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Aldrenimnden

Ej verkstillda beslut inom fldreomsorgen 2018
An/2018:11 730

Sammanfattning

En gang per kvartal ska dldrendimnden ldmna en statistikrapport till kommunfull-
maktige dver hur manga av nimndens gynnande beslut enligt 4 kap 1 § social-
tjanstlagen, SoL, som inte har verkstillts inom tre manader frdn dagen for
respektive beslut. Ndmnden ska ocksa redovisa hur manga av besluten som inte
har verkstéllts pa nytt inom tre manader fran den dag dé verkstilligheten avbrots.

Beslutsunderlag
Socialforvaltningens tjénsteskrivelse, daterad 2018-11-28.

Statistikrapport, daterad 2018-11-28.

Forslag till dldrendmnden

— Socialforvaltningens tjénsteskrivelse och statistikrapport 6ver de beslut inom
dldreomsorgens verksamhet som har rapporterats till Inspektionen for vard och
omsorg for tredje kvartalet 2018 ldmnas till kommunfullmiktige.

Arende

Tillimpning av barnkonventionen
Arendet bedoms inte berdra barn i enlighet med FN:s konvention om barnets
rattigheter.

Bakgrund

Kommuner ska inom skélig tid verkstélla sina beslut om bistand enligt SoL. En
gang per kvartal sker rapportering till Inspektionen f6r vard och omsorg (IVO) av
alla gynnande namndbeslut enligt 4 kap 1 § SoL, som inte har verkstéllts inom tre
manader frin dagen for beslutet och som inte har verkstillts pa nytt inom tre ma-
nader frdn den dag da verkstélligheten avbrots. Detta 1 enlighet med bestimmel-
sernai 16 kap 6 f§ SoL.

Enligt 16 kap 6 h § SoL ska dldrendmnden en gang per kvartal 1dmna en statistik-
rapport till kommunfullmiktige 6ver dessa beslut. Namnden ska ange vilka typer
av bistand besluten géller samt hur 1dng tid som har forflutit fran dagen for
respektive beslut.

SOCIALFORVALTNINGEN
Besoksadress Juneporten
V Storgatan 16
social@jonkoping.se
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Orsaker till ej verkstdllda beslut

Det huvudsakliga skalet till att besluten inom &ldreomsorgen inte har verkstéllts
inom tre manader fran beslutsdatum é&r att den enskilde har tackat nej till erbjuden
bostad.

Karl Gudmundsson Anette Nero
Socialdirektor Stabsadministrator

Beslutet expedieras till:
Stadskontoret
Revisorerna



JONKOPNGS KOMMUN STATISTIKRAPPORT 2018-11-28
Socialtjiansten Sn/2018:17 700
Funktion: Aldreomsorgen AO
Typ av beslut Sammanstillning Verkstillt/ Antal, olika kategorier Koén
Datumintervall begynnande Avbrott i verkstillighet/ )
beslut — till verkstiillighet eller | AVslutad utan att verkstillas/
inrapportering Ej verkstillt
Information om iéirenden
;;mmld bes?ft ‘g‘” Pelr;”“”e”‘ Den enskilde har tackat nej till | Ej verkstillt: 12 14K
ostad enligt SoL: erbjudande. Verkstillt: 6 5M
4-7 manader, antal: 10 Avslutad utan
8- 11 ménader, antal: 5 verkstillande: 1
12> manader eller ldngre, antal:
4
Antal beslut om .medbzenzde Vintar pd samma boende som | Ej verkstallt: 1 2M
dldreboende enligt SoL: frun. Verkstllt: 1
4-7 manader, antal: 2
8- 11 méanader, antal: 0
12> manader eller ldngre, antal:
0
Antal beslut om Tackat nej till erbjudandet. Ej verkstallt: 1 1K
daé; Yeg{cszn; het Avvaktar efter flytt ny
entigt SoL: . dagverksambhet.
4-7 ménader, antal: 1
8- 11 manader, antal: 0
12> manader eller ldngre, antal:
0
Antal beslut om Den enskilde har tackat nej till | Verkstallt:1 1K
korttidsboende enligt SoL: 1 erbjudandet. Vill bo pa
47 mAuader, antal. 1 specifikt stille. Tackat ja till
8- 11 manader, antal: 0 d
12> manader eller ldngre, antal: etta.
0
Antal beslut om Den enskilde har tackat nej till | Ej verkstllt: 1 1K

kontaktperson enligt SoL: 1
4-7 manader, antal: 0

8- 11 manader, antal: 1

12> manader eller ldngre, antal:
0

erbjudandet
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Aldrendmnden

Slutrapport rorande strategi for en sammanhallen, innovativ,

lingsiktig och héillbar socialtjinst
An/2018:108 730

Sammanfattning

Socialndmnden respektive dldrenimnden 1 Jonkdpings kommun beslutade

1 september 2012 en strategi for en sammanhallen, innovativ, ldngsiktig och
hallbar socialtjdnst. Enligt den tidsplan som nimnderna antog ska strategin gélla
for en period av sex ar fram till 2018. Sedan tidigare har nimnden hanterat tva
delrapporter 2014 och 2016. Aktuellt drende avser behandlingen av den
avslutande slutrapporten.

Beslutsunderlag
Socialforvaltningens tjénsteskrivelse daterad 2018-11-19

Slutrapport i bilaga: I sammanhdallen socialtjcinst

Forslag till dldrenimnden
— Rapporten; I sammanhdallen socialtjinst. Slutrapport rorande strategi for en
sammanhallen, innovativ, langsiktig och hallbar socialtjénst godkénns.

Arende

DIALOGEN kan beskrivas som en utvecklingsstrategi med fokus pé systematiska
forbattringsarbeten. Den fokuserar pé att utveckla processer och floden som
alternativ till omfattande organisatoriska forandringar. Dialogen handlar om att
utveckla systematiskt forbattringsarbete som utgér fran medborgarens behov.
DIALOGEN handlar bland annat om att stidrka lokala initiativ frdn medarbetare
och ta tillvara kunskaper genom att stodja erfarenhetsutbyte och organisatoriskt
larande.

DIALOGEN handlar om att stirka socialforvaltningens formaga att arbeta med
forbattringar 1 de verksamheter som dagligen moter medborgarna. Darfor dr det
viktigt att medarbetarna pé sina enheter kan utgd frén problem och stérningar i
vardagsarbetet som potentiella forbattringsomraden. Centralt i DIALOGEN ér att
arbeta problembaserat med metoder som pé ett enkelt sétt kan minska onddigt
arbete och frildgga mer tid till virdeskapande arbete. Som utvecklingsstrategi har
DIALOGEN haft foljande syften:

SOCIALFORVALTNINGEN
Besoksadress Juneporten
V Storgatan 16

social@ jonkoping.se

Fax diariet 036-10 77 85
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+ att fokusera mer pa arbete som skapar vérde for brukare och medborgare

+ att standardisera fler verksamhetsprocesser dar man kan dra nytta av att fler
agerar pa
samma satt

« att forbéttra arbetet med att identifiera sloserier, sdidant som varken bidrar till att
16sa en arbetsuppgift eller bidrar med vérde for medborgaren

* att pa ett systematiskt sétt prova och folja upp olika dtgarder i syfte att forbattra
verksamhetens processer och kvalitet

+ att tillgodose nuvarande och fordndrade behov med tillgingliga ekonomiska
resurser.

Tre rapporter summerar arbetet med DIALOGEN

Redan nér forvaltningen pabdrjade arbetet med DIALOGEN planerades hur
arbetet skulle dokumenteras. Forvaltningens uppfattning var och dr fortfarande att
det rader ett stort underskott pa rapporter och dokument dér de som organiserat
och genomfort forbattringsarbete beskriver och analyserar det. I arbetet med
DIALOGEN ville forvaltningen gora annorlunda. Under de sex ar som arbetet
pagatt har forvaltningen vartannat ar sammanstillt en rapport med ambitionen att
varje rapport ska kunna ’sta for sig sjélv”. Syftet var alltsa inte att skapa en serie
rapporter som bara beskrev vad som gjorts sedan forra rapporten. Istillet ville
forvaltningen sammanstdlla rapporter som lyfte fram olika perspektiv fran
utvecklingsarbetet. I. Den forsta rapporten 100 initiativ fran DIALOGEN
sammanstélldes 2014 och beskriver hur férvaltningen arbetat och arbetar med
forbattringsarbeten 1 verksamheten. Den far utgora exempel pad den mangfald av
forbattringar som vi gjort under hela sexérsperioden. Forvaltningens andra
rapport, 10 forbdttringar fran DIALOGEN, som kom 2016, tillférde ett nytt
perspektiv. Eftersom DIALOGEN ytterst handlar om att skapa vérde for
medborgaren visade forvaltningen med stod av foljeforskning hur férvaltningen i
tio projekt hade skapat forbattringar som pa ett tydligt sétt tillforde ett sddant
virde. I den tredje rapporten, / sammanhdallen socialtjdnst vill forvaltningen
tillfora ytterligare ett perspektiv. Den dr en summering av lirdomar som erfarits
under resan, bland annat om att driva ett systematiskt forbattringsarbete. Vissa
aspekter dr mer centrala @n andra och dessa forsoker forvaltningen lyfta fram och
beskriva i den hdr avslutande rapporten.

Allra ytterst s dr aktuell rapport en sammanfattning och en slutrapportering av
det uppdrag — att arbeta med DIALOGEN — som socialforvaltningen fick av
ndmnderna. Forvaltningen har under denna tid utvecklat ett arbetssitt som
forvaltningen vill kunna férmedla till nya medarbetare och chefer. Férvaltningen
ser dessutom ett stort intresse frdn andra kommuner, medborgare och andra
samverkanspartner. Rapporten dr ddrmed ett sitt att sprida véra erfarenheter till
manga andra, men ocksa ett tidsdokument. Framtida generationer av
fortroendevalda, chefer och medarbetare kanske kan anvinda den for att béttre
forsta socialtjanstens utvecklingsresa.



Forvaltningens évervdgande

Ett stort antal forbattringsarbeten har genomforts och det salutogena perspektivet
har varit ett av flera barande perspektiv. Forvaltningen har med stdd av
foljeforskning utvérderat hur dessa forbattringar bidragit till ett vérde for
medborgaren och utvecklat kompetens i att redovisa resultaten fran
forbattringsarbeten. Namndernas verksamhetsberittelser visar pa en rad resultat
dér forvaltningens verksamheter utmirker sig positivt i jimforelse med andra
kommuner. Socialforvaltningen redovisar sedan 2016 dven enskilda enheters
prestationer vad géller resultat och forbattringsarbeten via kommunens hemsida.
Detta innebér att socialférvaltningen idag tillhor en av Sveriges mest transparenta
socialforvaltningar vad géller redovisning av det virde som skapas for
medborgare och brukare. Inom arbetet med DIALOGEN har férvaltningen och
ndmnderna genomfort ett stort antal genomlysningar av olika verksamheter, dér
man gatt &nnu mer pa djupet vad géller kvalitet och viardeskapande.

Stindiga forbéttringar har varit en viktig del av DIALOGEN och for att kunna
folja upp hur detta sker, har forvaltningen bland annat byggt upp en systematik for
aterkommande revisoner i verksamheten. Forvaltningen ser att andelen enheter
som paborjat ett systematiskt forbattringsarbete dkar for varje ar sedan arbetet
med DIALOGEN initierades. Forvaltningen har ocksa starkt och utvecklat
redovisningen av kvalitetsarbetet. Sedan 2015 redovisas resultat- och
kvalitetsberittelser for samtliga enheter, som blivit mjliga genom en tydligare
struktur och systematik kring verksamhetsplanering och uppf6ljning. Dessutom
gors arliga egenkontroller av det systematiska kvalitetsarbetet.

Anda sedan DIALOGEN startade har malet varit att arbetet ska mynna ut i ett
ledningssystem for kvalitet. Med detta menar forvaltningen att vart
utvecklingsarbete ska vara sé strukturerat och dokumenterat att det gar att
beskriva det som ett sddant system. S& smaningom kunde forvaltningen se att
forvaltningen kommit till den nivan i innehéll och omfattning att detta var majligt
och under 2018 antog ansvariga ndmnder det aktuella ledningssystemet. Nér vi nu
avrapporterar arbetet med DIALOGEN 2018 har vi ddrmed sédkerstallt att
DIALOGEN framover lever vidare som vart ledningssystem for kvalitet.

Karl Gudmundsson Stefan Osterstrom
Socialdirektor Bitrddande socialdirektor

Beslutet expedieras till:
Karl Gudmundsson
Stefan Osterstrom
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Forord

rbetet med DIALOGEN initierades 2013 och denna tredje rapport summerar
detta uppdrag. Socialférvaltningen har nu under sex &r arbetat med en ldng-
siktig strategi for en innovativ, ssmmanhallen och hallbar socialtjanst med
syfte att mota framtidens utmaningar.

Kirnan i arbetet med DIALOGEN har handlat om att kombinera arbetet med
vardagens utmaningar med férmdgan att lyfta blicken och identifiera den 6vergripande
vdgen framat. Med fokus pd medborgaren har vi systematiskt genomfort forbattringar
som involverar alla delar av den sammanhdllna socialtjinsten.

Arbetet med DIALOGEN utgick fran de framtida utmaningar vi kunde identifiera
2013. Nir vi idag blickar bakat ser vi att vi lyckats hantera vissa av dessa genom arbetet
med DIALOGEN och att vi dstadkommit manga forbattringar i verksamheten. Andra
utmaningar behover vi arbeta vidare med och nya utmaningar har ocksa tillkommit,
som vi d4 inte kunde forutse. Kanske behovs nu en ny strategi for att mota framtidens
utmaningar? Vilka utmaningar ska en framtida strategi fokusera pa och prioritera —
behovet av ett innovativt, ssmmanhallet och langsiktigt strategiarbete kanske kvarstar?

Som fortroendevalda har det varit en forméan att idémaissigt och strategiskt fa inga
i den dynamik som utvecklats inom socialforvaltningen i Jonkopings kommun. Vi har
mer att vara stolta 6ver i dag dn i gar. Lat denna rapport bli en inspiration for vad vi kan
astadkomma framover.

Ola Nilsson Cecilia Hjorth-Attefall
Ordforande i socialnimnden Ordforande i dldrenimnden

EN LANGSIKTIG STRATEGI FOR ATT UTVECKLA EN INNOVATIV, SAMMANHALLEN OCH HALLBAR SOCIALTJANST.
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KAPITEL 1
INTRODUKTION

STEFAN OSTERSTROM

Vi tror att det ar viktigt att bygga in en systematik kring det langsikti-

ga arbetet i vara offentliga organisationer. Det finns manga tecken pa att
formagan att balansera kortsiktig problemlosning med en langsiktig idé om
framtiden ar och kommer att bli allt viktigare.

Den har rapporten dr en sammanstillning av sex drs arbete med en
gemensam utvecklingsstrategi for Socialforvaltningen i Jonkopings kommun
— en strategi for en sammanhallen, innovativ, langsiktig och hallbar social-
tjanst. Namnderna antog en tidsplan som innebar att strategin skulle gilla
under sex 4r, frdn 2013 fram till 2018. Strategin kallas DIALOGEN och kan
beskrivas som en utvecklingsstrategi med fokus pa systematiska forbattrings-
arbeten. Den fokuserar pa att utveckla processer och floden som alternativ
till omfattande organisatoriska forandringar.

EN LANGSIKTIG STRATEGI FOR ATT UTVECKLA EN INNOVATIV, SAMMANHALLEN OCH HALLBAR SOCIALTJANST.
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1. INTRODUKTION

Tre rapporter fran arbetet med DIALOGEN

Redan nir vi paborjade arbetet med DIALOGEN planerade vi hur vi skulle dokumentera arbe-
tet. Var uppfattning var och ér fortfarande att det rader ett stort underskott pa rapporter och
dokument dir de som organiserat och genomfort forbittringsarbete beskriver och analyserar
det. T arbetet med DIALOGEN ville vi gora annorlunda. Under de sex ar som arbetet pagatt
har vi vartannat 4r sammanstillt en rapport med ambitionen att varje rapport ska kunna ”std
for sig sjdlv”. Syftet var alltsd inte att skapa en serie rapporter som bara beskrev vad vi gjort
sedan forra rapporten. Istillet ville vi sammanstilla rapporter som lyfte fram olika perspektiv
frin vart utvecklingsarbete. I och med denna tredje och avslutande rapport hoppas vi ha ska-
pat en helhet och en sammantagen bild av arbetet med DIALOGEN.

Den forsta rapporten 100 initiativ fran DIALOGEN sammanstilldes 2014 och beskriver
hur vi arbetat och arbetar med forbattringsarbeten i verksamheten. Den far utgora exempel pa
den mangfald av forbaittringar som vi gjort under hela sexdrsperioden.

Véar andra rapport, 10 forbdttringar fran DIALOGEN, som kom 2016, tillférde ett nytt
perspektiv. Eftersom DIALOGEN ytterst handlar om att skapa virde for medborgaren visade
vi med stod av foljeforskning hur vi i tio projekt hade skapat forbattringar som pé ett tydligt
satt tillforde ett sddant virde.

I denna tredje rapport, 1 sammanhdllen socialtjinst, som publiceras 2018 vill vi tillfora
ytterligare ett perspektiv. Den dr en summering av lirdomar som vi erfarit under resan, bland
annat om att driva ett systematiskt forbattringsarbete. Vissa aspekter dr mer centrala 4dn andra
och dessa forsoker vi lyfta fram och beskriva i den hir avslutande rapporten.

IV FRA sa
\N\g\‘?\\_gﬁ\‘_“ SUAL{ZANHALL
. Ry LTJA'stlv

o

o FORBATTRINGAR SiZvea.
/ FRAN DIALOGEN N

Fér vem skriver vi den har rapporten

Allra ytterst sd dr denna rapport en sammanfattning och en slutrapportering av det uppdrag
— att arbeta med DIALOGEN - som socialforvaltningen fick av nimnderna. Vi har under
denna tid utvecklat ett arbetssitt som vi vill formedla dven till medarbetare och chefer och vi
ser dessutom ett stort intresse for vért arbete frin andra kommuner, medborgare och andra
samverkanspartner.

Rapporten dr dirmed ett sitt att sprida vdra erfarenheter till madnga andra, men ocks3 ett
tidsdokument. Framtida generationer av fortroendevalda, chefer och medarbetare kanske kan
anvinda den for att bittre forsta socialtjanstens utvecklingsresa.

8 | 1 SAMMANHALLEN SOCIALTJANST



Rapportens innehall

Rapporten ar uppdelad i tre huvuddelar:
e Kapitel 2 och 12 inleder och summerar rapporten. De dr darmed borjan och slutet pa
hur vi arbetat med DIALOGEN under de sex ar som arbetet pagitt.

¢ I kapitel 3—6 summerar vi vdra erfarenheter genom att presentera olika modeller
och arbetssitt som vi antingen utvecklat sjilva eller anvint efter att ha inspirerats av
andra. Vi viljer i dessa kapitel att inte hanvisa till annan litteratur, utan beskriver
vara erfarenheter.

e Kapitel 7-11 innehdller de teorier och modeller dar vi med stod av nuvarande
kunskapssammanstillningar och forskning funnit en grund for vart arbete med
DIALOGEN. Genom dessa kapitel 6kar var transparens och evidens. Vi vill
underlatta en kritisk vardering av arbetet med DIALOGEN genom att vara tydliga
med dess utgdngspunkter och antaganden.

Alla tolv kapitel borjar med en kort introduktion av innehéllet och avslutas med en samman-
fattning. Innehéllet i respektive kapitel beskrivs hir kortfattat:

1. Introduktion

Den hir texten ar en del av det forsta kapitlet som syftar till att hjilpa ldsaren att fd en 6ver-
blick 6ver rapportens struktur. Kapitlet innehdller ocksa ldsanvisningar.

2. En strategi for att mota framtida utmaningar

Vi ger en bakgrund for arbetet med DIALOGEN: olika barande perspektiv, men ocksa syfte,
malsdttningar och organisation.

2. Grav dar du star och borja med analysen.

En viktig lirdom frdn arbetet med DIALOGEN ir betydelsen av att analysera verksamheten.
Forbittringsarbeten mdste vara grundade i en analys bdde av verksamhetens nulige och av de
grundliggande orsakerna till det problem som behover losas. Vi beskriver de delar i analysar-
betet som vi anser ar viktiga for att planera och se forbittringsbehov.

4. Satt mal och folj upp sa att en férandring blir en forbattring

For att kunna veta om en forandring dr en forbattring behover organisationen arbeta med
uppfoljning och utvirdering. Vi presenterar en modell for detta arbete samt en struktur for
mélarbetet och hur det vivs samman med uppféljning och utvirdering.

5. Arbeta med standiga forbattringar

Arbetet med DIALOGEN har praglats av synen att alla medarbetare arbetar med att utveckla
och forbittra verksamheten genom att systematiskt analysera, prova, genomfora och utvirdera
— en stor mojlighet, men ocksd en stor utmaning. Har beskriver vi hur systematiskt forbatt-
ringsarbete blivit till stindiga forbattringar samt vara erfarenheter av det.

EN LANGSIKTIG STRATEGI FOR ATT UTVECKLA EN INNOVATIV, SAMMANHALLEN OCH HALLBAR SOCIALTJANST.
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1. INTRODUKTION

6. Utveckla ett ledningssystem for en sammanhallen socialtjanst

Vi beskriver hur vi utvecklat ett ledningssystem med fokus pé forbattringar och systematiskt
utvecklingsarbete, vilka bestdndsdelar vi anser vara viktiga i ett sddant system och hur det
genomsyrar var forvaltningsorganisation.

7. Halsoframjande demokratisering

I arbetet med DIALOGEN har vi alltmer utgatt frin det gemensamma och férenande saluto-
gena, hilsofrimjande, synsittet. Stod, omsorg och behandling behover ges pa ett sdtt sa att
det frigor och utvecklar medborgarens mojlighet att leva ett virdigt liv samt ger en kinsla av
sammanhang. I detta kapitel beskriver vi bdde hur synsittet praglat vart arbete och hur det
kan kopplas till utvecklingen av valfardssamhallet.

8. Strategier ar inte bara nagot man sager.

DIALOGEN har beskrivits som en strategi, men vi upplever att det har gatt inflation i detta
begrepp. I detta kapitel utgar vi en hel del fran forskning inom omradet som en férdjupning av
begreppet strategi och av hur kunskapsomradet strategiarbete kan tillimpas i organisationer.

9. Utvecklingsstrategier och standiga forbattringar

Vi vdver samman strategiarbete och stindiga forbittringar och lyfter bland annat viktiga
aspekter for att ledare och medarbetare i offentliga organisationer ska dstadkomma langsiktigt
héllbar utveckling med fokus pa stindiga forbattringar.

10. Larande i organisationer

Vi beskriver hur forbattringsarbete stimulerar till lirande och reflektion i organisationen.
Genom att folja upp vad som fungerar och inte fungerar stimuleras medarbetare att bidra med
idéer om vad som kan forbittras och hur det kan ske.

11. Férbattringsarbete i samverkan mellan forskning och praktik

I detta kapitel ger vi en fordjupad beskrivning av mojligheten och utmaningen i att lita forsk-
ning och praktisk verksamhet samspela for att starka kunskapsutvecklingen som del av utveck-
lingsstrategin. Inom ramen for DIALOGEN har forskning integrerats i uppfoljning och analys
av en rad forbattringsarbeten. I detta kapitel beskriver vi hur interaktiv forskning kan vara ett
stod for att planera och genomfora forbattringsarbete i socialtjansten.

12. Avslutande reflektioner och framtida utmaningar

Nir arbetet med DIALOGEN péboérjades 2013 tog vi avstamp i de utmaningar vi dd kunde se.
For att frimja langsiktigheten har vi inom DIALOGEN utvecklat vir forméga att arbeta med
prognoser och utblickar. Hir utgdr vi frén vira prognoser och belyser de framtida utmaningar
vi ser idag samt diskuterar vilka strategier som behovs for att mota dem.
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Lasanvisningar

Rapporten kan ldsas pa olika sitt beroende pa intresse. Varje kapitel ar fristdende men de
bildar tillsammans en helhet.

For att ytterligare underlitta for dig som lasare ger vi foljande ldsanvisningar utifran olika
inriktningar:

Lite grann: Lis rapportens avslutande kapitel 12 for en summering av arbetet med
DIALOGEN samt védra framdtblickar. Har beskriver vi ocksa det vi tycker ar viktigt
att tinka pd vid utvecklingsarbete i socialtjansten.

Lite mer: Lis kapitel 2 for att fa en overblick av omfattningen pA DIALOGEN
och kapitel 12 for att dessutom ta del av vad vi tycker ar viktigt att ta med i
strategiarbete och vira blickar framat.

Ganska mycket: Las kapitel 2 och 12 samt kapitel 6, som beskriver hur vi omsatt
arbetet med DIALOGEN i ett ledningssystem och ddrmed hur det integrerats i
vardagsarbetet.

Det mesta: Om du viljer att lasa kapitel 2, 3,4, 5, 6 och 12 fir du en bra inblick
i det vi tycker har varit viktigt att viga in i vart arbete samt presentationer

av praktiskt anpassade modeller som vi hoppas gor det littare att omfamna
DIALOGEN som utvecklingsstrategi.

Hela boken: Du som viljer att ldsa hela rapporten kan ha nytta av att veta att den

bestar av fristidende kapitel. Av de tre delar vi presenterat ovan har den tredje delen
ett mer akademiskt anslag. Den skiljer sig ocksd &t fran de 6vriga genom att vi hir
refererar till andra forfattare, teorier och forskning.
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Rapportens forfattare

Ulrika Borjesson

Ulrika Borjesson arbetar som lektor i socialt arbete vid Avdelningen for socialt arbete, Hal-
sohogskolan i Jonkoping. Hon disputerade 2014 med en avhandling om personal i dldreomsorg
och deras syn pd kunskap, kompetens och lirande. Hennes forskning fokuserar pa kunskap,
kompetens och larande kopplat till socialt arbete samt organisationsvillkor och organisering
av socialt arbete. Utover kommunal dldreomsorg har hon bland annat studerat arbetet med en-
samkommande barn och unga samt utvirderat si kallade Barnahus i Jonkopings lan. Hennes
undervisning pa socionomutbildningen handlar frimst om chef och ledarskap i socialt arbete,
organisationsvillkor samt vetenskaplig metod.
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Ann Britt Karlsson, arbetar som praktiknira forskare i Socialtjansten Jonkopings kommun,
affilierad till Hilsohogskolan, Jonkoping Academy. Som socionom och fil.dr. i statsvetenskap
ar hennes interaktiva och reflekterande forskning med och for individer/grupper, organisa-
tioner och samhillen fokuserad pa resursinriktad larande organisering och demokratisering.
Hon disputerade 2009, med en tvirvetenskaplig avhandling om institutionalisering av ansvar
i kommunal organisation och lirande organisering. Hennes ldnga erfarenhet av socialt arbete
och ledarskap inom socialtjinst, hilso- och sjukvérd, i lokala, regionala, nationella och inter-
nationella utvecklingsarbeten, revisions- och utvirderingsuppdrag ar ett exempel pd livslangt
hilsofrimjande lirande med utgdngspunkt i manniskor férmagor i de komplexa kaotiska
sammanhang vi befinner oss i.

Anders Melander

Anders Melander dr docent i foretagsekonomi vid Jonkoping International Business School
(JIBS). Han disputerade 1997 med en avhandling om industriell visdom och strategisk forand-
ring. Under perioden 2000-2006 var Anders programdirektor for krAft, ett nationellt affars-
utvecklingsprogram for mindre foretag. Han undervisar nu i strategi, strategiarbete (bland
annat Hoshin Kanri) och affirsutveckling vid JIBS och forskar dessutom om strategiarbete.
Anders dr ocksd verksam i lokala samverkansprojekt med inriktning péd innovativ affarsutveck-
ling, sdsom Innovation Runway och BOOST.

Mattias Nordqvist

Mattias Nordqvist dr professor i foretagsekonomi och verksam vid Jonkoping International
Business School (JIBS), dir han ocksd ir centrumledare for CeFEO — Center for Family En-
terprise and Ownership. Han har tidigare varit forskningsledare vid Babson College i Boston,
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USA, och gistforskat vid flera andra universitet. Sedan 2015 dr han gistprofessor vid Sveriges
Lantbruksuniversitet i Alnarp. Han doktorerade 2005 vid Internationella Handelshogskolan i
Jonkoping med en prisbelont avhandling om dgandets och bolagsstyrningens roll i medelstora
familjeforetags strategiarbete. Mattias publicerar regelbundet sin forskning i internationella
tidskrifter och antologier. Den handlar framférallt om strategiprocesser, bolagsstyrning/corpo-
rate governance och entreprendrskap i familjeféretag och han anvinder bade kvantitativa och
kvalitativa metoder.

Karin Pilkvist

Karin Pilkvist ar utbildad socionom och journalist och sedan 2014 stabsenhetschef for enheten
for analys och strategi inom Socialforvaltningen i Jonkopings kommun. Enheten ansvarar for
overgripande kvalitetsarbete inom socialtjansten och bland medarbetarna finns MAS (medi-
cinskt ansvariga sjukskoterskor), MAR (medicinskt ansvarig for rehabilitering) och SAS (soci-
alt ansvariga socionomer/samordnare). En av Karins uppgifter dr att samordna foérvaltningens
arbete med framatsyftande utblicksrapporter.

Monika Wilinnska

Monika Wilifiska dr docent i vilfiard och socialvetenskap vid Hilsohogskolan i Jonkoping.
Hon disputerade 2012 med en avhandling om diskursiva och sociala konstruktioner av dldran-
de och idldre manniskor. Under perioden 2013-2015 tjinstgjorde hon som lektor i sociologi
pé University of Stirling i Skottland. Monika bedriver forskning med fokus pd samhalleliga
ojamlikheter, som hon studerar utifrdn ett tviarvetenskapligt och interkulturellt perspektiv.
Hon ir ocksa intresserad av olika former av kunskap och den rollen som emotioner tar i bade
akademiskt och icke-akademiskt arbete med kunskap och sociala relationer. Monika undervi-
sar pd socionomutbildningen inom dldrande, samhillsarbete och vilfard ur ett internationellt
perspektiv.

Stefan Osterstrom

Stefan Osterstréom har tidigare arbetat som utvecklingschef och har sedan 2015 uppdraget
som bitridande socialdirektor vid Socialfoérvaltningen i Jonkopings kommun. Under perioden
2011-2014 hade han uppdraget att organisera och utveckla det regionala samarbetet for lianets
kommuner, vilket resulterade i bildandet av FoUrum i Jonkopings lan. Stefan dr bland annat
ledamot i ett externt, rdd, Advisory board, vid Jonkoping University, ledamot i strategigrup-
pen for Jonkoping Academy samt partner i steering committee for ett internationellt initiativ
inom ramen for Horizon 2020. Stefan har en bakgrund som forskare och larare bland annat
vid Linkopings universitet inom dmnesomradet sociologi med inriktning mot arbetsliv och
organisation.
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KAPITEL 2

EN STRATEGI FOR ATT
MOTA FRAMTIDA UTMANINGAR

STEFAN OSTERSTROM

2013 initierade socialnimnden respektive dldrenimnden i Jonkopings
kommun en strategi for en sammanhallen, innovativ, langsiktig och héllbar
socialtjanst som var tankt att galla for sexarsperioden 2013-2018. Strategin
beniamns DIALOGEN och kan beskrivas som en utvecklingsstrategi med
fokus pa systematiska forbattringsarbeten. Den fokuserar pa att utveckla
processer och floden som alternativ till omfattande organisatoriska forand-
ringar.

I detta kapitel redovisar vi syftet med DIALOGEN samt barande
idéer och 6vergripande malsittningar. Vi sammanfattar hur arbetet med
DIALOGEN forflutit under de sex ar som uppdraget pagatt. Vi hanvisar
ibland till andra kapitel i rapporten, men ocksa till de tva tidigare rap-
porterna om DIALOGEN. Var ambition 4r att de tre rapporterna tillsam-
mans ska fungera som en helhet i redovisningen av DIALOGEN.

UTVECKLA EN INNOVATIV, SAMMANHALLEN OCH HALLBAR SOCIALTJANST.
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Inledning

Dialogen handlar om att utveckla systematiskt forbattringsarbete som utgar fran medborga-
rens behov. DIALOGEN handlar bland annat om att stirka lokala initiativ frdin medarbetare
och ta tillvara kunskaper genom att stodja erfarenhetsutbyte och organisatoriskt lirande.
DIALOGEN inkluderar bidde medarbetare och ledare i arbetet for resultat som moter medbor-
garens behov. Som utvecklingsstrategi har DIALOGEN haft f6ljande syften:

e att fokusera mer pd arbete som skapar virde for brukare och medborgare

e att standardisera fler verksamhetsprocesser genom att identifiera, beskriva,
dokumentera och acceptera fler omrdden dir man kan dra nytta av att fler agerar pa
samma satt

e att forbittra arbetet med att identifiera sloserier, sidant som varken bidrar till att
16sa en arbetsuppgift eller bidrar med virde for medborgaren

® att pd ett systematiskt sitt prova och folja upp olika dtgirder i syfte att forbattra
verksamhetens processer och kvalitet

e att tillgodose nuvarande och forindrade behov med tillgdngliga ekonomiska resurser.

DIALOGEN handlar om att stirka socialforvaltningens formdga att arbeta med forbattringar
i de verksamheter som dagligen moter medborgarna. Darfor dr det viktigt att medarbetarna
pd sina enheter kan utgd fran problem och storningar i vardagsarbetet som potentiella forbatt-
ringsomrdden. Centralt i DIALOGEN ir att arbeta problembaserat med metoder som p4 ett
enkelt sitt kan minska onddigt arbete och friligga mer tid till virdeskapande arbete.

Vad ar da en strategi?

DIALOGEN har fokus pa att gora bittre. Att hantera forandringsprocesser i organisatio-

nen dr ocksd en del av att utveckla verksamhetens innehdll, ndgot som bland annat kraver
langsiktighet och ett tydligt ledarskap. For detta arbete krivs en strategi eller ndgon form av
langsiktig plan for att forflytta organisationen i en viss inriktning. Arbetet med DIALOGEN
har forstarkt betydelsen av det langsiktiga arbetet. I perioder da olika akuta utmaningar kravt
organisationens uppmarksamhet har det varit vardefullt att ha strategier att hélla fast vid.

Vi dgnar ett kapitel i denna rapport &t en férdjupning kring vad som menas med en stra-
tegi och vad som kdnnetecknar ett strategiskt arbete. Vi tror att denna kunskap ar viktig for
organisationer nir de formerar sina strategier for framtiden. Om vi foregriper lite av innehdllet
i kommande kapitel skulle strategiarbete kunna beskrivas pa foljande sitt:

16 | 1 SAMMANHALLEN SOCIALTJANST



e Strategi handlar om en organisations ldngsiktiga inriktning och dess medvetna eller
omedvetna stravan att uppnd ndgon form av utveckling gentemot sin omvarld.

e Strategi syftar till handlingar, aktiviteter och beslut som omfattar hela
organisationens verksamhetsomrdde. Strategi kan dirmed sdgas vara den hogsta
ledningens ansvarsomrdde, men det innebir inte nodvandigtvis att det strategiska
arbetet i praktiken alltid utférs pa denna niva.

e Strategi handlar om att balansera organisationens tillgingliga resurser och
kompetenser mot foranderliga omstiandigheter i organisationens omvirld och avgora
hur mycket av dessa som ska avsittas for strategiskt arbete kontra mer handelsestyrt
agerande.

e Strategi inbegriper att ta hinsyn till och att uppfylla olika intressenters krav och
forvintningar pa ett tillfredsstillande sitt.

Vi anser att arbetet med DIALOGEN p4 ett bra sitt lever upp till dessa 6vergripande kriterier.
Omfattningen och ldngsiktigheten som priglat arbetet innebir att det faller vil inom ramen
for vad som kan anses vara ett strategiskt arbete. Vi anser ocksa att de dokumenterade resul-
taten av arbetet visar pa effekterna av DIALOGEN som en utvecklingsstrategi. Innehdllet i de
tre rapporter som sammanstillts, varav denna 4r den avslutande, exemplifierar hur DIALOGEN
som strategi forverkligats och omsatts i det dagliga arbetet.

Med sikte pa framtida utmaningar

DIALOGEN initierades 2013 och utgick frdn de framtida utmaningar som verksamheten da
identifierade som drivkrafter for utveckling. Den tog alltsd inte avstamp i ndgon vision eller
overgripande mélsittning, utan snarare fran ett scenario med forandrade forutsittningar, ett
arbetssdtt som vi beskriver i ett senare kapitel. I uppdraget som de ansvariga nimnderna gav
till forvaltningen for arbetet med DIALOGEN ndmns f6ljande framtida utmaningar:

e medborgarnas forandrade efterfrigan med 6kat krav pé inflytande

e forindrade behov hos medborgaren

¢ den framtida kommunala ekonomin

e svirigheter att rekrytera medarbetare

e krav pd okad transparens inom kommunal verksamhet

e utokat kommunalt ansvar och 6kad specialisering

® behovet av lokaler och bostdder for socialtjanstens verksamheter och malgrupper

¢ behovet av nya boendeformer och arbetssitt

Gemensamt for alla dessa forandringar var att de bedomdes bli alltmer patagliga under
kommande ar. Idag, sex ar senare, kan vi se hur flera av dem fortsatt utgor reella utmaning-
ar. Bland annat kommer den demografiska forskjutningen fram till 2030 att innebira att vi
behover anta framtida utmaningar med endast begriansade resursokningar. Det rdder i dag en
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konsensus kring att vilfirdens finansieringsekvation inte kommer att fungera utan omfattande
forandringar. DIALOGEN var en strategi for att pdborja denna omstillning medan forutsitt-
ningar fanns for att genomfora successiva, hillbara och systematiska forbattringar.

Nir vi idag blickar bakat ser vi kunnat hantera vissa av de identifierade utmaningarna i
arbetet med DIALOGEN. Andra utmaningar kunde vi inte forutse och ndgra av de utma-
ningar vi sdg dd dterstdr att arbeta med. Niar DIALOGEN pdboérjades hade vi inte uppndtt en
systematik i vart forbéttringsarbete, men vi har nu genomfort ett stort antal férandringar och
forbattringar i var verksamhet. Vi har funnit battre processer for planering och ledning och
var organisation har idag sikrat en kompetens for att analysera behov och genomfora forbatt-
ringar.

Vi upplever det viktigare 4n ndgonsin att bygga in en systematik runt ldngsiktighet. En
metod for att gora detta har bland annat varit att sammanstilla framétblickande analyser som
omfattar en lingre tidsperiod. Hittills har 4ret 2030 valts som bortre grins, en ”jamn siffra”
som ocksd anvinds i Jonkopings kommuns visionsarbete. Den hir rapportens avslutande kapi-
tel redovisar detta arbetssitt vad giller metod och innehéll. Dar summeras ocksa arbetet med
DIALOGEN genom att utifrdn 2018 identifiera nya utmaningar som kanske kommer kriva en
ny utvecklingsstrategi. Den kan bli annorlunda bade till syfte och innehall.

Nagra utgangspunkter for utvecklingsarbete
i socialtjansten

Nir forvaltningen fick uppdraget att arbeta med DIALOGEN formulerades tre barande per-
spektiv som skulle beaktas och inkluderas i genomforandet. Det forsta perspektivet, lednings-
system for systematiskt kvalitetsarbete, ir reglerat av Socialstyrelsen i foreskrifter och allmin-
na rdd (SOSFS 2011:9), medan det andra ror behovet av att utveckla socialtjansten i riktning
mot en evidensbaserad praktik. Det tredje perspektivet, det salutogena perspektivet, som varit
en ledstjdrna i vart arbete, redovisar vi har kortfattat. Vi dterkommer till och fordjupar detta i
ett senare kapitel.

Ledningssystem for systematiskt kvalitetsarbete

Det forsta perspektivet innebdr att socialtjansten ska sikerstilla att det finns ett ledningssys-
tem for kvalitet. Socialstyrelsen har sammanstallt foreskrifter kring socialtjanstens ansvar att
utveckla ett sddant system bestdende av rutiner och processer som ir styrande for verksam-
heten och bidrar till att sikerstilla en god kvalitet. De processer som beskrivs ska rora sidan
verksamhet som omfattas av 31 § hilso- och sjukvardslagen (1982:763), 6 § i lagen (1993:387)
om stod och service till vissa funktionshindrade (LSS) och 3 kapitlet 3 § stycket socialtjanst-
lagen (2001:453). Foreskrifterna ska dven tillimpas i det systematiska patientsidkerhetsarbetet
som vardgivare ska bedriva enligt 3 kapitlet patientsikerhetslagen (2010: 659). Ett ledningssys-
tem for kvalitet ska ocksd innehélla beskrivningar for hur socialtjinsten arbetar med verksam-
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hetens mél samt hur man omsitter avvikelser och riksbedémningar i arbetet med att utveckla
verksamhetens kvalitet.

Aven om arbetet med DIALOGEN har haft ett vidare syfte har det genomforts pa ett sidant
satt att det uppfyller kraven pé ett ledningssystem for kvalitet. Bland annat har arbetet med
processkartliggningar haft en tydlig koppling till utveckling av ett ledningssystem fér social-
tjansten. Arbete med ledningssystem for kvalitet dr ocksa en kompetensfraga. Professionella
innehar genom olika grundutbildningar olika &mneskompetenser, men idag utgor forbattrings-
kompetens ett ytterligare kompetensomrade som pé sikt mdste komplettera den professionella
kunskapen for att kunna utveckla socialtjinsten pa ett hallbart satt. Kunskaper om forbatt-
ringsarbete mdste omsittas pa ett metodiskt sitt for att sikerstilla att metoder och rutiner
fungerar och for att verksamheten ska kunna foljas upp bide med avseende pa kvalitet och
innehall.

Sedan vi padborjade arbetet med DIALOGEN har malet varit att det ska mynna ut i ett led-
ningssystem for kvalitet. Med detta menar vi att virt utvecklingsarbete dr sa strukturerat och
dokumenterat att det ar mojligt att beskriva det som ett ledningssystem for kvalitet. Under de
tva avslutande dren i sexdrsperioden har vi kunnat se att DIALOGEN utvecklats sa i innehall
och omfattning att det kan beskrivas som just ett ledningssystem. Under 2018 antog ocksa
ansvariga namnder forvaltningens redovisning av det aktuella ledningssystemet.

Under de senaste dren har den tillsyn som granskar socialtjinstens arbete riktat fokus pa
kvaliteten i verksamhetens ledningssystem. Vi har kunnat konstatera att de inte riktat ndgon
kritik eller hittat brister i ledningssystemet utan att det uppfyller de krav och kriterier som
tillsynsmyndigheterna satt upp. Genom att vi har organiserat ledningssystemet utifrdn prin-
cipen om sammanbhdllen socialtjansten visar detta ocksd att skilda verksamheter kan hitta ett
gemensamt sitt att arbeta med utveckling och forbattringar.

D4 vi har uppndtt mdlet att skapa ett systematiserat arbetssiatt genom DIALOGEN har det
ledningssystem vi nu arbetar efter fitt namnet DIALOGEN. Nir vi nu avrapporterar arbetet
har vi ocksa sikerstillt att DTALOGEN kommer att vara vart ledningssystem for kvalitet
under de kommande dren. Darmed har begreppet hdllbarhet, som varit en av vara ledstjarnor,
fatt en tydlig innebord.

I ett kommande kapitel beskriver vi hur vart ledningssystem ar konstruerat och vilka olika
delar det innehdller. Vi beskriver ocksd vilka dokument det generar som del i den l6pande
redovisningen av verksamhetens kvalitet och forbattringsarbete.

Den evidensbaserade praktiken

Virt andra perspektiv, den evidensbaserade praktiken, bygger pa fyra birande omrdden som
sammantaget ska ge evidens for hur socialtjinsten arbetar eller borde arbeta:

Det forsta av dessa omraden handlar om att ta tillvara basta mojliga kunskap, exempelvis
genom att ta del av forskningsresultat eller kunskapsoversikter. Omradet bygger pd metoder,
arbetssitt och viktiga inslag i verksamheten som socialtjinsten maste ta hinsyn till i utform-
ningen och genomférandet av insatser. Med stod av forskning kan metoder kritiskt belysas och
prioriteringar av arbetssatt forenklas.
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Det andra omradet ror de professionellas kunskaper och deras ansvar for att utveckla kunska-
per genom att systematiskt f6lja upp och bygga lokal evidens kring framgéngsrika arbetssatt.
De professionella har ett ansvar att g& fran ”ad hoc-l6sningar” till att systematiskt uppritta
och sedan folja de rutiner man valt att arbeta efter.

Det tredje omridet handlar om att ta tillvara den enskildes kunskaper. Aven d4 man anvin-
der metoder med god evidens méste man gora en samlad bedémning kring vad som ar funk-
tionellt for den enskilde individen. Hans eller hennes tidigare erfarenheter kan styra valet av
metod eller arbetssatt.

Det fjdrde omradet utgor en ram runt de andra tre och handlar om kontext och samman-
hang, att utifrdn situationen gora en sammantagen virdering av sina alternativ och avgora
vilket som ir det basta. Om en evidensbaserad praktik omsitts inom socialtjinsten finns en
rad utmaningar att anta inom arbetet med att utveckla verksamhetens kvalitet och innehall.
Socialtjinsten behover bli mer systematisk i tillimpningen av metoder inom arbetet med om-
sorg, vird och socialt arbete, men de méaste ocksa utveckla dessa metoder och sikerstilla att de
anvinds i verksamheten.

En del av den evidensbaserade praktiken handlar alltsd om kopplingen mellan forskning och
praktik. For att bli framgéngsrik behover socialtjinsten d4 i forsta hand soka samverkanspart-
ner som delar deras syn pd forskningens nytta i verksamheten. Vi tror det ar viktigt att soci-
altjansten har kunskaper om hur detta samspel kan organiseras och vilka krav de kan stilla
pa det. Med hinvisning till de projekt vi beskrivit i var tidigare rapport, 10 Forbdttringar frin
DIALOGEN, dir forskning och praktik samverkade, menar vi att vi inom ramen for DIALO-
GEN har ménga goda exempel pa hur sidant samspel kan omsittas i forbattringsarbeten. I ett
senare kapitel i denna rapport utvecklar vi och beskriver en metod for sddan samverkan.

Den evidensbaserade praktiken handlar ocksd om betydelsen av att frimja reflektion och
analys i organisationen som ett viktigt steg i att utveckla och forbittra. En viktig lirdom fran
arbetet med DIALOGEN ir betydelsen av att analysera verksamheten for att se behov av och
planera forbattringar. Ofta brister ett forbattringsarbete redan i detta forsta steg genom en
undermadlig analys, vilket gor att dtgarder inte leder till onskade effekter. Med detta som bak-
grund har vi valt att i ett sarskilt kapitel fokusera pa hur analyser kan genomféras och framjas.
Vi beskriver en analysmodell som syftar till att ge ett konkret stod for analyser. Med den vill
vi belysa att en analys inte kan stanna vid att beskriva hur ndgot ar, utan ocksd handlar om
att ta stillning och foresla atgarder. Att utveckla och forbattra kan uppfattas enbart handla
det framadtsyftande arbetet, att gora en massa saker som loser problem. Det kan vara litt att
missa betydelsen av att alla forbattringar dr grundade i en analys av nuldget och i det som ar
grundliggande orsaker till det problem som ska losas.

En annan del av den evidensbaserade praktiken handlar om vikten av att folja upp och ut-
virdera verksamhetens arbete. For att kunna veta om de dtgarder vi vidtagit lett till en forbatt-
ring behovs ett arbetssitt for uppfoljning och utvardering. Vart arbete har ménga génger visat
pd svdrigheten i att utvirdera resultat och effekter av forbattringsarbeten. Det ar inte alltid
enkelt och det kravs en del arbete for att en utvardering ska bli ett bra stod till den forbattring
som ska uppnds. Oavsett om en organisation ska folja upp och utviardera ndgot pa egen hand
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eller med stod utifrdn behovs ritt verktyg. Under arbetet med DIALOGEN har vi utvecklat var
formaga att folja upp verksamhet och sedan 2016 gors sammanfattas vir uppfoljning i arliga
resultat- och kvalitetsberattelser for mer dn 200 verksamheter.

I ett kommande kapitel presenterar vi en modell som kan anvindas for att planera uppfolj-
ning och utvirdering av en verksambhet eller ett forbéttringsarbete. Vi har medvetet lagt fokus
pa sjdlva planeringen, eftersom vi upplever att det ofta ar i denna fas som forbattringsarbetet
brister. Vi kommer ocksd in pd betydelsen av att sidtta mal for en verksamhet. Det kan vid en
forsta betraktelse upplevas vara en helt annan fraga, men vir erfarenhet visar att brister i mal-
formuleringarna kan omdjliggora uppfoljning och utviardering.

Det salutogena synsattet

I arbetet med DIALOGEN har vi alltmer kommit att landa i det gemensamma och férenande
salutogena, hilsofrimjande, synsittet. Stod, omsorg och behandling ska ges pa ett sddant sitt
att det frigor och utvecklar medborgarens mojlighet att leva ett vardigt liv samt ger en kinsla
av sammanhang. Detta innebir att beviljat stod ska stirka den enskildes behov av meningsfull-
het, begriplighet och hanterbarhet. Denna viljeinriktning kommer att utmana mycket av det
som idag utgor traditionell socialtjidnst, alltifrin detaljstyrning i beslut, regler till rutiner och
arbetstidsscheman for medarbetare.

Ett salutogent arbetssitt bygger pd tankegdngen att socialtjansten ska gora allt som stdr i
dess makt for att stirka medborgarens kiansla av sammanhang. De lagstiftningar som styr vira
olika verksamheter ger detta perspektivbyte samfillt stod. Socialtjanstlagen uttrycker det som
att “verksambeten ska bygga pd respekt for méinniskors sjilvbestimmande och integritet”,
hilso-och sjukvardslagen uttrycker att “vdrden ska ges med respekt for alla méinniskors lika
virde och for den enskilde minniskans virdighet” och lagen om stod och service till vissa
funktionshindrade siger att verksamheten ska vara grundad pa “respekt for den enskildes
sjalvbestammande och integritet”. Den enskilde ska dirmed i storsta mojliga utstrickning ges
inflytande och medbestimmande 6ver insatserna.

Det salutogena begreppet myntades av den medicinska sociologen Aaron Antonovsky. Det
ar en sammansittning av det latinska ordet salus, som betyder hilsa, och det grekiska ordet
genesis, som betyder ursprung och tillblivelse. Begreppet salutogen handlar siledes om hilsans
ursprung och framfoérallt om varifrdn vi far kraften att uthirda svarigheter i livet. Svaret pa
denna fraga ar enligt Antonovskys teori en stark kidnsla av sammanhang, en kinsla med tre
komponenter: meningsfullhet, begriplighet och hanterbarhet.

Meningsfullhet dr en motiverande komponent. Nir en manniska som i hog grad kdnner me-
ningsfullhet moter svarigheter betraktar han/hon dtminstone en del av dessa som utmaningar,
vilket gor dem virda att satsa energi och engagemang pa.

Minniskor som inte anser sig ha ndgot att leva for eller ndgon att leva med upplever inte bara
meningsloshet, de uppfattas som uppgivna och hjilplosa.

Begriplighet ar bade upplevelsen av att forstd sig sjalv och sin omgivning , och upplevelsen
av att vara forstddd. Begriplighet 4r en kognitiv komponent som anger i vilken utstrackning vi
upplever yttre och inre stimuli. Med begriplighet foljer struktur, ordning, kontroll, férutsig-
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barhet, trygghet och mojlighet att fatta kloka beslut. Mianniskor som saknar begriplighet kan
uppleva kaos, oro, riadsla och hjilploshet.

Hanterbarhet dr en handlingsinriktad komponent — en upplevelse av att kunna mota de krav
som olika situationer innebar genom tillgang till egna och andras resurser. En manniska med
hanterbarhet upplever balans mellan de belastningar han/hon ar utsatt for och de resurser som
stér till forfogande. Hanterbarhet forutsitter att individen kan, vill, vigar och fir anvinda
egna och andras resurser. Obalans relaterat till hanterbarhet kan handla bidde om att vara
utsatt for alltfor stora belastningar och om att ha ett 6verskott av resurser som inte alls tas
tillvara. I det forsta laget, vid alltfor stora belastningar och uppgifter som dr oss 6vermaiktiga,
svarar vi med negativ stress och frustration.

Socialforvaltningen har inom ramen féor DIALOGEN formulerat en ledningsforklaring
gillande perspektivbytet till formdn for medborgarens kiansla av sammanhang:

»Vi utgdr ifran medborgarens egen formdga och resurser for att framja halsa.
Det vi tillsammans dstadkommer ska upplevas som meningsfullt, hanterbart
och begripligt.”

1 var verksamhet har det salutogena perspektivet frimst priaglat de olika forbittringsarbeten
som skett genom stindiga forbattringar. I det praktiska arbetet har medarbetare och chefer
utgitt fran det salutogena perspektivet for att forbattra verksamhetens arbetsprocesser, bemo-
tande och den fysiska miljon. I var forsta rapport, 100 initiativ frain DIALOGEN, fanns en
rad exempel pd sddana. Denna form av stindiga forbattringar har utvecklats och stirkts under
tiden med DIALOGEN. Férvaltningens interna revisoner visar att andelen enheter som aktivt
arbetar med stindiga forbattringar okat for varje 4r sedan 2014.

Det salutogena perspektivet behover ocksd vara utgdngspunkten for det politiska och det
forvaltningsmassiga ledarskapet i arbetet med 6vergripande forbattringar. I den andra rap-
porten, 10 forbdttringar frin DIALOGEN, redovisas flera projekt dir ledningen initierat mer
strukturella forbattringar utifrdn detta perspektiv. Dar utvirderas och beskrivs bland annat
arbetet med Hemteam, salutogen omstillning i funktionshinderomsorg, rambeslut, hemrehabi-
litering och Signs of Safety. Aven i denna rapport berér vi det salutogena perspektivet i ett eget
kapitel.

Organisering av arbetet med DIALOGEN

Att skapa en fungerande organisation kring sjdlva arbetet med DIALOGEN har varit ett arbe-
te i sig. Vi valde att gora denna gemensam for hela socialtjansten och inkludera den politiska
ledningen. For att sikerstilla en politisk ledning och insyn i arbetet har respektive nimnds
presidium fétt bli styrgrupp for DIALOGEN.

Forvaltningens ledningsgrupp har varit ledningsgrupp dven for DIALOGEN med uppdraget
att lopande sta for prioriteringar, ledning och resursférdelning. Eftersom ledningsgruppen har
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ansett det viktigt att direktunderstillda chefer knyts till att arbeta med ledning och styrning
av DIALOGEN har det ocksé funnits en grupp med benimningen arbetsgruppen. Denna har
utgjorts av forvaltningens ledningsgrupp, funktionernas omradeschefer, chefer for myndig-
hetsenheten samt de enhetschefer som dr knutna till stab och ledning. En rad olika méten har
etablerats for samordning och kommunikation kring arbetet med DIALOGEN. Under de for-
sta fyra dren genomfordes manatliga moten med samtliga chefer i forvaltningen samt stab och
ledning. Dessutom har handlidggare deltagit i sirskilda moten for att samordna arbetet med
DIALOGEN. Arbetet har ocksa 16pande forankrats inom ramen for facklig samverkan.

All planering har utgétt frin den &rliga planeringsprocess vi byggt upp inom ramen for
DIALOGEN. For varje ar har vi forfinat detta planeringsarbete och lagt till fler moment. Med
dren har detta inneburit en process dir bland annat analyser, riskbedomningar och malarbete
bidrar till ett indamalsenligt, systematiskt och strategiskt arbetssitt. Detta beskrivs ytterligare
i rapportens kapitel om forvaltningens ledningssystem.

Under tiden for forankringsarbetet med DIALOGEN framkom betydelsen av att forbatt-
ra samverkan med andra kommuner samt med landstinget i Jonkopings lin (numera Region
Jonkopings lan). Det var och ar fortfarande strategiskt viktigt att finna systematiska former
for samverkan. For att uppna det har vi utvecklat ett ledningssystem for samverkan som tar sin
utgdngspunkt i en sammanhadllen vard och omsorg. Samverkan omfattar bland annat tre stra-
tegigrupper: barn och unga, psykiatri/missbruk samt ildre. Systemet uppvisade goda resultat i
en utvirdering 2014 och under 2018 sker dnnu en utvirdering.

Sex ar med DIALOGEN

Det hr avsnittet handlar om att 6ver tid skildra vart arbete med en sammanhdllen utvecklings-
strategi. Vi gor nedslag i ndgra olika hindelser och sitter dirmed DIALOGEN i ett tidsper-
spektiv.

D4 arbetet med DIALOGEN péaboérjades 2013 genomfordes flera olika sd kallade chefsdagar
pa kort tid. Dessa fokuserade pa att férankra arbetet med DIALOGEN i verksamheten via
socialforvaltningens cirka 200 chefer. Cheferna fick i uppdrag att involvera medarbetare i att
ge forbattringsforslag utifran ett gemensamt informationsmaterial kring framtida utmaningar
for socialtjansten.

Forankringsarbetet resulterade i att vi fick in 1500 forbattringsforslag fran forvaltningens
alla verksamheter under viren 2013. Vid sammanstillningen av dessa fanns liknande forslag
fran flera verksamhetsomraden, vilket visade pd tydliga gemensamma forbattringsomraden.
Forbittringsforslagen har sedan dess varit ett viktigt underlag for prioriteringar.

Hosten 2013 beslutade ledningsgruppen att forstirka samordningen kring DIALOGEN
genom att permanent skapa en sé kallad chefs- och stabsgrupp. Till denna knots samtliga che-
fer, fackliga foretridare och nyckelpersoner i stab och ledning. Sammantaget ingér cirka 220
medarbetare i gruppen, som sedan januari 2014 triffas [6pande under hela aret.
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Syftet med gruppen ar bland annat att stirka den interna kommunikationen och 6ka involve-
ringen i arbetet med DIALOGEN.

Parallellt pdborjades en rad olika utredningar och forbattringsprojekt. Bara inom den cen-
trala staben och ledningen pagick under 2013 och 2014 6ver 40 olika utredningar om att ana-
lysera olika processer eller verksamheter for att finna mojliga forbittringsomrdden. Dessutom
genomfordes flera genomlysningar, bland annat av funktionshinderomsorgen, férvaltningens
lokalforsorjning, placeringsprocesser och administrativa processer. Under hosten 2014 public-
erades den forsta rapporten, 100 initiativ frin DIALOGEN, som beskrev 100 utredningar och
forbattringar som hade initierats under de tva forsta dren. Syftet var inte att ge nidgon heltick-
ande bild av alla férbattringar utan mer att visa pa den flora av initiativ som tagits. Arbetet
med utredningar och forbittringar har fortgdtt och forstiarkts under hela tiden med DIALO-
GEN. Detta kan vi se bland annat genom att folja verksamhetens alla forbattringar i de arliga
resultat- och kvalitetsberattelserna.

Kommunalisering av hemsjukvarden

Uppstarten av DIALOGEN 2013 sammanfoll med kommunaliseringen av hemsjukvarden

i Jonkopings lan. Denna innebér att kommunen numera ansvarar dven for den hilso- och
sjukvdrd som ges i det egna hemmet till personer som pa grund av sjukdom och eller funk-
tionsnedsattning har svart att ta sig till virdcentral eller mottagning. Kommunen ska ocksa
erbjuda hemsjukvird nir detta ger ett mervirde till den enskildes fortsatta vard, omsorg och
rehabilitering.

En genomlysning av hemsjukvédrdens organisation under 2017 visade att hemsjukvérden
nu har en stark och dndamaélsenlig organisation som har kunnat méta de 6kande kraven pa
avancerad hemsjukvdrd. En rad genomgripande forbattringsarbeten har ocksd genomforts,
bland annat for att forbdttra virdsamverkan mellan regionen och kommunerna vid utskrivning
frin sjukhus. En uppfoljning under 2018 visade att kommunen hanterat denna omstallning
framgéngsrikt sitt och sikerstillt en 6kad hemgéng till det ordinira boendet trots forkortade
vérdtider pa sjukhus. Kommunen har ocksa infort ett strukturerat forbattringsarbete inom
samordningen mellan hemtjinst och hemsjukvard, vilket bland annat lett till utveckling av
hemteam och hemrehabilitering. Dessutom finns idag tvd korttidsenheter inom ramen for
kommunens hilso- och sjukvard som ger specialiserad och hogkvalitativ omvardnad till svart
sjuka personer.

Samordning av gemensam stab och ledning

I takt med att olika utredningar identifierat forbattringsbehov stirktes och fortydligades
stravan att inom DIALOGEN arbeta f6r en sammanhéllen socialtjanst. En genomlysning av
forvaltningens administration visade att manga av de strategiska frigor som identifierades

inte hanterades strukturerat. PA manga olika nivder i organisationen ”uppfanns hjulet” utan
samlad ledning. Inom manga omraden saknades relevant kompetens for att hantera vissa typer
av specialiserade ledningsfragor.
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Under 2014 beslutade ledningsgruppen om en ny organisation fér gemensam stab och ledning.
Detta innebar att vi inom befintliga ramar omdisponerade socialforvaltningens stab till atta
enheter med en tydligare inriktning mot gemensamma omrédden sdsom utbildning, lokalfor-
sOrjning, strategiarbete och projektledning. Det primira syftet var att staben skulle stodja
arbetet med DIALOGEN genom att utveckla och ta tillvara samordningsvinster med att knyta
samman olika kompetenser. Den nya stabsorganisationen triadde i kraft den 1 april 2014.

P4 hosten samma dr genomfordes en kompletterande férandring, da handldggare inom
ildreomsorg och funktionshinderomsorg organiserades om frin den gemensamma staben till
sina respektive funktionsomrdden. Denna forindring var en vig att mota ett behov av tdtare
samverkan mellan handliggare och verksamhet for att sikra kommunikationen vid planering
och genomférande av olika insatser.

Under hosten 2014 och delar av 2015 behovde den nya ledningsorganisationen forankras.
Man hade dé skapat flera enheter inom stab och ledning med nya uppdrag, vilket innebar att
nya arbetsprocesser behovde komma pé plats.

En samlad bedomning ir att den forandrade organisationen kring stab och ledning starkt
arbetet med DIALOGEN och tanken om en sammanhallen socialtjanst. Flera forbattringsar-
beten har skett vad giller samordning kring kvalitetsarbete, I'T, upphandling, lokalplanering,
bostadssociala fragor, rekrytering, ekonomi etc. Vidare har forvaltningens forméga att folja
upp, utreda och genomfora overgripande strategiska projekt starkts avsevirt.

En annan fordel med en samlad stab och ledning dr att vi nu snabbare kan mota och anpas-
sa oss till nya forutsittningar. I samband med 6kningen av nyanlinda 2015 kunde vi snabbt
stilla om gemensamma resurser och koncentrera arbetet pa stodfunktioner for att starta upp
nya verksamheter och sikerstilla ett mottagande for gruppen ensamkommande barn.

Mottagande av nyanlanda

Under 2015 skedde en extrem okning av antalet asylsokande ensamkommande barn och ung-
domar (EKB) till Sverige. Okningen mirktes markant ocksa i Jonkoping, dit det under detta
ar kom nirmare 700 nya kommuninvénare till Jonkoping, varav 337 asylsokande ensamkom-
mande barn, 350 asylsokande vuxna och familjer till ankomstboendeplatser 4t Migrationsver-
ket samt 143 tillfalligt placerade ensamkommande barn. Antalet kan jaimforas med att det un-
der aret dessforinnan anvisades totalt 46 barn till Jonkoping. Den stora okningen av flyktingar
péaverkade hela kommunen och inte minst socialférvaltningen.

Kommunens strategiska stillningstagande var att behélla ansvaret for ensamkommande
barn och unga istillet for att dppna upp for privata utforare av HVB som mdnga andra kom-
muner gjorde. Syftet var att sikra att de ensamkommande barn som anvisats till Jonkopings
kommun skulle fa ett gott mottagande och integreras i kommunen med individanpassad vard
och omsorg utifrin behov och férmégor. I snabb takt forstarktes myndighetsutévningens funk-
tioner, nya hem for vérd eller boende (HVB) startades och familjehem och personal rekrytera-
des. Under loppet av sex mdnader startades elva HVB-hem upp, vilket kan jimforas med att
det vanligtvis brukar ta tre manader att starta upp ett enda. Personalrekryteringen for detta
omréde skedde i hog takt och antalet medarbetare 6kade inom loppet av ndgra manader fran
enstaka personer till 250 medarbetare.
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Det stora antalet nya kommuninvéanare, speciellt ensamkommande barn och ungdomar, har
inneburit stora pafrestningar pd organisationen. Samtidigt har detta lett till att ledningen och
personalen skapat det handlingsutrymme som kravts for att kunna organisera arbetet pa bista
mojliga sdtt. Den 1 maj 2016 inrattades en helt ny funktion inom socialférvaltningen som
ansvarar for individ- och familjeomsorg for ensamkommande barn. De utredningar som ge-
nomforts bland annat av tillsynsmyndigheten visar att forvaltningen under den intensiva tiden
bedrivit en dandamadlsenlig och funktionell verksamhet. For att ytterligare folja upp forvaltning-
ens arbete med mottagning och integration initierades 2016 ett kommunfinansierat foljeforsk-
ningsprojekt inom ramen for DIALOGEN. Arbetet pagar fram till viren 2019, men resultaten
sa hir lingt pekar i en positiv riktning.

Eftersom antalet nya ensamkommande barn nu minskat betydligt tergar den riktade verk-
samheten fran 2019 till att vara en del av funktionen for individ- och familjeomsorg.

