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Sammanfattning

Det sker idag manga olika satsningar for att utveckla former for organi-
sering av dldreomsorgen men flera av dessa har haft stora svarigheter att
genomfora forandringar i praktiken. Den visa organisationen ir ett ESF-
finansierat projekt som i huvudsak har satsat pa ledarskapsutbildning, kom-
petensutveckling och djupare involvering av medarbetarna i organiserandet
av aldreomsorgens verksamhet med malet ar att etablera tillitsorganisering
och handlingsklokhet pd verksamhetsnira nivder.

Rapporten redogor for resultat av utvarderingen av projektet ”Den visa or-
ganisationen”. Syftet med utvirderingen var att analysera implementerings-
process och maluppfyllelse samt identifiera faktorer som varit viktiga for att
utveckla arbetet i dldreomsorgen.

Analysarbetet bygger pa intervjuer med 65 underskoterskor och 17 chefer
under 2018 och 2019. Den interaktiva delen av foljeforskningsuppdraget har
ocksd inneburit deltagande i projektets olika former av moten, kontinuerliga
samtal med projektledningen samt deltagande observationer vid den ledarut-
bildning som utgor en viktig del av projektet.

Intervjuerna visade att en process for distribuerande av ledningsansvaret
hade skett i praktiken genom utveckling av medarbetarnas arbetsroller. 1
denna process var chefernas stirkta kompetens och frigorelse av kontroll
betydelsefull. Av central betydelse var ocksd att tid for utveckling avsattes
genom schemaplanering, att utveckla arbetsformer som baserades pa dialog,
att erbjuda utbildning och skapa ansvarsomraden samt utveckla verksam-
hetsndra ledningsgrupper. Ett ldngsiktigt lirande i handlingsklokhet hade
startat genom att stirka kompetens att arbeta strategiskt verksamhetsnira
och att bygga tillit och relationer. I intervjuer med underskoterskor beskrevs
att ansvarsforskjutningar i realitet dgt rum pd arbetsplatsen och hur de vaxt
med det okade ansvaret. De upplevde ett utvecklat stod av sin chef, att bli
mer sedd, lyssnad pa och delaktig i beslutsprocesser. Ansvaret och kompe-
tens-utvecklingen innebar okad yrkesstolthet, status och erkinnande — men
ocksa mer arbete.

Slutsatser 4r att en reell maktforskjutning kommit till stdnd genom de utvid-
gande verksamhetsnira ledningsgrupperna, delegerade och utvecklade an-
svarsomrdden samt samordnarfunktioner. Den utvecklade ledarutbildningen
och arbetsformerna var av central betydelse for utveckling av chefsroll som
skapade delaktighet, lirande och distribuerad ledning pa verksamhetsnira
nivder i praktiken.
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For hallbarhet i utvecklade arbetsformer och i det fortsatta utvecklingsar-
betet foreslas att tillsitta en strategisk grupp som arbetar med strategier for
implementering av tillitsorganiseringen pa fler nivder i organisationen samt
att permanenta ledarutbildningen och utveckla strategier for kontinuerlig
kompetensutveckling av verksamhetsnira personal.
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Forord

Forfattarna vill rikta ett stort tack till alla underskoterskor, chefer och 6vriga
anstillda inom dldreomsorgen i Norra Hisingen som stdllt upp och latit sig
intervjuas och observeras under de ar utvarderingen pagatt. Likasa vill vi
tacka initiativtagarna och projektledarna Riiddi Porsgaard och Marie Freds-
dotter samt ovriga i DVO-projektets ledning for de gangna arens arbete. Vi
vill ocksa rikta ett tack till Hans Lindgren vid Institutionen for sociologi och
arbetsvetenskap, som under hela foljeforskningsperioden funnits med som
samtalspartner.

ESF har finansierat Gillbergs arbete, medan forskningsfinansiirerna Forte
och AFA har finansierat Dellves arbete med utvirderingen (Dnr Forte 2017-
00030, Dnr AFA 150336).
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Inledning

En vil fungerande dldreomsorg ar grundldggande i ett starkt valfirdssam-
halle och ska erbjuda trygghet och livskvalitet for dldre i livets senare skede.
Aldreomsorgen stir dock infor en rad utmaningar och resursproblematiker.
Dessa ror bland annat en 6kande aldre befolkning i behov av vard och om-
sorg i relation till antalet arbetsfora individer som kan arbeta i dldreomsor-
gen. Flera olika satsningar for att utveckla organiseringen av dldreomsorgen
har provats — och provas — i Sverige, till exempel med mal att skapa 6kad
delaktighet, forandrade lednings- och styrningspraktiker, dgarforhillanden,
teknikanviandning, brukar- och anhorigmedverkan samt vardebaserad led-
ning av vard och omsorg. Andra satsningar for att utveckla organiseringen
av dldreomsorgen riktar sig till personalen, med fokus pa stabil bemanning,
attraktivitet for att vilja arbetet som underskoterska eller hallbara arbetsfor-
hdllanden for att kunna stanna kvar i yrket. En pagdende studie om utveck-
ling av nya former av organisering av dldreomsorgen visar att satsningar ofta
har svarigheter att implementeras i det praktiska arbetet och att de — om sa
sker — ar mer eller mindre hillbara (Dellve et al., 2018).

En viktig dtgdrd dr att rusta dldreomsorgens chefer och medarbetare med
kunskap for att battre kunna mota de sammansatta utmaningar som finns
i deras arbeten. Ett sddant projekt dr Den visa organisationen (DVO).
DVO-projektet har som mal att kompetensutveckla och djupare involvera
medarbetarna i organiserandet av dldreomsorgens verksamhet. Det langsik-
tiga mdlet ar att etablera en sa kallad ”vis organisation”, dvs. en hallbar or-
ganisation praglad av tillit och handlingskloka medarbetare. For att nd detta
mal har projektet i forsta hand arbetat med att forandra ledningsfilosofin och
som en naturlig foljd av detta dven forandrat organiseringen av arbetet pa
verksamhetsnivan. Den grundlaggande tanken har varit att skapa en tillits-
baserad organisering av arbetet samt utveckla en ledarskapsutbildning som
praglas av ett konstruktivt och dialogorienterat ledarskap. Projektets namn,
Den visa organisationen, indikerar att visionen dr en organisation som prag-
las av kompetenta och involverade chefer och medarbetare som tillsammans
styr och utvecklar verksamheten.

Foreliggande rapport dr ett resultat av ett foljeforskningsuppdrag av
DVO-projektet. Syftet med foljeforskningen var att virdera och analysera
projektets implementering och maluppfyllelse av specificerade delmal samt
identifiera faktorer som varit viktiga for att utveckla arbetet i dldreomsorgen.
Uppdraget innebar ocksa att bidra till utvecklingen genom processtéd och
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perspektiv pa arbetet. Diarmed har foljeforskningen karaktir av interaktiv
forskning (Svensson, 2007). Forfattarna har dock haft olika roller: Gillberg
har varit den interaktiva foljeforskaren, medan Dellves uppgift har varit att
genomfora och analysera uppfoljningsintervjuer med chefer samt medverka
i det Overgripande analys- och skrivarbetet. Rapporten presenterar resultat
av det analysarbete som ar grundat i de erfarenheter, intervjuer och skriftliga
utvirderingar som genomforts under 2018 och 2019. Resultat som redovisas
ska i forsta hand ses som en liroprodukt, som belyser och diskuterar bade de
positiva och de mindre lyckade delarna i projektet. Rapporten kan ddrmed
bidra till ett larande och ett forbattringsarbete som dels skapar forutsittning-
ar for lirande av erfarenheter infor nya projekt och insatser, dels bidrar till
att de positiva delarna dokumenteras och tas till vara. I rapporten redovisas
de olika utvecklande och motverkande mekanismer som paverkat projektet
i olika riktningar. Detta innebidr en analys av savil projektinterna aspekter
som kontextuella faktor och forhallanden som paverkat inriktning och ut-
fall. T huvudsak bygger rapporten pd intervjuer, deltagande observationer och
analyser av verksamhetsstatistik som knyter an till projektets malomraden.
Dessutom for den teoretiska diskussioner mot bakgrund av existerande orga-
nisations- och ledarskapsforskning samt i relation till olika projektteoretiska
perspektiv.

Syfte

Syftet med utvirderingen ar att analysera implementeringsprocess och del-
maluppfyllelse samt identifiera faktorer som varit viktiga for att utveckla ar-
betet i dldreomsorgen. Fyra av projektets delmal har fokuserats inom ramen
for foljeforskningsuppdraget:

o [ vilken utstrackning cheferna upplever att de har stirkts i sin yrkesroll
samt har startat en process for att tillimpa larande och kompetens i
strukturer och i vardagens arbete (effekter pa chefsnivd)

e Hur starkt forankrad projektidén dr bland personalen (graden avimple-
mentering)

e [ vilken utstrickning medarbetare upplever att de har starkts i sin yr-
kesroll och fatt tillit till sig sjdlv och gruppen samt har tillimpat detta i
vardagens arbete (effekter pd medarbetarnivd)

¢ Vilka strategier som har anvands (av projektet) for att sprida resultat och
modeller inom den egna organisationen och i Goteborgs stad (strategisk
kommunikation).
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En avslutande frdga, som befinner sig pa en mer teoretisk niva, kommer ock-
sa att diskuteras i relation till de mer allmdnna forutsdttningar som gynnar
respektive missgynnar olika former av forandringsarbete. Det handlar om
balansen mellan styrning och handlingsutrymme i projektet.

Rapportens disposition

Rapporten inleds med en kort bakgrund till DVO-projektet och till de orga-
nisatoriska forutsattningar som praglar stadsdelen Norra Hisingen. For att
lasaren ska fa en bild av de utgdngspunkter som viglett utvarderingsarbetet
beskrivs forskningsliget och vissa centrala teoretiska perspektiv som anvints
i tolkningen. Nista del beskriver metodiken for utvirderingen. Mot bak-
grund av den inledande beskrivningen av utvarderingens syfte och DVO-pro-
jektets verksamhet och mal presenteras darefter resultaten. Dessa inleds med
en beskrivning av programteorin for DVO-projektet och en del av det prak-
tiska arbetet som genomforts. Resultaten fortsitter med en beskrivning av
resultat fran de kvalitativa intervjuer som genomforts med chefer och med-
arbetare. Aven viss verksamhetsstatistik presenteras i appendix B. En analys
av de intervjuer och deltagande observationer som gjorts genomfors darefter.
Den avslutande delen av rapporten bestdr av slutsatser samt en virdering av
dessa i ljuset av de utgdngspunkter som vaglett utvarderingsarbetet.
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Bakgrund

ESF-projektet — den visa organisationen (DVO0)
Projektet har genomforts i stadsdelen Norra Hisingen i Goteborg. Det pabor-
jades formellt den 1 mars 2016 och avslutades den 28 februari 2019.

Flera motiv lag bakom idén att padborjade det aktuella projektet. Hoga sjuk-
skrivningstal, rekryteringsproblem och en hog personalomsittning var bland
de viktigaste orsakerna till att projektet startade. Den hoga personalomsitt-
ningen gallde inte enbart underskoterskor, utan omfattade dven enhetschefer
och ovrig ledningspersonal. Mot bakgrund av dessa problem ansdg initia-
tivtagarna till projektet att det kriavdes organisatoriska forandringar och
aven forandringar av lednings- och styrningsfilosofin inom dldreomsorgen i
stadsdelen. En annan central friga som hingde samman med de dvriga var
kompetensbehovet, vilket fick projektet att betona och arbeta for en sa kallad
larande organisation med medarbetarskapet i fokus.

Projektets mal var att utveckla dldreomsorgen, och det overgripande malet
delades in i foljande delmal:

e Medarbetare upplever att de har starkts i sin yrkesroll

e Ledarna upplever att de har starkts i sin yrkesroll

e Verksamheten har startat en process for att tydliggora och renodla sitt
sdtt att organisera arbetet

e Okad férmaga hos organisation, ledare och medarbetare i att tillimpa
larande och kompetens i strukturer och i vardagens arbete

e Verksamheten har tagit ett utokat organisatoriskt ansvar for psykosocial,
psykisk och fysisk halsa

® Verksamheten har utvecklat sina processer for kompetensforsorjning.

Totalt uppgick projektets budget till 15 miljoner kronor (mnkr). Av dessa
medel kom 10,5 mnkr frdn Europeiska socialfonden (EFS). Inledningsvis
knots en foljeforskare fran Forvaltningshogskolan i Goteborg till projektet.
Ett visst transnationellt utbyte, i form av besok vid freds- och forsonings-
center Corrymeela pd Nordirland, ingick i projektplanen. Den 6vergripande
tanken var att arbeta strategiskt med kompetensforsorjning och arbetsrela-
terad hilsa inom dldreomsorgen pa Norra Hisingen. Arbetet skulle bedrivas
pa bade individuell och organisatorisk niva. Malsattningen var att utveckla
forutsiattningar for den sa kallade ”visa organisationen”.
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DVO-projektets arbete har i forsta hand koncentrerats till de sirskilda boende
brukarna, men medarbetare och chefer fran hemtjdnsten har pa olika sitt
deltagit. Samtliga chefer har deltagit i ledarprogrammet, en enhetschef har
varit delaktig i projektgruppen, och flera medarbetare har deltagit i utbild-
ningar i projektets regi.

Arbetsforhallanden i sirskilt boende och hemtjinst kan skilja, liksom forut-
sattningar for att utveckla dldreomsorgen. Inte minst efter det att LOV (lagen
om valfrihetssystem, som konkurrensprovar verksamheten genom att 6ppna
for privata utforare) infordes i hemtjansten under 2018. Under projekttiden
paborjades aven diskussioner om mojligheter att omvandla sarskilda boen-
den till intraprenad.

Projektets bas var, som tidigare nimndes, stadsdelen Norra Hisingen. Innan
vi nirmar oss utvarderingens mer specifika syfte samt de teoretiska perspek-
tiv som fungerat som verktyg vid analysen av projektet, presenteras nigra
korta faktauppgifter om stadsdelen.

Norra Hisingens stadsdelsforvaltning och dldreomsorg

Stadsdelsforvaltningen pa Norra Hisingen omfattar primdromradena Kairra,
Tuve, Skalltorp, Backa, Brunnsbo, Skogome, Siave och Rodbo. I stadsdelen
Norra Hisingen bor cirka 51 000 invanare, vilket innebar cirka 9 % av Go-
teborgs befolkning. Stadsdelen Norra Hisingen ar organiserad enligt traditio-
nell modell. Vid sidan om ledning och stodfunktioner, ar sjilva verksamheten
indelad i tre sektorer (se nedan). DVO-projektets huvudsakliga malgrupp
befinner sig inom sektor ”Aldreomsorg samt hilso- och sjukvard”.

Stadsdelsdirektor Stadsdelsnamnd

Maltid- och

Stab Ekonomi : )
Fastighetsservice

Kommunikation

bR och digitalisering

Individ- och familje-
omsorg samt
Funktionshinder

Samhalle och
Kultur

Aldreomsorg samt
Halso- och sjukvard

Figur 1 Organisationsschema for SDF Norra Hisingen (https://goteborg.se).
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Stadsdelsforvaltningen ar indelad i tre sektorer som hanterar dldreomsorg
samt hilso- och sjukvird; individ- och familjeomsorg; samt samhaillsfragor
och kultur. Stodfunktioner i forvaltningen dr de traditionella, dvs. en stabsen-
het, ekonomiavdelning, HR-avdelning, maltids- och fastighetsservice samt
kommunikation och digitalisering. Under sektor Aldreomsorg samt hilso-
och sjukvard ligger foljaktligen dldreomsorgen och den del av aldreomsorgen
som kallas ”sarskilt boende” (Sibo), som dr det gemensamma namnet for
boendeformer som anpassats for exempelvis dldre med stort behov av om-
sorg. Aldre som valt att viardas i hemmet (ordinirt boende) kan fi vard och
omsorg genom hemtjanst och hemsjukvard.

I Norra Hisningen arbetar drygt 700 inom aldreomsorgen (tabell 1). An-
svarig dr en sektorchef som i sin tur lyder direkt under stadsdelsdirektoren.
Ansvaret for de sirskilda boendena och ordinarie boenden vilar pa en om-
radeschef som i sin tur har enhetschefer under sig som har ett arbetsledande
ansvar pa de olika boendena och geografiska omrddena. Norra Hisningen
erbjuder sju sirskilda boenden med personal som ir tillgangliga dygnet runt,
varav sex drivs i kommunal regi. De kommunala boendena i stadsdelen dr
Backa hus ildreboende, Bickebols dldreboende, Glostorpshojdens dldrebo-
ende, Karra hus dldreboende och Lillhagsparken 9 och 10. Majoriteten av de
anstillda dr underskoterskor.

Tabell 1 Antal anstillda i olika kategorier samt platser pd dldreboenden och omsorgstagare

Sarskilt boende Ordinarie boende
(6 aldreboenden) (7 hemtjanstomraden)
Anstillda (alla) 459 258
Enhetschefer 12 7
Underskoterska 361 178
Vardbitrade 76 59
Administrator/
handlaggare 9 11
Platser/omsorgstagare 416 765
BAKGRUND 17



Utvarderingsuppdrag

Det forsta steget i utvarderingen

I samband med projektstart anlitades en foljeforskare vars uppgift var ett
stodja och analysera den forandringsprocess som startat. Foljeforsknings-
uppdraget genomfordes inledningsvis av Carina Abrahamson Lofstrom, knu-
ten till Forvaltningshogskolan. En delrapport skrevs 2017 (se Abrahamson
Lofstrom, 2017). Efter det att Lofstrom avsagt sig uppdraget overgick det
fran och med januari 2018 till Gunnar Gillberg vid Institutionen for soci-
ologi och arbetsvetenskap. Sammanfattningsvis ansag foljeforskaren i den
forsta delrapporten att Norra Hisingens sarskilda boenden var pd god vig
mot ett forverkligande av det 6vergripande malet att etablera en sa kallad vis
organisation. Genomforandefasen hade vid delrapportens tillkomst pagatt i
nio mdnader, och redan i detta skede ansdgs projektet var pa god vig mot
malet. Verksamhetsstatistik visade dven i detta skede pa en positiv utveck-
ling: bade underskoterskor och enhetschefer upplevde det inledande arbetet
som positivt.

Foljeforskaren pekade i delrapporten pa tvd viktiga utvecklingsomrdden for
projektet. Det forsta handlade om implementeringen av de dtgarder som pla-
nerades, dvs. det betydelsefulla i att projektet redan i ett tidigt skede forank-
rade utvecklingsarbetet i en organisatorisk struktur. Det andra utvecklings-
omrddet handlade om den hoéga omsittningen av chefer. I rapporten lyftes
behovet av att satsa pa chefernas utveckling, hilsa och mojlighet att hantera
rollen som chef. Foljeforskaren papekade att projektledningen var medveten
om dessa utvecklingsomraden, samt att ett antal dtgdrder redan var initierade
for att mota utmaningarna.

Det andra steget i utvarderingen

Utvirderingens andra steg har tagit avstamp i slutsatser fran steg ett, vilket
inneburit att frigan om implementering pa olika nivder har vaxt fram som en
viktig fraga att undersoka. Foreliggande rapport dr resultatet av utvardering-
ens andra steg. Liksom den forsta delen har det andra steget mer karaktiren
av interaktiv foljeforskning. De interaktiva delarna i uppdraget har inneburit
ett bidrag till utvecklingen genom processtod och att ge perspektiv pa det pa-
gaende arbetet. Till detta kommer ocksa ett mer regelritt utvarderingsarbete
som har syftat till att analysera implementering och maluppfyllelse.

Denna kombination av ansatser (roller och uppgifter) ar inte helt problemfri.

Risken med den nira relationen ar att foljeforskaren inte klarar att distansera
sig fran sitt utvarderingsobjekt och komma med tydliga kritiska iakttagelser.
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Den nira relationen mellan foljeforskare och projektledning ger samtidigt
unika mojligheter att bidra till ett forbattringsarbete. Foljeforskning innebar
alltsa dubbla roller och detta giller dven foreliggande utvirdering.

Vid traditionella utvarderingar forhaller sig utvarderaren distanserat till ut-
viarderingsobjektet. Foljeforskaren, diremot, ska fungera som ett bollplank
och 16pande ge synpunkter och rad till dem som ansvarar for genomforandet
av projektet. Det speciella med foljeforskning dr alltsd att det dven inkluderar
en framdtsyftande och utvecklingsstodjande ansats (Tillvixtverket, 2011).
Samtidigt ska foljeforskaren analysera, virdera och bedoma insatsen utifran
de specifika kriterier som satts upp.

Tidigare forskning och teoretiska perspektiv kring utveckling

av dldreomsorgen

Hir redovisas ett urval av tidigare forskning och teoretiska perspektiv om
utveckling av vard och omsorg. Da det redan finns viss tidigare forskning
som har applicerat just ”vishet” om utveckling inom dldreomsorgen ankny-
ter vi till begreppen ”social hdllbarhet” och ”lirande organisationer” som
hansyftar pa en langsiktig klokhet i utvecklingen av integrerade virden och
perspektiv. Dessa har oftare anvints i tidigare forskning som moter de olika
utmaningar som verksamheter star infor samt syftar till att utvecklingen ska
vara mer hallbar for alla inblandade.

