna NMI, n6jd-medarbetar-index samt NBI, n6jd-brukar-index.



Medarbetarna

Nir det gillde medarbetarna i hemtjidnst totalt hade index (= 100) minskat
med tva enheter sedan ar 2005 och i dldreboenden hade det 6kat med tva
enheter. Index for medarbetarna i hemsjukvéarden hade 6kat med tre enheter.

Medarbetare Medarbetare Medarbetare
hemtjénst sabo hemsjukvard
Alla SDF Alla SDF Alla SDF

2005 57 55 50

2006 56 55 50

2007 54 57 50

2008 55 57 53

Tabell 3: Jamforelse av nGjd-medarbetar-index (NMI) mellan dren 2005-2008.

Generellt verkade det inte finnas ndgra starka samband mellan aktiviteterna i
Kompetensstegen och forandringar i index. Vid en analys av de enskilda stads-
delarna kunde vi konstatera att ndgra av resultaten visade storre forandringar.
Vid undersokningen av medarbetarnas uppfattningar i hemtjansten hade till
exempel index ar 2008 Okat eller var detsamma i tio stadsdelar jamfort med
ar 2005. De storsta fordndringarna var i tre stadsdelar som hade 6kat med
nio (stadsdel E), tio (stadsdel S) respektive elva enheter (stadsdel N). Men
vid en jamforelse mellan de olika stadsdelarnas svar pa de olika delfrdgorna
gick det inte att urskilja ndgra tydliga samband. Det fanns inte heller ndgon
stadsdel som hade 6kat konstant. Tva stadsdelar 1dg narmast detta monster
vilka visade sig vara tvd av dem som vi ocksd foljde i den andra delen av ut-
varderingen, dels den dar de arbetade med aktiviteten specialomrade natverk
(stadsdel E) och dels den dir de metodiskt hade arbetat med kvalitetsarbete
under flera ar (stadsdel N). Dock pagick flera olika aktiviteter samtidigt i de
flesta stadsdelar, bide i stadsdelar som hade okat och i stadsdelar som hade
minskat i index. Som framgdr av diagram 1 gick det dven lite upp och ner i
dem som okade i index.
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Diagram 1: Jamférelse av néjd-medarbetar-index (NMI) i hemtjénst mellan &ren 2005-2008.

Samma analys av medarbetarnas svar pa sirskilda boenden visade att index
hade okat eller var detsamma som ar 2005 i sexton stadsdelar.
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Diagram 2: Jamférelse av ndjd-medarbetar-index (NMI) i sérskilda boenden mellan dren 2005-2008.
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Inte heller hidr kunde vi hirleda 6kningarna till bestimda fragor i enkiten. De
stadsdelar som 6kade mest i index 6kade generellt pa de flesta delomrdden
och de stadsdelar som minskade mest i index minskade ocksd generellt pa de
flesta delomraden. Vi forsokte till exempel hitta samband mellan fragor som
handlade om chefens betydelse med de stadsdelar som hade 6kat mest men
det visade inte ndgon storre 6kning dn 6vriga delfrdgor. Det verkade sdledes
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inte finnas ndgra omrdden som var viktigare for helheten dn andra. For att
tydliggora visar jag har ett urval av svar fran stadsdel N som uppnadde hogst
index pa NMI under perioden.

Utvalda pastaenden fran Resultat 2008 | Fériandring
kvalitetsuppfoljningen 2005-2008
N&jd-medarbetar-index 73 +8
1:1 Jag har goda méjligheter att paverka hur mitt 8 +0,6
arbete ska utféras

1:5 Jag kdnner mig delaktig i det utvecklingsarbete | 8,3 +0,4
som bedrivs pa var arbetsplats

3:1 Jag far uppskattning av min ndrmaste chef for 8 +0,1
mina arbetsinsatser

6:5 Jag kdnner mig trygg infor forandringar pd min | 8,5 +0,4
arbetsplats

9:3 Min ndrmaste chef ar lyhord for vad som hander | 8 +0,7
pa min arbetsplats.

9:5 Min ndrmaste chef har forméga att fa gruppen | 8 +0,7
att arbeta mot gemensamma mal.

11:4 Jag har tillrdckligt med tid for att utfora mitt 7.8 +0,6
arbete val.

11:5 Jag tycker att det ar roligt att ga till jobbet 8,8 +0,5
12:2 Jag kdnner att min kompetens tas tillvara pa 8,4 +0,4
min arbetsplats.

12:3 Jag har goda méjligheter att utveckla min 8,2 +0,5
kompetens.

Tabell 4: Personal i sarskilda boenden i stadsdel N. Férandringar i index (= 10) pa utvalda pastaenden
mellan &ren 2005-2008.

Sattet att organisera hemsjukvarden forandrades i en del stadsdelar under
perioden som satsningen pa Kompetensstegen pagick. Just for att det ocksa
hade pigédtt omorganisation av verksamheterna som foregatts av oro och
forberedande utredningsarbete konstaterade vi att resultaten inte skulle vara
tillforlitliga. En del hemsjukvardsomraden hade 6kat i index men det forefoll
troligt att andra aspekter dn aktiviteter i Kompetensstegen hade paverkat.
Hemsjukvardsomradena i sig forandrades ocksa under perioden.

Brukarna

Nar det gallde brukarna/patienterna kunde vi se att index hade minskat med
en enhet mellan dren 2005-2008 i hemtjanst, minskat med en enhet i sdrskilda
boenden samt minskat med tva enheter inom hemsjukvard.



Brukare hemtjanst Brukare sabo Patienter hemsjukvard
Alla SDF Alla SDF Alla SDF

2005 79 74 85

2006 79 74 85

2007 79 72 85

2008 78 75 82

2009 78 73 83

Tabell 5: Jimforelse av néjd-brukar-index (NBI) mellan &ren 2005-2009.

Vid en analys av resultaten frin hemtjansten i de enskilda stadsdelarna kunde
vi se att index hade okat eller var detsamma i tolv stadsdelar jaimfort med
2005. Ingen stadsdel hade okat konstant. Resultaten tycktes inte heller har
visa ndgra tydliga samband. Till exempel skulle det finnas anledning att anta
att det i de stadsdelar dér det skett en konstant 6kning av néjd-medarbetar-
index dven skulle ske en 0kning for brukarna. Detta skulle i si fall nirmast
gilla for stadsdelarna E och N. Men som framgar av diagram 3, hade index
i stadsdelen E forandrats negativt fran 8o till 79. Stadsdelen N hade dock
okat fran 74 till 81. Annu 4terstod det att se om stadsdel N kunde fortsitta
trenden. For ovrigt kunde vi inte se ndgra samband. Det fanns stadsdelar som
hade haft positiva forandringar i NBI eller ldg bland de hogsta i index pa NBI
och samtidigt hade haft en negativ utveckling i NMI.
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Diagram 3: Jamférelse av nojd-brukar-index (NBI) i hemtjanst mellan &ren 2005-2009.

Nar det gillde brukarna pa de sirskilda boendena hade index 6kat eller var
lika i fem stadsdelar. Det inbegrep inte stadsdel N som har hade minskat

med 4 enheter.
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Diagram 4: Jamférelse av nojd-brukar-index (NBI) i sdrskilda boenden mellan dren 2005-2009.