Nyttan fér medborgaren

I vir andra rapport, 10 forbattringar frain DIALOGEN, som kom hosten 2016, satte vi fokus
pa huruvida forvaltningens arbete inneburit ett 6kat viarde for medborgaren.

For att utvdrdera detta har vi under hela sexarsperioden utvirderat det vi dstadkommit
inom ramen for olika projekt tillsammans med foljeforskare. Denna foljeforskning bygger pa
principer om interaktiv forskning och ska stodja och kritiskt beskriva hur vi genomfért arbetet
med DIALOGEN som strategi for en sammanhdllen, innovativ och héllbar socialtjinst. I rap-
porten beskrevs tio férdjupade utvirderingar med fokus pd nyttan for medborgaren.

Ett av projekten som uppvisade goda resultat i rapporten 2016 handlade om utokad rehabi-
litering i hemmet. Projektet genomfordes i en begrinsad del av kommunen och syftade till att
erbjuda personer, oavsett diagnos eller dlder, mojlighet till rehabilitering i sitt hem efter exem-
pelvis en sjukhusvistelse. Resultaten pekade p4 att de som tagit del av rehabilitering i hemmet
uppnédde en okad sjilvstindighet och ett minskat hjilpberoende. Effekten av rehabiliteringen
holl i linge efter att den avslutats, vilket tyder pa att det var en hallbar rehabiliteringsform for
de berorda personerna. Efter projektet har kommunen utokat hemrehabiliteringen och under
2017 utokades andelen verksamheter som kunde erbjuda hemrehabilitering. Dessutom har den
forskning som initialt bedrevs under projektets fatt fortsitta att utvardera verksamheten. Av de
analyser som genomforts under 2018 framgér fortsatt tydliga positiva effekter. Medborgarna
upplever ett okat vilmdende och en okad sjalvstindighet i vardagliga aktiviteter, vilket gor det
mojligt for dem att bo kvar i sin hemmiljo trots sina funktionsnedsittningar.

Aven behovet av bistindsbedomda insatser har minskat i takt med 6kad hemrehabilitering-
en. Resultatet visar att modellen, ocksd nir den utokats till fler verksamheter, har fortsatt att
uppfylla de mél som gillde for satsningen. De personer som erbjuds hemrehabilitering far det
stod de behover for att nd sina mél utifrdn sina behov och forutsittningar. Projektet har vickt
stort intresse bland andra kommuner och lett till ett flertal presentationer vid olika konferen-
ser. Genom den systematiska uppfoljningen under projekttiden har det ocksa legat till grund
for ett storre forskningsprojekt, som summeras i ett avhandlingsarbete under 2020.
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Ett annat projekt som redovisades i rapporten 2016 rorde funktionshinderomsorgen. Projekt
hilsoframjande forhéllningssitt i boendestod syftade till ett mer hilsofrimjande forhallnings-
satt i handlaggning och utférande av boendestddet. Handldggare och boendestédjare har med
hjilp av olika metoder, bland annat forskningscirklar, ckat kunskapen om ett hilsoframjande
forhdllningssatt i teori och praktik. Tillsammans med de personer som har boendestod har de
arbetat for att handldggnings- och genomférandeprocess i sin helhet ska bli mer hilsofrimjan-
de. I projektet har man ocksé studerat hur utredningsbeslut och rambeslut kan anvindas for
att mer flexibelt kunna moéta den enskildes resurser och stodbehov samt att gora boendestodet
mer dndamalsenligt, rattssikert och effektivt.

Projektet har fortsatt under 2017 och uppvisar positiva resultat. Bland annat framkommer i
en intervjuundersokning att de flesta intervjupersoner upplever en forbittrad information och
att det blivit littare att komma i kontakt med personal nir de har fragor. Studien visar att bo-
endestodet for de flesta 4r mycket viktigt och ofta helt avgorande for att vardagen ska fungera
samt vara trygg och hanterbar. Det ger mojlighet till struktur och rutiner for att hantera var-
dagssysslor, stod i sociala relationer och myndighetskontakter, men ocksd 6kad sjalvstandighet
och delaktighet i samhillet, exempelvis genom arbete eller studier. Under 2017 har arbetet
breddats till att dven inkludera verksamheter som bedriver personlig assistans.

Sammantaget har detta ldngsiktiga sitt att arbeta inom funktionshinderomsorgen resulterat
i att verksamheten antagits till EU-projektet Co-creation of Service Innovations in Europe,
CoSIE. Projektet pagar till 2020 och genomfors i samverkan med verksamheter i nio andra
lander.

Ytterligare ett forbattringsarbete som redovisades med stod av foljeforskning 2016 syftade
till 6kad sikerhet for barn och unga samt forbattrat stod till barn och familjer. Mélet var farre
sammanbrott vid placeringar och mer andamadlsenliga insatser i barnets hemmiljo. For att
uppna syftet infordes metoden Signs of Safety pd ett av Jonkopings kommuns socialkontor.
Nir forbattringsarbetet inleddes priaglades arbetssituationen av hog personalomsittning och
ett stort antal drenden. Ett antal tjanster bemannades med stod av bemanningsforetag. Av
uppfoljningen som d4 skedde framgick ocksa att det fanns lite tid for en systematisk implemen-
tering och kontinuerlig utvirdering av hur den nya metoden fungerade.

Sedan dess har forutsittningarna forbattrats betydligt. Verksamheten klarar idag samtliga ut-
redningstider och personalomsittningen har minskat kraftigt genom en rad dtgarder. Darmed
har anviandningen av metoden Signs of Safety ocksd okat i verksamheten. Den uppféljningsme-
tod vi anviander gor att vi inom ett flertal omrdden har en bittre foljsamhet kring metoden dn
de andra kommuner, dir det sker motsvarande systematiska uppfoljningar. Vi har mer syste-
matiskt dn tidigare kunnat 6verbrygga glappet mellan myndighetsarbetet och 6ppenvarden nir
det galler utbyte av kunskap och information.

Vér andra rapport redovisade dven de forsta resultaten gidllande mottagandet av ensam-
kommande barn. Darefter har foljeforskning fokuserat pa hur integrationen fungerat for de
ensam-kommande barn som kom framférallt under 2015. Vi kan konstatera att verksam-
heten har klarat de stora omstéllningar som det inneburit att ta emot ensamkommande barn.
Inriktning och arbetssitt har fatt forandras kontinuerligt i takt med att behoven forandrats.
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Trots forandrade ersittningssystem och lagar om uppehdllstillstind, som gjort planeringsforut-
sittningarna oklara, har verksamheten visat en hog professionalitet i sitt arbete. Formégan till
samverkan med civilsamhallet har varit god och pd ett framgangsrikt sitt bidragit till integra-
tion for ensamkommande barn. Det salutogena och resursfrimjande perspektivet har varit i fo-
kus, vilket bidragit till en normalisering sd att ensamkommande barn och unga blivit en del av
sociala ssmmanhang utanfor verksamhetens HVB-hem och stddboenden. Forskningen pekar
bland annat pé att barnen och ungdomarna deltagit i foreningslivet och dess aktiviteter. Flera
av de barn och unga som tagits emot har av egen kraft sokt sig till féreningar for att underlatta
inkludering.

Sammanfattning

Forvaltningens uppdrag att genomfoéra arbetet med DIALOGEN inkluderade fem syften,
som vi avslutningsvis utgar fran i denna summering.

Syfte 1: Okad fokusering pa arbetet som skapar vérde
for brukare och medborgare

Ett stort antal forbittringsarbeten har genomforts och det salutogena perspektivet har varit ett
av flera barande perspektiv. Vi har med stod av foljeforskning utvirderat hur dessa forbattring-
ar bidragit till ett virde for medborgaren och utvecklat var kompetens i att redovisa resultaten
fran forbattringsarbeten. Namndernas verksamhetsberittelser visar pa en rad resultat dar var
verksamhet utmaérker sig positivt i jimférelse med andra kommuner. Socialforvaltningen redo-
visar sedan 2016 dven enskilda enheters prestationer vad giller resultat och forbattringsarbeten
via kommunens hemsida. Detta innebir att socialforvaltningen idag tillhor en av Sveriges mest
transparenta socialforvaltningar vad giller redovisning av det varde som skapas fér medborga-
re och brukare.

Inom arbetet med DIALOGEN har forvaltningen och nimnderna genomfort ett stort antal
genomlysningar av olika verksamheter, dir man gitt annu mer pé djupet vad giller kvalitet
och virdeskapande. Medborgarperspektivet har varit genomgdende — under 2018 genomférdes
exempelvis en genomlysning av missbruksvarden som omfattade brukarrevisioner av samtliga
verksamheter. Detta hade aldrig tidigare genomforts inom detta verksamhetsomréde i Sverige.

Syfte 2: Gemensamma processer

Arbetet med att kartligga och dokumentera gemensamma floden och processer har varit ett
lopande arbete med syftet att dra nytta av att fler agerar pd samma sitt. Under 2016 koppla-
des processerna samman i ett ledningssystem didr medarbetare och chefer enkelt hittar aktuell
information och vigledande dokument. Genom en sammanhéllen stab och ledning har vi inte-
grerat forvaltningens lednings- och planeringsprocesser. Vi har nu ett forvaltningsévergripande
arbetssdtt for att organisera och genomfora utbildningar. Vi har ocksa 6kat samordningen
inom planering och verksamhetsuppfoljning samt inom omraden som rekrytering, lokalplane-
ring, utredningar och investeringsplanering.
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Syfte 3: Forbattra arbetet med att identifiera sadant som inte
bidrar till ett varde for medborgaren

En central del i ett ledningssystem ror organisationens formdga att se avvikelser i verksam-
heten som utgdngspunkt for forbattringar. Vi kan konstatera att vart arbete med stindiga
forbattringar viasentligt okat bendgenheten att identifiera och arbeta med avvikelser och att det
fatt en spridning inom alla verksamhetsomraden. Detsamma giller hanteringen av synpunkter
frdn medborgare, dir vi nu dokumenterar fler av medborgarnas synpunkter. Under en tredrs-
period fyrdubblades andelen rapporterade synpunkter. Vir formaga att hantera allvarliga
hindelser, sisom Lex Sarah-drenden, har ocksa stirkts genom forbittrad formaga att analyse-
ra och ldra av enskilda hiandelser.

Syfte 4: Pa ett systematiskt satt préva och félja upp olika atgarder
i syfte att forbattra verksamhetens processer och kvalitet

Standiga forbattringar har varit en viktig del av DIALOGEN och for att kunna folja upp hur
detta sker har vi bland annat byggt upp en systematik for dterkommande revisoner i verksam-
heten. Vi ser att andelen enheter som pdborjat ett systematiskt forbattringsarbete har okar for
varje ar sedan arbetet med DIALOGEN initierades fram till den senaste uppféljningen under
2018. Vi har ocksé stiarkt och utvecklat redovisningen av kvalitetsarbetet. Sedan 2015 redovi-
sas resultat- och kvalitetsberittelser for samtliga enheter, som blivit mojliga genom en tydligare
struktur och systematik kring verksamhetsplanering och uppféljning. Dessutom gors drliga
egenkontroller av det systematiska kvalitetsarbetet.

Syfte 5: Tillgodose nuvarande och férandrade behov med
tillgangliga ekonomiska resurser

Nir nimnderna fattade beslut om DIALOGEN tillfordes inga sdrskilda medel for att genomfo-
ra uppdraget. Inga sirskilda medel tillférdes heller for utbildning eller anstillning av projektle-
dare. Uppdraget skulle dirmed genomforas genom att omdisponera resurser och verksamheter
for att kunna inleda forbattringsarbeten. Vi har under tiden med DIALOGEN ocksd mott
stora utmaningar beroende pd omvirldsférandringar. Nir dessa innebér att nya malgrupper
adderas till socialtjanstens uppdrag eller att behov av stod och hjilp 6kar till en niva utanfor
verksamhetens budgetramar blir dock inte en utvecklingsstrategi tillrackligt kraftfull. For att
klara sddana utmaningar inom befintlig budget kriavs mer genomgripande omprioriteringar
vad giller socialforvaltningens uppdrag. Vi kommer i rapportens avslutande kapitel fora ett
vidare resonemang kring nuvarande och framtida ekonomiska samt finansiella utmaningar.
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KAPITEL 3

(GRAV DAR DU STAR
OCH BORJA MED ANALYSEN

STEFAN OSTERSTROM

En viktig lardom fran arbetet med DIALOGEN ir betydelsen av att ana-
lysera verksamheten som en del i att planera och se behov av forbattringar.
Ofta brister ett forbattringsarbete redan i sitt forsta steg genom att analysen
ar undermalig. Da leder inte dtgarderna till de effekter som organisationen
vill uppna.

I detta kapitel beskriver vi en analysmodell som syftar till att ge ett
konkret stod for att gora analysen. Denna modell betonar att en analys inte
kan stanna vid att redovisa beskrivande statistik, den handlar aven om att ta
stillning och foresla dtgarder. Att utveckla och forbattra kan uppfattas som
framatsyftande arbete, det man gor for att l6sa problem och 6ka nyttan for
medborgaren. Det 4r litt att missa att alla forbattringar maste vara grundade
i en analys av verksamhetens nulidge och de grundliggande orsakerna till de
problem som forbattringarna ska losa.
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Inledning

DIALOGEN utgdr frin ett systematiskt arbete med att utveckla verksamhetens kvalitet och
innehall. I dessa sammanhang ar det ibland latt att luras in i fallan att visa stor handlingskraft
och agera med kraftfulla dtgirder. Det forsta steget i forbattringsarbetet maste vara analysen
av problemets grundliggande orsaker — annars kommer atgirderna aldrig leda till en héllbar
utveckling.

I arbetet med systematiskt kvalitetsarbete utgdr manga organisationer fran det s kallade
forbattringshjulet. Hjulet har ménga olika namn men beskriver principen att planera, sedan
genomfora, folja upp och agera. Ordet planera leder litt till ett tankefel, en tro att vi ska skapa
en plan om vad vi vill férbattra och hur detta ska genomféras. Detta dr tyvirr fel bade i teorin
och, enligt vir uppfattning, i praktiken. Ordet planera ska istillet ses som den fas dir man
analyserar ett problem som organisationen ser, eller att ledningen fingar upp en likartad
problematik i flera verksamheter. Att analysera problemet maste vara forsta steget.

Att genomfora en analys dr inte alltid det enklaste. Inom projektledning finns det gott om
utbildningar, men det ir inte lika vanligt med kurser i analysledning. Som en del av vér be-
skrivning av arbetet med DIALOGEN har vi darfor valt att lyfta fram den modell vi anvint for
analyser i var organisation. Modellen kan omsittas pa olika nivder i organisationen och i olika
omfattning. I en verksamhet kan en analys ske under ndgra minuter med stod av enkla praktis-
ka verktyg inom ramen for stindiga forbattringar. P4 ledningsniva kan analysarbetet behova
ske i projektform med olika grupper for olika faser. Oavsett omfattning dr vir erfarenhet att
analysen méste folja ett antal steg. Detta har vi tydliggjort i den analysmodell vi presenterar.

I en organisation dr det lika viktigt att bygga kompetens kring genomforandet av analyser
som det ar att bygga kompetens i projektledning. I en organisation som ska arbeta systema-
tiskt med modellen behovs bide personer som kan genomfora analyser och projektledare som
driver forbattringarna. Att gora analyser handlar inte i forsta hand om att rikna pa en massa
siffror eller kunna statistiska formler. Snarare dr det en friga om ett systematiskt arbetssatt:
att kritiskt vardera information och ha modet att foresld dtgarder som kan ligga till grund for
kommande forbattringsarbeten.

I DIALOGEN har analysarbetet varit en framgangsfaktor for att siakerstilla en ldngsiktig
och héllbar utveckling. Vid flera tillfallen har analysen pdvisat att uppfattningar som funnits i
organisationen om vad vi borde gora och inte gora varit felaktiga eller inte relevanta. Atgirder
som fore analysen varit sjalvklara har darmed visat sig vara felriktade eller onodiga. Resultatet
har ocksd kunnat anvindas for att avfarda myter i organisationen om att vissa saker ar pa ett
visst sdtt.

Miénga kommuner har erfarenheter av att den svéra delen i styrning och ledning dr just
analysen. I vir analysmodell betonar vi att en analys inte kan stanna vid att redovisa deskrip-
tiv statistik med syfte att enbart beskriva eller jaimfora. En analys handlar om att ta stillning,
identifiera vad som avviker och foresla dtgirder. Ledningen méste ha modet att 1dta analysen
ta tid och se vikten av analysarbetet som en del i det strategiska arbetet.

I en offentlig organisation ar ett overgripande syfte med analyser att fortroendevalda och
ytterst medborgaren ska fa kunskap om verksamhetens kvalitet och maluppfyllelse. For detta
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arbete krivs att en dterkommande uppfoljning av verksamhetens resultat. Olika resultat kan
oversittas till kunskap om nuldget och ge anvisning om en mojlig vig till forbattring. Denna
kunskap behover formedlas och spridas vidare inom organisationen, exempelvis till de for-
troendevalda som beslutar om mal och fordelar resurser. Den maste ocksd kommuniceras till
chefer och medarbetare som arbetar i de verksamheter som ska forverkliga médlen och stad-
komma resultaten.

Vi vill lyfta fram att en analys inte enbart behover handla om att ska efter det som brister.
En avvikelse i en analys kan ibland visa sig vara ett gott exempel. Genom att analysera det som
skiljer sig at i positiv mening kan man hitta orsaker som grund for ett lirande i organisationen.

Att genomfora uppfoljning och analys dr lika viktigt som att planera verksamheten.

Den analysmodell vi presenterar beskriver en arbetsprocess i fyra steg:

e Syftet med analysen
e Kartliggning
® Bakomliggande orsaker

e Forslag pd atgirder

Genom att granska delarna och komplettera med annan relevant information kan man hitta
monster och orsaker och s sminingom dra slutsatser. En bra analys bidrar till ett bra underlag
for prioritering av ratt dtgiarder for den fortsatta utvecklingen av verksamheten.

Syftet med analysen

Att klargora syftet med analysen dr en viktig del i en uppféljning — i detta steg sikerstiller man
forutsdttningarna och dirmed kvaliteten pd analysens slutsatser och dtgirder.

For att gora uppfoljningen och analysen behover ndgra grundliggande forutsittningar vara
klargjorda och en struktur vara pa plats. Det dr viktigt att avgrdnsa bdde omfattningen och
vilka verksamheter som analysen beror for att undvika “drunkningsrisk” gillande de indikato-
rer och nyckeltal som anvinds i analysen. Bland annat kan det vara viktigt att klargora vilken
nivd i organisationen som analysen ska avgrinsas till.

All analys bygger pa att det finns ndgon form av information. Denna information kan vara
kvantitativ, sdsom volymer, antal och kostnadsslag. Den kan ocks4 vara kvalitativ, sisom sam-
manstillda utskrifter frdn djupintervjuer i fokusgrupper eller annat skriftligt material.

For att ringa in vad det dr som ska analyseras kan vi som genomfor analysen arbeta enligt
den sd kallade tratt-principen. Vi borjar dd med en bred beskrivning av det vi vill analysera
och anvinder sedan ett antal delfragor for att successivt begrinsa omfattningen. Foljande
exempel pé fragestillningar kan anvindas:
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Vad ir det som ska analyseras?

2. Finns det teorier och antaganden som kan understddja och avgransa det du vill
analysera?

3. Vilka undersokningar och indikatorer kan anvindas for det som du vill analysera?

Ar det tillrickligt hog kvalitet pa de undersokningar och/eller de indikatorer du
anser relevanta for att de ska kunna anvindas i en analys?

5. Ar analysunderlaget alltfér omfattande? Behover analysen avgrinsas for att bli
genomforbar? Krivs mindre information for analysen om man avgransar analysen
till firre enheter, kategorier, indikatorer eller tidsperioder?

For att klarlagga bilden av vad det ar som ska analyseras behover fragorna ofta upprepas.
D4 kan man gora avgriansningar och successivt revidera forslaget.

Exempel
1. Vivill analysera arbetsmiljon fér medarbetare i kommunen.

2. Analysen kan motiveras med att det finns en rad teorier och antaganden som under-
stodjer betydelsen av att en god arbetsmiljé uppratthalls.

3. Kommunen tillhandhéller en rad indikatorer som pa négot sitt avspeglar arbetsmiljon
for de anstillda i kommunen.

4. Flera av undersokningarna héller en god kvalitet.

Ja, arbetet kommer bli alltfor omfattande och antagligen ogenomférbart. Vi maste
fundera 6ver om analysen kan avgransas ytterligare. Kan vi avgransa analysen till
ndgon del inom omradet arbetsmiljo?

Vi maste alltsa ned ytterligare i tratten for att avgriansa analysen. Vi foljer trattprincipen ge-
nom att upprepa fragestillningarna ytterligare en gang.

Arbetsmiljo kan enkelt delas in i en fysisk och en psykosocial aspekt. Den psykosociala
aspekten kan i sin tur delas in i olika delar, dir en del handlar om arbetsgruppens funktion for
medarbetaren. Mobbning, stod i arbetet med mera ar faktorer som ar starkt knutna till arbets-
gruppens betydelse for individen.

Om vi utgér fran detta resonemang har vi avgrinsat vir analys av arbetsmiljon. Vi foku-
serar nu pa aspekter som har att géra med arbetsgruppen som en del av den psykosociala
arbetsmiljon. Dirmed har vi “trattat” ned det omrade vi vill analysera. Med stod av frage-
stillningarna ovan kan vi dterigen fundera over vilka undersokningar och indikatorer som
finns inom ramen for den avgransning vi nu gjort. Bland annat finns indikatorer som en del
av kommunens arliga medarbetarundersokning, dar tva olika frigeomraden fokuserar just pad
arbetsgruppen och chefens betydelse for individen.

Jamfort med i vart forsta forslag till analysomrade har vi nu betydligt farre indikatorer att
anvianda. Men vi kan dnd4 avgrinsa ytterligare genom att antingen begransa analysen till vissa
av kommunens verksamheter eller genom att jamfora vart resultat i kommunen som helhet
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jamfort med andra kommuner. Darmed kan det vara relevant att géra om processen dnnu en
gang enligt tratt-principen.

Syftet med analysen bor sammanfattas med en kort beskrivning som svarar pd de fragor
man stéllt for att formulera det. En sidan inledande beskrivning kan se ut som foljer:

Vad: Syftet dr att undersoka och analysera hur medarbetare i kommunen uppfattar den psy-
kosociala arbetsmiljon. Analysen avgrinsas till att hur medarbetarna uppfattar arbetsgruppens
funktion och betydelse samt hur de upplever chefen.

Teorier och antaganden: Skilet till analysen ar bland annat formuleringar i kommunens
arbetsmiljopolicy, som betonar betydelsen av en god psykosocial arbetsmiljo. Av kommunens
verksamhetsberittelse framgar dessutom att en vanlig orsak till sjukskrivning ar brister i sam-
arbetet mellan den enskilde individen och arbetskamraterna eller chefen.

Relevanta indikatorer/undersékningar: Kommunen har genomfort en medarbetarundersok-
ning med en relevant svarsfrekvens. D4 motsvarande undersokning har anvints i andra kom-
muner har den en allmin giltighet och 4r beprévad. Den rekommenderas ocksd av SKL som ett
adekvat sitt att maita den psykosociala arbetsmiljon.

Omfattning av analysen: Analysen omfattar flera tusen medarbetare, men informationen ar
strukturerad pa ett sddant sitt att filtrering kan ske efter olika bakgrundsvariabler och verk-
samhetsomraden. Det mojliggor en rad olika analyser med syfte att finna mojliga avvikelser
och eller samband.

I det aktuella exemplet ovan kan samtliga frigor besvaras och diarmed finns forutsattningar
for att analysarbetet ska kunna gé vidare till nista steg.

Genomfdrande av analysen

Nista steg handlar om att organisera analysarbetet. Det 6vergripande syftet med analysarbe-
tet dr ju att fortroendevalda eller foretradare for olika verksamheter ska fa vetskap om olika
resultat i verksamheten och om de beslutade mdlen ar uppfyllda. Olika resultat ska dversittas
dels till kunskap om nuldget, dels till en mojlig vig till forandring genom forslag om vad som
kan goras for att forbittra resultaten. Denna kunskap behéver formedlas och spridas vidare i
organisationen.

Hur vi organiserar analysarbetet dr av stor betydelse for resultatet. Det ar darfor viktigt att
dokumentera de stillningstaganden man gor baserat pa nedanstiende dvergripande fragestill-
ningar:

¢ Vem ska delta i analysen?
e Nir ska analysen goras?

® Vem dr mottagare/ bestdllare av analysen?

Som tidigare sagt handlar en analys inte enbart om att sammanstilla olika mitvirden utan
ocksd om att visa pa bakomliggande orsaker och peka pd mojliga dtgiarder och forbattringar.
Mot denna bakgrund behover man fundera 6ver vilka personer eller foretriadare for olika verk-
samheter/professioner som behover vara med i analysarbetet.

I ett mer omfattande analysarbete kan det vara s att en mindre grupp arbetar mest effek-

EN LANGSIKTIG STRATEGI FOR ATT UTVECKLA EN INNOVATIV, SAMMANHALLEN OCH HALLBAR SOCIALTJANST.

35

3. GRAV DAR DU STAR OCH BORJA MED ANALYSEN



3. GRAV DAR DU STAR OCH BORJA MED ANALYSEN

tivt i de forsta stegen med att sammanstiller indikatorer och annan information. Nir bak-
omliggande orsaker senare ska analyseras kan gruppen behova breddas med foretradare frin
verksamheter som har djupare kunskaper om det omradet som analysen avser.

P4 samma vis kan ytterligare kompetenser behéva involveras i den del av analysen som
handlar om att prioritera dtgirder. Att genomfora en analys dr dirmed inget ensamarbete.
Ofta behovs en bred forankring for att fullt ut uppna det 6vergripande syftet.

Tidplanen paverkas av hur vi valt att organisera analysarbetet. Om manga ska involveras i
olika grupper behovs mer tid. Samtidigt kan en utstrackt tidsplan underlitta forankringsarbe-
tet och forbittra analysens kvalitet. Hir finns paralleller med att genomféra projekt. Liksom
ett utvecklingsprojekt kan ett analysarbete behova en tidsplan som visar respektive steg och de
tidsintervall da de ska genomféras. Vi upplever att man ofta gor fel i detta tidiga skede, genom
att man gor orealistiska tidsplaner for att snabbt komma vidare. Inte sillan blir det upp till
enskilda personer att jobba fram och presentera analysen, vilket kan ge langtgdende brister i
det fortsatta arbetet.

En viktig del i planeringen av analysen ar att klargora vem som ir bestillare. Detta dr sir-
skilt viktigt ur foljande tva aspekter:

En aspekt dr att analysen ska genomforas i linje med bestillarens forvintningar. Darfor
kan det vara bra att planera in olika avstimningspunkter for analysarbetet. Dessa tillfillen
kan ocksd anvindas till att validera analysarbetet och sidkerstilla att preliminira resultat och
avgransningar ar relevanta. Dessutom kan olika vigval i analysen forankras med den aktuella
bestillaren. Vissa resultat kan vid en avstimning vicka nya fragor hos bestillaren som kan
vara vigledande for vad man viljer att gd vidare med och fordjupa analysen kring.

Den andra aspekten handlar om rapporteringen av analysen. Aven hir kan det finnas
forviantningar pa hur analysen ska presenteras. Ar det muntligen eller i en mer dokumenterad
form? Vilka vana har bestillaren av att ta del av olika sammanstillningar? Hur stor dr grup-
pen? Om en analys exempelvis ska spridas till manga olika verksamheter maste rapporten for-
modligen sammanstillas s& att mottagarna kan ta del av resultatet utan muntlig redovisning.

Aven i detta steg ar det bra att géra en enkel dokumentation. Att stilla fragorna nir, med
vem och var. Forslagsvis kan planeringen goras utifrdn de fyra steg som den hir analysmodel-
len bygger pa.

Kartlaggning

I kartliggningsfasen paborjas arbetet med att analysera den information som finns tillgdnglig.
I exemplet frin foregdende avsnitt hade vi i huvudsak ett kvantitativt material och vi har valt
att avgransa var beskrivning till ett material med virden som uttrycks i siffror. Det finns
inget som utesluter att man har ett mer kvalitativt material, sisom intervjudokumentation.
Den analysmodell vi beskriver fungerar dven pd ett sidant material, men andra tekniker och
tillvigagangssatt kravs for att analysera och sortera materialet.
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De tvé aspekter som nu ir i fokus har vi valt att kalla avvikelser och samband. Var kartligg-
ning syftar till att identifiera monster eller trender i den information vi har, antingen indikato-
rer eller ndgon form av kvantitativt eller kvalitativt virde. Vi soker darfér monster i materialet
som kan ge oss en information om avvikelser eller samband.

Ett exempel pa en avvikelse kan vara att ett visst verksamhetsomrade har ligre medelvar-
de dn 6vriga verksamheter. Om vi studerar virdet 6ver tid (olika manader, dr) ser vi att det
aktuella verksamhetsomrddet avviker dven i detta perspektiv. I detta lige handlar det bara om
att observera och kartldgga de avvikelser vi ser och notera att de finns, for att i ett senare skede
analysera bakomliggande orsaker. Vi vill understryka att avvikelser kan vara positiva och ge
information om goda exempel. Finns det exempelvis verksamheter som avviker fran de 6vriga
genom att visa pd en positiv utveckling over tid, trots att kommunen som helhet har en negativ
utveckling?

Vi soker dven samband i materialet. For att kunna arbeta med samband maéste vi ha tva
varden, vilket vi fir genom att sortera upp en indikator i minst tvé delar. Ett sddant exempel
kan vara kon, dlder, r, manader, forvaltningar, utbildningsniva osv. Genom att dela upp ett
virde i grupperna min respektive kvinnor kan mojliga samband identifieras, sisom att en viss
indikator visar ett hogre virde for gruppen kvinnor.

En annan form av samband kan handla om att addera ytterligare ett viarde, en annan
indikator. Om vi till exempel ar intresserade av att analysera sjuktal i en kommun kan vi soka
ett samband genom att analysera relationen mellan sjuktal och andelen medarbetare pa olika
enheter med en viss formell utbildning. Ett eventuellt samband skulle d4 handla om i vilken ut-
strickning verksamheter med en hog andel medarbetare med en viss formell utbildning ocksa
har hoga eller ldga sjuktal. Om det finns ett samband noterar vi det for att senare fordjupa oss
i bakomliggande orsaker.

Vi kan soka samband eller avvikelser pd mer eller mindre kvalificerade tillvigagdngssitt.
Inom kunskapsfiltet statistik finns en rad olika ekvationer som anvinds for berikningar av
samband och avvikelser. Ett exempel pé ett varde som uttrycker samband mellan tvé variabler
ar korrelationskoefficient. Ett annat sitt se monster, avvikelser och samband ir att anvinda
grafer och diagram. Att vardera det ena eller andra sittet 4r i detta sammanhang mindre rele-
vant. I detta steg handlar det fraimst om att uppticka olika monster och prioritera vad vi vill
arbeta vidare med i nista steg av analysarbetet. Den huvudsakliga kritiken idag ar antagligen
inte bristande analyskvalitet, utan att analyser inte genomfors i tillracklig utstrackning i kom-
munala verksamheter. Sdledes kan det vara viktigare att hitta genomforbara sitt 4n att stilla
alltfor hoga krav pé kvantitativa och statistiska ekvationer i analysarbetet.

Att soka efter samband och avvikelser dr utgdngspunkten i det steg av analysmodellen som
benimns kartliggning. Den som genomfor analysen kan arbeta pé olika satt for att uppticka
dessa eventuella monster. I avsnittet nedan presenterar vi ndgra av de tekniker och tillviga-
géngssitt som kan anviandas for att stidlla upp materialet eller sortera materialet for att upp-
tacka avvikelser och samband.
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Malvarden och férvantade resultat

Ett kvantitativt vdarde dr som regel ett neutralt viarde. Kring en del virden har vi mer kunska-
per, som gor att viardet ger oss ytterligare information. Exempelvis uttrycker celsiusskalan
olika virden i form av temperatur, men vi vet av erfarenhet att vardet 20 pd den skalan anger
en ganska behaglig temperatur om vi ska vistas utomhus. Vi vet ocksd att virdet 12 pd samma
skala i juli manad ar en avvikelse dé det inte brukar vara sdpass kallt vid den &rstiden.

Nir vi analyserar information av olika slag dr det inte alltid vi har den typen av kunskaper
kring det specifika virdet som i fallet med celsiusskalan. Virdet 14 pd ”hur ménga personer
som en dldre moter i hemtjansten” ger i sig inte ndgon entydig information om ifall det dr bra
eller diligt. Det gdr att anta att mindre borde vara bittre och mer simre. Dock kan inte noll
vara det ideala virdet, eftersom det innebir att man inte fir ndgra besok alls.

Som ett steg i en kartliggning kan det darfor vara relevant att se om det finns s& kallade
malviarden. Sddana virden ger oss en referens om rimligheten eller det énskade virdet. Ett
malvirde kan finnas reglerat i lagar, forfattningar eller andra styrande dokument. Exempel pa
fragestillningar i detta steg ar:

¢ Finns det malvirde som uttrycks i exempelvis jamstalldhetsarbetet, som ror
rattssikerhet eller andra styrande inriktningsbeslut? Finns det servicegarantier som
anger ett visst riktvirde?

e Finns det ett forvintat resultat kopplat till indikatorn? Exempel pd sddana ar sd
kallade SALSA-varde och nettokostnadsavvikelse.

Det bor nimnas att ett malvirde inte behdver vara “det ritta virdet”, eftersom mal kan tas
fram pa mer eller mindre bra sitt. Darfor kan det vara intressant att gora en analys baserat pa
just ett mdlvarde. Resultatet kan bli underlag for en diskussion om ifall mélet behover omvir-
deras och ett battre mélvirde arbetas fram.

En analys av indikatorn ”hur ménga personer som en dldre moter i hemtjansten” har ett
starkt samband med omsorgsbehovet hos gruppen dldre. Att en kommun har ett relativt lgt
virde, t.ex. 12, kan tyda p4 att kommunen har en stor andel dldre i hemtjinsten med mindre
omfattande behov av hemtjanst. En kommun dir fler dldre har ett storre omsorgsbehov skulle
fa ett hogre varde.

Sambandet ir inte helt linjart och analysen visar pa svarigheten att sitta mal till ett sddant
virde. Det paverkas i hog grad av omsorgsbehovet och inte bara av planering och bemanning.

Variationer

Det ar langt ifrdn alltid som det finns ett mélvirde. I analyser som gors i olika sammanhang
anvinds dirfor ofta medelvarden och medianvirden. Ett medelvirde eller median ger ju pé ett
sdtt ett referensvirde. Det dr dock ldtt att vi utan att reflektera ser medelvdrdet som ett onskat
virde, eller ett virde som visar godkind niva. Egentligen siger ju dessa virden bara ndgot om
det sammanlagda resultatet for en viss undersokning eller grupp. Darfor bidrar denna typ av
virden sillan till ndgon djupare analys.
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Exempel

I en enkdtundersokning far manniskor ange hur bra de upplever en viss vara eller tjanst som
kommunen tillhandahdller. Deltagarna virderar sin upplevelse pd en skala 1-5 och medelvir-
det blir ndra 3. Detta virde upplevs som en godkind nivé, men ger inte nigot bra underlag for
forbattring av verksamheten. Om man ska driva forbéttringar utifrdn ett sidant virde hamnar
man litt i en diskussion med argument som ”inget dr s bra sd att det inte kan bli battre”. Det
ar alltsd svart att anvinda analysen for att gora ndgon avgrinsad forbattring.

Ett sdtt att fordjupa analysen bortom medelvirden och medianer ar att istéllet se pa vari-
ationer i materialet. Alla undersékningar och matt av olika slag innehéller variationer. Alla
har sikert ndgon ging tagit del av ett plotter-diagram dir varje mitetal syns som prickar i ett
diagram. I exemplet ovan kan vi anta att ndgra angett virdet 1 och ndgra har angett virdet 5
pé skalan 1-5. Om dessa grupper dr ungefir lika stora tar de ut varandra och paverkar varken
medelvirdet eller medianen.

Men i en analys kan det ju vara av intresse att analysera de grupper som satt hoga respek-
tive ldga virden for att fa mojlighet till ytterligare analyser. Om vi antar att gruppen som satt
betyget 1 utgors av 20 % av de som svarat pd undersokningen, s kan det ju vara sd att denna
grupp pa nagot vis skiljer sig frin den grupp som satt viardena 3 och 4, vilket i denna under-
sokning dr 45 % av de som deltagit i undersokningen.

Med hjilp av andra variabler som kén, dlder etc. kan vi fa ytterligare information om de som
deltagit i undersokningen. Det ir ju inte osannolikt att gruppen som ar missnojda bor i en viss
del av kommunen eller dr tillhor en viss dldersgrupp. Om vi ser att manniskor i dldersgruppen
20-30 &r satt ett lagre viarde kan vi i kommande steg av analysen vilja att sarskilt fordjupa oss
inom den aldersgruppen. Varfor dr dessa mer missnojda? Vad kan det bero pa? En fokusgrupp
med ett urval i dldersgruppen skulle antagligen ge ytterligare information.

Genom att anvianda undersoka variationen i en undersokning eller i ett visst matt kan den
som genomfor analysen ganska snabbt fir djupare kunskaper. Variationen avgransar ju en
undersokning till enheter eller grupper som ”sticker ut”, vilket kan 6ka kunskapen inom analy-
somrédet. Ur detta perspektiv dr ytterligheterna i en matserie mer intressanta an medelvirden.
Genom att analysera vad dessa ytterligheter representerar kan den som genomfor analysen
identifiera det som kanske ar barande eller centralt for att uppna ett lagt eller hogt varde. Det-
ta gdr att uttrycka som att sddana grupper kan ge svar pd vad som ar eller har varit framgdngs-
rikt eller vad det finns for orsaker bakom ett visst resultat i en undersokning.

Exempel

Sjuktal 4r ndgot som man kan analysera och som kan ge en viss kunskap om hilsan hos en
grupp medarbetare. Det finns en naturlig variation mellan olika individer och arbetsplatser
och det ir relativt enkelt att f& medel- och medianvirden for olika enheter. Det gr da att viga
samman dessa och titta pa olika forvaltningar och verksamheter, men en sddan analys ger
sillan ndgot underlag for forbattring.

Genom att istillet undersoka vilka enheter som tillhor de 5 % med ldgst franvaro (sjukdagar
1-14) kan man snabbt se var i organisationen de finns och darefter studera exempelvis faktorer
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som konsfordelning och dldersfordelning. Med hjilp av resultat frdn kommunens medarbe-
tarundersokning kan man undersoka om de utmarker sig i nigot annat avseende, dels utifrdn
medelvirde, men ocksd utifrdn variationer i svar jaimfort med andra enheter. Med denna ana-
lys dr det avsevirt enklare att borja titta pd bakomliggande orsaker och utse fokusgrupper for
att undersoka vad som bidrar till de 13ga sjuktalen. Genom att lira sig vad som bidrar till 1iga
sjuktal kan vi ocksa fd information om det omvinda — vad som orsakar hoga sjuktal.

Om vi generaliserar utifrdn detta exempel ar det ofta sd att det som i analyser ses som fram-
gangsfaktorer och utmarker dem med goda resultat, ofta dr det som brister eller uteblivit hos
dem med sdmre resultat.

Variationen inom en grupp mitvirden dr dirmed ofta en outnyttjad killa till kunskap och
mojlighet till analys av mitviarden och undersokningar. Variationer finns som tidigare nimnt
ofta naturligt i en mitserie. Genom att synliggora variationen kan vi ofta enkelt visa pd avvi-
kelser i materialet. Olika undersokningar och mitserier har forstds olika forutsittningar nir
det giller analyser. Mojligheten att visualisera och undersoka variationer gar om intet ifall ett
visst varde inte kan brytas ned pa olika verksamheter och diarmed inte jimforas. Var erfaren-
het 4r dock att det ofta tillhor undantagen.

Som vigledning i analysen av variation kan foljande fragestillningar anvindas:

e Hur ser variationen ut for matviardet om man jamfor med andra kommuner?

e Hur ser variationen ut for méitvirdet om man jamfor inom organisationen, mellan
enheter, omraden eller nimnder?

e Hur ser variationen ut for mitvirdet om man fordelar det efter kon, dlder,
yrkesbakgrund, utbildningsniva eller inkomst?

e Hur ser variationen ut for maitvirdet fordelat 6ver tid sdsom 4r, manader och ar?

I nista avsnitt ska vi gd vidare och fokusera pa hur analysen kan fordjupas med stéd av andra
indikatorer och virden.

Analys med stéd av andra varden och indikationer

Som en del av kartliggningsfasen har vi tangerat mojligheten att i en analys arbeta med olika
virden. Detta avsnitt handlar om att analysera ett virde genom att addera till andra virden/
mitetal i syfte att f4 mer kunskaper kring det specifika talet/indikatorn. Detta sitt att arbeta
kan vara sarskilt framgéngsrikt om det aktuella mitetalet vi valt att analysera inte pa egen
hand skapar mojligheter till analyser.

Exempel

Vi har ett matt som vi kallar ”handldggningstider serveringstillstind” och som vi sjilva ut-
vecklat i vir kommun. Vi kan dirmed inte jimfora det med andra kommuner. Eftersom det ar
unikt for en verksamhet i kommunen kan vi inte heller jimfora det mellan olika enheter eller
forvaltningar. Det kanske till och med ar sd att detta métt ar svart att ta fram, vilket gor att
bara kan ta fram det en gidng om &ret.
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De begransade analysmojligheter som det aktuella mattet ger oss gor det svart att omsitta
maéttet. Vi kan dd addera till ytterligare matt som hjdlper oss skapa tillracklig information att
anvinda vid en analys:

Anta att vi har ett virde per ar for mittet “handliggningstider serveringstillstind” och att
denna matserie stracker sig 6ver en period av fem ar. Eftersom vi kdnner till handldggningsti-
der sa kan man sdkerligen for samma period ta fram hur manga drenden “serveringstillstind”
som hanterades arligen under samma period. Kanske kan vi ocksa fd uppgifter om hur manga
arsarbetare enheten haft drligen under samma tidsperiod. Med hjilp av aktuella sjuktal kan vi
fa en bild av den ”arbetade tiden”. Dessutom genererar ju serveringstillstdnden en inkomst till
kommunen, och faktorn ”inkomster baserat pa avgifter” ir sikert ocksa mojlig att ta fram.

Genom att addera andra nirliggande matt har vi fitt information som ger oss nya mojlig-
heter att analysera det matt vi egentligen ar intresserade av. Vi kan identifiera avvikelser med
stod av den information vi har att tillgd, exempelvis genom linjediagram dar vi kan se hur
maitetalen forhaller sig till varandra over tid.

Detta sitt att arbeta handlar om att forbittra mojligheten till analys genom att tillfora an-
dra métt i analysen, s kallade balanserade métt.

Exempel pé fragestillningar i detta steg ar:

¢ Finns det samband som uppstdr mellan den aktuella indikatorn och andra
indikatorer?

e Vad kan man se genom att anvianda andra perspektiv, sisom medborgare,
arbetsgivare, ekonomi och indikatorer som ar kopplade till dem?

Beddm varje avvikelse

I kartlaggningsfasen har vi hittills sokt efter avvikelser med stod av olika indikatorer/matt.
Vi kan ha funnit avvikelser som baseras pd att vi jamfort skillnader mellan min och kvinnor,
enheter, ar, manader etc. Med stod av balanserade matt kan vi ocksd ha noterat att exempelvis
kostnadsutvecklingen avviker, trots att antal drenden 6ver tid dr detsamma.
Vi har nu ett antal avvikelser som vi kan anvinda i vart fortsatta analysarbete. Aven hir
ar det viktigt att gora avgransningar pd motsvarande sitt som i tidigare faser, eftersom det
finns en risk med att arbeta vidare med alltfér manga avvikelser. Vi behover sikerstilla att de
avvikelser som vi viljer att vill ta med i det fortsatta arbetet dr relevanta och visentliga. For att
bedéma de avvikelser vi identifierat i kartliggningsarbetet kan vi anvinda foljande tankeschema:
Ar det en visentlig avvikelse?

® Nej: Motivera, dokumentera
e Ja: Formulera problemet/problemen eller den positiva avvikelsen

Syftet med att anvidnda tankeschemat ar att avgransa antalet avvikelser som vi vill arbeta
vidare med, men ocksa om avvikelsen ir ett problem eller inte. Med detta menar vi huruvida
avvikelsen ir en avvikelse just for att den pekar pa ett gap mellan ett mal eller ir ett problem
utifran det vi angav som syfte med analysen.
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Exempel

Om vi har analyserat ett vdarde och konstaterat att 30 av 60 enheter avviker negativt frin mal-
virdet och att 10 av dessa 30 enheter avviker mer dn 20 % fran mélvirdet, kan man siga att
det dr ett problem i den meningen att de avviker frin ett uppsatt mal. I en annan analys kan
vi ha konstaterat det motsatta baserat pd exemplet ovan, att 6vriga 30 enheter avviker positivt
och av dessa kan det finnas 10 enheter som avviker positivt med 20 %. Det far stora konse-
kvenser for det fortsatta arbetet om vi viljer att titta pd orsakerna gillande “dem som avviker
pé ett negativt sdtt” eller ”de goda exemplen”.

Det dr saledes viktigt att gora medvetna val kring vilka avvikelser som ar visentliga for det
fortsatta arbetet. Att utreda orsakerna till negativa avvikelser tenderar att bli en mer kritisk
analys Over vad vissa enheter gjort eller inte gjort, medan den andra analysen fokuserar pa
framgangsfaktorer genom att titta pa vad som ir orsaken till att vissa enheter har goda resultat.

Slutsatser av kartlaggning

I kartldggningsfasen sista steg summeras de barande slutsatserna av analysen sa hir langt. Vi
behover beskriva den eller de avvikelser som valts ut for den fortsatta analysen samt formulera
pa vilket sitt de aktuella avvikelserna dr relevanta. Avvikelsen behover konkretiseras till en
problemformulering for att mojliggora ett fortsatt arbete.

Foljande fragestillningar dr anviandbara i detta steg:

Vad har vi kommit fram till?
Exempel, beskrivning: Min har ligre sjuktal oavsett dlder eller inom vilken férvaltning de
arbetar.

Problemformulering (Varfor dr detta ett problem/avvikelse)
Exempel, beskrivning: Eftersom vir kommun ska vara en jamstilld kommun ar skillnader i
sjuktal mellan mdn och kvinnor ir inte 6nskvirt.

Tank pa att problemformuleringen ska vara kort och tydlig!

Nista steg ar att soka orsaker till avvikelsen och f4 fram orsakerna till det problem vi identi-
fierat. Det innebir att siffror ska oversittas till kunskap om ett nuldge och ge anvisning om
mojlig vig till forandring.

Orsaker

Ett grundliggande problem i analysarbetet dr att de flesta rusar direkt mot att finna 16sningar.
Det ar inte ovanligt att redan en enkel redovisning av ett diagram leder till en diskussion av
vad som borde goras eller redan borde vara gjort. Det dr ingen ny kunskap att vi fungerar sd
hér, det har olika akademiker och praktiker konstaterat genom arhundrandena. I vissa sam-
manhang kan det vara bra, men det framjar inte ett strukturerat analysarbete.

I férandringsmodeller och liknande verktyg finns inbyggda rutiner for att undvika att
identifierade problem alltfor snabbt ska leda direkt till en diskussion om lésningar. I forsta
hand behéver man identifiera mojliga orsaker till problemet, for att direfter ringa in mojliga
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atgirder och l6sningar. Aven i modeller och system for kvalitetsarbete dr det grundliggande
att kunna hantera olika metoder for att analysera orsakerna till ett problem. Det gor att vi

i arbetet med analyser ofta stoter pa verktyg som utvecklats inom detta omrade. Flera av de
verktyg vi foresldr nedan har anvints i organisationer i 6ver 80 dr, men dr fortfarande relevan-
ta och virdefulla. De syftar till att pa ett grundliggande sitt identifiera orsakerna till problem
som avstamp for att diskutera limpliga atgirder.

Ytterligare ett skal till att noggrant kartldgga bakomliggande orsaker ar att, dterigen, kunna
avgrdnsa analysen. Det finns givetvis minga mojliga orsaker till ett problem, och det gér inte
att fordjupa sig i alla. Darfor giller det att sd smaningom prioritera de orsaker man kopplar
atgarder till.

Nir man provat och utvirderat olika tgirder kan det visa sig att de inte lett till nidgon
forbattring. For att vilja nya dtgiarder behover de som arbetat med atgirderna kunna aterga
och hitta dokumentation om de orsaker som identifierades under analysarbetet. Detta cyklis-
ka tinkande 4r grunden i arbetet med stindiga forbattringar. Eftersom man ofta inte lser
ett problem pé forsta forsoket krivs ett systematiskt problemlosningsarbete for att uppna en
forbattring.

Ibland maéste atgirder provas och utvirderas for att ge information infor ytterligare atgarder
som bidrar till 16sningen. Darfor ar det s viktigt att ringa in orsaker till problemet for att steg
for steg kunna finna olika uppsittningar av dtgirder som kan vidtas och pd lang sikt bidra till
att 16sa ett problem. Ordet stindiga forbattringar handlar alltsd om betydelsen av systematik,
langsiktighet som i grunden vilar pa en bra genomford analys. Vi kommer att dterkomma till
detta grundliggande budskap i flera kapitel framover.

Detta steg i analysarbetet handlar om att gora en fordjupad analys for att hitta bakomlig-
gande orsaker och tinkbara forklaringar till resultatet/utfallet av en indikator (avvikelsen/
problemet). Det ar viktigt att ta reda pa hur det ser ut i verkligheten for att forstd vad som ar
grundorsaken till ett problem. Méanga génger ar vi for snabba med svaret men har inte alltid
stalle race fragor.

Foljande tre rekommendationer kan vara av virde:

¢ Belys problem med fakta — inte bara asikter.
e Kartlagg tillrdckligt — varken for lite eller for mycket.

¢ Viga stanna i problemet — var inte for snabb med dtgirder
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Hur vill vi arbeta for att hitta bakomliggande orsaker?

Som tidigare beskrivet dr det viktigt fundera 6ver vilka kompetenser eller representanter for
olika verksamheter som behover vara med i analysarbetets olika fas. Efter att ha arbetat effek-
tivt i en mindre grupp i kartliggningsfasen, behover gruppen nu kanske breddas med foretra-
dare fran verksamheter som kanske har djupare kunskaper om det aktuella omréadet.

¢ Vem ska delta i analysen?
e Nir ska arbetet genomforas?

e Vilken/Vilka metoder ska anvindas for analysen?

Metoder

Det finns en rad metoder som gdr att applicera pd den hir delen av analysen och som handlar
om att finna orsaker till ett problem:

¢ Intervjuer med berorda brukare och berord personal.
e Enkiter

e Fokusgrupper

e Expertintervjuer

e Fiskbensdiagram

e 5 xvarfor

® Processkartliggning

Metoderna overst i listan kriaver mycket av den som ska genomfora analysen. Intervjuer och
fokusgrupper ger en enorm mingd information, som kan vara oerhort svdr att strukturera och
analysera. Att leda fokusgrupper och gora intervjuer samt att sammanstilla dessa ar i sig ett
kompetensomrade.

Den nedre delen av listan ovan innehéller diremot enklare verktyg som de flesta kan anvin-
da under ett motestillfille eller vid ett grupparbete efter att ha fatt en enkel instruktion.

Ett vanligt verktyg for orsaksanalys 4dr den ursprungligen japanska och leaninspirerade
metoden 5 Varfor ? Vi stiller d& frdgan varfor fem ganger i rad for att komma fram till en
rotorsak. Orsaksanalys ir en effektiv metod att hitta det grundliggande problemet och inte
bara problemets symptom. Den som i sitt analys- och dtgdrdsarbete utgdr endast fran symp-
tom kommer att uppticka att problemet dterkommer. Om vi istillet kan hitta och dtgirda den
ursprungliga orsaken till problemet sd dterkommer det inte.

Fiskbensdiagram ar en annan metod for att soka orsaker till ett resultat. Fiskens “huvud” ar
avvikelsen eller problemet. Langs ”fiskbenen” som utgar fran huvudet, skriver vi upp sd ménga
mojliga orsaker som mojligt. Man kan ha nytta av att fordela dem under orsaksrubriker, men
det viktiga dr inte att en mojlig orsak hamnar under den ritta rubriken.

44 |1 SAMMANHALLEN SOCIALTJANST



Fiskbensdiagrammet kan ge en bra struktur nir en hel grupp arbetar med analys och ska hitta
orsaker till en avvikelse. Orsakerna kan ritas upp i stort format och deltagarna kan skriva
tankbara orsaker pa post-it lappar vilka sedan fists under respektive fiskben. De forsta benen
kategoriseras vanligtvis inom omraden som kompetens, rutiner, teknik/metod och utrustning.

En tredje variant har vi kallat processkartliggning. Den anvinds sd att de som genomfor
analysen utgdr fran en kartlagd process som ar kopplat till problemet. I grupparbete kan olika
aktiviteter i processen markeras som orsak till det problem blivit en effekt av processen. Denna
metodik kraver dock att problemet ir relaterat till en process och att denna process finns kart-
lagd och visualiserad.

I organisationer som ar vana att arbeta med processer kan man utifrdn processen ringa in
de aktiviteter som ar orsak till att ’manga hoppar av” under rekryteringstiden. En orsak till
problemet skulle kunna vara att normaltiden mellan inkommen ansékan och forsta intervjun
ir for lang osv. Ar slutsatsen att det 4r en orsak till problemet blir det littare att arbeta med
dtgdarder genom att forandra den del i processen som ir orsak till det uppkomna problemet.

Processkartliggning kan ocksé vara en metod for att ta reda pd om det finns en enhetlig
process i en organisation diar man upplever ett problem. Vi kan exempelvis ha identifierat
problemet att sokande till lediga tjanster hoppar av under rekryteringstiden. Den som leder
analysarbetet kan da dela in rekryterande chefer i grupper och be dem beskriva hur de gér till-
viga vid rekryteringen. Detta kan visa bristande samsyn och olika sitt att arbeta i den aktuella
processen. En forsta dtgiard kan dé bli att sikra en enhetlig process genom att komma 6verens
om hur det faktiskt ska ga till.

Slutsatser

Aven i detta steg giller det att komma till nigon slutsats. Vad orsakar problemet? Vilka
forbattringsomraden finns? Var noga med att inte lyfta in myter och gissningar.

Om vi far fram ménga orsaker till ett problem kan vi gé tillbaka och se 6ver problem-
formuleringen. Behover den delas upp i flera problem? Det ar viktigt att inte redan nu formule-
ra atgdrder/aktiviteter.

For att lyckas i sista steget, Foresld dtgirder, dr det viktigt att sortera och prioritera de vik-
tigaste orsakerna. Tank pa att det sdllan finns en tydlig orsak och att sambandet mellan orsak
och verkan ofta kan vara otydligt och svart att sikerstilla.

Foljande fragestillningar kan vara anvindbara:

e Har vi kunnat identifiera olika orsaker?
® Hur kom vi fram till dessa orsaker? Intervjuer, fiskben etc.)
e Gar det att bekrifta eller avfirda foreslagna orsaker?

e Vilka orsaker anser vi 4r mest sannolika och vilka vill vi arbeta vidare med?

Eftersom det ofta finns ménga orsaker till ett problem finns det olika principer for hur man
kan tinka nir man prioriterar. Det dr darfor viktigt att vdga prioritera orsaker att arbeta
vidare med. En princip man kan ta hjilp av ar 80/20-principen, som innebar att 20 % av
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orsakerna bidrar till 80 % av problemet. Den siger alltsa att det finns orsaker som har storre
paverkan pd problemet dn andra. Om vi har tio méjliga orsaker skulle tvd av dessa kunna vara
de huvudsakliga orsakerna och till stor del I6sa problemet.

Forslag till atgarder

Det sista steget ianalysen ar att ta fram forslag till dtgiarder. Syftet med analysen dr ju att fa
underlag for olika stillningstaganden och prioriteringar. Atgirderna ska vara inriktade mot
de orsaker man identifierat och prioriterat under analysen. Kom ihag att alla forindringar
visserligen inte leder till forbattringar, men om vi vill férbittra ndgot behover vi gora ndgot
annorlunda dn vi gor idag.

Inledningsvis kan det vara bra med en 6ppenhet kring vilka dtgirder som kan kopplas till
de prioriterade orsakerna. Det gér att arbeta enskilt eller i grupp. Ett sitt att gé tillvdga ar att
anvinda samma grupp som arbetade med att identifiera orsaker, men det ar viktigt att vara
tydlig med att arbetet nu ir i en annan fas och att uppdraget ar att diskutera atgarder.

Notera ocksd att denna fas handlar om att ta fram forslag pa atgiarder som en del av analys-
arbetet. Ibland kan deltagare missforstd och tro att vi under analysarbetet ocksd “har beslutat
vad vi ska gora”. Beslutet om dtgirder dr bestillarens uppgift att fatta utifran de framtagna
forslagen. Darfor ar det bra att vara tydlig med vem som ar bestillare och hur aterkopplingen
till denne sker.

Vir erfarenhet dr att det ar i arbetet med att identifiera dtgidrder som det gdr littast att
skapa delaktighet och engagemang. Vi vill darfor trycka pa tva viktiga aspekter i detta arbete,
som bdda har med prioritering att gora. Killan med idéer pa mojliga atgirder har en tendens
att sillan sina.

Den forsta aspekten handlar om att basera prioriteringen pd i vilken grad vi kan paverka
genomforandet av de foreslagna dtgidrderna. Denna prioritering kan delas upp i tre delar:

® [nte pdverka. Manga atgarder som vi tror skulle kunna 16sa ett problem kan vi inte
paverka. De ligger utanfor vart ansvar. Det kanske handlar om nationell lagstiftning
osv. Forslag pé atgdrder pa den har nivan ska vi lagga &t sidan.

e Indirekt pdverka. Dessa dtgirder kan forvisso vara utanfor vart ansvar och
befogenheter, men vi kan patala och peka pa att en annan verksamhet paverkar vart
arbete. Genom att finna former for samverkan kanske forbattringar kan genomforas.
Vad gor vi med dem?

e Direkt paverka. Atgirder som vi sjilva kan besluta om ir givetvis de som vi kan
jobba med och de bor darfor vara dem som vi viljer att fokusera pa.

Har finns dven forandringspsykologiska aspekter inbyggda. Ofta ar det enklare att se vad
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andra skulle kunna gora dn vad vi sjdlva kan gora. Att lagga fordndringen utanfor gruppen/
organisationen kan darfor verka enklare. Som ledare for en analys kan man dirfor behova
styra forslagen pé atgirder mot det vi sjilva kan gora inom ramen for vira egna befogenheter.

Aven denna 6vning kan goras i grupper och kan enkelt visualiseras genom att rita tre ringar
med olika storlekar utanfor varandra och som motsvarar de tre grupperna. Lappar med f6-
reslagna dtgarder kan sittas inom den cirkel ddr atgiarden hor hemma: inte paverka, indirekt
péverka och direkt paverka.

Den andra aspekten vi vill visa pa handlar om att virdera atgiardsforslagen utifran ge-
nomforbarhet och forviantad effekt. Ibland behover olika dtgardsforslag utifran slutsatserna i
analysen stidllas mot varandra.

Med hjilp av ett fyrfiltsdiagram kan forslagen virderas utifrdn genomfoérbarhet och forvin-
tad effekt. Bida axlarna har en skala som gir fran lag till hog. Den ena axeln beskriver den
forvintade effekten (1ag eller hog). Den andra axeln handlar om graden av genomfoérbarhet (lag
eller hog). Genom att visualisera detta kan man tydligt visa och prioritera dtgiarder som har
hog forviantad effekt och hog genomforbarhet. Denna 6vning i kombination med den féregden-
de gor det mojligt att i tva steg prioritera fram forslag pa atgarder.

Genom att ta hinsyn till dessa tva aspekter kan man prioritera och foresla dtgarder att
arbeta vidare med. De dtgirderna som foreslds kan vara mycket olika omfattande och kriva
olika mycket engagemang och tid. En atgird kanske kan genomféras pd bara en manad till en
forsumbar kostnad, medan en annan 4tgird kan kridva en komplettering med riskbedomning
och en hel projektorganisation med tillhorande projektbudget.

Oavsett omfattningen pad de foreslagna dtgiarderna ar foljande fragestallningar viktiga:

® Vad ska vi dstadkomma med &tgiarden? P4 vilket satt ska dtgarden 1osa det problem
som vi har identifierat?

e Vilka aktiviteter krdvs for att genomfora dtgirden?

e Vilka resurser kravs for atgirden?

e Vem ansvarar for respektive aktivitet?

e Nir ska respektive aktivitet vara klar?

® Hur foljer vi upp att malet med dtgdrden ar uppnatt?
e Nir sker uppfoljning av de vidtagna atgarderna?

e Hur utvirderar vi att vi lost eller delvis 16st det identifierade problemet efter det att
atgiarder vidtagits?

Genom att besvara frigorna tydliggor man varfor dtgarden foreslds genomforas, hur det ska ga
till, ansvar och roller samt vilken effekt den forvintas ha.

Vi vill dterigen betona att analysen ska leda fram till forslag om dtgiarder, men att beslut och
genomforande av dtgarder ligger utanfor analysmodellen. I denna fas ingar dock en beskriv-
ning av hur vi pé ett bra sitt arbetar med de dtgarder som eventuellt beslutas som en effekt av
analysen.
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Att genomfora dtgarder i form av projekt eller férandringsprogram dr ett annat omrade, som
ocksa dr beroende av organisationens strategi for att arbeta med fordndring och utveckling,
vilket vi dterkommer till i kommande kapitel. En analys kan vara ett av flera underlag till en
verksamhetsplan, budget eller nigot annat styrande dokument. De foreslagna dtgarderna blir
da del av ett annat sammanhang som handlar om att leda och genomfora fordndringar och
forbattringar.

Sammanfattning

Detta kapitel utgor en beskrivning av en analysmodell. Med den vill vi understryka betydelsen
av att en analys fullfoljs i alla dess steg. Det innebir i sin tur att en bra analys ocksa innehdll-
er olika slutsatser och forslag pd atgirder och inte kan begrinsas till att redovisa deskriptiv
statistik i syfte att bara beskriva eller jimfora. En analys handlar dven om att ta stillning till
om virden som beskrivs i exempelvis ett diagram ar att betrakta som en avvikelse och om den
avvikelsen i sa fall ar ett problem, samt i vilken utstrackning vi vill foresla bestallaren att vidta
atgarder.

Det dr d4 arbetet med att planera for en forbattring tar vid, men ocksd planeringen av hur
vi ska folja upp att denna fériandring faktiskt blir en forbattring. Aven hir dr var erfarenhet
att det ar latt att borja med projekt och dtgirder utan att ha planerat varken uppfoljning eller
utvirdering. Vi dr ater tillbaka till forbattringshjulets forsta fas, planering.
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KAPITEL 4

SATT MAL OCH FOLJ UPP SA ATT

EN FORANDRING BLIR EN FORBATTRING

STEFAN OSTERSTROM

Foregaende kapitel handlade om betydelsen av analys for att veta vad som
behover forandras och hur det ska goras. For att kunna veta om en forand-
ring ar en forbattring behover organisationen ett arbetssitt for uppfoljning
och utvardering. Vart arbete med DIALOGEN har méanga ganger visat pa
svarigheten att utvirdera resultat och effekter av forbattringsarbeten. Det ar
inte alltid enkelt och det kravs en del arbete for att en utvardering ska bli ett
bra stod till den forbattring som efterstravas.

Oavsett om en organisation ska folja upp eller utviardera en verksamhet
pa egen hand eller med stod utifran, behovs ritt verktyg for planering och
genomforande. Uppfoljning och utvardering ar ocksa tatt sammankopplade
med de mal man har for forbattringsarbetet. Darfor beskriver vi ocksa en
struktur for olika typer av mal och hur dessa kan vavas samman med verk-
samhetens uppfoljning och utvardering.
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Inledning

Vi presenterar hir en modell som kan anvindas for att planera uppfoljning och utvirdering av
en verksamhet. Med denna modell genereras en plan som chefer och medarbetare kan anvin-
da for att pd egen hand genomf6ra en utvdrdering. De kan dven ha den som underlag for att
diskutera med en forskare eller utvecklingsledare om hur en uppfoljning och utvirdering ska
genomforas. Vi ligger alltsd fokus pd sjilva planeringen av en uppfoljning och utvirdering,
eftersom vi uppfattar att det ofta dr hér det brister. Organisationer ir enligt var uppfattning
ofta vana vid att driva verksamheter i projektform som fokuserar pd att driva forindring och
atgirder i en viss riktning. Om det inte finns en uppf6ljning kopplad till verksamheten faller
dock lite av idén med det systematiska forbattringsarbetet.

Den egentliga kvaliteten pd uppfoljningen avgors i planeringen. Tyvirr dr var erfarenhet att
planeringen av uppfoljning och utvirdering ofta blir en friga om metoden, exempelvis om det
ska ske i form av en enkit eller med intervjuer. Valet av metod ar sillan avgorande for kvali-
teten pd utvirderingen. Kvaliteten avgors snarare av vad som utvirderas och vems eller vilkas
perspektiv som anvinds for att virdera det vi vill uppnd. Darfor dr det viktigt att i planeringen
av en utvirdering fundera 6ver vems rost som ska bedoma om en verksamhet varit framgangs-
rikt — ar det medborgarens, chefens eller samarbetspartnerns? Det dr ocksa viktigt att fundera
pd vilka delar av en verksamhet som ska fi utgora "matpunkter” for en virdering eller uppfolj-
ning.