Hallbarhet genom att ha olika perspektiv i atanke

Begreppet hdllbarbet avser ofta och i mer generella termer strivan efter att
uppfylla dagens behov pa ett sidant sitt att kommande generationers moj-
ligheter att uppfylla sina behov inte dventyras (Brundtlandskommissionen).
Denna definition poidngterar balanser, medan andra definitioner har mer av
regenerativa idéer, dvs. hallbarhet genom att proaktivt fraimja utvecklingen
av resurser (Kira & Forslin, 2008). Social och human héllbarhet betonar
manskliga resurser bland individer, grupper, organisationer och samhillen
(WHO, 1987; Kira et al., 2010), vilka inkluderar engagemang, hilsa, val-
befinnande och formaga att ge ett positivt bidrag till samhallet, till exempel
genom arbete. Dock kan resurser ofta vara kontextuella och intersektionella,
dvs. i ett sammanhang kan en faktor innebira ett problem, medan samma
faktor i ett annat sammanhang kan vara en resurs.

Hallbart arbete kan definieras som ”framjande av utveckling av chefers och

medarbetares resurser att utféra och utveckla professionellt arbete under
samarbete, god hilsa och engagemang och vi inkluderar att olika organisato-
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riska virden som ror hilsa, kvalitet och effektivitet hanteras och optimeras”
(Dellve & Eriksson, 2016, s. 4). Arbeten i dldreomsorgen kan i dag karakteri-
seras av att vara komplexa och stilla krav pa att moéta olika lagrum, logiker,
forutsittningar, perspektiv och forvantningar (figur 3). Detta stiller krav pa
bdde chefers och medarbetares arbete. Det finns troligtvis fa, om ens négra,
arbeten i dldreomsorgen som kan raknas till de enkla.

LAGSTIFTNING, RIKTLINJER PERSONER, FUNKTIONER FORUTSATTNINGAR
" BRUKARE I LEDAR- OCH
CFEEKTIVITET ARBETSMILIS | ORGANISATIONEN MEDARBEAR
FUNKTIONER
VARD- OCH OMSORGS BLAND INDIVIDER
KVALITET CHEFER MEDARBETARE

Figur 3 Perspektiv pd virden, perspektiv och forutsitiningar som pdverkar arbete i
dldreomsorgen (Dellve & Wolmesjo, 2016).

En utmaning i dldreomsorgen ar krav pa en hog forandringstakt for att mota
upp samhillsutvecklingen av bland annat dldersdemografiska forandringar,
teknikutveckling och forandrade lednings- och styrningsformer av valfirden.
Samtidigt finns det problematiskt belastande arbetsforhallanden och stora
utmaningar avseende hallbarhet hos medarbetare (Dellve, 2003). For orga-
nisationen ror det i dag framst rekryteringsproblem, hog personalomsattning
och hoga sjukskrivningstal. Tidigare studier lyfter ledarskap och organise-
ring samt organisatoriska forutsittningar for att understodja nodvindiga ut-
vecklingsarbeten att skapa héllbara arbetsforhallanden och driva utveckling
pa ett hallbart sitt (se t.ex. Andreasson, 2018; Stromgren, 2017; Williams-
son, 2018; Dellve & Wolmesjo, 2016; Gunnarsdottir, et al 2018; Dellve, et
al 2016; Eriksson, et al 2016), dvs. sa att manskliga resurser i arbetet kan
skapas, starkas och dterskapas — samtidigt som utvecklingsarbetet fortgar
och bidrar till hdllbarhet i samhéllet. En grundlidggande idé ar att utveckling
av meningsfullt, engagerat utvecklingsarbete ska stirkas genom att forut-
sdttningar i arbetet skapas, vilket far betydelse for bade anstillda, brukare,
verksamhet och samhille. En rapport fran Finland sammanfattar att det be-
hovs en holistisk utveckling i aldreboenden, dar alla aktorers roster hors och
utvecklingen balanserar olika behov, forvantningar, kulturer och diskurser.
Detta kraver klokt och engagerat samarbete mellan olika aktorer (Hujala et
al., 2013).
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Hallbarhet i utvecklingsarbetet genom att integrera virden och perspektiv
Hallbart utvecklingsarbete arbetar mot langsiktiga effekter utan att tira pa
resurser av olika slag, till exempel ekonomiska, sociala och humana resurser
(Docherty et al., 2009). En grundprincip ar att hallbart utvecklingsarbete
ocksa ser till att bade chefer och medarbetare har forutsattningar for att
proaktivt optimera, utveckla och bygga resurser i sin arbetssituation, liksom
att delta i utmanande utvecklingsarbeten pa ett stimulerande och héllbart
satt.

Det kan dock ofta finnas olika forstdelsehorisonter, beroende pd var i en or-
ganisation arbetet bedrivs. Mellan organisationens nivéer finns ocksa filter i
overforing av information och budskap. Tidigare studier har observerat att
utvecklingsarbeten som drivs fran ledning har mer framging med ett mer
verksamhetsinriktat kommunikationsflode med tillitsskapande kommunika-
tionsprocesser, vilka battre tycks dverbrygga nivder och engagera medarbe-
tare, an de mer kontrollerande och distanserade kommunikationsformerna
(Andreasson et al., 2015; Andersen & Westgaard, 20135; Dellve et al., 2016;
2018; Kankkunen et al., 2010; Gunnarsdottir et al., 2017). P4 samma satt
har socialt kapital bland medarbetare haft avgorande betydelse for det en-
gagemang och ledarskap under utvecklingsprocessen som initieras frdn och
drivs av medarbetare och forsta linjens chefer (Stromgren, 2018; Jutengren
et al., 2019). Forskning visar ocksa att socialt kapital i arbetsgrupper till viss
del kan bidra till att individer battre kan anpassa arbetet till sina egna for-
utsidttningar och behov (s.k. job crafting) vilket kan bidra till en héllbarare
arbetssituation for den individ som arbetar inom vird och omsorg.

En offentlig forvaltning praglas i hog grad av en byrakratisk logik (se t.ex.
Brante, 2015) och medarbetare som gor karridr i en sidan organisation mas-
te i de flesta fall acceptera denna logik. Samexistens av olika vard/omsorgs-
och styrideal innebdr dock utmaningar i form av intressekonflikter, genom
olika rum av forstaelse, mellan grupper och funktioner i genomfoérande av
utvecklingsarbeten som skapar sina argument och verktyg for utveckling.
Dessa forhallanden och utmaningar anknyter till det som kallas institutionella
logiker. P4 forenklat sitt kan det beskrivas som ett teoretiskt ramverk som
belyser hur individer och organisationer paverkas av de olika institutionella
och professionella regler, normer och strukturer som omger dem (Thornton
et al., 2012). Perspektivet ger vid handen att individer som tillhor en profes-
sion eller ingdr i ett specifikt organisatoriskt ssmmanhang i hog grad praglas
av de logiker som rader inom det aktuella omradet. Thornton et al. (2012)
menar att institutionella logiker utgor de organisatoriska och professionella
villkor som mojliggor vissa forhallningssitt och begrdansar andra. Logiken
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blir i viss utstrickning en del av bade organisationens och individens identitet
och definierar vilka viarderingar som giller och vilka beslutsordningar som dr
acceptabla. De institutionella logiker som rader sitter med andra ord ramar
for hur sakar bor goras och vad som anses vara acceptabelt och mojligt att
astadkomma. Logiker ska har forstds som tankefigurer som vixer fram inom
ramen for specifika organisatoriska eller professionella villkor. Institutionel-
la logiker skulle i detta sammanhang dven kunna oversittas till organisa-
tionslogiker, eftersom de praglar medarbetarnas tinkande, handlande och
normativa stillningstagande inom en specifik organisation. Samexistensen
av konkurrerande logiker i en och samma organisation ar inte ovanlig. Det

betyder i vissa fall att olika aktorer kimpar om utrymme och dominans (se
t.ex. Pache & Santos, 2013a; 2013b).

Hallbar utveckling genom systemperspektiv

Kunskapen om vilka psykosociala arbetsforhdllanden som har betydelsen for
medarbetares hilsa ar i dag relativt kdnd och robust (Vingard, 2015; Dell-
ve & Eriksson, 2016; 2017), medan kunskapen om vilka forhallanden som
har betydelse for hallbart engagemang, liksom vilka organisatoriska forhal-
landen som har betydelse dr under bade stindig fordndring och utveckling
(Dellve & Eriksson, 2017). Ett flertal forskningsstudier visar att det har be-
tydelse att stirka de goda arbetsvillkor som ger hilsorelaterad héllbarhet,
vilka ocksd okar vilbefinnande och engagemang. Forskningen visar tydligt
att interaktioner mellan individers hallbara forutsattningar och mojligheter
att arbeta i linje med sin identitet samt goda forhdllanden i organisationen
starkast paverkar hilsa och hallbarhet (Ljungblad et al., 2014; 2015; Dellve
& Eriksson, 2017). For en mer ”vist” och hallbart utvecklingsarbete beho-
ver vi skapa bredare medvetenhet om hur olika forhdllanden och aktiviteter
paverkar over och mellan systemnivaer (figur 4). Det kan dock vara mer
komplicerat att applicera denna kunskap systematiskt i praktiken. Det staller
stora krav pd kompetenser bland medarbetare, chefer och i organisationen.
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Figur 4 Samverkan mellan individ — grupp — arbetsplats — organisation och sambillsnivder for
engagemang i hdllbart utvecklingsarbete.

Lirande organisationer - utveckling genom att stodja l4rande pa olika nivaer
Gladwin et al. (1995) definierar hallbar utveckling som en process for att
uppnd mansklig utveckling pa ett inkluderande, rattvist, klokt och sikert
satt. Hallbar utveckling kan ses som processen att frimja anpassningsfor-
mdga och skapa de mojligheter som starker individers och organisationens
hallbarhet. Det innebar att integrera aspekter pa hallbarhet (humana, sociala,
ekonomiska, och ekologiska) och se komplexiteten i utvecklingsarbeten.

Genom att det finns olika forutsittningar for forstdelse, lirande och prak-
tiskt arbete med utveckling behover utvecklingsprocessen vara langsiktig och
ske stegvist samt byggas genom gemensamma processer av lirande genom
reflektion, utvirdering och aterkoppling. Genom att ta vara pd erfarenheter
och vara medveten om styrkor och hinder i processen (i ledarskapet, bland
medarbetare och i organisationen) kan man hantera dessa och skapa kon-
tinuitet (figur 5). Organisatoriskt lirande dr integrerat i organisationens
sociala och kulturella klimat. Det inkluderar det aktiva arbetet med kon-
tinuerliga forbattringar, kollegialt stod och larande natverk, tid for larande
och utveckling, ledarskap och organisatoriskt stod for lirande. I en studie
forklarade lirandeklimatet till stor del (53 %) framgdngen i en utveckling
som integrerade olika viarden och perspektiv i dldreomsorgen (utveckling
av vard- och omsorgskvalitet, arbetsférhdllanden, effektivitet, sikerhet och
brukarbestimmande) (Dellve, 2018). Larandeklimat innebar att den 6vergri-
pande organisationen stodjer larandeprocesser, att ledningsgruppen har ett
stodjande klimat for chefers larande och reflektion, att chefen arbetar utveck-
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lingsinriktat och har ett aktivt engagemang samt att arbetsgrupper bade har
ett ansvarsfullt, socialt larandeklimat och arbetar aktivt och engagerat med
utveckling av det konkreta vard- och omsorgsarbetet (figur 3).

STODJANDE
LEDNINGSKLIMAT FOR
LARANDE OCH UTVECKLINGSSTODJANDE
REFLEKTION LEDNING

VARDE- OCH PERSPEKTIVINTEGRERANDE\M
UTVECKLING | ALDREOMSORGEN )

LARANDE ARBETSGRUPPERS SOCIALA
ORGANISATION LARANDEKLIMAT

" .

"”\ % //
) -

'\\ . ¥
/ MEDARBETARES OCH \/
. ARBETSGRUPPERS
AKTIVA ENGAGEMANG

Figur 5 Ldirandeklimat (eller hinder for utveckling) pa olika nivder i en organisation skapar
forutsitiningar for hallbar utveckling som integrerar olika virden och perspektiv i dldreomsorgen.

Utvecklingssatsningar i offentlig vard- och omsorg kan dock i hoég grad vara
oforutsebar och komma att forandras over tid trots tydlig planering och tyd-
liga avsikter (Eriksson et al., 2016). En helhetssyn 6ver utvecklingen av mer
komplexa arbetsprocesser ar darmed ocksd en organisatorisk formdga. En
viktig uppgift for den hogsta ledningen ar da att ge forutsittningar for laran-
de och delaktighet genom bland annat inflytande och dterkommande dialo-
ger pa alla nivder i organisationen.

Distribuerad och integrerad ledning och styrning

En vanlig problematik dr att det finns en stor klyfta mellan operativa och
strategiska nivder (dvs. nivin dir verksamheten utfors och nivdn dir orga-
nisationen styrs). De mal och virden som beslutas och kommuniceras pa
strategiska nivaer upplevs inte alltid stimma med den vardag som chefer och
medarbetare pa operativa nivaer moter (Andersen & Westgaard, 2015). Da
blir det svart att genomfora utvecklingsarbeten pa ett hillbart satt. P4 samma
satt kan det finnas svarigheter med att samarbeta och koordinera mellan oli-
ka verksamheter i samma organisation (Gittell, 2009). Dessa problematiker
kan skapa frustration, misstro och otrygghet och minskad vilja att engagera
sig i verksamhetsutvecklingen. Studier visar att mer tillitsbaserad styrning,
som ar transparent och verksamhetsfokuserad (dnda fran strategiska nivan)
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tycks bast overbrygga nivder och skapa forutsattningar for engagemang och
utveckling i praktiken (Dellve et al., 2018).

I utvecklingsprojekt behovs det darfor att flera funktioner aktivt ”ager”,
styr, leder och ar delaktiga i utvecklingen. For hallbar verksamhetsutveckling
kravs engagemang av alla funktioner och roller i organisationen (Svensson et
al., 2007). Till exempel kan forindringsledning sillan verka effektivt enskilt,
utan behover nara samverkan med berorda (Williamsson, 2018). Det behovs
med andra ord ett mer distribuerat ledarskap 6ver utvecklingsarbeten i kom-
plexa verksamheter. Detta innebar inklusivitet, kollektivitet och samarbete,
vilket ocksa svarar vil mot:

e den era av ndtverk och samarbeten som karakteriserar var tid med olika
intressenter som ar sammankopplade i storre ekosystem av nitverks-
processer,

o det skifte i syn pa ledarskap, fran individualistiskt till att vara samver-
kande, delegerande och delat,

* betydelsen av relationer, medskapande och samproduktion av virdering-
ar snarare dn bara skapande eller produktion, samt

¢ behov i komplicerat frontlinjearbete, sisom dldreomsorgen.

Cirkeln i modellen nedan om hallbar projektorganisation for utvecklingsar-
beten innebir att det finns kommunikation och koordinering mellan funk-
tionerna och rollerna och att lirande dger rum mellan funktionerna. Varje
funktion har en uppgift som bidrar till hallbar verksamhetsutveckling. Aktivt
agarskap och styrning sikrar resurser uppifran och effekter som stracker sig
aven efter projekttiden. Projektledningen bor koordinera samverkan mellan
funktionerna och rollerna i cirkeln for att framja innovation och nytankande
samt bredare dgarperspektiv (Halvarsson Lundkvist, 2013).
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Figur 6 Hallbart utvecklingsarbete genom distribuerad ledning och “dgarskap” (modifierad
efter Halvarsson Lundkvist, 2013; Dellve & Eriksson, 2017).

Strukturerande organisering av utvecklingsarbeten kan ocksd ha betydelse
for effekter. Till exempel kan det finnas tydliga mandat fran strategisk och
operativ ledning (Williamsson, 2018), struktur for utvecklingsarbetet och
arenor for regelbundna moten (Bergman et al., 2017; Dellve et al., 2008) och
en dagordning for moten som tydliggor nir inflytande kan ges (Bergman et
al., 2017).

Sammanfattningsvis anvinds de teoretiska perspektiv som presenterats i ana-
lysen och i diskussionen av utvirderingens resultat; till exempel anvinds:

¢ hallbarhetsperspektiv — som dels betonar resursanvandning och starkan-
de av humana och sociala resurser i ett utvecklingsarbete, dels betonar
bredd i delaktighet (t.ex. distribuerad ledning, inflytande och dgande)

e systemteoretiska ansatser — for att forsta betydelser av forhdllanden och
resurser sdsom t.ex. lirande, arbetsforhéllanden och ledarskap i dess
delsystem och i en sammanhingande helhet

e distribuerat ledningsansvar — som ror formagan att i verklig mening
forflytta makt och inflytande (delaktighet) i organisering till operativ
verksamhet

e institutionella logiker — for att begreppsliggora vissa av de problem som
uppstatt i relationen mellan den logik som introducerats i samband med
projektet och den logik som ar forhirskande inom de flesta politiskt styr-
da forvaltningar
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e fokus pa betydelser for viarde- och perspektivintegrerande utveckling,
vilket dr i samklang med héllbarhet, systemtink, distribuerat ledningsan-
svar och (troligtvis) ”vishet” att hantera komplexa forhéllanden sdsom
t.ex. institutionella logiker.
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Metodansats

Teoretisk utgangspunkt och analytiskt ramverk

Utvirderingen har haft en interaktiv karaktar. Till skillnad fran aktionsforsk-
ning tonar interaktiv forskning ned forskarens ansvar att driva sjilva utveck-
lingsarbetet. Forskaren kan stodja utvecklingen genom olika aktiviteter, men
tar inte ansvar for sjilva driften (Brannmark, 2011; Svensson et al., 2007).
Det finns tydliga skillnaden i roller och ansatser for forskningen och & andra
sidan den praktik som i grunden arbetar utifrdn den lokala teori som ligger
till grund for sjilva forandringsarbetet. Det sammantagna arbetet utmynnar
forhoppningsvis i en kunskapsbildning som bygger pa tva processer, dvs. dels
forskarnas utvarderingsarbete och analyser och dels arbetet i det praktiska
forandringsarbetet (som kallas programteori). Tillsammans innebar det en
gemensam kunskapsbildning som pa ett genomarbetat sitt okar forstaelsen
for det aktuella forandringsarbetet. Foljande figur illustrerar denna process:

Teorier och

Proble Dataisamling
fragestallningar och analys

FORSKNINGS- Utvarderande kunskapsbildning
ANSATS = =
Kunskapsbildning
PRAKTIK- Projektets programteori
ANSATS
Proble Handling i
fragestalningar organisationen

och begrepp

Figur 7 Interaktiv forskning for gemensam kunskapsbildning, men med olika ansvar och
ansatser i forskningsprocessens olika steg (modifierad efter Brannmark, 2011; Svensson, 2007).
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En uppgift som tillkommer de forskare som foljer forandringsarbetet dr den
utvarderande aspekten. Denna uppgift kraver att forskaren tar ett steg tillbaka
och analyserar det som hint med fokus riktat mot resultat och konkreta
forandringar och relaterar detta till den ursprungliga programteorin, dvs.
till de problemdefinitioner, mal och aktiviteter som ligger till grund for for-
andringsarbetet. Ur detta perspektiv kan man siga att ett forandringsarbete i
grunden ir en strategisk plan att transformera ett antal problematiska sociala
fenomen till det battre. En utvirdering innebir vanligtvis att planen jaimfors
med det faktiska utfallet (Ackroyd & Karlsson, 2014:39). Att folja och un-
dersoka forandringsarbeten i komplexa organisationer innebar emellertid en
rad svdrigheter, men ocksd nodvindiga avgransningar. Allt kan inte under-
sokas, och de bedomningar och varderingar som gors dr alltid osikra och
approximativa. Eftersom jamforelser under kontrollerade former saknas och
de kontextuella faktorerna ar oandliga, gar det inte att sla fast ndgra kausala
samband mellan en dtgird inom ramen for projektet och ett specifikt utfall.
Detta innebar emellertid inte att det inte gar att gora bedomningar av olika
slag. Bedomningarna kan pa olika sitt vara forankrade i den empiri som vixt
fram genom intervjuer och observationer. Genom en provande ansats blir det
ocksd mojligt att synliggora de mekanismer som paverkar vissa utfall inom
ramen for projektet. Darmed har utvirderingen en abduktiv ansats, dvs. en
analys som vixt fram ur de intervjuer och observationer som genomforts och
verifierats genom de empiriska data samt analyserats relation till befintlig och
framvixande teori.

Analys av data

Pawson och Tilley (1997) lyfter i boken Realistic evaluation fram ambitionen
att studera det de kallar for generativa mekanismer, dvs. de faktorer som
far vissa saker att hinda inom ramen for exempelvis ett forandringsarbete.
Pawson och Tilley (1997) menar att generativa mekanismer har en kausal po-
tential, en potential som kan aktiveras beroende pé olika omgivande villkor
och omstindigheter. Genom att studera relationen mellan villkor (av olika
slag), de mekanismer som aktiveras och olika former av utfall, ar det moj-
ligt att fora en informerad diskussion om vad som far saker att hianda, eller
inte hinda, inom ramen for exempelvis ett forandringsarbete (se t.ex. Blom
& Morén, 2011; Gillberg et al., 2017). Foreliggande utvirdering tar sin ut-
gangspunkt i detta antagande och ambitionen ar att forklara och diskutera i
vilken utstrackning projektets lyckats mer eller mindre bra mot bakgrund av
de mal som finns, samt vilka faktorer som paverkat projektets mojligheter att
nd dessa mal (figur 8).
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(effekter pa chefsniva)
Mal: Ledarskap, larande

Grad av
implementering
(effekter pa
organisationsniva)
Mal: Organisering

Upplevelse av roll, tillit
och gemensam malbild
(effekter pa
medarbetarniva)

Mal: Halsa, larande och
medarbetarskap

Kommunikation och
relationer

(effekter pa projektniva)
Mal: Strategisk
forankring och spridning

Figur 8 Teoretisk ram i analysarbetet.