Sammantaget om ldrandet i siffrorna
I den tredje delen av utvirderingen anvande vi alltsa resultaten frdn den redan
befintliga kvalitetsundersokningen som gjordes arligen via SCB. Vi tittade pa
tendenser i totalt index och analyserade utvalda fragor 6ver tid. Vad kan man
da sdga om det vi sag? Dels stod det klart att index totalt inom staden inte
hade fordndrats nimnvart. Men det fanns stadsdelar som markant hade 6kat
antingen i NMI eller NBI. Dock kunde vi inte se ndgra samband mellan NMI
och NBI eller olika delomraden som kunde vara mer avgorande. Snarare kunde
fordndringarna avspeglas generellt inom alla delfrigor. Eventuellt fanns det
ocksa en tendens till storre 6kning i stadsdelar dir manga av medarbetarna
hade varit involverade. Atminstone verkade det hogst troligt i stadsdel N dér
vi ocksd gjorde en delstudie kring deras satsning pa kvalitetsarbete och pa det
sittet kunde bekrafta sambandet.

Nir det gillde satsningens avtryck for brukarna var tendenserna dnnu
svagare. Vi kunde inte se ndgra tydliga samband mellan olika aktiviteter och
det siffrorna visade. Index fordndrades inte namnvirt 6ver perioden.

Saledes

I det hir kapitlet har jag beskrivit och analyserat Goteborgs Stads satsning pa
Kompetensstegen utifridn det material som vi inhimtade inom utvarderingens
tre delar. Det monster som visade sig var framtradande under hela perioden
och bekriftades vid jamforelsen av materialets olika delar. Framst blev det
tydligt genom sjidlvvirderingarna och de skilda delstudierna. Den tredje delen
med enkitstudien gav inte lika tydliga resultat. Det vi kunde konstatera fran
den delen var att de stadsdelar som hade 6kat i index hade gjort sd inom de
flesta delomrdden.

Vad var det da for monster vi sdg? Vilka omraden var det som verkade av-
gorande for att personalens vanor skulle forandras och att sittet att organisera
verksamheten kunde narmas en lirande organisation? Klart var, att personalen
var vildig n6jd med satsningen som helhet. Vi fick manga beskrivningar om
forandringar i hur och vad de gjorde saval individuellt som kollektivt.

Metoderna som anviandes under satsningens olika delar framstilldes som
andamalsenliga och uppskattade av personalen. Framforallt menade de att
det var den gemensamma reflektionen, att fa dela och diskutera idéer och
erfarenheter med andra, som hade bidragit till lirande och forandring. Att fa
mojlighet att direkt prova nya idéer och folja upp resultat hade ocksa lett till
manga sma fordndringar. Ju fler som var med, desto lattare var det att saval
genomfora som bibehélla de nya sitten.

De tvd metoder som beskrevs som mest positiva var studiecirklar och



genombrottsmetoden, vilka i jimforelse med det mer individuella lirandet vid
handledning i storre grad verkade leda till ny kollektiv kunskap. Just delandet
med andra betonades dven som betydelsefullt i de aktiviteter som arbetade
med nitverk. Det gav ofta nya infallsvinklar och visade pa andra mojlighe-
ter. Men samtidigt visade studien av aktiviteten med bistdndshandldggarna
att trots gemensamma intentioner utgjorde stadsdelarna granser for vad de
uppfattade som mojligt. Olika traditioner med olika rutiner och ekonomiska
forutsidttningar var det som i slutindan avgjorde.

Det var ocksa tydligt att det behovdes vissa forutsittningar for att de
nya kunskaperna skulle kunna hallas levande och 6vergd i nya vanor. Alla
betonade vikten av att fa fortsatt tid for reflektion och att chefen fanns med
som mojliggorare och stod.

I det foljande och avslutande kapitlet utvecklar jag dessa omrdden vidare
och diskuterar dem i forhdllande till andra teorier och studier for att slutligen
fundera over om Goteborgs Stads dldreomsorg hade kommit narmare en
lirande organisation. Eller snarare vilken typ av lirande organisation som
kunde skonjas.
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DEL 4. ATT ORGANISERA FOR
LARANDE 1 ALDREOMSORG

Att ldra nara
I november 2004 beslutade regeringen att tillkalla en kommitté med hu-
vudinriktningen ”att stodja kommunernas langsiktiga arbete med att skapa
hallbara system for verksamhetsniara kompetensutveckling i syfte att hoja
standarden och kvaliteten i dldreomsorgen i hela landet” (s. 9). Totalt
ansokte och beviljades 287 av landets 290 kommuner statliga medel inom
ramen for satsningen. Kommittén arbetade utdtriktat med manga olika ty-
per av kontakter med kommunerna och samlade in information arligen om
hur det gick. Tre ar senare 6verlimnade kommittén for Kompetensstegen
sitt betinkande med titeln ”Att ldra ndra” till regeringen (SOU 2007:88).

De generella erfarenheter som kommittén lyfte fram var att kom-
munerna mdste arbeta strategiskt med kompetensutveckling. For att
utvecklingsprocesser ska kunna leva vidare nar det inte lingre finns sark-
skilda medel, dr arbetet med information och férankring valdigt viktigt.
Man behéver dven ha en plan for kompetensutveckling som bygger pa en
analys av samhallsuppdraget och vilka kompetenskrav det da stiller pa
verksamheten. Dartill dr ett nirmande mellan verksamhet och utbildning
pd alla nivder nodvandigt.

Kommittén menade ocksa att det finns fyra faktorer som sarskilt bidrar
till langsiktighet:

® Genomtankta strukturer for kompetensutveckling, som ger klara
och tydliga forutsattningar for alla berorda.

e Ett tydligt ledarskap med chefer som motiverar, planerar och ska-
par forutsittningar for kompetensutveckling som en naturlig del
1 arbetet och som tar tillvara ny kompetens, vilket ar nodvandigt



for att omsorgen och varden av dldre ska utvecklas till stindigt
lirande arbetsplatser.

e Utvecklingsbehov utifran brukar- och personalperspektiv behover
analyseras och forankras si att hela verksamheten har en gemensam
bild av de prioriteringar och satsningar som gors pa kompetensut-
veckling.

e Kompetensutveckling bor ses som en naturlig del i omsorg och
vérd av dldre. I en komplex verksamhet som pagar hela dygnet
och aret runt ar det nodvandigt att tid for lirande berdknas och
ingdr som en del av arbetstiden vid planering och dimensionering
av bemanning inom omsorg och vard av dldre.

De hinder som kan forsvara att utveckla dessa hallbara system for verk-
samhetsnira kompetensutveckling dr enligt kommittén hog personalom-
sattning bland sivil chefer som medarbetare samt for sma ekonomiska
forutsittningar.



Teorin om larandet

Den hir boken handlar om bur man kan organisera for ldrande i dldre-
omsorg. 1 de foregdende kapitlen har detta berorts pa olika sdtt. [ den
hdr delen gors en fordjupad analys av de omrdden som framtridde som
viktiga for larandet samt vilken typ av ldrande organisation som kunde
skonjas inom Gaoteborgs Stad.