Om vi ska utvirdera ett inférande av ett visst arbetssitt i en verksamhet sd kan en typ
av virdering ske genom att friga medarbetarna vad de tycker om metoden efter genomford
utbildning. Ett annat alternativ dr att lita medborgarna virdera de medarbetare som anvinder
metoden for att fa en bild av hur metoden fungerar i praktiken. Om vi bara har mojlighet att
vilja ett av dessa tvé alternativ kommer valet sannolikt att paverka utfallet av utviarderingen.
Mot denna bakgrund vill vi beskriva ett arbetssitt som betonar vikten av att planera en utvir-
dering eller uppfoljning.

Vi kommer ocksd att berora arbetet med att sdtta mal for en verksamhet. Detta kan vid en
forsta betraktelse forefalla vara en helt annan friga — att sdtta mal ar en helt annan sak 4n att
utvirdera. Var erfarenhet dr dock att det snarare ar tvartom.

Nir en organisation vill forindra ndgot méste tva delar sikras for att forandringen ska
upplevas som en forbattring. Det forsta ar att sdtta ett mal for fordndringen som per definition
ocksa dr en forbattring. Vi menar att virdet som anges som mal for forandringen i sig maste
visa pd en forbattring. For att kunna gora detta mdste den som organiserar forbattringen kun-
na forklara en logisk modell for hur mélet hinger samman med ett 6kat virde. Som exempel
sd kan nimnas att vi med stod av forskning vet att godkinda betyg i grundskolan paverkar
mojligheten till framtida forsorjning. Ett mal for en viss verksamhet skulle darfor kunna vara
att oka andelen elever i en viss grupp som slutar skolan med godkinda betyg. Darmed har vi
angett ett mal som skapar ett visst varde.

Nir vi senare ska utvardera en verksamhet far det angivna malet betydelse for utvirdering-
en. Utgdngspunkten for en utvardering ar ju den effekt som beskrivits vara mélet med verk-
samheten. Den grundlidggande frigestallningen for en utvdrderare ar dirmed alltid att svara pa
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frdgan om verksamhetens mal dr uppndtt, det vill siga om en forbittring har dstadkommits.

I fortsittningen av detta kapitel kommer vi beskriva begrepp som programteori och
logiska modeller. Vi kommer att beskriva hur dessa modeller kan anvindas bade for att skapa
relevanta mal for en verksamhet och for att folja upp och utvirdera sina mél. Inom ramen for
DIALOGEN har vi haft stor nytta av den logiska modellen, bland annat da vi har organise-
rat mer omfattande, strategiskt viktiga utvdrderingar. Flera av dessa har vi beskrivit tidigare,
bland annat i boken 10 forbattringar frain DIALOGEN.

I avsnittet ovan har vi anvint orden uppféljning och utvirdering nastan som synonymer.
Innan vi gdr vidare kan det vara bra att forklara vad vi uppfattar ir skillnaden mellan dessa
bida begrepp.

Uppfoljning och utvardering

Innan vi beskriver den modell som ska leda fram till en plan f6r uppféljning och utvirdering
kan det finnas anledning att stanna upp vid begreppen uppfoljning och utvirdering. I forra
kapitlet belyste vi vikten av att arbeta med analyser och att en analys méste leda till en slutsats
genom att exempelvis foresld dtgirder. Ett annat resultat av en analys kan vara ett forslag att
inte vidta ndgra dtgdrder. En analys kan ju leda fram till att det inte foreligger ett behov av att
ga vidare med riktade atgirder.

Analysen ar en del i att fortsatta utveckla och forbittra en verksamhet. Analysen har inget
egenvirde utan utgor ett inslag i verksamhetens utvecklingsarbete. En analys som bara be-
skriver en situation, men som inte tar steget vidare och foresldr atgirder baserat pa resultatet,
bidrar diremot inte till nigon utveckling av verksamheten. Samma utgéngspunkt giller for
uppfoljning och utvirdering och de maste utformas sa att de bidrar till verksamhetens utveck-
lingsarbete. Med detta resonemang sé blir det viktigare hur uppfoljningen och utvirderingen
integreras i utvecklingsarbetet dn att diskutera vilken datainsamlingsmetod som ska anvindas.
I praktiken kan det handla om sd enkla saker som att resultatet av uppfoljningen 4ar samman-
stillt vid en sddan tidpunkt sa att det kan anvindas i exempelvis planering, budgetarbete och
revidering av mél.

Det kan ocksd handla om att utforma utvirderingen sd att den 16pande levererar resultat
som kan vara till nytta i utvecklingsarbetet. Det gdr inte ha en utvirdering som pekar pa
brister under planeringsfasen av en verksamhet, men dir resultatet levereras forst nar verksam-
heten pdgétt i tva ar.

Det dr mot bakgrund av detta som vi i det hir kapitlet betonar en deltagarorienterad ut-
virderingsmodell. Det kriver att verksamhetens deltagare involveras i lika hog grad i utvir-
deringen som i planeringen och genomférandet av i verksamhetens utvecklingsarbete. Den
som genomfor eller leder uppfoljning- och utvirderingsarbetet méste vara en sjilvklar del av
teamet, exempelvis ledningen. Att utviarderaren fungerar som en extern betraktare ar inte
framgéngsrikt om syftet ar att utviarderingen ska stodja utvecklingsarbetet.
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Senare i boken dgnar vi ett helt kapitel at hur detta samspel kan organiseras mellan forskning
och praktik. Dir presenterar vi en modell som kallas interaktiv forskning. Det dr en modell
som praglat arbetet i DIALOGEN vad giller foljeforskningen och som varit en del av en ling
rad forbidttringsarbeten.

Vad blir d& skillnaden mellan uppfoljning och utvirdering? Med det resonemang som vi nyss
forde blir det per automatik en flytande grans mellan det som dr uppfoljning och utvirdering.
Négot forenklat skulle vi kunna siga att uppfoljning dr en form av lopande avstimning dir vi
skaffar oss en bild av hur ett utvecklingsarbete framskrider. Ordet utvirdering handlar om att
betona virderingen.

Vi antar att vi har ett forbittringsarbete med malet att personer som far del av rehabilitering
i hemmet ska bli mer sjilvstindiga. Genom att lopande f6lja upp enskilda individers ADL-sta-
tus fore och efter) traningen i hemmet samt hur ménga hemtjansttimmar den enskilde tar del
av fore och efter triningen, far vi en bild av om det aktuella forbattringsarbetet dr pa vig att
uppné malet. Genom att dterkommande presentera uppfoljningen kan vi I6pande forindra
och forbattra verksamhetens rutiner. Allteftersom forbattringsarbetet fortgdr kommer fler
personer ha genomfort den aktuella triningen. Genom att analysera resultatet for hela gruppen
efter en lingre tid kan vi borja virdera om forbattringsarbetet varit framgangsrikt eller inte.
Genom att virdera det ssmmantagna resultatet utifrdn faktorer om kon och alder far vi veta
om milet dr uppnétt i respektive dldersgrupp samt for kvinnor och min. Med stod av en sddan
analys kan vi kanske se att vissa dldersgrupper inte uppndtt samma sjilvstindighet som andra
grupper. I och med det gor vi viarderingen att vissa grupper inte blivit lika sjalvstindiga. I var
virdering behover vi analysera vad det kan bero pd och om ledningen behover vidta ytterligare
atgirder. En annan virdering dr att konstatera att skillnaden ar relativt liten mellan de aktuel-
la dldersgrupperna och att ledningen darfor inte behover vidta ndgra atgarder.

Med exemplet vill visa pé att skillnaden mellan en uppfoljning och en utvirdering inte beho-
ver ligga i genomforandet. Skillnaden ligger i analysen och virderingen av méluppfyllelsen. En
bra uppféljning och utvirdering ir foljaktligen tvd olika dimensioner av ett och samma flode
dar syftet dr dels att folja (uppfoljning), dels att slutligen virdera (utvirdera) ett forbattringsar-
bete. I varderingen avgors ocksd om forandringen ar en forbattring, om mélet har uppnatts och

det har blivit skillnad.

En modell fér uppféljning och utvardering

Den utvirderingsmodell som vi introducerar i detta kapitel syftar till att frimja och stodja ett
proaktivt utvirderingsarbete av socialtjdnstens verksamheter. Utvarderingsmodellen utgor en
del i det kvalitetsledningssystem som socialtjansten utvecklat inom ramen for DIALOGEN.
En utforligare beskrivning av detta sammanhdllna ledningssystem &terfinns lingre fram i
boken.

Utvirderingsmodellen dr ocksa ett led i arbetet med evidensbaserad praktik, den reflekterande
praktiken. En grundldggande idé med kvalitetsarbete och som 4terfinns i den evidensbaserade
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praktiken ar att metodiskt och systematiskt virdera det arbete vi gor och se behovet av for-
indringar och forbattringar. Med den utvdrderingsmodell vi beskriver hdr hoppas vi kunna
frimja en kontinuerlig och dterkommande virdering av det organisationer eller verksamheter
astadkommer. Vidare dr det var dnskan att modellen stimulerar till att ta till vara pa idéer om
fordndringar och forbattringar i verksamheter.

Formativ eller summativ utvardering

I arbetet med att bestimma vad som ska utvirderas behover ocksa syftet med utvardering-
en klargoras. En utvirdering kan ha flera olika syften; det kan handla om att forbattra och
utveckla en verksamhet, men ocksd om att bevisa for exempelvis bidragsgivare att insatsen ar
effektiv.

Ett sdtt att beskriva olika former av utvirdering dr med begreppen formativ och summa-
tiv utvirdering. En formativ utvirdering ar inriktad pd att forbattra och kan vara ett stod i
genomforandet av ett forbéttringsarbete. En summativ utvirdering ar istdllet inriktad pa att
bevisa och fokuserar darfor mer pd de effekter som uppnis.

En formativ utvirdering ger information som hjilper till att forbattra verksamheten. Den
genererar exempelvis [6pande rapporter som kan spridas snabbt. Den fokuserar pa aktiviteter
i verksamheten, outputs och kortsiktiga resultat och gor det mojligt att folja framstegen och
gora forandringar nir det behovs. Att uppmiarksamma forbattringsforslag fran personalen ar
ocksa del av en formativ utvirdering.

En summativ utvirdering genererar information som kan anvindas for att demonstrera
resultatet av verksamheten, exempelvis for bidragsgivare och fér samhillet. Denna form av ut-
vardering fokuserar darfor mest pa 1angsiktiga mal och effekter. Data samlas in under genom-
forandefasen men syftar till att avgora verksamhetens virde baserat pa resultatet. En summativ
utvirdering beskriver kvalitet och effektivitet genom att dokumentera resultatet for deltagarna
och samhiillet.

Den modell vi kommer att beskriva ir ett exempel pa formativa utvirderingar.

Deltagarorienterad utvardering

En deltagarorienterad utvirdering syftar till att skapa delaktighet och involvera personer s
att de upplever att de “dger” sina egna uppfoljningar och utvirderingar. Intentionen med den
foljer demokratiska varderingar och handlar om att lyfta fram roster som kanske inte skulle
horas i en traditionell utvirdering. En viktig friga ndr man planerar och gor denna utvirdering
ar vems rost vi lyssnar till, vems rost som bestimmer vad som ska utvirderas och vad utvir-
deringen ska anvindas till. Ar det politiker som kriver underlag, ir det personal som strivar
efter verksamhetsutveckling eller ir det medborgare som kraver kvalitet? Man behover ocksa
fundera pd vem som dr mottagare av resultatet och vad denna mottagare har forvintningar pa
utvdrderingen.

I en deltagarorienterad utvirdering finns manga roster identifierade, eftersom utviarderingen
planeras gemensamt med intressenterna till verksamheten. Utvirderaren fungerar snarare som
en konsult 4n som dn en ledare for utvirderingen. Utvdrderaren dr jamstilld med deltagarna

EN LANGSIKTIG STRATEGI FOR ATT UTVECKLA EN INNOVATIV, SAMMANHALLEN OCH HALLBAR SOCIALTJANST.

55

4. SATT MAL OCH FOLJ UPP SA ATT
EN FORANDRING BLIR EN FORBATTRING



4. SATT MAL OCH FOLJ UPP SA ATT
EN FORANDRING BLIR EN FORBATTRING

och alla har samma ritt till ndrvaro och handling i férbattringsarbetet design, datainsamling
och presentation. Deltagarna fir dirmed mojlighet att forbattra och utveckla ett kritiskt tank-
ande kring verksamheten eller insatsen och kan dessutom f& goda kunskaper om utvirderings-
arbete som kan f6lja med till andra utvdrderingar och verksamheter.

En utvirdering som gors utifrdn ett deltagarorienterat synsitt har goda forutsittningar att
komma till anvindning och skapa levande processer. Det ar deltagarna sjilva som formulerar
fragor och genomfor utvdrderingen. Eftersom resultaten kan forankras parallellt med att utvar-
deringen genomfors, finns goda forutsittningar for att de tas emot pa ett konstruktivt satt och
kommer till anvindning i verksamheten.

Vid en forsta anblick kan deltagarbaserad utvardering verka tidskriavande och ta mycket tid
frdn det ordinarie arbetet. S4 ar det i vissa fall, men ett syfte med deltagarorienterad utvirde-
ring dr att kunna integrera det med socialforvaltningens l6pande utvecklings- och kvalitets-
arbete, vilket pa langre sikt bidra till ett effektivare utvecklingsarbete. Deltagarorienteringen
gor alltsa att utviarderingsarbetet kan integreras och bli en naturlig del i det ordinarie utveck-
lingsarbetet. Ett annat syfte med deltagarorienteringen dr att organisationen kan forbattra sin
kompetens i att bestilla externa utvirderingar. Intentionen dr att gora utvarderingar som blir
en naturlig del av det vardagliga arbetet och som kommer till anvindning. Detta blir mojligt
om utvirderingen svarar pa det deltagarna vill veta och inte begrinsas till sddant som forskar-
samhillet vill veta eller det som en extern utvirderare vill granska. I senare kapitel kommer
vi att utveckla detta resonemang. Vi har valt att beskriva ett arbetssitt i termer av en inter-
aktiv forskning. Var uppfattning ar att forskningens och verksamhetens syften kan gd hand i
hand, men att det inte alltid ar sjdlvklart att sd sker. Detta beror inte pd ndgon grundliggan-
de konflikt, utan snarare pa att forskningens primira uppdrag ar att utveckla ny kunskap.
Verksamhetens uppdrag ar att utfora en verksamhet med hog kvalitet och kunna visa att det
man gor skapar ett visst virde for brukaren och medborgaren. Det ar dirfor inte sjalvklart att
dessa olika utgdngspunkter mots pa ett naturligt sitt. Det kan till och med uppsta konflikter
kring hur en verksamhet ska utvirderas, eftersom de bdda parterna har olika uppfattningar
om varfor sd ska ske och vad utvirderingen ska bidra med. Om forskarsamhallet ska kunna
bidra med sina kunskaper och erfarenheter anser vi det darfor viktigt att den som organiserar
ett utvecklingsarbete tydliggor syftet med uppféljningen och utvirderingen.

Den modell som presenteras i det hir kapitlet kan anviandas inom olika omréden. Den ur-
sprungliga ambitionen var att den som stod for att arbeta med utvirderingar och uppféljning-
ar, men den kan dven till vissa delar anvindas till verksamhetsplanering och méalarbete.

I ndsta avsnitt presenteras modellens olika steg for att arbeta fram ett underlag for utvarde-
ringar. For att besvara fragan om verksamheten ar utvarderingsbar eller inte anvinds en logisk
modell som tydliggor och granskar verksamhetens teoretiska uppbyggnad. Samma modell kan
anviandas som ett stodjande verktyg for verksamhetsplanering. Detta presenteras ytterligare i
avsnittet om att tydliggora och granska en verksamhets logiska uppbyggnad.
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Utvarderingsbedémning

En stor del av den modell vi presenterar i detta kapitel handlar om att genomféra en utvir-
deringsbedomning, en slags forstudie som gors innan utvirderingen. Manga ganger borjar
utvirderingsplaneringen med frigor kring metoden, om det exempelvis ska genomforas inter-
vjuer eller hur en enkit ska utformas. Utvirderingsbedomningen syftar istillet till att besvara
huvudfrigan om en verksamhet dr utvarderingsbar eller inte.

I utvirderingsbedomningen tydliggors verksamhetens syfte och mal: vad vi gor, hur vi gor
det samt vilka resultat vi forvdntar oss. Om det da visar sig att den grundlidggande teorin i
verksamheten ér svag eller bristande behover man fokusera pa att atgirda det innan man pa-
borjar en utvdrdering. Det kan till exempel vara sa att de resultat vi férvintar oss av verksam-
heten av en eller annan anledning dr orimliga och omgjliga att uppna. Vi upplever att det dr
ganska vanligt att pdborja forbittringsarbetet, dar bade mal och syfte dr ganska 6vergripande
och vagt formulerade. Sddana verksamheter ir i praktiken omojliga att utviardera. Det ir inte
lampligt att i en utvirdering stilla frigor som inte ir relevanta, exempelvis ifall verksamheten
har uppnatt de forvintade resultaten eller inte om dessa ar orimliga att nd. Vi bor istillet i
forsta hand fokusera pé att férsoka atgirda de hinder som finns for att kunna uppné resulta-
ten. Det senare alternativet vore mest rimligt, annars kan bdde tid och pengar forbrukas till
ingen nytta. Genom att genomfora strukturerade utviarderingsbedomningar i en organisation
kan risken minska att pengar liggs pa déligt planerade utvirderingar som i slutindan inte ger
verksamheterna den information som efterfragas.

En utvirderingsbedomning kan alltsa hjilpa den enskilda verksamheten att tydliggora
innehdllet i och reflektera over forvintningar i relation till hur verksamheten fungerar. Delak-
tigheten hos personalen och hos dem som berors av verksamheten kan hjilpa deltagarna att
utveckla ett kritiskt forhdllningssitt till sina forestiallningar och forvantningar. Bedomningen
genomsyras av en reflektion som kan bidra till verksamhetsutveckling.

Delaktigheten i hela processen innebir att bade verksamheten, dess arbete och de frigor
som senare stills upp i en utvirdering blir vl forankrade och relevanta for deltagarna. Det
minskar ocksa risken for att utviarderingen bara blir en pappersprodukt med resultat som ar
svara att ta till sig. Genom att deltagarna dr med och formulerar frigor och viljer datainsam-
lingsmetoder blir genomfoérandet av utviarderingen mer intressant for samtliga, vilket minskar
risken for problem med datainsamlingsarbetet.
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Vi kommer nu gd igenom de olika stegen i vdr modell fér utvirderingsbedomning:
1. Intressentanalys. Vilka ska vara delaktiga i arbetet? Vems rost ska horas?

2. Reflektera dver verksamheten. Tydliggor den sa kallade programteorin for verksam-
heten eller forbattringsarbetet. Vad ska uppnds? P4 vilket satt ska syftet uppnds?
Ar uppsatta mil och atgirder rimliga? Finns en logisk modell? Kan verksamheten
utvirderas eller finns det brister i planeringen som forst méste dtgiardas?

3. Vad ska utvirderas och hur? Hur tar vi reda pd det vi vill veta?
Nir gor vi det? Hur ska dessa resultat spridas? Hur kan de anvindas for att
utveckla verksamheten?

I kommande avsnitt kommer vi att gd igenom dessa tre olika steg. Direfter summeras modellen
genom en plan for hur utvdrderingen ska genomforas. Det dr denna plan som i nésta steg kan
anvindas for att antingen bestilla en utvirdering eller pa egen hand genomféra utvarderingen.

Intressentanalys

Intressentanalysen ar det forsta praktiska steget i en utvirderingsbedomning. Dir tydliggors
vilka aktorer som berors av och som kan péaverka resultat av den verksamhet som ska utvir-
deras. Det kan exempelvis vara klienter, samarbetspartners, beslutsfattare eller invdnare i ett
bostadsomrdde. Intressentanalysen syftar till att involvera intressenter i utvirderingsbedom-
ningen och utvirderingen. Bland intressenterna finns féormodligen olika uppfattningar om
vad som ska utvirderas och hur det ska utvidrderas. Olika intressenter kan darfor involveras
pé olika sitt och i olika stadier av utvdrderingen. Ndgra kan t.ex. delta vid planeringen av
utvirderingen och ndgra kanske deltar mer fokuserat vid insamlingen. Olika intressenter kan
ha olika roller i relation till utvarderaren i de olika faserna.

Lat oss forsoka att beskriva pa vilka olika sitt intressenter kan involveras i arbetet med att
utvirdera en verksambhet:

Intressenter som icke-deltagare — Utvirderaren formulerar fragor samt utformar och ge-
nomfor utviarderingen utan att involvera intressenterna i ndgot av stegen.

Intressenter som forskningsobjekt — Utvirderaren formulerar utvirderingsfragor, design och
genomfor utvirderingen genom att granska verksamheten genom observationer och tillganglig
verksamhetsstatistik och annan dokumentation.

Intressenter som passiva informanter — Utviarderaren formulerar utvirderingsfragor, design
och genomfor studien genom att gora intressenterna till informanter i strukturerade intervju-
er. Deras delaktighet begrinsas till medgivande och till att besvara redan uppsatta fragor i en
intervju eller en enkit. Ingen ytterligare information eller dterkoppling ges till informanterna.

Intressenter som aktiva informanter — Utvirderaren formulerar utviarderingsfragor, design
och genomfor utviarderingen genom att intressenterna blir informanter i semi- eller ostruk-
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turerade intervjuer. Intressenterna far storre frihet att uttrycka sina synpunkter och paverka
frigorna inom utvirderingens parametrar. Utvirderaren kan dven uppmuntra intressenterna
till att bli aktiva informanter genom att soka efter deras synpunkter pa olika sitt, sdsom inter-
vjuer, fokusgrupper och visuella tekniker. Utvarderaren dterkopplar till informanten och kan
inbjuda denne att kommentera resultaten.

Intressenter som radgivare — Utvarderaren formulerar utvirderingsfradgor och involverar
intressenterna i utformning och genomférande. Intressenterna kan dven involveras i att sprida
resultaten fran utvirderingen.

Intressenter som utvdrderare — Intressenterna involveras i utformning och genomférande.
Delaktigheten kan till stor del vara av begrinsad karaktir genom enkitundersokning dar
instrumentet utformats av professionella utredare. Det finns exempel pa utvdrderingar dir
intressenter varit aktiva genom hela utvirderingsprocessen bide med och utan professionella
utvirderare.

I intressentanalysen mdste frigan stillas vilka intressenterna dr och vilka intressen de har i
relation till verksamheten och dess mal. I intressentanalysen behover vi ocksé lyfta vilket infly-
tande varje intressent har 6ver verksamheten och ocksa hur intressenten paverkas av verksam-
heten. Direfter behover man bestimma vilka intressenter som ska involveras i utvirderingen,
vilket inflytande over utvirderingen de ska ha och i vilka olika steg i utviarderingen som de ska
vara delaktiga. En viktig fraga att inte forglomma 4r om intressenterna har ett intresse av att
delta om de bjuds in och om intressenten har forutsattningar for att kunna delta i arbetet.

For att kunna genomfora en intressentanalys behover man sammanstilla vilka intressenter-
na dr. Nar intressentanalysen dr klar dr sedan nista steg att involvera dem vi valt som ska delta
i planeringsfasen av utvirderingen. Ambition, tid och prioriteringar far vara styrande for detta
arbete.

Reflektera dver verksamheten

En forutsittning for att vi ska stilla ritt frigor i en utviardering dr att det finns konsensus
kring hur vi ser pd den verksamhet vi ska utvirdera. Det deltagarorienterade perspektivet gor
det mojligt att uppné detta. P4 sé vis blir det ocksd mojligt att genomfora en utvirdering som
har goda forutsittningar att komma till anvindning och faktiskt besvara de fragor som intres-
senterna har enats om.

Att granska och reflektera 6ver en verksamhet handlar om att vi tillsammans med de intres-
senter som bjudits in, beskriver mal och tydliggor de antaganden som vi har kring verksam-
heten. Genom att gora detta tillsammans skapar vi dialog och samtal om hur respektive aktor
ser pd verksamheten och vad var och en forvintar sig att den ska uppna.

Med hjilp av en logisk modell fir man en struktur for att granska och reflektera 6ver verk-
samheten. Den hjilper oss att tydliggora i vilket sammanhang verksamheten lever, vad det dr
vi forsoker gora, vilka aktiviteter som genomfors och vilka langsiktiga och kortsiktiga resultat
som kan forvintas av de resurser som finns tillgingliga.
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Den logiska modellens omraden kan sammanfattas pa foljande sitt:

e Resurser. Vilka resurser har vi for att kunna genomfora de planerade aktiviteterna?
o Aktiviteter. Vilka aktiviteter ingdr i verksamheten?

o Utfall av aktiviteter. Vilket direkt utfall forvintar vi oss av de specifika
aktiviteterna?

e Kortsiktiga resultat. Vilka andra kortsiktiga resultat forvintar vi oss utover det
direkta utfallet av aktiviteterna?

o Ldngsiktiga resultat. Vilka langsiktiga resultat forvintar vi oss utover de kortsiktiga
resultaten?

e Effekter. Vilka langtgdende effekter stravar vi efter i verksamheten?

I den logiska modellen beskrivs ocksa de forutsdttningar som finns och de antaganden vi har
om varfor just det hir kommer att lyckas. Exempelvis kan en forutsdttning vara att verksam-
heten bedrivs under begrinsad tidsform. Antaganden kan vara att vi ser att en personalgrupp
med mangfald vad giller utbildningsbakgrund som en tillgdng for verksamhetens framgang.

En del i den logiska modellen handlar om att beskriva i vilket sammanhang verksamheten
finns. D4 beskriver vi vilka omgivande faktorer som kan paverka utfallet av aktiviteter och
vart forviantade resultat. Exempel pd faktorer i en verksamhet som arbetar alkoholférebyggan-
de skulle kunna vara virderingsforskjutningar bland ungdomar i synen pa anviandningen av
alkohol. Detta skulle kunna péverka utfallet och resultatet av verksamheten.

Syftet med att ta fram en logisk modell tillsammans med intressenterna ar att identifiera de
olika forvantningar som finns. Det tvingar intressenterna att noggrant fundera 6ver verksam-
hetens aktiviteter och effekter. Detta hjalper dem att forstd bade sina egna och andras forvint-
ningar pa vad som ska forandras. Utvirderingens syfte blir att testa den logiska modell som
malats upp av intressenterna. Darfor ar det viktigt att den ar tydlig fran borjan.

Den logiska modellen kan hjilpa oss besvara frigan om verksamheten ar utvarderingsbart
eller inte. Vi kan med hjilp av den uppticka brister, sdsom att det dr orimligt eller oméjligt att
uppna de resultat som beskrivits for att det saknas resurser. D4 ar det mer lampligt att fokuse-
ra pd att atgiarda det innan utvarderingen inleds.

Den logiska modellen kan anvindas som ett planeringsverktyg dven for exempelvis en ny
verksamhet eller utbildningsinsats. I ett sddant fall hjdlper den oss att granska vdra forestall-
ningar innan vi startar.

Praktiskt kan det till en borjan vara svart att granska och reflektera 6ver verksamheten uti-
fran den logiska modellen. Ju fler intressenter som ar delaktiga desto mer komplicerat kan det
bli, men vinsterna av att gora det tillsammans kan vara val virt besvaret.

Nir man beskrivit verksamhetens logiska modell ska den granskas. Ett satt att reflektera
och g igenom den och se om den adr logisk ar att tinka i termer av ”if” och ”then”. Om (if) de
har aktiviteterna ska kunna ske sa (then) méaste de hir resurserna finnas. Om (if) det har resul-
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tatet ska kunna uppniés, s (then) mdste vi ha fatt det hir utfallet. Det ar viktigt att g igenom
innehdllet i hela modellen fram och tillbaka si att det verkligen finns en logik i verksamheten.
Vir erfarenhet av frdn en ldng rad verksamheter och utvecklingsarbeten ér att det ibland finns
stora brister i den logiska modell man beskrivit.

Foljande ar ett exempel pé bristande logik:

En medarbetare (resurs) med begrinsad tid (resurs) ska utbilda (aktivitet) vildigt manga
medarbetare. Forhoppningen ir att en kort utbildning paverkar (utfall) stora grupper av
medarbetare s att de arbetar pa ett helt nytt sitt och ddrmed forandrar fordldrars beteende
(resultat) gentemot sina barn. Barnets situation (effekt) forandras genom foradlarnas forindra-
de beteende.

Genom uppstillningen framstdr det som nistintill omojligt att med ndgra timmars utbild-
ning for en viss grupp medarbetare paverka forildrar i den utstrickningen att barnets situation
forandras markbart. Det blir tydligt att verksamheten har brister i sin logik. Diarmed ar det
kanske heller inte rimligt att ligga utvirderingsresurser pd att ta reda pd om barnens situation
forbattrats som en del av utviarderingen.

Vad ska utvarderas och hur?

Den logiska modellen syftar till att ta fram ett underlag for att granska verksamheten och om
de teoretiska antaganden som den vilar pd ir realistiska och mojliga att genomfora.

Om den logiska modellen som har beskrivits dr rimlig och vi har bedomt att verksamheten
kan utvdrderas dr nista steg att bestimma vad som ska utvirderas. Ett forsta steg ar att med
stod av den logiska modellen ringa in de omraden, fokusomraden, som vi ser som sirskilt
avgorande for verksamhetens mojligheter att uppnd de resultat vi forvintar oss. Dessa omra-
den vill vi fokusera pd i utvirderingen. Genom att peka ut vilka delar vi 6nskar utvirdera blir
det ocksd tydligt vad vi viljer att inte utvdrdera. For varje fokusomrade behover vi precisera
fragestillningar. Det kan vara bra att reflektera 6ver vilka intressenterna ar for de specifika
omradena och om man eventuellt bor involvera dem i arbetet med att formulera olika frige-
stillningar kopplat till aktuella fokusomraden.

De fokusomraden som vi viljer kan alltsd vara olika delar i den logiska modellen. Vi kanske
viljer att utvirdera olika aktiviteter. I det tidigare exemplet kanske det 4r utbildningen som
utvirderas, kanske baserat pd vad foriadlarna ansdg om utbildningen och vad medarbetarna
framhéller for erfarenheter. En annan aspekt i en utvirdering skulle kunna fokusera pd om
fordldrarna foriandrar sitt beteende mot barnet i enlighet med det som utbildningen syftade till.

Det vara svart att begrinsa sig i arbetet med att peka ut fokusomraden. Ofta finns flera
fokusomraden som kan vara intressanta att titta nirmare pd i en utvirdering.

D4 méste man fundera kring vad som ar viktigast utifrdn fradgor som foljande:

® Hur mdnga nyckelpersoner dr intresserade av den har informationen?
e Kan kdnnedom om svaret till en viss fraga bidra till att forbattra genomforandet?

e Arinformationen relevant for att kunna besvara frigorna, kan det hjilpa till att
avgransa?
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Vir erfarenhet ar att de som deltar i planeringen ofta vill veta mycket och att det ofta ar myck-
et som dr intressant att utvirdera. Ibland dr det kanske dock battre att borja i liten skala och
bygga pd utvirderingen successivt.

Nir vi valt fokusomraden for utvirderingen dr nista steg att formulera mer konkretafrage-
stillningar. I samtalen om fokusomraden har vi sannolikt redan diskuterat kring frdgor, men
det dr viktigt att formulera och dven skriva ner de konkreta fragorna for varje fokusomrade.

Efter att ha prioriterat fokusomraden och formulerat utvirderingsfrigor ska vi ta fram indi-
katorer och metod for datainsamlingen. En indikator kan dels vara ett matt som gir att mita
kvantitativt, dels ett matt som gar att beskriva mer kvalitativt. Fokusomradet och fragestall-
ningarna avgor vilken indikatorn dr. Nar indikatorn dr beskriven ska vi vilja en limplig metod
for att kunna fa svar pd frigestillningarna och mita indikatorn. Metoden dr dirmed beroende
av de indikatorer och fragestillningar som finns. Tankbara metoder ir exempelvis att samla in
befintlig data och statistik fran socialregister, intervjuer av olika slag, deltagande observation,
aktgranskning och enkiter. Det kan ofta vara bra att konsultera ndgon som ar kunnig kring
datainsamling.

Utvirderingsbedomningen och den modell vi presenterat avslutas med att sammanstilla en
utvirderingsplan. Utvirderingsplanen bygger pa den logiska modellen och dir man lyfter fram
sina prioriterade fokusomraden. For varje fokusomrade finns en beskrivning av vilka intressen-
ter som ska virdera det aktuella fokusomradet. Det finns ocksa forslag pa hur denna virde-
ring ska g till, niar de aktuella intressenterna kan intervjuas eller nir en enkit ska skickas
ut. Viktiga rubriker i planen dr frigestillningarna, indikatorerna och datainsamlingen. Men
dessutom bor vi beskriva hur materialet ska analyseras, vem som ansvarar for det, hur mycket
tid och resurser som behovs och nir det ska vara klart. Detta maste hela tiden stillas i relation
till den tidplan och budget som finns, och ibland fir man utesluta frigeomraden eller fragor
med hinsyn till tiden och budgeten. Om utvirderingsbedomningen och utvirderingsplanen ska
kommuniceras med andra aktorer kan det vara en fordel att formulera den bedomning som har
gjorts i en kortare rapport.

Logisk modell som verktyg for planering

Som namnts tidigare i detta kapitel vill nu visa pa hur den logiska modellen ocksa kan anvin-
das som ett verktyg for planering nir en ny verksamhet ska starta. Den kan d4 ge en struktur
for vad som behover beskrivas och kan i uppstartsfasen fungera som ett underlag for planering
av verksamheten. Den logiska modellen kan da anvindas separat, men pd samma sitt som vi
redovisat hur den kan anvindas i ett utviarderingsarbete.

Ett exempel pd anvindning av den logiska modellen som planeringsverktyg dr nir vi arbetar
med att ta fram mal for en verksamhet. Med hjilp av dess logiska struktur kan vi d4 formulera
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mal. Genom att lagga till ordet mal efter varje omrddesrubrik i den logiska modellen skapas en
struktur for olika typer av mal.

Mal kan ha vildigt olika karaktidr och var uppfattning dr att det saknas en tydlig definition pa
vad som 4r ett mél och vad som inte dr ett mal.

Ett mél skulle kunna beskrivas som ett resursmal. Ett sdidant mél sitter en niva for att na-
gon form av resurstillgdng ska oka. Ett sddant mal skulle kunna vara att ”6ka andelen extern-
finansierade projekt” i en verksamhet, eftersom mer pengar da tillfors verksamheten. Ett mal
som uttrycker att “andelen drenden per handlaggare ska minska”, ar i praktiken ett mal att fa
fler resurser, genom att en handlidggare ska ligga mer tid pa varje enskilt drende.

Ett aktivitetsmdl skulle med stod i den logiska modellen kunna uttrycka en malsittning om
att under en viss tidsperiod utfora ett visst antal utbildningar. Ett utfallsmadl uttrycker istillet
vad vi vill ha uppndtt da en utbildningsaktivitet genomforts. Ett sidant kan handla om att
enskilda personer ska ha okat sina kunskaper eller firdigheter inom ett visst omrade. Bida
typerna av mal kan alltsd anvindas gillande samma utbildning.

Resultatmdl kan handla om ett forandrat beteende for en viss grupp av individer. I exemplet
med utbildningsaktiviteten sd kan vi tinka oss att utfallet av en aktivitet handlar om att vi
okat vara kunskaper kring en viss metod och ett visst arbetssitt. Det kortsiktiga resultatmadlet
skulle d&4 kunna handla om p4 vilket sitt den aktuella kunskapen tillimpas pé arbetsplatsen.
Om vi antar att en arbetsgrupp fitt en utbildning i en viss metod for utredningsarbete s skulle
resultatmadlet handla om att denna metod faktiskt anviands och tillimpas i verksamheten. Det
skulle kunna foljas upp genom att sammanstilla hur manga utredningar som genomforts med
stod av den aktuella metoden.

Ett langsiktigt resultatmdl kan vara att medborgare som moter verksamheten upplever en
forandrad eller forbattrad verksamhet. Den aktuella utredningsmetoden skulle kunna leda till
att forkorta handliaggningstiderna eller oka tillgangligheten. DA kan ett ldngsiktigt resultatmal
vara att medborgare som moter verksamheten upplever att verksamheten blivit mer tillgianglig
eller att de upplever en bittre tillganglighet jimfort med andra verksamheter.

Effektmadl ar ofta ndgot som ror sig 6ver lingre tidshorisonter. Ofta dr ocksa dessa sé kall-
lade effektmal mer kopplade till storre grupper. Exempel pa effektméal som forekommer inom
véard, omsorg och behandling d4r mal for minskning av ungdomars alkoholkonsumtion, farre
olyckor i trafiken och forbittrad tandhalsa.

Foljande summering visar olika maltyper kopplat till den logiska modellen:

e Resursmadl

e Aktivitetsmal

e Utfallsmal

¢ Kortsiktiga resultatmal
e Langsiktiga resultatmal
e Effektmal
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Var erfarenhet ar att man kan ha god nytta av den logiska modellen i planeringen bade infor
ett projekt och for att utforma malen i en verksamhetsplan fér kommande ar. Med hjilp av
modellen gar det att strukturera vilka mal som skulle kunna vara aktuella foér verksamheten
Renodlade aktivitetsmal blir ofta relativt intetsigande och ganska passiva mal. De tenderar att
bara till att vi konstaterar om vissa saker dr genomforda. Det dr den hir typen av mél som i
brist pd sin kvalitet tenderar att bli en friga om volymer. Istillet for att fundera pd om vi har
valt ratt mal sd uttrycks mélet som att en viss kvantitet av aktiviteten ska uppndas. Att ha som
mal att enbart genomfora en viss aktivitet tenderar att bli ganska passivt och forutsagbart, och
denna typ av mal kallas ibland pinnstatistik”.

Over tid har vi sett att den typ av mal som ar att striva efter som verksamhetsmal ofta ir
utfallsmal eller ndgon form av resultatmél. Sddana mal fokuserar i hogre grad pa nyttan med
verksamheten. Ofta fingar de ocksd in det som verksamheten vill uppnd gentemot medborga-
ren, brukaren eller patienten. Att arbeta med effektmal i en verksamhet som stricker sig endast
ndgot ar in i framtiden ar sillan lyckosamt. I praktiken dr det ofta nist intill omojligt att
sdga nagot om effekter pa sa kort tid. For detta behovs ett arbete som striacker sig over lingre
tidshorisonter och som dven omfattar manga verksamheter. Antagligen 4r det en kombination
av fler olika typer av mal som sammantaget utgor det basta alternativet.

Nir vi i 6vrigt talar om mal s dr idag den rddande uppfattningen att verksamheter bor sitta
SMARTA mal. Vi tycker att modellen med SMARTA mél missar lite av det resonemang som vi
forsokt fora i detta avsnitt. Bokstdverna i beteckningen star for foljande egenskaper hos mélet:

® Specifikt

* Mitbart

e Accepterat
e Realistiskt
e Tidsatt

Inom SMARTA mal-modellen rekommenderas att malen ska vara avgriansade och mitbara.
Vi foredrar att tala om mal som ar uppfoljningsbara, vilket behovs for att vi ska veta om vi
uppnétt den forbattring som vi 6nskat. Det behover inte betyda att vi mdlsitter att en 6kning
ska ske med 0,4 %. Ett uppfoljningsbart mal kan ocksa vara att verksamheten ska uppna ett
nyckeltal som dr i nivd med gruppen jamnstora kommuner.

Det finns en risk med att sitta nivder med andelar av procent och liknande, eftersom kravet
pa mitbarhet kan leda till att vi forenklar maluppfyllelsen. Malet kopplas till enskilda matetal,
nar det kanske ar flera indikatorer som sammanviagda mater maluppfyllelsen. Ett index kan
vara ett mer nyanserat sitt att koppla en uppfoljning till ett visst mél, eftersom det blir mer
flerdimensionellt jamfort med en enskild indikator.

Var huvudpoing dr dock vikten av att forstd verksamhetens logiska modell nar en verksam-
het ska arbeta fram mal. Genom att visualisera den blir det ocksa relativt enkelt att se vilka
olika typer av mil som dr rimliga att formulera. Aven om det gar att formulera ett effektmal
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som dessutom gar att mita, kanske det inte dr mojligt att anvinda det som ett bra styrande
mal for vad dgaren vill uppna med verksamheten. Det kan vara bittre for verksamheten, dess
agare och deltagare att initialt formulera aktivitetsmal. Da kan man l6pande f6lja upp att
verksamheten kommer igdng och att planerade aktiviteter utfors i den omfattning som det
var tankt. Exempelvis kan det vara rimligt att under det forsta halvaret ha fler aktivitetsmal,
for att under andra halviret oka antalet utfallsmal. Foljande 4r kan man ha fler kortsiktiga
resultatmal.

P4 detta vis foljer médlen verksamhetens logiska modell och styr mot det som dr mojligt att
astadkomma. Vi menar att detta kan vara viktigare dn att finna SMARTA mal under inled-
ningen av ett forbattringsarbete, eftersom de inte har ndgon styrande effekt.

I det ledningssystem som inom socialforvaltningen, och som redovisas mer utforligt senare i
rapporten , finns tvd grupper av mal, inriktningsmal och mal med mélindikator. I en verksam-
hetsplanering behovs ofta inriktningsmal, d& de pekar ut en lingsiktig viljeinriktning. Dessa
mal menar vi inte behover vara mitbara, dd de anger en strategisk riktning eller pekar pd ett
omréde som dr angeldget att utveckla. De bor inte heller revideras varje ar, utan ska vara just
langsiktiga och anvindas 6ver en flerdrsperiod. Inriktningsmélen kan vara baserade pa be-
skrivningar ur olika kommunala riktlinjer eller tangera aktuell lagstiftning for verksamheten.
Inriktningsmdlen kan sigas motsvara det vi tidigare beskrivit som effektmal eller 1dngsiktiga
resultatmadl.

For att bryta ned inriktningsmadlen och gora dem mer specifika och uppfoljningsbara
anviands mal med malindikator. Den hir typen av mal mdste bygga pa en analys av exempel-
vis brister i verksamheten, jimforelser med andra kommuner eller ambitionsékningar inom
vissa verksamhetsomrdden. Om mélen utgdr fran en analys blir de ofta specifika, begriansade
i antal och uppféljningsbara. Ett mal med mélindikator maste vara paverkbart. En indikator
far darmed inte vara kopplad till alltefor mycket yttre omstandigheter som verksamheten inte
kan paverka. I den beskrivning av olika mdl som vi gatt igenom i tidigare avsnitt ar utfallsmal
och resultatméal exempel pd den typ av mal som passar att gora mitbara och dir det kanske ar
mojligt att pdverka ett forbattrat utfall med stod av olika aktiviteter. Den har typen av mal gor
madlstyrningen effektivare, genom att mélen ar hanterbara och kommunicerbara.
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Sammanfattning

I detta kapitel har vi presenterat en modell som kan anvindas for att planera uppféljning och
utvdrdering av en verksamhet. Vi har medvetet lagt fokus pa sjilva planeringen. Skilet till
detta dr att vi uppfattar att det ofta dr i den fasen som forbattringsarbetet brister. I virsta fall
kopplas arbetet med utvirderingar in forst i efterhand, nir forbattringsarbetet redan dr slutfort
och en rapport ska sammanstillas.

Den egentliga kvaliteten pa en uppfoljning och utvirdering avgors redan i planeringen.
Tyvirr dr var erfarenhet att planering av en uppféljning och utvirdering ofta blir en friga om
metoder. Valet av metod ar sdllan avgorande for utvdrderingens kvalitet. Den avgors snarare
av vad det dr som utvirderas och vems eller vilkas perspektiv som kommer att anviandas for att
virdera det vi vill uppna.

Vi har ocksa berort hur man kan arbeta med att sitta mal for en verksamhet. Att sitta mal
och att utvirdera kan vid en forsta betraktelse verka vara helt olika saker, men vi vill framh3l-
la att det finns ménga likheter. En uppfoljning och utvirdering ska ju svara pd maluppfyllelsen
av de genomforda forbittringarna. Om mélformuleringarna brister s kan utvirderingen bli
orimlig eller helt irrelevant, eftersom den inte besvarar frigan om méaluppfyllelse utan gor en
annan virdering av nyttan och vinsterna.
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KAPITEL §

ARBETA MED STANDIGA FORBATTRINGAR

ULRIKA BORJESSON OCH STEFAN OSTERSTROM

Arbetet med DIALOGEN har utgatt ifran att alla medarbetare ar delaktiga
i utvecklings- och forbattringsarbete. Vi har alla tva jobb. Det ena handlar
om att utfora verksamhetens uppdrag: bedriva vard, omsorg, behandling
eller myndighetsutévning. Det andra jobbet handlar om att ta ansvar for att
utveckla och forbattra denna verksamhet.

Forbattringsarbetet 4r bade en stor mojlighet och en stor utmaning.
Har vill vi lyfta fram de erfarenheter som vi bar med oss efter sex ar med
DIALOGEN. Vi har insett att det inte i forsta hand handlar om att finna ratt
verktyg och metoder, da det inte finns generella arbetssitt och 16sningar som
passar alla och overallt. Varje arbetsplats och arbetsgrupp ar unik med sina
forutsittningar och behov. Framst handlar det om engagemang, langsiktighet
samt proaktiva medarbetare och chefer som framjar ett tillitande arbetsklimat.

UTVECKLA EN INNOVATIV, SAMMANHALLEN OCH HALLBAR SOCIALTJANST.
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Inledning

I tidigare kapitel i den hdr boken har vi beskrivit DIALOGEN som en strategi for en samman-
héllen socialtjdnst. I arbetet med en strategi har olika delar av en organisation olika roller och
funktioner, men alla delar behover kugga i varandra. Det innebar bland annat att organisatio-
nens ledning har ett ansvar i utvecklingen av en strategi. For dem handlar forbattringsarbete
ofta om att forbattra system och processer i organisationen. Om exempelvis en organisation
uppvisar generella brister nar det giller att folja upphandlade avtal sd dr ledningen ansvariga
for att analysera dessa brister. De behover ocksd undersoka om de har skapat ritt forutsitt-
ningar for att verksamheten ska folja upphandlade avtal. Med andra ord behover de ta reda pa
om systemet och processen ger ritt stod. Utfallet av analysen kan leda fram till 6vergripande
forbattringsarbeten i form av utvecklingsprojekt eller forbattrade stodfunktioner i organisatio-
nen. Inom DIALOGEN har det varit tydligt att denna form av utvecklings- och forbattringsar-
bete ar ledningens ansvar.

Ytterligare ett perspektiv som varit centralt i arbetet med DIALOGEN har varit strukturen
for hur enskilda enheter kan bedriva utveckling och forbittring. Vi har fokuserat pa att hitta
ett arbetssitt som stodjer det lokala forbattringsarbetet. Var 6vertygelse har varit att det gar
att ha en gemensam struktur for det lokala forbattringsarbetet trots att det finns skillnader
bdde mellan enheter och mellan deras uppdrag. Vi har valt att kalla vart arbetssitt for stindiga
forbattringar och har medvetet valt bort andra benimningar. Skilet ar att begreppet verkar
vara bestandigt over tid. Vi har alltsd inte velat fastna i specifika metoder eller svira begrepp,
eftersom det finns en risk i att som organisation ldsa in sig i modeller som 6ver tid byts ut och
ersitts med andra. Var overtygelse ar att det inte dr dessa begrepp och metoder som gor arbe-
tet framgdngsrikt. Det ar ledarskapet, medarbetarskapet och klimatet som skapas pd arbets-
platsen som sammantaget kan bidra till att vi gor framsteg.

Kart barn har manga namn

Idén om att arbeta med stindiga forbittringar dr naturligtvis inte ny. I modern tid har orga-
nisationer stindigt arbetat med detta inspirerade av flera olika arbetssitt och metoder. Lean
production, som ofta benimns Lean, dr ett koncept som nu dr inne i sin andra popularitetsvig
sedan lanseringen pd 1990-talet. Andra exempel pa koncept dr Sex Sigma och Total quality
management. Utover detta finns certifieringsmodeller, som egentligen inte ger ndgra verktyg,
men som dnda kan skapa en struktur kring arbetet med stdndiga forbattringar. Den mest
kianda av dessa modeller dr ISO-familjen. Vidare finns Utmarkelsen Svensk Kvalitet, som
genom sin utvirderingsmodell pavisar inneborden och framgangsfaktorerna i systematiskt
kvalitetsarbetet.

Ett sitt att nirma sig arbetet handlar om att skapa en gemensam syn kring hur olika rutiner
ska utforas. Detta brukar kallas att ta fram en standard. Detta brukar initieras genom att man
arbetar med att stida, sortera och organisera utifrin metoden 5S, som nigot forenklat innebir
att skapa ordning och reda. Arbetssittet har flera fordelar:
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e Man far snabbt visuella resultat.

e Det syns rent fysiskt att ndgot har hint i verksamheten. Ett forrad eller ett kontor
blir mer 6verblickbart.

e Alla vet vilka rutiner som giller.

Nista steg i detta arbete handlar om att vidmakthalla den standard som medarbetarna
kommit 6verens om. I takt med att nya medarbetare ansluter till gruppen behover standarden
utokas. D4 behovs till exempel en standard for att introducera nya medarbetare. Ofta inser
verksamheten ocksa att det behovs system for att dokumentera och rapportera de avvikelser
som sker frdn standarden.

Att arbeta med en standard kring det fysiska rummet ir ofta enkelt. Utmaningen borjar nir
arbetssittet breddas och synliggor skilda uppfattningar och arbetssétt inom gruppen rérande
det som uppfattas mer personligt. Det kan handla om hur vi dokumenterar, skriver utredning-
ar med mera. Plotsligt kan det bli utmanande att behova kompromissa och inte lingre fa gora
pa Vsitt eget sitt”. Sjilvfallet 4r inte mélet att skapa en standard for allt som verksamheten
utfor. Det finns alltid skil att 6verviga virdet av overenskomna arbetssitt, men vissa delar av
arbetet kommer alltid att vara beroende av samspel med exempelvis brukare eller medborgare.

Vad innebar det att arbeta standiga forbattringar?

For att kunna arbeta systematiskt med forbattringar kan en enhet arbeta med forbittrings-
tavlor, dir forslag pa problem som behover dtgidrdas kan visualiseras. For att l6sa problem
anvinds sedan ett PDCA-hjul, fiskbensdiagram eller metoder som 5 varfor. For att tydliggora
kan man klassificera tid som antingen virdeskapande eller sloseri. Begreppet virdeskapande
utgdr fran brukarens perspektiv. Som beskrivet i tidigare kapitel dr det viktigt att ligga fokus
inte bara pa genomférande, utan dven pa analys av problemet samt uppfoljning.

Tva saker karaktiriserar de metoder som anvinds for standiga forbattringar: For det forsta
ar metoderna relativt enkla och kriver ingen omfattande utbildning eller dokumentation. For
det andra dr de visuella, vilket gor det synligt for alla hur arbetet fortskrider och vilka forbatt-
ringar som for stunden genomfors. Att forbattringsarbetet visualiseras, exempelvis pa en tavla
pa viggen, ger en piminnelse om vad som ir aktuellt for stunden. En forbattringstavla bygger
foljaktligen pd samma idé som en anslagstavla — att pAminna oss om vad som just nu pagdr och
som dr viktigt att tinka pa.

En gemensam organisation for arbetet med standiga forbattringar

Vi har kommit till insikt om att forbittringsarbetet behover en organisation med stéd, hand-
ledning och utbildning for att bli hallbart. Det har varit viktigt att betona att arbetet med
innefattar alla medarbetare, men att vi har olika roller. Lingre fram i boken forklarar vi hur
vi gjort forbattringsarbetet till en del av vart ledningssystem. Har beskriver vi kortfattat de
olika roller som socialforvaltningens olika medarbetare och chefer har i arbetet med stindiga
forbattringar:
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e Utforare. Alla medarbetare ska utfora forbattringsarbete. Det innebir att identifiera
problem och dtgirder, vara delaktig i verksamhetens forbattringsarbete samt
rapportera hindelse (problem, strul och avvikelser).

e Forbdattringsledare. Alla chefer dr forbattringsledare och ansvarar for att initiera,
styra och folja upp forbattringsarbetet. Forbattringsledaren ska ocksd skapa och
framja en forbattringskultur, uppmuntra och efterfrdga forbattringsarbete. Detta ar
en styrande roll.

® Nyckelperson forbitiringsarbete. 1 varje verksamhet ska det finnas en nyckelperson
som samarbetar med och stottar chefen. Nyckelpersonen ska uppmuntra, inspirera
och hjilpa sina kollegor samt tillsammans med chefen samordna verksamhetens
forbattringsarbete.

o Ambassador forbdttringsarbete. Varje verksamhetsomrdde utser en ambassador
som stottar och samarbetar med chefer och medarbetare inom hela férvaltningen.
Ambassadoren fungerar som bollplank och inspirator genom att besoka och stotta
pa plats, men dr ocksé en link mellan verksamheter och specialister som kan hjilpa
till med utbildningar. Ambassadorerna ingér i ett forvaltningsévergripande natverk
med regelbundna triffar.

o Specialist forbdttringsarbete. Ett antal specialister arbetar strategiskt inom hela
forvaltningen. De stottar, planerar och samarbetar med chefer och ambassadorer pa
strategisk niva. De stodjer ocksd forvaltningens verksamheter genom att utveckla
arbetet och genom att planera och genomfora utbildningar.

Vi vill betona betydelsen av att forbattringsarbetet ses som en del i en helhet. Vi har tidigare
varit inne pa betydelsen av att ledningen har ett ansvar for och ett engagemang i utvecklingsar-
betet. Lokala inom respektive enhet kriavs motsvarande ansvar och engagemang hos chefen och
medarbetarna. Aven om arbetssitt och metoder varierar 4r alla enheter delar av en samman-
hallen helhet.

Med detta som bakgrund dr det viktigt att forbattringsarbetet baseras pa de mél och de
uppdrag som giller den enskilda enheten. En enhet kan ha som mal att under ett ar forbattra
maltidssituationen eller foljsamheten vad giller hygienrutiner pa ett dldreboende. D& behover
de rimligen prioritera forbattringar inom ramen for dessa mal. Vi kommer att utveckla detta
ytterligare i ett kapitel om strategier och arbetet med stindiga forbattringar.

Samma resonemang giller avvikelser och klagomal: En verksamhet som aterkommande
har klagomal eller rapporterar avvikelser gillande samma rutiner bor rimligen se dessa som
mojligheter till forbattringar. En enhet med brister inom likemedelshantering kan exempelvis
initiera ett forbattringsarbete genom att pa ett strukturerat sitt analysera orsakerna till det
uppkomna problemet och darefter prova och testa olika dtgarder.

Chefen har en viktig roll nir det giller att koppla samman forbattringsarbetet med verksam-
hetens mal. Nar vi senare i boken beskriver vart ledningssystem kommer vi att beskriva hur vi
kopplat samman det med sdvial mdlarbetet som lonekriterierna.
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I detta kapitel har vi medvetet valt att inte beskriva tekniker och metoder for forbattringsar-
bete mer dn oversiktligt. Det finns manga exempel dir stindiga forbattringar begrinsas till att
bli en frdga om metoder, verktyg och mallar. Var erfarenhet ar att arbetsgruppen, ledarskapet
och klimatet pd arbetsplatsen dr betydligt mer avgorande for resultatet.

Under dren med DIALOGEN har vi {6ljt upp vart forbattringsarbete genom sammanstill-
ning av hundratals revisioner. D4 har vi kunnat se monster och fitt praktisk kunskap om vad
som paverkar arbetet med stindiga forbattringar, bdde sddant som gor det framgangsrikt och
sddant som kan vara fallgropar. Vi har ocksa samarbetat med foljeforskare som har studerat
vara verksamheter. Sammantaget har vi identifierat foljande tre viktiga aspekter:

e Den forsta delen handlar om att skapa ritt forutsattningar for arbetet med stindiga
forbattringar. Om forbattringsarbetet ska vara héllbart 6ver tid maste ndgra
grundliggande forutsattningar finnas pa plats nir arbetet paborjas.

e Den andra delen handlar om vad som hiander i en arbetsgrupp som arbetar med
standiga forbattringar, bade de effekter som uppstar inom gruppen och de vinster
som verksamheten och dess brukare upplever.

e Den tredje delen handlar om utmaningarna i forbattringsarbetet. Vi har manga
erfarenheter av situationer dir det inte fungerat, dir man kort fast och dir arbetet
har stannat upp. For att 6ver tid kunna arbeta med standiga forbattringar pa ett
hallbart satt dr det viktigt att ha kunskaper dven om de utmaningar som arbetet
genererar. Genom att synliggora utmaningarna kan man framja forbattringar som
specifikt moter dem.

I nedanstdende avsnitt behandlar vi dessa tre delar mera utforligt.

Forutsattningar for arbetet med
standiga forbattringar

Inom ramen fér DIALOGEN genomférdes en studie bland verksamheter som arbetade syste-
matiskt med stindiga forbittringar. Denna betydelse av ritt forutsittningar belystes och redo-
visas i sin helhet i rapporten 10 forbattringar frin DIALOGEN. Resultatet pekade pa att vissa
grundlidggande forutsdttningar méste vara uppfyllda for att det ska vara aktuellt att pdborja
ett arbete, men att det i sig kan vara en utmaning att identifiera forutsittningarna. Begreppet
stindiga forbéttringar dr visserligen bekant och naturligt fér bide medarbetare och chefer,

men samtidigt upplevs det ibland svarfingat och komplext att dstadkomma rutiner for arbetet.

Resultatet paverkas ocksd av kontexten, ssmmanhanget, och socialtjansten dr en komplex
verksambhet.
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Den aktuella studien identifierade fyra gemensamma faktorer som deltagarna lyfte fram: che-
fen, personalgruppen, nyckelpersonen samt arbetsklimatet.

Chefen — Att chefen har en central roll i forbattringsarbetet dr kanske inte sd férvdnande. Den
information medarbetarna fir om arbetssittet kommer framst fran chefen, vilket gor denne
inflytelserik. Chefens motivation och syn pa arbetet blir betydelsefullt for tillvigagingssittet.
Personalgruppen — Aven om mycket av dagens arbete utfors enskilt av medarbetarna ir per-
sonalgruppen mycket betydelsefull. Samarbete ir avgorande, eftersom arbetet med stindiga
forbattringar bygger pd gruppens gemensamma arbete. Omsorgsarbete skapas bland annat i
relationer mellan medarbetare och medborgare, dar medarbetarna ir sjalva verktyget.
Nyckelperson — De som har denna uppgift blir viktiga genom sitt stod till 6vriga medarbeta-
re. Ibland tar de sa stort ansvar att 6vriga medarbetare helt slappnar av i det och 6verldter 4t
nyckelpersonen att fundera kring arbetsrutiner och innehdll i forbattringsarbetet. Oavsett om
nyckelpersonen stottar eller helt tar 6ver ansvaret spelar denne en central roll for att forbatt-
ringsarbetet ska fortgd och vara hallbart over tid.

Arbetsklimatet — Resultatet dr beroende av att det finns en gemensam grund som arbetet kan
vila pa. I samtal med medarbetarna i var studie dterkommer arbetsklimatet i personalgruppen
som en central forutsittning for framgang. Personalgruppen ir betydelse ur tva skilda aspekter:

e Att vara tillitande, sd att gruppens medarbetare kdnner tillrackligt mycket trygghet
for att uttala sig och att det finns en generositet kring uppdelning av arbetsuppgifter.

e Att vara ifrigasittande, att inte kopa forslag utan att prova och se vad som fungerar
i den aktuella verksamheten.

For att genomfora forandringar pé arbetsplatsen, som arbetet med stindiga forandringar
innebir, mdste personalgruppen vara tillitande. Med detta menar vi att medarbetarna kdnner
sig avslappnade i att foresld saker, oppna att ta emot det som en kollega foreslar och att de
upplever att chefen backar upp det arbete som gors. Att ifrdgasitta forslag innebir i en sidan
grupp att inte acceptera fiardiga losningar bara for att det ar smidigast, utan att faktiskt vilja
och vdga prova for att kunna se vad som fungerar.

Denna grund for arbetet med stindiga forbattringar dr inte helt 14tt att uppna i en personal-
grupp. Det kriver en 6ppenhet sdvil hos medarbetare som hos chefer. For chefer handlar det
ocksad om att viga slidppa taget och inte detaljstyra, da de riskerar att ta 6ver ansvaret helt och
dirmed omojliggora individuellt ansvarstagande och vixande i personalgruppen.

Ett annat sitt att beskriva det som priglar olika grupper ar att tala om organisationskultur.
Detta dr ett méngfacetterat begrepp och kan innefatta allt och inget. Det kan sidgas vara ett
satt att beskriva det som ar specifikt for en grupp och upplevs som viktigt och mindre viktigt.
Det dr ocksad ett sitt att beskriva vad som forenar manniskor i en grupp. For att kunna arbeta
med stindiga forbattringar behover vi alltsa forstd det som priglar arbetsklimatet i olika grup-
per och inte forvanta oss att alla ska ta sig an uppdrag pd samma sitt.
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Sammanfattningsvis kan vi konstatera att det inte primart var faktorer som tid och budget som
lyftes fram i undersokningen. De ir inte oviktiga for genomforandet, men ir inte att betrakta
som avgorande forutsittningar. Avgorande var snarare mellanminskliga faktorer: kollegor,
chefer och det klimat som skapats pd arbetsplatsen.

Erfarenheter fran att arbeta med
standiga forbattringar

I en annan undersokning, som ocksd redovisas i sin helhet i 10 forbattringar frain DIALOGEN,
studerades olika verksamheter som under en lingre tid hade arbetat med stindiga forbattring-
ar. Studien genomférdes med syfte att folja upp detta arbete och sammanstilla de effekter och
resultat som medarbetare och chefer sdg.

Den grundlidggande fragestillningen var dirmed nyttan med att arbeta med stindiga
forbattringar. Fanns det ndgra vinster med detta sitt att arbeta? Kunde medarbetare se ndgra
effekter av arbetet? Resultatet av undersokningen redovisade upplevda vinster och effekter
indelat i sex teman. . For att klargora innehéllet i respektive tema rubricerades de med varsitt
beskrivande citat:

o Tema 1 ”Mer tid till brukaren” — beskriver hur arbetet frigor tid till forman for
brukaren.

o Tema 2 "Alla har rutiner” — beskriver hur arbetet med stindiga forbattringar
resulterar i rutiner och standardisering av arbetet.

o  Tema 3 ”"Man fdr ju be om tid” — beskriver deltagarnas upplevelse av att arbetet tar
tid och att olika verksamheter har olika syn och férutsdttningar for att avsitta tid.

o Tema 4 "Wow jag kan det hir!” - beskriver hur arbetet upplevs positivt av de
intervjuade och skapar en kinsla av yrkesstolthet och att brinna for sitt arbete.

e Tema 5 ”Dd tanker man ju inte framdt” — beskriver att svackor ibland uppstar till
foljd av personalomsattning och 6kad arbetsbelastning.

o Tema 6 "Jag ska inte, men...” — beskriver relationerna i arbetsgrupperna och att
medarbetarna ser pa arbetet som ett samspel.
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I detta avsnitt kommer vi att mer ingdende beskriva innehdllet i respektive tema. Tillsammans
blir innehallet i dessa teman en helhetsbeskrivning av effekterna av arbetet med stidndiga for-
battringar.

Tema 1 "Mer tid till brukaren”

Den dterkommande upplevelsen fran deltagarna ir att arbetet med standiga forbattringar
frigor tid till forman for brukarna. De flesta uttryckte hur nya rutiner for arbetet skapat
ordning och reda, minskat friktioner och att nya sitt att utfora arbetssysslor frigjort tid som
gér tillbaka till brukarna. Detta uttrycks ofta som separata effekter, men med det gemensam-
ma resultatet att skapa mer brukartid. Beskrivningarna av tiden fore och under inférandet
beskrivs med en viss ambivalens, eftersom forbattringsarbetet da tog tid ifrdn brukarna och
det ordinarie arbetet. Det framkommer att det trots detta fanns en tilltro till att arbetet pd sikt
skulle resultera i frigjord tid for brukarna.

I flera intervjuer beskrivs utforligt hur just arbetet med att stida ur, rensa och sortera pa sin ar-
betsplats markerade ett startskott. Aterkommande ir ocksa berittelser om saker som tidigare
var roriga och skapade frustration och onodig tidsatgdng, men som nu fungerar battre genom
rutiner eller alternativa losningar. Att iaktta denna gradvisa forandring visar konkret pa vin-
ster med det nya arbetssittet och dr ett viktigt sitt att forankra ett forandringsarbete.

Det fanns ocksa berittelser om lyckade forbattringsarbeten som lett till effektivare arbets-
sdtt, battre losningar och i andra tydliga resultat. Sittet att tinka, dir problemlésningen ham-
nar i fokus, framhélls positivt bdde for den egna sjalvkianslan och for arbetet i stort.

De som deltog i studien upplever att verksamheten lyckats dstadkomma stora forbattringar
i arbetet. For dem handlar det framforallt om férdndrade arbetssitt som forenklat arbetet och
minskat frustrationer. Genom gemensamma rutiner har man formaliserat viktig kunskap och
gjort den mer tillganglig.

Tema 2 "Alla har rutiner”

Det nya arbetssittet beskrivs av flera deltagare som bade ett sitt att tinka och ett sitt att arbe-
ta. Det har forandrat deras eget sitt att tinka och de ser nu annorlunda pé foérbittringsarbete.
Detta tink” framhdlls pa olika sitt: dels som ett intuitivt problemldsande, dels som ndgot
som behdover ldras in genom repetition. Deltagarna vixlar ofta mellan ambitionen att standar-
disera arbetsuppgifter som kriver upprepning och arbetet med stindiga forbattringar kopplat
till problemlosning. Flera av deltagarna arbetar bide med rutinkort for olika arbetsuppgifter
och forbattringstavlor for att kunna folja upp och utvirdera forbattringar.