Genom ett fokus pa vad som mojliggor respektive hindrar en forvintad for-
andring synliggors tankbara forklaringar till olika processer och utfall. Genom
att analytiskt dela upp dessa hindrande och mojliggorande mekanismer ar
ambitionen att studera bade projektets planerande atgarder (exempelvis ut-
bildning och verktyg) och den omgivande verklighetens effekter (t.ex. over-
gripande organisatoriska forandringar och politiska beslut).

Projektets ursprungliga mal har bildat en bakgrund till analysen. Det ar dar-
for rimligt att beskriva utvirderingen i programteoretiska termer (se t.ex.
Funnell & Rogers, 2011), dvs. projektets uttalade teori (problembeskrivning,
vision och tdnkta atgirder) har utgjort den referenspunkt som fatt avgora
om en dtgird (t.ex. en utbildning eller en projektstyrd fordndring) har varit
lyckad eller inte. Med teori menas i det hir fallet projektets beskrivning av
problem, dtgarder och onskat utfall, sdsom det har presenterats i den ur-
sprungliga projektansokan. I den analytiska modell som presenterades ovan
har fyra olika omraden valts ut, mot bakgrund av projektets uttalade férand-
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ringsambitioner. Dessa omrdden overensstimmer med de inledande frage-
stillningarna som viglett undersokningen.

Det forsta omradet dr fragan om ledarskap som varit en central aspekt av
projektet. I vilken utstriackning har projektet utvecklat fungerande kunskaper
och verktyg for enhetscheferna?

Den andra aspekten handlar om organisationsstrukturen och projektets moj-
ligheter att paverka denna. Har olika organisatoriska forandringar kopplade
till projektet kommit till stind pa verksamhetsniva? Den tredje aspekten
handlar om medarbetarnas upplevelser av projektets insatser, dvs. har pro-
jektet olika insatser okat kdnslan av erkdnnande och tillit bland undersko-
terskorna? Den fjirde och sista aspekten handlar om vilka strategier som
anvints (av projektet) for att sprida resultat och modeller inom den egna
organisationen och i Goteborgs stad, samt i vilken grad detta bidragit till
att implementera projektets resultat och skapa bestdende forandringar. Mot
bakgrund av projektets egna mal bor dessa fyra aspekter ge en relativt bra
bild av i vilken utstrickning projektet har lyckats nd de centrala malen.

Analysen av de intervjuer och observationer som gjorts utgdr fran det ram-
verk som beskrivs i figur 8. Medarbetarnas och chefernas beskrivning av
sina upplevelser och sin arbetssituation har tematiserats och studerats med
fokus pa positiva respektive negativa effekter, liksom kontextuella faktorer
som pd olika sitt framtritt som viktiga. En tematisk analys har dirmed inlett
bearbetningen av intervjumaterialet. Den tematiska analysen har dock hela
tiden relaterats till de fyra analytiska omraden som bedomts som centrala i
relation till DVO-projektets programteori (figur 8). Medarbetarnas och che-
fernas upplevelser och beskrivningar har i nista skede analyserats och rela-
terats till olika dtgarder och skeenden inom ramen for projektet, liksom mot
bakgrund av vad som skett i organisationen under etablerings- och imple-
menteringsfasen. I samband med detta har retroduktiva analyser genomforts.
Dessa analyser handlar i praktiken om att vilja forsoka forsta vilka villkor
som madste finnas for att fenomenet i fraga inte ska upphora att existera eller
radikalt forandras. Detta har lett till ett antal slutsatser rorande mojliggoran-
de respektive hindrande faktorer och villkor (se t.ex. Danermark et al., 2018;
Gillberg et al., 2018).
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Intervjuer och observation

Utvirderingsuppdraget har konkret inneburit ett regelbundet deltagande i
projektets styrgruppsmoten, referensgruppsmoten samt projektmoten. Upp-
draget har dven inneburit intervjuer, gruppintervjuer, kontinuerliga samtal
med projektledningen samt deltagande observationer vid den ledarutbildning
som utgor en viktig del av projektet. Majoriteten av alla intervjuer genom-

fordes under hosten 2018, medan de flesta chefsintervjuerna genomfordes i
borjan av 2019.

Analysarbetet bygger i forsta hand pd intervjuer. Total har 65 underskoter-
skor intervjuats, fordelade pd 12 fokusgrupper, alla verksamma vid de sex
sarskilda boenden som finns pd Norra Hisingen. Dessa intervjuer har varit
semi-strukturerade och vigletts av tematiskt organiserade frageguider (se ap-
pendix).

Intervjuer med chefer startade med att enhetscheferna vid Sarskilt boende
Norra Hisingen deltog i en fokusgruppintervju. Direfter har chefer inter-
vjuats individuellt. Foljande chefer har intervjuats enskilt: enhetschefer vid
sarskilt och ordindrt boende, omradeschef for Sabo, omradeschef for ordi-
nart boende, sektorchef for aldreomsorgen, HR-chefen och de tva stadsdels-
direktorer som var verksamma under projektperioden (n = 17). Fragor till
enhetschefer har rort uppfattning och upplevelse av att arbeta som chef i
aldreomsorgen, av utvecklingsarbetet i sin helhet och specifika delar, hur ut-
vecklingsarbetet haft betydelse for deras arbete och vad som haft betydelse
for att en utveckling av dldreomsorgen har kommit, resp. ska komma, till
stand. Fragor till ovriga chefer har anpassats till respektive funktion och har
i huvudsak varit relativt oppna och utforskande. De intervjuade personerna
har fatt berdtta vad de vet om projektet, vilken uppfattning de har om det
aktuella forandringsarbetet samt pa vilket sitt de upplever att DVO:s arbete
kan nyttiggoras i forvaltningen.

Vid sidan av de kontinuerliga samtal som forts har projektledningen for
DVO-projektet ocksa intervjuats mer formellt. Vid sidan om detta har en av
utvdrderarna (Gillberg) deltagit i majoriteten av de projektmaten, styrgrupp-
smoten och referensgruppsmoten som genomforts under 2018. En deltagan-
de observation av den ledarutbildningen som DVO ansvarar for har ocksa
genomforts.

I appendix B bifogas verksamhetsstatistik (data frin medarbetarenkit och

personalregister) frin Goteborgs stad. Materialet har sammanstillts av
DVO-medarbetaren Daniel Veres.
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Projektets programteori

"Den Visa Organisationens” vision, mal och arbete

Mal och delmal

Programteori dr ett begrepp som refererar till en ansats som avser att re-
konstruera och fanga upp den ursprungliga teorin bakom en satsning eller
ett projekt. Det finns darfor anledning att aterknyta till vilket mal den ur-
sprungliga idén hade och darefter se vad som faktiskt hinde. DVO har i
sin ursprungliga projektplan angett sex malomraden som ska omfattas av
projektet.

Dessa ar:
e ledarskap

* medarbetarskap
® arbetsorganisering
e integrerat lirande
e hilsa

e kompetensforsorjning.

De fyra forsta malomrddena handlar om konkreta insatser for att forandra
organisationen och dess medarbetare pd olika sitt. De tvd avslutande mal-
omradena, hilsa och kompetensforsorjning, ska snarare forstas som effekter
av de fyra forsta. Ett forandrat ledarskap och ett utvecklat medarbetarskap,
en forindrad arbetsorganisation och ett integrerat lirande forvintas leda till
okad hilsa och en forbattrad och hédllbar kompetensforsorjning. De problem
som projektet vill angripa ar vil kidnda inom dldreomsorgen och de ror dven
offentlig sektor i sin helhet. Hoga sjuktal och rekryteringsproblem ar vl do-
kumenterade problem. De l6sningar som DVO har arbetat fram for att mota
dessa problem bygger i huvudsak pd en blandning av befintlig forskning,
egna erfarenheter och en provande metod, dir olika aktiviteter och tankefi-
gurer testats. Projektets kvantitativa mal var att nd 630 unika individer med
utbildningsinsatser och 6vriga atgarder.

DVO-projektet olika malsattningar har i hog grad varit riktade mot att mot-
verka negativa arbetsmiljofaktorer. I den ligesanalys som DVO-projektet
gjort har hog arbetsbelastning, ldg grad av kontroll 6ver arbetssituationen
och bristande stod fran ledningen lett till hoga sjuktal och rekryteringspro-
blem. Graden av handlingsutrymme har ur ett DVO-perspektiv handlat om
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att 6ka i forsta hand underskoterskornas medverkan i olika beslutsprocesser
samt att fordndra ledarskapet i riktning mot mer stod och coaching. Genom
att hoja kompetensen och oka den sd kallade handlingsklokheten” bland
underskoterskor har projektet forsokt hitta vagar att bade ta till vara under-
skoterskornas erfarenhetsbaserade kompetens och skjuta till teoretisk och
praktisk kunskap i form av olika kurser och praktiska verktyg.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att DVO:s mal har varit att utveckla
dldreomsorgen mot bakgrund av en rad identifierade problem och utmaning-
ar. Utgdngpunkten 4r antagandet att arbetslivets och den offentliga sektorns
verksamhet praglas av en allt hogre komplexitet. Mot bakgrund av detta vill
DVO ta till vara den kunskap som finns i organisationen och kanalisera den
i riktning mot en okad formaga att pa verksamhetsnivd hantera utmaning-
ar och l6sa problem. Ett antal teorier och begrepp har viglett arbetet. Till-
litsorganiseringen ar ett sidant begrepp, och likasd handlingsklokhet. Bada
begreppen omfattar och beskriver de mdl som DVO har uttalat. Tillitsorga-
nisering betyder i detta fall en verksamhetsnara organisering av arbetet och
beslutfattande som bygger pd forestillningen att alla i organisationen har
ndgot att bidra med. Handlingsklokhet betyder i detta ssmmanhang att med-
arbetare utvecklar en forstdelse for arbetet, organisationen och ledningen
av verksamheten. Projektet har genom olika utbildningsinsatser, som bland
annat inkluderar samtalsteknik, motesteknik och reflektionsteknik, forsokt
realisera dessa mal. En helt ny ledarskapsutbildning har ocksa utvecklats
med fokus riktat mot ett coachande ledarskap som delvis bryter mot tradi-
tionella hierarkiska ledningsmodeller och i stallet betonar tillit och medarbe-
tarskap. Till sin hjalp i arbetet har projektledningen bland andra haft Hans
Lindgren fran Institutionen for sociologi och arbetsvetenskap vid Goteborgs
universitet, som fungerat som mentor och radgivare.

Fran teori till praktik

DVO-projektet har enligt projektledningens uppfattning utvecklat en relativt
heltickande och teoretiskt forankrad modell avseende det forandringsarbe-
te som bedrivits. Modellen bygger pa ett grundliggande antagande att den
offentliga sektorn ar komplex och kraver en hog kompetensniva. Graden av
komplexitet 6kar och dirmed ocksa behovet av att reformera de organisato-
riska forutsdttningarna och den ledarskapsfilosofi som praglar de olika verk-
samheterna. Svdrigheten att hantera komplexitetsgraden dr enligt projektet
en bidragande orsak till vissa av de problem som vi kan se i de manniskovar-
dande verksamheterna i form av hoga sjuktal och stor personalomsattning.
Det finns dock andra faktorer som forstarker dessa tendenser och bidrar till
ohilsa och kompetenstapp. Ledarskapet ar en sidan faktor. Ett toppstyrt
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och hierarkiskt ledarskap bidrar dels till en férsimrad arbetsmiljo och dels
till att den inneboende och erfarenhetsbaserade kompetens som finns hos
personalen inte tas till vara eller utvecklas. For de enhetschefer som arbetar
ndra den operativa nivan innebar det ocksd en orimlig arbetsborda, vilket
leder till personalomsittning och i varsta fall sjukskrivningar. Enligt pro-
jektet finns det dirmed dubbla anledningar att arbeta med organisatoriska
forandringar och en fordndrad ledningsfilosofi. Genom att ta till vara och
utveckla den inneboende kompetens som finns hos personalen (i det hir fallet
underskoterskorna) genom ett forandrat ledarskap okar man underskoter-
skornas delaktighet i de beslutsprocesser som dger rum. En sadan delaktighet
innebar ocksd i nista steg en avlastning for enhetscheferna, som i stillet far
okat utrymme pa strategisk niva.

Det forsta steget i den process som projektet har haft for avsikt att starta ar
med andra ord en 6kad medvetenhet om den komplexa verklighet som om-
ger verksamheten. Nista steg i processen dr det forandrade ledarskapet, som
bedoms som en nyckelfaktor. Genom en forskjutning mot en mer coachande
och stodjande ledarstil onskar man skapa de grundforutsittningar som be-
hovs for en tillitsorganisering. DVO-projektet betonar alltsd den processtod-
jande sidan av chefskapet. Delaktighet, dialog och reflektion blir dirmed ett
satt for chefen att utveckla och folja upp arbetet och pa ett konstruktivt sitt
arbeta med verksamhetsutveckling och kvalitet. Detta innebar i praktiken en
distribuering av makt och inflytande pa arbetsplatsen. Genom utbildningar,
handledning, reflekterande samtal och omsesidigt lirande vill projektet alltsd
skapa forutsittningar for denna tillit och det medskapande som ar nodvan-
digt for att stirka professionen, minska sjuktalen och pa sikt tillgodose re-
kryteringen av kompetent personal. Modellen presenteras pa foljande sitt av
projektet:

Handlings-
klokhet
Medskapande
Tillitsorg- processer Kvalitet
anisering 4
Ledarskap y
Samhiillet och Trygghet delaktighet
uppdraget Larande
Komplexitet
Figur 9 DVO-projektets trappa, som synliggér stegen mot handlingsklokbet
(se t.ex. projektets slutrapport).
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I praktiken har projektet arbetat malmedvetet med modellen som utgangs-
punkt. Idéerna och de teoretiska influenserna har utgjort basen for de utbild-
ningar och 6vriga insatser som genomforts inom ramen for projektet. I forsta
hand har steget fran teori till praktik dgt rum vid de sex sirskilda boenden
som finns pd Norra Hisingen.

De teoretiska perspektiv och verktyg som projektet utnyttjat ar bland annat
Rowley och Gibbs utveckling av Senges tankar om en lirande organisa-
tion (Rowley & Gibbs, 2008), samt Wheelans analys av grupprocesser och
grupputveckling (Wheelan, 2017). Torbert publicerade 2004 boken Action
inquiry: the secret of timely and transforming leadership. Det perspektiv
som Torbert lanserar i denna bok har haft ett relativt stort genomslag inom
ledskaps- och organisationsforskningen. Aven DVO har litit sig inspireras
och anvint delar av Torberts tankefigurer. Torbert utvecklar en idé om det
transformativa ledarskapet, som nirmast kan definieras som en noggrann
uppmirksamhet pd intentionen, strategin, beteenden samt de effekter som
uppstar. Transformativt ledarskap bygger pd en process uppdelad i tre
grundliggande reflektionssteg: Det forsta handlar om att reflektera over de
egna handlingarna och deras effekter (single loop). Det andra steget handlar
om att handla och reflektera, ocksa 6ver valen av strategi och plan (double
loop). Det tredje steget betonar en reflektion, inte bara over det som gors,
utan ocksd over de underliggande forestillningar och antaganden som finns
bakom det som gors, samt hur dessa kan ifrdgasittas och eventuellt dndras.
DVO-projektets ledarskapsutbildning ar i stor utstrackning ett praktiskt ex-
empel pd denna process. Deltagarna far i utbildningen i teori och praktik
ndarma sig detta satt att tinka.

Det praktiska arbetet

Redan i inledningsskedet av projektet reste ett antal chefer och underskoter-
skor pa studiebesok for att studera hur arbetet med viardskap och bemotande
har utvecklats vid Corrymeela pa Nordirland. En rad utbildningsinsatser har
ocksa genomforts for att starka underskoterskornas kompetens. Exempel pa
utbildningar riktade till underskoterskorna ar demensutbildning, samtalsme-
todik och palliativ vard. Enhetscheferna har genomgatt den ledarutbildning
som togs fram inom ramen for projektet. Utbildningen, som omfattar totalt
sex heldagar, bygger i stor utstrackning pa trappans (se figur 9) olika steg
och innehdller teori varvat med praktiska ovningar. I praktiken innebar det
att kortare teoretiska foreldsningar som lyfter fram de perspektiv som ligger
till grund for de olika stegen i trappan f6ljs av 6vningar i grupp. Ovningarna
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innebdr bland annat att deltagarna far triana pa att identifiera och hélla isar
egna behov fran arbetsgruppens behov och att reflektera 6ver vad som hian-
der i en grupp under olika omstindigheter. Under utbildningen far cheferna
ocksa prova pd att arbeta coachande och konflikthanterande i anslutning till
att olika scenarier spelas upp. Ledarutbildningen 4r en central komponent i
DVO:s forandringsarbete, da den, enligt projektledningen, ar en forutsitt-
ning for den tillitsorganisering som dr projektets sannolikt viktigaste bidrag.

Exempel pa konkreta organisatoriska atgarder som genomforts ar verksam-
hetsnira ledningsgrupper som inkluderar underskoterskor. I forsta hand ar
det de underskoterskor som fungerar som samordnare for de olika ansvars-
omriddena pd de olika boendena, som ingdr i ledningsgruppen. Lednings-
grupperna dr dock 6ppna for var och en som ar intresserad. For att f4 denna
distribution av makt och inflytande att fungera har en rad dtgarder vidtagits.
Omfattande diskussioner om ramverken och de organisatoriska forutsatt-
ningarna har genomforts, och betoningen har legat pa uppdraget, sa kall-
ade frigorande regler och professionens kunskap. Malsattningen har varit att
etablera en samsyn rorande problemomraden och organisatoriska forutsitt-
ningar. Hir har man etablerat en dialogorienterad moétesstruktur som dels
praglar ledningsgrupperna, dels utgor en plattform for 6msesidigt utbyte pd
ett mer generellt plan. En rad andra processer har ocksd initierats. Exempel
pa detta dr diskussioner kring hdlsoscheman och hilsobokslut. Det som hant,
i forsta hand pa de sex sirskilda boendena, ar ett forsok att forverkliga en sa
kallad tillitsorganisering av verksamheten, dir ledning och medarbetare ge-
mensamt utvecklar och styr verksamheten inom de ramar som har satts upp.

Det tredriga arbete som DVO-projektet genomfort har lett till en rad kon-
kreta forandringar rorande bade organiseringen av arbetet vid de sarskilda
boendena samt moteskultur och forhallningssatt. Projektledningen har sjalv
angett foljande exempel pa lyckade resultat under projektperioden:

e verksamhetsnira ledningsgrupper som inkluderar medarbetare/
underskoterskor

e utvecklat dialogorienterad motesstruktur for att uppnd samverkan och
kunskapsspridning

* paborjade processer for kollegial handledning for chefer

e reflektionshandledning som metod for medarbetares lirande och
kompetensspridning

® nya verktyg for att starka integrerat larande, reflektion och dialog

e utvecklad ledningsfilosofi for medskapande processer

e framtaget utbildningsmaterial riktat till medarbetare och ledare
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e samarbetsytor skapade for samtal om att integrera projektets grundtanke
om lirande organisation

e okad forstdelse i organisationen for tillitsorganisering som modell samt
ett godkdnnande av den ledarprofil som foreslas.

Tillitsorganiseringen dr ndgot mer dn bara en organisationsprincip. Den
forutsitter en ledningsfilosofi som betonar medskapande och en maktfor-
skjutning som ir reell. DVO-projektet stravat mot detta mal genom fram-
for allt ledarskapsutbildningen, men ocksa via den dialogorienterade mo-
tesstrukturen och satsningarna pa kollegial handledning via olika former av
reflektionstraffar. Det praktiska arbetet har ocksd inneburit en rad kurser
och utbildningstillfallen for underskoterskorna. Exempel pa sddana insatser
och utbildningar ar Reflex 2.0 (reflektionshandledning), Existentiella samtal,
Palliativ omsorg, Demensutbildning, Motiverande samtal och Motesteknik.

Halsosparet

En atgard som utvecklats inom ramen for projektet ar det sa kallade Hailso-
sparet, som ar en speciell satsning pd medarbetare som varit langtidssjuk-
skrivna eller drabbats av stressrelaterad ohilsa. Denna dtgird har i praktiken
inneburit att grupper av medarbetare i riskzonen eller varit l[angtidssjukskrivna
har deltagit i ett 10 veckor langt program bestdende av mindfulness-baserad
stresshantering samt seminarier rorande friskvard och personlig utveckling.