Forskning handlar om att utforma teorier om ndgot. En del betraktar dem
som sanningar. Andra ser dem som faktum som far duga tills nigon annan
sdger ndgot annat. Ytterligare andra menar att de bara ar olika betraktelser
didr ingen av dem kan ses som mer sann. Ett vanligt sitt att arbeta med stu-
dier ar att utgd ifrdn teorier som redan finns om nagot® for att sedan gora
en egen studie som kan vidareutveckla eller forkasta den anvanda teorin. Ett
exempel pa det kan vara olika teorier om liarande. Ett annat exempel kan
vara den gamle mannens teori om berget och dess forandring som dtergavs
i inledningen av denna bok. Fragan man kan stilla dar ar om berget till slut
hade fordndrats. Foriandring tar tid och ibland kan den vara svar att upp-
mirksamma medan den pégar. Eller var det bara sonen som foretridde ett
nytt perspektiv? Kanske hade den gamle svért att fordndra sin betraktelse av
berget. Det var ju ett sedan linge beprovat sitt.

I studien som presenteras hiar handlade det om att ta reda pa, det vill
sdga skapa en teori om, om sittet att organisera Goteborgs Stads dldreom-
sorg kunde nirmas en lirande organisation. Eller snarare, vid en jamforelse
med redan befintlig teori undersoka vilken typ av lirande organisation som
utvecklades. For att ytterligare bekrafta studiens resultat kommer jag ocksa
har att jamfora dem med andra liknande studier. I det foljande dterkommer

36 Detta kallas inom vetenskapen for deduktion. Motsatsen, att studera nigot utan att det redan
finns en teori om det kallas induktion.



jag alltsa till det monster som visade sig tidigt i var studie och som sedan
foljde oss under hela perioden: de verksamhetsnira metoderna, mojligheterna
att f tid for gemensam reflektion samt chefen som stottare och mojliggorare.

Larandets metoder

Vi kunde konstatera att personalen var vildigt n6jd med satsningen pd Kom-
petensstegen. De beskrev att de hade lart sig mycket som sedan hade lett till
forandringar av bade hur och vad de gjorde saval individuellt som kollektivt.
Trots att det inte syntes i brukarundersokningarna gav personalen minga
exempel pa forandringar som direkt paverkade de ildre.

Metoderna som anvandes framstilldes som dndamalsenliga och upp-
skattade. De metoder som vi tittade niarmare pa var forelasning, handled-
ning, studiecirkel, genombrott, ”att leda vid handen” samt nitverk. De tvd
metoder som personalen beskrev som mest positiva var studiecirklar och
genombrottsmetoden. Framforallt var det den gemensamma reflektionen, att
fa dela och diskutera idéer och erfarenheter med andra, som hade bidragit
till larande och forandring. Att f4 mojlighet att direkt prova nya idéer och
folja upp resultat hade ocksa lett till manga sma forandringar. Just delandet
med andra betonades dven som betydelsefullt i de aktiviteter som arbetade
med nitverk. Det gav ofta nya infallsvinklar och visade pd andra mojligheter.
Likasa virdesattes handledning av personalen. Denna metod handlade i hogre
grad om individuellt lirande eftersom det oftast enbart inbegrep handledaren
och den som handleddes. Pa sa vis liknade den foreldsning som metod. Bada
dessa metoder startade med individuellt lirande som med ritt forutsittningar
skulle kunna utvecklas till kollektiv kunskap. Ovriga metoder, studiecirklar,
genombrottsmetoden, ndtverk och ocksd att leda vid handen” samt sjilv-
varderingarna var i sig metoder som direkt kunde leda till gemensamt larande.
Tydligt var att ju fler som var med, desto littare var det att sdval genomfora
som bibehaélla de nya sitten.

Alla aktiviteter bedrevs foljaktligen i verksamhetsnira former, alltid verk-
samhetsbaserade, det vill siga baserade pa verksamhetens och personalens
forutsattningar och behov men ocksa ofta verksamhetsplacerade, det vill siga
i lokaler pa arbetsplatserna.

Metoderna passade alltsd bra for det verksamhetsnira lirande som
efterstravades i satsningen. Det stimmer ocksa vil med den kunskap som
redan fanns pa omradet. Ellstrom (1996) pekar till exempel pa betydelsen av
att integrera informellt och planerat lirande. Han menar att 6verforing av
erfarenheter mellan arbetskamrater ar otillracklig for att utveckla generell
kunskap. Men inte heller traditionell undervisning ar att foredra eftersom
den sillan leder till avsedda mal. For att aterkoppla till serie-stripen i del 2:



man har ldrt hunden vissla, men man vet inte om eller vad han har lart sig.
Studiecirkeln ar enligt Ellstrom istallet ett bra exempel pd integrerad utbild-
ningsmodell som:

e Utgar fran problem och utvecklingsbehov i verksamheten.

e Baseras pa individens erfarenheter av problemlosning i praktiska
situationer.

e Bedrivs i former som ger mojligheter till dialog dels mellan och inom
olika grupper av personal, dels mellan personal och experter inom
olika omréden.

e Planeras och genomférs i samverkan med dem som direkt berors av
utbildningen (s. 73).

Aven genombrottsmetoden stimmer vil 6verens med dessa kriterier. Inte bara
var studie utan manga andra slutrapporter fran andra genombrottsprojekt”
vittnar om att metoden leder till férandring i praktiken (se dven Odbratt, 2006;
Jvretveit, 2002). Men som vid alla initiativ som handlar om att géra nagot
tillsammans beror resultaten ocksd pa de olika deltagarnas forutsittningar.
Som Lindgren (2009) visar vid en studie av genombrottsprojekt inom social
service ar det till exempel svirare om man inte arbetar i samma organisa-
tion. Det kunde vi aven se vid var studie av aktiviteten med alla Goteborgs
Stads bistdndshandliggare. Delvis olika traditioner och ekonomiska villkor
i de olika stadsdelarna pdverkade bistindshandliggarnas uppfattningar om
mojligheterna att ndrma sig varandra i forhallnings- och arbetssitt. Det torde
innebara ett okat krav pd tydliggorande och behov av langre tid.

Det framstod alltsd med all tydlighet att Kompetensstegen var lyckad
medan den pagick. Denna bild har atergetts av manga liknande utvarderingar
och studier som gjordes under tiden (exempelvis Gustafsson, 2009; Hans-
son & Rydén, 2009; Holmsten, 2009; Larsson, 2007; Larsson & Ljungzell,
2008; Norin & Tillberg Mattsson, 2009; Palm, 2009; SOU 2007:88; Wolff
& Jansson, 2009).

Men hur stod det till med langsiktigheten? Hur skulle de nya kunskaperna
kunna fortsatta att utvecklas? I de tva foljande avsnitten diskuteras vidare de
omriden som framtradde som avgorande.

Tid och bemanning

En utgdngspunkt vid var studie var den konstruktionistiska synen pa la-
rande, det vill saga att vi pa olika satt forsokte folja och forstd om eller hur
personalens kognitiva kartor och vanor hade forandrats. Om jag anvinder

37 Se till exempel www.goteborg.se/seniorgoteborg eller www.aldreportalen.se.



den begreppsramen for det som beskrevs i forra avsnittet kan vi sla fast att
de olika metoderna bidrog till att personalens kognitiva kartor kunde goras
medvetna och darigenom ifrdgasittas. I nista steg kunde detta leda till att
forandra sittet att arbeta pd. Men frdgan var hur detta nya satt skulle kunna
héllas levande och fortsitta att overgd i nya vanor. Om vi funderar Gver
utvecklingen utifran faktorerna ovilja och oférmdiga som behandlades i del
2, fanns det otvetydigt stor vilja hos personalen att lira och utvecklas, savil
individuellt som kollektivt. Alltsa skulle trogheten i den fortsatta utvecklingen
snarare handla om oformdgan: oférmdaga att se, oférméga att handla samt
oforméga att fatta beslut. P4 olika satt kan dessa tre omraden forsvara ett
fortsatt larande.