Ett dterkommande inslag ar utvecklingen av rutiner for att hitta arbetssdtt som ska vara lika
for alla. I diskussionerna uttrycks en konsensus om vikten av att ha rutiner och att alla foljer
dem. Vissa deltagare framhiver det som den viktigaste delen i hela det nya arbetssittet. Att
utforma och ta fram en rutin likstills ofta med forbattringsarbete och begreppen flyter ofta in
i varandra nir de diskuteras i grupperna. Ofta leder ett forbittringsarbete fram till en ny rutin.
Genomforda forbattringar foljs upp vid gemensamma moten dir det beslutas om rutinen ska
inforas eller ej samt om justeringar behover goras.
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Tema 3 "Man far ju be om tid”

Det rdder samstimmiga uppfattningar om att tiden ar viktig for arbetet med stindiga forbatt-
ringar. Diremot skiljer sig medarbetarnas upplevelser &t gillande i vilken utstrickning det
finns tid avsatt for forbattringsarbete. Skillnaden beror bdde pa verksamheternas olika forut-
sattningar och deras olika syn pa individens ansvar att skapa tid. Flera beskriver att de kan fa
avsitta tid genom att be om det. Dessa grupper forklarar framgdngar med att personalen har
fatt avsdtta tillrackligt med tid och att denna tid behover vara inplanerad i kalendern, eftersom
det dr svdrt att vara spontan och ta tid frdn det ordinarie l6pande arbetet. Enligt grupperna
har dven deras enhetschefer haft en betydande roll i skapandet av tid, eftersom de initialt far ta
in vikarier for att frilagga tid for forbattringsarbetet.

Andra deltagare berittar att den tid som i forsta hand anvinds for forbattringsarbete ar
arbetsplatstraffarna var tredje vecka, 1-2 timmar varje gang. De upplever det svdrt att avsitta
annan tid till detta.

Tema 4 "Wow jag kan det har!”

Flera av studiens deltagare beskriver hur arbetet med stindiga forbittringar fitt dem att kdnna
sig mer professionella och kompetenta i sin yrkesroll och stolta 6ver bade sig sjilva och sin
arbetsgrupp. Flera deltagare forklarar att framgdngsfaktorn dr att de varit vildigt engagerade
och samarbetat vil i gruppen. Det har mojliggjort for dem att tillsammans utvecklas och de
har funnit en yrkesstolthet i att kunna paverka och pd sa sitt forbattra pa arbetsplatsen.

Samtliga deltagare har starka gemensamma upplevelser kring att arbetet med stindiga for-
battringar dr och behover vara roligt. Drivande personal och chefer samt engagemang och in-
tresse dr andra viktiga forutsdttningar for att det ska fungera. Att arbetet dr roligt beror enligt
flera deltagare pa att de tycker om det de jobbar med och ir intresserade av forbattringsomra-
det. Det kinns roligt nir de hittar losningar som forenklar och underlittar arbetsuppgifterna.
Detta ger 6kad motivation som sporrar dem till fortsatt arbete for att hitta nya losningar.

Vikten av engagemang och intresse ir ett annat dterkommande resonemang och deltagarna
pratar om hur bdde individen, gruppen och chefen paverkar hur forbattringsarbetet fungerar.
Beskrivningen av individens egen roll fokuserar frimst pd att vara intresserad och ha ritt
instillning till forbattringsarbetet.

Det framkommer av intervjuerna att vissa individer 4r mer drivande dn andra och dirmed
har en formdga att driva arbetet framdt. Det beskrivs hur det kan bli ett tomrum nir sddana
personer forsvinner. Aven om de som individer har ett ansvar att engagera sig och behéver
ha ritt instillning, sd menar de att individens engagemang i sin tur dr beroende av att alla i
arbetsgruppen faktiskt dr delaktiga, uppmuntrande och ger varandra feedback pa det arbete de
lagger ner. Det betonas att alla behover vara delaktiga och engagera sig bade genom att testa
varandras forbattringsforslag, arbeta enligt 6verenskomna rutiner och bidra med feedback eller
egna nya idéer.
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Tema 5 "Da téanker man ju inte framat”

I undersokningen beskrivs hur det fran och till uppstdr svackor sé att arbetet med stindiga
forbattringar stannar av. Personalomsittning framhélls som en av orsakerna till att detta sker.
Nir personal slutar, blir sjukskrivna eller nir enheterna dr underbemannade blir det svért att
uppratthdlla forbattringsarbetet. I dessa ligen hamnar utvecklingsarbetet i konkurrens med
det dagliga arbetet med brukarna. Det 16pande arbetet maste d& prioriteras for att klara av
situationen.

En viktig del i beskrivningarna av personalomsittning handlar om nir drivande personer
med stor kunskap och engagemang forsvinner fran verksamheten. D4 kan de som arbetar
kvar uppleva en svérighet i att fylla deras roller. Ibland har arbetet med stindiga forbattringar
varit alltfér personbundet, vilket har fatt det att stanna av vid personalbyte. Aven chefsbyten
beskrivs som forklaringar till att forbattringsarbetet stannar av.

Nir medarbetare inte upplevs folja de nya rutinerna uppstar bade forvirring och irritation
i arbetsgruppen. Det ar svart att forstd varfor personer som har varit delaktiga i att infora en
rutin and& viljer att inte folja den. Att irritation uppstér beskrivs ocksa bero pa upplevelsen av
att den Ovriga arbetsgruppen drabbas nir nagra inte foljer rutiner. Deltagarna poiangterar bade
vikten av att allas idéer tas pa allvar och provas och individernas ansvar som gruppmedlemmar.

Tema 6 "Jag ska inte, men...”

Noterbart ar att de som intervjuats lyfter fram att de har haft svackor, att alla inte alltid foljer
rutinen och att det krivs mycket energi att arbeta med stindiga forbittringar. Trots det fram-
kommer ingen kritik alls mot arbetssittet i sig eller tankar om att det vore bittre att arbeta
pa ett annat sitt. Det rdder stark konsensus kring nyttan med forbattringsarbete, vikten av
rutiner och effekten att tid frigors.

Inom grupperna anvinds olika sitt att folja upp antalet forbittringar som genomfors. I en
grupp foljs det exempelvis upp vid l6nesamtalen,. Uppféljningen beskrivs av alla i grupperna
som en sporre, men det finns ocksa tankar pa att det kan vara en stress i att hela tiden foresla
forbattringar och vara pa topp. Samtliga deltagare dr dock Gverens om vikten och nyttan av
det nya arbetssittet.

Utmaningar

Vilka dr d4 utmaningarna i arbetet med stindiga forbittringar? Vad behover en organisation
ta i beaktande och ta hinsyn till? Hur ska vi forstd resultatet och dess konsekvenser?

Vi avslutar kapitlet med att dven peka pd utmaningarna i att paborja ett forbattringsarbete.
Stiandiga forbattringar innebiar stora mojligheter, men dr ocksd férenat med stora utmaningar.
Aven detta avsnitt ar baserat pa undersokningen vi beskrev ovan och vi lyfter fram fyra ver-
gripande utmaningar.
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For- och nackdelar med drivande personer

Personerna vi intervjuade gav uttryck for vikten av att samtliga medarbetare dr drivande i
arbetet med stindiga forbittringar. Enskilda personer upplevs vara viktiga bade for att komma
igdng med och uppritthélla arbetssittet. De beskriver ocksd att arbetet med stindiga forbatt-
ringar kriver ett starkt engagemang i hela arbetsgruppen. Detta skulle kunna kopplas till en
diskurs kring idealism som finns inom omsorgen, sisom kinslan att ”det dr viktigt att visa
nyanstillda att vi brinner for det hir”.

Att forbattringsarbetet i stor utstrackning bygger pa enskildas drivkraft och engagemang
innebar en sarbarhet. Risken finns att det stannar av nér personal slutar eller nir arbetet kinns
tungt. Stravan mot standardisering syftar till att forebygga problem vid exempelvis perso-
nalomsittning, men studien visade pa att just personalomsittning kan orsaka problem. Den
hdr motsittningen visar pd svirigheten att minska personberoendet genom att standardisera,
eftersom en nyckel till forandringsarbete dr just drivande individer.

Att avsatta tillracklig tid for forbattringsarbetet

Alla medarbetare i studien beskriver att det krivs extra tid for att arbeta med forbittringar.
Tiden for detta ligger delvis utanfor ordinarie schema och kriver att den enskilde efterfragar
den hos samordnare eller enhetschef. Detta ger dessutom en signal om att forbattringsarbete
ligger utanfor det ordinarie arbetet och kan medféra att det prioriteras ned under perioder dé
omsorgsbehovet ar stort eller nir personal saknas.

Nir svackor uppstar och forbittringsarbetet stannar av upplevs det ocksa svart att starta
upp det igen. Det uttrycks en ambivalens bland personalen kring tiden — om det dr ndgot som
den enskilde medarbetaren har ansvar for att tillskapa eller om samordnare eller enhetschef
ska planera in den. Upplevelserna skiljer sig 4t mellan olika verksamheter betrdffande hur
mycket tid det gdr att avsitta. Den personal som arbetar pa boenden upplever inte tiden som
ett problem, medan personal i hemtjinsten ser svarigheter att fa tid till denna typ av arbete.
Att ange tidsbrist som skail till att inte arbeta med stindiga forbittringar kan vara ett sitt att
skjuta 6ver ansvaret for arbetet till ledningen, men det kan ocksd vara ett uttryck for om-
sorgspersonalens upplevelse av tidspressade scheman och stress i det [opande arbetet.

Att bibehalla ett reflekterande synsatt

I studien framkommer f3 kritiska reflektioner mot arbetssittet. Pa ldng sikt kan dock ett re-
flekterande synsitt och konstruktiv kritik bidra till att stirka arbetet. Att fd uttrycka kritik ar
ocksd ett sitt att vara delaktig. Att arbetet i sig upplevs positivt dr naturligtvis en forutsittning
for att det ska fortgd. Samtidigt ar det viktigt att stindiga forbattringar inte blir ett mal i sig,
utan att uppfoljning och utvirdering genomfors for att sikerstilla att resultatet faktiskt gar i
onskad riktning. Medarbetarnas stindigt pigdende arbete med att beméta brukare och pa bés-
ta sitt mota deras behov ses inte alltid som ett forbittringsarbete. Anda ir det ju i slutinden
brukarnas upplevelse som visar verksamhetens resultat.
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Lara av varandra

Deltagarna i studien har skapat mening i férbittringsarbetet utifrin egna erfarenheter och
behov. Arbetet har haft en stark koppling till just deras forutsittningar och ett starkt fokus pa
medskapande genom allas delaktighet, vilket troligen bidragit positivt till att medarbetarna
tagit till sig konceptet. Samtidigt har det tagit mycket tid for arbetsgrupperna att sjilva komma
pa hur de ska arbeta och utveckla sina arbetssitt.

Studien visar att man lagt mycket tid pé att ta fram mallar, forbattringstavlior och andra ad-
ministrativa verktyg. Eftersom meningsskapande bygger pa handling kan det fylla en funktion
i att sjdlva ta fram verktyg for sitt eget arbete. Men eftersom allt forbéttringsarbete bygger pa
gemensam praktisk handling kanske denna mening kan skapas dven med centralt framtagna
verktyg. Det skulle spara bdde tid vid uppstarten och forenkla for personer som byter arbets-
plats inom kommunen att kdnna igen sig och pa kort tid kunna engagera sig i den nya arbets-
platsens kvalitetsarbete.

Det finns inte heller ndgra tydliga sitt att sprida bra idéer och genomforda forbattringar inom
organisationen. En mojlig 16sning ir ett oppet digitalt forum dir samtliga verksamheter och
medarbetare kan dela med sig av sina forbattringar. Varje enhet skulle dd kunna ta till sig
arbetssitt och forbattringar som stimmer med deras forutsittningar. Ett sddant forum skulle
kunna fungera som en databas med smarta losningar och arbetssitt som gynnar brukare och
arbetsmiljo. Detta skulle kunna frimja den kommunala omsorgen som en lirande organisation
dir alla enheter och medarbetare kan vara delaktiga och lira av varandra.

Sammanfattning

Arbetet med DIALOGEN har handlat om att frimja medarbetarnas delaktighet i att utveckla
och forbattra. Detta kapitel belyser hur ett systematiskt forbattringsarbete blivit till stindiga
forbattringar, en del av socialtjdnstens dagliga vard, omsorg och behandling. Vi har lyft fram
de erfarenheter som vi bar med oss efter sex &r med DIALOGEN.

I bokens tidigare kapitel har vi beskrivit DIALOGEN som en strategi for en sammanhdllen
socialtjanst. Olika delar av en organisation har olika roller och funktioner, men alla delar ska
kugga i varandra. De som arbetar i organisationens ledning har ett ansvar i utvecklingen av
denna strategi. Stindiga forbattringar dr en annan del av samma strategi, som fokuserar pa
medarbetare och chefers ansvar och bidrag till det gemensamma utvecklingsarbetet.

Arbetet med DIALOGEN har handlat om att finna gemensamma strukturer for hur enskil-
da enheter kan bedriva utveckling och forbittring. Vi har fokuserat pa att hitta en gemensam
modell/struktur som stodjer det lokala forbittringsarbetet och som gér att tillimpa pa olika
enheter med olika uppdrag. Vi har inte velat fastna i metoder och begrepp, eftersom var erfa-
renhet har gett oss insikten att det inte dr dessa som gor arbetet framgangsrikt. Snarare ar det
ledare, medarbetare och det klimat som skapas pé arbetsplatsen som avgor om vi lyckas med
stindiga forbattringar.
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KAPITEL 6

UTVECKLA ETT LEDNINGSSYSTEM

FOR EN SAMMANHALLEN SOCIALTJANST

STEFAN OSTERSTROM

Framtidens utmaningar kommer att stilla stora krav p4 kommunernas
formaga och kompetens att forandra och forbattra verksamheter. Vi anser
att det ofta brister i langsiktigheten nar det galler utvecklingsarbete och att
sa kallad projektdriven utveckling sillan leder till genomgripande effekter i
verksamheten. Ofta saknas en grundlaggande strategi for att samordna och
organisera utvecklingsarbetet. DIALOGEN syftar till att genomfora systema-
tiska forbattringsarbeten utifran ett medborgarperspektiv. Den fokuserar pa
att utveckla processer och arbetssitt som alternativ till omfattande organisa-
toriska forandringar. I detta kapitel beskriver vi hur vi utvecklat ett lednings-
system med fokus pa forbattringar och systematiskt utvecklingsarbete. Vi
beskriver det vi anser att ett sidant ledningssystem maste omfatta och hur
det genomsyrar olika delar av var forvaltningsorganisation.
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Inledning

I tidigare kapitel har vi 6vergripande beskrivit arbetet med DIALOGEN. Vi har ocksd be-
skrivit ndgra olika arbetssdtt och modeller som baseras pa vdra erfarenheter av en langsiktig
strategi for utvecklingsarbete.

En mélsittning med DIALOGEN har varit att d4stadkomma en ”forvaltningsstruktur” kring
vart utvecklings- och forbattringsarbete. Vi skulle kunna uttrycka vart arbetssitt med den ter-
minologi som anvinds i utvecklingen av IT-stod. Ofta pdborjas arbetet med en utvecklingsfas
dir vi testar, utbildar och forandrar. Nar vi dr nojda med funktionaliteten gir vi in i nésta fas,
dar vi sakrar en funktionell forvaltning genom rutiner for uppféljning och 16pande utveck-
lingsarbete. Ofta finns ocksd definierade roller som systemforvaltare, systemigare, anviandare
och superanvindare.

Nir arbetet med DIALOGEN startades 2013 hade vi inte ndgon systematik i eller tydliga
processer for virt forbattringsarbete. Det fanns inte heller ndgon tydlig organisation for detta
arbete eller ndgon struktur for att koppla det till mal- och planeringsprocesser och kompetens-
forsorjning. Under arbetets ging har en sddan struktur vixt fram och vi har funnit processer
for planering och ledning. Var organisation har idag sikrat en kompetens att analysera behov
och genomfora forbattringar och hela arbetssittet har sikrats i en forvaltningsorganisation
liknande den som anvinds for IT-stod.

Tanken om en forvaltningsorganisation har varit en del av det 1dngsiktiga arbetet inom
DIALOGEN. Vi visste att DIALOGEN strickte sig over en sexarsperiod, men att virt upp-
drag var att skapa en struktur for utvecklingsarbete som skulle leva vidare. Darfor har vi i
utvecklingsarbetets alla steg striavat efter att siakerstilla att det vi skapar kan inkluderas i de
budgetramar och i den organisation som vi har haft att arbeta med. Vi konkretiserar detta
resonemang med ett exempel.

En del av DIALOGEN har varit att siakerstilla dokumenterade rutiner fér metoder och
arbetssitt. Under de forsta dren med DIALOGEN sokte vi darfor ett sitt att arbeta med
rutiner. Vi valde att arbeta med metoden processkartliggning och ett specifikt IT-stod. Under
genomforandet av kartliggningen har vi byggt upp var kunskapsbas genom medarbetare som
har kunskapen om metoden processkartliggning inom ramen for sina ordinarie tjanster som
utvecklingsledare. Metoden har sedan forfinats genom att vi integrerat de dokumenterade pro-
cesserna med vdrt intranit och fatt dem publika och sokbara. Efterhand som vi utvecklat me-
toden har intresset for att processkartliggning okat. Vi har arbetat fram en struktur for vem
som beslutar om vilka processer som ska kartliggas och prioriteras samt hur man genomfor
kartliggningen. Detta har sedan resulterat i en process for just hur vi kartlagger och arbetar
fram processer. Inom ramen for ordinarie budget har vi under de tre senaste dren byggt upp
en organisation kring forvaltning och revision av vara processer i syfte att kunna uppratthalla
arbetssattet. Vi har nu kommit till en forvaltningsfas, dar de flesta processer som vi prioriterat
ar kartlagda och har utpekade dgare och ansvariga.

Detta exempel visar hur vi kunnat gora organisationen kring vart utvecklings- och forbatt-
ringsarbete alltmer robust. Anda sedan DIALOGEN startade har malet varit att arbetet ska
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mynna ut i ett ledningssystem for kvalitet. Med detta menar vi att vért utvecklingsarbete ska
vara sé strukturerat och dokumenterat att det gar att beskriva det som ett sidant system. S&
smaningom kunde vi se att vi kommit till den niva i innehall och omfattning att detta var moj-
ligt och under 2018 antog ansvariga nimnder det aktuella ledningssystemet.

Eftersom vi uppnddde malet att fora arbetet med DIALOGEN in i en forvaltningsstruktur
blev det naturligt sd att vart ledningssystem fick detta namn. Nir vi nu avrapporterar arbetet
med DIALOGEN 2018 har vi dirmed sikerstillt att DIALOGEN framover lever vidare som
vart ledningssystem for kvalitet.

Ett annat skl till att vi viljer att beskriva vart ledningssystem i ett eget kapitel dr att vi
upplever att manga efterfragar erfarenheter och kunskaper frin kommuner som genomfort och
skapat ledningssystem for utvecklings- och forbittringsarbete. Den dterkoppling vi fatt pa vért
arbete dr att mdnga organisationer delvis arbetar med ett ledningssystem, men inte har fort
samman olika delar till en helhet.

Mot denna bakgrund vill vi beskriva hur virt ledningssystem dr konstruerat och vilka olika
delar som ingér. Vi vill ocksd beskriva de olika dokument systemet generar for lopande upp-
foljning och redovisning av verksamhetens kvalitet och forbattringsarbete.

Vilka verksamheter omfattar ledningssystemet?

Detta kapitel beskriver delarna i vart ledningssystem for dldrenimnden, socialnimnden och
tre omrddesndamnder i Jonkopings kommun. Ledningssystemet omfattar dirmed socialfor-
valtningens verksamheter som utfor socialtjanst och hilso- och sjukvard pa uppdrag av dessa
namnder, men ocksd de krav som kommunallagen stiller pa giller ledning, intern kontroll,
verksamhetens dndamadlsenlighet och kostnadseffektivitet.

Vi beskriver allmint vad som menas med ett ledningssystem och pa vilket sitt nimnderna
och forvaltningen idag arbetar med ledningssystemet for kvalitet i den lopande forvaltning-
en. Det betyder inte att ledningssystemet ar helt firdigt; det kan det aldrig bli, eftersom bade
organisationen och omvirlden stindigt forindras. Dock har vi idag kommit till en punkt dir
manga strukturer och andra delar av ledningssystemet 4r pd plats och integrerat i forvaltning-
ens arbetsprocesser.

Vad ar ett ledningssystem?

Socialstyrelsen har sammanstillt foreskrifter kring socialtjanstens ansvar att utveckla ett led-
ningssystem. Ett sddant system ska besta av rutiner och processer som skall vara styrande for
verksamheten sd att de bidrar till att sikerstilla en god kvalitet. De processer som ska beskri-
vas ska rora sidan verksamhet som omfattas av 31 § hilso- och sjukvirdslagen (1982:763), 6 §
I lagen om stod och service till vissa funktionshindrade (LSS) (1993:387) och 3 kap 3 § stycket
socialtjanstlagen (2001:453). Foreskrifterna ska ocksa tillimpas i det systematiska patientsa-
kerhetsarbetet som vardgivare skall bedriva enligt 3 kap. patientsikerhetslagen (2010: 659).
Ett ledningssystem ska ocksa innehdlla beskrivningar for hur socialtjansten arbetar med
verksamhetens mél samt hur socialtjansten omsitter avvikelser och riskbedomningar i arbetet
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med att utveckla verksamhetens kvalitet. All personal ska medverka till och bidra sa att en god
och sdker kvalitet uppnds i verksamheten. Alla medarbetare och chefer skapar tillsammans ett
klimat som medverkar till engagemang att forbattra och utveckla verksamhetens kvalitet.

DIALOGEN - Socialforvaltningens ledningssystem

DIALOGEN handlar om att stirka socialtjinstens forméga att arbeta med forbattringar i det
dagliga motet med medborgarna. Centrala delar i DIALOGEN ir att arbeta problembaserat
med metoder for att forenkla arbetet och frildgga tid till virdeskapande arbete.

Att leda i forandring kriaver mod att viga ta beslut diar man stegvis fériandrar, tar bort och
gor om. Att hantera forandringsprocesser i organisationen ar dirmed ocksd en del av att ut-
veckla verksamhetens innehdll, ndgot som kriver langsiktighet och ett tydligt ledarskap.

Ett ledningssystem ar inte ett mal utan ett medel for att utveckla och sikra verksamhetens
kvalitet. Ledningssystemet kan darfor inte ha en egen vision eller mal. Vi har istédllet valt att
ha nagra viktiga utgdngspunkter eller ledstjarnor for vart utvecklings- och forbittringsarbete.
En sddan utgdngspunkt ar det salutogena medborgarperspektivet:

Foljande beskrivning har varit en utgdngspunkt och legat grund for vart kvalitetsarbete:

*Vi utgdr fran medborgarens egen formdga och resurser for att framja hilsa.
Det vi tillsammans dstadkommer ska upplevas som meningsfullt, hanterbart
och begripligt.”

Forvaltningen stravar efter att utifran individens behov och forutsittningar starka begrip-
lighet, hanterbarhet och meningsfullhet. Dessa bidrar till en stark kdnsla av sammanhang
(KASAM). Stark KASAM gor att den enskilde medborgaren kan ma bra och kianna vilbefin-
nande dven om denne exempelvis har stora omsorgsbehov och lever med kronisk sjukdom i sitt
liv. Detta ir inneborden i begreppet salutogent. Med det salutogena forhallningssitt fokuserar
forvaltningen i hogre utstrickning pa vilka resurser den enskilde personen har kvar och vilka
mojligheter dessa resurser innebir.

De tre hilsofrimjande faktorerna i KASAM beskrivs pa foljande sitt:

e Begriplighet handlar bdde om att forsta sig sjalv och sin omgivning samt om
upplevelsen att vara forstadd.

e Hanterbarhet handlar om att ha balans mellan resurser och belastningar i vardagen
— att man far mojlighet att fortsdtta gora det man kan, men stdd och hjilp dir man
behover det.

¢ Meningsfullhet handlar om kinslan av att livet har mening. Detta dr den viktigaste
faktorn eftersom det ir den som motiverar och driver oss.
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Socialtjianstens verksamheter har olika uppdrag att forhélla sig till. Deras uppdrag regleras
bland annat i lagstiftning, som ocksa sitter ramar for verksamhetens genomforande.

For att lyckas med uppdragen behover socialtjdnsten arbeta innovativt, ssmmanhdllet och
héllbart. Dessa tre grundldggande forhdllningssitt ska genomsyra arbetet med att utveckla och
sakerstilla verksamhetens kvalitet:

e [nnovativt — Innovativa losningar utgdr frdn medborgarens behov och med denne
som aktiv medskapare. Innovationer utmanar nuvarande arbetssitt och metoder
genom att ifrdgasitta det som ar giangse och striava efter nya sitt att tinka.

o Sammanhdllet — For medborgaren ska det inte finnas organisatoriska eller
professionella granser som forhindrar sammanhaéllna processer och floden.
En sammanhdllen socialtjanst utgdr fran en helhetssyn diar medborgaren och
professionen mots i ett gemensamt sammanhang utifrdn basta tillgangliga kunskap.

e Hallbart — En héllbar socialtjinst tar tillvara verksamheternas olika kompetenser,
kunskaper och formagor. Den dr anpassad till resurser och ramar som avgrinsar
verksamheternas mal och ansvar.

Sedan arbetet pidborjades med DIALOGEN 2013 har dessa utgdngspunkter varit ledstjarnor

i vart utvecklingsarbete. De har bland annat styrt var prioritering, men ocksd paverkat hur vi
valt att genomfora olika forbattringsarbeten. Dessutom har de paverkat med vilket perspektiv
vi foljt upp olika forbattringar. For att sprida ledstjarnorna valde vi tidigt att sammanstilla en
ledningsforklaring for arbetet med DIALOGEN som beskrev dem. De har sedan kopplats till
konkreta exempel pa forbattringar. Begreppen har ocksa varit viktiga dd vi beslutat om verk-
samhetsforandringar. Ofta har idén om en sammanhéllen socialtjanst fitt viagleda forvaltning-
ens arbete. I arbetet med stindiga forbattringar har vi betonat betydelsen av att viga tinka
innovativt, att ifragasitta det vi gor och vaga tinka nytt.

Ledningssystemets struktur och innehall
Ledningssystemet foljer fyra steg:
®  Analysera — Flodet borjar i verksamhetens resultat. Genom att anvinda det
verksamheten dstadkommit som utgdngspunkt for en forsta analys stimuleras
reflektion och lirande, vilket vi kommer att fordjupa i ett kommande kapitel.

®  Mojliggora — Har skapar vi forutsittningar och mojligheter, bland annat genom
att formulera méal och leda verksamheten i en viss riktning. Vi planerar, fordelar
resurser och skaffar kunskaper och kompetenser.

e Genomfora — Vi genomfor processer samt hanterar risker och hiandelser. Detta
aterfors till arbetet med standiga forbattringar, vilket vi redovisat mer ingdende i ett
tidigare kapitel.

e Félja upp — Vi formar strategier for hur verksamheten ska folja upp processerna,
exempelvis genom egenkontroller. Aven detta har vi belyst i ett tidigare kapitel.
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Detta flode kan anvindas pé flera olika sitt. [ en planeringsprocess kan en nimnd l3ta detta
flode dela upp verksamhetséret i olika faser. De fyra stegen kan ocksé anvindas for en lokal
planeringsprocess for en enskild enhet. Vi foljer ocksé dessa steg i ett forbattringsarbete for att
hantera ett enskilt problem i verksamheten. Det viktiga dr att inte direkt g& pa en losning, utan
att dven i vardagens forbittringsarbeten analysera problemet.

Fortsittningen pa detta kapitel foljer de fyra stegen och beskriver dess olika delar. P4 samma
sdtt som en budgetprocess resulterar i ett bokslut och en budget, genererar vart ledningssystem
DIALOGEN redovisande dokument om verksamhetens kvalitet och forbattringar. Hur detta
sker ssmmanfattas i kapitlets avslutning.

Analysera

Ledningssystemets flode borjar i verksamhetens resultat. Syftet med detta ar att utgd fran det
verksamheten dstadkommit som utgdngspunkt for en forsta analys och pa sd sitt stimulera
reflektion och larande.

De fortroendevalda ansvarar for att styra kommunen och fordela resurser. I ansvaret ligger
ocksd att redovisa resultat och fora en dialog med kommuninvdnarna om hur effektivt skatte-
medlen anvidnds och vilka kvalitativa resultat som uppnds. En viktig forutsittning for denna
dialog dr att ha kunskap om resultaten. Utan denna kunskap gar det inte att veta vad som
fungerar bra eller vad som behover forbattras och det blir svért att prioritera, sdtta upp mal
och styra.

Verksamhetens resultat

Genom att ledningssystemet DIALOGEN utgér frin verksamhetens resultat som ett forsta steg
blir mél och prioriteringar foljaktligen en effekt av denna analys. Ledningssystemet bidrar till
struktur och systematik i arbetet.

Nimnd och verksamhet arbetar lopande i projekt tillsammans med andra kommuner for
att finna nya sitt att spegla verksamhetens kvalitet och utfall. Ett sidant exempel ar nitverket
Kommunernas kvalitet i korthet (KKIK). Ett annat dr den arliga rapport som varje 4r samman-
stills inom ramen fér R9-samarbetet, dir nio liknande kommuner jamfér kvalitet. Dessutom
sker 16pande utveckling pa nationell nivd genom Socialstyrelsen och Sveriges kommuner och
landsting (SKL) rérande Oppna Jamforelser. De resultat som nimnden uppndr redovisas i en
verksamhetsberittelse som ocksa innefattar en kvalitets- och patientsikerhetsberittelse.

Samtliga enheter sammanstiller arligen sitt kvalitetsarbete i en resultat- och kvalitetsberit-
telse. Denna innehdller bland annat uppfoljning av lokala mél, inrapporterade handelser, syn-
punkter och klagomél. Andra indikatorer f6ljs upp genom brukarundersokningar, medarbetar-
undersokningar, och interna kvalitetsrevisioner. I likhet med nimndens verksamhetsberittelse
syftar enheternas redovisning till att beskriva det systematiska kvalitetsarbete som skett och
vilka m&l man prioriterat for kvalitetsarbetet infor kommande verksamhetsar. Arbetet med
arliga verksamhetsplaner, resultat- och kvalitetsberattelser underlidttas med standardiserade
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arbetsmallar, utbildningsstod samt ett IT-baserat redovisningssystem for statistik over resultat
och utfall uppdelat pa enheter. Alla enheters redovisningar publiceras drligen pa kommunens
hemsida, dir medborgare kan ta del av vad varje enskild enhet redovisar for resultat, forbatt-
ringar, maluppfyllelser med mera. Arligen publiceras 6ver 200 resultat- och kvalitetsberittelser.

Reflektion och larande

Analyser ska ocksd vara en del av den 16pande rapporteringen i kommunen och behover pagé
under hela verksamhetsiret. Aven under dret gors dirfor analyser i form av olika utredningar
i form av uppdrag fran nimnd eller férvaltningsledning. Rutinerna kring rapportering av avvi-
kelser inbegriper ocksd att bakomliggande orsaker identifieras. Vidare produceras en kvalitets-
rapport arligen i oktober médnad for att fi arbetet med verksamhetsmal att tydligt bygga pa en
analys av verksamhetens resultat.

I tidigare kapitel har vi redovisat olika modeller som kan anvindas for analysarbetet.

Mojliggora

Denna del av ledningssystemet beskriver omraden som syftar till att skapa forutsittningar
och mojligheter for verksamheten att dstadkomma resultat och ytterst stirka medborgarens
resurser och férméga for att frimja hilsa. Namndernas méalarbete utgdr bland annat fran pro-
gram som faststills av kommunfullmiktige for varje mandatperiod och som beskriver onskad
utveckling och prioriteringar inom olika omraden.

Planera och malformulera

Ledningssystemet ir ett medel for att styra nimndens verksamheter och bidrar med struktur
och systematik i médlarbetet och redovisa resultat for verksamheten. Ledningssystemet ska
ocksd stodja den demokratiska processen genom att kunna anvindas for att omsitta olika mal
och politiska uppdrag sd att dessa kan genomforas i kommunens olika verksamheter. Ytterst
har ett vil fungerande ledningssystem ocksd en kommunikativ och pedagogisk funktion genom
att tydliggora mal och uppdrag for medarbetare, ledning och medborgare. Vi har valt att ha
foljande sex perspektiv som utgangspunkt for vért ledningssystem:

e Hallbart samhille
e Medborgarna

e Verksamheten

¢ Ekonomi

e Arbetsgivaren

e Attraktiv kommun

De fem forsta perspektiven anvinds for att arbeta med mal och resultat for de verksamheter
som kommunen bedriver, medan perspektivet ”Attraktiv kommun” utgdr frin kommunen som
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destination och motesplats. Perspektiven sitter olika fokus pd den kommunala verksamheten
och verksamhetens resultat analyseras bast det genom en sammantagen bedémning ur flera
perspektiv.

Det handlar om att balansera olika perspektiv mot varandra. Ett vilutvecklat och forankrat
ledningssystem skapar bra forutsdttningar for att beskriva verksamhetens resultat med stod
av de olika perspektiven. Valet av perspektiv for arbetet med mal och resultat ar en del i ett
ledningssystem. De kan ses som olika filter for att analysera verksamhetens utveckling och blir
darmed styrande vid resultat- och méluppféljning.

I vart ledningssystem finns tvd typer av mal: inriktningsmal och mal med mélindikator,
vilka dr knutna till vart och ett av de olika perspektiven. Inriktningsméilen anger en strategisk
langsiktig viljeinriktning eller pekar pd omraden som ar angeldgna att utveckla. Dessa mal ska
inte vara mitbara eller bytas ut varje dr utan anvindas 6ver en hel mandatperiod. De baseras
pd beskrivningar himtade ur kommunprogrammet eller ur lagstiftning som ir relevant for
verksamheten.

For att bryta ned inriktningsmalen och gora dem mer specifika och uppféljningsbara
anvinds mél med malindikator. Dessa méste bygga pa en analys av brister, jimforelser med
andra kommuner, ambitionshojningar eller liknande. Om dessa mal utgdr fran en analys blir
malen ofta specifika, begriansade i antal och uppfoljningsbara. De bidrar till en effektiv mél-
styrning genom att de 4r hanterbara och kommunicerbara. Ett mal med malindikator méste
ocksa vara pédverkbart for verksamheten och inte beroende av yttre omstindigheter.

Ledningssystemet innefattar bland annat indikatorer for mal och resultat. For att kunna
omsitta dessa till dtgarder och projekt finns sd kallade uppdrag. Uppdrag anvinds i lednings-
systemet for att beskriva ndgot som en verksamhet eller nimnd ska genomfora. Uppdragen
behover inte vara knutna till mal med malindikator eller resultatindikator.

I arbetet med mal och uppdrag behéver man dokumentera vad man gjort for att folja och
visa pd maluppfyllelse, resultat eller dtgarder kopplade till det uppdrag som verksamheten fatt.
I vart ledningssystem kallas detta for aktiviteter. En aktivitet ar ett sitt att beskriva och sam-
manstilla det arbete som verksamheten utfort och som ar relaterat till mal med indikatorer,
resultatindikatorer och eller uppdrag.

I Jonkoping faststills inriktningsmalen av kommunfullmiktige i Kommunprogrammet som
ar den politiska planen for den komman de mandatperioden. Tillsammans med Verksamhets-
och Investeringsplan, VIP, ar detta kommunens 6vergripande styrdokument.

Varje namnd har sedan i uppdrag att arbeta fram en mer detaljerad fordelning av resurserna
i en internbudget. Detta resulterar i en verksamhetsplan for nimndens ansvarsomrdde som an-
tas av namnden i december mdnad. Planen tar ocksd hiansyn till den analys som forvaltningen
gor infor verksamhetsplaneringen och som dokumenteras i en sé kallad férdjupad manadsrap-
port for oktober manad. I analysen ingdr en sammanstallning av dokumenterade handelserap-
porter, Oppna jamforelser, synpunkter och klagomal for det innevarande aret.

I arbetsprocessen har olika befattningar olika roller och ansvar. Den utgor dirmed ett sam-
spel mellan olika nivder i den kommunala verksamheten, vilken omfattar sdval fortroendeval-
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da som forvaltningsmedarbetare. For att ledningssystemets syfte ska uppnds maste samspelet
fungera som en linkad kedja.

Den 6vergripande arbetsprocess som beskrivs ovan dokumenteras och sammanstalls pa tva
organisatoriska nivder. Den ena rapporterande nivdn dr den ansvariga nimnden. Den andra
rapporterande nivan dr enhetsnivdn, och omfattar samtliga 200 enheter inom socialfoérvalt-
ningen. Verksamhetsplanen anvinds i dialog mellan enhetschef och medarbetare for att vdrde-
ra och analysera utfall och resultat av enhetens arbete samt brukarnas behov och upplevelser.
Den innefattar lokala uppféljningsbara mal samt beskrivning av dtgiarder som ar relaterade till
dessa. Milen kopplas dven till 1onekriterier och anvidnds i 16nesamtal for verksamheten.

Leda och samverka

Socialforvaltningen arbetar l6pande med att fa organisation kring arbetet med DIALOGEN
att fungera vil. Detta ir ett gemensamt arbete for hela socialtjinsten och omfattar dven den
politiska ledningen. Presidierna i vira nimnder (socialnimnd, dldrenimnd och de tre om-
rddesndmnderna) deltar i styrgruppen for DIALOGEN, som leds av forvaltningsledningen.
Styrgruppens uppdrag ar att sikerstilla en fortsatt politisk ledning och insyn i arbetet med
DIALOGEN. Fran och med 2019 kommer denna grupp att bendmnas mellanpresidiet.

Forvaltningens ledningsgrupp ar ledningsgrupp dven for DIALOGEN och har uppdraget att
prioritera, leda och fordela resurser. Ledningsgruppen har ocksd ansett det viktigt att direk-
tunderstillda chefer arbetar aktivt med ledning och styrning via DIALOGEN. Dirfor har vi
inridttat den s kallade arbetsgruppen, som bestir av forvaltningens ledningsgrupp, funktion-
ernas omrideschefer samt de tio enhetschefer som ar knutna till stab och ledning. I gruppen
ingdr dessutom en kommunikator. Arbetsgruppens uppdrag ar att sikerstilla en effektiv
samordning och koordinering. Arbetet med DIALOGEN har ocksa forankrats [6pande inom
ramen for facklig samverkan.

Utover denna struktur sker ledning och styrning av verksamheten férvaltningens lednings-
organisation i olika nivder. Inom ramen for denna ledningsorganisation finns en utvecklad
ledningsprocess dir ansvar for mal, uppfoljning, internkontroll osv. fordelas ut i ledningsorga-
nisationen. En mer detaljerad beskrivning redovisas senare i detta dokument.

Det ansvar som tilldelas medarbetare och chefer i olika processer dokumenteras i form av
’roller”. Arbetsprocesserna som finns dokumenterade i gemensamma ledningssystemet klargor
sedan vem som gor vad i processens olika steg uttryckt i sidana roller. Vi dterkommer till en
mer detaljerad beskrivning av detta arbetssatt.

Vi vill ocksé kort nimna den samverkansplanering som sker med andra huvudmain. Denna
kraver ofta en annorlunda struktur och darfor finns ett sarskilt ledningssystem for just det-
ta. Under 2013 beslutade Region Jonkopings ldn och linets 13 kommuner om en tydligare
organisation och en langsiktig struktur for forbattringsarbete, medfinansiering samt sikring
av kvalitet i samverkan. Ledningsgruppen for samverkan kommun - region (REKO-gruppen)
har sedan dess utvecklat ett ledningssystem for samverkan med mélgrupper inom respektive
verksamhets ansvarsomrade. Systemet tar sin utgdngspunkt i en sammanhdllen vard och om-
sorg utifrdn invanarens behov och fokuserar pa att uppnd basta mojliga kvalitet. Inom ramen
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for samverkan finns bland annat tre strategigrupper; barn och unga, psykiatri/missbruk samt
ildre. Grupperna ansvarar bland annat for omvirldsbevakning, samordning kring nationella
overenskommelser och utformning av vigledande dokument. De tar ockséd fram en arlig hand-
lingsplan for sitt ansvarsomrade gillande utvecklingsomrdden och arbetsfordelning mellan
kommun och region. For att stodja kommunerna i sin samordning finns FoUrum - ett utveck-
lingspartnerskap som dgs av kommunernas socialforvaltningar.

Kompetensforsorja

Socialtjdnsten dr en kunskapsorganisation. Véra resultat vilar i huvudsak pa den kunskap som
vara medarbetare forvirvat och tillimpar i sitt arbete. Darfor dr en viktig del av vart lednings-
system att organisera arbetet med att utveckla och sikerstilla ”ritt” kompetens. Detta var

ett av de forbittringsomraden som lyftes fram av chefer och medarbetare nir arbetet med
DIALOGEN bérjade. De ansdg att en 6vergripande struktur saknades kring planering, priori-
tering och genomforande av kompetensforsorjning. Vi anser att vi genom vart ledningssystem
nu har en grundldggande styrning av bade utbildning och introduktion inom férvaltningen.
Exempelvis finns rutiner for hur ofta medarbetare ska genomga en viss utbildning, vilket vi
beskriver med ett exempel:

Rutiner for rapporteringsskyldighet dr en viktig del av socialférvaltningens kvalitetsarbete.
Socialforvaltningen som arbetsgivare maste sikerstilla att alla medarbetare har kunskaper om
lex Sarah och om rapporteringsskyldigheten. De behover ocksd kianna till forvaltningens lokala
rutiner for rapportering och handliaggning och vilka roller som ansvarar for vad. Rutiner for
kompetensutveckling handlar dirmed bide om att faststilla vilka utbildningar en medarbetare
behover ha och om att sikerstilla att denne fr denna utbildning. Dessutom behover man kun-
na utvirdera att medarbetaren har tillgodogjort sig aktuella kunskaper.

En del av var kompetensforsorjningsstrategi ar en tydlig plan for kompetensutveckling for
forvaltningens olika yrkesgrupper. Detta dr viktigt av flera skil. Dels behover for att sikra att
ritt kompetens finns i organisationen for att ge medborgarna bista mojliga stod. Det dr ocksa
viktigt att stimulera och utveckla befintliga medarbetare for att vara en attraktiv arbetsgivare
och kunna rekrytera nya medarbetare. Innan vi initierade arbetet med DIALOGEN skottes
kompetensutvecklingen huvudsakligen inom respektive funktion, omrade eller enhet. Bristen
pa forvaltningsovergripande styrning gjorde det otydligt.

For att fa ett gemensamt angreppssitt skapades hosten 2014 en stabsenhet med uppdrag att
ta det samlade ansvaret for utbildning och kompetensforsorjning. Darefter har vi utvecklat en
strategi i olika steg. Idag har forvaltningen en gemensam utbildningskatalog dar alla utbild-
ningar samlas och administreras. Det har dven skapats en egen Play-kanal, Socialtjinsten Play,
didr vi samlar videobaserat material i webbutbildningar.

Varje funktion har en egen kompetensutvecklingsgrupp med uppdrag och mandat att
besluta om kompetensutvecklingsplanen for sina omrdden. Utifrdn denna plan gor chefen
och medarbetaren individuella kompetensutvecklingsplaner for medarbetarna. Tillsammans
med resultat-och kvalitetsberittelser och verksamhetsplaner blir kompetensutvecklingsplanen
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en del i forvaltningens styrkedja. Utifran resultat och mal styrs kompetensutvecklingsplanen
fran forvaltningsniva via funktions- och omradesniva ner till individniva. P4 sa sitt arbetar
socialférvaltningen sammanhdllet med kompetensutvecklingen utifrdn verksamhetens behov.
For chefer finns en specifik kompetensutvecklingsplan med tyngdpunkt pa ledarskap. Kom-
petensutvecklingsplanen dr dirmed forvaltningens 6vergripande ramverk for medarbetarnas
langsiktiga kompetensutveckling. Den ger stod bade till chefen och den enskilde medarbetaren
nar de tar fram medarbetarens individuella kompetensutvecklingsplan.

Kompetensutvecklingsplanen ger styrning och vigledning kring bade arbetsgruppens och
den enskilde medarbetarens kompetensutveckling. Planen ar indelad i 5 steg, dir steg 1 och 2
bestédr av basutbildningar for nyanstilld personal och steg 3-5 ar vidareutbildningar. For varje
steg blir planen mer och mer individuellt anpassad, men utgar alltid frin verksamhetens behov.
Under varje steg i kompetensutvecklingsplanen finns en beskrivning och en forteckning over
de olika utbildningar som ingdr i steget. For varje utbildning finns beskrivet vilken kunskap
medarbetaren forvintas f4 genom den specifika utbildningen.

Genom Utbildningskatalogen, systemet for utbildningsadministration, styrs och kvalitets-
sikras att den enskilde fitt den planerade kompetensutvecklingen. I Utbildningskatalogen har
varje medarbetare en personlig sida som visar de utbildningar medarbetaren har gitt och ska
gé. Chefen kan folja sina medarbetares kompetensutveckling och forvaltningen kan ta fram
statistik for hela organisationens samlade kompetensutveckling. Detta ger en tydlighet bade for
arbetsgivaren och for den enskilda medarbetaren.

Genomfora

Denna del av ledningssystemet beskriver utférandet av vard, omsorg, myndighetsutévning och
behandling. En del av detta handlar om hur rutiner och om att kartligga och beskriva fléden
for att sikerstilla kvaliteten. Dokumenterade processer syftar till att skapa en standard for hur
arbetet ska genomforas pd ett likvirdigt och sikert sdtt. Dokumenterade processer ar ocksa

ett viktigt stod i kunskapsinhdmtning kring hur ett visst moment ska utforas. Nir en process
inte fungerar som det var tinkt dr det viktigt att medarbetare dokumenterar hiindelser. Aven
medborgares synpunkter dr viktiga for att identifiera brister i processer och darfor finns det
rutiner for hur dessa ska dokumenteras. Standiga forbattringar handlar om att systematiskt ar-
beta med de ”sma stegens forbattringar” — att utifrdn mél och dokumenterade hindelser finna
orsaker och arbeta med 4tgirder.

EN LANGSIKTIG STRATEGI FOR ATT UTVECKLA EN INNOVATIV, SAMMANHALLEN OCH HALLBAR SOCIALTJANST.

93

6. UTVECKLA ETT LEDNINGSSYSTEM
FOR EN SAMMANHALLEN SOCIALTJANST



6. UTVECKLA ETT LEDNINGSSYSTEM
FOR EN SAMMANHALLEN SOCIALTJANST

Processer och rutiner

Till ledningssystemet hor att identifiera, beskriva och faststilla de verksamhetsprocesser som
behovs for att sikra kvaliteten. Med process menas en serie aktiviteter som frimjar ett bestamt
indamal eller ett avsett resultat.

For varje process ska ingdende aktiviteter identifieras och aktiviteternas inbordes ordning
bestimmas. For varje aktivitet ska de rutiner som behovs for att sikra verksamhetens kvalitet
utarbetas och faststillas. Rutinerna ska bade beskriva tillvigagangssattet for en aktivitet och
ange hur ansvaret ar fordelat.

For att uppfylla kraven i foreskriften om ledningssystem ska man kartldgga och beskriva de
processer som behovs for att sikra en god kvalitet. Till processens aktiviteter ska de rutiner
som behovs for en god kvalitet finnas kopplade. Darfor ar det 1ampligt att koppla de styrande
dokumenten till processbeskrivningarna.

Med utgdngspunkt i forfattningen om ett ledningssystem for kvalitet har nimnden
(SN2014:138 004) beslutat om benimningar av styrande dokument. Syftet ar att klargora
vilka styrande dokument som ska antas av nimnden som riktlinjer och vilka som far antas av
forvaltningen. Namndens beslut har ocksi tagit hansyn till den nomenklatur fér kommunens
styrande dokument som antagits av kommunfullmiktige 2011 (2011-06-11).

Foljande dokumenttyper ir styrande dokument och antas av forvaltningen:

® Processbeskrivning — Beskrivning av en process, ett dterkommande arbetsflode i
verksamheten med tydlig borjan och slut. Bestar av aktiviteter i en kedja.

o Vigledning — Ett dokument som ger stod for handlaggning, beslutsfattande och
utforande. Vigledningar utgar fran bindande regler i form av lagar, foérordningar
och foreskrifter eller fran andra bindande bestimmelser, exempelvis i nimndens
riktlinjer. De kan ocksd utga fran rad och forslag fran Socialstyrelsen, sisom
allminna rad, handbocker och nationella riktlinjer eller fran killor som forarbeten,
rattsfall och metodbeskrivningar.

® Rutin — Beskrivning av ett bestimt tillvigagangssitt for hur en aktivitet ska utforas
och hur ansvaret for detta dr fordelat.

Foljande dokumenttyper antas av kommunens politiska organ:

® Vision — uttrycker en 6vergripande onskvard utveckling. Antas av
kommunfullmaktige.

® Program — anvinds for att beskriva strategier och konkreta dtgarder inom
ett specifikt omréde. I vissa fall forekommer ocksd termen plan. Antas av
kommunfullmaktige.

e Policy — uttrycker forhallningssatt i fragor som ar aktuella i kommunen. En policy
antas av kommunstyrelsen.

® Riktlinjer — uttrycker ett forhallningssitt for arbetet inom respektive forvaltning.
Antas av ansvarig nimnd.
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Nir styrande dokument utformas tillsammans med andra myndigheter, gar det inte alltid att
komma 6verens om att gemensamt anvinda de benimningar som giller for nimndens omrade
I ett sddant fall kan undantag goras, vilket ocksa giller om lagstiftningen foreskriver en viss
benimning pé ett styrande dokument.

En del av nimndens arbete med ledningssystemet for kvalitet fokuserar pd att processer och
arbetssitt likriktas for flera omraden. I detta ingér att beskriva och dokumentera aktuella
processer. Genom sé kallade processkartor tydliggors bland annat hur olika verksamheter
relaterar till varandra.

I socialtjinsten har processerna kartlagts med stod av ett IT-system, som erbjuder en firdig
struktur for termer och begrepp. Samtlig personal har tillgdng till systemet via intranit, vilket
sikerstiller att alla utgdr frdn samma beskrivning. Av processen framgar dven vilka roller
som har olika uppdrag vad giller utforande och beslut. Det finns ocksa en utsedd ansvarig
for systematisk revidering. De sd kallade myndighetsprocesserna sikerstills genom att berord
personal har tillgdng till detta gemensamma system, men dven genom att de ar delaktiga i att
utveckla och forbittra processer genom revideringar, genom att dokumentera handelser samt
genom arbetet med stindiga forbattringar.

Arbetet med processkartliggningen styrs av processen ”Antagande och uppféljning av
processer”. Den beskriver hur roller tillsitts, hur kartliggningsteam initieras och hur remiss-
forfarandet genomfors i samband med att en ny process arbetas fram eller revideras. Den anger
ocksd vem som ska utses som dgare av processen (beslutande mandat) och vem som ir process-
ansvarig (initierar revideringar). Samtliga processer som antas hanteras av forvaltningsledning-
en — dven processer som endast ror ett specifikt verksamhetsomrade. Skilet till denna samord-
ning ar att undvika att processer antas pd flera olika stillen i organisationen och att processer
antas som far negativa konsekvenser for andra verksamhetsomréden eller professioner. Har
utgér vi frdn idén om den sammanhallna socialtjinsten.

Handelser och synpunkter

Forfattningen om ledningssystem (SOSFS 2011:9) innefattar rapporteringsskyldighet kring
rapportering av missforhallanden eller pataglig risk for missforhdllanden (motsvarande
rorande virdskada). Vidare finns krav pd att personalen ska rapportera och utreda avvikelser -
synpunkter och klagomal.

For att kunna utveckla verksamhetens kvalitet dr det viktigt att kontinuerligt identifiera
utvecklings- och forbattringsomraden. Ett sitt att gora det pd ar att systematiskt arbeta med
handelsehantering. I alla organisationer intrdffar hindelser som pd olika sitt ar avsteg fran vad
som var tinkt eller planerat. Vissa hindelser kan innebdra merarbete genom att 6verenskomna
rutiner inte foljts eller att det saknas rutiner. O6nskade hindelser kan ocksd handla om brister
i det stod och de insatser som en enskild medborgare har ritt till. Hindelsehanteringen inbe-
griper rutiner for rapportering, atgiarder och uppfoljning.

Dokumenterade hiandelser, sdsom lex Sarah-rapporter och hindelser som medfort eller
kunnat medfora vardskada) inkluderas i var process for hindelsehantering och ar darmed del
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av det systematiska kvalitetsarbetet. All socialtjanstpersonal inom verksamheter som styrs av
socialtjanstlagen, LSS och socialforsiakringsbalken har rapporteringsskyldighet. Syftet med
bestimmelserna om lex Sarah ar att verksamheten ska utvecklas och att missforhdllanden

ska rittas till. Syftet med lex Sarah-rapportering ir att sikra kvaliteten i verksamheten och
rapporterna ska anvindas i det systematiska forbattringsarbetet. Lex Sarah-rapporterna ska
da analyseras for att se monster som kan tyda pd brister i verksamhetens kvalitet. De ska pé sd
sdtt anvindas som underlag for att dndra arbetssitt, rutiner och processer som inte ar dnda-
malsenliga.

En effektiv och fungerande lex Sarah-process gor det littare for verksamheten och nimnden
att arbeta forebyggande och minimera risken for framtida missforhallanden. En lex Sarah-rap-
port ska alltid leda till utredning och beslut. Socialt ansvarig socionom/samordnare (SAS)
granskar inkomna rapporter och bedomer allvarlighetsgraden. Bedomningen ligger till grund
for hur och av vem utredning ska ske samt om missférhdllandet ska anmailas till IVO. Man ska
dven bedoma om det foreligger ett missforhéllande eller en pataglig risk for missforhallande for
den enskilde eller inte. SAS avgor ocksd om utredning samt vidtagna och planerade atgirder
kan anses tillridckliga. Detta innebir ingen inskrankning av verksamhetens ritt att besluta,
men vid oenighet mellan SAS och aktuell verksamhet om limpliga dtgiarder gar frigan vidare
till verordnad chef.

All personal som utfor hilso- och sjukvardsuppgifter har skyldighet att rapportera hiandelser
d4 en allvarlig vardskada intraffat samt dd det funnits risk for en allvarlig vardskada. Med all-
varlig virdskada menar lagstiftaren en skada som ir bestdende och inte ringa eller har lett till
att patienten fatt ett viasentligt okat vadrdbehov eller avlidit. Dessa handelser ska alltid anmalas
till Inspektionen for vard och omsorg. Medicinskt ansvariga sjukskoterskor och medicinskt
ansvarig for rehabilitering ansvarar for att anmalan sker. Anmalningsplikten galler dven vid
suicid da patienten haft en vadrdkontakt under de sista fyra veckorna av sitt liv.

Uppfoljning av rapporterade handelser gors lopande och ar en viktig del i arbetet med att
utveckla och forbittra verksamheten. Uppfoljningen sker pé flera olika sitt:

e Rapporterande medarbetare och chefer kan se och f6lja utredningen av de hindelser
de sjdlva har en roll i. Detta kan de gora i samma IT-stod som anvands for
rapporteringen.

e Ansvariga chefer kan l6pande se uppfoljning av samtliga handelser i ett sarskilt IT-
stod med rapporter i form av diagram och tabeller.
e Fyra ginger om dret sammanstills uppfoljningen kring rapporterade handelser i en

fordjupad manadsrapport till den ansvariga nimnden.

¢ En arlig sammanstillning 6ver hiandelser redovisas i nimndens
verksamhetsberattelse (kvalitet och patient-siakerhetberittelse) samt i alla enheters
Resultat- och kvalitetsberittelse
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Hindelseuppfoljningen bearbetas och sammanstills pd en rad sitt. Bland annat kan samtli-
ga hindelser redovisas utifrdn olika hindelsetyper. Dessutom sammanstills bakomliggande
orsaker till hindelser och vilka konsekvenser som den intriffade hiandelsen inneburit for den
enskilde. Man kan ocksé folja att verksamheten vidtar dtgarder och foljer upp dem.

Tack vare den noggranna uppféljningen kan hindelser hirledas till enskilda enheter och for
olika verksamhetsomrdden, sd att fortsatta analyser kan goras utifran de olika chefernas an-
svarsomrade.

I forfattningen om ledningssystem for kvalitet beskrivs att riskanalyser 16pande ska goras i
verksamheten. Syftet med en sddan ir att inom ramen for det systematiska kvalitetsarbetet
arbeta forebyggande och minimera antalet framtida handelser.

I socialfoérvaltningen gors riskanalyser regelbundet, bade pa individniva i den dagliga
verksamheten och i storre skala infor verksamhetsforandringar. Infor verksamhetsforandring-
ar handlar det bland annat om att sikerstilla nimndens ansvar som arbetsgivare genom att
analysera risker i relation till verksamhetens uppdrag, den enskildes behov och kravet pé en
god arbetsmiljo for anstillda medarbetare.

For att sikerstilla att riskanalyser sker kontinuerligt och inte endast infor verksamhets-for-
andringar har nimnden och forvaltningen utvecklat rutiner sé att en riskanalys genomfors i
samband med att medarbetaren rapporterar en hindelse. Som beskrivits tidigare rapporteras
hiandelser lopande i ett IT-stod. Utover att dokumentera den intraffade hindelsen och ange
konsekvenserna, gor medarbetaren da en riskanalys med stod av en sarskild riskmatris.

Medarbetaren samt ansvarig chef (handliggare i det fortsatta utredningsarbetet av den
aktuella hiandelsen) ska utifran gillande rutin bedéma hindelsens allvarlighetsgrad, men ocksa
viardera sannolikheten att den intriffade hiandelsen intraffar igen. Genom att kryssa i rutna-
tet beriaknas en riskpoang mellan 1 och 16. Beroende péd poingsumman utokas de formular
for den fortsatta utredningen. Riskpoing som ror betydande och allvarliga konsekvenser i
kombination med sannolikhet (2—4) blir olika larmnivder och skickar e-post till ansvariga
chefer, SAS, MAS med flera. P4 detta sitt sprids information om hiandelsen och den tillhorande
riskanalysen.

Med denna rutin for lopande riskanalyser kan ocksd 6vergripande analyser sammanstallas.
Dessa analyser kan koppla samman processer dar handelser intraffar och stilla dessa i relation
till sannolikheten att handelsen intraffar igen samt vilka dtgdrder som kan genomforas for att
forebygga sddana sd kallade systemfel i verksamheten.
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Aven hindelser ur medborgarperspektiv hanteras i ledningssystemet. Forvaltningens hanterar
sddana asikter och berittelser i en sammanhéllen process for synpunktshantering. Inkomna
synpunkter fran brukare och medborgare kategoriseras till en av fyra kategorier:

e Forbattringsforslag

¢ Klagomal

® Positivt omdome

e Service-och virdighetsgarantier

Genom att anvianda kategorier kan nimnden alltsa ta tillvara sdvil positiva omdomen, klago-
maél som forslag till forbattringar. Namnden har beslutat om sirskilda servicegarantier och da
en enskild upplever att dessa inte dr uppfyllda dokumenteras dven detta.

Hanteringen av inkomna synpunkter sker genom registrering, dokumentation av atgirder
och uppfoljning. Hir anvinds samma I'T-stod som for hindelsehantering, vilket ger samma
mojligheter vad giller uppfoljning och analys som redovisades ovan. Rutinerna for uppfoljning
och redovisning av synpunkter foljer de rutiner som finns for hindelsehantering.

Forbattringsarbete genom standiga forbattringar

Medarbetarna far avsitta sarskild tid for att arbeta med att forbéttra verksamhetens kvalitet
utifrdn uppfoljningsbara mal och enhetens verksamhetsplan. Detta verksamhetsnéra kvalitets-
arbete innefattar bland annat att gora forbattringsarbeten inom enheten, som kan baseras pa
enskildas synpunkter eller inrapporterade hidndelser. De anvinder sirskilda metoder for hin-
delseanalys sdsom fiksbensdiagram, orsak-verkan-diagram med mera. Arbetet med forbittring-
ar foljer den sd kallade PDCA-metodiken. Vi ldgger stor vikt vid att visualisera kvalitetsarbetet
med hjilp av forbattrings- och resultattavlor. Arbetssittet foljer den struktur for forbattrings-
arbete som vi beskrivit i ett tidigare kapitel.
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Genom att visualisera tydliggor vi for personal, brukare och anhoriga hur forbattringsarbetet
fortskrider. For medarbetare och chefer finns handledning och utbildning att tillga. Aven om vi
i ett tidigare kapitel redovisat de olika rollerna i forbattringsarbetet ssammanfattar vi dem for
att ge dig som ldsare en helhetssyn pa vart ledningssystem:
e Utforare — Alla medarbetare i socialférvaltningen ska utfora forbittringsarbete.
Det innebir att identifiera problem och dtgirder, vara delaktig i verksamhetens
forbattringsarbete samt rapportera hindelser: problem, strul och avvikelser.

e Forbdttringsledare — Alla chefer i forvaltningen ar forbattringsledare och ansvarar
for verksamhetens forbattringsarbete genom att initiera, styra och folja upp det.
Denne ska skapa och frimja en forbattringskultur, uppmuntra till férbattringsarbete
samt efterfriga forbattringsarbete och har en styrande roll.

® Nyckelperson forbdttringsarbete — 1 varje verksamhet ska det finnas en nyckelperson
som samarbetar med och stottar chefen i forbattringsarbetet. Denne ska dels
uppmuntra, inspirera och hjilpa sina kollegor i forbattringsarbetet, dels samordna
verksamhetens forbattringsarbete tillsammans med chefen.

*  Ambassador forbattringsarbete — Varje verksamhetsomrdde utser en ambassador
som stottar och samarbetar med chefer och verksamheter inom hela férvaltningen.
Denne ér bollplank och inspirator, stottar verksamheter pé plats, dr en link mellan
verksamheter och specialister och kan hjilpa till med utbildningar. Ambassadérerna
ingdr i ett forvaltningsovergripande ndtverk med regelbundna triffar.

o Specialist forbattringsarbete — 1 forvaltningen finns det ett antal specialister
som arbetar strategiskt med forvaltningens samlade forbattringsarbete. De
har en stodjande roll genom att stotta, planera och samarbetar med chefer och
ambassadorer pd strategisk nivd samt genom att utveckla forbattringsarbetet och
planera och genomfora utbildningar.

I ett tidigare kapitel har vi lyft fram fordelarna med stindiga forbittringar. I detta kapitel har
vi velat visa pa hur dessa som en del av ledningssystemet. Det ar alltsd en helhet. Vi menar att
stindiga forbittringar maste kopplas till de mal som enheten har att arbeta med och att detta
da bor vara fokus i deras forbattringsarbete. Var hindelserapportering ar ett annat sitt att
koppla samman stiandiga forbattringar med det 6vriga ledningssystemet. Standiga forbattring-
ar utgdr fran problem som identifierats i verksamheten. Intriffade hindelser ar avvikelser fran
en standard, och man behover analysera dess konsekvenser for att se om den ar ett problem.
Om en enhet har flera avvikelser som ror samma rutin eller arbetsuppgift kan sidana avvikel-
ser styra valet av forbdttringsomraden.
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Félja upp

Uppfoljning av det systematiska kvalitetsarbetet behover ske lopande och vi gor det pa tre olika
nivder. Den forsta nivan dr egenkontroller som medarbetare och chefer gor direkt i verksam-
heten. Den andra nivén ar sd kallade kvalitetsrevisioner som utfors av medarbetare inom for-
valtningens stab och ledning. Utover detta utfors intern kontroll enligt den internkontrollplan
som ndmnden &rligen antar.

Egenkontroller

Benimningen egenkontroller dr de uppfoljningar som medarbetarna i verksamheten sjilva
gor och som ansvarig enhetschef sammanstiller. Sammanstillningen genomfors i det IT-stod
dar vi har vdra redovisande dokument, vilket pd enhetsniva utgors av rapporten resultat- och
kvalitetsberittelse.

Kvalitetsrevisioner och internkontroll

Kvalitetsrevisioner har gjorts i flera dr - under 2014 gjordes revisioner pa nistan alla de 200
enheterna inom socialtjansten. Revisionerna grundas pd den egenkontroll som enheten sam-
manstiller och innebar besok av en eller tvd medarbetare fran forvaltningens centrala stab.
Vid ett mote diskuteras resultatet frin egenkontrollerna och jimfors med innehéllet i enhetens
verksamhetsplan och resultat- och kvalitetsberattelse. Motet resulterar i en revisionsrapport
med ett sammanvigt omdome. Det dr viktigt att notera att kvalitetsrevisionerna inte syftar
till att spegla enheternas kvalitet, utan de forutsittningar enheten har att arbeta med kvalitet
pa ett systematiskt sitt, enligt Socialstyrelsens foreskrift om ledningssystem for systematiskt
kvalitetsarbete (SOSFS 2011:9).