Sammanfattningsvis dr ovanstdende beskrivningen en 6versiktlig genomgang
av DVO-projektets teoretiska och praktiska arbete. Beskrivningen ar inte pa
nagot sitt heltickande, men den ger en bild av projektets arbete och den syn-
liggor ocksa ndgra av de perspektiv som ligger till grund for projektets syn
pa ledningsfragor och organisering av arbetet. Den teoretiska basen kommer
till uttryck i den trappstegsmodell som projektet utvecklat och som fungerar
som ramverk runt de dtgarder som genomforts. Den kanske storsta och vik-
tigaste satsningen i projektet dr den ledarskapsutbildning som presenterats
ovan. Projektet har dven tagit steget fran teori till praktik genom att bland
annat infora verksamhetsnara ledningsgrupper som inkluderar underskoter-
skor vid de sarskilda boendena.
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Utvarderingens resultat

Enhetschefernas perspektiv

Enhetscheferna som ansvarar for verksamheten utgor en viktig malgrupp i
DVO-projektet. Den ledarskapsutbildning som utformats av projektet har
inledningsvis riktats till cheferna vid sirskilda boenden. Direfter har dven
chefer for ordindra boenden tagits med i projektet, intervjuats och fitt utgora
underlag for analysen. Nedan foljer en sammanstillning av analysen av hur
enhetschefernas upplevde sin yrkesroll och utvecklingsarbetet under den tid
som DVO-projektet genomfordes, deras arbete med att implementera och
tillampa DVO-filosofin i lirande, utvecklingen och i vardagens arbete for en
visare organisation i dldreomsorgen. De centrala teman som vixt fram via
intervjuerna ar foljande:

A. Process for distribuerande av ledningsansvaret for delaktighet i
praktiken
o Fokus pa utveckling av medarbetarnas arbetsroller
o Frigora sig fran kontroll, for att medskapa och distribuera
ledningsansvaret
o Organisera genom schemaplanering

B. Utveckla former for delaktighet och distribuerat ansvar
o Dialog i planerade och oplanerade moten
o Erbjuda utbildning och skapa ansvarsomraden
o Verksamhetsnira ledningsgrupper

C. Langsiktigt larande i handlingsklokhet
o Stirka kompetens att arbeta strategiskt verksamhetsnira — med
kvalitetsfokus.
o Lira genom att bygga erfarenhet, tillit och relationer
o Positiv — men realistisk — grundton for gemensamt larande
o Hantera gruppdynamiska problem — och individer
o Utveckla larande, trots begransande arbetsvillkor

D. Den utvecklade verksamhetsnira delaktigheten i den vidare
organisationen
o Utvecklingsarbete som skapar attraktivitet.

Dessa beskrivs i den foljande texten nedan och illustreras med citat i tabell 2.
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A. Process for distribuerande av ledningsansvaret for delaktighet i praktiken

I huvudsak genomforde cheferna implementering av en vis organisation
genom att forflytta (distribuera) ledningsansvar fran strategiska till alltmer
operativa och verksamhetsnira nivder, dvs. 6ver bade organisations- och sys-
temnivder. Cheferna gav exempel pa olika kreativa satt att utveckla, delegera
och understodja ansvarstagande och befogenheter att ta ansvar till dem som
utforde omsorgen, dvs. till underskoterskor. Att frigora de kontrollmojlig-
heter som finns i en chefsroll kravde att de sjilva hade tillrackligt kunnande
och trygghet i chefsrollen. Enhetscheferna visade uttryck pa en gemensam
vision och att de bade individuellt och tillsammans hade utvecklat en starkt
ledarroll och stodjande ledningsklimat for lirande och progression. Genom
framfor allt dialog, ledarskapsutbildningen och ledningsgrupperna skapades
stirkt kompetens och trygghet i chefsrollen. Med detta i ryggen (och tidigare
erfarenheter) kunde ett verksamhetsnira lirande (mellan chefer, ledare, med-
arbetare) understodjas, med utveckling av medarbetarskap i vidare bemar-
kelser. Det langsiktiga lirandet stottades genom dialogformer och att bygga
tillit samt utveckla former for ansvarstaganden och inflytande, t.ex. genom
verksamhetsnira ledningsgrupper. Resultaten av utvecklingen var att beslut
om den direkta kdarnverksamheten fattades av underskoterskor och med allt
bredare delaktighet dem emellan. Den verksamhetsnira kontrollen som de
skapat upplevdes vara utvecklande av ansvarstagande och frigorande av re-
surser for utveckling. Figur 10 nedan illustrerar utvecklingsprocessen.

Starkt sakert
ledningsklimat med

gemensam vision

Frigorande av FOKUS PA Stark kompetens att
resurser for CHEFSROLL utveckla chefsroll
utveckling och chefspraktiker

FOKUS PA UNDERSKOTERSKAN

Verksamhetsnirhet: Langsiktigt larande
tveckla och genom tillit och
de relationer

Distribuerat
ledningsansvar
Frigérande av kontroll

Figur 10 Processen att distribuera ett ledningsansvar och utveckla delaktighet i praktiken.
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Fokus pa utveckling av medarbetarnas arbetsroller

Samtliga intervjuade enhetschefer menade att utvecklingen av medarbetar-
nas, och sirskilt underskoterskornas, arbetsroll, kompetens och tillit att axla
okat ansvar var hogst prioriterat i utvecklingen av dldreomsorgen. Flera chefer
hade kommit mycket langt i distribuering av ansvar, och andra inspirerades
av dem. Man beskrev hur arbetsrollen for underskoterskor hade utvecklats:
att det pa flera stdllen funnits arbetsgrupper med daligt arbetsklimat som
hade kunnat vindas. Flera menade att skillnaden i ansvarstagande inte en-
bart var marginell, utan gav flera exempel pa hur uppgifter som vanligtvis
skottes av enhetschefer framgangsrikt delegerats. Ledarutbildningen bidrog
till ett gemensamt starkt fokus pa utveckling av underskoterskornas arbets-
roll och 6kade ansvarstagande.

Frigora sig fran kontroll for att medskapa och distribuera ledningsansvaret
Chefer beskrev en process av att slippa kontrollen over detaljer for att ut-
veckla sakerhet i chefsrollen som inte byggde pa kontroll 6ver andra utan till-
sammans med medarbetare — som i sin tur utvecklade en allt storre sakerhet i
yrkesrollen. Cheferna sag detta som en process som inte hade slutat. Ingen av
de intervjuade ville dtergd till hur det var tidigare. Man trodde att det inte ens
skulle vara mojligt, att medarbetarna inte skulle gd med pa ett mer traditio-
nellt ledarskap da de hade vaxt i sitt ansvar. Detta frigjorde ocksa chefers tid,
sa att de kunde lagga den pa utveckling av dldreomsorgen lokalt och centralt,
och samtidigt vara tillgangliga for medarbetare vid behov.

Organisera genom schemaplanering

Tid for underskoterskornas uppdrag med lednings- och utvecklingsarbeten
organiserades genom att anvinda sig av det system for schemaplanering som
utarbetats i staden. Sa lange budgeten inte 6verskreds upplevde man att detta
fungerade bra och att kontrollen 6ver arbetstiden var rimlig.

B. Utveckla former for delaktighet och distribuerat ansvar

Cheferna beskrev hur det distribuerade ledarskapet tagit former och hur
de inspirerats till dessa genom ledarskapsutbildningen, genom att hora
om andra chefers arbeten och genom direkt stod fran projektledningen for
DVO. Chefer betonade ocksa att de hade borjat med delaktighet redan fore
DVO-projektet.
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Dialog i planerade och oplanerade méten

Tydlig var den métesstruktur som tagit form med dialog. Hir fanns bade
former for att verkligen lyssna pa varandra (t.ex. rundor med utcheckning)
och metaforer som underlattade forstdelse av komplicerade situationer. Det
dialoginriktade arbetet hade stirkts genom chefsutbildningen.

Erbjuda utbildning och skapa ansvarsomraden

For att utveckla dldreomsorgen skapades de ansvarsomrdden som behovdes
och en underskoterska pd enheten blev ansvarig. Att kunna erbjuda den an-
svarige utbildningar uppfattades vara en forutsattning for detta.

Verksamhetsnara ledningsgrupper

De ledningsgrupper som utvecklats nira verksamheten (ibland kallad lilla
ledningsgruppen) tycks vil inarbetade pd manga enheter, framfor allt pa de
sarskilda boendena, och i utvecklingsskede pa enheter med fler utmaningar
att klara det dagliga arbetet. D4 dessa hade utvecklats i samrad fanns rum
for variation i former for delaktigheten, dvs. vilka som ingick i dessa, hur
ledamoter involverades och byttes ut. Samtliga intervjuade sdg enbart forde-
lar. Dessa rorde engagemang, beslut som battre paverkade omsorgskvalitet,
storre foljsamhet till beslut och frigorande av tid for enhetschefen m.m. Man
menade att utmaningar fingades snabbt upp genom dialog med brukare och
anhoriga, personal och andra som ir involverade i verksamheten. Om de dr
av overgripande karaktir, diskuteras utmaningarna i lilla ledningsgruppen
som kan ge forslag pa sitt att [0sa problemet for att skapa en bra omsorg.
Denna process uppfattades gé relativt snabbt och med god narhet till ”be-
slutsfattarna”.

C. Langsiktigt larande i verksamhetsnara handlingsklokhet

Stark kompetens att arbeta strategiskt — med kvalitetsfokus
Cheferna uttryckte tydligt stolthet 6ver sina medarbetares formagor att arbe-
ta strategiskt ndra verksamheten for att skapa verkligt omsorgskvalitet. Det
mandat som distribuerats hade omvandlats i de former som passade verk-
samheten, vilket gav energi for att mota verkliga problem och inte bara han-
tera inspel fran nivder som saknade insyn i verksamheten.

Lara genom att bygga erfarenhet, tillit och relationer

Cheferna skapade en ldngsiktig lirandeprocess baserat pd goda fungerande
relationer i verksamheten och mellan medarbetare och chefer med trygghet
i ramar och tillit till varandra. Malet var handlingsklokhet i stunden och i
utvecklingsprocessen. Att kunna utvecklas genom att fa utveckla erfarenhet
och helt enkelt fa prova olika uppgifter betonades ocksa.
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Positiv, men realistisk, grundton fér gemensamt larande

I flera intervjuer lyfts vikten av att ha en positiv, men realistisk, grundton och
att det ar viktigt att halla hoppet uppe, for det gemensammas basta i utveck-
lingen av dldreomsorgen.

Hantera gruppdynamiska problem — och individer

Flera enheter hade en historia av informella ledare och negativa attityder till
samarbete mellan chefer och medarbetare. I chefernas fokus att understodja
larande och goda relationer var det viktigt att mota de problem kring nega-
tiva attityder som uppstod i medarbetargrupper. Dessa hade utvecklats dels
genom att majoriteten av medarbetarna hade ett 6kat engagemang i menings-
fulla utvecklingsomrdden och inte langre gav utrymme for informella ledare,
dels genom mer frekventa individuella samtal mellan chef och medarbetare.

Utveckla larande trots hegransande arbetsvillkor

I vissa verksamheter kunde det dock finnas mer utrymmen for att grupp-
dynamiska problem kunde kvarstd lingre. Sedan LOV infordes hade hem-
tjansten fatt storre tidsutmaningar i vardagen och mycket kort tid att stim-
ma av arbetet med varandra. Cheferna i hemtjansten hade en stor utmaning
att lyckas skapa klimat av larande i vardagsarbetet. Ledarutbildningar, ett
starkt ledningsklimat och individuellt stod av projektledningen till chefer i
hemtjansten hade betydelse for att skapa lirandeklimat, trots de begriansade
mojligheterna att motas pad arbetstid.

D. Den utvecklade verksamhetsnira delaktigheten i den vidare organisationen

Det fanns bade en viss radsla for att vad de hade byggt skulle bli simre efter
DVO-projektet och en sikerhet i att vad de redan hade byggt i form av verk-
samhetsndra delaktighet inte skulle ga att ta bort. Personalen férvintade sig
ett chefskap som tillat delaktighet i praktiken och skulle troligen inte ga med
pa annat. Daremot var det frustrerande att rutiner fortfarande kunde komma
fran ledning eller resursfunktioner som upplevdes underminera fortroendet
att ha delaktighet i verksamhetsnira beslut.

Utvecklingsarbete som skapar attraktivitet

Man menade att det var latt att rekrytera utbildad personal och att perso-
nalen girna jobbade kvar. Det fanns flera anstillda som hade natt pensions-
aldern som fortfarande var i tjinst och arbetade kvar. Dock fanns personal
som hade slutat pa grund av att utvecklingen inte hade passat deras sitt att
arbeta.
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Tabell 2 Resultat av analys med chefer: teman med underkategorier och citat.

A. Process for distribuerande av ledningsansvaret for delaktighet i praktiken

Fokus pa utveckling
av medarbetarnas
arbetsroller

Vira underskoterskor har under lang tid haft en ganska nedtryckt
situation

Det finns inget enkelt arbete som underskoterska i dldreomsorgen
langre

En av drivkrafterna har varit att ... kan vi skapa en arbetsmiljo som
ar effektiv, optimal och har arbetsglidje, engagemang och har hilsa
... det dr ju det vi har ... den fragan har drivit mig jittelinge innan i
mina andra verksamheter jag har drivit.

I borjan s famlar de lite ... ”ska vi gora detta”? ... men nu ser man
att de forstar rollen ...

... ndr jag sokte det hir jobbet sd rimmade det vildigt val med mina
egna virderingar. Det vi pratar om i DVO ... sittet att se pa ledarskap
och sittet att se pd medarbetarskap och pa organisation ... det var
valdigt mycket, sd jag vill jobba ... man far reflektera vildigt mycket
och man fér arbeta med sig sjilv. Att jag verkligen far lyssna pd mina
medarbetare ... att jag ska lyssna ... det dr liksom inbyggt i systemet.

En av de mest positiva sakerna for mig personligen har varit ledar-
utbildningen och dven om det var mycket virderingar som jag hade
innan sd utforskar man de hir sakerna tillsammans.

Nir man ser hur deras professionalitet hojs och nir man ser att de
som individer far kidnna sig viktiga och duktiga ... det pratar vi mycket
om ... hur vara underskéterskor bar pa kompetens ... och det ar ju
vad DVO pratar om ... just det har hur man ser pd manniskor ... att
man verkligen tror pd att manniskor gar och bir pd kompetens och
det far ju konsekvenser for mig som chef ocksé

Organisera genom
schemaplanering

Jag schemalidgger bara den tiden som de samordnade underskoter-
skorna arbetar med sitt uppdrag eller det sker kompetensutveckling
Jag ser inga problem med schemaldggningen av uppdrag sd linge
budgeten halls ... och det gor den

B. Utveckla former for delaktighet och distribuerat ansvar

Dialog i planerade
och oplanerade
moten

Det ar inget projekt ... det har blivit ett begrepp for ett arbetssatt.

Vi borjade med konceptet innan, men om vi inte hade haft DVO sd
hade vi inte varit dir vi dr i dag. Det har gjort att konceptet fatt en
vildig dragkraft. Vi vet vad vi ska gora ... jag tror vi hade famlat
mycket mer annars ... delaktigheten ir fantastisk och att se medar-
betare vixa

... hur far vi manniskor att hinga med pa taget. Dialog dr den enda
vigen. Jag forsokte arbete sd hir i mitt tidigare jobb ocksd ... men
hir finns det strukturer for det ... motesstrukturer och fokus pa
dialog. Verktyg, bilder och forhéllningssatt.

... Jag upplevde forr att bara var en ... en monolog ... enkelspérigt.
I dag efter chefsutbildningen dr det i samtal ... i dialog. For var det
bara att “gilla liget” men nu ir det dialog. Det tar lite tid ... ja ...
men nidr man har det hir sittet som vi jobbar sa kanske man inte
kommer direkt med l6sning och d4 tar det lite lingre tid. Men jag
tror att nir man fir bolla och se saker fran olika hall, och vi har
alla olika bagage och erfarenheter med oss ... jag tycker om den hir
rorelsen ... jag lir mig massor.

Frigora sig fran
kontroll for att
medskapa och
distribuera
ledningsansvaret

Medskapandet och att lyfta ut makten i organisationen fran oss
sjalva. Det ar det vi jobbar med och har kommit en bra bit med.

Mitt jobb ir att jobba bort mig sjilv... jag har inte sett nigot
negativt

Jag behover inte bli involverad i alla saker ... de dr si trygga i sin
roll och det dr vi ocksd

Det ir ett omvint forhéllande ... det dr inte jag som ger uppdragen
och de som kommer med forslag och atgirder eller uppdrag

En chef kan inte ha alla ritt ... det r en befrielse ibland

Samtidigt far jag lira mig att ga tillbaka mer och mer. Det var ju inte
sd ddr jatteldtt i borjan att bara sldppa allt ... det dr ocksd en resa.

Nu har jag mer tid for utveckling... pa egna enheten och att bidra i
stadsdelens och stadens utvecklingsarbeten

Aven om jag inte ir pa plats uppfattar medarbetarna mig i dag som
mer ndrvarande och tillgdnglig

Erbjuda utbildning
och skapa ansvars-
omréaden

Personalen har olika ansvarsomrdden och man 4r nu mer engagerad
i frigorna

det dr spannande att se att efter utbildningarna ... fir vi samma
vokabulir ... viran personal kan gd in och sidga att ”det hiar behover
vi” till sjukskoterskorna och de har en annan trygghet i det

... det har gett jattemycket resultat pa grund av att vi har kunnat

utbilda

DVO har hjilpt oss med en push med utbildningar som har gjort
att de har fatt en hogre kompetensniva, vilket gor att man vigar lita
mer ... f6r annars har min farhdga varit ... vi har ju lagar att for-
hélla oss till och vi har riktlinjer och s ... men det har de fatt under
hela resan ... och det gor att man vagar lite annu mer pa att de tar
ratt beslut som leder till kvalitet for vara hyresgaster.

den kompetensutveckling som vi fatt ir helt fantastisk ... och det ar
medarbetarna medvetna om ocksad ... att si mycket utbildning som
vi fatt ... det ar inte manga férunnat.

Verksamhetsnira
ledningsgrupper

... det dr roligt att sitta i ledningsgruppen och hora hur de for
diskussioner ... man hittar vigar att ga.

Jag ser otroligt stora vinster i dem. Man samlas kring gemensamma
fragor och det avlastar oss. Vi behover inte springa pa alla enheter
och ga igenom det hir utan da kan vi bolla detta. Dir sitter ju
massor av kompetent personal.
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Jag ser en enorm kraft i det hir... om man fattar gemensamma
beslut sd foljer man dem ocksd. Att man far forstdelsen ... for vi ar
oppna i var dialog.

Man kan paverka sitt forhallningssitt till besluten. Ar personalen
delaktig sa fir man insikt i det forhdllanden som rdder och detta
andras den enskildes forhéllningssitt till de beslut som maste fattas)

Vi hade anhérigrdd nu hir i tisdags ... och dir vi ocksd far en dialog
... langt bort frdn den didr monologen ... och de lingtar redan till
augusti ndr vi ska nista.

Handlingsklokheten har 6kat och att man kanner sig trygg i sina
roller.

Att fd ndgon att lita pd en ... det ar inte gjort i en handvindning.
Ibland ar det enkelt att ta snabba beslut. Det ir ju en process hela

tiden att utvirdera sig sjilv. Det dr det svdraste ... att rannsaka sig
sjalv.

C. Langsiktigt larande i handlingsklokhet

Stirka kompetens
att arbeta strategiskt
verksamhetsnira —
med kvalitetsfokus.

Vi hade ledningsgrupp i gar ... alltsd nir man hor en underskoter-
ska som fran borjan har varit ... alltsd ... s dar att ”det tycker inte
jag” ... som siger att ”ja jag kanske privat skulle sidga nej till det
hir, men jag dr ju hir for verksamheten och jag stottar ju det hir
beslutet” ... sa blir jag bara s lycklig. For det som hint ar att de har
borjat forstd att jag inte sitter hir som privatperson, utan jag ir hir
for ett uppdrag. Man har borjat kunna fora samtal pa en strategisk
niva.

... 1 gar fattade de ett beslut att mobilen ska ldsas in ... de ska lasa
in sina mobiler i omkladningsskapet. Det hiar kommer helt fran dem
sjalva. Nar jag far lyssna pa hur de tinker sa 6kar min tillit till dem
... alltsd de har ju samma uppdragsfokus som jag har ... sd min tillit
okar ju ndr jag far lyssna. Och det giller alla fragor tycker jag ...

.... de ett jattestarkt uppdragsfokus och en jittestark ansvarskinsla
och den okar ocksa nir de far sitta ord pa det.

Personalen tar ansvar pa ett annat sitt ... de stéller frigor pa ett
annat sitt ... nir det dr problem ... ndgot har verkligen hint.

Det ar vildigt sdllan anhoriga kommer till mig numera. Det gjorde

de ofta forut. For nu far de svaren direkt pa enheten av var personal.
Det ir faktiskt en stor skillnad

Positiv men realis-
tisk grundton for
gemensamt lirande

Det ar ett svart och komplext arbete och jag vill halla ett gott humor.
Det ar viktigt att sprida hopp och majligheter och inte lata kla-
ganden och uppgivenheter dra ner mojligheterna att gora ndgot at
problemen.

En av de stora vinsterna ir att det ar ett vildigt glatt hus. De har ro-
ligt pa jobbet och det smittar av sig till vdra hyresgidster upplever jag.

Vi har en tit kontakt. Det ar den stora vinsten ... att vi har ett enat
hus.

Hantera gruppdyna-
miska problem —
och individer

De vet vilka ramarna dr och om de skulle rdka gora ett misstag sa
har du ett lirandesamtal sen i stillet for bannor.

I de individuella samtalen visar jag att jag ser problemet, var ramar-
na finns och att vi tillsammans behéver 16sa det.