Nar det handlar om oférmdgan att se bidrog metoderna till det omvinda.
Genom att reflektera over rddande tinke- och arbetssitt okade formdgan
att se och ifrigasitta etablerade rutiner. En forutsittning for det fortsatta
larandet var alltsd tveklost en fortsatt mojlighet till gemensam reflektion. De
kritiska faktorerna som framkom i vara studier var i det avseendet saval tid
och bemanning som chefen som mojliggorare och stod. Vi kan hir se tydliga
kopplingar till saval oférmaga att handla som oférmaga att fatta beslut.

Nar det gallde tidsaspekten handlade det dels om att f4 tid avsatt inom
arbetstiden for reflektion och dels att fa tillrackligt med tid hos vardtagaren
for att arbeta pd 6verenskomna sitt. Vi fick ganska manga oroade uttalanden
om att det efter Kompetensstegen inte skulle kunna vara lika generost. Manga
studier visar ocksa att denna oro inte ar ogrundad. Projektforskningen patalar
till exempel svarigheterna med implementering av projektresultat eftersom
erfarenheterna gors i projektet och inte direkt i verksamheten (Jensen m fl,
2007; Johansson m fl, 2000). Genom att betona betydelsen av verksam-
hetsniara metoder handlade satsningen pd Kompetensstegen om att undvika
denna typ av problem. Trots det, visade var studie att det inte skulle racka. I
forlingningen behovde det verksamhetsnira lirandet fortsatt mer tid for att
understodja formdgan att handla. Detsamma gillde omradet kring beman-
ning. Ju fler som deltog vid aktiviteterna, desto lattare var det att forandra
det gemensamma tankandet och handlandet. Alltsa, ju mindre personalom-
sattning och ju farre vikarier, desto storre formdga att handla enligt det nya.

I alla de studier av Kompetensstegen vi tagit del av lyfts i olika grad
namnda kritiska faktorer (exempelvis Gustafsson, 2009; Hansson & Rydén,
2009; Holmsten, 2009; Larsson, 2007; Larsson & Ljungzell, 2008; Norin
& Tillberg Mattsson, 2009; Palm, 2009; SOU 2007:88; Westerberg, 2007;
Wolff & Jansson, 2009). Samtliga betonar ocksa ledarskapets betydelse for
att gora det fortsatta larandet mojligt, vilket utvecklas vidare i nasta avsnitt.



Ledarskap och larande

Tveklost var det sa att personalen i sdval var som andras studier av Kompe-
tensstegen menade att de behovde chefernas stod for att mojliggora formagan
att handla. Denna faktor betonas ocksa ofta inom forskningsomraden om for-
andring, larande och ledarskap. Men liksom det finns olika teorier om lirande
och forandring finns det olika teorier om ledarskap. De hor ocksa ihop med
andra utgdngspunkter och antaganden. I genomgangen av ildreomsorgens
utveckling i del 1 beskrevs till exempel olika grundliggande perspektiv som
hade paverkat sittet att arbeta. I olika tidsperioder kom detta till uttryck i olika
former av organisering dar ledarskapet var en del. Vid andra betraktelsesatt
skulle sdledes dven synen pa ledarskapet kunna vara annorlunda (Holmberg
& Henning, 2003; Strannegérd, 2007).

Vad var det dd som personalen gav uttryck for? De var sedan linge
vana vid att arbeta i en verksamhet som kannetecknades av flera parallella
normsystem, samtidigt som de forvintades inta flera roller. Olika modeller
for organisering hade praglat arbetet men alltjamt sedan 1970-talet jimsides
med ett byrakratiskt ideal. De arbetade utifran en blandad sjdlvstyrande, 16-
pandebandslik modell som utmarktes av saval inre som yttre styrningsideal.
Det innebar att de skulle forma sitt arbete utifrdn en miangd regler, riktlinjer
och normer. Och nu efter satsningen pa Kompetensstegen skulle dven nya
arbetssatt integreras i denna helhet. Kanske framstdr det inte som sirskilt
markligt att personalen i denna situation efterfrdgade chefernas stod.

Ofta var det da enhetscheferna som syftades. Det var ocksa s som en-
hetscheferna sjilva uppfattade sin roll. De fanns dock inte med i den direkta
verksamheten och hade sillan sin arbetsplats i direkt anslutning till enhe-
ten®®, Ibland fanns ocksa bitradande enhetschefer men det varierade hur nira
verksamheten de var och hur stort ansvar de hade. Daremot fanns i de flesta
stadsdelar ndgon form av gruppledare som ocksd var delaktig i verksamheten.

Men vad var det da for stod som underskoterskorna egentligen ville
ha? Var det att chefen skulle vara mer niarvarande i verksamheten och styra
direkt? Eller kinde de sig osikra pd vilka regler, riktlinjer och normer som
skulle galla och darfor efterfragade en storre tydlighet? For inte var det val
sd att de i det har ldget kdnde sig okunniga?

Nej, snarare tyder var studie pa att de efterlyste en situation i arbetet som
kunde mojliggora for dem att handla. Aktiviteterna i Kompetensstegen hade
inneburit att manga av underskoterskorna fitt nya kunskaper som de ville
fordjupa och arbeta vidare med. I det hir avseendet skulle troligen en utokad

38 Har skiljde det sig mellan sdrskilda boenden och hemtjdnst. Pa sirskilda boenden var det
vanligt att enhetschefen dtminstone fanns i samma hus vilket snarare var undantag inom
hemtjinsten.



formdga att fatta beslut underlitta larandet langsiktigt. Det betyder att mer
ansvar skulle behova ges direkt till personalen. Ett begrepp som sedan 1990-ta-
let har varit populart for att beteckna detta har varit empowerment” eller
”bemyndigande”, det vill siga att makt delegeras till personalen. Argumenten
ar att decentralisering av beslut stimulerar kreativitet, underlittar flexibilitet
och fraimjar motivation och uppslutning kring verksamhetens mal. Jacobsen
& Thorsvik (2002) menar till och med att empowerment ar en ”forutsittning
for lirande i organisationer, eftersom handlingsfrihet forloser initiativ och
kreativitet och ger de anstillda tillfille att experimentera och hitta nya sitt
att l0sa uppgifterna” (s. 233). I en sidan modell borde alltsa enhetschefernas
uppgift vara att visa riktning och entusiasmera, samtidigt som personalen ges
inte bara ansvar utan ocksd resurser och befogenheter i arbetet. Detta ligger
vl i linje med Wolmesjos (2005) studie kring forandringar i yrkesrollen for
forsta linjens chefer inom den kommunala dldre- och handikappomsorgen.
I en kommun dir verksamheten organiserades utifrdn en modell med ”med-
styrande och sjidlvplanerande grupper” (det vill sdga inte helt sjalvstyrande)
observerade hon att ledarskapet blev mer handledande och coachande.

Men att vara chef i en offentlig verksamhet skiljer sig fran att vara chef
inom naringslivet. Utover generella svarigheter for alla mellanchefer med
krav frin savil overordnade chefer som understillda medarbetare, forvintas
ocksd chefer pad olika nivéer hantera skiftande politiska beslut och tillgo-
dose brukares olika behov. Ofta blir enhetschefernas roll att balansera olika
malbeskrivningar, ekonomiska villkor och 6vriga forvantningar, vilka sillan
stimmer Overens. Det var ocksd denna situation som aterspeglade chefernas
vardag inom Goteborgs Stads dldreomsorg.