Ansvaret rorande arbetet med intern kontroll regleras i 6 kap. kommunallagen (SFS
1991:900). Utover detta har kommunfullmiktige i Jonkopings kommun (2004-11-25) beslutat
om riktlinjer for internkontroll. Dessa syftar till att sakerstilla att nimnder uppritthaller en
tillfredstdllande internkontroll — de ska i rimlig grad sikerstilla att verksamheten dr dnda-
malsenlig och kostnadseffektiv, att verksamheten har en tillforlitlig finansiell rapportering och
foljer tillimpliga lagar, foreskrifter och riktlinjer. Kommunstyrelsen har uppsiktsplikt, det
overgripande ansvaret for att det finns en god intern kontroll, vilket inkluderar ett ansvar for
att en intern kontrollfunktion finns.

Nimnderna har det yttersta ansvaret for den interna kontrollen inom respektive verk-
samhetsomrade och ska sikerstilla att kommunens riktlinjer for intern kontroll f6ljs inom
niamndens ansvarsomrade. Varje nimnd har en skyldighet att styra och l6pande folja upp det
interna kontrollsystemet inom sitt verksamhetsomrade och anviander riskanalyser som grund
for planering, prioritering och uppféljning av internkontrollarbetet. De utgar d fran den sir-
skilda kvalitetsrapport som beskrivits i tidigare avsnitt och som omfattar en analys av intraffa-
de hiandelser samt lex Sarah-rapporter for innevarande ar. Resultatet av den interna kontrollen
rapporteras till nimnden i samband med att verksamhetsberattelsen rapporteras.
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Redovisande dokument

Ledningssystemet genererar ett flertal dokument som l6pande sammanstills och som speglar
det systematiska kvalitetsarbete som pdgdr inom nimndens ansvarsomrdde. Detta dr det som
kallas redovisande dokument. Nedan finns alla de redovisande dokument som nimnts i kapit-
let sammanstillda. Syftet dr att ge en dverblick vilka dokument som dr knutna till det syste-
matiska kvalitetsarbetet i DIALOGEN. Vi har valt att ha ett relativt stort antal redovisande
dokument for att frimja transparensen i arbetets olika delar.

e Nimndens verksamhetsplan (arligen)
e Nimndens verksamhetsberittelse (arligen)

e Nimndens kvalitet- och patientsikerhetsberittelse (integrerad i
verksamhetsberittelsen (arligen)

e Verksamhetsplan pd enhetsniva (arligen)
¢ Resultat- och kvalitetsberittelse pa enhetsniva (arligen)

¢ Fordjupad ménadsrapport (fyra gdnger per 4r) med redovisning av handelser med
mera samt kvalitetsrapport

e Investeringsbudget med ekonomiska ramar f6r kommande renovering och
byggnation av verksamhetslokaler (&rligen)

Samtliga dokument ar tillgiangliga for savil medarbetare som medborgare. Detsamma giller
aktuella processer och rutiner (processkatalog) samt aktuella utbildningar (utbildningskata-
log). Sammantaget ger dokumenten mojlighet till att utviardera den kvalitet och de resultat som
uppnas. Utifrdn dessa gir det att reflektera 6ver om verksamheten arbetar med ritt saker, det
vill siga ar andamalsenlig, utifrdn sitt uppdrag och utifrdn den lagstiftning som verksamheten
ska folja.

Att arbeta fram vart ledningssystem har tagit manga ar och kravt ett langsiktigt arbete. Gam-
malt har stddats bort och nya arbetssitt har utvecklas. Det har krivt ett sammanhdllet arbete
for att sd mycket som mojligt ska vara lika. Vissa verksamheter har darfor fatt paborja eller
forandra rutiner till forman for enhetlighet och en fungerande helhet. I takt med att nya utma-
ningar uppkommer behover ledningssystemet utvecklas och forbattras vidare framtiden.
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Sammanfattning

Som vi redan nimnt kommer framtida utmaningar att stélla stora krav pA kommunernas
formaga och kompetens att férandra och forbittra. Vi anser att projektdriven utveckling siallan
leder till genomgripande effekter i verksamheten om en grundlaggande strategi saknas for hur
utvecklingsarbete organiseras. DIALOGEN syftar till att genomfora hallbara systematiska
forbattringsarbeten med ett medborgarperspektiv — att utveckla processer och arbetssitt som
alternativ till omfattande organisatoriska forandringar. Nar arbetet med DIALOGEN star-
tades 2013 arbetade vi inte systematiskt med forbattringar och vi saknade tydliga processer.
Det fanns inte heller en struktur f6r hur mal- och planering skulle kopplas till verksamhetens
utvecklingsarbete. Det fanns ingen tydlig organisation for forbattringsarbete och inte heller
ndgon struktur for kompetensforsorjning pd omrédet.

Genom DIALOGEN har vi skapat struktur och funnit processer for planering och ledning.
Vir organisation har nu sikrat kompetensen inom att analysera behov och genomféra forbatt-
ringar. Arbetssittet dr del av en forvaltningsorganisation pé liknande sitt som for ett IT-stod.

I detta kapitel har vi forsokt beskriva hur vi har gétt tillviaga for att utveckla vart lednings-
system. Vi har beskrivit de delar vi anser ar viktiga i ett system och hur det genomsyrar var
forvaltningsorganisation.
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KAPITEL 7
HALSOFRAMJANDE DEMOKRATISERING

ANN-BRITT KARLSSON

Utifrdn namndernas uppdrag kring arbetet med DIALOGEN finns ansvariga
ledare och medarbetare som malmedvetet anvinder handlingsutrymmet som
finns for att hitta losningar pa komplexa fragor och kaosartade situationer
genom att tillvarata berérda manniskors individuella och gemensamma
formagor och resurser i hilsofraimjande och demokratiserande riktning.

I detta kapitel ska vi forsoka lyfta fram det synsatt som ligger till grund

for detta arbete. Vi kommer beskriva kannetecknande synsitt, vetenskaps-
teoretiska idéer och perspektiv pA manniskan. Vi belyser de erfarenhets-
baserade och teoretiska kunskaper som anviands for att tillsammans kunna
organisera deltagarorienterat forandringsarbete med fokus pa det som dr av
virde for medborgaren.
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Inledning

I arbetet med DIALOGEN har vi haft fokus pd medborgares upplevelser av nyttan med social-
tjansten och huruvida stodet som dstadkoms dr av meningsfull betydelse. Vi stiller oss frigan
om socialtjanstens insatser innebar fordndring som stirker manniskans inre och yttre resurser
och kinsla av sammanhang?

I moten med ledare, medarbetare och medborgare tolkas och reflekteras forindringar i prak-
tiken och nyttan virderas med stod i medborgarens upplevelser och perspektiv. Socialtjianstens
forandringsarbete liksom forskningen i den dr kontextbunden. Vi forsoker forstd de fragor och
sociala fenomen vi utforskar utifrdn den inneboérd som minniskor ger dem (Alvesson &
Skoldberg, 2008). Mellanmanskliga relationer och sociala samspel paverkas av vad vi
manniskor i dessa praktiker har for synsitt och forhdllningssitt nir stodets innehall och
utformning kommuniceras, reflekteras och virderas i erfarenhetsutbyten mellan medborgare,
medarbetare, ledare, och praktiknira forskare. Vi som mots i dessa utforskande deltaga-
rorienterade processer hdller tillsammans p4 att lira oss att kunna arbeta mer salutogent,
resursinriktat, med stod i vira gemensamma erfarenheter och férmdagor. Det 4r meningen att
manniskor som social-
tjanstens verksamheter finns till for ska fd stod som dr virde nir det behovs, kunna stirka
manniskors formagor och resurser att delta med ansvar, egenmakt och inflytande i sitt sam-
manhang i samhillet. Med stod av teorier i det salutogena ramverket och social systemteori

kan vi fa 6kad forstdelse och bli bittre pé att oppet tolka resultat och systematiskt kritiskt och
medvetet reflektera huruvida manniskors mellanminskliga samspel i sociala interaktioner och
socialtjanstorganisationen forindras och dstadkommer forandringar i en hilsofrimjande och
demokratiserande riktning. Halsofrimjande levande sociala system kan lira sig att sjilv-
organisera sig, men hur gar det till?

Med resursorienterade och deltagarorienterade synsitt 4r det meningen att socialtjinsten
tillsammans med medborgarna dstadkommer stod av virde, som gor att livet upplevs menings-
fullt att engagera sig i dven i svarigheter, komplexa situationer och kaotiska sammanhang i
livet. Darfor ar det angeldget att vi var och en och tillsammans med ansvar kan medverka med
véra olika formdgor, erfarenheter och perspektiv i en verksamhetsutveckling som innebar att
socialtjansten kan fullgora sina uppgifter och manniskors formagor, resurser och sociala rela-
tioner kan tillvaratas i samhaillets utveckling och demokratisering.

Mainniskor har formdgor till larande, ansvar och hilsa. Nar detta tillvaratas individ-/situa-
tionsanpassat i mellanmianskliga, sociala interaktioner kan dessa medborgares/gruppers reella
inflytande 6ver stodet 6ka. Samtidigt lar sig personal i socialtjinstorganisationen att, i arbets-
processer som helhet, tillsammans med ”den vi finns till f6r”. Detta gor vi med andra viktiga
aktorer i ssmmanhanget for att dstadkomma foérandring av virde for manniskor/grupper som
har ratt till ract stod och for att kunna leva ett sjalvstandigt liv. Varje tillfalle av sddana sociala
samspel/samskapande dr exempel pd erkdnnande av manskliga formagor och en hilsoframjan-
de demokratisering i samhillet.
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Det som forandras organiskt/systemiskt hir tillvaratar och starker manniskors formagor,
kunskaper och inflytande i sitt ssmmanhang. Det forutsitter deltagarorienterade och flexibla
sdtt att arbeta. Detta kan gora att medarbetare och ledning och medborgare upplever férand-
ringsarbetet som ndgot meningsfullt. Med salutogena ansatser och synsitt dr vi inriktade pa
att se manniskors inre och yttre resurser, tillvarata de som finns, stirka och frimja dem i me-
ningsfull vidareutveckling i manniskans sociala ssmmanhang. Mening motiverar manniskor
att medverka utifrdn sina forutsittningar, stirka sina halsofraimjande formagor med ansvar i
larande kunskapsutbyte i sociala interaktioner och relationer som kidnns meningsfulla. Ar vi
medvetna om hur vi ser pA minniskor? Meningsfullt, vad ir meningen med det? Vad innebir
det att fa uttrycka sin mening? Vad innebir det att kinna sig sedd och respekterad och kunna
medverka? Tolkning och reflektion kring “resultat” dr centralt i denna interaktiva, reflekteran-
de empiriska forskning.

I detta kapitel finns ocksa en del grundliggande idéer och villkor, insikter. Det finns ocksa
med sddant som vi vill uppmirksamma for att inte tappa bort vare sig sig sjilv eller den 6nsk-
virda inriktningen i olika arbetsprocesser som vi gor tillsammans. Har finns ocksa uttryck av
spanningar och maktférhéllanden i relationer mellan tidigare synsitt och nya. Har tolkar vi
makt, uppfattat som en central aspekt i strukturer och relationer mellan manniskor. I kom-
plexa, motsigelsefulla och skiftande relationer utoévas och sprids makt i 6ppna strukturer och
i manniskors forhallningssitt i relationer i forvaltnings- och utvecklingsarbetet som gors i
organisationen och i relationer med manniskor i dess omgivning. Hilsofrimjande och demo-
kratiserande forandringar dr trogrorliga processer, det har med oss manniskor att géra och hir
ar var formdga att ta ansvar helt central. Hur kan vi hjilpas &t for att i praktiken vara och gora
forandringen vi vill se, kunna gora det s bra som mojligt for att leva tillsammans utan vald och
fortryck, dven i svdra livssituationer, osikra och alltmer komplexa sammanhang i samhalle?

For forskningen och verksamhetsutvecklingen inom ramen for DIALOGEN, har vi dirmed
ocksa fatt gd utanfor ramen for annars kan vi inte tillvarata manniskors formagor och erfaren-
heter dir de finns. Nu forstdr vi mer hur vi kan méjliggora hilsofraimjande demokratiserande
verksamhetsutveckling tillsammans ur medborgarperspektiv”. I ett samtal med en medborg-
are som jamfor med hur det var forut fick jag veta, ja, detta jag 4r med om nu det dr inflytande
pa riktigt, detta mdste vi fortsatta med! Sa ar det!

Ibland ar det bra att lyfta perspektivet for att inte tappa bort viktiga holistiska synsatt som
behovs for att se hela midnniskans formaga och det vi gor i ett storre sammanhang. For analys
i abstrakta ordalag, och okad forstdelse, kan vi pa avstidnd reflektera 6ver vad som synes ske
i sociala system i ett storre sammanhang. Alla delar i socialtjansten och systemet som helhet
ska kunna skota sina uppgifter i ett foranderligt, komplext samhalle och vara en motverkande
kraft nir manniskors formagor bryts ner eller inte kan tillvaratas i kaotiska livssituationer och
i samhillet. Sunda vilfardssystem vilar pad demokratisk grund dar medborgares deltagande och
mainskliga rattigheter ar viktiga for manniskor och samhallet i systemets omgivning.
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Fragor att hantera deltagarorienterat
i hdalsoframjande riktning

I demokratiska beslutsprocesser med ansvar for malmedvetet forindringsarbete i organisa-
tionen synliggor fortroendevalda och ledningen med sina ord i DIALOGEN bakgrunden till
socialtjanstens arbete med fokus pa det som ar av nytta, meningsfullt virde for medborgarens
okade delaktighet och inflytande i sitt sammanhang, i en hilsofrimjande riktning. Detta ir
angeldgna samhillsfragor och beror savil individer/grupper, socialtjinstorganisationen och
samhallet i Jonkoping.

Socialtjinsten ska kunna 16sa sina uppgifter utifrin manniskors behov och resurser i
foranderliga livssituationer och sammanhang. Medborgares delaktighet och inflytande dr en
forutsdttning for att socialtjinsten ska kunna fullgora sina uppgifter och alltfler konfliktfyll-
da komplexa fragor. Niar minniskors liv ar i1 kaos vill socialtjansten i Jénkoping kunna mota
manniskor sd att kdnslan av sammanhang stiarks. Men dven i enklare och komplicerade situ-
ationer krivs ett kunskapsbaserat forandringsarbete med medborgare dir vi lir oss anvinda
varandras och gemensamma formégor och resurser i mellanmanskliga relationer som kan
frimja hilsa, sjilvbestimmande och inflytande 6ver livssituationer och i samhillet.

I borjan nir DIALOGEN presenterades anvindes flera olika bilder och metaforer. En bild
visade att nu gar tiget, pa tre barande rilser for ett innovativt, hdllbart och sammanhallet
forandringsarbete, i salutogen fardriktning. Det uttrycktes ocksd att pa det tiget behovs alla
anstilldas olika kunskaper och formdagor for att socialtjinstens organisation ska kunna gora
det som dr av virde, effektivt, rittssikert och andamélsenligt for kommuninvdnare som bidrar
till och behover socialtjinsten, som helhet.

I praktiken har forverkligandet av DIALOGENSs mening paborjats. Forandringsarbete sker
dagligen, i ledarskap, medarbetarskap och medborgarskap dar fragor synliggor forbattrings-
omréden i tid och rum. I dessa sammanhang medverkar ledare och medarbetare i utforskande
processer med individen/gruppen for 6kad forstdelse och kunskap om, och i sa fall hur, det
sociala stodet kan stirka manniskors egenmakt och mojligheter att kunna ma battre och med-
verka pd sina villkor i samhaillet. Manniskor som behover stod har ritt till inflytande 6ver sina
insatser och att virdera dess mening och betydelse i sitt sammanhang. S ar det i deltagarba-
serade sociala system med demokrati, folkstyre, det 4r mer dn en styrelseform. Deltagarstyrda
system blir det vi tillsammans gor dem till for att kunna moéta manniskors behov individanpas-
sat, stdvja kritiska situationer i manniskors/gruppers liv i samhallet sd de inte eskalerar, och
tillvarata de resurser som finns, i en salutogen riktning. Med ett resursorienterat synsatt pa
manniskors forméagor och inneboende krafter, d.v.s. salutogenes (Eriksson, 2015) innebar det
att kunna delta i givande och tagande av erfarenhet som gor den enes erfarenhet vardefull for
andra (Dewey, 1997, s.162).
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Vetenskapsteoretiska synsatt och metodologi

Hur ser vi pd kunskap, vilken kunskapssyn rdder? I detta kapitel anviander vi begreppet
reflektion. I det vetenskapsteoretiska stodet diri ryms etnometodologi, etnografi, postmodern
sociologi, kritisk fenomenologi, Giddens dubbla hermeneutik och kunskapssociologi. Har far
reflektion betydelsen av konstanta virderingar av relationen mellan kunskap och sittet att gora
kunskap pa. Det handlar om att beakta och ta pa allvar hur olika slags sprakliga, teoretiska,
sociala, politiska “element” ar sammanvivda i den kunskapsutvecklingsprocess didr empi-

riskt material samlas, konstrueras och tolkas (Alvesson & Skoldberg,2008, s 19, ref. Calds &
Simiricich (1992, s 240). Diarfor dr den empiriska forskning som vi arbetet med inom ramen
for DIALOGEN medpvetet reflekterande. Det adr viktigt att vi undrar vad som ligger bakom och
under ytan i det som uttrycks.

Reflektionen i empirisk forskning ar viktig for 6kad forstaelse, snarare 4dn att faststilla
”sanningar”. Darfor har vi medvetet en viss skepsis ”... mot vad som vid en forsta anblick
framstdr som oproblematiska avspeglingar av hur verkligheten fungerar, samtidigt som man
vidmakthaller tron pa att studiet av limpliga (genomtiankta) utsnitt av denna verklighet kan ge
viktiga underlag till en kunskapsbildning som 6ppnar snarare idn sluter, som ger mojlighet till
forstdelse snarare dn faststiller ”sanningar”.” (Alvesson & Skoldberg, 2008, s. 20).

Med detta sagt har vi fokus pa en del viktiga bakomliggande synsitt till ndgra av de teorier
och begrepp som vi anvint for 6kad forstdelse av varfor det dr viktigt att forsoka forstd me-
ningen med det manniskor uttrycker, varfor det dr viktigt att involvera inte endast medborgare
med egenerfarenheter for att forstd huruvida socialtjanstens insatser har ndgon “nytta” for
dem, utan ocksd medarbetare och ledare i systemet som helhet som ska kunna mojliggora DI-
ALOGENS syften i praktiken. Ska vi kunna se om forandringsarbete gar i salutogen riktning,
ar det viktigt att forstd vad det dr, vilka synsitt pd manskliga formégor och kunskaper som
inryms i ett salutogent teoretiskt ramverk och vad sddana teorier och uppfattningar innebar i
forhdllande till de synsitt, metodologiska ansatser och metoder som anvinds i praktiken.

I ett forskningsmassigt arbete kravs att vi kritiskt reflektera dver och synliggora vad det ar
for synsatt och teoretiska rotter i grunden for vart arbete. Detta handlar om ontologi, liran
om verkligheten och om hur virden ar beskaffad och epistemologi som ar liran om kunska-
pens uppkomst och larande. I arbete dir vi utforskar frigorna tillsammans, analyserar, tolkar
och reflekterar kring nu-situationer, forandringar och *resultat” i forhallande till vad vi vill
dstadkomma, ar det angelaget att ta tillfillet i akt att enskilt och kollektivt, respektfullt och
omsesidigt samtala om vad vi har for syn pd verkligheten, manniskosyn, kunskapssyn och
demokratisyn och vad det ar for synsitt som dominerar i ord och handling.

Den reflekterande lirande organiseringen kan oka ansvarigas formaga, att mélmedvetet, dvs
med de medel och mal som finns lokalt for medborgarna i verksamheten , organisera verksam-
heter pa ett mer adekvat satt an tidigare. Ansvar och larande i organisering av uppgifter ar
mainskliga formdgor som utvecklas dir ansvar tas och (av)larande sker i sociala samspelspro-
cesser (Karlsson, 2009). Vad vi forsoker dterspegla har ar teoretiskt stod, som sammantaget
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béttre dn annat kan bidra till att frigorna i fordndringarbetet i DIALOGEN som utforskas
interaktivt *ur medborgarperspektiv” hanteras systematiskt forskningsmassigt och att de em-
piriska studierna i versamhetsutvecklande syfte genomfors pa ett vetenskapligt sitt, forskning-
en ska vara anvindbar, social nytta, av virde i handlingsinriktat arbete i praktiken.
Erfarenhetsbaserade beskrivningar, tolkningar och forklaringar ska vila pd grundvalar som
rattfardigar det som forsiggar i praktiken. For att behandla frigorna i DIALOGEN behovs
diarmed en bredd pd det teoretiska stodet for att inte pa forhand utesluta vad som pagér i den
sociala praktik som undersoks (Alvesson & Skoldberg, 2008; Hernes och Backen 2002; Hart-
man 2004). Hur svart kan det va att skriva ett kort kapitel om detta i en bok for oss som métts
hir i verksamhetens arbete? S3 undrade en chef nir vi i reflekterade i en dialog 6ver synsitt
som anvints de drygt tva ar vi utforskat det stindiga forindringsarbete tillsammans med led-
are, medarbetare och barnen som kom ensamma som flyktingar till Jonkopings kommun hos-
ten 2015. P4 fragan om vad det var som ir viktigast i detta arbete, har vi lart oss nat viktigt?
Svaret var kort och koncist: Ja. Se manniskan, detta far vi aldrig tappa bort, walk the talk.

Salutogenes - Halsoframjande synsatt och arbetssatt

I socialtjansten ska det mirkas i ord och handling att organisationen tillsammans med berorda
minniskor och grupper i samhaillet forverkligar de virden som uttrycks i socialtjanstens
portalparagrafer (Socialtjinstlag (2001:453) t.o.m. SFS 2018:1369). DIALOGEN betonar en
sammanhdllen socialtjanst som i praktiken kdnnetecknas av att vi som manniskor moter var-
andra i inkluderande processer med salutogena synsitt och resursorienterade arbetssitt. Med
ett hilsoframjande synsitt i socialtjanstens kommunikation, méten och insatser med medborg-
are dr det meningen att stddet kan upplevas och tas emot sd att det stirker manniskors kiansla
av sammanhang och motstindsresurser mot svara livshindelser, pafrestningar, forindringar
och stress (stressorer), Eriksson, 2012, sid 22f). Stressorerna ir ohilsosamma och nedbrytande
oavsett kroniska eller avgransade hindelser och livssituationer, det handlar dirmed inte om
ndgra dagliga smé fortreter som inte beror oss sirskilt mycket.

Salutogenes dr mer 4n kinsla av sammanhang och generella motstindsresurser mot stresso-
rer. Monica Eriksson beskriver salutogenes som ett parablybegrepp med ménga olika teorier
och begrepp med salutogena inslag och dimensioner, diar bland annat omfattande forskning
som fokuserar pa firdigheter och resurser hos individer, grupper och samhillen inryms (Er-
iksson, 2012, se dven Centrum for Salutogenes www.salutogenesis .hv.se) I det foljande utgor
fraimst Antonovsky (1987/1991) och Eriksson (2015, med ref Antonovsky) stod for samman-
fattning av hur Antonovsky uppfattar och ser pa virlden och lirande med utgingspunkt i
begreppet hilsa, som en process och resurs for dagligt liv, och dimensionen hilsa-ohilsa som
en kontinuerlig rorelse. Begreppet hilsa ar relativt och i olika perioder i livet kan vi ha mer
eller mindre hilsa. Darmed kan vi ocksd uppleva hilsa trots att vi drabbats av svirhanterliga
situationer, sjukdom och kroniska funktionsnedsittningar likvil som att vi kan uppleva ohilsa
aven om vi saknar diagnostiserad sjukdom.

Antonovsky ser manniskan i interaktion med sin omgivning och att kaos och forandring ar
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normaltillstdnd som hor livet till. Detta innebar att Antonovsky som medicinsk sociolog har
ett systemtinkande med fokus pd mianniskan i ett storre sammanhang i interaktion med det
omgivande samhillet, i en standigt fordnderlig virld. Eriksson belyser utifrdn sina omfattande
forskning och forskningsoversikter, att den salutogena teorins nyckelbegrepp, kidnsla av sam-
manhang, kan appliceras sivil pd samhillen, kollektiv som individnivd. For att kunna foérhalla
oss till standiga komplexa forhdllanden, forandring och kaos géller det att vi kan vara flexibla
och hantera fordndringar. Kaos relateras till vald och krig och svarlosliga konflikter, som gar
fran samhallsniva, till gruppniva, till familjer som splittras, och dar barn, kvinnor och aldre
drabbas sirskilt hart (Eriksson 20135, s.17, ref. Antonovsky 1993).

Att forstd komplexitet dr viktigt, det hanger samman med att samhallet ar mer komplext
an tidigare och hur det som socialt system ir organiserat. Enligt Antonovsky leder komplex-
iteten till konflikter och ju mer komplext systemet ir desto djupare konflikter. Samtidigt ger
komplexiteten mojligheter till olika flexibla val och mojligheter till anpassning i forindring
och mojlighet for systemet att omorganisera sig. Detta dterkommer jag till nedan i avsnittet om
social systemteori.

Samhaillet 4r alltmer komplext och de utmaningar vi méter i samhallet och enskilda livssi-
tuationer ar alltmer komplexa, konfliktfyllda och oforutsigbara. Dirfor handlar det om att
hitta de mojligheter som finns att hantera och anpassa oss till ett liv i kaos. Virdegrunden for
salutogenes handlar om hur vi relaterar till andra minniskor och hur vi ser pa och betraktar
personer vi moter, huruvida vi ser manniskors formagor, inre och yttre resurser och styrkor
eller om vi ser manniskors tillkortakommanden och brister. I de sammanhang vi mots handlar
det om huruvida vi moter varandra med hovlighet och respekt, eller tving. I anslutning till
hovlighet anviander Antonovsky i sin manniskosyn och sina varderingar att det handlar om
respekt gentemot andra, dir nyckeln finns i ett samhille och i madnniskor som bryr sig om var-
andra. I sammanhang i ett sidant samhille som bygger pa respekt dar forutsatts ocksa finnas
begriansningar mot dominans, fortryck och fattigdom.

Med Antonovskys synsitt, pd manniskan i interaktion med det omgivande samhaillet och pa
kunskap, utgor varderingar och sittet att se pa livet en grund for forstéelse, tanke och hand-
ling. Har 4r ménniskans formdaga att skapa meningsfulla sammanhang central. Har anviander
vi oss ocksd av frigan om och i sa fall hur vi skapar mening och om det vi dgnar oss at ar
meningsfullt, make sense?

I detta DIALOGENS sammanhang ar det salutogena resursperspektivet dven kopplat till
larande, kunskapande, och demokrati och som hilsoresurser for inflytande och delaktighet i
demokratiska arbetssitt. Detta slags kopplingar framgér ocksa i forskning av Quennerstedt,
mfl. (Quennerstedt, 2006; Quennerstedt, Burrows & Maivorsdotter, 2010). T ett system med
demokrati och i demokratiserande betydelser ar meningsskapande som motiverar manniskor
att engagera sig och vixa i ansvar, lairande och hilsa helt centralt (Antonovsky, 1991, D6os,
2006, Karlsson, 2009, s. 421). Detta ar avgorande for manniskors mojligheter och rattigheter
att vara delaktiga, uppleva inflytande och mojligheter att paverka sina situationer i livet.

Ett salutogent perspektiv innebar att se de formdagor och resurser som finns och anvinda
tillgangliga resurser med ansvar, kritisk medvetenhet och kunskap att mota manniskors stod-
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behov och utmaningar i samhallet i hilsofrimjande riktning. Utan medborgarnas medverkan
rader kunskapsbrist. De medverkande personernas formdgor behovs i 6msesidiga kommunika-
tionsutbyten kring gemensamma idéer, erfarenheter, teorier och begrepp i arbetet tillsammans.
I dessa slags kunskapsbildande sociala interaktioner mellan medansvariga manniskor och om-
givningen betyder salutogenes att ha ett resursorienterat perspektiv med fokus pd individers,
gruppers, organisationers och samhilles formdgor och resurser i sitt sammanhang (Antonov-
sky 1987/1991; Eriksson & Lindstrém, 2008; Eriksson, 2015).

I Salutogenes — det goda livets ursprung, ger Eriksson (2015) ett vetenskapligt perspektiv pa
teorier i en salutogen referensram. Hir definieras hilsa och hilsofrimjande med ett salutogent
perspektiv. Med ett hilsofrimjande synsitt och forhdllningsitt i mellanminskliga sociala
interaktioner och verksamheters organisering beaktar och tillvaratar vi det manniskor har och
kan som framja och skapar hilsa och hilsosamma system. Salutogenes ir ett resursorienterat,
livgivande perspektiv det handlar om hilsan, det goda livets ursprung. Minniskors har forma-
gor, erfarenheter, inre och yttre resurser som kan utveckla hilsa och vilbefinnande i sin sociala
situation. Det salutogenetiska (livgivande) synsittet och tinkesittet handlar om att vi fokusera
pa forandringar i rorelseriktning mot den friska polen i dimensionen hilsa-ohilsa. Att frimja
livet 4r den process som gor det mojligt for individer, grupper och samhillen att 6ka kontrollen
over och forbittra sin fysiska, mentala, sociala och andliga hilsa. Detta uppnds genom att
skapa miljoer och samhillen som karaktiriseras av tydliga strukturer dir manniskor kanner
delaktighet och dir de kan identifiera sina interna och externa resurser. Miljoer, dir de kan
nyttja dessa resurser om och om igen med malsittningen att forverkliga sina ambitioner och
tillfredsstilla sina behov, uppleva och uppna meningsfullhet i livet och slutligen forandra eller
anpassa sig till sin miljo pé ett hilsoframjande sitt.

Antonovsky ser ohilsa och hilsa som ett kontinuum diar manniskor befinner sig pd olika
stillen mellan polerna vid olika tidpunkter i sitt liv och beroende pa hur individen uppfattar
och hanterar sjukdom, stressorer och utmaningar i nya livssituationer (Antonovsky,1991).
Antonovsky har ett systemteoretiskt synsitt och ser dirmed ocksd manniskans livscykel i
systemiska termer, som kontinuerliga forandringar och ménster av anpassnings- och hante-
ringsférméga till dem. Hur individen lyckas att hantera dessa stindiga forandringar och krav,
avgor var denne befinner sig pa hilsokontinuet (Eriksson, 2005, ref Antonovsky, 1985). Enligt
Antonovsky dr stressorerna de krav och hindelser, som individen inte omedelbart har tillgang-
liga resurser for att hantera. Beroende pa individens tidigare livserfarenheter kan dessa upple-
vas negativa eller positiva. Livserfarenheter som priglas av kontinuitet, entydighet, mojlighet
att paverka sin livssituation och balans i under- och 6verbelastning kan bidra till att stressorer
upplevs som en utmaning (Antonovsky, 1991).

Erkdannande och egenmakt i sociala samspel

I forskningen vi gjort i DIALOGEN bérjade vi anvianda och fordjupa reflektioner kring er-
kiannande-begreppet for att det behovdes. Dess anvindbarhet visade sig i analyser och tolk-
ningsresultat som reflekterats, i studier i flera olika verksamheter och omraden. Hur ser du/vi
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pd manniskan i motet? Hir ett exempel pa reflektion dd tolkningsresultat kring erkannande
aterkopplades i en grupp med medarbetare och chefer i en verksamhet:

”Fastdn vi alla tror jag, chefer och medarbetare i verksamhbeterna antog att

alla av verkligen sdg, lyssnade och respekterade vad varenda person sa, sd var

det inte sd.”

I arbetet med ensamkommande barn har ungdomarnas upplevelse av att bli lyssnad p4, och
upplevelsen av inflytande i fragor de direkt berors av borjat med hinsyn och respekt, erkidn-
nande, for manniskan i motet och de uppfattningar och erfarenheter som barnen har med sig
i motet med Jonkoping. Det ar individen sjilv och dennes vilja som ar i centrum fér att kunna
lyckas. Nir de berorda i ett fordndringsarbete forstdr, respekterar och beaktar detta kan de
som vill medverka och hjilpas at i ett samspel som bygger pd omsesidig respekt for de mojlig-
heter och begrinsningar som finns.

Forindringen kan ske i samtidigt pdgdende processer i sociala system, i interaktioner mellan
individer, organisationer och samhille (Luhmann, 1995, Karlsson, 2009) Axel Honneth, tysk
socialfilosof, utvecklar sin teori om erkinnande (Honneth,2003) nir han vidareutvecklar savil
kritisk samhallsteori (som utvecklades av Adorno pa 1930-talet och som moderniserades av
Habermas sedan 1960-talet, Habermas diskursetik) och Deweys principer for en utvidgad
demokrati som vixer fram i reflekterande, den samhilleliga samverkan (Honneth, 2003,
kap 5). Det teoretiska rotsystemet dterfinns diarmed i sociologi, socialpsykologi, pedagogik
och spianner 6ver flera samhillsvetenskapliga fialt. Manniskans kamp for erkinnande ses som
en specifik form av moraliskt motiverad konflikt och kamp. Grundtanken ar att manniskor
for att kunna utveckla en personlig identitet eller positiv relation till sig sjialva méste rona ett
flerdimensionellt erkinnande fran andra, och att en positiv relation till sig sjdlv i sin tur dr en
forutsittning for individuellt sjalvforverkligande och individers sociala samvaro, formagan att
skapa goda relationer till andra manniskor. Det 6msesidiga, reflexiva erkinnandet manniskor
emellan har diarmed stor betydelse for:

e Identitetsbildning, i arbetet med att ta reda pd vem jag/vi ar och i vilket/vilka
sammanhang jag/vi hor hemma.

® Moralutveckling -som har att gora med mina/vara forestdllningar vad som dr ritt
och oritt, ont och fel.

¢ Social samvaro, min/var formaga att skapa goda relationer till andra mianniskor.
Och, kopplat till procedurer for demokratisk viljebildning uppfattat som de
rationella medel med hjilp av vilka ett kooperativt integrerat samhille forsoker 16sa
sina egna problem, i foreningsliv och gemenskaper (Honneth, 2003).

Erkinnandet handlar om manniskans mojligheter till frihet, sjalvforverkligande och ansvar,
det ar alltsd beroende av andras erkidnnande. Vi ger det lattare till dem vi tycker om och
respekterar och som respekterar och bryr sig om oss. Detta ar ingalunda en sjalvklarhet, och
darfor blir kampen om erkdnnande, for bekraftelse, att f4 vara inkluderad och uppfattad som

EN LANGSIKTIG STRATEGI FOR ATT UTVECKLA EN INNOVATIV, SAMMANHALLEN OCH HALLBAR SOCIALTJANST.

113

7. HALSOFRAMJANDE DEMOKRATISERING



7. HALSOFRAMJANDE DEMOKRATISERING

en minniska med en minniskas virde en del i livsresan for de flesta (Honneth, 2003, Normell,
2008).

Erkdnnandets motsats dr misstro. Hindren for frihet, egenmakt och sjalvforverkligande av
individer och grupper ar enligt Honneth det forvagrade erkdnnandet. Till motsats frin det
salutogena och vad som krivs for ett gott liv i gemenskap med andra, ligger Honneth ton-
vikten pa vad som hindrar det. Det handlar inte om att bli accepterad utan respekterad, som
en individ, grupp som ir virdefull i en samhillsgemenskap. Hir handlar det ocksd om vilka
synsitt vi har pd mdnniskan och kunskapssynen for att kunna stirka manniskors formagor att
medverka, delta med ansvar i sociala samspel, och etiska relationer for att kunna vixa i an-
svar, genom att erkdnnas med sina férmdagor till ansvar att med ansvar motverka dominerande
lydnadsstrukturer i sociala samspel. 1 deltagarbaserat interaktivt forskningsarbete och annat
arbete beror erkdnnande och respekt ocksa att inte enbart samla pa sig deltagares upplevelser,
synpunkter och virderingar av vad som upplevs meningsfullt. En ledare uttrycker sig sdhir
efter flerarigt malmedvetet forverkligande av DIALOGEN:S syften, detta kan tolkas resursori-
enterat, att var ridd om vdra gemensamma resurser fran borjan:

?Ett ledord for mig och som vi anvinder dr erkinnande, att se mianniskan och
vara lyhorda for vad som uttrycks i varje mote. Nir vi kan visa erkdnnande
och respekt i motet med varandra, 6msesidigt, kan informationen och stodet
som ges tas emot och vara meningsfullt fran borjan. Gor vi rdtt fran borjan
behover vi inte hilla pd och ldgga tid och kraft pd att forsvara oss och ritta
till fel vi gjort for att vi inte lyssnat och forstdtt vad som dr det bista stodet
eller hjalpen for personen. Ndr vi som personal kan ta emot vad personen kan
kommunicera i sitt sammanhang kan vi gemensamt forstd "problemet” och
hitta hanterbara losningar som dr av meningsfull salutogen betydelse i perso-
nens livssituation.”

Ett respektfullt erkinnande handlar ocksd om att ses sig sjilv i andra, (Liedman, 1999),
beakta och i handling tillvarata vad vi lar oss i samspelet med varandra, och hitta anviand-
bara sitt att hantera situationer, konflikter och komplexa fragor med bibehallet erkinnande
av varandra.

Larande i hdlsoframjande sociala samspel

Nir manniskor kan medverka, benimna sin verklighet och ge sin verklighetsbeskrivning i kun-
skapsutbyten kan fler perspektiv belysas. Genom synliggorande av vad som sarskiljer respek-
tive forenar det som kommuniceras, kan minniskor involverade i dialog med varandra enas
om vad det dr som de upplever meningsfullt, liksom vad som kompromissas om. Den samman-
tagna verklighetsbeskrivningen blir mer fullstindig och den gemensamma kunskapen stiarker
systemets problemlosningsformaga for att som helhet kunna skota sina uppgifter i samhallet.
Med den gemensamma informationen kan gemensam forstdelse skapas for det (av)larande
som behdovs for att organiserat hantera problem som ingen kan 16sa ensam. Att erkdnna och
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beakta erfarenheter och uppfattningar som uttrycks hor till villkoren for lirande. Midnniskors
enskilda erfarenheter och uppfattningar behover uttryckas sa att de kan uppfattas av fler som
kan hjilpas 4t att utforska och hantera komplexa frigor och motsittningar som ir mojliga att
l6sa (Freire 1970/2000;1974/2007; Dixon, 1999; Illeris. 2001; D66s m.fl i Backlund, 2001).
Nir vi individuellt och kollektivt kontinuerligt reflekterar lir och dstadkommer det som dr
meningen i dynamiska, flexibla sociala processer kan sociala system transformeras i den 6ns-
kade riktningen. Med salutogena sociala systemteoretiska synsatt, metodologiska deltagarori-
enterade ansatser och metoder anpassade till frigorna och deltagarnas resurser och relationer
i tid och rum kan organisationen, som levande socialt system, 6verleva nir den dstadkommer
det som ar av meningsfullt viarde fér manniskorna och samhillet i omgivningen. Sidana slags
handlingsinriktade situationsanpassade och livgivande samspel innebir en stindigt lirande
organiseringen i praktiken. Nancy Dixon definierar detta organisatoriska lirande sahir:

”The intentional use of learning processes at the individual, group and system
level to continuously transform the organization in a direction that is increa-
singly satisfying to its stakeholders.”

(Dixon, 1999, sid 233)

Erfarenhetsbaserade kunskaper bidrar till okad forstielse av praktiska situationer, ger forkla-
ringar som vi kan lira oss av for manniskors ritt till deltagande med inflytande i samhilles
demokratisering (Dewey 1997, s. 279 ). Med Deweys pedagogiska filosofi och demokratisyn ar
socialt liv detsamma som kommunikation, och all kommunikation ir bildande. Att kommu-
nicera med sin omgivnin innebar att fi en utvidgad och forindrad erfarenhet (Dewey, 1997,
s. 26). Kunskap om formdgan till ansvar kommer till uttryck nar mianniskor representerar
fortroende i kommunikation, sociala interaktioner och handling och bidrar till 6nskvirda
forandring i sociala samspel manniskor emellan i demokratiskt styrda organisationer och
samhillets demokratisering (Luhmann 1995, 2005). Att reformera brister for att manniskor
ska f4 mojlighet att ma bittre och utvekla sitt ansvar och kapacitet att delta i samhallslivet i ett
demokratiskt system innebar demokratisering. Det dr sddant vi tillsammans dgnat oss 4t i den
interaktiva foljeforskningen i syfte att med okad forstdelse och kunskap utveckla verksamhet
i stindig forandring diar medborgare, medarbetare och ledning medverkar utifrdn sina egna
erfarenheter och med nya gemensamma kunskaper och resurser gor vad de kan for att social-
tjanstens insatser ska vara hilsoframjande och av virde for manniskorna i sitt ssmmanhang.
For tillit till att socialtjinsten klarar av sina uppgifter och forandras anpassat till enskilda/
gruppers stodbehov och samhillsutvecklingen kravs kunskap, formdgor att forstd de sam-
manhang dir socialtjansten ska vara anviandbar och ansvarsfullt anvinda bista tillgangliga
kunskap, manskliga forméagor och sociala relationer i en resursorienterad kapacitetsstarkande
riktning. Detta innebdr ansvar och larande med stod i erfarenheter som bidrar till forandring-
ar som varderas av dem som berors lokalt i sociala forandringsprocesser (Freire 1970/2000;
Argyris och Schon 1978; Habermas 1981/1995, 1995; Wildemeersch 1991; Wildemeersch &
Jansen 1992; Garrat 1999; Illeris 1999). Individers lirande ar grunden for att erfarenhets-
baserade kunskaper ska kunna tillvaratas i kollektiva lirandeprocesser och kunskapsbildning
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i organisationers fornyelse (Kolb 1984; Argyris och Schon 1988; Dixon 1999; Crossan, Lane
och White 1999; Ekman 2004; Illeris 2007). Liarande har med forandring att gora och involve-
rar samtidigt individuella kognitiva och psykodynamiska tillignelseprocesser som handlar om
larandets innehall och meningsmotiverande drivkrafter och sociala samspelsdimensioner som
beror sociala, institutionella och samhilleliga aspekter. Detta har relevans for forstdelsen av
larandeprocesser i vardagspraktiker och for manniskors lirande i individuella och kollektiva
reflektioner kring komplexa utmaningar som larande i sociala ansvarsprocesser ar férenat med
(Wildemeersch 1991; Illeris 2001, 2007).

Hir finns kunskap frin laroteorier som behandlar aspekter av individers lirande i olika
situationer och studier som visar hur reflekterande praktiker anvinder sina konkreta upple-
velser och provar kombinationer for att kunna hantera olika situationer. Hir ingédr bade den
begripande respektive transformerande (ombildande) dimensioner som visentliga delar i den
individuella liroprocessen (Schon 1983; Kolb 1984; Maier m.fl, 2001). Men detta lirande
ricker inte hir, i DIALOGENS forandringsarbete. For de komplexa frigorna i DIALOGEN
behover vi ocksa liroteorier som omfattar lirande i socialt kollektivt lirande i avsiktliga kolla-
borativa (samskapande) sociala samspel med ansvar. Dessa lirandeprocesser, som ror sig inom,
mellan och utanfor organisationer och samhaillen. Lirande i sammanhangen for DIALOGEN
har ocksd att géra med lirande i forindring som sker socialt i mellanminskliga relationer och
samspel dir sociala och samhilleliga aspekter av lirande ingdr. Med socialt lirande avses hir
de kombinerade liaro- och problemlésningsaktiviteterna, som dger rum inom demokratiskt
styrda system med deltagardemokratiska (deliberativa, participativa) organisationer, grupper,
sociala nitverk, idéburna rorelser och kollektiv som finns i manniskors praktik. Detta idr en de-
finition av socialt lirande som inbegriper individers individuella och kollektiva sociala lirande
i det verkliga livets gemensamma sammanhang och som diarmed ocksa aktualiserar frigor som
ror socialt ansvar i lirande forandringar i organisering av kommunala verksamheter (Illeris
2007:140f; Wildemeerch 1999: 39; Karlsson, 2009). I sidan organisering kan medborgares
egenmakt och ansvar vixa och upplevelsen av att ha inflytande pa riktigt 6ka i personens
sociala kontakter och livssituationer. Det dmsesidiga samspelet innebar att dd kan ocksé ledare
och medarbetare uppleva att de vixer i larande, ansvar och erkinnande, genom att ta sitt an-
svar for att tillsammans dstadkommer 6nskvirda resultat i samspel med sin omgivning.

De begransande och mojliggorande villkoren som ger stod for DIALOGEN som lednings-
strategi och kvalitetssakringssystem finns i Socialtjanstlagen och annan lagstiftning, i forord-
ningar, riktlinjer, reglementen och beslut fattade i demokratisk ordning. For att regelverken ska
uppfattas legitima, for tillit till tjanstepersoner och fortroende for socialtjanstens verksamhet
forutsatts att den tolkas och praktiseras s att den blir effektiv, rittssiker och andamalsenlig
for kommuninvdnarna i den lokala praktiken. Manniskors deltagande och inflytande i frigor
de berors av i socialtjansten dr en demokratisk rittighet. Deltagandet behovs ocksd i demo-
kratiserande kunskapsbildande syften. Individer/grupper som socialtjansten ska arbeta med
har inte bara ritt till inflytande. Manniskors erfarenheter, formagor, kunskaper behovs for att
manniskor ska kunna far ritt stod, anvanda sin egenmaket i sitt liv och medverka i samhallet, i
kommunen.
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Demokratiserande kunskapsbildning

Vill vi att det blir en demokratiserande kunskapsbildning i forindringsarbetet giller det att
medlemmarna i systemet involveras i arbetet.

Det blir demokratisering — 6kat folkstyre i deltagarstyrda system- nir det finns kunskap och
handlingsférmaga att involvera deltagaren i kunskapsutbyte och samskapande processer av
virde for hallbar (livgivande) férandring.

Men for att bygga kunskapsbirande relationer och strukturer i en kommunal offentlig
verksamhet ricker det inte med att nyvunna kunskaper i forbattringsarbete omfattar berérda
individer/medborgare och personal (interaktioner pa individnivd). Kunskaperna ska ocksd ater-
foras till och kunna 4terspeglas i lirande hos ledningen for verksamheterna (pa organisations-
nivd) samt i det politiska ansvaret hos fortroendevalda i nimnderna for socialtjanstverksam-
heterna och i (lokal)samhillet. Dialogen som lednings-och kvalitetssikringssystem fokuserar
pa forindringar med fokus pa nyttan for medborgare som har ritt till ritt stod och att 6kat
deltagagande och inflytande 6ver det stodet. Detta ar socialtjanstens skyldighet och den ska
fullgoras i mellanminskliga relationer sd att manniskors egenmakt och inflytande 6ver sin
livssituation och sociala situation i samhillet kan 6ka. Detta dr ocksd en demokratisk samhill-
suppgift, for socialtjinstorganisationen, sisom demokratiskt styrd organisation i kommunen,
for att effektivt, andamdlsenligt och rittssikert kunna balansera den brist pa jamlikhet som
finns i samhillet.

Insikten om kommunernas betydelse for medborgares 6kande deltagande och demokratise-
ring pé lokal nivd har okat. Tanken ar att det deliberativa, sam-talet och forbattrade relationer
mellan medborgare och tjinstepersoner i kommunala organisationer ska kunna 6ka fortroen-
det och tilliten till att demokratins organisationer klarar av sina dtaganden gentemot kommun-
invdnarna. I detta fall betyder det att socialtjansten behover 6ka pa mojligheten till deltagande
for framst de svagaste grupperna i samhillet. Det innebar ocksa att beslutsfattare i politik och
forvaltning gor deliberation, 6verliggningar och jambordiga samtal och deltagande, praktiskt
mojligt for ett erfarenhetsbaserat kunskapsutbyte som innebar en socialtjianst av nytta och vir-
de for olika medborgares behov och perspektiv. Vilka angreppssatt och viarden det konkret kan
innebira att fraimja/ bibehélla och vilka andra invanda arbetssitt och normer som utmanas ar
empiriska fragor som hor till det vi dgnat oss at i den interaktiva praktiknira foljeforskningen i
DIALOGEN. De ménga olika slags deltagarbaserade metoder som vi anvint, ges inte plats for
i detta kapitel. Vi fortsitter att fordjupa oss i synsitt och forhdllningssatt dd dessa dr avgoran-
de for val av riatt metod anpassat till frdgorna och problemen som ska losas med gott hantverk
i handling. John Dewey har en holistisk syn pd manskligt handlande i foranderliga livserfaren-
heter och samhallsvillkor. Vdra olika handlingar kan verken forstas eller legitimeras isolerat
frdn varandra. Det holistiska synsattet 4r genomgdende i Deweys pragmatiska filosofi och
demokratiserande pedagogik och empowerment-inriktade teorier. Deweys holistiska syn pa
larande och utbildningens sociala funktion har betydelse for utvecklingen i ett deltagardemo-
kratiskt samhille, uppmarksamhet for andras intressen och behov och kriterier for kommuni-
kation inom och mellan grupper. Meningsutbyte dr demokratins livsluft (Dewey 1997; Moula,
2009; Hartman, Root&Ronnstrom,2003). For Dewey dr demokrati mer dn en representativ
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styrelseform, den dr i forsta hand en form av liv i forening med andra, av gemensam delad
erfarenbet (Dewey 1997, citat s.127). Sitter vi in fordndringsarbetet som gors for forverkligan-
de av meningen med DIALOGEN i hilsofrimjande perspektiv blir manniskors 6kade inflytan-
de en demokratiserande kunskapsbildning. Det kan ske samtidigt, pa individ-, organisations-
och samhillsniva.

Meningen med sjalvorganisering i social systemteori

Sociala system ar en abstrakt samlingsterm for interaktioner, organisationer och samhillen.
I den abstrakta analysen tar vi stod i sociala systemteorier som inrymmer meningsskapande
i flerfaldiga relationer och komplexa sociala system (Bateson, 1972, 1998, Luhmann, 1995,
Mingers, 2002, Giddens, 1984).

De ger exempelvis stod for att urskilja identiteter i systemenheter, och vad som dr me-
nings- och virdeskapande skillnader som bidrar till att sociala system bibehélles eller fornyas
i systemets samspel med sin omgivning, respektive vad som dr nedbrytande eller avlivande.
Minniskors interaktioner, organisationer och samhillen dr levande sociala system med forut-
sattningar for samskapande och sjdlvorganisering for att 4stadkomma det som systemet finns
till for genom kommunikation i forvaltnings bevarandeprocesser och nyskapande forandrings-
processer. Systemet som helhet ar mer in summan av delarna. Sjilvorganiserade sociala sys-
tems sjalvorganisering dr beroende av att medlemmarna i de sociala systemen ir involverande
i lirande (kapacitetsstirkande) samskapande forvaltnings- eller forindringsprocesser.

Teorin forklarar varfor och hur social strukturering sker genom ménniskors uttryck i
virdeskapande meningsutbyten i kommunikation, sociala interaktioner och med varandra
samskapande handlingar samt den sociala struktureringens meningsbetydelser, inneborder
och resultat i och for de enheter som analyseras.

Organisationer, dr som sociala system, ett gemensamt socialt medel ordnat for att skapa och
skota de sdrskilda uppgifter den ir till for. Utbytet i samspel med sin omgivning dr en verlev-
nadsfraga for sociala system, darfor dr de ocksd 6ppna for att vidmakthélla eller 6ka sin ord-
ning genom sjdlvreglering i forhdllande till sina omgivningar sd att de kan gora vad de bildats
for. For dem som dr ansvariga for uppgifter i och representerar organisation ar sjilvstyrelse-
utrymme, handlingsutrymme for ansvarigt deltagande samt villkoren for deltagandet centrala
kriterium. For en demokratisk ordning finns darfor handlingsutrymme for att skota politiska
organisationers uppgifterna i dtaganden ansvarigt for medborgarna. Det ir ett frihetsutrymme
for att mojliggora ansvar, och med stod i demokratins i institutioner dr det till for att de som
atagit sig ansvar ska ha valmojligheter att handla ansvarigt, si att mojligheter, maktbefogen-
heter, skyldigheter och rittigheter som foljer med villkor i en demokratisk ordning, tillvara-
tas isamspel med medborgarna i organisationernas omgivning (Karlsson, 2009; Petersson
1987:134;,1997, Held 1987/1997:361 ff). Organisationens formdga att andamalseligt utfora
vad den har skapats for ar ett villkor for att den ska kunna leva vidare i ett samhille i stindig
forandring. Organiationens forindringsforméga, att anpassa sig och fornyas ar beroende av
att den kan tillvarata de villkor som finns i kommunikation med omgivningen dir den verkar.
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I omgivningen finns information som ir av betydelse for att organisationen ska kunna bibe-
hélla eller fordndra sina villkor, se mojligheter som finns i och utanfor organisationen for att
fullgora sina uppgifter i samhallet (Luhmann 1995:351). Det forutsitter sjilvorganiseringsfor-
maga. Nar medverkande i organisationen och dess representanter ir férutseende, 6ppna for att
soka i och utanfor efter kunskaperna for att i tid forekomma den gemensamma handlingsfor-
magans otillricklighet, koordineras uppgifterna resursorienterat s de kan utféras verknings-
fullt och dstadkomm det som dr meningen med systemet.

Ska ett samhalles organisationer overleva och vidareutvecklas forutsitts att organisationer-
na utvecklar de reflexiva formagorna att vilja och lidra vilka synsitt och angrepssitt som ir
av virde att behélla eller forbittra for att uppgifterna for medborgarna i samhaillet ska kunna
fullgoras. Efter hand institutionaliseras de sdtt som vi antar ar mest forenliga med vad vi vill
representera eller som vi vet dr synsitt, forhallningssitt, rutiner och procedurer som kan med-
verka till forandringar som efterstrivas.

Sammanfattning

I detta kapitel har vi fordjupat oss i vad som finns i bakgrunden, vetenskapsteoretiska och
kunskapsteoretiska rotter som den reflekterande empiriska forskningen vilar pa. Har reflekte-
rar vi samtidigt synsatt, forhdllningssatt, manskliga formagor, mellanmanskliga relationer och
social relationer som vi mott och sett i de studerade verksamheternas malmedvetna arbete for
att kunna forverkliga DIALOGENS mening i praktiken.

Ar det en hilsofrimjande demokratisering som pabérjats i socialtjinsten i Jonkoping?
DIALOGEN syften och handlingsinriktning forutsatter 6ppen reflektion i lirande méten och
dialog. Den goda larande dialogen i praktiken, ar ett mote mellan manniskor som vill och
kan bendmna sin varld, (Bohm,1996/2004). I den (kun)skapande dialogen ir alla ansvariga.
Dir respekterar vi vars och ens ritt att medverka i gemensam reflektion i sékande efter mer
anviandbar och handlingsinriktad kunskap dir vi dr i forandringsprocessen. Att pa detta sitt
ta ansvar for att kunna vixa i ansvar och bli klokare tillsammans i (mer) jimlika erfarenhets-
utbyten for ett tillforlitligt stod i stillningstaganden i forbattringsarbetet dr en visentlig del i
en lirande organisering. Med fortsatt uthéllighet i reflekterande 6ver meningen med det som
gors 1 handling, kan detta dstadkomma forandringar och 6nskvirda resultat som ocksd kan
ge langsiktiga effekter for medborgarna, medansvarig personal, verksamhetschefer, politiskt
ansvariga och darmed ocksa for samhaillet.

Nir manniskors formagor ses sitt sammanhang och tillsammans dstadkommer hilsofram-
jande problemlésningar s vixer det sociala systemets formagor savil enskilda som gemensam-
ma. Detta dr angeligna formédgor som behovs i hanteringen av gemensamma angeldgenheter i
sociala systems med fokus pé foriandring i hilsofrimjande och demokratiserande riktning.
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KAPITEL 8§

STRATEGIER AR INTE
BARA NAGOT MAN SAGER

ANDERS MELANDER, MATTIAS NORDQVIST OCH STEFAN OSTERSTROM

I tidigare kapitel har DIALOGEN beskrivits med termen strategi. Var upp-
fattning ar att det gatt lite inflation i begreppet strategi. Som titeln pa detta
kapitel avslojar menar vi att det finns manga delar av strategiarbete som
ibland gar forlorade genom att ordet anvands i allt fler sammanhang. I det
hir kapitlet hoppas vi kunna ge en bild av de olika aspekter som begreppet
strategi inbegriper och hur begreppet kan forstas for att kunna tillimpas
battre i organisationer. Vi utgdr fran forskning inom omradet for att, som
komplement till de tidigare kapitlen om arbetet med och erfarenheterna av
DIALOGEN, fordjupa bilden av strategiarbete.
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Inledning

I kapitlets forsta del sitter vi begreppet strategi i ett ssmmanhang. Vi lyfter fram olika defi-
nitioner och skolbildningar kopplat till begreppet och beskriver forskning som handlar om
strategi i organisationer. Ett siarskilt fokus kommer att riktas mot den forskning som bedrivits
inom detta omrdde i Sverige.

Kapitlets andra del behandlar temat “att forsta strategi” i sin tillimpning. D behandlar vi
tre aspekter som vi hoppas bidrar till sidan forstdelse. En sidan aspekt handlar om organisa-
tionen och dess omgivning. En annan handlar om vad som kan anses vara strategiska fragor.
Avslutningsvis lyfter vi fram aktorerna, de som agerar och inte agerar i det strategiska arbetet.

Kirnan, det centrala i begreppet strategi, handlar om att i arbetet med vardagens utmaning-
ar kunna ha formdgan att lyfta blicken och identifiera den 6vergripande viagen framat. Det
finns manga tecken pé att denna férmaga, att balansera den kortsiktiga problemlésningen med
en langsiktig idé om framtiden, blir allt viktigare for en organisation.

Inom svensk foretagsekonomi finns en ling tradition av forskning och undervisning kring
strategi och strategiska utvecklingsprocesser. Huvuddelen av denna forskning har det gemen-
samt att den foljer organisationers strategiska processer 6ver lang tid och forsoker forstd dem
i deras sociala, kulturella och politiska sammanhang — ur ett processuellt och kontextuellt
perspektiv. Den dominerande metodologin i denna forskning har varit djupa och longitudinella
kvalitativa fallstudier av specifika processer i foretag och andra typer av organisationer.

Forskningen har bidragit till att 6ka bade den empiriska och den teoretiska forstielsen
genom utveckling av konceptuella begrepp och modeller. Dessa har sedan omsatts i fortsatt
forskning, anvints i undervisning och tillimpats praktiskt genom seminarie- och konsult-
verksamheter. Svensk strategiforskning har varit internationellt framgéngsrik och blivit vil
representerad i vetenskapliga tidskrifter och antologier. Ménga exempel och perspektiv som
redovisas i detta kapitel belyser resultat frin sidan forskning.

Ar strategier ndgot som véxer fram?

Nir vi besoker ett Ikea-varuhus slds vi av hur genomtinkt allt dr och ibland kanske vi reflekte-
rar 6ver hur finurlig grundaren Ingvar Kamprad maste ha varit ndr han satt och tiankte ut sitt
koncept. Om man studerar det som skrivits om Ikea och Ingvar Kamprad forstir man snart
att det inte alls var sd det gick till. Han satt inte och planerade fram ”Ikea-konceptet” hemma i
Agunnaryd for att sedan sitta sin plan i verket. Istdllet ir Ikea-konceptet ett resultat av ménga
ars experimenterande.

Tanken om de platta paketen foddes redan pa 1950-talet nar Ingvar och en kompis kom pé
att forpackning och distribution forenklades oerhért om man monterade av benen pa det bord
de precis utvecklat och istillet 1it kunden montera bordet efter kopet. Konceptet har sedan
dess utvecklats vidare. En av de stora innovationerna skedde 1965 nir Ikeas varuhus i Kungens
Kurva, Stockholm, 6ppnades. Nir butiken invaderades av besokare sa varuhuschefen uppgivet
att det enda de kunde gora for att 16sa situationen var att 6ppna dorrarna till lagret och lata
kunderna plocka sina egna varor. Eftersom varorna var forpackade i platta paket fungerade
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denna l6sning vil. Det som gor Kamprad och Ikea unikt ar att de lart sig av sidana situationer
och sett den inneboende potentialen: ett stindigt experimenterande for att skapa ett helhets-
tank: det unika Ikea-konceptet. Konceptet med platta paket utvecklas hela tiden och numera
ar exempelvis métten pé lastpallarna en viktig faktor nir en ny soffa utformas.

Henry Mintzberg (bl.a. Mintzberg, 1991; Mintzberg and Waters, 1983; 1985) har utifran
observationer iakttagit att den strategiforskning som enbart studerar foretagsledningens planer
inte berittar hela historien. De har darfor anvint ett ndgot annorlunda perspektiv for att ge
strategi en anvandbar innebord. For dem ir strategi i allt visentligt “det man gor” eller det
handlingsmonster som uppvisas retrospektivt. Strategi har dirfor inte nodviandigtvis ndgot att
gora med det som organisationens ledning uttrycker att de gor eller avser att gora. Det handlar
istillet om faktiska beteenden, monster i handlingar.

Med denna bakgrund kan en strategi forstds och definieras som mer eller mindre avsiktlig.
Strategin kan vara avsiktlig i den bemirkelsen att en mer eller mindre formell plan faststills
och sedan genomfors. Den kan ocksd vara framvixande, vilket Mintzberg later oss forstd
att han ser som mer troligt. D4 syftar strategin till ett resultat som uppstdtt utan att ndgon
kanske avsdg att utvecklingen skulle just i den riktningen. Vad som i efterhand kan verka vara
en vilplanerad, avsiktligt genomford strategi behover inte alls vara det, bara for att beteendet
man observerat verkar strukturerat. Olika mellanformer till avsiktlig respektive framvixande
strategi forekommer ofta. Vissa element av den synbara strategin foljer en forutbestimd plan,
medan andra element framkommit mer slumpmaissigt eller som en f6ljd av rddande omstindig-
heter.

Som framgdr i exemplet om Ikea leder en analys utifran det traditionella synsittet pa strate-
gi till felaktiga slutsatser. For att forstd Ikea fungerar tankarna om framvixande strategi batt-
re. Strategin synliggors genom handlings- och beteendeférandringar. En sddan analys sitter
sokarljuset pa det visentliga i fenomenet Ikea — hur Ingvar Kamprad och hans medarbetare har
utvecklat formdgan att lara sig av sitt experimenterande och bedoma de olika experimentens
framtida potential.

Fem definitioner av strategi

Av exemplet ovan framgdr att det finns olika uppfattningar och definitioner av strategi. Var
podng ir inte att beskriva vilken definition som ir den ritta, utan snarare framhalla att en
strategi kan ha mer dn en definition. De olika definitionerna kan anvindas for att forsta de
uppfattning som finns i en organisation gillande organisation och ledning av det strategiska
arbetet. For att ytterligare understryka de manga olika betydelser som kan inbegripas i be-
greppet strategi lyfter vi i detta kapitel fram fem olika definitioner (Mintzberg, Ahlstrand och
Lampel, 1998):

Strategi som plan ir en medveten handling eller riktlinje for att hantera en viss situation och
nd vissa bestimda mal 6ver en viss tidsperiod. Detta dr den traditionella inneb6rden av begrep-
pet och fortfarande anvinds ofta strategi och plan i praktiken nistan synonymt.
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Med strategi som mandver beskrivs strategi narmast som ett spel for att pdverka bade omvirl-
dens och ibland dven anstilldas uppfattning om i vilken riktning organisationen ska utvecklas.
Att som chef ga ut i media och beritta om en omfattande investering, som kanske dnnu inte ar
helt bestimd, kan vara en sddan strategi for att sitta press pd omvirlden.

Strategi som monster syftar till den mer retrospektiva och historiska definition pa strategi
som vi diskuterade ovan. Strategin dr det monster av handlingar och aktiviteter som i efter-
hand visar ett foretags faktiska utveckling 6ver en viss tidsperiod. Hir samsas sdledes bade
avsiktliga och mer slumpmaéssiga initiativ i foretagets strategi.

Strategi som position avser strategi som en friga om organisationens forhéllande till sin
omvirld. Den position som organisationen har kan vara kopplad till utvecklingsbehov, budget-
arbete och kvalitetsarbete i samspel med denna omvirld. Ytterligare exempel kan vara olika
former av samverkansorgan eller samarbetsavtal mellan organisationen och viktiga aktorer i
omvirlden.

Strategi som perspektiv handlar om det kollektiva tinkandet i organisationen, hur ledningen
och andra aktorsgrupper uppfattar organisationens styrkor, svagheter, mojligheter och hot
utifrdn bade internt och externt perspektiv. Denna definition av strategi dr nara kopplad till
begrepp som kultur, ideologi, tankesitt, identitet och dominerande normer och varderingar.

Vad som avses med begreppet strategi i organisationssammanhang ir siledes inte sjalvklart.
Det forekommer dessutom ofta, precis som i detta kapitel, ofta sammansatt med andra ord,
sdsom strategisk utveckling, strategiformering, strategisk process, strategisk forandring, strate-
giskt beslut, strategiskt arbete och strategiska val. Engelskan har inom detta omrédde haft stort
inflytande i Sverige, precis som i mdnga andra forsknings- och undervisningsomraden, vilket

» » »

syns genom att vi moter begrepp som “corporate strategy”, ”business strategy”, ”strategic

» »

management”, “strategic choice” och ”strategy process”.
Inte sillan forekommer dessutom andra termer i niara anslutning till strategibegreppet. Vi-
sion, affirsidé, langsiktiga mal och filosofi 4r exempel pd sddana ord som framfor allt dterkom-

mer i undervisning och praktiskt strategiarbete.