De informella ledarna har tappat sin roll ... de har levt pd att klaga
pa systemet och pa chefen och nu héller inte det lingre, for nu haller
inte personalen med lingre

Lita p4 manniskor det ju ocksa att forst alla kommer inte att kunna
hinga med. Nista steg i ledarutvecklingsprocessen blir ju att lira

sig att hantera mianniskorna som inte dr med pa taget och kan vi ha
en organisation dir vi litar pd minniskor, men de inte litar tillbaka.
D4 maéste man ju ha regler ... frigorande regler ... som ar vildigt
tydliga.

Léra genom att
bygga erfarenhet,
tillit och relationer

Om jag verkligen maste lita pa att den hdr minniskan kan sin sak sa
far det konsekvenser hur jag handlar ocksd ... Jag tvingas att lyssna
och jag kan inte dra forutfattade slutsatser ... jag maste avvakta ...
jag mdste vinta .... Jag ar chef sd jag maste lyssna forst ... och det
tar ju mycket pd en ibland, men jag tror att det i slutindan avlastar
en ganska mycket

En konsekvens i det dagliga arbetet dr en 6kad tillit ... till mig som
chef ... och dir jag som chef har en 6kad tillit till mina medarbetare.
Jag tvingas ibland att lita pd mina medarbetet trots att jag ibland
kdnner att ... ja vi far se hur det hdr gdr. Man tvingas att gora detta
eftersom det tillhor konceptet.

en sddan hir verksamhet ... det dr ju ett levande och komplext
system ... och vi har stoppat in saker fran alla mojliga hall ... pa alla
mojliga sitt i det hir levande systemet ... och sd blir det ... alltsd ...
sd ser man dynamiken ... man ser hur det borjar hinda saker som
man sjdlv ... alltsa ... oj titta hidr. En av de saker som hinder ar ju
nivan pa samtalet ... alla samtal ... vdra samtal ... i huset.

Utveckla lirande
trots begransande
arbetsvillkor

Vi har cirka 10-15 minuters mote pd eftermiddagen. D3 ser jag till
att jag dr pa plats i tid och dven efter arbetstid for de som cyklat
snabbt till motet eller vill stanna kvar efter arbetstid. Det ar viktigt
att dessa moten bli meningsfulla och lirande. Deras arbete ar kom-
plicerat och de jobbar ofta ensamma. Det finns ofta flera frigor som
behover stimmas av och reflekteras over...

Den tid vi hinner ses dr vildigt kort. Darfor behover jag alltid vara
fokuserad och nirvarande och direkt méta dem i de problem de
har... och skapa larande kring situationerna ... sa handlingsklokhe-
ten att klara dessa sjalv blir annu battre...
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D. Den utvecklade verksamhetsnara delaktigheten i den vidare organisationen

Spéanningar i métet | ... det 4r manniskor som inte kopplar konceptet med delaktighet....
med d?“ stora ... det finns ett gammalt system dir ute eller diruppe som paverkar
organisationen oss .. ...

Det ar vildigt ldtt att bli forbannad

...de har suttit i férvaltningsledning och bestimt vad vi ska spara och

det blir liksom ingen kraft, men om vi sjilv far tinka till i stillet da

blir det en helt annan kraft.

Viéra medarbetare hade i dag aldrig acceptera en annan typ av chef.
Utvecklingsarbete ... Vi fér i alla vara hus jittemanga ansokningar. Nir jag hor andra
som skapar fran andra stadsdelar eller som sdger att de far ingen personal som
attraktivitet soker ... och vi har ju hur mycket kompetens som helst som soker.

Véra medarbetare ar stolta

Folk som inte kidnner att de gillar det nya sittet att arbeta sidger upp

sig. Forr var det dem som vi egentligen ville ha som sa upp sig.

Underskoterskornas perspektiv

Underskoterskorna ar den yrkesgrupp som DVO-projektets atgarder i slutdn-
dan ar riktade till. Det ar i denna grupp som den arbetsrelaterade ohilsan
och rekryteringsproblemen 4r som storst. Malsattningen att skapa en vis
organisation” och en 6kad “handlingsklokhet” forutsitter darfor att under-
skoterskorna blir en aktiv del i den process som i hog grad handlat om infly-
tande och erkdnnande av denna yrkesgrupp.

Som vi sett i foregdende avsnitt har verksamhetscheferna en mycket positiv
uppfattning om projektets ambitioner och insatser. Den fordndrade chefs-
rollen beskrivs som en positiv utmaning som i pd méanga sitt har forandrat
arbetssituationen pa de sex olika sirskilda boenden som i forsta hand varit i
fokus for de olika DVO-relaterade insatserna. Hur ser da underskoterskorna
pa den process som satts i gang? Nedan foljer en genomgang av de erfaren-
heter och synpunkter som ar knutna till denna yrkesgrupp. De citat som
presenteras ar alla hamtade fran de fokusgruppsintervjuer som genomforts
med totalt 65 underskoterskor. Analysen av intervjuerna har lett fram till en
kategorisering av fyra centrala omrdden som speglar underskoterskornas syn
pé det som hént i organisationen:

Att vixa med ansvar

Den stodjande chefen
Utbildning och yrkesstolthet
Status och erkannande.

Som»>
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A. Att vixa med ansvar

Det forsta omradet som framtrider som viktigt handlar om inflytande 6ver
det egna arbetet. Da detta var ett av de centrala tematiska omraden som pa
forhand styrde intervjuerna, blev det givetvis ocksd en viktig diskussions-
punkt for underskoterskorna. Det visade sig emellertid att detta var viktigt
ur flera aspekter.

For underskoterskorna dr det uppenbart att ansvarsforskjutningar gt rum
pa arbetsplatsen. Att bli sedd, lyssnad pa och delaktig i beslutsprocesser upp-
fattas som nagot mycket positivt samtidigt som det ocksa innebar nya och ut-
Okade arbetsuppgifter. En underskoterska som svarar pd den direkta frigan
om det skett nagra forandringar i och med att DVO-projektet startade gor
det pd ett sitt som dr mycket representativt for den allmdnna uppfattningen
bland personalen pa de sirskilda boendena:

Ja det har vi fatt (ansvar), pd gott och ont. Alltsd det dr nytt for oss
ocksd. Vi dr ju i forsta hand underskoterskor, men vi kinner att belt
plotsligt dr det sd mycket nya saker man ska kunna och det dr lite nytt
och fraimmande och utmanande for oss. Men samtidigt sa klart ... man
vixer.

Aven om inte alla ir helt pa klara med i vilken utstrickning dessa forind-
ringar kan knytas till DVO-projektet, ar forandringen tydlig pa flera satt. En
uppenbar forandring ar att i princip alla har ett ansvarsomrade (t.ex. bestall-
ningsansvar, konst och kultur, brandskydd och kost) pd arbetsplatsen, och
alla ansvarsomraden har en underskoterska som samordnare vars uppgift ar
att samla den specifika gruppen, liksom att inga i ledningsgruppen. Inflytan-
det 6ver arbetet och en rad beslut har, mot bakgrund av detta, 6kat. Foljande
roster fran ett antal underskoterskor far illustrera denna férandring:

... det dr inte ndgon som kommer uppifran sdager att ni ska gora sd hir
eller sa hdr bara for att jag siger det. Nu dr det mer att vi fdr foresld
forandringar och vi lyssnas pd mycket mer an forr, tycker jag.

Ja ... alltsd ... det storsta jag har markt dr att vi dr ju med och bestdam-
mer. Medbestammande ... vi har organiserat det pd ett annat sdtt, dir vi
har samordnare som sitter i ledningsgruppen och att vi dr med i besluts-
processerna pd ett belt annat sdtt. Och det 6kar i alla fall min stimulans
och mitt intresse.

Jag har arbetat hdr i ritt manga dr. Det tydligaste exemplet pa delaktig-
bet, det hdr ... de har ledningsgrupperna som vi har fdtt vara med om
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att bilda och utforma innehadllet i. Och ocksd det att de som inte har
samordnarfunktioner dr vilkomna att delta i ledningsgrupperna. Det
tror jag har bidragit till att manga kinner sig delaktiga.

Chefen far se andra sidor hos mig, alltsa andra kompetenser hos mig
som hon kanske inte sett tidigare och att hon mdste lita mig ... pad att vi
har en hjdrna ... (skratt) ... att vi kan tinka ... nej, men jag menar att
vi klarar ju andra saker i sambdllet och dd ska vi ju klara det hir ocksd.

Att underskoterskorna fitt olika ansvarsomraden upplevs av manga som na-
got positivt. Aven om det innebir nya arbetsuppgifter och utokat ansvar,
bidrar det till att arbetet blir intressantare och roligare. En av underskoter-
skorna pdpekar detta pa foljande satt:

Specialomrddena lyfter jobbet. Nir riktiglinjerna fungerar dr det jitte-
roligt. Alla har sitt ansvar ... det betyder mycket.

P4 en direkt fraga om vad som blivit battre, lyfts olika exempel fram. Den
viktigaste forandringen dr delaktigheten i de beslutsprocesser som dger rum
pd arbetsplatsen. Det okade inflytandet uppfattas till stor del ha kommit till
stind genom DVO-projektets forandringsarbete. Nedan foljer ett antal roster
fran verksamheten som belyser forandringsarbetet ur ett underskoterskeper-
spektiv:

Delaktighet och hur man kommunicerar och arbetsrelationer. Jag tycker
vi har bra kommunikation och samarbetar mycket.

Att man forsoker fa mer delaktighet och att alla ska fa vara med och
bestdmma om alla beslut som tas pd huset ... och att det ska vara en bra
arbetsmiljo och bra bemétande mot de som bor hdar och mot alla som
besoker huset. Personalen har ju gatt en hel del utbildningar och det
har blivit bittre ... mdnga i personalen har blivit bittre. Vi jobbar mer
och mer med bemotandet och vi gor mer och mer bemotandeplaner. Vi
ska kunna prata och kommunicera med anhdoriga pd ett bra sdtt vid en
krissituation och vi har anhéorigtriffar dar vi har bjudit in olika aktorer
och det bar varit vildigt uppskattat.

Det dr det hir med delaktigheten och vi jobbar vildigt delaktigt har —
pd APT:n — och att vi har en ledningsgrupp dar vi dr med och beslutar
om olika saker. Ndar man har det konceptet med delaktighet och alla
enbeterna dr delaktiga i alla besluten som gors hdr, sa far man 6kad
forstdelse ... man fdar okad kinsla for vad som hinder i buset. Jag har
inte varit hdr sd lange, men jag kdnner att det dr en valdig skillnad mot
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manga andra stdllen ... det dr en valdigt skon kinsla ... en bra kansla.
Man kinner att man fdar ansvar och far vara med. Man diskuterar och
for dialoger med varandra och det dr inte bara att det dr direktivstyrt
fran chefer som det dr pd manga andra stillen.

Jag tycker det dr bra att det finns ledningsgrupp i husen och att man
fdr vara med att besluta, men det dr inte bara pd ledningsgruppen utan
dven pd APT:n ddr alla far sdga vad man tycker.

Jag tycker det dr mycket bittre dn ndr jag borjade for att man dr delak-
tig och man dr med i vissa beslut och man har fatt utbildningar och ut-
vecklats jdttemycket. Ddr jag jobbade tidigare bestimde cheferna, men
nu far man vara med och diskutera.

Specialomrddena lyfter jobbet. Nir riktiglinjerna fungerar dr det jitte-
roligt. Alla har sitt ansvar, det betyder mycket.

Ytterligare en underskoterska ger uttryck for liknande uppfattningar, men
lyfter ocksa fram den ambivalenta kinsla som ibland uppstar nir nya arbets-
uppgifter och ansvarsomrdden tillkommer:

Det kdanns som om det har dndrat sig, jag vet inte om det dr det hdr
DVO-projektet, men det dr det hir med ledningsgrupp och att vi far
mycket mer ansvar. Vi har fatt mer ansvar och vi har mer administrativa
uppgifter. Det dr ibland pad gott och ont, for ibland kinns det som att de
man dr till for, de boende, att det blir mindre tid for dem ibland.

Uppfattningen om hur ldngt underskoterskornas inflytande stracker sig ar i
hog grad realistisk, och de intervjuade ar vil medvetna om de ekonomiska
och politiska ramar som omger verksamheten. Att inga i ledningsgruppen
och att delta i beslutsprocesserna innebar inte att underskoterskorna blivit
chefer, framhaller flera av de intervjuade. Tva av underskoterskorna uttryck-
er det pa foljande satt:

Vi har inflytande over besluten, men det kanske inte alltid dr vi som be-
stammer de beslut som fattas. Men sd dr det ju alltid i en ledningsgrupp.
Men ett inflytande det har vi, tycker jag, och sd har vi ju en roll att fora
ut det som bestams till vara kolleger.

Jag har varit hir i ett dr och alla har ju sitt ansvarsomrdide och alltsd
vi har ju hand om vir egen ekonomi pd avdelningen tillsammans med
cheferna dd och jag dr ju halsoinspirator och dr med i ett hilsoschema-
projekt nu. Sa det dr storre ansvar — ansvarsfribet siger man? — eller
delaktighet, kanske.
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En annan underskoterska beskriver det pa detta satt:

... det med ledningsgruppen tycker jag dr jittebra, for alla far ju prata
och alla far sdga vad man tycker. Och det dr inte att vi sitter och bestdm-
mer, utan vi prata med alla. Jag tycker det dr jattebra.

Den nya roll som underskoterskorna fatt upplevs, som vi ser, som positiv
och stimulerande. Det okade inflytandet uppfattas som ett erkdnnande av
underskoterskan kompetens och kapacitet. Synen pa delaktighet och de nya
arbetsuppgifter som denna for med sig upplevs emellertid inte som odelat po-
sitiv. Dels spelar stabiliteten och kontinuiteten en viktig roll for ménga. Vissa
har varit utsatta for chefsbyten, vilket gjort att delaktighetskonceptet inte
fullt ut har slagit igenom. Andra ser med viss oro pa den okade arbetsborda
som de nya arbetsuppgifterna for med sig. De nya arbetsuppgifterna innebar
administrativa uppgifter och fler moten, vilket i sin tur innebdr mindre tid
for de gamla, menar vissa. Nedan foljer ett urval av de kritiska roster som
bland annat lyfter frigan om den okade arbetsbordan och problemen med
att hinna med:

Det jag kan kinna — i den rollen vi har - dr att vi ska vara tillgingliga
for alla. Alltsa vi dr till for vara boenden, vi dr det for vdra kolleger,
vi dr det for alla. Det dr sjukskoterskor, det dr administratorer, det dr
mdltidspersonal, det dr rebab-personal. Vi ska kunna lyfta upp till deras
kompetens. Det kdnns som att vi ska kunna valdigt mycket om vildigt
manga omrdden. Det stills vildigt hoga krav pd oss fran vildigt manga
hall. Det innebdr ett stressmoment — att tiden inte alltid ricker till — men
ocksd en form av mental stress, att man inte alltid kinner sig tillrdcklig.

Myntet har tvd sidor. Det dr ju dndd bra att man far vara delaktig ... det
kédnns som att vi blir lyssnade pd, men det tar ju tid

... jag dr lite kluven ... jag tycker det dr bra att man har ansvarsom-
rdden, for dd vet man vem som har hand om den biten, men ddremot
skulle jag vilja att det var avsatt i schemat sd att man visst exakt hur
mycket tid man har. Det finns inga riktiga riktlinjer om vad som ingdr i
uppdraget, ingen uppdragsbeskrivning. Moten lagger vi ju in, det finns
ju ndgot som heter ombudstid, men man vet ju inte hur mycket man
far lova att sdtta upp och jag som har sd mdanga uppdrag. Jag hade ju
kunnat sitta en timma varje dag, men jag mdste ju ta hand om de gamla
ocksd
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En annan fraga som lyfts fram dr det forhallandet att alla kanske inte vill eller
kinner sig kompetenta att delta i olika beslutsprocesser. Aven om relativt fa
ger uttryck detta och trots att en rad kompetensforstirkande dtgirder vidta-
gits, hors dessa roster bland personalen. En av de intervjuande underskoter-
skorna utrycker det pa foljande sitt:

En del kanske inte vill ta beslut. De kanske inte vill vara med och be-
stamma. De kanske liksom bara vill jobba pd enbeten och gora sitt
arbete, men inte behéva ta beslut om de saker som kanske inte dr deras
kompetensomrdde. Alltsd, de kanske inte kanner ait de har kompetens
att ta beslut om saker det niista mer eller mindre krdvs att de ska ta
beslut om. Det kan vara en stressfaktor.

DVO-projektet har pa olika sitt arbetat med att utveckla ett konflikthante-
rande forhdllningssitt bland chefer och medarbetare. Delar av ledarutbild-
ningen behandlar exempelvis just detta. Trots det forkommer givetvis kon-
flikter, men ocksd nya konfliktomrdden kopplade till det nya sattet att arbeta.
De intervjuade underskoterskorna understryker att detta ar ett relativt litet
problem, men att det vid olika tillfallen uppstatt situationer dar kritik riktats
mot dem som engagerar sig i forandringsarbetet och deltar i olika beslutspro-
cesser pa arbetsplatsen. En av de intervjuade far illustrera detta via foljande
citat:

Vi dr underskoterskor och vi dr med i ledningsgruppen och det dr manga
i huset som kanske kinner att liksom ... varfor ska de springa i vig nu

. varfor dr det si mdrkvdrdigt med dem ... och varfor ska de bara
bestdmma? Vissa upplever att vi har en graddfil.

De flesta ar emellertid 6verens om att slitningarna i grupperna ar sma och att
den overviagande majoriteten av alla medarbetare uppskattar delaktigheten
och har stor forstdelse for att samordnarna maste delta i olika moten och
beslutsprocesser. Den ambivalens och oro som underskoterskorna upplever
ar snarare knutna till kdnslan av att inte hinna med allt som ska goras samt
att de dldre far std tillbaka nar nya arbetsuppgifter infors.

B. Den stodjande chefen

Samstimmigheten dr stor betridffande synen pd hur ledarskapet foriandrats
pa de olika boendena. Chefsrollen har forandrats, och personalen uppskattar
detta. Aven om inte alla ser en direkt koppling mellan den fordndrade chefs-
rollen och DVO-projektet, lyfter de intervjuade fram en rad exempel pa si-
tuationer som understryker detta faktum. En av de intervjuade uttrycker det
pa foljande satt:
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Jag tycker personligen att chefen lyssnar. Hon ldter oss rekrytera perso-
nal ... alltsd vi har mer inflytande och hon lyssnar pd oss. Det dr klart
att hon dr chef och mdste vara det ocksd, men hon ligger mycket pd
0ss, ger 0ss ansvar [or hon tror att vi kommer att vixa med det, liksom.

Foljande citat frdn en underskoterska som tidigare arbetat inom hemtjansten
i en annan stadsdel illustrerar den okande sjalvkinsla som detta fort med sig:

Jag kommer fran hemtjinsten och har jobbat hdr ganska exakt ett dr
och den storsta skillnaden dr att har vi manniskor ... alltsd vi dr under-
skoterskor ... men hir dr vi ocksd mdnniskor. 1 hemtjiansten upplevde
mdnga av oss att vi var siffror, utbytbara siffror och jag tycker det dr
jatteskont att man bar sin rost hord bar. Det beror framfor allt pa att
chefer och administration pratar med oss pd samma nivd liksom ... ait
vi dr jamlika.

Tre underskoterskor som nyligen hade bytt arbetsplats och kommit till Sabo
pa Norra Hisingen beskriver skillnaden rorande chefskapet pa foljande satt:

Jag som kommer fran ett helt annat stille ... dar fanns det ... det gamla
sdttet ... en tydlig hierarki. Har finns det en mojlighet att diskutera. Vi
pratar och kommunicerar pd ett belt annat sitt. Man dr van vid att till
chefen vill man inte gd, men bir dr det ... ja man kan lyfta grejer pa ett
helt annat sdtt.

Pd min tidigare arbetsplats, ddir blev man radd nir chefen kom och man
forsokte undvika chefen, men nu blir man glad ndr chefen kommer och
man gadr fram och pratar pd samma nivd.

... jag kan ju jamfora chef och chef. Jag har jobbat pd mdnga olika stdll-
en, bdde pa sjukbus och med assistans och sd och jag tycker att hir dr
man lika mycket vird. Det dr en vi-kinsla: att man dr lika mycket vird
oavsett om man dr chef eller medarbetare.

Ledarskapet var ett av de prioriterade mal som DVO-projektet i sin mal-
beskrivning ville fokusera. En omfattande arbete har ocksad lagt ner pa att
utveckla en ledarskapsutbildning som pa sikt ska mojliggora ett coachande
forhallningssitt, en okad delaktighet och ett organisatoriskt lirande. Inter-
vjuerna med underskoterskorna visar att denna satsning har varit mycket
lyckad och gett markbara effekter i organisationen. De chefer som nu arbetar
inom de sex sirskilda boendena har alla genomgatt den aktuella utbildningen
och alla har forandrat sitt arbete i linje med den ledarfilosofi som grundlaggs
i ledarskapsutbildningen. De intervjuer som gjorts visar att det for under-
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skoterskornas del har inneburit nya mojligheter, ddr deras erfarenhet och
kunskap tas till vara och dar chefen i hogre grad uppfattas som en stodjande
kollega och inte som en traditionell chef.