En annan aspekt som framkom i var studie var att det verkade som att
omsattningen pa enhetschefer var relativt stor. Vid de delstudier vi genomforde
en tid efter att de specifika aktiviteterna hade avslutats, upplevde vi att det var
ofta som enhetscheferna eller motsvarande inte lingre fanns kvar. Med tanke
pa att chefernas stod samtidigt ansdgs vara en av de viktigaste faktorerna for
larandet forsokte vi fordjupa oss i hur det hade sett ut med chefsbyten under
aren for satsningen®. Det visade sig att av drygt 200 enhetschefer eller mot-
svarande hade cirka hilften (1o4) slutat pa sin tjanst mellan dren 2006 - 2008
(se bilaga 4). Av dem hade 78 stycken slutat helt och 26 stycken hade bytt
arbetsplats inom staden. Tveklost behovs har mer studier men om det ar ett

39 Var sammanstillning bor lasas med forsiktighet. For det forsta fanns det inom Goteborgs Stad
statistik over respektive stadsdel (hamtad ur systemet "Komp@ss”) dir olika chefspositioner
hade delvis olika bendmningar och olika ansvar i olika stadsdelar. For det andra ingick i siff-
rorna bdde de som hade haft en tillsvidareanstillning och de som hade haft en tidsbegriansad
anstillning.



vanligt monster att sd manga enhetschefer slutar, finns det anledning fér dem
som organiserar for ett ldngsiktigt larande att ta denna aspekt i beaktande.

En larande organisation i vardande?

Hur hinger nu allt detta ihop? Boken borjade med en berittelse om en man
som bodde vid ett berg. Tanken var att inspirera till reflektion 6ver vad utveck-
lingen i den kunde betyda och att svaren kunde vara olika. Genom de skilda
delarna i boken har jag sedan pd samma satt forsokt att visa en utveckling
av Goteborgs Stads satsning pd Kompetensstegen och pa flera sitt reflektera
over vad den kunde leda till. I den forsta delen beskrevs dldreomsorgen ur
ett historiskt perspektiv for att visa den komplexa miljo for lirande som
dagens idldreomsorg utgor. Parallellt presenterades ocksd Goteborgs Stads
ildreomsorg och dess viljeinriktning att skapa en lirande organisation som
standigt utvecklas. Med det som utgangspunkt diskuterades i den andra de-
len av boken olika teorier om lirande och typer av lirande organisationer.
Slutsatsen dar var att lirande kan betyda olika saker beroende pd hur man
ser det. Min undran blev diarfér om Goteborgs Stads dldreomsorg genom
satsningen pa Kompetensstegen hade kommit nirmare en lirande organisa-
tion. Eller snarare vilken typ av lirande organisation som kunde skonjas.
I den tredje delen presenterades olika sorters svar genom berittelser frin
intervjuer, observationer, texter och siffror. Det monster vi sdg har diskuterats
vidare i detta fjarde och slutliga kapitel. Nu aterstar att hiar fundera 6ver hur
utvecklingsarbetet inom Goteborgs Stad kunde stimma 6verens med olika
typer av lirande organisation.

I del 2 presenterades de olika typerna av lirande organisation som ”li-
rande i arbetet”, ”klimat for lirande”, ”larande struktur”, organisatoriskt

’»

lirande (den ildre varianten)” samt ”organisatoriskt lirande (den nyare
varianten)”. Men det ir, enligt Ortenblad (2009), sillan som vi finner si ren-
odlade typer i praktiken. Betraktat som synsitt skulle de till och med kunna
ses som komplementira som alla (férutom den sistnamnda) skulle behovas
for en vilfungerande lirande organisation. Olika dimensioner inom de olika
typerna av lirande organisation, som till exempel individuellt eller kollektivt
lirande, kan ocksa urskiljas som olika grader av ”mer eller mindre” snarare
dn ”antingen eller”.

Nar det gillde Goteborgs Stads satsning pd Kompetensstegen verkade
anda den aldre varianten av organisatoriskt lirande var den som kunde anas

40 De fem dimensionerna som Ortenblad anvinder for att jimféra typerna 4r: processer i or-
ganisationen eller organisationsform; individerna ldr eller organisationen lir; ldrandet ar ett
maél eller lirandet dr ett medel; existerar naturligt eller krdaver atgarder; frivilligt lirande eller
pdtvingat larande.



mest. I vissa delar hade man kommit 1&ngt men i andra fanns det dock mer
att gora. I olika grad fanns savil det anpassningsinriktade som det utveck-
lingsinriktade larandet representerat i aktiviteterna. Det handlade om att med
hjalp av de verksamhetsnira metoderna fordjupa befintliga kunskaper, det
vill sdga forfina det man tinkte och gjorde genom enkel-loop-lirande (har
liknade det alltsd typen ”lirande i arbetet”). Men det handlade dven om
att tinka nytt, att reflektera 6ver vad som kunde goras annorlunda genom
dubbel-loop-lirande. Det handlade ocksd om att gora det tillsammans, att
skapa gemensamma kognitiva kartor som kunde omsittas i gemensamma for-
héallnings- och arbetssitt. Men nar det handlade om att lagra kunskaper i det
?organisatoriska minnet”, det vill siga att det gemensamma etableras i rutiner
och vanor som darefter blir det naturliga sattet for alla, verkade det dtersta en
del. Flera av aktiviteterna resulterade i olika former av dokument som kunde
anvindas for spridning men fragan var hur mycket minne som skulle finnas
kvar i organisationen nir nigon slutade. Har verkade en avgorande faktor
ha varit hur manga som hade varit delaktiga. Totalt hade omsittningen pa
chefer varit stor och bemanningen var manga ganger otillracklig. Det behov-
des ett fortsatt arbete for att sprida de nya kunskaperna och for att fortsitta
tanka nytt. Det siatt som personalen sjilva foreslog har var just att fa fortsatt
mojlighet till gemensam reflektion ddr chefen skulle vara ett mojliggorande
stod. Det skulle innebira att i hogre grad komplettera organiseringen utifran
synsattet “klimat for larande” som mer handlar om att skapa en god miljo
for larande, dar personal tillats att lira genom att uppmuntra experiment och
ges tid for reflektion. Chefen dr ofta méjliggorare men det skulle kunna finnas
andra sitt, till exempel att personalen dar bemyndigad att sjilva fatta beslut.

Att organisera utifran typen ”larande struktur” verkar anda vara att ga ett
steg for 1dngt. Denna form praglas av en hog grad av sjalvstyre dar larandet
anvinds for att uppna flexibilitet. Genom en stindig anpassning till kunders
onskemal, forindras verksamheten vilket ocksd medfor att arbetsuppgifterna
varierar och kan viaxla mellan personer. Det ar dock sa att personalen inom
aldreomsorgen dagligen anpassar sig till de dldres onskemal och behov, vilket
betyder att delar i arbetet férandras. Men inom dldreomsorg finns det i motsats
till exempelvis industrin ett samhallsansvar som genom lagar sitter granser.
Verksamheten kan inte fordndras hur som helst. T alla fall inte sd snabbt och
vixlande som denna typ av larande organisation innebar.