Ett forsok till konkretisering

En anledning till att detta kapitel sammanstillts handlar om den brist pd litteratur om
strategier som finns tillgdnglig pd svenska. Bengtsson och Skirvad (2001) har skrivit en av fa
larobocker pd svenska och papekar att strategibegreppet, nir det borjade anvindas i svensk
forskning, hade den specifika betydelsen konsten att utnyttja organisationens resurser i syfte
att uppna foretagets mal”. I strikt mening innebir alltsd strategi hur malen skall uppnas. Over
tid har begreppet sedan kommit att innefatta dven aspekter och aktiviteter som ror organisa-
tionens position i forhdllande till medborgare, omvirld, hur resurser fordelas i organisatio-
nen (Bengtsson och Skirvad, 2001) samt organisationens syfte, verksamhetsidé, normer och
principer (Melin, 1998). Vi vill bringa viss ordning i denna aspektrikedom och presentera en
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overgripande och bred definition som inkluderar den méngfald av begrepp som anvinds bade i
denna och andra bocker och artiklar om strategi, men som samtidigt ar tillrickligt avgransad
for att omradet ska kunna ses som ett eget kunskapsomrade.

Vi ser ett antal dimensioner som pd ett 6vergripande plan omfattas, direkt eller indirekt, nir
vi anvdnder begreppet strategi eller varianter pa detta begrepp (Johnson, Scholes och Whit-
tington, 2005):

e Strategi handlar om en organisations ldngsiktiga inriktning och dess medvetna eller
omedvetna stravan att uppnd ndgon form av utveckling gentemot dess omvirld.

e Strategi syftar till handlingar, aktiviteter och beslut som omfattar hela
organisationens verksamhetsomrdde. Strategi sags ofta vara den hogsta ledningens
och styrelsens ansvarsomrade, men detta betyder inte nodvandigtvis att strategier
harstammar fran eller att det strategiska arbetet i praktiken utfors pad denna niva.

e Strategi handlar om att balansera organisationens tillgingliga resurser och
kompetenser med fordnderliga omstindigheter i organisationens omvirld.

e Strategi inbegriper att ta hansyn till och att uppfylla olika intressenters krav och
forvintningar pd ett tillfredsstillande sett.

Ett grundantagande ir att dessa huvuddimensioner mdste integreras i ett holistiskt synsitt
samt att de har starkt inflytande pd organisationens framgéng eller misslyckande (Rumelt,
Schendel och Teece, 1994). Intresset for organisationens 6vergripande fragor betyder inte att
processer och aktiviteter pd mikroniva saknar betydelse for hur strategin bestims och ser ut
(jfr. Johnson, Melin och Whittington, 2003). Strategi ska heller inte ses som ett statiskt be-
grepp. Kdrnan i den strategiska processen ar snarare forflyttningen av organisationen fran dess
historia in i framtiden” (Melin, 1998:61). Melin skriver vidare:

”Den strategiska verksamheten innebdr per definition att nuvarande verksam-
hetsidé, position och strategier ifrdgasitts, och detta skall ske av aktéorer vars
strategiska tankande mdnga ginger formats av organisationens egen historia
och dominerande virderingar. Den inneboende dynamiken i strategiprocessen
handlar till stor del om “kampen” mellan det befintliga, dvs. det historiskt
framvdxta och det framtida mojliga, med andra ord mellan att bevara, befista
och forsvara det nuvarande och att ifrdgasdtta, tanka om och kreera det nya.”
(Melin, 1998:61)

Det finns ocksa en spanning mellan si kallad determinism och voluntarism. Determinism inne-
bar en 6desbestimd syn pa organisationens utveckling, att den huvudsakligen bestims av yttre
och opdverkbara krafter. Voluntarismen ar en mera handlingsorienterad syn — att organisatio-
nens utveckling kan styras och formas av organisationens egna aktorer

Det som stitt i centrum for den svenska strategiforskningen ar till stor del processen och
forandringen over tid, vilket beskrivs i foljande avsnitt.
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Process och kontext

Betoningen pd processen och kopplingen mellan spianningar i organisationens datid, nutid och
framtid, dr en viktig anledning till att s manga forskare viljer att kombinera ordet strategi
med nigot annat ord, sdsom utveckling, formering, process, arbete, dynamik eller ledning.
Detta har varit ett sitt att i forskning och undervisning férsoka finga strategiarbetets kom-
plexitet och méngfacetterade natur. Mycket av den komplexitet, dynamik och multidimensio-
nalitet som strategi handlar om dterfinns i den kontext, eller ssmmanhang, som organisationen
verkar och dir dess strategier formas. I detta sammanhang syftar kontext pd ménga olika
aspekter som pa ett eller annat sitt paverkar den strategiska processen, men ocksé pa dess
innehall.

P4 ett 6vergripande plan kan vi utifrdn forskning av Pettigrew (1990) och Melin (1987;
1989) tala om intern kontext, den miljé och de forutsittningar som rader inom organisatio-
nens formella grinser, och extern kontext, den miljo och forutsittningar som rader utanfor or-
ganisationens formella grianser. Ordet kontext kan i strategiforskningen ocksa syfta pa andra
typer av sammanhang som paverkar organisationen, sisom organisationens historia, storlek,
alder, dgande, bransch eller juridiska form.

Den ledande brittiske strategiforskaren Andrew Pettigrew har under manga ar fort ett re-
sonemang som haft stort inflytande pd den svenska strategiforskningen. Enligt Pettigrew (t ex
1985; 1990; 1997) ar det omojligt att gora en tydlig uppdelning mellan strategiprocess, strate-
gins kontext och dess innehdll — vad den konkret innebir — om det r friga om att exempelvis
utveckla ett nytt arbetssitt, starta nya verksamheter eller kopa in ny teknik.

Typiskt for svensk strategiforskning ar att den fokuserat pa process- och kontextdimensi-
onerna. Strategins innehdll har ofta funnits med i dessa studier, men inte som huvudfokus.
Nadgot annorlunda uttryckt: det dr typiskt for svenska strategiforskare att fokusera mer pa
hur och varfor en viss strategi eller strategisk forandring vuxit fram 4n pd dess karaktir och
innehdll. For att ta ett tillrattalagt exempel: att studera vilka aktorer som varit inflytelserika,
var dessa aktorer triffats, hur de kommunicerat kring strategin och vilka interna och externa
krafter som pdverkat valet av en viss strategi har varit mer intressant dn det faktum att den
studerade organisationen valt att gd ifrdn vissa arbetsmetoder och forindra sin inriktning avse-
ende kompetenser och arbetsprocesser.

Forskning och dess skolbildningar

Det har varit mycket populirt att dela in strategiforskningen i olika skolbildningar, perspektiv
eller angreppssitt. Dessa klassificeringar fungerar bra som 6versikt av internationell strategi-
litteratur. Vi utnyttjar hir tre sidana klassificeringar for att ringa in den svenska strategiforsk-
ningen.

Chaffee (1985) identifierar i en genomgang av strategilitteratur tre strategimodeller: den lin-
jdra, den adaptiva och den tolkande. Johnsons (1987) indelning ir snarlik, men han talar om
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rationella, inkrementella och tolkande strategimodeller. Mycket kortfattat innebar den ratio-
nella eller linjdra strategimodellen att planera genom att systematiskt fatta ett antal optimala
beslut som skapar forutsittningar for organisationen att né sina vergripande mal. Den adap-
tiva eller inkrementella strategimodellen handlar mer om att strategi dr ett resultat av lirande,
forandring och utveckling i smé steg. Slutligen beskriver den tolkande modellen strategi som
intimt forknippat med individers och gruppers subjektiva och gemensamma forestdllningar om
foretagets utvecklingsmojligheter.

Whittington (2002) foredrar att tala om perspektiv pa strategi och identifierar fyra sidana:
det klassiska, det evolutionira, det processuella och det systemiska. Whittingtons klassiska
perspektiv ar i allt vdsentligt detsamma som den linjira/rationella strategimodellen och det
processuella perspektivet har mycket gemensamt med den adaptiva/inkrementella modellen.

Det evolutionira perspektivet pé strategi innebar att forstd den i ljuset av en urvalsprocess
som styrs av omvirlden. Strategiforskare som applicerar ett evolutionirt perspektiv ar tvek-
samma till i vilken grad det faktiskt ar mojligt for personer att utveckla strategier som gor
ndgon skillnad i hur foretaget presterar. Istillet ar det en av Darwin influerad ”survival of the
fittest” som avgor organisationens faktiska utveckling over tiden. I det systemiska perspektivet
spelar strategi en storre roll. Podngen ir att organisationer och de manniskor de bestar av ar
inbiddade i olika sociala, historiska, politiska och kulturella sammanhang eller system, som i
sin tur paverkar organisationens utveckling.

I den kanske mest beromda och citerade grupperingen av strategilitteratur foreslog Henry
Mintzberg inte mindre in tio skolbildningar (Mintzberg, 1990; Mintzberg et al.1998). Poing-
en med att dela in litteraturen pa detta sitt dr framforallt att synliggora hur olika bidrag till
strategiforskningen bygger pa olika grundantaganden nir det giller hur manniskor och andra
aktorer 1 och kring organisationers fungerar i strategiarbete: vad som driver dem, hur de tin-
ker och vad som paverkar deras beslut. Olika perspektiv och skolor bygger pa olika sitt att for-
std bade organisationer och samhillen som helhet och vdra forutsittningar att skapa kunskap
om dem. Mintzberg et als (1998) tio skolbildningar kan delas in i tre kategorier:

Den forsta kategorin dr skolbildningar som betonar det rationella forhallningssittet till
strategi. Dessa dr ofta normativa till sin karaktir och fokuserar mest pd strategins innehall,
vilken strategi en organisation har. Forskarna vill gdrna foreskriva vilken strategi som ar
mest lamplig i en specifik situation. I denna kategori terfinns designskolan, dar den beromda
SWOT-modellen hér hemma, planeringsskolan, som fokuserar pé strategisk planering, och
positioneringsskolan, som framst bygger pd Michael Porters vilkinda strategimodeller.

Den andra kategorin bestar av processansatser som vanligen ar deskriptiva. De beskriver
hur strategier uppstdr, utvecklas och hanteras i organisationer och betonar dven sirskilt bety-
delsen av strategiprocessens kontext. Har dterfinns den entreprenoriella skolan, den kognitiva
skolan, larandeskolan, den politiska skolan, kulturskolan och omvirldsskolan. Benamningarna
ar mycket illustrativa for det fokus som strategiforskarna i respektive skola har for att beskri-
va, forstd och konceptualisera strategi och strategiska processer.

Den tredje kategorin innehdller strategiforskning med syfte att bedriva syntetiserade och
integrerande forskning. De flesta bidrag inom denna kategori som kallas den konfigurativa
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skolan bar Henry Mintzbergs eget namn. Strategiska typologier, stadier och modeller som
holistiskt forsoker finga strategiprocessers dynamik och komplexitet placeras vanligen i denna
skola. Den svenska strategiforskningens placering i detta sammanhang brukar sedan ett tretti-
otal ar tillbaka bendmnas Swedish School of Strategy. Svensk strategiforskning kategoriseras i
den mer 6vergripande kulturella strategiskolan, eftersom den ar svdr att placera in i en specifik
skolbildning. Detta papekar Melin (1998) i sin genomgéng av svensk strategiforskning. Snarare
ar det sa att svensk strategiforskning dtminstone de sedan 1990-talet kommit att s6ka inspi-
ration frén flera teoretiska perspektiv, skolbildningar och modeller. Detta ir helt i linje med
den pluralism som kannetecknat savil teorival, metodologi, empirisk kontext och analysnivd i
svensk strategiforskning (Jonsson, 2007).

Med detta sagt dr det formodligen en korrekt bedomning att den svenska traditionen av
strategiforskning inte i ndgon storre utstrickning har byggt vidare pa de linjara (Chaffee,
1985), rationella (Johnson, 1987) eller klassiska (Whittington, 2002) strategimodeller som
Mintzberg et al. (1998) grupperar i designskolan, planeringsskolan och positioneringskolan.
Samtliga dessa forskningsinriktningar betonar det rationella strategiska beslutsfattandet och
ar normativa till sin karaktir. Snarare har svenska forskare inom den tradition som presente-
ras i detta kapitel kimpat for att positionera sig mot de rationella strategiskolarna.

Mot denna bakgrund ir det intressant att ett antal svenska strategiforskare nu ar med och
skapar en ny riktning i den internationella strategiforskningen. Denna inriktning benimns
strategy-as-practice och kallas i svensk oversittning “strategi som praktik” (Regnér, 2003;
Johnson et al., 2003; Nordqvist och Melin, 2007). I denna forskningsinriktning ar de ratio-
nella strategiskolorna ater aktuella, om dn frdn ett ndgot annorlunda perspektiv. Istillet for
att studera hur exempelvis strategisk planering dr korrelerat med positivt ekonomiskt utfall
eller hur konsulter och ledare effektivt kan vilja en ny strategi utifrdn de rddande externa och
interna forutsittningarna fokuserar forskarna inom strategi och praktik pa hur, varfor och av
vem modeller och metoder som strategisk planering faktiskt anvinds i organisationer.

Det finns vissa svenska bidrag till strategiforskning som har ambitioner i linje med den kon-
figurativa skolans ideal, sisom den sa kallade kraftfiltsmetaforen (Melin, 1987; 1989). Anda
hor den storsta delen av denna forskningstradition hemma i deskriptiva skolbildningar med
fokus pd strategiprocessen.

Vad menas med att férsta strategi?

Vi har nu diskuterat ett antal modeller for att beskriva och definiera begreppet strategi samt
presenterat skolbildningar inom forskning i organisationer. Dock sd aterstdr ett perspektiv som
vi vill ha med i detta kapitel nimligen: att forstd strategi. Vi har valt att ha med detta begrepp
eftersom det dr mycket centralt bdde for traditionen inom svensk strategiforskning och for
kunskapen om strategier.
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Begreppet “att forsta strategi” dr intimt sammankopplat med de teorival och de metodval stra-
tegiforskare gor. Vi kommer att lyfta fram tre aspekter som kan bidra till férstaelsen for strate-
gi och strategiska processer. En sidan aspekt handlar om organisationen och dess omgivning.
Ytterligare en handlar om vad som kan anses vara strategiska fragor. Avslutningsvis kommer vi
att lyfta fram aktorerna, de som agerar och inte agerar i det strategiska arbetet.

En stor del av forskningen har det uttalade syftet att forsta strategi och strategiska proces-
ser. I allt vdsentligt handlar detta om att empirinidra och pd djupet studera och jimfora ett
mindre antal fall av strategiska processer och/eller organisationer. I de flesta fall innebar detta
ett aktorssynsitt, dir forskaren utgdr ifran erfarenheter och perspektiv hos de individer som
ar direkt involverade i processerna. Det handlar alltsd om att bygga en forstéelse for aktorer-
nas egen upplevda verklighet. I normalfallet har detta betytt att kvalitativa forskningsmetoder
dominerat, speciellt fallstudieansatser, dir studier gjorts i form av personliga intervjuer eller
observationer av personer med en relation till den organisation som studeras. Ambitionen i
denna forskning har varit antingen att ifrigasitta etablerade teoretiska och praktiska “san-
ningar” eller att generera ny teori som redovisas i form av nya sprikliga begrepp, modeller och
koncept. Detta kan 6ka forstdelsen for en dynamisk, mangtydig och komplex strategiverklig-
het. Denna typ av empirinira, djupa, ofta longitudinella (som omfattar en lingre tidsperiod)
och teoriskapande studier har varit mojliga genom att det i Sverige varit litt att £ tillgdng till
intressanta organisationer att studera, speciellt offentliga och statliga myndigheter. Forsk-
ningsresultaten har diarfor ofta haft en hog trovirdighet och kunnat fokusera pa relevanta och
aktuella forskningsproblem i termer av bade teori och praktik. Det stora intresset for praktiken
har ocksa skapat goda forutsiattningar att kunna anvianda forskningsresultaten i undervisning
och olika spridningsaktiviteter.

P4 ett generellt plan har detta sitt att studera och forsta strategiarbetet i organisationer
lett till starka influenser fran sociologi, psykologi, pedagogik och socialpsykologi, antingen
genom direkt eller indirekt applicering, via olika etablerade organisationsteorier med koppling
till dessa discipliner. Detta drag dr gemensamt med en stor del av ledande skandinavisk och
brittisk forskning, men ansatsen skiljer sig fran traditionell amerikansk strategiforskning, dir
nationalekonomiska teorier ofta varit dominerande.

Organisationens och dess omgivning

En viktig aspekt nir det giller att ”forstd” vad som hander i organisationer kopplat till deras
strategiska arbete handlar om hur samspelet mellan organisationen och dess omgivning.
Vilken utgdngspunkt vi viljer padverkar hur vi ser pa organisationens formdaga att omsitta stra-
tegier i verksamheten. Detta samspel har varit foremdl for mycket debatt inom strategiforsk-
ningen (Wit and Meyer, 2005). En stdende friga har varit i vilken utstrickning organisationen
har varit beroende av krafter i sin omgivning. Ar organisationen till syvende och sist en liten
jolle som kastas omkring hejdlost i en stor ocean, eller ska man likna organisationen med en
jattetanker som kryssar fram over oceanen i sin egen takt?
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Under de senaste drtiondena strivar man alltmer efter att kombinera dessa tva ytterligheter i
strategiforskningen. Forskningen kring sd kallade sociala kognitioner, delade mentala kartor,
erbjuder sdidana mojligheter. I detta avsnitt kommer vi forst att beskriva grunden till forskning
om sociala kognitioner for att direfter beskriva hur dessa samtidigt kan fungera bade som den
”lilla jollen” och den ”stora tankern”.

Begreppet kognition harror fradn tanken om att manniskan successivt bygger upp mentala
strukturer som hjalp for att forstd sin omgivning. Anderson (1990) anvinder exemplet "hus”
for att beskriva den grundliggande idén. Om man frdgar nigon pa gatan om de kan beskriva
ett hus beskriver de flesta husets form, utseende och funktion. Ofta kan de tillfrigade pa rak
arm ge ett svar, trots att det finns vildigt ménga olika typer av hus. Kognitiv psykologi forkla-
rar detta med att vi har skapat mentala kartor. En siddan karta 4r benimnd “hus” och bestar
bland annat av grundliggande kunskap om utseendet pé ett hus. Exemplet ”hus” beskriver
en mycket grundliggande niva dir olika individers mentala kartor ofta stimmer vil 6verens.
Overgar vi till mer abstrakta fenomen, sisom forestillningar om ett foretags verksamhetsidé
och strategi, blir det tydligt att de mentala kartorna kan skilja sig visentligt 4t. Mintzbergs
berémda resonemang om olika synsitt pd begreppet strategi (se t ex Mintzberg, 1991) ir ett
uttryck for detta: Om individ A ser det som skapandet av en rigoros plan och individ B utgar
fran en mental karta dar strategi innebar dr att det etableras en gemensam syn pa hur en or-
ganisation ska arbeta, s kommer dessa tvé individer dtminstone till en borjan att ha svért att
forsta varandra.

I exemplet hus ovan antogs det att de flesta tillfrigade enkelt kan ange hur ett hus ser ut.
Utan att ha genomfort experimentet kan man med stor sannolikhet anta att en klar majori-
tet skulle beskriva ett hus pd ungefar samma sitt. Det finns dirmed anledning att anta att
kognitioner ibland 4r delade, vilket ar just det som avses med sociala kognitioner (se t ex Stein
1993). Inom strategilitteraturen ar sociala kognitioner ett populdrt tema. Begrepp som para-
digm, tolkningssystem, tolkningsschema, organisatoriskt minne, organisatoriska kunskaps-
system, delade meningar och kollektivt minne ( Melander, 1997:14; Ericson, 1998:14) bygger
alla pa tanken om att individer som tillhor en organisation konstruerar och forvaltar en delad
uppsattning mentala kartor (sociala kognitioner). Vad hiander d4 om man utstricker anta-
gandet om sociala kognitioner frin individen och organisationen till att omfatta dven andra
sociala grupperingar i from av andra organisationer med liknande uppdrag eller myndigheter?
Melander (1997) diskuterar effekten av multipla sociala kognitioner och konstaterar att dven
om individen ar delaktig i ett brett antal sociala sammanhang som alla producerar kognitiva
strukturer, sd dr vissa av dessa viktigare dn andra. Vikten bestims av graden av homogenitet
i tre dimensioner: infrastrukturella, relationella och ideologiska, dar de sistnimnda 6verens-
stimmer med sociala kognitioner. (jmf. Tichy, 1983; Fombrun, 1986)

Lat oss illustrera med ett exempel: Kirnfamiljen A bestdr av man, fru och barn, som har
levt tillsammans en langre tid i sin egen lagenhet. De vuxna arbetar i nirheten av bostaden och
familjen delar samma fritidsintresse och umgds mycket. Det gér dirmed att havda att kdarnfa-
milj A har starka infrastrukturella strukturer (delar bostad), starka relationella strukturer (de-
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lar sin fritid och umgas mycket) samt troligen likartad ideologisk struktur. Over tid samspelar
dessa tre dimensioner, vilket forstarker likheten i ideologin.

I kdrnfamilj B tillbringar frun storre delen av sin tid pa resande fot. Barnen delar inte sam-
ma fritidsintresse som fordldrarna. Karnfamilj B traffas i praktiken ganska sillan, d4 6vriga
familjemedlemmar sdllan 4r hemma dé frun besoker det gemensamma hemmet. I detta fall dr
de infrastrukturella strukturerna svagare; man delar bostad, men tillbringar inte mycket tid
dar. Detta forsvagar de relationella strukturerna och troligen skiljer sig ideologin kraftigt 4t.

Podngen ar alltsd att det i kirnfamilj A dr sannolikt att de sociala kognitionerna (delade
virderingar) dr patagligare dn i kdrnfamilj B, eftersom de stods av bade infrastrukturella och
relationella strukturer. Det dr ocksd sannolikt att de sociala kognitionerna i kiarnfamilj A har
storre betydelse for de enskilda individerna i familjen i forhallande till sociala kognitioner
de moter i andra sociala grupperingar, sisom kompisging och arbetsplats, och styr valet av
beteende.

Grundtesen ir att strategiforskningen ofta tenderar att negligera sociala kognitioner som
harror fran andra sammanhang 4n fran organisationsnivan. Det dr exempelvis vanligare att
forsoka forstd en ledares agerande utifrdn de organisatoriskt delade virderingarna 4n att soka
forklaringar i ledarens erfarenheter fran uppdrag i andra organisationer. Detta resonemang
leder till att det gdr att forstd och studera strategier ur tva perspektiv med stod av teorier kring
sociala kognitioner. Det forsta handlar om att forstd den enskilda organisationens strategier
isolerat frin sin omvirld. Det andra perspektivet handlar om att forstd organisationen i ljuset
av de vedertagna sociala kognitioner som vaxt fram eller vixer fram i den bransch eller i den
omvirld dir organisationen och dess individer finns. Genom att studera organisationer i ett
visst verksamhetsomrdde kan vi beskriva de monster av likartade strategier som organisatio-
nerna var for sig antar. Dessa bygger i sjdlva verket pd gemensamma kognitioner — tankemons-
ter och antaganden — snarare dn att vara unika viagval for varje enskild organisation.

Melin (1987) har beskrivit omvirldskrafternas betydelse for organisationers forméga att ar-
beta med strategier. Han kategoriserar en del omvirldsfaktorer som externa da de inte ar klart
hianforbara till en enskild aktor utan paverkar en bransch eller grupp av organisationer pa un-
gefar samma sitt. Andra omvirldsfaktorer beskrivs som strategiska krafter. Det dr drivkrafter
som hérror fran initiativ inom branschen eller bland branschens narmaste aktorer. Drivkrafter-
na péverkar de flesta i branschen, men pa olika sitt. Detta handlar mycket om foretagsledares
och ledningars tolkningar av det som sker i omvarlden.

”Vi mdste intressera oss mer for att forstd de mentala kartorna som styr stra-
tegiska handlingar... Som Smircich och Stubbart (1985) argumenterar mdste
strateger fokusera mer pd sina val av tankemodeller och tolkningar. (Melin,
1987:29), dvs dominerande uppfatiningar om spelregler och handlingsutrym-
me som delas av huvudaktorerna pd den aktuella arenan.”

(Melin, 2007)
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Majoriteten av de studier som gjorts kopplat till olika branscher har borjat med ndgon form
av forandring. Utgdr man frin Melins kraftfiltsmetafor (Melin, 1987) kan det typiska fallet
beskrivas som en extern kraft som gor att alla organisationer stills infor stora anpassningsbe-
hov. Ett vanligt tema utifrdn dessa forutsattningar dr att studera hur olika foretag reagerar pa
denna fériandring och hur olika strategier tillimpas (se t.ex. Miles, 1982; Meyer m.fl., 1990
och Leavy, 1991).

I denna typ av studier tillimpas ofta ett av tvd antaganden. Det forsta dr att organisationen
bara rikar befinna sig i samma bransch, men att deras agerande inte pd nagot sitt bestims i
relation till de andra i branschen. Tanken om att det 6verhuvudtaget pdgdr ndgra gemensamma
overldggningar eller debatt om hur den externa kraften skall bemotas beaktas alltsa inte. Det
andra antagandet utgdr fran att interorganisatoriska kontakter forekommer. D4 dr antagandet
att den externa kraften dr av sddan betydelse att historien liggs 4t sidan och “revolutionir”
forandring sker i bade tinkande och agerande (Meyer, m.fl., 1990).

Nyckelordet i foregdende stycke dr “plotsligt”. Det later bra att beskriva forandring som
drastisk, omedelbar och total — en form av tsunami som gor rent hus med allt och alla. Vid
narmare granskning visar det sig ofta att forandringen inte var s plotslig, utan att forvarning-
ar fanns. Allvaret i forandringen var inte lika for alla och vissa hade identifierat framgangsrika
strategier att bemota hotet. Slutligen hade det dock i manga fall faktiskt forekommit en 6ppen
debatt om fragan i den ”drabbade” branschen.

Sa hir langt har vi uppehallit oss p en analysnivd av branschen. Hur paverkar da bran-
schens sociala kognitioner den enskilda organisationens strategiformering? Hur pdverkar den
enskilda organisationen strategiformeringen av branschens tankekartor? Det faktum att stra-
tegen (ledaren) delar samma grundliggande trossatser som andra i branschen gor att organi-
sationens handlingsutrymme begriansas nir det géller att skapa strategier som radikalt avviker
fran branschnormen. Om man till exempel har samma uppfattning om vilka arbetssatt 4r mest
effektiva sd blir det svart att driva en strategi som innebir en satsning pa alternativa metoder
med omfattande utbildningssatsningar. Mot denna bakgrund behover man forstd existensen
och tillimpningen av sociala kognitioner inom en bransch.

Det dr hogst relevant att argumentera for betydelsen av att analysera de tankemodeller och
tolkningar som man grundar sina strategiska beslut pa. Risken finns att ett alltfor avgransat
arbete gir omkull och att konflikt uppstdr om det utmanas av nya synsatt i omvarlden. I det
strategiska arbetet behover man ha en vid syn pa vad som hinder i omvirlden, kunna bedéma
hur det paverkar det pdgdende strategiarbetet och vid behov kunna inkludera omvarldsforand-
ringar i detta. Det dr kanske den formégan som avgor om organisationen kan forena den lilla
jollen och den stora tankern i sin fard mot framtiden.
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Strategiska fragor

Hittills har vi forsokt att beskriva strategi som begrepp och vi har férsokt att anliagga lite olika
perspektiv for att forklara dess innebord. Genom att belysa betydelsen av organisationen och
dess samspel med omvirlden hoppas vi ha gjort det ldttare att forstd och tillimpa strategier i
praktiken. Nu ska vi koppla samman begreppet strategi med dess innehdll, vad som kan vara
strategiska fragor i en organisation och hur dessa kan kategoriseras. Vi anser att detta ar ytter-
ligare ett steg mot att "forstd” hur strategier omsitts i organisationer.

Genom att friga runt i en organisation kan man relativt latt identifiera ett antal aktuel-
la fragor. Detta dr fragor som dr komplexa till sin natur och som upplevs betydelsefulla for
organisationens framtid. Dutton (1986) beskriver detta som “frdgor som mdnga individer i
organisationen dr engagerade i och det finns alltsd en konsensus om deras existens™.

Sadana fragor hinger ofta samman med en virdering och berér antingen en positiv eller
negativ forandring. Dutton och Jackson (1987) diskuterar denna emotionella laddning och
konstaterar att aktorer har mojlighet att strategiskt paverka en friga genom att medvetet striva
efter att ladda den med hot eller mojligheter.

Vi kan konstatera att strategiska beslut inte ar ldtta att definiera och detsamma giller na-
turligtvis strategiska fragor. Trots det dr fragorna ritt litta att identifiera i sitt organisatoriska
sammanhang eftersom de skapas i en organisatorisk situation. En friga som upplevs mycket
strategisk i en organisation behover alltsa inte alls vara en strategisk fraga i en annan organi-
sation. Alla strategiska fragor har dock komplexiteten, kopplingen till framtiden och det rader
konsensus om dess existens (Dutton, 1988).

Strategiska fragor uppkommer av olika skal. Det finns fragor som trycks pd organisationen
frdn omvirlden. Det kan vara en unik méjlighet som plotsligt oppnar upp sig eller en plotslig
omvirldshindelse som radikalt andrar organisationens forutsittningar. Det finns ocksa frigor
som mer eller mindre av misstag dntrar arenan. Det kan handla om ndgot som till en borjan
ses som ett vardagsproblem, men efterhand eskalerar till en stor och strategisk fraga. Slutli-
gen kan strategiska fragor medvetet foras in pd arenan. Det kan vara en intern eller en extern
aktor med syfte att till exempel driva en forandringsprocess eller motverka en viss forandring
och darfor lagger kraft och prestige i att introducera frdgan i organisationen. Mojligheterna
till framgdng, matt som andra aktorers acceptans av frigan som strategisk, har dels att gora
med aktorernas resurser och makt, dels med fragans kopplingar till andra strategiska fragor.
Det framstdr som att den “nya frigan” far storst framgdng nir den kopplas lagom mycket till
befintliga fragor. Den upplevs dd som en nyhet, men ar samtidigt ldtt att forstd och koppla till
andra fragor som diskuteras.

I de forandringsprocesser vi studerat har vi identifierat fyra typer av strategiska fragor:

De odndliga fragorna ar fragor som aldrig forsvinner. De kan naturligtvis kollektivt ”glom-
mas bort” under en period, men de kommer forr eller senare tillbaka pa agendan. Att frigan
blir odndlig kan ha flera orsaker. Det kan handla om att det inte finns ndgon losning pé den,
vilket gor det svért att vidta en handling for att fa den att forsvinna. Ibland kan det finnas en
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16sning som inte tillimpas, eftersom viktiga aktorer inte kdnner sig bekvima med den. Att
fragan stindigt dterkommer kan da vara ett tecken pa att olika aktorer med motsatta intressen
regelbundet avfor respektive aktualiserar frigan som ett politiskt spel.

Tempordra fragor ir kortlivade. Deras korta liv i organisationen kan bero p3 att de vid
ndrmare provning inte visade sig vara strategiska, men det uppenbara skilet ar att de snabbt
overgdr till handling och darmed l6ses. Handlingskraftiga ledare gillar temporira fragor!

Bollplanksfragor dr, som namnet antyder, strategiska frigor som till synes limnar organisa-
tionen for att 6vergd i handling, men som studsar och snabbt dterkommer. Skilen till detta kan
vara att frigan inte behandlades tillrickligt vil i organisationen och att de vidtagna hand-
lingarna darfor inte accepteras. Ett aktivt motarbetande leder dé till att frigan dterkommer.
Andra skil kan vara att handlingen man vidtog bara tog bort symptomen, men inte botade den
bakomliggande “sjukdomen”. Naturligtvis kan det dven vara si att situationen forandrats sd
att de i och for sig genomtinkta handlingarna far fel effekter eller inte ar tillrickliga.

Cykliska eller sidsongsberoende frdgor ar frigor som upptrider i organisationen med viss
regelbundenhet. Det kan vara en strategisk friga som varje ny ledare tenderar att lyfta in i
organisationen, men det kan ocksa vara en friga som uppstar en viss tid pa dret, sdsom arliga
problem att planera for bemanningen under sommarens ledigheter.

Strategiska fragor uppstar inte i ett fullstindigt vakuum. De 4r som vi noterat beroende av
vilka andra fragor som ir aktuella niar de uppstar, men de beror ocksa pa andra fragor nir det
giller koppling till handlingen. Vissa fragor dr i detta sammanhang viktigare dan andra. I likhet
med Mintzberg och Westleys (1988) kan man identifiera vissa strategiska frigor som barare
av ett framtida tillstdnd. Dessa fragor med visionirt innehdll tenderar att bli som klister kring
andra strategiska fragor, som de mer eller mindre medvetet kopplas till. I en organisation dir
det dterfinns flera visionidra fragor blir den strategiska arenan komplex. D4 pagar ett politiskt
maktspel mellan visionira fragor pd ett plan, samtidigt som en dialog fors kring traditionel-
la strategiska fridgor pa ett annat plan. Med detta menar vi att ju fler fragor som bedoms av
organisationen som strategiska, desto storre riskerar konkurrensen att bli om det utrymme och
den energi som organisationen kan mobilisera. Med allt for ménga “bollar i luften” blir det
en pedagogisk utmaning att hdlla ihop helheten. En foljd av detta resonemang ar att om alltfor
manga fragor tillhor kategorin odndliga fragor tenderar det att pdverka organisationens strate-
giarbete negativt. Upplevelsen blir da att organisationen aldrig uppnér uppsatta mal.

Olika aktoérer i det strategiska arbetet

For att ytterligare bidra till att forstd strategier i organisationer vill vi slutligen uppehdlla

oss vid det sa kallade aktorsperspektivet. Att identifiera vem som agerar och inte agerar i det
strategiska arbetet dr ytterligare ett viktigt perspektiv for hur det strategiska arbetet leds och
genomfors. I strategilitteraturen anvinds ordet aktor synonymt med den som agerar och deltar
i den formella ledningen av organisationen. Vi héller med om den forsta delen av ovanstiende

138 | 1 SAMMANHALLEN SOCIALTJANST



definition, att aktoren dr den som agerar. Vir erfarenhet dr dock att det for att forsta strategis-
ka processer kan vara fruktbart att skilja mellan den formella positionsmakten och aktéren,
den som faktiskt agerar.

Basen for detta synsitt pd aktor dr att individen dr medveten och handlingsorienterad. In-
dividen har en frihet att pverka sin omgivning och ir inte helt styrd av yttre omstindigheter,
sdsom arbetsplatsens regler och férordningar. Utgdngspunkten for denna socialkonstruktiva
grundsyn (se Berger and Luckman, 1996) ir att individens handlingsfrihet till visentlig del
ir begransad av den egna sjdlvbilden. Naturligtvis existerar externa hinder, men individens
instillning till dessa hinder dr ofta mer betydelsefull an hindren i sig (Smirchich and Stubbart,
1985).

Den formella bilden av maktférdelning som ett organisationsschema visar dirmed inte
nodvindigtvis den verkliga maktfordelningen och handlingsutrymmet for enskilda individer.
Den positionsmakt som en hog formell stillning medfor kan beskrivas som en mojlighet att
paverka. Om en person viljer att inte utnyttja mojligheten blir denne inte automatiskt en
viktig aktor i en enskild friga eller process. A andra sidan kan en underskéterska med mycket
begrinsad positionsmakt genom personliga resurser, sdsom ett starkt fackligt engagemang,
skapa sig ett stort handlingsutrymme i en enskild strategisk friga och diarmed i den strategis-
ka forandringsprocessen. Makten och formdgan att paverka definieras alltsa i relation till en
fraga och till de aktorer som agerar i frigan (se Clegg, 1989). Det kan bygga p4 att aktoren har
tillgdng till en formell grupp (t.ex ledningsgrupp eller facklig organisation), men det kan dven
bygga pa specifik kunskap i en strategisk friga eller sociala relationer till andra viktiga aktorer
1 processen.

For att studera en strategisk process behover man siledes definiera dess aktorer utifran
processen och det strategiska arbetet i en enskild friga. Det betyder att individer eller grupper,
som inte berors av den strategiska forandringsprocessen, inte definieras som aktorer, trots att
de har stor mojlighet att paverka. Begreppet den tysta majoriteten kan anviandas for att beskri-
va den, ofta relativt stora, andel organisationsmedlemmar som inte aktiverar sig.

Den tysta majoriteten ar betydelsefull. Denna grupp omfattar alla de som endast har litet
intresse i processen och diarmed inte engagerar sig i arbetet. Inom den tysta majoriteten kan
finnas bade sddana som potentiellt skulle kunna ha stor betydelse for processens utveckling
genom formell positionsmakt och sdidana som ar en maktfaktor endast genom att vara manga.
Om en ledare viljer att inte ldgga sig i en enskild frdga blir denne en del av den tysta majorite-
ten. Betydelsen av just denna passivitet ar emellertid stor, eftersom 6vriga aktorer naturligtvis
noterar passiviteten och agerar utifrdn sina antaganden om den bakomliggande orsaken.

Att borja med gruppen av icke-aktiva, den tysta majoriteten, var ett medvetet val for att
lyfta fram deras betydelse i ett strategiskt arbete. I gruppen av aktiva aktorer i ett strategiskt
arbete kan vi definiera flera olika roller:

En viktig roll ar den konstruktiva ifrdgasdttaren. Denna roll intas ofta av en individ som
har stor betydelse for processens fortlevnad. Genom att hela tiden underhdlla dialogen kring
processens mél och medel fyller den konstruktiva ifrdgasittaren processen med energi. Rollen
stdller alltsd de fradgor som den tysta majoriteten inte orkar, inte vagar eller inte vill stilla.
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Han/hon ir tillrackligt insatt, och i grunden positiv, till processen och kan dirfor identifiera
svaga punkter och fora ett konstruktivt, ofta publikt, samtal. I basta fall har denne aktor stor
personlig handlingsfrihet, en stark resursbas.

I processen dterfinns ibland dven en mer visiondr roll, som fungerar likt lyftkraften i en heli-
kopter. I bista fall lyfter den emellandt helikoptern, de dvriga inblandade, och sitter perspek-
tiv pa det dagliga tragglandet av strategiska fragor, kanske till och med cykelstallsfragor. Den
visionira aktoren behover inte vara formell ledare, dven om sd ofta ir fallet. Tvirtom kan det
vara bra att ndgon annan dn verksamhetsledaren intar denna roll, eftersom det ger verksam-
hetsledaren en mojlighet att anvinda den visionire aktoren som ett kdnselsprot in i framtiden.

Kontinuitetsrollen intas ofta av ndgon som i grunden ir positiv till processen men pa grund
av sin tydliga forankring i vardagsverksamheten snarast representerar motsatsen till den visio-
nara aktoren. Aktoren ger konkret trovirdighet till processen genom att koppla forandringar
till vardagens aspekter av det organisatoriska livet. Om alltfér manga aktorer intar denna roll
riskerar dock forandringsprocessen att forlora energi.

Stabilisatorn ir den som ofta gor sig till tolk for den tysta majoriteten. Aktoren utgér fran
att den tysta majoriteten ar nojd som det dr och inte vill ha ndgon férindring alls. Han/hon
baserar ofta sina inldgg i dialogen pa generella iakttagelser av typen ”Varfor ska vi forand-
ra oss nar ingen annan gor det?”, ”Varfor kan vi inte fa g4 tillbaka och gora det jobb vi dr
anstallda for?”

Den av egenintresse styrda aktéren dr den aktor som har ett patagligt egenintresse att
bevaka i processen. Denne dr alltsd inte ytterst intresserad av organisationens utveckling utan
i forsta hand av att bevaka och utveckla antingen endast sin del av organisationen eller sina
helt personliga intressen. Om denna roll genomfors konsistent ar den litt att identifiera i en
forandringsprocess.

Det sistnamnda for oss in pa koalitioner. Det dr naturligtvis sd att individuella aktorer kan
formera koalitioner far deras inflytande i processen att vixa patagligt. Koalitioner kan bade
vara planerade och framvixande. Ett genomgdende drag i de processer vi studerat, huvudsak-
ligen i storre organisationer, ar att strategier for koalitionsbyggande ar ytterst vasentliga for
processers utveckling.

Nagra avslutande iakttagelser

Det finns ett stort problem med mycket av strategilitteraturen — 6vergdngen mellan den
verklighet som beskrivs i forskningsrapporter och i sd kallad managementlitteraturen och den
verklighet som efterstridvas. Vara erfarenheter av att studera organisationers strategiarbete ir
att de ofta inte foljer den plan som det var tankt eftersom det visar sig att
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e verkligheten ar komplex
e fordndringsarbete inte gar att fullstindigt kontrollera

® engagemang och motivation drivs av manga olika krafter samtidigt.

Forindringsprocesser kommer obonhérligen att paverkas av tillfilligheter. Aven om manga
inser denna paradox finns det forvdnansvart fa alternativ till de idealiserade forandringsmodel-
lerna som bygger pa den klassiska strategitanken: en tydlig plan med vildefinierat mdl, en vil
utforskad terring och ett forutsdgbart problem som ska 16sas (Mintzberg, 1991).

Vi hoppas ha kunnat bidra till att bittre forstd strategiska processer, ndgot som ar viktigt for
att utveckla och leda. Vart mal med detta kapitel var ocksd att diskutera hur man kan skapa
ett koncept kring begreppet strategi. Med den forskning vi bedrivit har vi genom dren haft
tillgdng till manga situationer dér vi testat var begreppsapparat och utvirderat dess formaga
att ge oss mojlighet att forstd och leda forindring. Vi vill darfor avsluta med nagra iakttagelser
som vi tror ar av stor betydelse for den som ska omsitta kunskaper om strategi och strategiar-
bete i praktiken.

Se bortom hierarkin

Ett tema i hela detta kapitel har handlat om att se bortom den traditionella hierarkin. Vi ater-
kommer ging pd gang till att aktorerna i den strategiska processen inte alltid framgar tydligt
av den officiella hierarkin. Vi understryker detta for att vi tycker oss identifierat alltféor manga
situationer dir fordndringsprocessen i enskild fraga forsvarats av ledningens uppfattning om
den formella hierarkins betydelse. Vi vill argumentera for ett ledarskap dir analysen av den
strategiska fragan, potentiella aktorers drivkrafter och agerande samt potentiella handlingar
sker mer forutsattningslost. Vi hoppas att vir begreppsapparat kan underlitta en sddan analys.

Strategiarbetet gar inte alltid fére handling

Nir man diskuterar strategier s finns det ofta en uppfattning om det strategiska arbetet
foregdr handling alternativt icke-handling. Ibland kan det dock ur ett ledningsperspektiv vara
rationellt, och darfor 6nskvirt, att skapa handling forst och dialog senare. Relativt genom-
gripande forandringar kan ibland bli mindre dramatiska om deras praktiska effekter kan
illustreras tidigt i processen. Det kan ddrfor vara mycket vdrdefullt att forst i en senare fas fora
en dialog kring det monster eller strategi som den redan genomférda forandringen uppvisar.

Det ar en fraga om pedagogik

I en del sammanhang har vi lite raljerande iakttagit att det maste vara ett virldens trakigaste
arbete att vara verksamhetsledare och chef. Skilet till detta ar att arbetet i sd stor utstrickning
handlar om upprepning och tydlighet. Formdgan att skapa mening genom att koppla ihop till
synes olika fragor och processer till en begriplig helhet dr ovirderlig nir det géller att leda en
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verksamhet. Lika ovirderlig dr uthélligheten, orken att gora detta gdng pa gang for att 6verty-
ga och motivera till handling. Tyvirr tror manga att det ricker att siga en sak en ging for att
en friga ska forvandlas till ratt handling. Dessa personer blir ofta dverraskade nir de rakar
vianda sig om och inser att all deras aktivitet, som de sjdlv betraktar som handlingskraft, resul-
terat i sa pass lite fordndring. En ledning som ”stidar” den strategiska arenan fran tillfilliga
modenycker och motsigelsefulla idéer far ofta positiv feedback pé detta. Det som uppskattas
och lonar sig i langden ar uthallighet, konsekvens och aktiv styrning av en tydlig uppsittning
strategiska fragor.

Att satta organisatorisk utveckling framfor egot

Ibland har vi identifierat personer som dstadkommit stora resultat och haft stor betydelse for
verksamhetens utveckling trots att de verkat i det tysta. Dessa har inte behovet av att driva
utvecklingen med pukor och trumpeter och kan ofta vara svara att identifiera vid en analys

av den strategiska arenan. De tar inte plats vid de stora samlingarna och det ir inte de som
driver frdgorna i korridorsnacket. Kanske ar de inte ens ndrvarande pd arenan — istillet jobbar
de i bakgrunden och sitter handlingarna framfor dialogen. Exemplets makt ar stor. For en
chef som driver en strategisk forindringsprocess kan det vara av stor vikt att identifiera och
ndrma sig dessa personer. Valvilligt instdllda kan de gora underverk for forandringsprocessers
utveckling.

Pa arenan men anda inte

Det ar inte ovanligt att en friga kan vara mycket etablerad pa den strategiska arenan men inte
i de publika forumen. Sarskilt giller detta frigor som innehdller kritik mot den hogsta ledning-
en eller som pd ndgot sitt hotar legitimiteten. Ytterst sdllan gar det att *déda” en fraga genom
att blockera den i formella forum med hjilp av positionsmakt. En god ledning dr bade skicklig
i att skaffa sig kunskap om vilka frigor som finns pa arenans mer dolda platser och modig nog
att dra fram fragorna i ljuset. Transparens dr en dygd men ocksa en god taktik. I transparenta
processer gar manniskor vidare med vardigheten i behall.

Sammanfattning

Vad kan man d4 siga ir det centrala i begreppet strategi? Kirnan i en strategi handlar om att
kombinera arbetet med vardagens utmaningar med att lyfta blicken och identifiera den overgri-
pande vigen framdt. Det finns mdnga tecken pd att denna formaga att balansera den kortsikti-
ga problemlosningen med en 1dngsiktig idé om framtiden blir allt viktigare i vdra organisatio-
ner. I det hér kapitlet har vi lyft fram definitioner och skolbildningar kring begreppet strategi
och beskrivit forskning inom omradet med ett sirskilt fokus pd den forskning som bedrivits i
Sverige. Vi har ocksa forsokt lyfta fram olika aspekter av betydelse for att bittre kunna forstd
begreppet strategi och strategier i sin tillimpning. Det handlar om organisationen och dess
omgivning, vad som kan anses vara strategiska fradgor samt aktorsperspektivet.
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KAPITEL 9

UTVECKLINGSSTRATEGIER
OCH STANDIGA FORBATTRINGAR

ANDERS MELANDER OCH STEFAN OSTERSTROM

I tidigare kapitel har vi redovisat arbetet med DIALOGEN genom att bland
annat beskriva den som en langsiktig strategi for att framja utveckling och
forbattring i organisationen. Vi har ocksa beskrivit stindiga forbattringar
som en viktig komponent i denna utvecklingsstrategi. Vi menar att ledningen
har ett stort ansvar om arbetet med stindiga forbattringar ska leda tillkonti-
nuerliga forbattringar i organisationen. Ledningen kan inte luta sig tillbaka
och hidnvisa till att verksamheten nu arbetar med stindiga forbattringar.
Forr eller senare behover ledningen aktivt forbattra de 6vergripande pro-
cesserna for att langsiktigt stodja verksamhetsutvecklingen och samordna
verksamhetens mal for gemensamma utmaningar. I detta kapitel belyser vi
en modell och teoretiska begrepp for hur strategiarbete och standiga forbatt-
ringar kan vdvas samman. Vi lyfter dven fram viktiga aspekter for att led-
ningen och medarbetarna ska dstadkomma en langsiktigt hallbar utveckling
med standiga forbattringar som en del av det strategiska arbetet.
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Inledning

Lawrence Freedman skrev om strategins historia i en bok pa 631 sidor och foljande citat
sammanfattar elegant vad han anser att strategi handlar om:

”Having a strategy suggests an ability to look up from the short term and the
trivial, to view the long term and the essential, to address causes rather than
symptoms, to see woods rather than trees.”

(Freedman 2013:9)

Kirnan i strategi dr att kombinera hanteringen av vardagens problem med férmagan att lyfta
blicken och identifiera den overgripande viagen framdt. Att balansera den kortsiktiga problem-
losningen med en langsiktig idé om organisationens utvecklingsarbete har varit en viktig del av
vart arbete med DIALOGEN. Stindiga forbattringar, som vi fordjupat i tidigare kapitel, har
varit en betydelsefull del av vart arbetssitt. Var erfarenhet dr dock att detta kan bli en 16sryckt
del av det ovriga utvecklingsarbetet i organisationen om det inte knyts samman med organisa-
tionens overgripande méalsittningar. Om medarbetare som fokuserar pd arbetet med stindiga
forbittringar inte arbetar i en gemensam riktning finns en risk att organisationen inte dstad-
kommer nigra synergier. Darfor har vi varit angeliagna att ocksd utveckla ett ledningssystem
for utveckling och forbattring, dar vi vavt samman malarbete och analyser med det stindiga
forbattringsarbetet.

Det har inte varit helt enkelt att finna modeller och begrepp for detta sitt att arbeta. Genom
att vi under resan med DIALOGEN har deltagit i ett utvecklingsprojekt understétt av VINN-
OVA har vi dock funnit forskare och praktiker med likartade fragestillningar och intresse av
att viva samman strategiarbete med stindiga forbittringar. I detta samarbete introducerades
modellen Hoshin Kanri, som vi kunnat anvianda for att sitta ord pa en central aspekt i arbetet
med DIALOGEN. Den handlar just om att viva samman organisationens behov av gemensam-
ma mal med det dagliga arbetet att omsitta mal till staindiga forbattringar.

Hoshin Kanri har inte varit en uttalad modell for arbetet med DIALOGEN, utan beskrivs
hir i syfte att visa en struktur for hur stindiga forbattringar och organisationens 6vergripan-
de mal, uppdrag och forbattringar kan vdvas samman. Den betonar begrepp och perspektiv
som vi tror dr anvandbara for att integrera forbattringar pd flera olika nivder i en organisa-
tion. Valet att fokusera pd detta i ett sirskilt kapitel beror pa att vi upplever en brist pd den
hir typen av perspektiv. Det finns mdnga modeller som beskriver hur verksamheter i form av
mindre enheter kan tillimpa olika verktyg for stindiga forbattringar, men fiarre som beskriver
hur detta arbetssitt kan viavas samman med 6vergripande mdlsittningar och utmaningar i en
organisation. Vi vill ge en fordjupad bild vad ett sddant arbete innebir och vilka faktorer som
ar viktiga att hantera for att kunna arbeta med strategier kopplat till standiga forbattringar.
Darfor hanger innehéllet tatt samman med innehdll som beskriver vart ledningssystem for
utveckling och forbattring.
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Vi redovisar hir vara erfarenheter bdde som praktiker och forskare. Redovisningen omfattar
dirmed inte bara arbetet med DIALOGEN, utan iven erfarenheter fran arbete i andra offentli-
ga organisationer och foretag.

Hoshin Kanri som modell for strategiarbetet

Vad dr dd Hoshin Kanri och vad kan modellen bidra med nir det galler att bittre forstd
strategier och forbattringsarbete? Till att borja med ar det ett systematiskt arbetssitt som
inkluderar alla medarbetare i den strategiska utvecklingen av verksamheten. Grundprinciperna
ar desamma som i stindiga forbattringar: dvertygelsen om att ratt genomfoérd metod leder till
rdtt resultat och att ledningen ansvarar for att utveckla och kontinuerligt forbattra metoden
tillsammans med medarbetarna. Ledningen méste aktivt ta detta ansvar om arbetet ska leda
till genomgripande forbattringar i organisationen och kan ddrmed inte noja sig bara med att
verksamheten arbetar med stindiga forbattringar.

I arbetet med stindiga forbittringar stoter man namligen forr eller senare pd problem som
beror pa inbyggda systemfel i organisationen, vilket dr ledningens ansvar. Om inte ledningen
agerar i ett sidant fall kan verksamheten inte fortsitta att utvecklas och da avtar snart intres-
set for standiga forbattringar. Hoshin Kanri handlar foljaktligen om samspelet mellan ansvar
och engagemang, liksom om ledningens ansvar och formaga att undanroja hinder for forbatt-
ringar inom strategiska utvecklingsomraden.

Enligt forbattringsfilosofin drivs forbattrings- och utvecklingsarbete genom att man upp-
marksammar avvikelser fran en etablerad standard. Utgdngspunkten dr att arbeta efter en
standard och att kontinuerligt identifiera mojligheter att utveckla den. Det brukar sammanfat-
tas i begreppet kontinuerligt eller stindigt forbattringsarbete. I Hoshin Kanri handlar det om
att ta ett storre steg och overbrygga de hinder som finns mellan nuldget och ett 6nskat framti-
da mél, och ytterst en 6vergripande vision. Gapet mellan nuliget och mélet dr organisationens
strategiska utmaningar, hoshins. Det sitt p vilket man gor detta utvecklas genom en dialog
inom organisationen, en malnedbrytningsprocess.

Det ligger nira tillhands att tro att etablerat ett forbattringsarbete skulle underlitta d4 man
infor Hoshin Kanri. Vara erfarenheter visar att detta inte ar sjalvklart — som vi berort tidigare
kan namligen det stindiga forbattringsarbetet tillimpas i verksamheten utan att ledningen har
anammat virderingarna.

Hoshin Kanri dr alltsa till for att utveckla verksamheten strategiskt och det dominerande
systemet for att utveckla verksamheter ar just strategisk planering. Bdda dessa utgdr fran att
man gor en noggrann analys av forutsittningarna och sedan definiera ett mal. S& ldngt finns
stora likheter, men det finns en viktig skillnad: I klassisk strategisk planering bestimmer
ledningen bdde vad som ska goras och hur det ska genomforas. Forst diarefter engageras resten
i organisationen, for att genomfora de beslut som fattats av ledningen. Hoshin Kanri bygger
pa att ledningen formulerar vad som ska uppnds genom att utifrdn satta mal vilja ett fatal
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utmaningar for en viss tidsperiod, ofta ett till tre ar. Planeringen av genomforandet sker sedan
tillsammans med medarbetarna i organisationen.
En organisation som arbetar utifrdn Hoshin Kanri uppvisar foljande sju kinnetecken:

Langsiktigt tankande: Grundlaggande for varje verksamhet ar att det finns en drivkraft, ett
syfte. I forsta hand dr det att skapa virde for medborgare, medarbetare och samhillet i vilket
verksamheten verkar. Verksamheter brukar dessutom ofta ha en uttalad ambition, sisom att
bedriva rittssiaker verksamhet, att erbjuda hog kvalitet och bra bemétande. Detta brukar
uttryckas som verksamhetens uppdrag och dr ofta, men inte alltid, nedskrivet och vilkant i
organisationen.

For att lyckas med Hoshin Kanri behover organisationen tinka langsiktigt och ha ett tydligt
formulerat syfte och uppdrag som dr kommunicerat till alla i verksamheten.

Fordandringsnyfikenbet: 1 de flesta verksamheter dr formdgan att optimera befintligt system
en nyckel till framgdng och anvinds for att utveckla verksamheten. Det leder till utveckling
inom sndva grianser. Enligt Hoshin Kanri krivs en vilja och 6ppenhet for att gé ett steg liangre,
att utmana och forindra det befintliga systemet. D& maste det vara hogt i tak och tillatet att
testa nya idéer. Vi menar att organisationer dir medarbetarna tilldts utmana det nuvarande
systemet ar de som langsiktigt lyckas bast.

Processorientering: 1 det ordergivande paradigmet finns experter som antas har svaren pa de
fradgor som verksamheten stiller. Probleml6sning i denna typ av verksamheter handlar da ofta
om att dessa personer fattar alla beslut. I en processfokuserad organisation ar det istillet vikti-
gare att etablera en process for att hantera utmaningar. Den bjuder in fler i problemlosningen,
skapar engagemang och gors kind for alla i syfte att skapa trygghet. Eftersom en sddan pro-
cess tar tid att introducera och stindigt behover underhallas och utvecklas kan det kinnas som
att det tar langre tid att uppnd mdlen. Vi menar dock att processen i sig skapar kvalitetssikra-
de losningar som gér snabbt att genomfora, vilket gor att slutresultatet 6vertraffar det som kan
uppnds i en expertstyrd organisation.

Ett standardiserat arbetssdti: 1 ménga verksamheter tillimpas det standardiserade arbetssit-
tet for att forkorta inlirningskurvan, att minska variationerna och for sikerstilla att arbets-
moment utfors pa ratt sitt. Inom produktionsledning ar idén om att utgd fran ett standardise-
rat arbetssatt for att identifiera avvikelser vil kind och accepterad.

Motsvarande kinnedom och acceptans finns dnnu inte inom administrativa processer. Detta
ar forvanande, eftersom tanken med standardiserat arbetssitt dr att gora processer effektivare
och frigora tid och kraft for de kreativa delarna av arbetet. Vi menar att ett standardiserat
arbetssatt och det kontinuerliga lirande det skapar dr vil sd vardefullt inom exempelvis strate-
giarbete, genom att det ger skapar ett kontinuerligt larande.

Visualisering: Visualisering innebar att synliggora processens roller och sammanhang for
bade chefer och medarbetare. I en del organisationer vill inte “experterna” dela med sig av
kunskap. De kan till exempel anse att strategin ar konfidentiell och att den darfor inte bor
goras tillganglig for alla. Det kan dven vara en friga om makt, eftersom kunskap ar en viktig
kalla till makt. Visualisering utgédr frin det motsatta synsattet — att alla medarbetare bjuds in
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for att forbattra beslut och genomforande, for att skapa engagemang och forutsattningar for
lirande. Vi menar att visualisering av utmaningar och arbetet med att méta dem dr en forut-
sattning for att engagera organisationens medarbetare i strategiarbete.

Leda genom lidrande. Den traditionella synen pa ledarskap handlar om att férdela arbete
och kontrollera hur det utfors. Hoshin Kanri utgér istillet frin att den enda unika konkur-
rensfordelen en organisation har d4r medarbetarna, och att det viktigaste darfor dr att utveckla
dem. Foljaktligen ar en av ledarens viktigaste uppgifter att utveckla och utmana medarbetaren.
Det utvecklar bddas larande, eftersom ledaren coachar medarbetaren i att hantera utmaningar.
Vi menar att en framgdngsrik ledare har som hogsta mal att gora sig sjilv umbirlig genom att
utveckla sina medarbetare.

Fakta driver. 1 Hoshin Kanri ar fakta facit. Alla i organisationen maste soka fakta och lira
sig sa mycket som mojligt for att kunna hantera sina utmaningar méste man lara. Dels dr fakta
en fundamental utgdngspunkt for att kunna tydliggora och analysera utmaningarna och daref-
ter utveckla losningar. Utan fakta blir nuldget en gissning, vilket gor det omojligt att utvirdera
resultatet.

De sju grundliggande principerna ar alltsd ldngsiktigt tinkande, forindringsnyfikenbet,
processfokus, ett standardiserat arbetssitt, visualisering, leda genom ldrande och fakta driver.
Om vi inte drivs av dessa principer kan vi jobba hur mycket som helst med Hoshin Kanri-inspi-
rerade verktyg utan att nd framgang. Det giller att inte stanna vid utanverket och bara checka
av vad vi gor i organisationen (verktyget), men samtidigt glomma bort att iaktta hur det gors
(principerna).

En vetenskapligt inspirerad systematik

Att fakta driver processer ir ett av kdnnetecknen pd en Hoshin Kanri-organisation. Fakta far
man genom att tillimpa en vetenskaplig systematik, ett systematiskt sitt att arbeta med utma-
ningar, som drivs av foljande fyra antaganden:

Det forsta antagandet innebdr att ta reda pa vilket hall vi ska springa pa innan vi borjar
springa. Att eftertanksamhet betalar sig borde vara en sjilvklarhet! I grunden vet vi alla att vi
behover veta at vilket hall vi ska innan vi borjar springa. Om inte annat lirde vi oss det under
idrottslektionen i orientering — anda hinder det gdng pa ging att vi springer ivdg utan att tin-
ka efter fore. Ganska méanga av oss 6ppnar paketet, “glommer” instruktionsboken och borjar
genast experimentera med monteringen av bokhyllan eller ndgon annan pryl. En del lyckas
med den strategin, men de dr ganska fa. De flesta skulle vara betjanta av mer eftertinksambhet.

Detta leder oss till det andra antagandet i den vetenskapliga systematiken — att experiment
kan vara en vig till lirande insikt. Ordet experiment ska hir tolkas som nagot systematiskt
och planerat. I ett vetenskapligt experiment mdste vi tydligt klargora alla antaganden i férhand
for att senare kunna utvirdera och lira oss. Att vi uttryckte det som att experiment kan vara
en vag till insikt innebir en reservation. Det bor handla om relativt sma planerade experiment.
Ar experimentet litet si blir inte kostnaden hog vid ett misslyckande. Ar experimentet litet och
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planerat s kan du litt analysera vad som gick ritt och vad som gick fel. Du kan alltsd lira dig
ndgot oavsett om sjilva experimentet gir bra eller inte. Kanske var dina antaganden helt ritt
och sa stjilpte ett litet, ldtt dtgardat, misstag hela experimentet.

Det tredje antagandet ar att den vetenskapliga systematiken mér bra av en stddjande arbets-
process. Alla som arbetat med forbattringsarbete kanner igen PDCA-cykeln. Men vi har identi-
fierat 6verraskande fa som har gitt pd djupet med denna arbetsprocess. Ofta tar vi genvagar,
eftersom vi tror oss ha forstdtt problemet och sett en l6sning innan vi har hela bilden klar for
oss. Vi tror att det behovs mer kunskap och insikt i att som ledning tillimpa PDCA-metodi-
kens alla steg for att slutresultatet ska bli s3 bra som mojligt. Vi kommer alltsa tillbaka till
betydelsen av att analysera problemet, vilket vi diskuterat i ett av rapportens forsta kapitel.

Det fidrde antagandet ir att engagemang slar allt. Exemplen ir otaliga pa organisationer
dir ndgon strateg utvecklat en fantastisk strategi, men inte fitt acceptans for den pa grund av
bristande engagemang for forandring. Engagemang skapas genom delaktighet och forstielse
for varfor just de valda utmaningarna ar viktiga och behover vara styrande for strategiarbetet.

Ar organisationen redo?

Vir erfarenhet dr att det kraver ett medvetet och engagerat arbete fran cheferna i ledningen
for att lyckas viva samman stindiga forbéttringar med organisationens vergripande strategi-
arbete. Detta arbetssatt paverkar i stor utstrickning de grundlidggande ledningsprocesserna,
exempelvis budgetprocessen. Det kriver att ledningen tar ansvar for sddana avvikelser som
skapats “av systemet” och dé initierar forbattringar pd den nivdn. Eftersom en grundliggande
del i arbetet med stindiga forbattringar ar att identifiera avvikelser i verksamheten, kommer
medarbetare i verksamheten kommer att dokumentera och folja upp avvikelser inom sina
respektive processer. De kommer att analysera bakomliggande orsaker och identifiera forbatt-
ringar som dr mojliga att genomféra inom ramen for sitt ansvar och sina befogenheter. Men
vissa avvikelser kommer att ha orsaker som ligger utanfor ramen. Ledningen ansvarar for att
finga upp sddana orsaker och omvandla dem till ett forbittringsarbete for att dtgirda system-
felets orsaker. I praktiken betyder det att ledningen inte bara kan fokusera pa verksamhetens
maluppfyllelse. De behover ocksd systematiskt finga upp verksamhetens avvikelser och bidra
till systemovergripande forbittringsarbeten. En friga som dr viktig att stilla sig ar darfor om
organisationen ir redo att arbeta med stindiga forbittringar inte bara som ett arbetssatt for
verksamheten utan ocksd som en strategi for utveckling av organisationen?

Vi har i olika projekt skaffat oss erfarenhet av att arbeta med redo-analyser av organisatio-
ner och enskilda verksamheter. Vi har iakttagit stora skillnader mellan olika organisationer
nar det giller deras forutsittningar att paborja ett strategiskt arbete baserat pA Hoshin Kanri.
Sittet att arbeta kan verka tilltalande och vicka inspiration, men nir det moter det dagliga
arbetet i en ledningsgrupp kan forutsattningarna saknas for att kunna anta den utmaning som
arbetet innebir.
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Redo-analysens syfte dr att bedéma vilket behov det finns av att férandra sitt strategiarbete.
I praktiken kan behovet analyseras som svar pd foljande fragor:

e Vilken vilja finns det till forandring?

e Vilken formdga finns for forandring?

Redo-analysen bygger pa tolv faktorer. De forsta fem :

Externa drivkrafter

Externt forandringstryck: Finns det utrymme att jobba med foériandringsarbete pé ett genom-
tankt och langsiktigt sitt? Finns det andra hindelser i omvirlden som paverkar eller forsvarar?
Om det finns utrymme att arbeta med forbattringar, dr det i sé fall ett tecken pa att organisa-
tionens inre och externa effektivitet ar tillfredstdllande, utan storre problem att dtgarda? Om
maluppfyllelsen inte ar pd en tillriackligt accepterad niva, beror det dé pd ett externt forand-
ringstryck? Styr detta forandringstryck i s fall prioriteringarna inom organisationen och det
tempo i vilket vi jobbar med dessa?

Uppdragsgivarnas vilja: Det finns anledning att reflektera 6ver hur relationen ser ut mellan
dem som utgor dgare av organisationen (politiska nimnder, bolagsigare etc.) och organisatio-
nens medarbetare och chefer. Finns det en tydlig koppling mellan “4garnas” dvergripande mal
och styrningen av verksamheten? Ar rollférdelningen tydlig? Finns det malkonflikter? Finns
det tydliga arenor for att hantera eventuella styrproblem? Hur ser uppdragsgivaren pa att prio-
ritera ett langsiktigt strategiskt forbattringsarbete?

Interna drivkrafter

Ambitionsnivd: Ar medarbetare och chefer i organisationen néjda med det nuvarande tillstan-
det i er organisation? Eller finns det stindigt ett driv till att utveckla och forbittra? Om det
inte finns nigra omedelbara utmaningar att losa, skapar ni d4 egna utmaningar?