C. Utbildning och yrkesstolthet

DVO-projektet har satsat en stor del av sina medel pd olika utbildningsin-
satser. Ledarskapsutbildningen har redan nimnts. Vid sidan om denna ut-
bildning har i forsta hand underskoterskorna erbjudits en rad utbildningar
som dels knyter an till sjdlva verksamheten vid de olika boendena och dels ar
kopplade till det forandrade sittet att arbete och organisera verksamheten.
Exempel pa utbildningar som syftat till en forandrat organisering av arbete dr
kurser och seminarium rorande ett reflekterande forhdllningssatt. Undersko-
terskorna anser 6ver lag att de olika utbildningarna har varit bra och nyttiga.
For manga av de intervjuade ar det emellertid oklart i vilken utstrackning
utbildningarna ar en produkt av DVO-projektet eller inte. Oavsett detta,
uppfattas de flesta utbildningar som nyttiga och viktiga. Nedan foljer ndgra
korta kommenterar fran de intervjuer som genomforts som belyser synen pa
utbildningsinsatserna:

Jag tycker att de palliativa studiecirklarna var bra. Det har hojt nivin
pd arbetet. Personalen har blivit mycket bdttre och vi har kommit en
bra bit langre, tack vare dem.

Existentiella samtal ... den utbildningen var en aba-upplevelse.

Reflexionskursen har varit bra. Man far ldra sig hur man ska reflektera
over vdrt jobb och hur man ska hantera tankar.

Det som framfor allt upplevs som positivt inom underskoterskegruppen ar
att de blivit sedda och satsade pa. Aven om specifika utbildningar pekas ut
som extra nyttiga och kompetenshojande dr kanske detta som dr den mest
framtradande kanslan. Satsningen pa olika utbildningsinsatser har med an-
dra ord fatt underskoterskegruppen att uppleva att arbetsgivare tydligt visar
att de dr virda att satsas pd, vilken for manga har inneburit en okad sjilv-
kinsla och en stolthet infor yrket. Det har ocksa fatt underskoterskorna att
kanna sig battre rustade bdde i relation till de ansvarsomraden som de fatt
och i relation till de beslutsprocesser de blivit en del av, i och med att de nu
har egna representanter i ledningsgrupperna.

D. Status och erkdnnande
Redovisningen av de intervjuer som genomforts har hittills i stor utstrackning
handlat om uppfattningar och upplevelser av de forandringar som gér att
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knyta till DVO-projektet. De intervjuade underskoterskorna lyfter emeller-
tid ocksd fram en rad faktorer rorande sitt arbete som ligger vid sidan om det
forandringsarbete som de dr en del av. Dessa faktorer paverkar i hog grad
deras arbete, och for manga underskoterskor ar dessa faktorer viktigare dn
en eventuell delaktighet i olika beslutsprocesser. Flera av de intervjuade lyfte
exempelvis fram den fysiska belastningen som en faktor som paverkar bade
den egna hilsan och dven den allmdnna uppfattningen om yrket. En under-
skoterska utrycker det pa foljande sitt:

Yrket dr ju tungt. Dels sda dr det omvdrdnadsarbete och det dr jitte-
roligt, men det dr tungt. Efter en dag ute pd avdelningen dr man ganska
trott och dd ska man sdtta sig och dokumentera. Jag brukar kinna mig
sd trott vissa dagar att det dr svdrt att koncentrera sig. Det dr fysiskt
tungt och sd ska man fa till tankeverksamheten ocksd

Aven om yrket har férindrats rent fysiskt, med exempelvis en rad hjilpmedel
i det dagliga arbetet, upplevs alltsd arbetet som tungt. Det handlar dock i
forsta hand om en trotthet som dr knuten till att arbetet 4r intensivt och har
fa mojligheter till dterhimtning.

En kanske viktigare friga som aktualiserats under intervjuerna handlar om
status och erkdnnande. I relation till DVO-projektet och de férdndringar som
projektet for med sig, ser de intervjuade underskoterskorna en hog grad av
erkiannande. Projektet har bidragit till en stolthet och en kinsla av de betyder
nagot. I relation till samhallet i 6vrigt ar kanslan daremot den motsatta. En
av underskoterskorna berittar foljande pa fragan om vad som skulle kunna
hoja statusen i samhallet:

... yrkeslegitimation, det kanske skulle hoja statusen. Jag hor ju pad
mina tondringar hemma. De sdger: “underskoterska, det dr ju ingen-
ting, mamma, det valde val du for att du inte hade ndgot annat™ ... sd
de har ju en belt annan uppfattning, och da dr det andd mina egna barn.
Och jag pratar ju inte nedvirderande om mitt jobb hemma, sd det dr ju
ndgot som ligger i sambiillet.

Fragorna om status och erkdnnande ar viktiga for de flesta av de intervjuade.
Underskoterskorna dr vidl medvetna om att samhillet i vid bemarkelse ser
yrket som ett ligstatusyrke. Flera av de intervjuade lyfter ocksd fram den
aktuella debatten om sa kallade ”enkla jobb” och papekar att vissa politiker
och beslutsfattare ser hemtjinsten och underskoterskeyrket som just sidana
”enkla” jobb. En underskoterska beskriver det pa foljande satt:
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det dr viktigt att man kdnner att man betyder ndgot och att man dr vik-
tig ndr man arbetar, for det dr ett viktigt jobb.

De intervjuade underskoterskorna lyfter sjalva fram legitimation for under-
skoterskor som en mojlig 16sning:

Jag tror att legitimation for underskoterskor skulle bjdalpa. Det skulle
gora att statusen hojs for som det dr nu dr det luddigt. Folk vet inte vad
underskoterska gor och det finns ingen direkt beskrivning av vad en un-
derskoterska ska gora. Det hoppas jag ska dndras nu om det blir legiti-
mation. Legitimerad underskoterska later bittre och det hojer statusen.

Legitimation, en tydlig utbildningsstege, ar alltsd losningar som tycks vara
populdra bland underskoterskorna sjalva. En annan och minst lika viktig
fraga for de intervjuade ir lonen. Mojligheten till en god loneutveckling ar
liten, och vissa hdavdar att det enda sittet att paverka lonen 4r att byta jobb.
DVO-projektet har givetvis inte haft mojlighet att paverka loneldget, men
flera underskoterskor menar att det 6kade ansvaret borde ge utdelning lone-
massigt. En av de intervjuade utrycker det pa foljande sitt.

Jag har jobbat sd lange och jag kinner att jag inte far lon for alla upp-
drag jag har. Det kanske inte sdtts rdtt lon for jag har ganska hog lon
for jag jobbat linge, men jag far inget for mina uppdrag. Det tycker jag
ar fel.

Ett problem som delvis spelat roll vid planeringen och implementeringen av
DVO-projektet var rekryteringsfrigan. Manga av de faktorer som paverkar
exempelvis rekrytering, men ocksa status och negativ sjalvbild hos undersko-
terskorna ligger dock utanfor DVO-projektets rackvidd. Att rekrytera och
behalla kvalificerad personal dr en 6verlevnadsfriga for den offentliga sek-
torn och problemet dr i hog grad relevant nar vi ser pa dldre omsorgen. Flera
underskoterskor har lyft just denna fraga och ndgra menar att DVO-projek-
tet ambition att oka underskoterskans ansvar, trots allt, innebar en status-
hojning som eventuellt kan paverka rekryteringen av personal. En av dem
uttrycker det pa foljande satt:

... folk vet inte vad det innebdr (ildreomsorgen) ... nu dr det ju si
mycket mer. Det hir med ledningsgrupper och samordnare, att vi far
utveckla oss administrativt och sd.

Det finns, som vi sett, en rad externa fragor som upptar underskoterskor-
nas funderingar och som delvis ligger utanfér de ramar som DVO-projek-
tet verkat inom. Dock kan man konstatera att DVO-projektets insatser har
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bade markts och uppskattats av underskoterskorna inom sarskilt boende.
Tva aspekter av projektet tycks ha spelat en speciellt viktiga roll for under-
skoterskorna: Det ir dels det 6kade inflytandet som upplevs som positivt,
aven om det ocksa inneburit mer arbete och ansvar, och dels den forandrade
chefsrollen, som upplevs som mycket positiv. Chefernas forandrade attityd
och forhallningssatt har for underskoterskorna inneburit ett erkdnnande och
en ny form av trygghet i arbetet, vilket i sin tur har 6kat arbetsglidjen och
engagemanget.

Perspektiv fran chefer pa strategiska nivaer

Den 6ver lag mycket positiva bild som framtritt av DVO-projektet och som
i hog grad ar knuten till enhetschefer och medarbetare inom sarskilt boende
visar att projektets idéer var vil forankrade inom just denna del av aldre-
omsorgen. Spridningen till hemtjansten har ocksd kommit i gang. Ett av de
mest lyckade exemplen ar ledarskapsutbildningen, som i en nagot forkortat
version har implementerats i organisationen och blivit en del av den ledara-
kademi som alla chefer i forvaltningen genomgar. Det har ocksa inneburit att
den ledarfilosofi som priglas av medskapande och ett coachande forhallnings-
satt har blivit en del av forvaltningens filosofi. Flera andra utbildningsinsatser
lyfts ocksd fram, inklusive det reflexiva forhallningssattet. Det fanns en sam-
staimmighet kring att dessa delar bor lyftas in i den ordinarie verksamheten.

Den kritik som riktades mot projektet ar att vissa inom forvaltningen upplevt
ett avstind mellan forvaltningens ordinarie arbetet och projektet. Projektet
har enligt ndgra av de intervjuade i for stor utstrackning utvecklats pa sina
egna villkor, vilket lett till en brist pd samordningen mellan olika intressenter
i forvaltningen och projektledningen. Strategiska allianser har mot bakgrund
av detta inte kommit till stand, vilket kan férsvara implementeringen av pro-
jektets grundidé. Vissa framhaller att forvaltningsledningen borde, mot bak-
grund av detta, kanske ha tagit ett fastare grepp om projektet och sikerstallt
en tydligare integrering av projektet i forvaltningen och en bredare implemen-
tering av projektet. Den sjdlvrannsakande kritiken rorde ocksa att projektet
troligtvis inte hade lagt tillrickligt med energi och tid pa att forankra sitt
arbetssatt i stadens gemensamma utvecklingsprocesser. Detta skulle kunna
innebira en spanning mellan projektet och de grupper som drev 6vergripande
utvecklingsarbeten i dldreomsorgen.

En annan frdga som lyfts fram ror de demokratiprocesser som startat samt
langtgdende delegering av arbetsuppgifter. Det finns en rad fragor som inte
gar att delegera och som av nodvindighet beslutas i enlighet med den logik
som rdder i en politiskt styrd organisation. Mot bakgrund av detta ar det vik-
tigt, menar vissa, att inte ge en missvisande bild av vilka mojligheter till med-
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bestimmande som verkligen finns. Risken finns att arbetstagare blir besvik-
na nir de uppticker att det demokratiska handlingsutrymmet ar begransat.
Moijligen skulle dven projektets lingtgdende delegering av arbetsuppgifter
ocksa mota formella hinder vid en narmare granskning.

Foljande huvudpunkter sammanfattar de kritiska roster som kommit fram:

e projektets forankring i forvaltningen och i stadens utvecklingsarbeten
e en risk for att l16ften om medbestimmande och delaktighet i vissa besluts-
processer och delegerade arbetsuppgifter inte ska ga att uppfylla.

Olika intressenter i organisation betraktar givetvis projektet och dess verk-
samhet utifrdn sina perspektiv. Att spanningar kan uppstar mellan linjeorga-
nisationen och en projektverksamhet ar ett vilkant faktum. Det kan exem-
pelvis rora sig om oenighet om kostnader och prioriteringar; det kan rora
implementeringsméjligheter; och det kan dven handla om styrning och led-
ning av sjilva projektet. Dessa synpunkter kan delvis ses som en kollision
mellan olika institutionella logiker.  DVO:s fall kan synpunkterna samman-
fattas med att malkonflikter uppstar nar ett projektbaserat forandringsarbete
konfronteras med en offentlig forvaltning som tvingas ta ett helhetsansvar
och gora prioriteringar som inte alltid 6verensstimmer med de mal som finns
hos projektet. De kritiska rosterna var emellertid f& och kritiken handlar om
vissa aspekter av och roller i projektet. Det huvudsakliga omdomet om pro-
jektets verksamhetsnira arbete med att utveckla delaktighet och tillitsorgani-
sering i praktiken ar mycket gott. Ledarskapsutbildningen och det sa kallade
hilsosparet lyfts ocksd fram som mycket positiva projektresultat.
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Sammanfattande analys och diskussion

De problem som DVO har forsokt angripa under de tre &r som projektet
pagatt dr dels de arbetsmiljofragor som gar att knyta till hoga sjuktal, rekry-
teringssvarigheter och personalomsittning och dels ledning och styrning av
verksamheter inom aldreomsorgen. Dessa aspekter hanger samman och bild-
ar projektets grundantagande avseende hur en frisk organisation ska utfor-
mas pa ett vist och hallbart sitt. Genom ett forandrat och utvecklat ledarskap
och genom kompetenshojande satsningar pd medarbetare har DVO forsokt
att mota problemen genom ett ledarskap som tydligt delar eller distribuerar
inflytandet 6ver verksamheten till medarbetarna genom en omstrukturering
av ledningsgrupper och ansvarsomrdden, samt en reell maktforskjutning.

Med hjilp av resultat fran intervjuer, fokusgrupper och deltagande observa-
tioner (och viss verksamhetsstatistik, appendix B) har vi forsokt ge en bild av
DVO-projektet och chefernas och medarbetarnas synpunkter och upplevel-
ser. Intervjuer med enhetscheferna visade att deras installning till DVO-pro-
jektet och den nya ledningsfilosofin var odelat positiv. Detsamma galler med-
arbetarna, dven om en viss oro fanns for en 6kad arbetsborda. Perspektiv
fran strategiska nivaer indikerade olika aspekter pa projektledning, som kan
tolkas som bristande forankring i den storre organisationen (stadsdelen och
staden). P4 verksamhetsnira nivder sdg dock i princip alla personer stora
fordelar med det nya sittet att arbeta: underskoterskornas delaktighet i styr-
ningen och ledningen av verksamheten uppfattades som en vinst for bade
organisationen, medarbetarnas trivsel och chefernas egen arbetssituation.

Den overgripande analysen och diskussionen nedan kommer att ramas in i de
teoretiska perspektiv som tidigare presenterats:

e Hallbarhetsperspektiv med systemteoretisk ansats — projektets vagar och
formdga att stirka humana och sociala resurser genom utvecklingsarbe-
tet i delsystem och i en sammanhingande helhet; bredd i delaktighet och
larande samt distribuerat ledningsansvar, for att i verklig mening forflytta
makt och inflytande i organisering till operativ verksamhet.

e Institutionella logiker — for att forstd vissa av de problem som uppstatt i
relationen mellan den logik som introducerats i samband med projektet
och den logik som ar forhiarskande inom de flesta politiskt styrda forvalt-
ningar.

e Betydelser for varde- och perspektivintegrerande utveckling, vilket star
i samklang med héllbarhet, systemtink, distribuerat ledningsansvar och
(troligtvis) ”vishet” rorande att hantera komplexa forhallanden, sisom
institutionella logiker.
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Utveckling av en hallbar organisation: delaktighet, Iarande och

distribuerad ledning

Grundtanken for DVO-projektet dr att ta ett steg till: frin det som brukar
beskrivas som en lirande organisation, till ett forsok att etablera en vis orga-
nisation. Vad innebar dd detta? I forsta hand avses en organisation som ut-
nyttjar och utvecklar organisationens samlade resurser genom att distribuera
ledningsansvaret till dem som arbetar nirmast verksamheten. Hir inkluderas
i allra hogsta grad de anstillda som arbetar pa verksamhetsniva. I det hir
fallet 4r majoriteten av dem underskoterskor. Det innebar dven en reell makt-
forskjutning som betyder att beslut och beslutsmedverkan stracker sig hela
vagen ner till verksamhetsnivd. Ett exempel pa detta ar att underskoterskor
som varit foremal for projekts insatser ingar i ledningsgrupperna samt att en
majoritet av underskoterskorna har specifika ansvarsomrdden (exempelvis
kost, hygien och kultur). Varje ansvarsomrade har en samordnare som ingar i
ledningsgruppen, och varje samordnare har regelbundna moten och avstim-
ningar med ovriga medarbetare. Detta kunde komma till stind genom bland
annat schemaldggning av utvecklingsarbeten, vilka kunde forsvaras genom
att verksamheten holl sin budget.

Att overfora ansvar och befogenheter neddt i en organisation innebar givetvis
att ta risker. Det innebar ocksa en ny ledarroll som vagar slappa kontrollen.
Tanken bakom en sd kallad vis organisation dr dirmed en foriandring hos
bade personal och ledning i riktning mot omsesidig tilltro och tillit. Begrep-
pet tillit d4r detta sammanhang centralt och skiljer denna utvecklingsprocess
fran traditionell problemoverforing i organisationer dir enskilda medarbetar
eller arbetslag gors ansvariga for kostnader, effektivitet eller enskilda mo-
ment i arbetet. I detta fall handlar det om en hallbar tillitsorganisering for
att 0ka medarbetarnas inflytande och kontroll over sitt eget arbete, vilket
i linje med en rad forskningsresultat, som tidigare redovisats, okar graden
av tillfredsstillelse i arbetet. Skillnaden mellan det som skulle kunna kall-
las for en styrning genom responsibilisering och en hallbar tillitsorganise-
ring 4r att reell makt i form av handlingsutrymme forlaggs till arbetsgrupper
pa verksamhetsnidra niva. Detta handlingsutrymme innebar givetvis inte att
medarbetarna ir frikopplade frian organisationens ekonomiska och politiska
realiteter, men det betyder att den kompetens och kreativitet som finns ute
i organisationerna tas till vara inom ramen for det mojliga. Konsekvenser
blir bittre och mer forankrade beslut och en personal som upplever att den
blir tagen pa allvar som vuxna ansvarstagande individer. Enligt teorierna (se
bakgrunden) skapas forutsattningar for hallbar verksamhetsutveckling ge-
nom delat dgarskap mellan den strategiska styrningen, operativa ledningen,
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projektledningen och medarbetarna. I intervjuerna framkom ocksa arbetssatt
som okad delaktighet av brukare och anhériga.

Den viktigaste delen i den forandringsprocess vars mal ar en vis organisation
och héllbar tillitsorganisering ar sannolikt en forandrad ledarroll. Projektet
har arbetat intensivt med att utveckla denna roll, vilket har lett till en ledar-
skapsutbildning vars fokus riktas mot en forskjutning fran chef till coach.
Detta betyder i praktiken att chefens roll delvis 6vergar fran att fatta beslut
till att mojliggora for medarbetarna att fatta beslut genom aktivt stod och
kontinuerligt lirande. Forskning pekar i det har sammanhanget pa synergi-
effekter mellan utveckling av ett klimat for larande och ett pa sikt forbatt-
rat ledarskap. En studie av framgangsfaktorer for en utbildning i hédllbart
ledarskap pekar t.ex. pa att ett okat gruppklimat for lirande spelade roll
for att medarbetare ocksa skulle uppleva ett forbattrat ledarskap till foljd
av utbildningen (Eriksson & Dellve, 2019). Att skapa forutsdttningar for
larande genom ett coachande och distribuerande ledarskap betyder ocksd en
traning i att vdga slippa taget och lita till medarbetarnas kompetens, samt
en formaga att avgora nar och vilken situation som olika former av stod och
samtal dr limpliga. I stillet for att styra personalen utvecklas ledarrollen
till en handledarfunktion som innebar ett gemensamt lirande. Det innebar
ocksa att de regler som upprittas, vid sidan av de lagstiftningar som maste
foljas, ar utformade gemensamt, vilket skapar bade en trygghet och en hog
grad av legitimitet. Det innebar ocksa en nodviandig minskning av de glapp i
kommunikation och forstaelse som finns mellan operativa och strategiska ni-
vaer samt mellan virdare och chefer. Parallell forskning bekriftar resultaten
fran denna studie om att ett strukturerat utvecklingsarbete som manifesteras
genom Okad dialog och okad maltydlighet ocksd bidrar till en héllbarare
verksamhetsutveckling (Eriksson & Dellve, 2019).