Den ”nyare varianten av organisatoriskt lirande” ir, enligt Ortenblad,
svar att tillimpa som typ av lirande organisation eftersom det ar ett synsitt
som ar sd annorlunda. Det handlar om att kunskap skapas i en standigt
pagaende process dar varje tillfille betraktas som en ny situation. Kunskap
kan inte lagras och darfor kan handlingar inte upprepas pa exakt samma



satt. Vi kan bara notera att detta synsitt inte heller passar for en verksamhet
som aldreomsorg.

Goteborgs Stads dldreomsorg hade alltsa genom satsningen pd Kompetens-
stegen kommit nirmare en lirande organisation som liknade typen ”organi-
satoriskt lirande (den ildre varianten)”. Men dir fanns ocksd i varierande
grad inslag av savil ”larande i arbetet” som ”klimat for lirande”. Det star
dock klart att om de goda resultaten frin satsningen pd Kompetensstegen
skall kunna utvecklas vidare behovs det en fortsatt organisering for larande
som inte dnnu ar sjalvklar. Det dr dags att lira om det egna lirandet (deutero-
lirande). Men med aspekter som stor omsaittning av chefer, [ig bemanning
samt sma ekonomiska forutsittningar ar risken istallet stor att utvecklingen
avstannar. Liksom kommittén for Kompetensstegen konstaterade i sitt betan-
kande (SOU 2007:88), vill jag darfoér framhadlla att det behovs en medveten
och genomtinkt strategi for framtiden som alla ar eniga kring. Beroende pa
vilken vdag som viljs kan det ta sig uttryck i olika former for organisering.
Ortenblad presenterar hur en integrering av de fyra synsitten ”lirande i arbe-
tet”, “klimat for lirande”, ”ldrande struktur” samt organisatoriskt lirande
(den ildre varianten)” skulle kunna se ut. Troligen ar det, enligt Ortenblad,
omoijligt att forverkliga allt i praktiken men det skulle kunna betraktas som
ett ideal att strava emot. Han ifragasitter 4 andra sidan hur det skulle vara
att arbeta i en sddan organisation och hur det skulle se ut i samhaillet om alla
organisationer sig ut pa detta satt:

Flexibilitet dr det ultimata malet. Detta uppnés genom en decentraliserad, informell
och platt struktur ddr de anstillda arbetar tillsammans i team. Varje person har
formdaga och ritt att sjilv fatta beslut om vad den ska gora for organisationens
basta. Flexibiliteten gor att organisationen anpassar sig till en — som det péstds
— standigt och allt snabbare forinderlig omvirld. Flexibiliteten gor ocksa att or-
ganisationen kan vara forutseende och utveckla nya produkter eller tjdnster i sa
god tid att man inte blir chockad av kundernas féranderliga 6nskemal.

Lirandet méste vara integrerat med och en naturlig del av arbetstagarnas ar-
bete. Detta stindiga lirande skapar forutsittningar for organisationen att vara
flexibel. S& snart en arbetstagare borjar sin anstillning lir hon eller han att utfora
sina arbetsuppgifter, samt lir om organisationen for att fa en helhetssyn. Aven
detta lirande skapar ckad flexibilitet. Arbetstagarna lir sig ocksa att utfora sina
arbetsuppgifter mer effektivt. De ges dartill mojlighet att utviardera om de gor ratt
saker och att foresla forbattringsdtgirder, bland annat genom att experimentera.
Detta kan exempelvis resultera i att gamla rutiner ersitts av nya. Det fir dock
inte finnas alltfor mycket rutiner, ty detta begransar arbetstagarnas frihet och
inskranker dirmed organisationens flexibilitet.

Mycket av larandet sker under det att arbetsuppgifterna utfors, men lirande
sker dven under mer formella betingelser som konferenser och kvalitetscirklar.



De arbetstagare som ansikte mot ansikte moter kunderna lar sig ocksa att forsta
vad dessa onskar och behover. Emellandt kan det hinda att arbetstagare gar
ndgon mer formell utbildning. Teammedlemmarna ldr sig att utfora varandras
arbetsuppgifter s att de kan rycka in for varandra vid behov. Aven detta gor
organisationen mer flexibel.

Varje medarbetare har kinnedom om all kunskap som finns i organisationen,
sdrskilt vad de andra medarbetarna kan. P4 si sitt kan de ldra av varandra och
frdga ritt person om hjilp. Arbetstagarna agerar som lojala och ansvarsfulla
medlemmar av organisationen. Ett gott lirandeklimat mojliggor deras lirande
och en gemensam vision hdller samman organisationen.

Den kunskap som individerna lart lagras i det organisatoriska minnet, vilket
gor organisationen mindre kanslig for personalomsittning. Minnet bestar till
viss del av rutiner men till storsta delen av gemensamma, tankesitt, normer och
viarderingar. Dessa garanterar att individerna ser till organisationens basta; or-
ganisationsmedlemmarna gors harigenom uppmarksamma pé vad som ar viktigt
for organisationen och vad de darfor ska lara samt hur de ska agera (s.118-120).

Fortsatt kompetensutveckling?

Ett drygt ar har nu gétt sedan satsningen pd Kompetensstegen avslutades.
I sdvil Goteborgs Stad som de flesta andra kommuner har manga erfarenhe-
ter gjorts. Dels har alla gjort uppfoljningar for att drligen delrapportera till
Socialdepartementet, dels har vildigt manga kommuner gjort egna utvir-
deringar. Den studie som beskrivs hir ar bara en av dem. Fragan ar hur all
denna kunskap tas om hand! Som jag visade tidigare har alla de utvarderingar
som vi tagit del av kommit fram till liknande slutsatser. Det finns alltsd stark
grund for att hiavda att de omrdden som visade sig kritiska ar helt avgorande.
Vid den fortsatta organiseringen av verksamheter inom aldreomsorg borde
denna kunskap beaktas.

Inom Goteborgs Stad fortsitter man att arbeta med kompetensutveck-
lingen pa ett strukturerat sitt. Dels infors en ny karridrstege som utgér fran
tre olika kompetensnivder: baskompetens, fordjupad kompetens och expert-
kompetens som skall gdlla de fem olika yrkeskategorierna underskoterskor,
sjukskoterskor, arbetsterapeuter, sjukgymnaster och bistdndshandlaggare.
Dels har arbete paborjats med att utveckla kompetensnitverk dar experter
fran hela staden kan ingd. Detta ligger val i linje med den lirande organisa-
tionen som antogs ovan med delar fran tre olika synsatt ”larande i arbetet”,
?organisatoriskt lirande (den dldre varianten)” samt “klimat for larande”.
Sarskilt natverken dr intressanta eftersom de inte begriansas av stadsdelsgran-
ser. Gemensamt kunskapande kan da ske 6ver hela staden och blir oberoende
av till exempel enskilda chefer eller stadsdelars budgetar.
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Bilaga 1

Sjalvvirdering steg ett

Kommunen har ansvar for att f6lja upp de aktiviteter som genomfors
inom ramen for Kompetensstegen. Syftet dr att undersoka och beskriva
hur aktiviteterna utvecklas och uppfattas av medarbetarna samt att se om
satsningen leder till fordndringar som kan antas bli langsiktigt héllbara
till gagn for de dldre.