Fokus: Det ir viktigt att kdnna till organisationens fokus och om det finns en gemensam
uppfattning om detta i organisationen? Fokus kan vara kortsiktigt, langsiktigt eller en kom-
bination av de tva. Fokus kan vara internt orienterat med maélet att forbattra den interna
effektiviteten, exempelvis minska kostnaderna. Det kan ocksa vara externt orienterat for att
skapa extern effektivitet, genom att till exempel utveckla nya tjanster som skapar ett virde for
medborgaren.

Ledarskap: Vi kan skilja pa transaktionsbaserat ledarskap och transformerande ledarskap.
Det transaktionsbaserade ledarskapet dr avvikelsebaserat, det utgar fran avvikelser fran ruti-
ner och standarder som drivkraft for forbattringar. Det transformerande ledarskapet stravar
efter att frigora viljan att forbdttra verksamheten, att viga prova och tinka nytt. Utgdngs-
punkten ir att om ledaren bistdr med att skapa mening genom att begripligt koppla aktiviteter
till ett overgripande mél, sd kommer den ledde att motiveras och entusiasmeras i sitt arbete.
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Ledningsarbete: Hur dr ledningsgruppen sammansatt? Finns det tydliga roller i gruppen? 1
vilken utstrickning fokuserar ledningsgruppen pa utvecklingsarbete/lirande? Finns det ett
ldrande inom gruppen? Finns det ritt kompetenser med ritt mandat for att driva ett langsiktigt
forbattringsarbete?

Strategiarbete: Finns det nigon systematik for arbetet med organisationens strategi? Ar fa eller
manga personer involverade i strategiarbetet? Dokumenteras strategin? Foljs den upp? Finns
det ett systematiskt arbete for att utveckla strategiarbetet? Ar det en eller flera personer som
beslutar i strategiska fragor?

Internt arbetssatt

Problemlisning: Finns det ndgon systematik i hur uppkomna problem prioriteras och do-
kumenteras, till exempel genom avvikelser? Finns en metodik for att l6sa problem? Ses de
problem som uppstar som hot eller mojligheter till forbattring? Hur involveras chefer och
medarbetare i problemlésningen?

Kompetens: Var finns kunskap som anvinds for att utveckla organisationen? Finns den i
organisationen eller bygger den pé externa kompetenser? Hur sker kompetensforsorjning for
det fortsatta arbetet? Hur fordelas resurser och tid for detta arbete?

Visualisering/forekomst: Informerar ni regelbundet om organisationens utveckling, verk-
samhetens resultat och maluppfyllelse? Finns det en systematik kring redovisningen? Har ni
tagit nista steg for att visualisera, synliggora lidget ytterligare for medarbetare och uppdrags-
givare? Ar informationen transparent, kan man jimfora resultat mellan olika enheter? Sprids
erfarenheter inom och utanfoér organisationen?

Individuell uppfolining: Finns det regelbundna rutiner for medarbetar- och l16nesamtal?
Finns det tydliga och etablerade sitt att folja upp medarbetares prestationer och hur de bidrar
till maluppfyllelsen? Foljer man upp chefer pd motsvarande sitt?

Redo-analysens forsta fyra faktorer - forandringstryck, dgarkontroll, ambitionsnivd och
fokus — avser viljan att férindras, medan de 6vriga dtta - ledarskap, ledningsarbete, strategi-
arbete, problemlosning, kunskapskillan, visualisering/forekomst, engagemang och individuell
uppfoljning — indikerar formdgan att arbeta systematiskt med strategi. Redo-analysen syftar
till att klargora organisationens vilja och formaga att arbeta med ett langsiktigt strategiarbete.
Enligt Hoshin Kanri ricker det inte att vilja, det behovs ocksd en formaga. P4 motsvarande
satt kan inget forbattringsarbete ske om formdgan finns, men viljan saknas.

Att gora en analys av det slag vi beskrivit ovan och komma fram till slutsatsen att det inte ar
dags att inleda ett arbete enligt Hoshin Kanri 4r ju ocksa ett resultat. Det i sig kan vara ett vik-
tigt forsta steg — att klargora att organisationen forst maste fokusera pa att gora sig redo. Det
kan innebira att forankra uppdragsgivarens vilja att langsiktigt arbeta systematiskt eller att
skaffa ratt kunskap i organisationen innan arbetet padborjas. Analysen kan ocksé fungera som
ett underlag for sjalvskattning och dialog inom organisationen — ett verktyg i utvecklingsarbe-
tet. En mojlighet ar att 1dta ledningsgruppens medlemmar var for sig utvardera organisationen
och direfter diskutera resultaten. Analysen kan dven fungera som historieskrivning, en be-
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skrivning av det initiala laget. Detta kan man ha mycket nytta av for att i efterhand folja upp
vad utvecklingsarbetet egentligen har lett till. Om vi exempelvis genomfor en analys en ging
om &ret skapar vi ett underlag for reflektion och lirande kring sjilva forandrings-processen.

De flesta organisationer har redan nigon form av erfarenhet av strategiarbete. Det kanske
redan finns en &rlig strategiprocess och det kanske har utvecklats olika former av maluppfolj-
ning eller balanserade styrkort?

Ett standardiserat arbetssitt dr ofta en fordel nar man vill introducera Hoshin Kanri. Det
finns exempelvis manga beroringspunkter mellan detta och balanserade styrkort, vilket gor att
de kan kombineras. Att redan ha en etablerad arlig strategiprocess kan dven indikera att orga-
nisationen har en god kunskap om organisationens utveckling och har utvecklade mal som ar
kidnda i organisationen — en utmarkt utgdngspunkt for Hoshin Kanri.

En aspekt som ir viktig att lyfta dr att Hoshin Kanri forutsitter en stark drivkraft for
stindigt lirande. Ingen rutin ir perfekt frin borjan, det finns alltid utrymme for kontinuerlig
forbattring. Det dr ofta svart att fa gehor for detta lirandeperspektiv, delvis for att det ibland
forvixlas med ett kontrollbehov. Den till synes enkla frigan “Hur gar det?” tolkas ibland som
en kontroll av om mottagaren har gjort det den skulle gora. En annan tolkning 4r att den som
fragar dr genuint intresserad av att ta reda pa hur det gar i syfte att ta del av erfarenheter som
kan forbattra arbetssittet. En kvalitetsrevision kan ses som ett sitt att lara av verksamheten.
Da stiller man frigor om hur langt man kommit och vilka problem som identifieras. Genom
att gora flera revisioner i organisationen kan man soka dterkommande monster.

Sammanstallning av redo-analysen

En grovt forenklad sammanstillning av den redo-analys som presenterades ovan ir i form av
fyra stycken idealtyper. Var och en av dessa definierar en typ av organisation utifrdn dimensi-
onerna vilja och férmdga, det vill siga utgdngspunkter och forutsittningar for att ta sig an ett
strategiarbete influerat av Hoshin Kanri:

Kategori A. Organisationer med mdnga starkt konkurrerande viljor och med ldg formd-
ga till utveckling: 1 dessa organisationer har man en ldng vig att vandra for att introducera
Hoshin Kanri. Var dyrkopta erfarenhet dr att det sdllan dr ndgon idé att borja bygga den orga-
nisatoriska formdgan innan de olika viljorna enats om hur organisationen bor utvecklas. Det
forsta steget i en sddan process dr ofta att borja ett grundliggande arbete med organisationens
mal, uppdrag och roller. Man behover ocksé arbeta med de grundliggande beslutsprocesserna
och vilka mandat som ir kopplade till dessa. For detta behovs en standard for hela organisa-
tionen.

Kategori B. Organisationer utan starka viljor och med ldg formdga till utveckling: Trots att
sddana organisationer inte borde kunna existera, sd finns de. Ofta arbetar man hindelsestyrt
med snabba tempovixlingar.

Kategori C. Organisationer med tydliga och enbetliga viljor och med formdga att driva
utveckling: Detta dr en bred kategori av organisationer. En del har tydliga gemensamma mal
for att en stark vilja” har klargjort dem, medan 6vriga organisationen har anpassat sig.
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Men det finns ocksa organisationer dar malen “4gs av ménga” och som har en stark organi-
sationskultur. Genom att koppla detta till férmdgan att driva utveckling finns goda forutsitt-
ningar att introducera Hoshin Kanri.

Kategori D. Organisationer utan klar vilja, men med stor f6rmdga att driva utveckling:
Kategori D ir intressant. Hir dr det ofta frigan om duktiga ledare och medarbetare som
prioriterat intern effektivitet, sisom stindiga forbattringar. Organisationen har dock inte hojt
blicken och bérjat titta 6ver trddtopparna. De kdnner ddrmed inte organisationens potential
for att gora mer innovativa och strukturella forbattringar i organisationen eller att utveckla
nya tjinster och service.

Vir erfarenhet dr att organisationer som finns i kategori A eller B maste introducera Hoshin
Kanri pa en grundliggande niva, avgrinsat till en eller ett fital personer i organisationen.
Fokus pa utvecklingsarbetet ir till en borjan pé att etablera en gemensam grund for problem-
l16sning enligt den systematiska vetenskapliga analysen som vi diskuterade ovan.

Organisationer som kategoriseras i kategori C eller D har bittre forutsittningar att intro-
ducera Hoshin Kanri och kan gé fortare fram. I idealfallet kan de till och med borja med att
tillimpa arbetssittet i sin helhet frin borjan.

Att vdlja utmaning

I traditionella teorier och modeller om strategiarbete beskrivs tydligt hur organisationen ska
arbeta for att introducera detta arbetssitt. I korthet handlar det om att identifiera en vision
och maltillstind for organisationen, beskriva organisationen nulige, for att sedan identifiera
hindren for att ta sig fran nulige till maltillstindet. Var upplevelse dr att mycket av arbetet
med vision och langsiktiga mal dr abstrakt och svirt att kommunicera till stora grupper. I
offentliga organisationer kan visionerna for olika delar av organisationen skilja sig 4t. Bade
foretag och offentliga organisationer bygger idag pa visioner och 6vergripande mél med olika
typer av program som innehéller 6vergripande méil, men inom ett begriansat omrdde. Utover
det interna arbetet har offentliga organisationer ofta en lagstiftning som ocksa innehéller
begrepp och ord som i sig uttrycker en malsittning.

Dessa erfarenheter har fitt oss att betona ett annorlunda tillvigagdngssatt vid inforandet
av ett strategiarbete inspirerat av Hoshin Kanri. Vi har sett fordelar med att initiera utveck-
lingsarbetet utifrdn patagliga utmaningar snarare 4n via ett ganska abstrakt visionsarbete. Ett
saddant kraver mycket kartliggning och forutsitter dessutom att deltagarna kan forestilla sig
ett avligset framtida lige.

Istillet for att beskriva overgripande maltillstdnd har vi darfor fokuserat pd konkreta utma-
ningar kopplade till malen. En sddan utmaning kallar vi for “trigger”, vilket star for att den
vicker nyfikenhet och skapar engagemang i organisationen,

En ”trigger” omvandlar prat till handling. Triggers kan vara hotrelaterade eller mojlighets-
relaterade. Med hot menas exempelvis handelser i omvirlden eller en forindring av lagar eller
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regler som triggar forindring. En mojlighetsrelaterad trigger kan ett tekniskt genombrott eller
en ny arbetsmetod som knackar pa dorren.

Dessutom kan en trigger vara en person som driver andra medarbetare framfor sig — den
som upprittar och genomfor projektplanen. Denne kan ta ansvar och har tillricklig auktoritet
for att form4 andra att ta ansvar for att fullgora sina arbetsuppgifter och prioritera de inpla-
nerade motena. En trigger kan dven vara ledare som stiller nya krav pd uppféljning och analys
— helt enkelt ndgon eller nadgot som skapar energi och aktivitet i organisationen.

Hoshin Kanri handlar mycket om lirande, ett lirande som sker genom att experimentera.
Det innebir att man inte nddviandigtvis maste borja med den stora existentiella utmaningen
formulerat som ett visionirt maltillstdnd. Det kan vara mer limpligt att bérja med en trig-
gad utmaning som adresserar en mer avgriansad friga och som dirfor ar rimlig att hitta och
genomfora en losning pd inom 6verskadlig tid.

Att forsta meningen med
det systematiska arbetssattet

Att PDCA i allminhet illustreras som en cirkel visar att PDCA-faserna hianger ihop och, i den
bista av virldar, ir en del av ett stindigt pdgdende larande.

Tanken med PDCA ir att finga den vetenskapliga systematiken i en systematisk arbets-
metod. Men vad ir d den vetenskapliga systematiken? Aven om vi dgnade en hel bok it att
utreda svaret pa den fridgan skulle vi nog inte hitta det. Vi forenklar for oss sjilva och forlitar
oss pd Oxford English Dictionary, som definierar den vetenskapliga metoden pa foljande sitt:

“a method or procedure that has characterized natural science since the 17th
century, consisting in systematic observation, measurement, and experiment,
and the formulation, testing, and modification of hypotheses.”

Nyckelorden i definitionen dr pd svenska systematisk observation, mitning, experiment,
formulering och hypoteser. Tanken ar att vi gir alla omkring och har omedvetna hypoteser om
hur virlden fungerar. Nir vi vaknar pd morgonen brukar vi resa oss ur singen, gé ner for trap-
pan och kanske ta in katten (som av ndgon anledning precis borjat jama!). Men det ir inte en
hypotes som vi behover fundera 6ver varje dag. Vart samhille fungerar tack vare det faktum
att alla omedvetna hypoteser inte maste goras medvetna och testas i alla situationer.

Det vore ju jobbigt om vi for att kunna ta in katten pd morgonen skulle behéva samla in
fakta, utviardera insamlad fakta och sedan stilla upp en hypotes om hur trappan fungerar och
gé i trappan for att testa den. Vi skulle behova utvirdera denna hypotes efter nagot trappsteg
och dra slutsatserna av denna — fa den bekriftad eller inte. Om den inte bekriftas maste vi ga
tillbaka till fakta och revidera hypotesen om trappans funktion. Det kanske leder till att vi
mdste ta brandstegen ner for att kunna sldppa in katten?
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Nir vi anvinder PDCA-verktyget foljer vi precis denna logik:

e Steg A — Plan: Analysera nuldget och formulera en hypotes om vad vi ska gora for att
uppnd malet.

® Steg B —Do: Gor, testa hypotesen.
e Steg C - Check: Kontrollera och utvardera processen och resultatet.

e Steg D — Act: Standardisera resultatet och sprid det.

Som beskrevs dgnar vi inte vardagen &t vetenskaplig systematik genom att stilla upp hypoteser
om trappans funktion. Tills ndgot hdnder sa ar ju trappans funktion en sjilvklarhet. Sa dr det
med mycket i vdra liv — forst nar ndgot bryter monstret blir det foremal for var uppmarksam-
het.

Problemet ar att det finns mdnga monsterbrytare, utmaningar. PDCA stdr for en arbetsme-
todik — ett systematiskt och planerat satt att agera. Det forutsatter ett visst lugn.

Men vi uppfattar att manga som tillimpar detta forbattringshjul tar genvigen till genomfor-
andet. I vissa organisationer kan detta beteende dessutom understodjas av ledning och chefer.
Att visa handlingskraft, att snabbt ta tag i fragor, kan uppfattas som en god prestation. Som vi
framforde ovan innebir dock Hoshin Kanri att det stora arbetet utfors i den forsta planerings-
fasen. I den fasen giller eftertinksamhetens princip — det ir viktigt att analysera, identifiera
vilken fakta som kravs for att forstd nuliget och sedan samla in och analysera denna. Det
handlar om att se under ytan, vilka bakomliggande orsaker som goms i den aktuella utma-
ningen. I nista steg giller det att fundera 6ver dtgiarder som kan omvandlas till forbattringar
inom ramen for det som organisationen sjilv kan paverka. For att sedan veta om en férindring
ar en forbattring krivs en pa forhand bestimd analys och uppféljning. Modeller for detta har
vi lyft fram tidigare i rapporten.

Sammantaget dr var erfarenhet ar att det kan ta flera ar att genomdriva ett forbittringsarbe-
te som paverkar systemfelen i organisationen.

Att leda andra i det systematiska forbattringsarbetet

Som vi diskuterade ovan sa dr det fundamentalt att analysera och forsta nuldget. Det ar viktig
kunskap dven nir det giller leda dem som ska arbeta med stindiga forbittringar. Vad kan
personen sedan tidigare om stindiga forbattringar, och vilka erfarenheter har den med sig i
bagaget? Vilka ambitioner har personen? Vad vill personen dstadkomma? Svaren pa sddana
fragor ger kunskap om nuliget i rollen som ledare.

Som ledare handlar det om att uppmuntra ett lirande kring problemlosning utifrdn den
vetenskapliga systematiken och PDCA. I grunden handlar detta om att fi manniskor att reflek-
tera och analysera och att undvika genvigen att som ledare ge fardiga svar. Det handlar alltid
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om att uppmuntra den coachade till att sjalv komma pa 16sningar. Fragorna nedan kan fungera
som utgdngspunkt for lirandet:

¢ Vilken utmaning héller du pd att 16sa, och varfor?

e Vad ir ditt maltillstand?

e Vilket var ditt senaste experiment?

® Vad blev resultatet?

e Vad lirde du dig?

e Vilket blir ditt ndsta experiment?

® Vad tror du kommer att hianda? Vilka resultat och lirdom? Vad foérvantar du dig?

e Nir kan jag komma och se?

Som synes dr experimentet i fokus; att experimentera handlar om att lira genom att gora.
Genom att gora skapar man praktisk kunskap — motsatsen till teoretisk kunskap, som sidger
hur vi ska géra men som vi inte praktiserat. Det finns dirfor inga misslyckade experiment —
forutsatt att de vi tar till oss erfarenhet och insikter som gor att konstruerar ett bittre experi-
ment nasta gang.

Ledarens uppgift dr ocksa att bryta ned malen i olika aktiviteter som utfors i verksamheten.
Inom Houshin Kanri kallas detta catchballing — att bolla utmaningar och idéer vidare till
andra sd att de sa smaningom kan leda till resultat. Catchballing innebir att skapa samsyn,
att fortydliga och forstd samt att skapa engagemang.

Med catchballing fors alltsd de strategiska utmaningarna vidare till 6vriga i organisatio-
nen utan att “tappas pa viagen”. For att lyckas med detta arbete méste organisationen se 6ver
sin arbetsprocess kring hur mal formuleras och fors vidare i organisationen. Ibland finns det
alltfor manga beslutsnivder for organisationens mal for att detta arbete ska kunna bli effektivt.
Malarbetet ar sillan synkroniserat s att ”kuggarna gar i varandra” genom en forutbestimd
arbetsprocess.

Catchballing kan verka latt, men det forutsitter att vi ar beredda att lyssna och respekterar
varandras idéer och tankar. En nyckel nir vi arbetar med Hoshin Kanri ar att de 6vergripande
madlen och utmaningarna bryts ner till delutmaningar och hianger ihop genom alla organisatio-
nens nivder. Bara sd kan man undvika de sloserier som uppstar dé alla inte stravar mot samma
maél.

Processen att bryta ner médlen tenderar att bli formell — den sker ”top-down”, eftersom stra-
tegin dr ledningens ansvar. s. Men for att 6ka kvaliteten och skapa engagemang kring malen
behover andra 4n ledningen vara involverade i att ta fram overgripande mal och strategier.

Vi behover dessutom fokusera pa ett fital huvudmal och se till att varje mal har en agare.
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Sammanfattning

Vi hoppas med detta kapitel ha bidragit med ytterligare férdjupning i hur en strategi kan vivas
samman med stindiga forbittringar. Vi har betonat betydelsen av att analysera om organisa-
tionen dr redo for detta arbetssdtt. Om man tar genviagar uppstéar girna konflikter och onodiga
utmaningar pa vigen.

Hoshin Kanri har inte varit en uttalad modell f6r arbetet med DIALOGEN, utan beskrivs
hér i syfte att visa en struktur for hur standiga forbattringar och organisationens 6vergripan-
de mél, uppdrag och forbattringar kan vivas samman. Den betonar begrepp och perspektiv
som vi tror dr anvdndbara for att integrera forbattringar pd flera olika nivder i en organisa-
tion. Valet att fokusera pa detta i ett sarskilt kapitel beror pa att vi upplever en brist pa den
hir typen av perspektiv. Det finns ménga modeller som beskriver hur verksamheter i form av
mindre enheter kan tillimpa olika verktyg for stindiga forbattringar, men firre som beskriver
hur detta arbetssitt kan vivas samman med 6vergripande malsittningar och utmaningar i en
organisation. Vi vill ge en fordjupad bild vad ett sddant arbete innebir och vilka faktorer som
ar viktiga att hantera for att kunna arbeta med strategier kopplat till stindiga forbattringar.
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KAPITEL 10
[LARANDE I ORGANISATIONER

ULRIKA BORJESSON OCH MONIKA WILINSKA

Mainga tycker att deras lirande slutar den dagen de borjar pa sitt forsta jobb.
Vildigt ofta hor vi studenter som tar examen sidga: ”Nu har jag studer-

at klart, nu far jag jobba!” Med detta kapitel vill vi skicka med det exakt
motsatta budskapet: ju mer vi jobbar, desto mer maste vi lara oss. Denna la-
randeprocess ar namligen avgorande for en vilfungerande arbetsplats. Ur ett
arbetslivsperspektiv fungerar larandet stimulerande och ar dessutom nodvan-
digt for att organisatorer ska forandras. Med detta sagt: lirande ar en social
process som involverar och dr beroende av olika sociala aspekter, sisom
manniskor, tid och rum. Hur larande sker och hur det ser ut beror darfor pa
vad vi lar oss, men dven med vem, nar och till vilken nytta det sker.
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Inledning

Lirande handlar om kunskap, men varken lirande eller kunskap ar ndgot statiskt. Att gd
kurser, ldsa in sig pd nya omraden eller férdjupa sig inom ndgot kint dr inte ndgot som kan
checkas pa av pa en lista. Anda behandlar vi det ofta precis si. Vi ser lirande och kunskap
som separerat fran allt annat vi gor, bade pa arbetet och privat, och missar dirfor att knyta
detta till ny kunskap. Detta kan ocksd leda till att lirande och kunskap blir “ett n6dvandigt
ont”. Det kan bli distanserat, frimmande och kanske till och med obehagligt. For att ny kun-
skap verkligen ska paverka oss och gora skillnad behover den knytas an till det som redan ir
bekant, vi behover ndgot att hinga upp det pa. Larande sker alltid i relation till ndgot, till det
vi redan kinner till. Det gor att kunskap ar en vildigt individuell angelidgenhet, nadgot som blir
personligt for oss.

Utover att kunskap ar personligt, behover det relateras till andra och tillsammans med
andra manniskor. Kunskap ir alltsa bade individuell och kollektiv. I det kollektiva, tillsam-
mans med andra manniskor, blir kunskapen nagot som hjilper oss att formulera var forstdelse
och vdra tankar. Med hjilp av mianniskor omkring oss tvingas vi formulera véra reflektioner
och tankar och forhalla oss till dem pé ett annat sitt. Dessa manniskor kan vara valda av oss
for att vi vill dela kunskapen med dem. Andra, exempelvis kollegor pa en arbetsplats, viljer vi
(vanligtvis) inte — and4 blir vi pd méinga sitt beroende av varandra i det dagliga arbetet. Dir-
med blir vi ocksd beroende av varandra i var stravan att fordjupa kunskap inom vart gemen-
samma arbetsomrdde. Detta beroende ar inte ndgot som begriansar oss — tviartom dr det tack
vare detta beroende vi kan utveckla, fornya och skapa ny kunskap och utveckla kompetens.
Varje gdng vi byter arbetsplats eller arbetsuppgifter stills vi infor nya utmaningar for att lista
ut hur saker fungerar, hur vi gor vart arbete och vad detta innebar. P4 samma sitt ar det varje
ging vi far en frdga fran en ny kollega om hur vissa uppgifter gors. Vi behover da forklara och
ibland ldra ut och dela med oss av var kunskap, vilket innebar att vi far reflektera 6ver vdra
sdtt att arbeta och ifrdgasitta varfor vi arbetar just sd. Varje sddan situation ar darfor en moj-
lighet, en mojlighet som vi kan ta for att dela med oss.

I detta kapitel fordjupar vi oss i en diskussion kring larande, kunskap och arbetsplats.
Dairigenom synliggor vi organisatoriska villkor som framjar lirande och stimulerar en lirande
milj6 pa arbetsplatser.

Kunskap och ldarande

Med kunskap menas ofta nigot formellt, ndgot som kan bevisas, exempelvis med ett intyg pa
en genomford utbildning eller kurs. Men denna syn reducerar kunskapen till ett redskap som
kan hdmtas nidr det behovs — kunskap ir i sjdlva verket mycket mer.
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Kunskap gors hela tiden

For det forsta dr kunskap inte ndgot som existerar avskilt fran allt annat. Kunskap konstrueras
ndr manniskor pratar med varandra, samarbetar eller gor andra saker tillsammans. Med detta
menar vi ocksa att vilken kunskap som ses som relevant och viktig ar nidgot kontextuellt — det
beror pd vem, nir och var. Aktuell tid och kontext avgor vilken kunskap som riaknas just dar
och da. Kunskap om hallbarhet har exempelvis okat de senaste tva decennierna, och i den po-
litiska kontexten anses denna typ av kunskap vara en av de viktigaste. Daremot talade nistan
ingen om héllbarhet och héllbar utveckling femtio dr tillbaka i tiden. 1980-talets politiska
diskurser samt FN:s definitioner av hillbar utveckling gjorde att hallbarhet borjade diskuteras
mer och mer. Detta i sin tur genererade mer forskning, mer kunskap och mer forstdelse for
fenomenet.

Den franske filosofen Michael Foucault relaterade alltid kunskap till makt. Kunskap och
makt ses enligt honom som tvd sidor av samma process (Foucault, 1980). Darfor dr det viktigt
att reflektera over olika slags kunskap och friga sig var den kommer ifrdn, hur den kan anvin-
das och varfor den ska anvindas. Med hjilp av dessa fragor kan vi bittre forstd och resonera
om vdra egna attityder till kunskap och om de processer som kunskaps-skapande involverar.
Fragorna om kunskap stimulerar alltsa vart kritiska forhallningsitt och framjar vart larande.
Ett kritiskt forhallningssatt ar centralt i lirandet, eftersom det hjilper oss att granska det vi tar
for givet och urskilja relevanta aspekter.

Tyst kunskap

For det andra finns det olika typer av kunskap. Just diarfor borde vi lyfta fram kunskaper och
olika vigar dit snarare dn att diskutera kunskap i singular Ur ett arbetsplatsperspektiv dr de
mest intressanta typer av kunskap dels den explicita, dels tysta kunskapen, ocksé kallad tacit.
Explicit kunskap ar allt som vi vet om, den typen av kunskap som vi kan se, forklara och

lara ut. Tyst kunskap dr kunskap som talar om for oss hur vi gor saker och som ar svérare

att forklara och lara ut. Filosofen Michael Polanyi skriver foljande om tyst kunskap: ”We can
know more than we can tell”, alltsa att vi vet mer 4dn vi kan beritta om (Polanyi, 2009). Med
det synsittet dr kunskap ndgot som vi omedvetet bar med oss och som ofta tas for givet. For
att beskriva tyst kunskap anvinder Polanyi exemplet att vi kan identifiera och kinna igen
ansikten, oftast utan att veta hur och utan att riktigt kunna forklara precis vad vi kdnner igen i
ett visst ansikte. Nishikawa (2011) beskriver tyst kunskap som individuell och kontextspecifik,
vilket gor den svir eller omojlig att formalisera och kommunicera.

Tyst kunskap ir inte ett oproblematiskt sitt att forstd och tolka vardagligt arbete. Rolf
(1995) menar att kunskap kriver en verbalisering, vi maste alltsd kunna tala om en kunskap
for att den faktiskt ska kunna riknas som kunskap. Han menar vidare att kunskap maste
kunna konfirmeras genom olika argument. Molander (1992) beskriver liknande problem med
tyst kunskap och det problematiska med att den inte blir kritiskt granskad. Den tysta kunska-
pen blir liksom skyddad och ifrdgasitts inte som andra kunskapstyper. Oavsett den kritik som
riktats mot tyst kunskap menar vi att den ir ett fruktbart sitt att analysera och forstd det som
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hinder inom omsorgsarbete. Ett sitt att bemota kritiken dr att arbeta med tyst kunskap som
begrepp, att verkligen anvinda det som ett sitt att identifiera kunskap. Genom att gora det kan
delar av kunskap identifieras och beaktas, som annars inte hade raknats.

I en studie av kunskap och lirande for personal i kommunal dldreomsorg, skriver Borjesson
(2014) om tyst kunskap och hur den kan tolkas och férstds inom ramen for detta omsorgsarbe-
te. I studien, dir tvd sirskilda boenden i kommunal dldreomsorg studerades, identifierades tyst
kunskap av tva slag: som en speciell kdnsla for jobbet och som skadespeleri och konstnédrskap.
Personalen i studien beskrev kdnslan som ndgot som man antingen har eller inte har, ndgot
som man inte kan trina sig till. Vi menar dock att en sddan kinsla for jobbet gar att trana pé,
inte minst genom att aktivt reflektera 6ver olika jobbsituationer. Tyst kunskap som skddespele-
ri och konstnirskap handlar om att vara lyhord gentemot varje boende och att anpassa arbetet
utifran respektive individ. Detta blir som att anvinda sig av olika roller i bemoétandet med
manniskor, som masker som sitts pa och tas av i olika moten. Mycket av det vardagliga ar-
betet pd boendet utférdes ocksd med en sorts publik — i gemensamma rum med andra boende
som mer eller mindre aktiva dskddare.

Kunskap som rattighet och ansvar

For det tredje dr ingen kunskap varken god eller dalig — det dr vi som gor att vissa typer av
kunskap uppskattas mer och andra blir mindre efterlingtade. Eftersom kunskap relaterar

till makt och kan bidra till ojimlikheter dr den moraliska dimensionen av kunskap viktig att
diskutera. Kunskap innebar rittigheter, men ocksd ansvar, bade individuellt och gemensamt.
Det handlar mycket om hur vi delar med varandra och i vilken utstrickning vi dr beredda att
samarbeta for att skapa eller revidera kunskap. I en litteraturoversikt om att dela kunskap pa
arbetsplatser diskuterar Ipe (2003) olika faktorer som paverkar om och hur vi delar den med
varandra: typ av kunskap, motivation att dela, mojligheter att dela, arbetsplatskultur. Det ar
viktigt att se detta som ett samspel mellan savil individuella faktorer som grupp- och orga-
nisationsfaktorer. Ansvaret for delande av kunskap pa ligger dirmed pé alla nivder och beror
mycket pa hur kommunikationen och samarbetet mellan nivderna fungerar. Arbetsplatsens
organisatoriska och kulturella villkor 4r avgérande, svaren pa fragor som ”Ar olika typer av
kunskap uppskattade?” och ”Fir medarbetare plats och tid att dela med sig sin kunskap?”.
Likasd ar det betydelsefullt om samarbete dr ndgot som stimuleras eller om varje individ
ansvarar endast for sitt arbete och sin kunskap, sa att bara individuella framgdngar premieras.
Sédana hir fragor ar viktiga att stilla for att forsoka forstd varfor medarbetare vill eller inte
vill dela med sig av kunskap eller lira sig tillsammans.
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Kunskap och larande som process

Den process som mojliggor kunskap ir lirande, som dr bade enkelt och svart att forsta. A ena
sidan vet alla vad lirande handlar om, namligen nigot vi gor i skolan. Vi ldr oss nir vi lyssnar,
skriver, liser, men framforallt nir vi pratar med varandra. Aven om vi sitter helt ensamma
hemma och jobbar med en uppgift, sa ar vi fortfarande med andra. Tillsammans satter vi
granser mellan kunskap och icke-kunskap, anvinder oss av ett sprak som vi anser vara korrekt
for att mojliggora ldnande lirande och som kommer fran den milj6 dar vi befinner oss.

A andra sidan kan liarandet vara bade formellt och informellt, planerat och ostrukturerat;
det kan ha tydliga mal eller ga i olika riktningar. Det viktiga dr att lirandet dr en dynamisk
process — ddrfor ar det som hiander i formell utbildning bara en mycket liten andel av allt
lirande som dagligen sker i vdra liv. Lirande ses som en livslang process, som involverar och
stimulerar individer och grupper i alla &ldrar. I forskning om livsldngt lirande diskuteras ofta
ett koncept for vuxenlirande — man betonar att lirandet pd arbetsplatser inte kan folja samma
metoder och spar som lirandet i en formell utbildning. Kenner och Weinerman (2011) beskri-
ver vuxenldrande som sjilvstyrda med formdga att ta ansvar for sitt eget lirande tack vare
foljande:

® De har mycket erfarenhet som de kan anvinda for att starka och utveckla ett kritiskt
forhallningssitt till kunskap.

e De dr forberedda att ldra sig; de vill ldra sig nya saker.

e De har en hog grad av motivation.

Dessa egenskaper kan anvindas som en ingéng for att forstd vuxenliarande och deras install-
ning till kunskap och lirande, men ocksa som ett sitt att resonera kring de organisatoriska
villkor som behover uppfyllas for att frimja lirande pa arbetsplatser.

Larande som en process

Lirande dr en dynamisk, livsldng process som kan ta olika former och som kan ske under oli-
ka omstiandigheter. Framforallt dr lirande en social process. Lave och Wagner (1991) beskriver
lirande som en kontextuell process, den beror pa den situation i vilken den sker. Larande ar
alltsd inte ndgot som individer gor ensamma; det dr ndgot som skapas och sker med andra

och som beror pa sociala relationer. Vidare utvecklar Wagner (1998) konceptet community

of practice (CoP). En sddan dr en grupp individer som deltar i samma aktivitet, som jobbar
tillsammans och som anser att det de gor ar viktigt och darfor vill bli allt bittre pd det de gor.
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Som community utmirker sig en CoP utifrdn foljande tre viktiga aspekter:
® Medlemmar i CoP ir intresserade av samma sak och forstar varandras kunskap och
kompetenser som viktiga for att utveckla eller forbattra sin aktivitet.

¢ Medlemmar i CoP hjilper varandra, stodjer varandra och delar med sig av sin
kunskap.

e Medlemmar i CoP samlas runt samma professionella praktik och har som mal att
utveckla delad kunskap och praktik som de kan anvianda.

Det kridvs mycket for att skapa och uppritthalla CoP pd arbetsplatser, men dven om den
teoretiska modellen upplevs oméijlig att nd kan den anvindas for att tinka kring lirandepro-
cesser och deras sociala sida. Individanpassade kompetensutvecklings-planer ar viktiga, men
dessutom behovs strategier, planer och utrymme for arbetsgrupps-utveckling for att stimulera
och ta vara p4 lirande som en social process. Medarbetare som fir chans att lira sig tillsam-
mans genom att bidra med egna erfarenheter och kunskapsbaser blir mer synliga och delaktiga
pd sina arbetsplatser, speciellt i forandringstider.

Larprocesser i arbete

Larande pa arbetsplatser dr visserligen en del av sjilva arbetet, men méste ocksé stimuleras
och utvecklas. Forskning visar att kommunikation och interaktion, samarbete, delaktighet,
feedback, utvirdering, reflektion och information dr ndgra av de viktigaste faktorerna for att
frimja detta lirande (Knyd m.fl. 2009). P4 en mer generell niva diskuteras ofta foljande nir det
giller arbetsplatser och deras strivan mot att forbattra villkor for lirande (Billet, 2001):

e utveckling av arbetsplatser som stimulerar och bjuder pa larande
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® anpassning av arbetsplatsldrande
e ldroplaner till organisatoriska behov och villkor
e uppmuntrande av delaktighet bade bland dem som lir sig och bland dem som lir ut
e lampligt urval och forberedelse av laroplaner och liromedel.
Lirande kan inte tas for givet - en kombination av personalens villkor och organisatoriska
villkor dr avgorande for att skapa en miljé som frimjar lirande och stimulerar utveckling av

ny kunskap. Arbetsplatslirande kan delas in i tva typer: informellt lirande och icke-formellt
lirande:

Informellt larande

Informellt lirande kan vara vardagsldrande pa arbetsplatser — det som sker nir de medarbe-
tarna kommunicerar med varandra och ar delaktiga i varandras vardagliga sysslor. Informellt
lirande ir inte planerat eller strukturerat, men det utgor en viktig del av det professionella
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arbetet (Kynd m.fl., 2009), eftersom det innebir inldrning av tyst kunskap som dr fundamental
och avgorande for att utfora arbetet. Framgéngen for informellt lirande beror mycket pd vilka
relationer som existerar mellan medarbetarna och deras vilja att dela med sig av kunskap. Men
det beror, som tidigare nimnts, dven pd om arbetsplatsfaktorer skapar organisatoriska villkor
och en kultur som frimjar den processen. Det informella lirandet frimjas av ett 6ppet klimat
ddr medarbetarna har en generds instillning till sitt arbete och till att dela kunskap. Om
instillningen dr den motsatta och/eller om medarbetarna kinner ridsla infor chefen och/eller
infor de andra i gruppen begrinsas det informella larandet.

Icke-formellt larande

Till skillnad frdn informellt lirande ir icke-formellt lirande planerat och strukturerat och
det har tydliga lirandemal (Kynd m.fl. 2009). Det 4r organiserat pd samma sitt som formellt
larande i en skolmiljo, men skiljer sig fran detta genom att det sker pa arbetsplatsen. Icke-for-
mellt larande har dirmed en tydlig struktur, tidplan och involverar moment som syftar till att
stimulera och mojliggora larande.

Den vanligaste formen av detta larande dr coachning och mentorskap. I sin forskning kring
de faktorer som stimulerar arbetsplatslirande visar Ellinger och Cseh (2007) hur viktigt det
ir skapa goda larandeforutsittningar for de medarbetare som i sin tur kan ldra andra. Ledare
och chefer dr speciellt viktiga. I sin roll ansvarar de for att stimulera, stodja och forstirka
mentorer och coacher, men de ska ocksa agera som goda exempel, modeller som stindigt visar
intresse for att lira sig nya saker och att lara ut till andra. Kompetensen inom just ledarskap ar
dessutom ndgot som ibland anses ske allra bast genom informellt lirande i det dagliga arbetet
pa en arbetsplats (Nilsson, 2014). Ledarskapet ses alltsd som en kompetens i sig, inte i forsta
hand en position. Att erhdlla den kunskap som behovs for ledarskap ar kontextspecifikt och
kan darfor vara svart att hitta inom ramen for formella kurser och utbildningar. Darmed sker
en vixelverkan: ledare lir sig och utvecklar sin kompetens samtidigt som de inspirerar andra
att gora detsamma.

Icke-formellt lirande dr darfor mest beroende av organisatoriska villkor och ledarskaps-in-
stillning. For att utveckla och stimulera den formen av lirande poangterar Levy (1989, citerad
i Cox, 2005) vikten av att

e identifiera och skapa mojligheter for lirande utanfor arbetsplatsen
e strukturera alla former av larande pé arbetsplatsen

¢ tillhandahdlla lampliga moment och méjligheter for arbetsplatslarande.

Arbetsplatslirande maste ses som allt lirande som sker bide pa och utanfor arbetsplatsen

och som har samma mal: att skapa de basta forutsattningarna for att bygga kompetens och
kunskap som bidrar till organisatorisk utveckling och férindring. For att nd sdidana mal kan
arbetsplatslirande inte reduceras till enstaka kurser hiar och dir, utan behover prioriteras och
ses som en helhet. Tydliga organisatoriska strategier och policys dr nodvindiga for att skapa en
larandemilj6 pa arbetsplatser.
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Arbetsplatser som larandemiljer

Det finns inga arbetsplatser utan lirande — men alla kan inte ses som goda exempel pd la-
randemiljo. Var diskussion kring olika typer av lirande tydliggor att larande alltid sker nar
manniskor jobbar tillsammans, men att ett organisatoriskt stod behovs. Stodet behovs dels

for att fraimja processerna och gora dem till viktiga ingredienser av en arbetsplatskultur, dels
for att fortydliga en liarandets roll i organisatorisk utveckling och forindring. For att betona
detta foreslar Billet (2004) att arbetsplatser som framgéngsrika lirandemiljéer uppstdr som en
forhandling mellan arbetsgivaren, som skapar mojligheter for larande, och medarbetarna, som
visar vilja att ta vara pi mojligheten. Aven om de bista forutsittningar finns pa arbetsplatsen
blir lirandet inte framgdngsrikt om medarbetarna inte ser vikten och betydelsen av att delta
och engagera sig. P4 samma sitt kan de mest motiverande medarbetare, som kontinuerligt vill
utveckla sina kunskaper och kompetenser, forlora fokus om deras anstringningar inte erkianns,
uppskattas och stodjs.

Kanslor och larande

Lirande ir en forandringsprocess. Denna process mdste forstds, men den inkluderar dven
kénslor, som hjilper oss att skapa mening och forstd varandra. Kdnslor handlar i hog grad om
vdra relationer med andra, var forstdelse av dem vi dr och vad som hinder runt omkring oss.
De ér ibland personliga, men ibland kollektiva — vi skapar kdnslor nar vi interagerar med var-
andra och kinslorna paverkar vart sitt att kommunicera. Darfor dr viktigt att prata ocksd om
kénslor nér vi forsoker forstd larande, arbetsplatser och forandring. En férindring kan vicka
olika kanslor till liv, och organisatorisk forandring fungerar pad samma sitt. Till exempel kan
medarbetare visa negativa kinslor nir forandring leder till ojimlikheter i arbetsgruppen, nir
ledningen inte ger stod for att hantera olika forandringsprocesser och nir medarbetarna inte
far plats och utrymme att dela med sig sin uppfattning av vad som pagar pa deras arbetsplatser
(Smollan & Sayers, 2009). Att bekrifta, godkdnna och forsoka forsté olika kinslor relaterat
till forandring forbattrar darfor forutsittningarna for sjilva forandringsprocessen (ibid).

Lirande idr ocksé en emotionell process som handlar bidde om kognitiva forindringar,
beteendeforindringar och kinslomissiga forandringar. Antonacopoulou och Gabriel (2001)
belyser att lirande och kanslor interagerar med varandra pad médnga olika sitt. Det handlar inte
enbart om en positiv eller negativ instillning till lirande, utan mer komplicerade relationer.
Lirande kan foriandra kinslor, det kan baseras pd kinslor och det kan ha kanslomissiga kon-
sekvenser bdde for individer och for arbetsgrupper. P4 samma sitt kan kinslor paverka hur,
nir och med vilka vi lar oss nya saker och skapar kunskap. Wojecki (2007) visar till exempel
att negativa erfarenheter fran lirande i olika kontexter kan ackumuleras och skapa sirade
identiteter som pdverkar instillningen till och kdnslorna infor lirande. Sddana individuella
forutsattningar ar viktiga att resonera kring, eftersom bdde positiva och negativa kinslor kan
sdga mycket om individuella och kontextuella faktorer som mojliggor eller hindrar arbetsplats-
larande. Det ar viktigt med en 6ppenhet om detta och att erkdnna att kdnslor har en viktig
plats i forandrings- och lirandeprocesser.
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Larande i olika arbetsgrupper

Ar lirande alltid positivt d4? Kan 6kad kunskap alltid anses vara bra? Nja, det ir inte alltid
oproblematiskt i alla fall. Vi har namnt Foucault och hans tankar om kopplingen mellan makt
och kunskap — i begreppet makt ligger en tvetydighet och negativa kinslor. I var tidigare forsk-
ning har vi mott arbetsgrupper dir kunskap och ldrande blivit ett laddat 4mne och nagot som
inte inkluderar alla. Ny kunskap och lirande kan uppfattas som ytterligare en borda i jobbet,
ndgot som tar mer energi dn det ger tillbaka. [ andra arbetsgrupper och pé andra arbetsplatser
ar kunskap och larande tvirtom ndgot som motiverar och sporrar bade personal och chefer.
Det blir ndgot gemensamt som bidrar till en kinsla av bade personlig och kollektiv utveckling.
D4 blir det en naturlig del i en utveckling pa arbetsplatsen, nidgot som kan gynna alla och
bidra med positiva kinslor i jobbet. Det dr alltsd lokala forhdllanden som bade mojliggoér och
hindrar anvindningen och delandet av kunskap inom arbetsgrupper (Borjesson, 2014). Det dr
foljande tre faktorer som ir avgorande:

e Virdering av olika kunskapsformer. Formell utbildning och informell utbildning bor
ses som viktiga komplement till varandra istillet for att virdera den formella hogre.
I den komplexa vardagen inom socialt arbete behovs olika kunskapsformer som
kompletterar varandra.

¢ Organisationskulturen. Detta dr det som kdnnetecknar och utgor det gemensamma
pd arbetsplatsen eller i arbetsgruppen. Vad ar det for stimning? Arbetar man
tillsammans eller arbetar individer parallellt, separat frén varandra?

e Utrymmet for reflektion. For att dstadkomma fordandring kravs tid for att reflektera
pa arbetsplatsen — bdde individuellt och kollektivt, tillsammans inom arbetsgruppen.

Ledarskap och larande

Mot bakgrund av hur avgorande de lokala forutsittningarna dr behover vi dterkomma till en
faktor som vi tidigare nimnt, namligen ledarskapet. I den aktuella arbetsgruppen och organi-
sationskulturen ir ledaren viktig och kan ha en betydande inverkan pa arbetsgruppen. I boken
Lérande i arbetslivet: majligheter och utmaningar: en vinbok till Per-Erik Ellstrém skriver
Peter Nilsson om ledarskap kopplat till lirande i arbetslivet.
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Som en del i Leadership Management Development (s.242) lyfter han fyra delar i ledarskapet
som dr viktiga for att stimulera larande:
® Ledaren méste se lirande som ett mangfacetterat fenomen och kunna stddja olika
typer av lirande, exempelvis formellt och informellt larande.

e Ledaren maste stodja lirande pa olika sitt, bide genom att stotta medarbetare och
skapa goda forutsattningar for lirande i organisationen.

* Gynnsamma organisatoriska forutsittningar, sdsom ett organisationsklimat som
uppmuntrar till anvandning av nyvunnen kunskap, kan paverka organisationens
effektivitet positivt.

e Omvirldsrelaterade forutsdttningar; organisationen finns alltid i en specifik kontext
som paverkar det som sker inom den.

Omsorgsarbete och kunskap

Flera studier inom dldreomsorg har betonat att den kunskap som behovs ar erfarenhetsbaserad
och utvecklas informellt i samspelet mellan den dldre och personalen (Eliasson, 1992; Szebehe-
ly, 1995; Melin Emilsson, 1998; Ingvad, 2003). Den generaliserade och formella kunskap som
man fir genom utbildningar dr ocksé viktig, men inte tillracklig for att skapa en god omsorg
for manniskor (Tornquist, 2006). Térnquist menar att framtidens dldreomsorg kommer att
behdva mer av teamarbete for att identifiera och 16sa individuella problem och lyfter dven fram
vikten av reflektion kring utférda arbetsmoment och det som hint i verksamheten.
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Kunskap och reflektion

Reflektion dr ndgot som ocksé i Borjessons (2014) studie lyfts fram som avgorande for en
god omsorg och inkluderar da sdvil individuell som kollektiv reflektion. Att reflektera ensam
behovs, men det ir inte tillrackligt for att skapa en forandring pa arbetsplatsen. Det krivs dven
kollektiv reflektion tillsammans i arbetsgruppen. Schon (1983, 1992) belyser reflektion som
ett sdtt att lyfta fram och betona vikten av praktisk kunskap. Darmed flyttas tyngdpunkten
for larande fran ett traditionellt, ensidigt fokus pa individen till ett fokus pd kontexten och pa
specifika kontextuella faktorer. Nilsson (2014) betonar att ett informellt lirande inte sker au-
tomatiskt; vi ldr inte alltid av vara erfarenheter. For att verkligen ldra oss ndgot av det vi gor i
arbetslivet behover vi darfor medvetet reflektera 6ver det. Schon (ibid) skiljer mellan reflection
in action och reflection on action.

Med reflection in action avses reflekterande under tiden som ndgot sker, ndgot som kan pa-
verka fortsittningen i just den situationen. Det innebir att stanna upp en kort stund, reflektera
over det som hinder och sedan bestimma sig for hur man gar vidare. Schon beskriver detta
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som att vara forskare i en praktisk kontext, att skapa egna teorier och modeller att arbeta
utifrdn. Reflection on action dr diremot reflektion som sker i efterhand, att se tillbaka pa
hindelser och reflektera 6ver vart agerande och hur det paverkat fortsittningen eller utfallet.
Genom detta tillvigagingssittet formulerar vi bilder av eller idéer om hur vi vill agera framo-
ver i liknande situationer.

Enligt Ruch (2007) ir reflektion, en reflekterande praktik, dessutom ett sitt att erkidnna och
bekrifta komplexiteten i det sociala arbetet och att bekrifta de oférutsigbara moment som
ofta finns ddr. Istdllet for att resonera kring vad reflektiv praktik dr borde fokus liggas mer pa
hur en sddan kan utvecklas och vilka foérutsittningar som frimjar reflektion. Som vi tidigare
namnt utvecklas det sociala arbetet i relationer. Resultat fran forskning inom dldreomsorg
visar att samspelet mellan omsorgsgivare och omsorgstagare dr avgorande for att utveckla den
kunskap som ir nodvindig for arbetet. Det hir dr 6verforbart dven till andra omrdden inom
socialt arbete.

Vi vill belysa vikten av reflektion i en arbetsgrupp, bade for individen och for gruppen. I
detta fall blir reflektion det som hdller samman individen och gruppen och som mojliggor
och framjar ny kunskap. I var tidigare forskning har vi sett flera exempel pa just vikten av att
formulera tankar och reflektera tillsammans for att sitta ord pa det som enskilda deltagare
annars tar for givet och som d& inte hjilper arbetsgruppen framat. Hur denna process sker ar
beroende av den specifika kontexten och ser olika ut i olika arbetsgrupper. Som vi namnt ar
dven ledarskapet betydelsefullt, chefer och ledare spelar en viktig roll for mojligheterna for att
fordjupa och fornya kunskap. Lirande i en organisation dr alltsd inte ndgot som existerar eller
hiander separat frdn annat inom organisationen. Det lever inte sitt eget liv, utan ar beroende av
att medarbetare och ledare vill arbeta aktivt med utveckling.
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Sammanfattning

Vad har vi dé tagit upp i det hir kapitlet — och hur kan det sammanfattas pa ett enkelt siatt?
Det kanske inte gar att sammanfatta det pa ett enkelt sitt, just for att det ar komplext.

Vi har talat om att kunskap inte dr en firdig produkt att ta fram och anvinda, inte ndgot
statiskt utan handlar om en process. Vi vill dterigen betona att kunskapsutveckling inte dr en
linjar aktivitet med en klar borjan eller slut, utan en process som innefattar bade individer och
grupper av manniskor, exempelvis en arbetsgrupp. Organisatorisk utveckling innebar dven
kunskapsutveckling, det gér inte att sdrskilja dem. Att arbeta innebar diarmed ett standigt
lirande och ny kunskap.

Vad far jag dd personligen ut av lirandet, varfor dr det intressant for mig? Och varfor dr det
intressant i en organisation? Det intressanta ar just att utvecklingen sker parallellt for mig som
person och for organisationen. Medarbetare som stimuleras genom ny kunskap och utmaning-
ar kan bidra och aterfora nagot till arbetsplatsen. Sarskilt tydligt blir detta inom omsorgsarbe-
te, som i sig dr personligt.

Ledarskapet ir ytterligare en aspekt vi berort — vikten av ett engagerat ledarskap dir ledaren
aktivt jobbar for att mojliggora kunskapsinhimtning och kunskapsanvindning. Dessutom har
vi tagit upp forskning som betonar att lirandet pa arbetsplatsen 4dr en 6msesidig process; nar
ledaren uppmuntrar kunskapsutveckling, lir han eller hon sig samtidigt sjdlv. Kunskap kring
ledarskapet uppstdr i det egna ledarskapet. Genom denna vixelverkan blir ledaren dessutom
en inspirator och forebild for medarbetarna i att lara nytt och utveckla sin kompetens.

Avslutningsvis vill vi podngtera att det aldrig ar forsent att borja tinka i nya banor och gora
forandringar genom ny kunskap, vare sig for medarbetare eller for ledare. Det underlittar
om arbetsplatsen och ledaren arbetar aktivt med att identifiera kunskap och ge det utrymme i
verksamheten, men som medarbetare finns det ocksd mycket att gora. Fériandring kan komma

fran flera hall.
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KAPITEL 11

FORBATTRINGSARBETE I SAMVERKAN
MELLAN FORSKNING OCH PRAKTIK

STEFAN OSTERSTROM

Det finns en generell kritik giallande att offentliga organisationer inte verkar
for att systematisera och dokumentera sitt arbete sa att det gar att dra liardo-
mar och sprida erfarenheter vidare. Kritiken bestar bland annat i att projekt
och modeller replikeras och kopieras i tron att det finns enkla losningar pa
komplexa problem. Sillan viarderas och analyseras projekt och utvecklings-
arbete i sidan omfattning att det leder till fordjupad forstaelse om forut-
sattningar och villkor for att forbattringsarbeten ska bli framgangsrika. I
tidigare kapitel har vi lyft fram betydelsen av att organisationer systematiskt
analyserar och utvirderar sina verksamheter. Inom ramen f6r DIALOGEN
har en rad forbattringsarbeten genomforts dar forskning engagerats for att
folja upp och analysera pagdende arbete. I detta kapitel ges en fordjupad
beskrivning av mojligheterna, men ocksd utmaningarna vad giller att lita
forskning och praktisk verksamheten samspela med syfte att stirka kun-
skapsutveckling som del av en utvecklingsstrategi.
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Inledning

Kapitlet beskriver pa vilket sitt samspelet mellan forskning och praktik férvintas bidra till
forbattringar. Hir redovisas bland annat de barande idéerna till den tidigare rapporten om
DIALOGEN, 10 forbdttringar fran DIALOGEN, som inneholl ett stort antal utvecklingspro-
jekt dir forskning och praktik samspelade. Den hidr gangen har vi latit forskning och praktik
samverka pd ett annat sitt genom att i flera av rapportens kapitel viva samman erfarenheter
och forsokt systematisera dem genom att beskriva olika modeller, begrepp och teorier. En
anledning till detta ir att forsoka tillgodose det intresse som ménga andra kommuner och
offentliga organisationer har visat.

I detta kapitel beskriver vi ursprunget lite mer utforligt, det som kan vara syftet med att
koppla forskning till organisationer, i vért fall specifikt kommunal socialtjinst. For att skapa
en fordjupad forstdelse kring den inriktning vi valt for forskning inom DIALOGEN redovisar
vi de teoretiska utgangspunkterna for detta angreppssitt, som vi valt att kalla interaktiv forsk-
ning. Vi beskriver kriterierna for att forskning ska kunna utgora ett stod for planering och
genomforande av utvecklingsarbete i socialtjinsten, bland annat de samverkansformer som bor
efterstriavas for att forskningen ska bli uthallig och ldngsiktig.

Som vi tidigare beskrivit har arbetet med DIALOGEN tagit sin utgdngspunkt i den evidens-
baserade socialtjansten — ett anslag vi forklarar nirmare i detta kapitel.

Evidensbaserad praktik

Begreppet evidensbaserad praktik lyfte vi redan i inledningen av rapporten. Nir vi nu narmar
oss slutet tror vi att det dr relativt enkelt att koppla samman detta begrepp med DIALOGEN.
Evidensbaserad praktik innebar att kommunala verksamheter i sa stor utstrickning som
mojligt medvetet och systematiskt ska utveckla sina arbetsmetoder utifrdn bista tillgangliga

kunskap, som hiamtas frin forskningen, fran den enskilde och frdn praktiken.

Den evidensbaserade praktiken bygger pa fyra birande perspektiv:

Det forsta perspektivet handlar om att ta tillvara basta mojliga kunskap. Beslut om dtgarder
ska grunda sig pa bra och tillforlitliga underlag. Evidens ar resultat frin vetenskapliga studier
om effekter, men eftersom sddana ibland saknas for insatser som anvinds fir man i vissa fall
stodja sig pd andra killor som sidger ndgot om nyttan med insatserna. Forskning kan anvin-
das for att belysa och kritiskt granska kvaliteten i metoder och arbetssitt. Men ocksd for att
prioritera arbetssitt.

Det andra perspektivet ror de professionellas kunskaper. De professionella har ansvaret for
att utveckla kunskap genom att systematiskt f6lja upp och bygga lokal evidens kring fram-
gingsrika arbetssitt. Ansvaret innebar att ga frin ”ad hoc-losningar” till att systematiskt folja
och omsitta de rutiner vi valt att arbeta utifrdn i vardagen.
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Det tredje perspektivet handlar om att ta tillvara den enskildes kunskaper. Trots metoder
med god evidens mdste vi ta hdnsyn till vad som ir funktionellt for den enskilde individen.
Hans eller hennes tidigare erfarenheter kan ibland leda oss till att vilja en viss metod eller ett
visst sdtt att arbete.

Det fjirde perspektivet ramar in de 6vriga tre och avser kontext och sammanhang. Med
detta menas att utifran aktuell situation gora en sammantagen virdering av sina alternativ och
avgora vilket som dr det basta. Man sitter da in de andra tre perspektiven i sammanhang, som
kan uppvisa stora skillnader och helt olika forutsittningar.

Tillampad forskning
Forskning och utveckling brukar delas in i grundforskning och tillimpad forskning (Sohlberg
& Sohlberg, 2002).

Dessa tvd inriktningar kan i mangt och mycket ses som tva ytterligheter, dir grundforsk-
ningen innebdr att forskaren genom systematiskt och metodiskt sokande finner ny kunskap
utan att fokusera pd praktisk tillimpning. Utifrin grundforskningens resultat kan den till-
limpade forskningen ta vid och s6ka omraden for att anvinda resultaten. Avslutningsvis dr
det praktikerna som faktiskt anvinder och arbetar efter de metoder eller modeller, som den
tillimpade forskningen tagit fram 4t praktikersamhallet. Traditionellt har grundforskningen,
den tillimpade forskningen och praktiken inte haft ndgon storre nirhet till varandra. Det gar
inte heller att sdga att ndgon av dem dr bittre d4n det andra, men den typ av forskning som ska
integreras i forbattringsarbetet i en verksamhet ir tillimpad forskning.

Den tillimpade forskningen handlar i sin mest renodlade form om att paskynda den sociala
utvecklingen, men ocksd om att bidra till férbattringar for manniskor i deras sociala liv. Ett
annat sitt att beskriva tillimpad forskning ir att utgd fran ett praktiskt problem, som forska-
ren forsoker 16sa eller dtminstone lyfta fram orsakerna till. Inom den tillimpade forskningen
finns siledes en tro att vetenskapssamhillet kan bidra till att visa pa losningar till problem
inom praktiker-samhallet. Det som ar intressant for forskarsamhallet att undersoka ar brister
eller ”hal” i den vetenskapliga kunskapen inom ett visst omrdde. Dessa brister eller ”hal” ar
utgangspunkterna for nya problemstillningar (Holmer & Starrin, 1993).

Universitet och hogskolor har huvudansvaret for att det finns en bredd av forskning i Sve-
rige. En verksamhet som organiserar socialtjanst bor ha en mer nyttoinriktad syn pa vilken
typ av forskning som bast bidrar till att utveckla kommunens verksamhet. Som kommunal
verksamhet kan man behova klargora pa vilket siatt samverkan med hogskolor och universitet
bast bidrar till verksamheten.
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Behovet av att bedriva forskning i samverkan

Den tillimpade forskningen skiljer sig fran grundforskningen genom att den accepterar en
bredare definition av kunskaper som behover involveras for att forskningen ska kunna bli
framgangsrik. Universitetets organisation ar ofta inte tillricklig, utan samverkan maste ske
med andra organisationer. D4 dessa organisationer inte har som primirt mél att producera
vetenskaplig kunskap sitter de hogre virde pa kunskaper av mer praktisk och andamadlsenlig
natur (Gustavsen, 2001).

Om vi accepterar en bredare definition pd kunskap ser vi att det finns flera former av kun-
skap som vi har mojlighet att ta tillvara i forskningsprocessen. Sddan kunskap kan amnesmas-
sigt vara detsamma som en viss forskare ar intresserad av att studera, men vara insamlade och
bearbetad pa ett annat sitt in det som definieras som vetenskaplig kunskap. Vi kan ge denna
form av kunskap ménga namn. Den kunskap som praktiken erhdller genom erfarenhet och att
praktisk tillimpning benimns bland annat tyst kunskap eller fortrogenhetskunskap (Gustavs-
son, 2000). Den tillimpade forskningen ser praktiker och den kunskap de besitter som en del
av kunskaps-utvecklingen och dirmed framtagandet av vetenskapliga kunskaper.

For att ytterligare forstd samspelet mellan forskning och praktik och dess betydelse dr det
viktigt att lira kidnna och forsta de teorier och modeller som beror betydelsen av siddan till-
lampad forskning i utvecklingen av nya kunskaper. Det ar ocksa viktigt att forstd hur just den
hir typen av forskning kan leda till en forskning av hog kvalitet. For att soka en overgripande
modell som visar pé allmingiltig relevans for sddan tillimpad forskning kan man himta inspi-
ration frdn den pragmatiska skolan som utvecklades i USA under tiden kring forra sekelskiftet.
Med stod av en teoretisk modell dr det ldttare att forstd hur en forskningsprocess kan anpassas
och interagera med en utvecklande praktik. D4 forskning dr en form av kunskapsutveckling
blir det intressant att fordjupa oss lite mer i frigan vad som dr kunskap. For att bittre kunna
forsta detta behover vi en liten dos filosofi.

Pragmatismens bidrag till filosofin

Enligt Charles Pierce, en av grundarna till pragmatismen, som vaxte fram under 1800-talet,
rubbas ibland den balans som rdder mellan var uppfattning av verkligheten och hur verklighe-
ten fungerar i praktiken. Vi kan uppleva att ett visst arbetssitt inte lingre fungerar i prakti-
ken, det far inte samma effekt som tidigare. Nir de rutiner och handlingsménster vi vant oss
vid inte lingre fungerar kan vi inte agera som tidigare, vilket leder till kdnslor av obehag och
osikerhet.

Vi méste dé utgd frdn vart forandrade nuldge och tinka vidare samt forindra vdra vanor i
en lamplig riktning. Tron eller vad vi for stunden héller for sant blir ddirmed steg i en process
av omorientering och sokande efter nya handlingsmonster (Miegel & Johansson, 2002).

Pierces resonemang har senare utvecklats vidare av John Dewey, en annan av pragmatismens
foretradare, som menar vanor och erfarenheter styr vart handlande. Nir ett problem uppstér,
som vi inte kan 16sa med vér erfarenhet och rutin, maste vi prova nya handlingsalternativ. Virt
behov av att [6sa problem som uppstér i var vardag ligger dirmed grunden till ny kunskap.
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Utveckling av ny kunskap

Den nyvunna kunskapen dr endast relevant i den meningen att den faktiskt loser eller bidrar
till att l6sa de problem som uppstdtt. Dewey beskriver det som en spiralliknande rorelse i fem
stadier:

¢ Individen konfronteras med ett problem.

¢ Individen identifierar problemet och forsoker forsta dess dynamik.

¢ Individen foreslar och formulerar idéer pd mojliga l6sningar pa problemet.

e Kvaliteten i de alternativa losningarna vigs samman.

¢ Genom experiment och observationer testas de olika losningarna for att kunna
accepteras eller avvisas.

Dewey ansdg att praktiska problem behovde praktiska 16sningar. Utveckling av ny kunskap
kunde enligt honom inte frikopplas frin handlandet — dessa tvd fenomen ar tvartom starkt
knutna till varandra. Darfor blir kunskapen inte heller nagot absolut vedertaget eller generellt
giltigt; den ar giltig endast sa linge den fyller en funktion i virt handlande (Gustavsson, 2000).

”Kunskap dr med andra ord formdgan att forstd de sammanhang som
bestammer ett foremdls anvindbarbet i en given situation”
(Dewey, 1999, 5.394)

P4 motsvarande sitt ir mdnniskan ocksa starkt kopplad till den miljé som hon eller han lever
i. Vi paverkar miljon genom att skaffa ny kunskap, som i sin tur paverkar virt sitt att hand-
la. En konsekvens av detta resonemang ar att vi i olika sociala eller fysiska miljoer formér
utveckla kunskaper som blir till grund for olika sitt att handla. Kunskapen dr d& knuten till
en viss kontext eller sammanhang, varfor Dewey menar att universella lagar om giltighet kan
ifrdgasattas (Gustavsson, 2000).

Nyttiggorande forskning

Foretridare for den pragmatiska filosofin levde i ndgon mening efter en idé om att knyta sitt
arbete till en verklighet. Deras forskning blev inte teorilés, men de lade stor vikt vid faktiska
situationer. Genom s kallade Hull-Houses arbetade man med folk- och bostadsrikningar
for att synliggora fattigdomen som foreteelse i syfte att forbittra livet for fattiga amerikaner.
Dessa kvantitativa kartldggningar kombinerades med observationer pé filtet och med intervju-
er (Trost & Levin, 1996).