Tankar om distribuerat ledarskap som framgangsrik vig for verksamhets-
utveckling av vard och omsorg har tydligt demonstrerats i projektet och i
tidigare studier (Gittell, 2007). Det distribuerade ledarskapet ligger ocksa
ndra till det tjanande ledarskapet (Greenleaf, 2002; Gunnarsdottir et al.,
2018). Nyligen argumenterade vi for det praktiktjanande ledarskapet som
nodvandigt for hallbar verksamhetsutveckling (Dellve et al., 2016). Centralt
i dessa utvecklade former av ledarskap ar att 6verge idén om ledaren som den
ensamme och starke hjalten. Ocksa Raelin (2016) menar att vi i dagens kom-
plexa verklighet bor lamna vart ensidiga fokus pa ett individuellt ledarskap
och i stillet se fordelarna med det han kallar ”kollaborativt agentskap”. Det-
ta kan oversittas till kollektivt ledarskap eller snarare kollektivt handlande.
Genom att se ledarskap som en praktik som utvecklas i samarbete och via
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gemensamma anstrangningar kan man skapa en storre dynamik i en orga- FRAMJANDE: FORANKRING AV UTVECKLINGSARBETET
nisation. Detta innebir dels att den individfokuserade synen pa ledarskap HINDER: BEGRANSAT MANDAT FOR UTVECKLING

o . .. ) . : STODJANDE 0

tar ge vika, dels att energin i en organisation och medarbetarnas potentialer LEONINGSKLIAT FOR UTVECKLINGSSTODIANDE )

frigors i hogre utstrackning. Aven om DVO-projektet inte 6vergett tanken LARANDE OcH FRAMJANDE: LEDARUTVECKLING, LEDNINGSSTOD
HINDER: CHEFERS OVERBELASTNING

pa det individuella ledarskapet, utan snarare dgnat stor kraft at att utveck-
la detsamma, ligger dessa tankar i linje med den form av tillitsorganisering
som DVO efterstravar. De medskapande processer som DVO formaliserat

via exempelvis de utvidgade ledningsgrupperna och de regelbundet forekom- i ) L
FRAMJANDE: TILLIT FRAN LEDNING

VIS UTVECKLING | ALDREOMSORGEN

mande reflektionssamtalen med medarbetarna skulle kunna beskrivas som HINDER: IMPLEMENTERING AV

.. . s {1t . oy OREFLEKTERADE RUTINER LARANDE ARBET?GRUPPERSSOCIALA
ett forsok att etablera det som kan kallas for ”distribuerat ledarskap” eller ORGANISATION LARANDEKLIMAT
”kollaborativt agentskap”, dvs. en kollektiv handlingsklokhet som innebar FRAMJANDE: FOKUS PA MEDARBETARE OCH

. . DISTRIBUERAT LEDARSKAP
att alla medarbetare engageras i de olika beslutsprocesserna. Mycket tyder HINDER: BRISTANDE SOCIALT KAPITAL OCH
ocksd pa att ett val fungerande kollektiv utvecklar egenskaper som inte gar MEDARBETARES OCH MEDARBETARES UNDERORDNING
. . . . . . . o ARBETSGRUPPERS
att reducera till de enskilda individerna. Kollektivet blir med andra ord nagot AKTIVA ENGAGEMANG
mer och kraftfullare 4n summan av de individer som ingér (se t.ex. Donati FRAMJANDE: REFLEKTION OCH DIALOG SOM ARBETSFORM
& Archer, 2015) HINDER: BEGRANSADE MOJLIGHETER FOR MOTEN
, .

Liksom de flesta andra projekt vill DVO-projektet av uppenbara skal att de

positiva resultat som vixer fram ska spridas inom och utanfor organisatio- Figur 11 Utuecklingsyrocess av lfirande organisation som stodjer en vis utveckling av dldre-
.. . Cqe . omsorgen — med framjande och hindrande forhallanden.

nen. Ett sitt att se pa spridning ar att betrakta det som en relationskapande

och larande aktivitet. Effekten av att ”dela varld” innebar att man skapar ett

relationellt subjekt som “har egen kraft” (se t.ex. Donati & Archer, 2015, Tydligt hindrande foérhallanden for hallbarhet i utveckling av organisering
samt Burkitt, 2016). Att dela virld och skapa en tillitsorganisering kan alltsa, av vard och omsorg har i tidigare studier varit att chefen var overbelastad,
om det lyckas, innebira att de relationer som skapas genererar ett lirande att medarbetare saknade goda arbetsforhdllanden eller reflekterande moten,
genom emergenta krafter som borjar leva sitt eget liv. Om det misslyckas, eller att de hade lagt socialt kapital, samt att styrningen fran dvergripande or-
sd dor projektets idéer ndr det avslutas. Dessa potentiella férandringar reser ganisationsniva var av ett kontrollerande slag eller begransade mandatet for
dock fragan om ledarskapet och om gruppklimatets férmdga till vidgat la- den verksamhetsnira utvecklingen (se t.ex. Gunnarsdottir et al., 2018; Dellve
rande for att dessa relationella effekter ska uppsta. et al., 2016; 2018; Stromgren, 2017). DVO-projektets arbete har starkt flera

av dessa forhallanden: t.ex. fanns inga tydligare indikationer pa chefers 6ver-
belastning och medarbetares bristande sociala kapital. Projektets vigar att
stairka humana och sociala resurser har skett genom: (a) ett lirandeklimat
som vilade pa utvecklad ledarutbildning och kontinuerligt ledningsstod i det
gemensamma ledningsarbetet, utvecklade former for lirandeklimat i arbetet
med fokus pd medarbetares utveckling och ledarskap, (b) utvecklade former
for delaktighet i praktiken som gav ett distribuerat ledarskap i det verksam-
hetsnira arbetet och dess beslutsprocesser, (c) utvecklade arbetsformer for att
mota brukares sjalvbestimmande. Detta har pa ett tydligt satt starke verk-
samhetens formaga att skapa hallbarhet av utvecklingsarbetet i delsystem pa
operativa nivder. Ur ett hillbarhetsperspektiv kan foljande svagheter kunna
paverka utvecklingen av arbetsprocesserna. Dessa ror: (a) vissa arbetsgrup-

Nedanstdende figur sammanfattar tidigare forskning som redovisades i bak-
grunden (Dellve, 2018), som dr i samklang med utvarderingens resultat om
utveckling av en larande organisation. Har illustreras ocksa de hindrande och
fraimjande faktorer som beskrivits och diskuteras i texten ovan och nedan.
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4
Den strategiska styrningen av den storre
organisationen har i mindre grad varit involverad H'

Bristande arbetsforhallande | hemtjénsten som

pers begriansade arbetsforhallanden for moten (hemtjansten), (b) projektets
forankringsarbete till den sammanhingande helheten som de verkar i (den
politiska organisationen och forvaltningen). I denna, liksom i de flesta andra
aldreomsorgsorganisationer, fanns dessutom en utvecklingspotential att ut-
veckla former for hur medborgare och brukare kan pdverka organiseringen
av verksamheten. Figur 12 sammanfattar resurser som skapats och proble-
matiken ur ett hdllbarhetsperspektiv. Det dr att rekommendera att alla de
parter som ir inblandade i frdgor som ror bristande forankring i den storre
organisationen tar sitt ansvar utifran ett hdllbarhetsperspektiv.

Forutsattningar for arbetsformernas hallbarhet har i
begransad man skapats genom forakringsarbete med
strategiska nivaer i organisationen

Aktiva projekt/processigare

Projektledningen har stéllt krav och styrt mot mal,
och vision samt skapat férutsittningar pa
operativa nivéer ur ett hallbarhetsperspektiv

Strategisk styrning
P4 verksamhetssniva involverad, stallt

krav och styrt mot mal, vision och
effekter av effektivitet och god kvalitet )

Verksamhetsnira aktivt ledarskap

som har insikter om héllbar utveckling
for verksamheten. Organiserar,
engagerar och motiverar med nara

ledarskap )
N\ y "
Engagerade medarbetare Brukarstyrning

som aktivt deltar i att féresla, prova
och genomféra utveckling av arbete

Brukares sjéilvbestimmande ingdr |
de utvecklade arbetsformerna

begrénsar méjligheter till méten brukares inflytande éver organiseringen

Spanning mellan framjande
férhallanden och hinder

Figur 12 Analys av projektet utifran ett hallbarhetsperspektiv — med de delar som dr framjande
respektive hindrande och den spanning dem emellan som utmanar hillbarbeten.

Utveckling av chefsrollen genom utvecklad ledarutbildning

En central del av att projektet har lyckats sa bra ar det stod till chefer som
bland annat skett genom ledarutbildningen. Utbildningen har utvecklats ge-
nom ett gediget arbete baserat pa forskning och erfarenhet och varje moment
i utbildning ligger till grund for nasta moment, vilket synliggors i den trappa
som har beskrivits tidigare. Denna utbildning 4r en central aktivitet som i stor
utstrackning utgor sjalva fundamentet i det forandringsarbete som projektet
vill astadkomma. Dels ar ledarutbildningen uppskattad hos deltagarna och
dels anldgger den ett perspektiv, och levererar verktyg kopplade till detta per-
spektiv, som dr vetenskapligt forankrade. De verktyg som presenteras (t.ex.
coachande ledarskap, konflikthantering, reflektion och ett tillitsskapande
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Utvecklingspotential av former féor medborgares och

forhallningssatt) dr en forutsdttning for en personlig utveckling och en till-
litsorganisering som pa allvar ser medarbetarna som kompetenta. Intervjuer-
na visar att effekten av ledarutbildningen ar ett faktum pa verksamhetsniva,
dd manga medarbetare upplever att deras inflytande 6kat och att ledningen
ser medarbetarna som en resurs. De utvidgade ledningsgrupperna dar sam-
ordnarna ingdr dr ett organisatoriskt exempel pa detta. Resultaten dr ocksa
i linje med forskning som pekar pa att ndr en organisation forstar nir och
hur dess chefer lar sig, och nir den forstar vad dess chefer sjilva vill lira sig,
underldttar det att utveckla utbildningsinsatser som anpassas och tar hansyn
till viktiga organisatoriska forutsittningar (Tjulin et al., 2019).

Dettakansesiljusetavtidigare studier som lyftoch problematiseratde organisa-
toriska forutsittningarna for att utfora sitt chefsarbete och bristande stod till
chefer i offentlig vard- och omsorg (Skagert et al., 2008; Dellve et al., 2009;
Wikstrom et al., 2009; Larsson Fallman et al., 2019). Sarskilt forsta linjens
chefers bristande forutsattningar har forsvarat hdllbarhet i utvecklingsar-
beten med t.ex. hog chefsomsittning (Skagert et al., 2012), vardekonflikter
och overbelastning (Larsson Fallman et al., 2018; Dellve & Wolmesjo, 2016;
Corin et al., 2011) samt bristande ledningsférhallanden givet i den storre or-
ganisationen (Andreasson, 2018). Resultaten av utvirderingen ar i samklang
med tidigare resultat som pekar pa att sammansatta stodresurser ar viktiga
for operativa chefers arbete med forandringar samt resultat av dessa (figur 13).

~ \f UTVECKLING AV VARD
STOD TILL CHEFER OCH OMSORG
= Qrganisatoriska stodresurser HALSORELATERAD
= Stod av egen chef och processledare PERSONLIGA RESURSER A
. . HALLBARHET: CHEF OCH

= Kollegialt stod Chefsroll, erfarenheter,

. o U MEDARBETARE
= Stdd genom medarbetare insikter, instéllning till

och strategier att arbeta

med utvecklingsarbeten

Kunskapsstod, ledarutveckling
Uppdragets omfattning
Mandat 6ver beslut pa operativa nivaer

Mojligheter att dela och distribuera ledningen

FORHALLANDEN FOR VERKSAMHETSNARA LEDNING OCH UTVECKLIN:
GIVET | DEN STORRE ORGANISATIONEN

Figur 13 Modell som sammanfattar betydelse av chefsstod och stodjande forballanden for
hallbar verksambetsnira ledning och utveckling med hallbar utveckling av vérd och omsorg.
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Framgangsfaktorer och hinder

Den positiva utveckling som dgt rum under den aktuella projekttiden har i
hog grad vilat pa ett stort matt av engagemang fran projektledningens sida.
Detta engagemang har bland annat inneburit att de har anvant sig av befint-
lig forskning inom organisations- och ledarskapsomradet. Projektledningen
engagemang ar mot bakgrund av detta en viktig faktor for projektets po-
sitiva resultat. Detta giller i synnerhet ledarskapsutbildningen som pa ett
framgdngsrikt siatt omvandlar komplexa teoretiska aspekter till praktisk och
anviandbar kunskap. Den forskningsnira utvecklingen av projektet och de
olika utbildningarna har vaxt fram genom att praktisk erfarenhet och teori
befruktat varandra under resans ging, vilket ocksa har lett till en kunskaps-
bas som ar forankrad och grundad. Det stora engagemang, och i médnga fall
linga erfarenhetskunskap, som fanns bland enhetschefer och omsorgsperso-
nal var en viktig forutsattning for projektets héllbarhet.

En annan projektintern framgangsfaktor ar ett aktivt stod fran strategiska
chefer i organisationen. Aldreomsorgschefen har helhjirtat backat upp pro-
jektet genom att skapa handlingsutrymme for projektgruppen, och detsam-
ma kan sidgas om stadsdelsdirektoren. Den referensgrupp som skapades in-
ledningsvis kan ocksd ha spelat roll, liksom de 6vriga personer som bidragit
med utbildningsinsatser och stod.

Det finns emellertid dven ett antal motverkande faktorer som till viss del
har bromsat projekts utveckling. En av dessa dr den kollision som uppstatt
mellan olika verksamhetslogiker. I praktiken har det inneburit att stadens
och stadsdelens traditionella byrdkrati har konfronterats med en syn pa or-
ganisation, decentralisering av makt och foriandrat ledarskap som projektet
foresprakat. Detta mote av mellan olika verksamhetslogiker har delvis lett till
ett avvaktande stod till projektet. Den utmaning som en forandrad ledarroll
innebar har pa olika sitt utmanat traditionella beslutsstrukturer och hierar-
kier i organisationen, vilket har inneburit vissa spanningar inom organisatio-
nen. Likasd tycks tidigare gruppdynamiska problem bland medarbetare ha
kvarstatt och hindrat utveckling i framfor allt verksamheter som har begran-
sade mojligheter till gemensamt larande.

Ur ett projektinternt perspektiv kan man ocksd konstatera att projektled-
ningen, men dven styrgruppen, inte fullt ut har lyckats med att involvera
vissa centrala intressenter i projektets utveckling. Det engagemang och den
hangivenhet som priglat projektledningens arbete har i vissa fall ftt en kon-
traproduktiv effekt, vilket inneburit att vissa intressenter har upplevt att det
ar svart att ta sig in i den inre cirkeln. Den organisering av tillit som projektet
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lyckats bygga vid de olika sarskilda boendena i stadsdelen har med andra
ord utvecklas i mindre grad pa hogre chefsniva. Detta kan delvis forklaras
genom att olika institutionella och professionella logiker har svart att sam-
existera. Noteras bor dock att den styrgrupp som regelbundet fatt ta del av
projektets utveckling inte fullt ut anvint sitt mandat att sprida resultaten.
Projektagarskapet ligger ju ocksa formellt pa stadsdelsdirektoren (som ingétt
i styrgruppen) och forvaltningsledningen, vilket betyder att ansvaret for im-
plementering till stor del ligger dir.

Det finns med andra ord krafter som motverkar projekts mojligheter att
lyckas skapa héllbarhet i den organisering de utvecklat. Krafterna har dels
frigjorts nir projektet utmanar traditionella hierarkier och beslutsstrukturer
och har dels knutits till den projektinterna strategin rérande kommunikation
och samverkan med centrala intressenter i organisationen.

Sammantaget visar de intervjuer och observationer som genomférts att pro-
jektet ndtt delar av de mal som inledningsvis sattes upp. Det finns dven positiva
tendenser i de stadens medarbetarenkiter och registerdata av sjukfranvaro
och personalomsittning som sammanstallts av projektet (appendix B). De
framgangsfaktorer som lyfts i utvarderingen har i stor utstrackning mojlig-
gjort forverkligandet av centrala méal och delmal inom projektet med fram-
gang. En ny ledarskapsfilosofi har etablerats och integrerats i forvaltningen
och en hallbar tillitsorganisering av arbetet pa verksamhetsnivd har kommit
till stind. Samtidigt har integrationen av projektets framgangar i den 6vriga
organisationen paborjats, men varit svarare att fullfolja.

De verktyg som utvecklats, i forsta hand for de enhetschefer som arbetar
verksamhetsnira, har utgjort en nyckelfaktor for de framgéngar som nitts.
Den ledarskapsutbildning (som inneholl en stor del av dessa verktyg) som
projektet utvecklade och genomforde har varit mycket framgangsrik och
uppskattad. Utbildningen har etablerat en ledningsfilosofi som med stor sa-
kerhet utgjort en forutsittning for ovriga framgdngar. Faktorer som mojlig-
gjort denna positiva utveckling gar bland annat att hanfora till en engagerad
och erfaren projektledning som haft en formdga att omsitta teori till prak-
tiskt anvandbara verktyg for enhetscheferna. De faktorer som har fungerat
bromsande kan beskrivas i termer av en oro for vad en fordndrad chefsroll
innebdr, i synnerhet i relation till den maktférskjutning som utgor en central
komponent i den aktuella ledarskapsfilosofin.

De organisatoriska forandringar som kommit till stind inom de sarskilda bo-
endena 4r ett framgdngsrikt uttryck for den tillitsorganisering som utgjorde
ett mal for projektet. De utvidgade ledningsgrupperna, samt de ansvarsom-
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raden som alla underskoterskor numera har, dr konkreta exempel pa detta.
Genom dessa har projektet lyckats implementera idén om tillitsorganisering i
praktiken. Faktorer som verkade dterhallande pa dessa forandringar ar bland
annat de realiteter som existerar i en politiskt styrd organisation (med ut-
talad institutionell logik som delvis star i direkt motsattning till projektets
organisatoriska idéer), liksom en viss tveksamhet fran olika medarbetare,
som grundat sig i en oro for att forandringarna enbart skulle vara av enbart
kosmetiskt natur. De som arbetar mitt i denna nya organisatoriska miljo,
dvs. underskoterskorna, har emellertid en bade realistisk och insiktsfull syn
pa vad det innebdr, vilket bidragit till att forandringen méaste betraktas som

lyckad.

Gruppen underskoterskor, som utgor basen i verksamheten, har upplevt tyd-
liga forandringar i sitt arbete genom projektets insatser. De faktorer som
mojliggjort detta dr, vid sidan om den rent organisatoriska forandringen av
ledningsgrupperna, den ledningsfilosofi som implementerats samt de verk-
tyg i form av reflektionstraffar och utbildningar som underskoterskegruppen
fatt. Faktorer som motverkat dessa effekter kan niarmast beskrivas som ett
ambivalent forhéllningssitt rorande den problem- och maktforskjutning som
kommit till stdnd, dar vissa medarbetare kanner sig obekvima med eller inte
vill ha ett okat ansvar. Fragor som [6n och arbetstider konkurrerar ocksa om
uppmairksamheten. Dessa fradgor upplevs av vissa medarbetare som viktigare
an inflytande och ansvar.

Trots att projektet rent generellt maste betraktas som lyckat, i relation till de
mal som inledningsvis sattes, ar frigan om kommunikation och strategisk
spridning inom den egna organisationen den troligen minst lyckade aspekten
av projektet. En framgéng i relation till denna aspekt dr att ledarskapsutbild-
ningen har integrerats i forvaltningens sd kallade ledarakademi. Det finns
dock fortfarande ett visst motstind inom forvaltningen mot andra delar av
projektets idéer och resultat. Som namnts tidigare ar det relevant att har for-
std delar av denna problematik i ljuset av att konkurrerande institutionella
logiker kolliderar, vilket i praktiken innebar att projektets vision om en till-
litsorganisering uppfattas som omojlig eller orealistisk och i viss utstrackning
hotar den traditionella hierarkiska organisationsstrukturen. En faktor som
ront framgang genom sitt fokus, men eventuellt ocksa hindrat den strate-
giska spridningen och bidragit till ett visst organisatoriskt motstand, ar det
projektinterna starka fokus som riktats mot en specifik del av den operativa
verksamheten (sarskilt boende), samtidigt som strategiska allianser med an-
dra delar av organisationen inte kommit till stind. Det dr givetvis svrt att sld
fast samband rorande dessa faktorers inverkan. En rimlig tolkning dr dock
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att projektets starka fokus pa underskoterskorna och enhetscheferna inom
sarskilt boende dr bade en framgangsfaktor och ett hinder.

Foljande figur, som utgjort basen for analysen, sammanfattar de centrala
punkterna som beskrivits ovan:

Mojliggorande faktorer Hindrande faktorer
Chefsroll, fungerande Tyd!igt k:)mm:micerad vision och inspirerande ) o o
utvecklingsprocesser projektforetradare * Ambivalens infor maktférskjutningen
Mandat och formaga att omsatta teori till praktik (att slappa ifran sig makt skapar osdkerhet)

(effekter pa chefsniva)

Mal: Ledarskap, lirande Forandrad méteskultur och kommunikation

Distribuerat ledningsansvar
Utbrett larandeklii och bra utbildni

Utvecklade former for delaktighet, t ex

Grad av férankring och verksamhetsnara ledningsgrupper, samordnare * Begransande arbetsvillkor for larande och
implementering + Foérandrad motesform och kultur som bygger pa delaktighet i hemtjansten

(effekter pa dialog och larande + Konfrontation med en politiskt styrd organisation
organisationsniva) * Tillit och larande som bas jamte struktur och + Konkurrerande institutionella logiker

Mal: Organisering aktivt méta problem (verksamhet, medarbetare)

+ Styr-och referensgrupp med kontinuerlig
information till berérda chefer

Upplevelse av roll, tillit ) . _—
och gemensam malbild Reflektionstraffar, utbildningar

(effekter pa * Coachande ledarskap

Gruppdynamiska problem
Alla vill inte ha ett dkat ansvar
. « Personal upplever sig sedd och bekraftad * Problemforskjutning som 6kat arbetsbordan for
medarbetarniva) . : berord personal
MAal: Halsa, lirande och Ansvarsomraden och samordnarfunktioner Andra fragor upplevs som viktigare (ex Ion

« Latt att rekrytera utbildad personal d
medarbetarskap arbetstider och status i samhallet)

Kommunikation och * Inledande stod fran stadsdelsdirektor . . N ’
relationer « Generellt intresse for tillitsorganisering : Koll.lderande ‘?5‘“‘;"0"5"3 |OEl_k€r
(effekter pa projektnivd) = * Stort behov av goda exempel inom offentlig Pro;ektetj' uttalade fokus (som riktats mot
Mal: Strategisk « sektor underskaterskor och enhetschefer)

.