Utvérderingen i Goteborg kommer att genomforas pa tre sitt.
¢ Sjélvvérderingar
*  Uppfoljning av Balanserade styrkort
e  Extern utvirdering av valda larmetoder i aktiviteterna

Syftet att anvinda metoden med sjélvvérderingar ar i forsta hand att
stimulera till ytterligare reflektion och ldrande och i andra hand att samla
underlag for bedomning om aktiviteternas resultat.

Solveig Hogberg vid Senior Goéteborg ansvarar for metodstod till
sjalvvarderingarna. Carina Lofstom vid FoU i Vast/GR ansvarar for det
vetenskapliga genomforandet och den externa utvarderingen.

Sjalvvarderingens genomférande
Sjalvvarderingen gors i tva steg.
e Steg ett i direkt anslutning till avslutad aktivitet.
*  Steg tvad ndr medarbetarna har haft en mojlighet att omsétta det de har lért sig
till praktisk handling.

Tanken med tillvigagangssittet dr att deltagarna vid det forsta tillféllet
ges mojlighet att reflektera dver de nya kunskaperna och hur de ska
anvéndas 1 det dagliga arbetet, for att vid det andra tillféllet reflektera
over hur det i praktiken blev. Nedan i denna text finns en mall med
fragor som kan anvéndas som stod vid sjdlvvérdering Steg ett.

Den genomfors vid aktivitetens slut av deltagarna tillsammans med
ledaren for aktiviteten. For att uppné larandesyftet &r malet att s& ménga
som mojligt ska fa tillfalle att komma till tals och reflektera 6ver vad de
har lart och hur det kan leda till forbattringar for sédvil personal som
brukare.

Ledaren gor dérefter en sammanstillning som ldmnas till stadsdelens
kontaktperson, som i sin tur ldmnar materialet till Solveig Hogberg. Nar
det gédller de kommungemensamma aktiviteterna ldmnas
sammanstéllningen direkt till Solveig Hogberg.
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Sjalvvardering Steg ett

A. Basfakta om aktiviteten

Aktivitet:

Malgrupp:

Metod/er for aktivitetens genomforande:

Tid for aktivitetens genomforande:

Skriv ner gruppens synpunkter/svar pa fragorna och lamna
till ledaren for er aktivitet!

B. Processen
Reflektera/Diskutera 6ver genomforandet av aktiviteten:

- Hur stimde genomférandet med de forvéantningar ni hade fore aktiviteten?

- Hur fungerade metoden for att uppna syftet med aktiviteten? Kunde det ha
skett pé annat satt?

- Hur var forutsittningarna for att genomfora aktiviteten? Ge exempel pa goda
och mindre goda forutsattningar.

C. Lardomar
Reflektera/Diskutera 6ver vad ni har lart:

- Hur stdimde kunskapsinnehallet med de forvintningar ni hade fore aktiviteten?

- Hur stimde kunskapsinnehallet med de kunskaper ni redan hade?

- Ge exempel pad ndgot som gav en “aha”-upplevelse och hur de nya
kunskaperna kan anvéndas i det dagliga arbetet.

- Varfor kan de nya kunskaperna vara anviandbara?

D. Aktiviteten i forhallande till verksamheten
Reflektera/Diskutera forutsittningarna att omsétta de nya kunskaperna i
handling:

- Hur kan ni anvénda det ni har lért i det dagliga arbetet?

- Hur kan de nya kunskaperna leda till forbéttringar fér brukarna och
personalen?

- Hur kan de nya kunskaperna leva vidare langsiktigt?

- Vilka forhdllanden péverkar era mojligheter att anvénda det ni lirt? Ge
exempel pé bra och daliga.
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Sjalvvardering steg tva

Kommunen har ansvar for att f6lja upp de aktiviteter som genomfors
inom ramen for Kompetensstegen. Syftet dr att undersoka och beskriva
hur aktiviteterna utvecklas och uppfattas av medarbetarna samt att se om
satsningen leder till fordndringar som kan antas bli langsiktigt héllbara
till gagn for de dldre

Utvérderingen i Goteborg kommer att genomforas pa tre sitt.
*  Sjélvvarderingar
*  Uppfoljning av Balanserade styrkort
*  Extern utvérdering av valda larmetoder i aktiviteterna

Syftet att anvinda metoden med sjdlvvérderingar ar i forsta hand att
stimulera till ytterligare reflektion och ldrande och i andra hand att samla
underlag for bedomning om aktiviteternas resultat.

Solveig Hogberg vid Senior Goteborg ansvarar for metodstod till
sjalvvarderingarna. Carina Lofstom vid FoU i1 Vast/GR ansvarar for det
vetenskapliga genomforandet och den externa utvérderingen.

Sjalvvarderingens genomférande
Sjalvvarderingen gors i tva steg.
¢  Steg ett i direkt anslutning till avslutad aktivitet.
* Steg tva nir medarbetarna har haft en mojlighet att omsitta det de har lart sig
till praktisk handling.

Tanken med tillvigagingsséttet dr att deltagarna vid det forsta tillféllet
ges mojlighet att reflektera dver de nya kunskaperna och hur de ska
anvindas i det dagliga arbetet, for att vid det andra tillfallet reflektera
over hur det i praktiken blev.

Nedan i denna text finns en mall med fragor som kan anvidndas som stod
vid sjélvvirdering Steg tvd.

Denna genomfors pé arbetsplatsen tillsammans med enhetschefen.
Meningen ér att alla ska fA mojlighet att reflektera 6ver om de nya
kunskaperna anvénds och i sé fall, hur de har kunnat omséttas i handling
i det dagliga arbetet.

Enhetschefen gor sedan en sammanstéillning som ldmnas till stadsdelens
kontaktperson for Kompetensstegen. Som i sin tur sammanfattar
material till en rapport for hela stadsdelen och lidmnar till Solveig
Hogberg.
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Sjalvvardering Steg tva

A. Basfakta om aktiviteten/aktiviteterna

Aktivitet/er:

Malgrupp:

Metod/er for genomforande:

Tid for aktivitet/er genomforande:

Skriv ner gruppens synpunkter/svar pa fraigorna och lamna
till stadsdelens kontaktperson for Kompetensstegen!

B. Processen
Reflektera/Diskutera 6ver forutsédttningarna for att anvdnda de nya
kunskaperna i det dagliga arbetet:

C.

Hur anvinder ni det ni har lart i det dagliga arbetet?

Vilka forhallanden har paverkat mdjligheten att anvinda de nya kunskaperna?
Ge exempel pé bra och déliga.

Hur stimde mdjligheterna att anvénda de nya kunskaperna med era
forvantningar?

Har era kunskaper spridits till medarbetare som inte deltagit i aktiviteten?

Hur har ni arbetat for att upprétthalla de nya kunskaperna?

Nuvarande situation

Reflektera/Diskutera 6ver hur de nya kunskaperna har paverkat
verksamheten:

D.

Har det ni har lart er férdndrat rutiner och arbetssétt? Ge exempel pa konkreta
fordndringar.

Om ni arbetar annorlunda. Hur upplever ni det i forhallande till séttet ni
arbetade pé tidigare?

Har de nya kunskaperna lett till forbattringar f6r brukarna och personalen? Ge
exempel.

Vilka reaktioner far ni fran brukare och anhdriga?

Var det virt att satsa pa aktiviteten? Varfor?

Framtid

Reflektera/Diskutera 6ver hur ni vill arbeta 1 framtiden.