Konkurrenssituationer med narliggande
verksamheter (projektet som en konkurrent och
ett hot)

férankring och spridning * Projektets formaga att pedagogiskt
forklara vad man gjort och varfor

Figur 14 Modell med teoretisk ram som sammanfattar resultaten av analysarbetet.
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Slutsatser

De slutsatser vi kan dra mot bakgrund av den kvalitativa undersokning som
gjorts ar att en reell maktforskjutning kommit till stind genom de utvidgande
verksamhetsnira ledningsgrupperna, delegerade och utvecklade ansvarsom-
raden samt samordnarfunktioner.

Underskoterskornas upplevelser av de aktiviteter och dtgarder som utveck-
lats inom ramen for DVO-projektet kan sammanfattas pa foljande satt:

Gruppen har upplevt tydliga positiva forandringar i sitt arbete.
Projektets insatser har varit en bidragande orsak till denna positiva
upplevelse.

De faktorer som mojliggjort detta ar, vid sidan om den rent organisato-
riska forandringen av ledningsgrupperna, den ledningsfilosofi som imple-
menterats samt de verktyg i form av reflektionstraffar och utbildningar
som underskoterskegruppen fatt.

En viss ambivalens finns till problem- och maktférskjutningen bland
vissa medarbetare som kinner sig obekvima med eller inte vill ha ett
okat ansvar.

Fragor som 1on och arbetstider konkurrerar om uppmarksamheten.
Dessa fragor upplevs av vissa medarbetare som viktigare an inflytande
och ansvar.

Enhetschefernas upplevelser av de aktiviteter och dtgirder som utvecklats
inom ramen for DVO-projektet kan sammanfattas pa foljande satt:

De verktyg som enhetscheferna fatt har utgjort en nyckelfaktor for de
framgangar som natts.

Ledarskapsutbildningen (som inneholl en stor del av dessa verktyg) har
varit mycket framgangsrik och uppskattad.

Utbildningen har etablerat en ledningsfilosofi som med stor sikerhet
utgjort en forutsittning for ovriga framgangar.

Schemaliggning av utvecklingsarbeten forsvaras genom att man haller
budgeten.

Faktorer som mojliggjort denna positiva utveckling gar bland annat att
hanfora till en engagerad och erfaren projektledning som haft en formdaga
att omsatta teori till praktiskt anvindbara verktyg for enhetscheferna.

De faktorer som fungerat bromsande kan beskrivas i termer av en oro for
vad en forandrad chefsroll innebdr, i synnerhet i relation till den makt-
forskjutning som utgor en central komponent i den aktuella ledarskaps-

filosofin.
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Nir det giller strategisk spridning av projektets resultat och vision ar ledar-
utbildningen tveklost en framgdng, da den integrerats i forvaltningens ledar-
akademi. Konkurrerande institutionella logiker kan forklara en viss ambi-
valens rorande projektets vision om en héllbar tillitsorganisering. En mojlig
tolkning ar att projektet utmanar den traditionella hierarkiska organisations-
strukturen. En faktor som eventuellt hindrat den strategiska spridningen och
bidragit till ett visst organisatoriskt motstand dr det starka projektinterna
fokus som riktats mot en specifik del av den operativa verksamheten (sarskilt
boende), samtidigt som strategiska allianser med andra delar av organisatio-
nen inte kommit till stdnd. Detta kan emellertid ocksa ses som en framgangs-
faktor rorande projektets stora genomslag pa verksamhetsniva.

* Den forsta slutsatsen som kan dras av detta dr att en 6msesidig tilltro och
tillit har utvecklats i forst hand bland chefer och medarbetare pa de sar-
skilda boendena. Traditionell problemoverforing i organisationer innebar
vanligtvis att enskilda medarbetar- eller arbetslag gors ansvariga for kost-
nader, effektivitet eller enskilda moment i arbetet. Vid de sirskilda boende-
na har detta dock i forsta hand inneburit att medarbetarnas inflytande och
kontroll 6ver sitt eget arbete har 6kat genom en maktforskjutning och ett
okat handlingsutrymme inom vissa givna ramar. Mycket tyder p4d att detta
har lett till en okad tillfredsstallelse i arbetet och sjunkande sjuktal.

¢ Den andra slutsatsen ar att en tillitsorganisering har genomforts, med om-
fattande praktiska konsekvenser. Skillnaden mellan det som skulle kunna
kallas for en styrning genom problemforskjutning och en tillitsorganise-
ring ar att reell makt i form av handlingsutrymme forlaggs till arbetsgrup-
pen pa basniva (exempelvis ledningsgrupperna). Detta handlingsutrymme
innebar givetvis inte att medarbetarna skulle vara frikopplade fran orga-
nisationens ekonomiska och politiska realiteter, utan det betyder att den
kompetens och kreativitet som finns ute i organisationerna tas till vara
inom ramen for det mojliga (intervjuer visar att detta dr en realitet inom
delar av Sabo).

e Den tredje slutsatsen som kan dras ar att en fordndrad ledarroll, som varit
ett av projektens mal, har utvecklats med utgangspunkt fran den aktuella
ledarutbildningen. Denna roll innebar en forskjutning fran en traditionell
chefsroll till ett mer coachande forhallningssatt. Faktorer som paverkat
denna utveckling gar att knyta till enhetschefernas utvecklade férméga att
vaga slippa taget och lita till medarbetarnas kompetens samt formagan
att avgora nir och i vilken situation som olika former av stod och samtal
behovs.
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® Den fjarde och sista slutsatsen som kan dras dr att den fordndrade le-
darrollen och ledningsfilosofin som DVO lanserat pa olika sitt har ut-
manat traditionella beslutsstrukturer och hierarkier, vilket inneburit vissa
spanningar inom organisationen. Delvis kan dessa spanningar knytas till
att projektet inte lyckats involvera vissa centrala intressenter och bygga
strategiska allianser. Det kan ocksa indikera att olika institutionella och
professionella logiker har svart att samexistera friktionsfritt.

Sammantaget visar utvarderingen att projektet har natt stora delar av de mal
som inledningsvis sattes upp. Det ar emellertid svart att sla fast vilka kausala
samband som rader mellan dtgiarder inom ramen for projektet och de effekter
som noterats i form av forandrade sjuktal etc. Den kvalitativa delen av utvir-
deringen visar dock att en rad genomforda atgarder fatt effekt och upplevts
som mycket positiva av enhetschefer och underskoterskor.

De insatser som vidtagits inom ramen for projektet har alltsd pd en rad om-
rdden bidragit till en forbattrad arbetsmiljo och en forandrad chefsroll. En
anledning till framgangarna dr med stor sannolikhet att projektet har vilat pa
tre stabila projektutvecklingsben:

e Forskning har utnyttjats pa ett systematiskt och genomtinkt sitt och
omvandlats till praktiskt hanterbara verktyg

o Erfarenheter fran verksamhetsnira praktiker har utnyttjats och forts
samman med forskningsbaserad kunskap

e Projektledarna och projektmedarbetarna har genom sin gedigna pro-
cesskompetens lyckats formedla dessa verktyg och denna kunskap till
medarbetare och chefer.

Den programteori som praglat projektet utgdr med andra ord frin en ge-
nomtinkt probleminventering, en identifiering av problemens orsaker och
effekter samt en forsknings- och erfarenhetsbaserad plan for hur dessa pro-
blem bor angripas och losas. Resultatet har blivit enhetschefer och medarbe-
tare som formar hantera osikerhet och dirmed vagar lita pa den kollektiva
handlingsklokheten. Mot bakgrund av det kan man konstatera att en central
framgangsfaktor har varit projektledningens mangdimensionella kompetens.

Rekommendationer infér framtiden

Denna utvirdering har berort tvd grundfragor: dels i vilken utstrackning
DVO-projektet levererat den forandring som var anledningen till att idén
sjosattes och genomfordes och dels vilka interna och kontextuella faktorer
som paverkat projektets mal i positiv och negativ riktning. Det har alltsa
handlat om bade innehall (idéns barkraft) och implementering (forandrings-
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arbetets genomslag). En central frdga som ror alla fordndringsarbeten ar i
vilken utstrickning den 6nskvarda forandringen far genomslag och overlever
i det organisatoriska sammanhang dir den ingér. For DVO:s del ar det i hog
grad knutet till foljande:

Projektidéns overlevnad dr kopplad till den ledningsstrategi som kommer
att etableras pa overgripande niva. Forvaltningsledningens stod dr med an-
dra ord ett grundliggande villkor fér implementering och spridning i or-
ganisationen. Detta forutsitter emellertid en genomtankt handlingsplan dar
projektforetradare och forvaltningsledning utarbetar en gemensam strategi
och konsekvensanalys. Som vi tidigare klargjort dr tillitsorganisering i for-
sta hand en organisatorisk forandring (som forutsatter ett forandrat forhall-
ningssitt till verksamheten) och inte ett styrinstrument. Implementeringen
av denna organisationsprincip innebar att inflytande och ansvar distribue-
ras ut i organisationen. Detta forutsatter for det forsta en maktforskjutning
och for det andra en kontinuerlig utbildning och kompetensutveckling av
medarbetarna. Bida dessa forutsittningar for med sig svarigheter som maste
hanteras. Maktforskjutningen innebar spanningar i organisationen pa flera
plan. Att slippa makt och inflytande innebir for manga chefer en osikerhet
i relation till den egna rollen och positionen. Chefsutbildningen kan i detta
sammanhang ses som en vig att motverka denna spanning. En annan och
mer svarlost fraga handlar om de spanningar som kan uppstar pa verksam-
hetsnivad dir ett okat ansvar i vissa fall upplevs som oonskat. Det finns med
andra risk for att konflikter mellan dem som ser férdndringen som en méjlig-
het och dem som ser den som ytterligare en belastning.

Foljande rekommendationer foreslas:

e Tillsdtt en strategisk grupp som arbetar med implementering och konse-
kvensanalys. I denna grupp bor stadsdelsdirektoren och ledningsstod fran
stadsledningskontoret inga.

e Permanenta ledarutbildningen och utveckla en strategi for kontinuerlig
kompetensutveckling av underskoterskor och annan personal pa verk-
samhetsniva.

e Utveckla strategier for att implementera tillitsorganiseringen pa flera
systemnivaer, dvs. praktisera principen om medskapande pa alla nivéer i
organisationen.
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Appendix A: Intervjuguider

Underskoterskorna
Foljande tematiska omraden har behandlats i relation till de underskoterskor
som arbetat inom sarskilt boende:

Inflytande dver arbetet

— Hur har ert arbete forandrats?

— Hur ser ni pa chefskapet och beslutsprocesser?
— Har ert inflytande 6ver arbetet forandrats?

— Vilka problem och svarigheter har uppstatt?

Utbildningsinsatser och konkreta verktyg i arbetet
— Ar det nigra speciella verktyg, kurser eller kunskaper som ni vill lyfta fram?
— Vilka verktyg har varit mest anvandbara i det konkreta arbetet?

Arbetsmiljd, hédlsa och trivsel

— Trivsel pa arbetet?

— Sjukskrivningar och deras relation till arbetsmiljo?

— Hur ser en bra arbetsmiljo ut? Exempel och beskrivningar.

Svarigheter och konflikter

— Exempel pa utmaningar som uppstar?

— Har det uppstétt ndgra konflikter mellan er omsorgspersonal och (a) chefer,
(b) organisationens mal, uppdrag, resurser och styrning av verksamheten?

— Ge exempel pa nir ni lyckats skapa god omsorg som integrerat olika var-
den och perspektiv!

Ovanstdende utgangspunkter har viglett intervjuerna, men i vissa fall har re-
spondenterna sjalva utvecklat egna teman. Exempel pd teman som lyfts upp
i intervjuerna 4r status, 1on och arbetstider.

Cheferna
Intervjuerna som riktade till cheferna har varit 6ppet utforskande och rort sig
kring foljande tematiska omraden:

- uppfattning och upplevelse av att arbeta som chef i adldreomsorgen

- uppfattning och upplevelse utvecklingsarbetet i sin helhet och specifika
delar

- vad och pa vilket sitt utvecklingsarbetet har haft betydelse for deras
arbete och for att tillimpa larande och kompetens i strukturer och i var-
dagens arbete

- vad och vilka forhillanden som haft betydelse for att en utveckling av
dldreomsorgen har kommit (resp. ska komma) till stand.
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Appendix B: Statistik fran staden -
medarbetarenkater och registerdata

Den verksamhetsstatistik som finns tillginglig ger vissa indikationer som
eventuellt gér att knyta till DVO:s arbete. Hir redovisas kort data fran med-
arbetarenkiten och personalregistret som indikerar maluppfyllelse. Dessa ar
framtagna av medarbetare i SDF Norra Hisingen.

Uppfdljning av halsosparet

Bland de medarbetare som deltagit hade langtidssjukskrivningarna (> 15 da-
gars sjukskrivning) minskat tydligt (Norlén, 2019). Har saknas dock jamfo-
relsematerial.

Medarbetarenkater: Hallbart medarbetarengagemang

I de regelbundna medarbetarenkiter som skickas ut till alla anstillda stills
bland annat fragor om hur vil de trivs med jobbet, hur de uppfattar arbetet
och ledningen samt hur engagerade de ar. Hallbart medarbetarengagemang
(HME) ar ett sidant matt som ocksd anvinds som nyckeltal i SKL:s databas
Kolada. HME-index ar ett medeltal for anstilldas svar pa foljande nio fragor,
som 4r indelade i tre subindex:

® Motivation: Mitt arbete kinns meningsfullt; Jag lar mig nytt och
utvecklas i mitt dagliga arbete; Jag ser fram emot att ga till arbetet.

o [Ledarskap: Min narmaste chef visar uppskattning for mina arbetsinsatser;
min narmaste chef visar fortroende for mig som medarbetare; min
ndrmaste chef ger mig forutsdttningar for att ta ansvar i mitt arbete.

o Styrning: Jag dr insatt i min arbetsplats mal; min arbetsplats mal foljs
upp och utvirderas pa ett bra sitt; jag vet vad som forvantas av mig i
mitt arbete.

Har jamfors anstillda vid Norra Hisingen inom sirskilt boende med anstall-
da i aldreomsorgen i Goteborgs stad. Skalet ar att projektet riktade sig fram-
for allt till Sarskilt boende (Sibo), men att det inte var méjligt att bryta ned
data pa sa specifik niva, annat dn for den egna stadsdelen.

Figur A illustrerar hur anstillda i ledande befattning har skattat sitt arbete
inom aldreomsorgen. Vi kan se en ndgot okad nojdhetsgrad hos chefer som
arbetar vid Norra Hisingen, dven om den avslutande matningen 2018 anty-
der att en positiv trend dr bruten. Felmarginalen dr dock mycket stor i denna
undersokning eftersom antalet chefer ir fa, varfor bade en positiv och en
eventuellt negativ tendens bor tolkas med forsiktighet.
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Figur A Hallbart medarbetarengagemang (HME) skattat av anstdllda i ledande befattning for
sdrskilt boende (Sidbo) i SDF Norra Hisingen, i jamférelse med anstdllda i dldreomsorgen med
ledande befattning i staden.
Figur B visar pa samma sitt, och med samma jimforelsedata, hur medarbe-
tarna har skattat HME-index. Diagrammet illustrerar en ndgot uppdtgaende
trend efter 2014. Aven hir ar emellertid felmarginalen sa stor att ndgra siakra
slutsatser inte gar att dra.
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Figur B Hallbart medarbetarengagemang (HME) skattat av anstdllda inom Sibo (sirskilt boen-
de) i SDF Norra Hisingen i jamforelse med anstillda i dldreomsorgen i staden.
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Personalstatistik

Sjuktal och friskndrvaro bland medarbetarna

Ett annat centralt mal for DVO-projektet var att minska sjukfranvaron hos
medarbetarna. Diagrammet nedan visar hur sjuktalen bland underskoterskor
inom ”ildreboende med fasta platser” pa Norra Hisingen utvecklades under
de ar som projektet pagick. Diagrammet presenterar utvecklingen i jamfo-
relse med underskoterskor inom kategorin ”dldreboende med fasta platser”
i hela Goteborg, samt med de stadsdelar som under perioden 2012-2018
hade hogst respektive lagst sjukskrivningstal. Detta beriknades pd samma
satt, dvs. antalet sjuktimmar som bokforts per hur manga tillgiangliga timmar
som finns att arbeta pa. Langtidssjukskrivning i mer an 90 dagar raknas inte
in. Resultaten visade att underskoterskor i SDF Norra Hisingen under 2016
till 2018 hade en arlig lagre sjukfranvaro dn 6vriga enskilda stadsdelsforvalt-
ningar, for anstillda inom ”ildreboende med fasta platser”.

Sjukfranvaro - Underskoterskor
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Figur C Sjukfranvaro i andel arbetstimmar (%) bland anstdllda i dldreomsorgen Norra Hising-
en, i 6vriga stadsdelar samt de stadsdelar som hade hogst respektive ligst sjukskrivningstal.

Ett annat matt ar den sa kallade frisknarvaron (eller balanserade narvaron)
som undersoker andelen anstillda som inte varit sjuka mer an fyra dagar
under ett ar. Figur D nedan visar utvecklingen inom Sérskilt boende i Norra
Hisningen och jamfors med Sarskilt boende i Goteborgs stad samt den stads-
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del som har hogst friskndrvaro respektive den som har lagst. Under perioden Personalomsittning - Underskoterskor
2016 — 2017 var frisknidrvaron for underskoterskor i Sabo SDF Norra Hi-

16
singen bland de hogsta i staden for motsvarande verksamhet. 14
12
10
Friskndrvaro - Undersk&terskor = 8
45 6
4
40 2
0
35 g 2012 2013 2014 | 2015 = 2016 | 2017 | 2018
® —=e—USK SDF NH H400 Abo 3,3 2,8 34 107 | 109 9,1 13,6
30 —e—USK Ovriga SDF H400 Abo 6,8 4,9 6,4 108 128 149 116
% Figur E Andelen som avslutat sin anstillning under ett ar bland anstdllda i dldreomsorgen
Norra Hisingen och i vriga stadsdelar.
20
15
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 . o o
o— USK SDF NH Abo H400 313 29.2 289 3 316 361 272 Ovanstdende sammanstallningar av verksamhetsstatistik och medarbetaren-
—@— USK Ovriga SDF Abo H400 29,9 272 28,2 2.6 26,1 26,8 236 kater ligger visserligen utanfor den egentliga utvarderingens ram, som ar kva-
min uppmtt i SDF 26,2 23,5 2 17,1 20 22,8 19,8 litativ. De kvantitativa matten kan emellertid bidra till att ge en bredare bild
max uppmatt i SDF 40 31,4 34 33 33,8 36,1 314 av utvecklingen. I vilken utstrackning statistiken siger ndgot om projektet el-
ler inte dr ddremot svart att siga. Forandringarna enligt medarbetarenkiten
Figur D Andelen anstillda med friskndrvaro (max fyra dagars sjukfranvaro under ett dar) bland ligger inom felmargina]en, och en rad faktorer som ligger utanfor projektets

anstillda i dldreomsorgen Norra Hisingen, i vriga stadsdelar samt de stadsdelar som hade

hisgst respektive ligst siukskrivningstal (stveckade linjer). kontroll spelar roll, nir olika grupper viljer att svara pa enkater etc.

Personalomsitining

Ett av mélen var att bidra till en positiv kompetensforsorjning inom aldre-
omsorgen. Personalomsittningen kan givetvis bero pa flera olika faktorer
som ligger utanfor projektets rickvidd (t.ex. omorganisationer, chefsbyten el-
ler av I6neskil). Nedanstdende diagram visar personalomsittningens utveck-
ling bland underskoterskor under projektperioden. Personalomsittningen
har for underskoterskor i Sibo SDF Norra Hisingen, liksom i ovriga staden,
okat sedan 2014.
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En vél fungerande dldreomsorg ar grundlaggande i ett starkt valfardssamhalle
och ska erbjuda trygghet och livskvalitet for dldre i livets senare skede. Verk-
samheten star dock infor en rad utmaningar och resursproblematiker. Dessa

ror bland annat en 6kande aldre befolkning i behov av vard och omsorg i rela-
tion till antalet arbetsféra individer som kan arbeta i aldreomsorgen. Flera olika
satsningar for att utveckla dldreomsorgen har prévats i Sverige - men fa har mer
genomgripande implementerats i praktiken.

En viktig atgard ar att rusta dldreomsorgens chefer och medarbetare med kun-
skap for att battre kunna méta de sammansatta utmaningar som finns i deras
arbeten. Ett sddant projekt dr Den visa organisationen. Projektets mal var att
kompetensutveckla och djupare involvera medarbetarna i organiseringen av
aldreomsorgen. Det langsiktiga malet ar att etablera en “vis organisation”, dvs.
en héllbar tillitsbaserad organisering praglad av tillit och handlingskloka medar-
betare.

Rapporten ar ett resultat av foljeforskningsuppdraget av projektet som genom-
fordes i Goteborg, Norra Hisingen, 2016-2019. | huvudsak bygger analysen pa
intervjuer och deltagande observationer. Rapporten beskriver de olika framjande
och motverkande forhallanden som paverkat utvecklingen i olika riktningar.

Slutsatser ar att en reell maktférskjutning kommit till stand genom verksam-
hetsnéra ledningsgrupper, delegerade och utvecklade ansvarsomraden samt

samordnarfunktioner. En utvecklad ledarutbildning ar av central betydelse for att
stirka arbetsformer som skapar delaktighet, larande och distribuerad ledning pa
verksamhetsnara nivaer - i praktiken.
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