Hur kan vi utveckla och forbéttra verksamheten ytterligare inom omréadet?
Hur kan de nya kunskaperna leva vidare langsiktigt?
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Stod for sammanfattande rapport om
stadsdelens genomforda aktivitet

Det andra steget av sjdlvvirderingen genomfdrs pad arbetsplatsen
tillsammans med enhetschefen. Tanken é&r att alla ges mdjlighet att
reflektera Over om de nya kunskaperna anviands och pé vilket sétt de har
kunnat omséttas i handling i det dagliga arbetet. Enhetschefen lamnar en
sammanstéllning till kontaktpersonen i stadsdelen.

Kontaktpersonen sammanfattar sammanstéllningarna i denna mall, vilket
blir till en rapport som ldmnas till Solveig Hogberg.

Beroende pé vilka och hur ménga aktiviteter som genomforts i
respektive stadsdel kan dessa rapporter komma att utformas pa olika sétt

men struktureras forslagsvis utifran de olika aktiviteterna.

Solveig Hogberg vid Senior Goteborg, kommer att arbeta med
metodstod till sjdlvvérderingarna.

Carina Lofstrom vid FoU i Vést/GR ansvarar for det vetenskapliga
genomforandet och den externa utvarderingen.
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Sammanfattande rapport om
stadsdelens aktiviteter

A. Basfakta om aktiviteten

Stadsdel:

Kontaktperson:

Aktivitet/er:

Malgrupp/er:

Metod/er for genomfdrande:

Tid for aktivitet/ernas genomforande:

Forvantade effekter av aktivitet/erna:

Vi ber dig sammanfatta de sjdlvvarderingar som du fatt fran
verksamheterna. Som stdd kan du anvinda dig av rubrikerna fran

sjdlvvirderingarna.
*  Reflektera 6ver monster som du kan se fran de olika grupperna.
¢ Jamfor med den forvintade effekten av aktiviteten
* Kan man se nagra konsekvenser, positiva/negativa, for verksamheten?
*  Om det finns konkreta exempel pd fordndrade rutiner eller arbetssitt, ber

vi dig att skriva ner alla.

B. Processen
Forutséttningar for att anvdnda de nya kunskaperna i det dagliga arbetet.

C. Nuvarande situation
Hur har de nya kunskaperna paverkat verksamheten?

D. Framtid

Hur vill vi arbeta i framtiden?
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Bilaga 2

Intervjumall

1. Beskriv ditt arbete...positiva, negativa delar...

Vad skulle gora det béttre for dig/er?
Vad skulle gora det bttre for vardtagarna?
Vad skulle gora det béttre for verksamheten?

2. Genomforandet av aktiviteten

Hur gick det till?
Vad var bra/daligt?

3. Lardomar?

Vad larde du/ni er? Den viktigaste lairdomen?

Hur kan ni anvdnda det ni har lirt er? Bra for er? Bra for
vardtagarna?

Vad péverkar mojligheten att anvénda den nya kunskapen?

Har chefen ndgon betydelse? Ge exempel.

4, Sprldnlng/langs1kt1ghet

Arbetar ni annorlunda efter projektet?

Har kunskaperna spridits till arbetskamrater som inte var med i
aktiviteten?

Hur kan kunskaperna spridas till arbetskamrater?

Hur kan de nya kunskaperna leva vidare?

5. Jamforelse metoder

Hur fungerade den metod ni arbetade med for att ldra om man
jamfor andra metoder? (Ex. genombrottsmetoden, foreldsning,
handledning, studiecirkel).

Ge exempel pa skillnader.

Behovs sadan har utbildning?
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Bilaga 3

Utvalda fragor/pastdenden 1
kvalitetsuppfoljningen

Pastaenden riktade till medarbetare

- Jag har goda mdjligheter att paverka hur mitt arbete ska utforas.

- Jag kinner mig delaktig i det utvecklingsarbete som bedrivs pa var
arbetsplats.

- Jag far uppskattning fran min nirmaste chef for mina arbetsinsatser
- Mina arbetskamrater uppskattar mina arbetsinsatser

- Kunderna/brukarna (de vi ar till for) uppskattar mina arbetsinsatser
- Det rader bra stimning inom min arbetsgrupp

- Jag kénner mig trygg infor forandringar pa min arbetsplats

- Jag kénner att jag bidrar till forbattringar 1 arbetet

- Min nirmaste chef ar lyhord for vad som hénder pd min arbetsplats
- Min nédrmaste chef har formaga att f4 gruppen att arbeta mot
gemensamma mal

- Jag kdnner mig engagerad i det dagliga arbetet

- Jag har tillrackligt med tid for att kunna utfora mitt arbete vél

- Jag tycker att det dr roligt att ga till arbetet

- Jag har tillrdcklig utbildning for mina arbetsuppgifter

- Jag kénner att min kompetens tas tillvara pa min arbetsplats

- Jag har goda mojligheter att utveckla min kompetens

Frégor riktade till brukare

Hur n6jd 4r Du med

- hjélpen/omvérdnaden i sin helhet?

- hur personalen beméter Dig?

- den respekt som personalen visar Dig?

- hur personalen tar hénsyn till Dina asikter och 6nskemal?
- hur vél personalen vet vad Du behover hjélp med?

- hur tydligt man informerat Dig om vilken hjélp Du ska fa?
- personalens kunskaper?
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Bilaga 4

Chefer, gruppledare etc som slutade

Stadsdelar Slutat Slutat Slutat Totalt
2006 2007 2008 2006-2008

A 1 1 1 3

B 0 () 0 (1)

C 4 2(1) 2 8 (1)

D 0 1 1 2

E 0 1 5(1) 6(1)

F 5 4(2) 7 16 (2)

G 1(1) 3(3) 5(4) 9(8)

H 3 2 6 (1) 1 (1)

| 3(4) 3(2) 3(1) 9(7)

J 2(2) @A) ) 2(7)

K 0 0 1 1

L 0 1(1) 1 2(1)

M 1 2(2) 101 4(3)

N 1 3 1 5

0 0 0 0 0

P 0 0 2 2

Q 2 3 4 9

R 1 2 2 5

S 0 1 1 2

T 0 1 2 3

U 2 2 1 5

Totalt 26 (7) 32 (15) 46 (10) 104 (32)

Tabell 6: Enhetschefer, bitrddande enhetschefer och motsvarande samt inom parentes grupp-
chefer, gruppledare, samordnare och teamledare som slutade mellan &ren 2006-2008. Med
"slutat" menas bade "kommunextern avgang" (slutat helt) och "kommunintern avgang" (bytt
arbetsplats).
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D en hér rapporten ar en utvirdering av Goteborgs Stads arbete med kom-
petensutveckling inom dldreomsorgen genom den nationella satsningen
Kompetensstegen. Men det ar framforallt en rapport om larande inom dldre-
omsorgen och hur den kan fungera som en lirande organisation.

Goteborgs Stad beviljades 65,3 Mkr for att genomfora 71 olika aktiviteter
som nistan samtliga strackte sig Over tre ar, 2006-2008. Under denna period
medverkade drygt 6 100 personer eller 87 procent av alla anstillda inom
Goteborgs Stads dldreomsorg. Aktiviteterna syftade till att utveckla kompe-
tens och arbetssitt inom ett antal omraden som till exempel rehabiliterande
forhallningssatt, nutrition, demens, kvalitetssikring, social dokumentation,
bemotande och kultur.

Carina Lofstrom ar organisationsforskare vid FoU i Vast/GR.
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