I tillimpningen av den pragmatiska filosofin i forskning och utvecklings-arbete finns tre
kriterier som dr centrala: handlingskriteriet, det demokratiska kriteriet och det problemorien-
terade kriteriet.
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Handlingskriteriet

Det forsta kriteriet handlar om att kunskap uppstar dd den kopplas till handling. Forskning
behover foljaktligen knyts till en handlande kontext. Detta kan exempelvis vara ett specifikt
utvecklingsprojekt, en verksamhet eller en arbetsgrupp. Den nya kunskap som skapas leder

till storre nytta och relevans for de organisationer som ser en anknytning till den forskning vi
bedrivit. For att tillimpa den pragmatiska filosofin kan vi dirfér inte stanna vid att forsoka
forstd och forklara ett visst amne genom att enbart knyta den till en akademisk teori, sésom
systematisk teoriutveckling och forhéllandet till annan forskning. Vi méste ocksd konstatera
att det finns en praktisk teori. Den skiljer sig frin den akademiska, eftersom den kannetecknas
av handlande, erfarenhet och reflektion, men den behover inte nédvandigtvis vara systematisk
eller uttalad och artikulerad.

“Ett gram erfarenbet dr bittre dn ett ton teori, helt enkelt for att det bara

dr i erfarenheten som teorin har en bestimd och kontrollerbar betydelse.

En erfarenbet, dven en mycket blygsam erfarenhet, kan bdra hur mycket teori
(eller intellektuellt innehdll) som helst, men en teori utan erfarenhet kan inte

begripas fullt ut, ens som teori.”
(Dewey, 1999, 5.188)

Den praktiska teorin kan ocksd beskrivas som en form av tyst kunskap eller fortrogenhets-
kunskap, vilket vi nimnt tidigare (Olsson & Soérensen, 2001). For att utveckla ny kunskap om
larande och knyta det till en praktisk kontext maste vi ocksé vara sikra p4 att de personer som
befinner sig i den praktiska kontexten har ett intresse for samma dmne. De méste dessutom ha
ett intresse och en vilja att engagera sig i en forskningsprocess. Det mdste alltsa en uttalad vilja
fran dessa att bidra och se nytta, dels i motet mellan teori och praktik, dels i utvecklingen av
ny kunskap.

Det demokratiska kriteriet

Det andra kriteriet handlar om forskningens demokratiska aspekt. Att inte enbart ta hinsyn
till vetenskapssamhallets syn pa ett visst fenomen, utan aven till praktikers asikter och uppfatt-
ningar, blir ett forsok att demokratisera forskningen. Det blir ocksd ett sitt att 6ka graden av
delaktighet i forskningsprocessen. Ett forskningsprojekt ska foljaktligen inte heller formulera
fragestillningar endast utifrdn akademiskt perspektiv utan involvera praktiker med andra
kunskaper. Dessa kan ocksa bidra med dokumenterad kunskap i form av rapporter och andra
sammanstillningar. Praktiker kan alltsd paverka forskningens genomférande bide genom sina
asikter och genom att bredda den grupp som aktivt deltar i forskningsarbetet.

Problemorienterade kriteriet

Det tredje kriteriet innebir att forskningen utgér fran att ett praktiskt problem ar forsta steget
i den process dar ny kunskap bildas. Det praktiska problemet leder till reflektion och sederme-
ra en ny handlingsstrategi (Gustavsson, 2000). Praktiker och forskare kan motas kring ett spe-
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cifikt amne och att inom ramen for detta amne kan de identifiera problem eller brister. I sjilva
motet mellan praktik och forskning kan problem identifieras, vilket blir en viktig drivkraft for
fortsatta diskussioner, l6sningsforslag och att utveckla ny gemensam kunskap.

Den pragmatiska filosofin kan ses som en overgripande tankeram inom vilken forskare kan
agera nir det giller att planera och genomféra en studie. De tre ovanstdende kriterierna kan
vara vigledande for hur forskning kan genomforas.

Med kriterierna som grund har flera olika forskningsstrategier vixt fram som utmanar den
mer traditionella forskningen. Inom arbetet med DIALOGEN har vi valt den forskningsinrikt-
ning som bendmns den interaktiva forskningen. Den har sina rotter i den pragmatiska filosofin
och vixte fram under 1990-talet och 2000-talets férsta decennium. Aven om den ir en relativt
ung forskningsinriktning finns flera historiska forlagor till den lingre bakét i tiden. En av
dessa ar aktionsforskning, som genom dren forfinats till de metoder som idag anvinds inom
tillimpad forskning. Eftersom de olika traditionerna ibland blandas ihop beskriver vi kortfat-
tat aktionsforskningens historik och sirart och vad som skiljer den fran interaktiv forskning.

Aktionsforskning

Hos de forskare som beskriver sig som aktionsforskare kan man hitta socialpolitiska ambitio-
ner liknande pragmatismens vilja att forbattra utbildningssystemet eller att forandra situatio-
nen for fattiga. Som svar pa missnojet med starkt segregerade samhillen utvecklades under
1970-talet bland annat forskning med fokus pa alternativ undervisning for fattiga. Syftet var

att utveckla kunskap som kunde gagna de grupper som ansigs forfordelade (Fals-Borda, 1991).

En annan form av aktionsforskning fokuserar pd organisationer och manniskors arbetsliv.
Denna inriktning vdxte i huvudsak fram i USA och Storbritannien under 1940-talet. I USA
bedrev socialpsykologen Kurt Lewin praktisk orienterad forskning med sin sa kallade expe-
rimentella design. Hans forsta erfarenheter inom det som idag beskrivs som aktionsforskning
var ett experiment i samarbete med Margaret Mead, som rorde hemmafruars formaga att
minska sin anvindning av ransonerade produkter genom att anpassa sin matlagning. Parallellt
med Lewins forskning i USA utvecklades i Storbritannien den sociotekniska skolan. Det som
skapade mest uppmirksamhet kring det aktionsinriktade arbetssittet var studier av arbets-
grupper inom kolindustrin. Dessa studier gav Trist och hans kollegor en rad viktiga kunskaper
som de senare anvinde for att utveckla arbetsorganisationer och arbetsgruppers funktion.
Aktionsforskningen har senare spridits till fler linder (Pasmore, 2001). I Skandinavien ir det
frimst Norge som gjort flera omfattande nationella forskningsprogram i denna anda (Hans-
son, 2003). Bland annat har man fokuserat pa forskning som drivkraft for regional och lokal
utveckling av niringsliv och sysselsittning.

Ett tydligt sirdrag for aktionsforskningen ar att det praktiska problemet ar utgangspunkt
for forskningsprocessen. Den ansluter sig darmed till Deweys tankar om att ny kunskap hos
manniskor uppstér forst da vi konfronteras ett problem som gor att véra tidigare arbetssitt/
handlingsmonster inte lingre fungerar. Det var just sddan praktiskt orienterad problematik
som tidiga aktionsforskare som Kurt Lewin och Eric Trist forsokte 16sa (Greenwood & Levin,
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1998). Forskningen syftar alltsd till att bidra till problemlosningen och till att vara sd konkret
att forskningsresultaten kan omvandlas till nya arbetssitt som loser problemet. Deweys stadier
for utvecklandet av ny kunskap blir ddrmed vigledande for att definiera aktionsforsknings-
processen.

Aktionsforskningen syftar ocksa till att gagna den enskilda manniskan genom féra samman
savil handling och reflektion som teori och praktik. Forskare och praktiker arbetar gemensamt
mot ett praktiskt orienterat mal eller utfall, vilket skapar nya former av forstdelse. En handling
utan reflektion ir blind och teori utan handling dr meningslos. Man lagger foljaktligen stor
vikt pd praktiken bade som utgdngspunkt for forskningen och for skapandet av teorier.

Teorier fir mening forst da de kopplas till handling och praktik. (Reason & Bradbury, 2001).

Den interaktiva forskningen vaxer fram

Sedan slutet av 1990-talet har det bland annat i Sverige vuxit fram alternativa inriktningar
for ytterligare forskning med rotter i den pragmatiska filosofin. En sddan inriktning ar den sa
kallade interaktiva forskningen.

Medan man i aktionsforskningen fokuserar pa att losa ett gemensamt problem, fokuserar
forskare och praktiker hir pa ett gemensamt zmnesomrade. Syftena med interaktionen kan
dirfor vara olika. Forskaren kan ha ett syfte med interaktionen, som ir relevant for det arbete
han eller hon utfor. Praktikern kan ha ett annat syfte som bygger pd behov av att utveckla nya
handlingsstrategier. Tanken ir att de bdda olika kontexterna kan berika varandra genom inter-
aktion. Forskaren dr ansvarig for teoriutveckling och for att interaktionen skapar ny teoretisk
kunskap som knyts till forskning. Praktikerns roll i denna kontext ar relativt begrinsad, sa
linge denne inte har personliga intressen av den teoretiska kunskapen. Praktikern ansvarar i
sin tur for att praktisk kunskap utvecklas och omsitts i handling for att tillgodose behov som
uppstér i praktiken. Om vi jaimfér med synsittet inom aktionsforskningen har forskaren hir
en mer passiv roll nir det géller att driva utveckling.

Genom den tydliga ansvarsfordelningen kring aterforandet av kunskap, var och en till sin
kontext, kan man tilldta olika uttryckssatt. Praktikern och forskaren kan sjilva 6versitta den
gemensamma kunskapen till sprakbruk och uttrycksformer som passar i den egna kontexten
(Svensson, 2001) Ansvarsfordelningen innebir ocksa att man kan bemota en del av den kritik
som riktas mot aktionsforskningen. Det blir inte lika diffust gillande vems intresse som be-
hover underordnas (Rapaport, 1970). Det kan betyda att det skriftliga utfallet av samverkan
for forskaren kan vara en vetenskaplig publikation, medan utfallet for praktikern kan vara en
kunskapsoversikt, handlings—plan eller en utvirderingsrapport av ett specifikt projekt — eller
som i vért fall: en rapport.

Aktionsforskningen har ett tydligt syfte att bidra till forindring. Detta skapar litt en
otydlighet mellan forskning och praktik nir det giller ansvaret for att fullfolja olika utveck-
lingsprocesser. Den interaktiva forskningen ser inte en forandringsprocess som en effekt av
forskningen. Daremot dr det mycket mojligt att motet mellan forskare och medlemmar i den
praktiska kontexten leder fram till forslag pa dtgirder, [6sningar och andra arbetssatt.
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Dessa forslag eller idéer ar handlingar som kan dstadkommas, men forskningen syftar inte till
att omsitta dem i praktisk handling — detta vilar pd praktiken.

Inom den interaktiva forskningen laggs ocksa stor betoning pd att skapa jimlika roller
mellan forskaren och praktikern, vilket enklast sker genom en tydlig ansvarsfordelning. Att
parterna har olika ansvar i interaktionen ses snarare som en fordel 4n nackdel och mojliggor
ocksd att de kan ha olika syften. Forskaren ser foljaktligen vinster med att f4 till stdnd en in-
teraktiv process pd samma grunder som praktikern ser fordelar med att delta i den (Svensson,
2001). Det ar viktigt att inte bara betona det gemensamma, utan att ocksd klargora skillnader
ndr det giller ansvar och syften. Varje fas av forskningen bor ha inslag av interaktiva moment
— frén det att frigestallningar identifieras tills arbetet med analys slutfors (Svensson, 1986).
Forskningen och praktiken dr jamlika parter och beroende av varandra for att uppna sina egna
syften. Den interaktiva forskaren har dirmed inte en 6verordnad roll gentemot praktiken, utan
bidrar i utvecklingen av nya kunskaper med sin kompetens: att systematisera, dokumentera
och analysera.

For den som forskar med en interaktiv ansats 4r det angeldget att inte ta ansvaret for ett
praktiskt projekt och diarmed riskera att blanda ihop rollen som forskare med andra roller.
Inom den interaktiva kunskapsbildningen betonas betydelsen av att bade forskare och prak-
tiker upplever en nirhet i ett utbyte, utan att forskaren kinner ansvar for den eventuella for-
andring som praktikern genomfor. Forskaren ska i ndgon man uppleva ett oberoende gentemot
praktikern. Att som forskare ha rollen som foriandringsledare dr dirmed inte forenlig med den
interaktiva kunskapsbildningen

Begreppet interaktiv ansats betonar alltsd interaktionen mellan forskning och praktik, men
betoningen liaggs inte nodviandigtvis pd det praktiska problemet, utan pd det gemensamma
engagemanget och dtagandet mellan forskare och praktiker.
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Reflektion och larande inom interaktiv forskning

Utover synen pa interaktion som ett utbyte mellan tvd jamstillda och oberoende grupper,
betonas inom den interaktiva forskningen ocksé betydelsen av reflektion (Rosell, 2002). Inslag
av reflektion dr centralt och viktigt bdde inom forskning och praktik. Genom att forskningen
bidrar med teori och olika forklaringsmodeller kan ett nytt ljus spridas 6ver vardagliga rutiner
och handlingar. Praktiken kan reflektera 6ver teorin och se dess brister ndr det galler att for-
klara eller beskriva vissa fenomen (Svensson, 2002).

“Att fundera bver hindelsernas betydelse for det som kan ske men dnnu inte
har skett, det dr att tanka.”
(Dewey 1999. 5.191)

I den interaktiva forskningen ldggs stor vikt pa lirande som en effekt av motet mellan teori och
praktik. Larande i detta fall bygger pa interaktivitet och dialog mellan forskare och praktiker.
Att inslag av reflektion dr en del i den interaktiva forskningen bor dterspeglas i ett uppligg och
utformning av ett forskningsprojekt. Forskaren kan skapa forutsittningar till reflektion genom
sitt sdtt att stilla fragor eller dterkoppla teoretiska resonemang till praktiker. Detta kan ske i
motet med individer i intervjuliknade sammanhang, men ocksa i grupp som seminarier eller
forskningscirklar (Lundgren, 2000).

Som en del av begreppet reflektion betonas ocksd behovet av ett kritiskt forhdllningssatt.
Detta kan ses som en viktig ingrediens kidnnetecken for den reflekterande forskaren och prak-
tikern. Det kritiska tinkandet behovs for att kunna se nya mojligheter hos var och en av dessa
grupper. Forskarens bidrag till reflektion kan handla om att belysa brister i genomforande eller
skillnader i uppfattningar mellan olika grupper som deltar i ett utvecklingsarbete. Den interak-
tiva forskningen syftar darmed inte till att enbart bejaka eller bekrifta praktiken, utan ocksa
om att kunna bidra med perspektiv som kritiskt belyser ett pdgdende utvecklingsarbete.

Nar forskning och praktik samspelar

Forskning och praktik dr sjalvfallet inte helt forenliga med varandra i alla delar. Forskning
handlar primart om kunskapsutveckling och har ldnga tidshorisonter — ett avhandlingsprojekt
tar ofta hela fem ar. Om en kommunal verksamhet ska invinta resultat fran ett sidant, dir
kommunen varit delaktig i borjan, kravs ett mycket ldngsiktigt utvecklingsarbete for att resul-
taten ska kunna fé praktisk betydelse. Att samordna de kortsiktiga forlopp och processer som
forekommer i kommunala verksamheter med ett redan pdgdende forskningsprojekt dar dirmed
inte alltid enkelt. En strategi for forskning behover darfor belysa betydelsen av att finna former
for lopande forskningssamverkan.
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Sammanfattning

For att bli framgdngsrik med forskning och utveckling behéver den kommunala socialtjinsten
i forsta hand finna samverkanspartner som i visentliga delar har samma syn pa forskningens
inriktning. En forutsittning for att det ska fungera nir forskningsprocesser moter den utveck-
lande praktiken ar att det finns en samsyn kring den interaktiva forskningen. Vi upplever det
som viktigt att den kommunala socialtjinsten har kunskaper om hur samspelet kan organise-
ras och vilka krav de kan stilla. Annars dr det latt att samspelet blir ojamlikt och forskaren
blir experten, vilket gor att utvecklingsarbetet méste anpassas helt till forskningens krav och
kriterier.

Forhoppningen ir att detta kapitel bidragit till en fordjupad kunskap om vilka grundlig-
gande idéer och villkor som kan mojliggora ett samspel mellan forskning och praktik for att
utveckla verksamheten till nytta fér medborgaren. Inom ramen for DIALOGEN har vi mdnga
goda exempel pd hur detta samspel kan omsittas i forbattringsarbeten. Vi ser ocksa betydelsen
av att organisationen har kompetenser som kan sammanflitas med forskningen. Vi har i tidi-
gare kapitel visat pa betydelsen av att en organisation pa egen hand har formégan att utvirdera
och analysera verksamheten. Denna formdga och processer som stodjer detta sitt att arbeta
underlittar ocksd samverkan med forskning och praktik.
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KAPITEL 12

AVSLUTANDE REFLEKTIONER OCH
FRAMTIDA UTMANINGAR

KARIN PILKVIST OCH STEFAN OSTERSTROM

I detta sista kapitel summerar vi arbetet med DIALOGEN med utgangspunkt
fran dar vi star idag. Nar arbetet paborjades 2013 utgick vi fran de framtida
utmaningar som da var aktuella. Under de sex ar som passerat har vi mott
och hanterat vissa av dessa. Vi har utvecklat det systematiska arbetssittet,
forbattringsarbetet och langsiktigheten och sikerstallt att DIALOGEN nu
kvarstar som ledningssystem for utveckling och forbattring. For att frimja
langsiktighet har vi utvecklat formagan att arbeta med prognoser och ut-
blickar. Har tar vi stod av dessa prognoser for att belysa dagens och morgon-
dagens utmaningar. Vi stiller oss fragan: Vilka nya strategier behovs for att
mota framtida utmaningar?
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Inledning

Vir tid priglas av bade otalighet och kortsiktighet. Det finns en lingtan efter Lésningen, med
stort L. Kanske kan vi hitta den dir mirakelmetoden som loser alla problem? Kanske ska vi
gora den dir 6vergripande omorganisationen som l6ser alla svirigheter — fast den egentligen
tar oss tillbaka till den organisation vi hade innan vi férra gdngen bestimde oss for en omor-
ganisation?

Risken ir stor att all kraft gar till utanverk, i sokandet efter Losningen, och att svarigheter
undervirderas nar den komplicerade verkligheten dr for svar att ta in. Vi riskerar att bli his-
torieldsa och sluta se bakdt nir hjulen snurrar allt snabbare och personalomsittningen rusar.
Risken for kortsiktiga losningar dr ocksd uppenbar nidr problemen hir och nu bankar hogt i
allas medvetande.

En del av DIALOGEN som kvalitetsledningssystem handlar om att virna langsiktigheten.
Vi tror att det ar viktigare 4n ndgonsin att bygga in en systematik for lingsiktighet pa en over-
gripande nivd. Var metod for att gora detta har bland annat varit att fringa det tidsperspektiv
pd ndgra fa 4r som ar brukligt i vira budgetar. Istillet redovisar vi en utblick for nimnderna
som omfattar en betydligt lingre tidsperiod.

Det forsta forsoket hette Utblick 2030 och omfattade dldreomsorgen. Den forsta versionen
presenterades viren 2017, och dret direfter presenterades en andra version. D4 fanns ocksé en
liknande Utblick 2030 for socialtjanstens 6vriga omrdden, sdsom individ- och familjeomsorg
och funktionshinderomsorg.

Hittills har aret 2030 valts som slutpunkt, en ”jamn siffra” som ir i samklang med Jon-
kopings kommuns visionsarbete for 2030. Inom kort behover slutpunkten flyttas, eftersom
ambitionen ar att ha ett perspektiv pd i storleksordning femton 4r.

Utvecklingstendenser

Det ar inte forsta gdngen det gors lingtidsprognoser, men det dr forsta gingen det sker syste-
matiskt, som ett 6verenskommet arbetssitt. Forhoppningsvis kommer det att leva vidare och
bli en lika sjdlvklar punkt i planeringshjulet som lonerevisionen, budgetprocessen och verksam-
hetsplanen. Alla dessa gors regelbundet och med bade ekonomiska och verksamhetsmaissiga
glasogon pé nisan.

Om vi tar oss an uppgiften pd allvar foder det langsiktiga perspektivet 6dmjukhet. Var be-
finner vi oss just nu? Hur kom vi hit? Vad tror vi om framtiden — och varfor tror vi si? Inget dr
fardigt, vi vill bli battre pa att grdva i badde nutid och détid for att bdttre forstd var vi star och
kunna forutse vad som vintar. Vi belyser hiar ndgra utvecklingstendenser som vi tror kommer
paverka behovet av strategier for att mota framtidens utmaningar. Kapitlet avslutas sedan med
ett resonemang kring behovet av strategier for att mota de framtida utmaningar som vi nu ser.

Personal- och kompetensforsérjning

Flera yrkesgrupper som behovs for en god vird och omsorg dr redan nu svéra att rekrytera.
Det giller till exempel sjukskoterskor, socionomer, fysioterapeuter/sjukgymnaster och under-
skoterskor. Under perioden fram till 2030 forvintas resursbehovet for dldreomsorg och hilso-
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och sjukvard oka med 6ver 400 miljoner kronor, vilket i huvudsak beror pa personalokningar.
Enligt vir kommuns resursfordelningsmodell innebar detta en utékning med 650 medarbetare
inom dldreomsorg och hilso- och sjukvédrd bara for att méta det okade behovet. Utover detta
maste rekrytering ske for att ersitta medarbetare som pensioneras eller slutar av annan anledning.
Sveriges kommuner och landsting (SKL) bedomde i sin rekryteringsrapport i januari 2018
att Sveriges vilfirdsverksamheter behover 6ka antalet anstillda med totalt nirmare 200 000
personer under de kommande tio dren, bara for att klara det som foljer av demografiska for-
andringar. Till detta kommer drygt 300 000 nyrekryteringar for medarbetare som pensioneras
under perioden. SKL har pekat ut tre viktiga strategier for att klara de stora utmaningarna:

e Fler arbetar mer — 6ka antalet heltidsanstillda. Om fler gradvis gér fran deltid
till heltid bedoms rekryteringsbehovet kunna minska med 59 000 personer.

e Forliang arbetslivet — stimulera manniskor att jobba ldngre an till 65-arsdagen.
Om pensionsaldern gradvis senareldggs med tva 4r minskar rekryteringsbehovet
med omkring 50 000 personer.

e Effektivisering med hjilp av ny teknik — om ny teknik kan effektivisera
0,5 procent arligen sd minskar rekryteringsbehovet med 71 000 personer.

Fragan om personal- och kompetensforsorjning ar prioriterad i socialférvaltningens verksam-
hetsplan och kommer att behova fortsitta att vara det. Vi kommer att arbeta med dtgarder
inom alla de tre omrdden som SKL pekar ut. Vi undersoker ocksa mojligheterna att anstilla
nya yrkesgrupper och att planera bemanningen annorlunda. Andra aktuella forbittringsom-
raden ar att avskaffa det ofrivilliga deltidsarbetet genom att gora heltid till norm och att forbatt-
ra chefernas forutsittningar att minska sjukfranvaron genom att infora en hilsostrategi.

Strategier och arbetssitt kommer med sikerhet behova omprovas och utvecklas efterhand,
men vi behover vara fortsatt aktiva. Just nu diskuteras om forvaltningen ska ta ett tydligare
ansvar och utbilda till ritt kompetens. Att rekrytera “ritt personer” och ge dem den kompe-
tens som behovs i yrket skulle kunna vara en mer framkomlig viag dn att sitta och vinta pa
att exempelvis firdigutbildade underskoterskor ska soka lediga tjanster. Frdgan innebir svdra
avvigningar, men detta behover analyseras vidare och dr exemplifierar ett av minga vigval
som beror framtida personalforsorjning.

Prognoserna ovan avsdg dldreomsorgen, men samma utmaning finns inom flera andra av
socialtjinstens omraden, bland annat inom funktionshinderomsorgen. Att hitta ritt personal
och att fa dem att stanna kvar och utvecklas pé arbetsplatsen dr och kommer att vara nyckeln
for en god funktionshinderomsorg i framtiden. Detta giller bdde chefer och andra anstillda.
Personalsituationen kanns idag osiker, dd omsattningen pé vissa hdll 4r stor och det blir allt
svarare att hitta vikarier. Dessutom okar behoven inom funktionshinderomsorgen som en del
av den demografiska utvecklingen.

Det ar saledes nodvandigt att ha ett fortsatt fokus pd personal- och kompetensforsorjning i
hela verksamheten. Om svdrigheterna att rekrytera personal fortsitter att oka kan en loneglid-
ning medfora att [onekostnaderna okar.
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Fysisk och psykisk ohalsa - 6kat behov av vard och omsorg

Allt tyder pd att kommunerna i en framtid far fortsitta att ta ett allt storre ansvar fér multi-
sjuka och svirt funktionshindrade personer i alla dldrar. Det paverkar bdde dldreomsorgs-
funktionen och hilso- och sjukvardsfunktionen. Bade nationellt och regionalt finns en stark
trend att minska den tyngdpunkt pa sjukhusvird man traditionellt haft i Sverige. Allt fler, i
alla aldrar, rdddas till ett liv som kraver avancerad vard och omsorg. Det blir en svir balans-
ging framover att ta det ansvar som vilar pA kommunen, men inte ta 6ver det ansvar som ar
regionens.

Forutom utmaningen med fysiska sjukdomar, 6kar den psykiska ohilsan i samhallet i stort.
Kommunerna far ta ett allt storre ansvar for detta och behover ha en beredskap for det. Perso-
ner med ldngvarig psykisk sjukdom lever numera liangre, vilket paverkar bade dldreomsorgen
och kommunal hilso- och sjukvird. Kommunens dldreomsorg har ett litet antal vardplatser
som ir speciellt avsedda for dldre med psykisk sjukdom och dldre med missbruk, men fler kan
komma att behovas.

Statistiken for psykisk ohilsa bland barn och unga vuxna 4r alarmerande. Enligt Social-
styrelsen har den psykiska ohilsan mer dn férdubblats bland barn i 4ldrarna 10-17 ar under
de senaste tio dren. For unga vuxna, 18-24 4r, var okningen under samma period nirmare
70 procent. Detta ar allvarliga signaler som hela samhillet, inklusive socialtjanst och skola,
maste ta till sig.

Den demografiska utvecklingen

I 4r, 2018, finns det omkring 7 356 personer i Jonkdpings kommun som fyllt 80 ar. Enligt
kommunens prognos kommer antalet ha okat till 10 671 personer ar 2030. Nu kommer alltsd
den sedan lang tid tillbaka diskuterade befolkningsmissiga ”bomben”, nir 40-talistgeneratio-
nen borjar komma upp i en dlder dir de pé allvar behover samhillets vard och omsorg. Det
hér kraver ekonomiska satsningar. Enligt nuvarande modell for att fordela resurser till dldre-
omsorgens verksamhet motsvarar detta ett tillskott pd 6ver 400 miljoner kronor fram till 2030
(28 procents okning), utan att ndgon hiansyn tagits till 16ne- och prisutveckling.

Férandringar inom personlig assistans

Kostnadsokningen inom funktionshinderomsorgen de senaste dren beror till stor del pa ut-
vecklingen inom personlig assistans. Fler fir avslag pa statlig assistans via Forsikringskassan.
I vissa av dessa fall bedomer dven socialtjansten att behoven hos den enskilde inte ger ritt till
assistans enligt LSS, lagen med sarskilt stod och service till vissa funktionshindrade. I manga
fall kvarstdr dock ett stort hjdlpbehov, med stod antingen av LSS eller socialtjinstlagen. Detta
har okat kostnaderna radikalt de senaste dren och budgetoverskridandet for funktionshinder-
omsorgen 2017 gillde nistan helt assistansverksamheten.

Under 2018 verkar det ha lugnat sig ndgot pa detta omrade, dd tvddrsomprovningar tillfal-
ligt upphort och domstolsavgoranden har tilldtit en ndgot mer generds instidllning. Samtidigt dr
framtiden extremt oforutsigbar just nu. Regeringens LSS-utredning ska snart presenteras och
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vi vet dnnu inte vilka slutsatserna ir eller vilka politiska slutsatser som dras efterdt. En fraga
som vickts dr huvudmannaskapet for assistansen, som nu ar dubbelt. Politiska beslut avgér om
det ska fortsitta som idag eller om ansvaret i sin helhet kommer att bli antingen statligt eller
kommunalt.

Socialpsykiatri och neuropsykiatri

I Jonkopings kommun utgor socialpsykiatrin en del av funktionshinderomsorgen. Har finns

en stor verksamhet som riktar sig till manniskor med psykiska funktionshinder, alltifrdn
boendestdd och daglig verksamhet till olika former av boenden. Malgruppen personer med
psykiskt funktionshinder har senaste dren okat relativt stadigt med ca 2 procent per &r och
inom funktionshinderomsorgen star denna verksamhet for den storsta 6kningen. Neuropsykia-
triska diagnoser, som kan bedémas inom SoL eller LSS, ¢kar, liksom autism, medan 6kningen
inte ses for andra klassiska psykiatriska diagnoser, sdsom schizofreni. Det dr svart att veta i
vilken takt och riktning den fortsatta utvecklingen kommer att ga och darmed att férutse den
framtida omfattningen.

Bostadsbristen férsvarar pa flera satt

Frigan om bostadsomrddens framtid, enskildas mojligheter och trycket pé socialtjinsten fram-
over hianger bland annat ihop med chansen att etablera sig pd bostadsmarknaden. Det ar idag
mycket svart att fa lagenhet i Jonkoping och antalet bostadssociala kontrakt, dar socialtjansten
ar forstahandshyresgist, ar manga. [ slutet av 2017 fanns 507 bostadssociala kontrakt. Konse-
kvenserna av en bostadsmarknad i obalans innebdr att det bostadssociala arbetet i Jonkoping
kostade mer dn 20 miljoner kronor under 2017.

Under de senaste dren har verkligheten tvingat fram bostadssituationer som inte ar vardi-
ga pd lingre sikt, till exempel mottagningsboendet for flyktingar i tillfilliga hallar. Att vara
bostadslos eller att ha en otrygg bostadssituation ar en social riskfaktor.

En annan strategiskt viktig friga giller boende inom funktionshinderomsorgen. I nuliget
uppfyller vi inte helt lagens bestimmelser att ge manniskor, som har fitt beviljat sarskilda
boenden, sisom gruppboende eller serviceboende, hjilp inom ritt tid. Inom funktionshinder-
omsorgen handlar boendefragan alltsd bade om att kunna ge boende i ritt tid, men ocksd om
den allminna bostadsbristen, som drabbar de medborgare som behover hjilp av funktions-
hinderomsorgen. Bostadsbristen kan ocksé leda till en inldsningseffekt: manniskor som har
en servicebostad, men skulle kunna klara att bo helt pa egen hand, blir kvar i servicebostaden
eftersom det inte gdr att hitta ligenhet.

Utvecklingen vad giller barnboende ar en annan faktor viard att uppmirksamma. Under
2017 fattades fem nya beslut om barnboende i Jonkoping, vilket 4r mer 4dn ndgonsin tidigare.
Det hir ror inte mindre barn, utan tondringar, med stora behov som forildrarna inte lingre
klarar av att ha hemma. Vi vet dnnu inte om detta ar en tillfillig situation eller en signal om en
langsiktig utveckling.
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Barn- och ungdomsvarden

Behoven ir stora inom den sociala barn- och ungdomsvarden — i princip ar barn- och ung-
domsvirden orsaken till budgetoverskridandet inom individ- och familjeomsorgen under

2017 och 2018. Ménga av de unga som socialtjinsten kommer i kontakt med har komplexa
behov, dir det kan finnas inslag av neuropsykiatri, missbruk, sjdlvskadebeteende med mera.
Vi forsoker sa ldngt mojligt att hantera situationen med hjilp av 6ppenvérd och andra insatser.
Nir detta inte lyckas blir det aktuellt med placering pd HVB, hem f6r vard eller boende, vilket
ar dyrare. Ett annat alternativ dr placering pa konsulentstodda familjehem, som ar ett dyrare
alternativ till vanliga familjehem.

Det dr mycket svart att forutse framtiden pa detta omrade. Antalet unga i Jonkoping vaxer
fram till 2030 — enbart detta kan oka behoven inom barn-och ungdomsvard. Den 6kande
psykiska ohilsan, som vi idag ser tecken pd, kan fa stora effekter och paverka individ- och
familjeomsorgens verksamhet. For att mota framtidens utmaningar blir det nodvindigt att 4n
battre kunna avgora vilka barn och ungdomar som behover de mest ingripande insatserna i
form av placering i annat hem. Bland annat genom metoden Signs of safety finns en inriktning
redan idag om att i de fall dar detta dar mojligt arbeta med att stirka det enskilda barnet och
dess nitverk och dirigenom forhindra langa placeringar. Detta arbete behover fortsitta att
utvecklas.

Integration

Hur vil Sverige lyckas med integrationen av nya svenskar framover dr avgorande for individ-
och familjeomsorgen pa flera sitt, bdde nir det giller forsorjningsstod, barn- och ungdoms-
vard och missbruksvdrd. Flyktingmottagandet var hogt 2015, men har sedan minskat. En del
av dem som kom 2015 ar ensamkommande ungdomar, dir Jonkoping tagit ett stort ansvar. I
denna grupp finns unga med vildigt olika forutsattningar. En del lyckas vil i skola och socialt
och kommer, om de fir stanna, av allt att ddma snart klara sig utan socialtjanstens hjilp. En
del har storre problem och kan bli ett ldngsiktigt ansvar for socialtjansten.

Den andra gruppen nyanlidnda, ensamstdende vuxna och familjer, som kom 2015 har i
ménga fall relativt nyligen fatt uppehdllstillstdnd, kommunplacerats och paborjat sin etable-
ring. Jonkopings kommun har redan nu ett ansvar for boendesituationen. Om etableringen
via Arbetsformedlingen gér snabbt och de kommer ut i arbete kommer dessa nya invénare att
bidra till den arbetskraft som sa vil behovs i kommunen. Om etablering och integration inte
lyckas finns risker med okande socialt utanférskap, som kan bli till neddtgdende spiraler for
hela bostadsomraden. Jonkoping har i dagsliget inget omrdde som ir klassat som sdrskilt
utsatt” av polisen, sidana omrdden finns i flera andra kommuner i Jonkopings storlek, som
Orebro, Boras, Vixjo och Linképing. Det 4r viktigt att fortsitta det goda arbete som gérs och
den upparbetade samverkan som finns mellan socialtjinst, skola, fritidsverksamhet och foren-
ingsliv. Samtidigt 4r det viktigt att ha en beredskap for att problem 6ver tid kan oka.
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Vald i néra relation

Aven pa detta omrade finns en 6kning av bade behov och kostnader, fér bland annat skyddat
boende. Det ar av vikt att prioritera detta omrade som ett av individ- och familjeomsorgens
karnansvar och att uppmirksamma bdde vuxna och inte minst barn som utsitts for vdld i nara
relation.

Missbruksvard

En stor genomlysning av missbruksvirden redovisades i sirskilt drende for socialnimnden i
maj 2018. Kostnaderna for denna vard ir betydligt ligre dn kostnaderna for barn- och ung-
domsvérden, men dven har finns en 6kning och en oro for framtiden. Littdtkomliga ndtdroger
ir en faktor och narkotikamissbruket okar. Uppskattningsvis finns det i Jonkopings kommun
6000-10 000 personer med missbruk och beroende av alkohol, 450-850 personer med om-
fattande missbruk och beroende av narkotika, 600-1000 personer med likemedelsmissbruk
och 500 personer med allvarliga spelproblem. Mellan 1100 och 1400 barn beridknas bo med
fordldrar som har missbruks- eller beroendeproblem. Slutsatserna i genomlysningen ar att det
i framtiden ar virdefullt att stirka brukarinflytandet och att arbeta med ett mer systematiskt
och langsiktigt stod for de personer som har stora och ldngvariga problem. Punktinsatser for
denna grupp ir sillan en 16sning.

Framtida utmaningar

Vilka av dessa utvecklingstendenser kommer besta over tid och bli vira framtida utmaningar?
Finns det andra utmaningar som vi dnnu inte kunnat ringa in? Hur framtiden ska planeras och
gestaltas dr en politisk fraga, men i debatten mdlas framtiden ibland i alltfor ljusa eller alltfor
morka farger.

Det ar viktigt att inse allvaret i den utveckling som vintar. Behover vi gora nagot alldeles
nytinkande i rekryteringsarbetet? Inser vi vad som krivs av oss, frdn struktur pa 6vergripande
nivé till utforande i motet med vdra medmanniskor? Samtidigt dr det viktigt att i se bakdt och
inse att vi dven tidigare har mott stora utmaningar som vi klarat av.

Ett exempel kan tas frin den historiska utvecklingen av dldreomsorgen:

I Aldreomsorgens kostnader — historik och framtid (SKL, 2012) har Sveriges kommuner och
landsting gjort en enkel demografisk framskrivning av 6kade behov i dldreomsorgen ar 2014-
2046. Denna ir vildigt lik motsvarande berikning for perioden 1980-2012, vilket innebir att
vi har mott 6kade behov forr. I detta fall lyckades vi dessutom moéta dem under 1990-talet, en
period da det samtidigt var ekonomisk kris och genomfordes stora strukturreformer.

Vi behover vara 6dmjuka infor svarigheten att forutse utvecklingen. Hur mycket betyder till
exempel bittre hilsa ldngt upp i 4ldrarna och ett moderniserat bostadsutbud for behovet av
ildreboende? Hittills har vara politiker beslutat att de inte vill gora ndgra drastiska forsam-
ringar for dldre manniskors ritt att fa plats pa dldreboende. Darfor har de tagit hojd for en
utbyggnad av 400 idldreboendeplatser till ar 2032, vilket 4r i samklang med slutsatserna i den
utblick som gjorts for dldreomsorgen.

EN LANGSIKTIG STRATEGI FOR ATT UTVECKLA EN INNOVATIV, SAMMANHALLEN OCH HALLBAR SOCIALTJANST.
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FRAMTIDA UTMANINGAR

Hur forutser vi de langsiktiga behoven pa for olika utsatta grupper och grupper med funk-
tionshinder? Uppgiften kan tyckas omojlig, vilket vi ocksd resonerar om i det forsta forsok
till regelbunden utblick inom detta omréde, som vi sammanstillde under 2018. Den bistra
sanningen dr nog att vi egentligen aldrig lyckats gora korrekta forutsigelser av framtiden nir
det giller omrdden som funktionshinderomsorg, individ- och familjeomsorg och dldreomsorg.

S4 vad blir slutsatsen? Kanske ska vi inte ens forsoka? Jo, vi tycker 4nd4 att ldngtidsprog-
noser dven pa detta omrade fyller sin funktion. Vi tror att det dr viktigt att borra oss ned i
den historiska utvecklingen for att se om det kunde gora oss klokare infor framtiden. Aterigen
betonar vi betydelsen av att finna en systematik i arbetet med analys och uppféljning kopplat
till arbetet med att initiera forbattringar.

Genom att studera den historiska utvecklingen har vi fatt en del forklaringar, bland annat
till den stora 6kningen av bide kostnader och verksamhetsvolym inom funktionshinder-
omsorgen. Kostnaden for personlig assistans har mer 4n tredubblats mellan 4r 2005 och 2017.
Kostnaden for boendeformer har mer an fordubblats, liksom oppen verksamhet: hemtjinst,
boendestod, daglig verksamhet och traffpunkter. Den stora 6kningen beror pa delvis pa éver-
viltring av kostnader fran staten, men ocksd pd att fler behover hjilp och att hjilpen i vissa fall
blivit dyrare.

Kostnaderna och volymer har dragit ivig d4ven inom individ- och familjeomsorgen, inte
minst nar det giller barn- och ungdomsvérden. Detta beror inte i forsta hand p4 att fler barn
behéver hjilp, utan pa att hjilpen blir dyrare. Okningen av dygnskostnaden vid placeringar
utanfor hemmet dr den viktigaste faktorn.

Den historiska utvecklingen far baring pa framtidsutsikterna. Vara prognoser vad giller
framtida kostnadsutveckling visar pa fortsatt brant utveckling stor 6kning. Om exempelvis
okningstakten for behov inom funktionshinderomsorgen ligger kvar pd samma niva fram till
2030 som den varit historiskt (2005-2017), s kommer arskostnaden for funktionshinder-
omsorgen att 0ka med narmare 40 %, frin dagens 871 miljoner kronor till 1,2 miljarder, dven
om inte hdansyn tas till pris- och loneutveckling.

Som sagt, detta dr rakneexempel. Vad tror vi om framtiden? Det finns manga orostecken:
okande behov beroende pa utvecklingen for bade missbruksproblem och psykisk ohilsa, fort-
satt stora och 6kande behov av funktionshinderomsorg och barn- och ungdomsvard. Dessutom
finns en osidkerhet kring om vi klarar integrationen av de nyanlidnda till vir kommun tillrdck-
ligt bra. Och hogkonjunkturen lir ju inte hdlla i sig for alltid, vad innebar det for utvecklingen
av behovet av forsorjningsstod?

Allt 4r inte dystert. Var erfarenhet ar att det finns manga goda erfarenheter av hur vi kun-
nat mota olika utmaningar i en niara samverkan med ett starkt civilsamhille. Trots att vi ar
Sveriges tionde storsta kommun har vi ett battre utgdngsliage an ménga andra stader nir det
galler social utsatthet. Det giller for oss att hédlla i det som dr bra och se med 6ppna 6gon pa
de problem vi har att ta itu med.
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En utblick nar det galler DIALOGENS fortsattning

Fran 2013 till 2018 har utvecklingsarbete pdgdtt under paraplyet DIALOGENS. Nir dren ska
sammanfattas kan kalejdoskopet vridas och olika bilder komma fram. I detta sista stycke har
vi velat visa pa vikten av analys, lingsiktighet och eftertanke.

Om vi kan bibehdlla den instdllningen for framtiden dr mycket vunnet. Hjulen snurrar allt
fortare, utvecklingen (och ibland invecklingen) blir allt mer mangfacetterad.

Det finns i DIALOGEN som ett utvecklat kvalitetsledningssystem och — om vi anvinder det
ritt — en motkraft mot kortsiktigheten. Sjilva hjulet i kvalitetsledningssystemet borjar inte med
planera, som ju dr det vanligaste i vad som brukar kallas PDCA-hjulet (plan, do, check, act).
DIALOGENS kvalitetshjul borjar med analysera. Detta ar inte en slump, utan en pdminnelse
om att vi finns i en uppbyggd och pigdende verksamhet. Vi vill verka for eftertanke, verka for
det nyfikna intresset runt hur det fungerar just nu fér de manniskor som behéver var hjilp -
och att det dr just detta som ska leda oss ritt i var utveckling.

Att halla den enskilde medborgaren i centrum och ta ett djupare spadtag i analysen av hur
det verkligen ligger till kan vara viktigare dn den nyaste idén eller den senaste projekttrenden.
Instillningen kan, om vi forvaltar den ritt, leda till forbittringar pa flera nivder: fran den en-
skilda enheten, som analyserar sina viktigaste forbattringsomradena, till nimndernas politiker,
som ska fastsla overgripande inriktning, strategier och mélarbete. DIALOGEN blir systemati-
serad eftertanke — systematiserad langsiktighet.

Avslutning

Detta avslutande kapitel har beskrivit ndgra av de utmaningar vi ser nir vi blickar framét.
Denna gang mot ar 2030.

Genom DIALOGEN har vi funnit bittre processer for planering och ledning. Socialtjansten
har idag sikrat en kompetens for att analysera behov och genomféra forbattringar och orga-
nisationen har ett gemensamt ledningssystem. DIALOGEN har blivit vart sitt att arbeta med
analyser, uppfoljning, forbittringsarbete med fokus pad medborgarens kidnsla av sammanhang.

Kirnan i en strategi ar att kombinera arbetet med vardagens utmaningar med férmagan att
lyfta blicken och identifiera den 6vergripande vdgen framat. Ménga tecken tyder pd att just
denna férmdaga — att balansera den kortsiktiga problemlosningen med en ldngsiktig idé om
framtiden — blivit och kommer att bli allt mer viktig i vart samhille.

Framtidens utmaningar kommer att stilla hoga krav pd kommunernas férméga och kom-
petens att genomfora forandringar och forbattringar. I utvecklingsarbete brister ofta 1ang-
siktigheten, det som kallas projektdriven utveckling leder sillan till genomgripande effekter i
verksamheten. Ofta saknas en grundliggande strategi for hur utvecklingsarbete ska samordnas
och organiseras.

EN LANGSIKTIG STRATEGI FOR ATT UTVECKLA EN INNOVATIV, SAMMANHALLEN OCH HALLBAR SOCIALTJANST.
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DIALOGEN syftar till att 6ver tid genomfora systematiska forbattringsarbeten med utgéngs-
punkt i ett medborgarperspektiv. Den fokuserar pa att utveckla processer och arbetssitt som
alternativ till omfattande organisatoriska férindringar och vill frimja analys och strategisk
eftertanke.

Kanske behovs en ny strategi for att mota framtidens utmaningar? Vilka utmaningar ska en
framtida strategi fokusera pa och prioritera? Allt gir ju inte att gora samtidigt. Kanske behover
strategin en annan inriktning? Om inriktningen ska vara en annan, blir foljdfrdgan vilka olika
grupper och organisationer som dd behover involveras i arbetet.

Kanske kvarstir behovet av en innovativ, sammanhéllen och ldngsiktig utvecklingsstrategi?

FRAMTIDA UTMANINGAR
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Rapporten 1 SAMMANHALLEN SOCIALTJANST redovisar
sex ars arbete med en gemensam utvecklingsstrategi for
socialtjansten i Jonkopings kommun.

Arbetet med DIALOGEN initierades av ansvariga namnder
2013 och paborjades samma ar for att fortga till 2018.

Redovisning har skett vid tva tidigare tillfallen. Den forsta
rapporten, 100 INITIATIV FRAN DIALOGEN, publicerades
2014. Tva ar senare kom den andra rapporten,

10 FORBATTRINGAR FRAN DIALOGEN.

Denna rapport ar sdledes den tredje och avslutande
rapporten for arbetet med DIALOGEN.

De tre rapporterna beskriver olika delar av arbetet och
syftar till att sammantaget ge en overblick over DIALOGEN
som en langsiktig utvecklingsstrategi for en sammanhallen,
innovativ och hallbar socialtjanst.

JONKOPINGS
¥ KOMMUN
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Administrativa enheten 2018-11-27

Lisen Prinzencreutz

036-10 51 40

lisen.prinzencreutz@jonkoping.se

Aldrendmnden

Uppfoljning av privata utforare 2018 och plan for 2019
AN 2018:118

Sammanfattning

Enligt kommunfullmiktiges Program for uppf6ljning av privata utforare ska
alla ndmnder utarbeta en arlig plan for nér och pé vilket sitt avtal och
verksamhet av privata utforare ska foljas upp. Socialforvaltningen har flera
privata utforare som berdrs av programmet. Det finns ett arbetssétt med
systematisk uppfoljning av dessa, som kontinuerligt forbéttras.

Beslutsunderlag
Tjéansteskrivelse daterad 2018-11-27

Forslag till dldrenidmnden
— Plan for arbetet med uppfoljning av privata utforare 2019 faststills.

Arende

Kommunfullméktige beslutade den 20 oktober 2016 om Program for
uppfoljning av privata utforare, § 261. I detta program fastslas att alla
ndmnder har ett ansvar for att upprétta mél och riktlinjer fér den verksamhet
som bedrivs av privata utforare. Samtliga berérda ndmnder ska utarbeta en
arlig plan for nér och pa vilket sitt avtal och verksamhet ska f6ljas upp.
Béde socialndmnd och dldrendmnd beslutade 1 december 2016 om riktlinjer
for verksamheten och plan for I6pande uppfoljning. Dessa bedéms
fortfarande vara aktuella.

Resultat av 2018 ars uppfoljning

Under 2018 har avtalsuppfoljningar och kvalitetsrevisioner genomforts med
genomgang av bland annat utférarnas systematiska forbattringsarbete,
resultat och mélarbete samt egenkontroller. Egenkontrollerna under aret har
varit dokumentation, systematiskt forbattringsarbete, miljo samt basala
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hygienrutiner med en plan for nér och hur verksamheten tinkt genomfora
dem under aret 2018. I kontakten med utforarna f6ljs tidigare

avtalsuppfoljningar upp med genomgéng av eventuella brister, dtgardsplaner
och framéatsyftande mal. Vid érets uppfoljningar av privata
hemtjanstutforare har teman utdver ovanstaende varit kompetens,
personalférsorjning och samverkan med bland annat den kommunala hélso-

och sjukvardsorganisationen.

Uppfoljningspunkter 2018:

Resultat:

Utveckla uppfoljningsarbetet inom
dldreboendeomradet.

Ny rutin for systematisk
verksamhetsuppfoljning inom
omrédet har implementerats.

Utreda om informationen till
allménheten rorande privata utférare
bor bli béttre i ndgot avseende.

Arbete har paborjats med att ta fram
informationsmaterial riktat till bade
kommunala verksamheter och
externa aktorer.

Verka for béttre struktur, dverblick,
samordningsmdgjligheter och (i de
fall dér det ar lampligt) ett mer
samlat utvecklingsarbete nér det
giéller uppf0ljning av privata
utforare i1 forvaltningen. Den
faststéllda ansvarslistan ska
anvéndas och l6pande utvérderas.

Samordning av uppfoljningsarbetet
av de privata utforarna forbéttras
fortlopande genom dialog mellan
forvaltningens olika verksamheter.
Ansvarslistan dr implementerad.

Slutfora arbetet med att fa en
faststilld process for upphandling
och uppf6ljning av privata utforare.

Upphandlingsprocessen for LOU
samt direktupphandling ar faststélld.
Delen avseende LOV ér under
arbete.

Fortsatt fokus pa dokumentation hos
de privata utforare dér det bedoms
nodviandigt.

Dokumentationen hos utférarna foljs
upp.

Plan for uppfoljning ar 2019

Forvaltningen ser fortsatt behov av fokus pa uppfoljning av privata utforare.
Genom uppfoljningen kontrolleras att de privata utforarnas uppdrag utfors 1
enlighet med lagar, foreskrifter, forfragningsunderlag och avtal, att

utforarnas interna kontroll &r tillrécklig och att verksamheten drivs pa ett i
ovrigt tillfredsstillande sétt. Uppfoljningen ar ocksé ett led i att utveckla
verksamheten. Flera olika verksamheter pa forvaltningen dr delaktig i

uppfoljningen av privata utforare. Det ar prioriterad fraga att fortsétta det
kontinuerliga arbetet for samordning och dndamalsenlig struktur for
uppfoljningen. Frdn och med den 1 januari 2019 krévs det tillstand fran
Inspektionen for vard och omsorg (IVO) for att bedriva hemtjénst som
privat utforare inom Fritt val LOV. Fordndringen innebér behov under




kommande ér att se ver kommunens strategiska uppfoljning inom omradet
for att sdkerstélla att insatserna dr dandamalsenliga utifrén den tillsyn som
IVO kommer att bedriva.

Uppf6ljningspunkter 2019:
- Forbittra forvaltningens interna samordning kring uppfoljningen av

privata utforare.

- Utreda behov av fordndrade rutiner for uppfoljning av privata
utforare av hemtjdnst med anledning av kommande tillstdndsplikt
inom IVO.

- Genomfora planerad informationsinsats avseende privata utforare.

- Fortsitta arbetet med att fa en faststélld process for upphandling och
uppfoljning av privata utférare inom LOV.

SOCIALFORVALTNINGEN
Karl Gudmundsson Lisen Prinzencreutz
Socialdirektor Administrativ chef

Beslutet expedieras till:
Lisen Prinzencreutz
Maria Lilliestrom
Ulrika Karlsson

Karin Pilkvist
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Stefan Osterstrom TJANSTESKRIVELSE 1(2)
Stab och ledning 2018-11-27

036-10 23 06

Stefan.osterstrom@jonkoping.se

Aldrenamnd

Slutredovisning av projekt - Minska ensamhet och isolering hos
aldre
An/2017:130

Sammanfattning

Kommunfullméktige gav, i samband med beslut om VIP 2018-2020,
dldrendmnden i uppdrag att redovisa erfarenheter av satsningen pa minskad
ensamhet och isolering bland dldre. Uppdraget behandlades av
kommunfullméktige 1 augusti 2018. I bilagan till tjénsteskrivelse ldmnas en
slutredovisning till nimnden av det genomforda projektet.

Beslutsunderlag
Socialforvaltningens tjénsteskrivelse, daterad 2018-11-27

Bilaga till tjansteskrivelse, daterad
Forslag till dldreniimnden

- godkédnna forvaltningens sammanstéllning av rapporten;
Slutredovisning av projektet - Minska ensamhet och isolering hos dldre,
daterad 2018-11-27, med hédnvisning till att forvaltningen som en del av
ordinarie verksamhet fortsétter genomfora aktivtiter som motverkar
ensambhet och isolering i nira samverkan med civilsamhallet.

Arendet berdr barn indirekt eller direkt i enlighet med FN:s konvention om
barnets rittigheter.

Arende

Satsningen pa att minska ensamhet och isolering hos dldre har gett 14 aktorer en
chans att testa sina idéer. En chans de inte hade fatt om projektpengarna inte hade
funnits. Aven fast alla delprojekt inte nadde upp till de mél de hade satt upp har de
anda fatt testa sina idéer och lért sig nagot pa viagen. Lart sig ndgot pa vigen har
aven de projekt som nadde sina mal gjort och den stora delen kommer dven
fortsdtta sin satsning pé att minska ensamhet och isolering hos éldre utifran de
lardomar de har dragit. Vissa gar vidare helt pd egen hand och andra gér vidare
med hjilp av nya projektmedel att fortsdtta testa sin verksamhet nu nér de byggt
upp en storre krets med dldre som besoker dem eller nu nédr de har lart sig hur de

SOCIALTJANSTEN
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ska hantera olika utmaningar som uppstar. For minga har ensamma &ldre varit en
ny malgrupp att rikta sig mot.

Négot som hade berikat projektet hade varit fler satsningar pa méten i den enskildes
hem och négon satsning pa mer djupa samtal. En annan aspekt for framtida arbete
handlar om hur olika digitala tjanster skulle kunna bidra till att minska ensamhet och
isolering. Fler och fler éldre tar del av digitala tjdnster och framdver kan det vara ett
bra sitt att f ut information och ge mojlighet att boka besok med mera.

Forvaltningens samlade bedomning &r att projektet uppnatt det 6vergripande syfte som
faststilldes i samband med kommunfullméktige gav ndimnden i uppdrag att genomfora
aktuellt projekt i VIP 2018-2020. Forvaltningen gor ocksa bedomningen att projektet
fran och med 2019-01-01 6vergar som en del av ordinarie verksamhet.

Karl Gudmundsson Stefan Osterstrom

Socialdirektor Bitrddande socialdirektor

Beslutet expedieras till:
Aldrendmnden
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Introduktion

Hosten 2016 fick édldrendmnden i uppdrag att ta fram forslag som skulle syfta till att motverka
ensamhet och isolering bland &ldre. Tidig var 2017 startade ett projekt med uppdrag att gor en
inventering kring vad som gors for gruppen idag och vad som skulle kunna goras for att minska
ensamhet och isolering hos éldre. Uppdraget handlade i borjan framst om att genomfora aktiviteter
hemma hos den enskilde men breddades till att &ven handla om moétesplatser. 1 uppdraget lag &dven
att involvera civilsamhdéllet i arbetet och skapa nya samarbeten. Den huvudsakliga malgruppen for
projektet har varit de som kdnner sig ensamma och isolerade i hemmet och édldre som inte kan ta sig
till de verksamheter som erbjuds idag. Samarbetspartners i projektet har varit intresse- och
frivilligorganisationer i Jonkoping samt personal i kommunens verksambheter.

Projektet inleddes med en forstudie/inventering dér projektledarna anordnade en hearing med olika
representanter for civilsamhaéllet for att lyssna pé deras erfarenheter angdende ensamhet och isolering
bland dldre. Det diskuterades dven vad som idag gors for berdrd grupp samt hur den verksamheten
skulle kunna utvecklas. Projektledarna triaffade dven olika samverkansgrupper samt personalgrupper
inom den kommunala #ldreomsorgen som idag har kontakt med ensamma #ldre. Aven vid de
traffarna diskuterades det vad ensambhet &r, vad som gors idag for gruppen, hur man kan na ensamma
aldre, vilka grupper som ar mest utsatta och vad som gor att de idag inte kommer till de arrangemang
som redan finns. Projektledarna hade dven for avsikt att genomfora intervjuer med ensamboende
dldre och skickade ut en forfragan till enhetschefer inom hemtjansten och HS samt personalen som
installerar trygghetslarm om hjdlp for att nd dessa men fick inte ndgot svar. Daremot har
projektledarna genom de triffar som anordnats med civilsamhillet kommit i kontakt med flertalet
dldre som uttryckt att de upplever ensamhet och pé det séttet fatt en bild av hur den enskilde upplever
ensamhet och vad for 6nskemal de har.

Projektledarna tittade dven pé aktuell forskning tillsammans med kommunens dldrestrateg Marie
Ernst-Bravell. Med hjdlp av dldrestrategen togs det dven fram statistik gdllande 1 vilka
bostadsomraden déir det bor flest dldre samt medelinkomsten for personer som ar 65 ar och éldre i
respektive omrade.

Under forstudiens gang har dldrendmndens presidie informerats och varit delaktiga i framtagandet
av malgrupp, arbetssitt, gett tips pd deltagare till trdffarna samt kommit med forslag pa aktiviteter
for malgruppen.

Med utgangspunkt frén det som framkom i fOrstudien/inventeringen togs delprojekt fram.
Delprojektet utlystes direfter till civilsamhaéllet och dldreomsorgens verksamhet under hosten 2017.
For varje delprojekt fanns det en summa pengar att soka utifran en projektmall som dven inneholl
krav pa uppfoljning. De delprojekt som foreslogs var; 6ppna upp befintliga traffpunkter, starta nya
traffpunkter med olika inriktningar, vardhund, hamtservice och samtalsstdd.

Syfte

Syftet med projektet &r att minska ensamhet och isolering hos dldre personer

Mal
Vid projektets slut forvintas den enskilde ges storre mojlighet att kunna vélja och delta i kultur- och
foreningslivet i Jonkdpings kommun samt ges mdjlighet till enskilda kontakter.

Bakgrund

Vad ar ensamhet

Det finns inga tydliga definitioner pa ensamhet men det beskrivs som en negativ kdnsla som
uppkommer och hor samman med ménniskors brist pa sociala relationer. Det kan dels handla om



antalet relationer men dven om kontinuiteten. Ensamhet dels upp i emotionell ensamhet, som uppstér
till foljd av brist pa intima relationer och social isolering som definieras som avsaknad av sociala
relationer i en vidare bemirkelse. En negativ kinsla av ensamhet kan dven uppfattas bland personer
som vistas tillsammans med andra om det saknas en nira relation i métet med de personer som finns
1 omgivningen.

Mitningar angdende hur manga éldre som upplever ensamhet visar ofta olika resultat. De storre
studier som genomforts visar att 10 % av alla som &r 65 ar och éldre uppger att de ofta har en kénsla
av ensamhet, 40 % uppger att de ibland kinner ensamhet. Aldersrelaterade fordndringar som till
exempel forsdmrad hilsa, sdmre mobilitet och minskade sociala nitverk kan ge upphov till
ensamhetskénslor. Ensamhet och depression anses vara starkt nirliggande och relaterat. Hur utbredd
ensamheten ar hos éldre dr dock ndgot som diskuteras. Det finns forskning som har visat att vi ofta
tror att dldre kdnner sig ensammare dn yngre trots att det egentligen har visat sig vara tvirtom. Den
forskningen visade dven att &dldre kdnner sig mindre ensamma an yngre, och éldre svenskar kénde sig
dessutom mindre ensamma &n dldre i andra lénder.

Den beskrivning av ensamhet som vi har fatt fran de dldre vi har traffat r att ensamhet ger en kénsla
av overgivenhet och att det leder till otrygghet och psykisk ohélsa.

Resultat fran grupptraffar

Vid triaffarna med de olika sammanséttningarna med méanniskor som arbetar med &ldre och som
sjdlva ar dldre ombad vi deltagarna presentera olika orsaker till ensamhet.

Orsak till ensamhet

Genomgaende s& framkom det att gé fran tvdsambhet till att bli ensamstdende kan vara en betydande
orsak till att ensamhet uppstar. Tomheten nér ingen véntar pé en ndr man kommer hem eller att man
inte har ndgon att prata med kan vara stor och svar att hantera. Kénslan av ensamhet upplevdes dven
stark under helger och p& sommarhalvéret di man tidigare var van vid att umgés med sin nérstaende.
Flera pratade dven om en svérighet att hitta nya vénner nir man blir dldre vilket &r sérbart da
vanskapskretsen blir mindre ju dldre man blir. En annan orsak till ensamhet kan vara den som uppstar
i skiftet fran arbetsliv till pensionérsliv. Flera av de vi triffade pratade om att de dagliga rutinerna,
mdtena och sociala relationer som det innebar att arbeta kunde vara svara att hantera och ersétta nér
man blivit pensiondr. Detta skapade en kénsla av ensamhet och att det var svart att hitta mening i
tillvaron. Vanligt var dven att ensamhet kunde bero pa att ens hélsa och ork forsdémrades vilket kunde
leda till att mobiliteten forsdmrades och det blev svért att forflytta sig langre strackor och ibland ens
utanfor den egna ldgenheten. Detta medforde att det blev svarare att upprétthélla de sociala nétverk
och relationer som man tidigare hade. Det framkom &ven att det fanns en viss konsskillnad nér det
gillde ensamhet. Mén ansags oftast vara mer ensamma vilket forklarades med att ménnen binder sig
mer vid anhoriga 4n vad kvinnor gér samt att mdnnen hade férre vanner sedan tidigare.

Ensambhet kan brytas nér man har mojlighet att vara med pa aktiviteter som innebdr att man far tréffa
andra méinniskor. Exempel pd sddana aktiviteter kan vara foreningstriffar, triffar som arrangeras av
olika kyrkor och kultur och motionsaktiviteter som arrangeras i kommunal regi. Det kan dock vara
ett stort steg att ta sig till dessa aktiviteter da ensamhet for vissa upplevs som en skam och man vill
inte visa upp eller erkdnna att man ar ensam och behdver sociala relationer. Ett annat hinder for att
delta i aktiviteter kan vara kostnader. Vid samtalen framkom det att prishdjningar pa fem kronor kan
gbra att de som tidigare kom till aktiviteterna nu viljer att avstd. Aven fast de som hade svart att
betala kunde fa vara med pa aktiviteterna gratis och fa en kopp kaffe s fanns det en skam i att ta
emot sidan hjilp vilket gjorde att man hellre avstod. En 6kad rddsla i samhaillet sdgs ocksé som ett
skal till ensamhet. Tidigare var det lattare att komma till och besoka édldre och ensamma i hemmet
men nu ar det svarare och inte manga vill sldppa in personer man inte tidigare har en relation till i
sitt hem.



Hur ska vi na de personer som dr ensamma och isolerade

Att vara ensam och isolerad kan ge skam- och skuldkénslor vilket gor att man inte beréttar for att
man kénner sig isolerad och ensam. Har man varit isolerad en langre tid kan det leda till att man far
det d4nnu svérare att ta sig ut. Alla grupper tog upp svarigheten i att hitta dessa ensamma isolerade
dldre. Det finns édldre som inte klarar av att ta sig till traffpunkter eller andra aktiviteter pa grund av
eventuella funktionshinder eller ork. Det finns ocksa dldre som inte har ekonomi for att kunna vara
med i det utbud som finns tillgdngligt och detta dr ndgot man behdver fokusera pa for att bryta
ensamheten.

Annat som kom fram under samtalen var fradgan varfor aktiviteterna enbart vander sig till de som &r
over 65 ar. Idag méts vi mer séllan mellan generationerna. Det kan vara sd att man vill ta med sin
granne, sitt barnbarn eller ndgon annan for att pd det viset kénna sig lite tryggare. Forslag pa
generationsoverskridande aktiviteter till exempel gemensamma utflykter, olika sociala
sammankomster som t ex. matlagningskurser, samtalsgrupper utifran olika teman och lira sig om
datorer, mobiltelefoner eller surfplattor.

Ansvaret for att hitta och né de ensamma dldre ligger inte bara pa de offentliga verksamheterna utan
det bor ske i samverkan med civilsamhéllet som ocksa har ett ansvar. Att kontinuerligt kontakta de
man vet dr ensamma och erbjuda social samvaro, att paminna och motivera den enskilde att vara med
pa olika aktiviteter ar exempel pa sétt att ta ansvar. Det framkom ocksa att man har ett egenansvar
for att bryta sin isolering.

De offentliga verksamheterna har ett ansvar att informera medborgarna vad det finns for méjligheter
att bryta sin ensamhet genom att till exempel besoka de olika traffpunkter dldreomsorgen anordnar.
Det ar viktigt att tdnka till pa var vi kan nd dessa dldre och pa vilka platser och omraden de finns.
Utover detta dr samverkan viktig genom att till exempel forsoka att fa med personal som arbetar pa
till exempel raddningstjanst, SOS eller polis och uppméarksamma dessa pa ensamma personer sa de
kan ge information om vad som finns nir de kommer i kontakt med dem. Andra platser som
informationen bdr finnas pa &r akutmottagningen, seniormottagningen pa vérdcentralen, andra
sjukvardsenheter och hos hyresvirdar i kommunen med mera.

Eftersom det kan vara svart att ta sig ut frin bostaden &r det viktigt att det finns verksamhet pa minga
platser sa man kan vélja de aktiviteter som intresserar just mig och sé att jag inte behdver forflytta
mig for 1dnga striackor. Det bor finnas en kontinuitet i de aktiviteter som anordnas. Viktigt dr ocksa
att det finns personal som talar annat sprék &n svenska sa att vi kan locka ut personer med annan
etnisk bakgrund till tréaffpunkterna. Forskningen visar att just spréket dr avgérande om man ska ta
steget att ge sig ut frin hemmet for att bryta ensamheten. Att ta sig till de olika aktiviteterna &r ocksa
ett problem. Att skapa ndgon form av service dér de som inte kan ta sig frdn hemmet fér, pa ett enkelt
sdtt, mojlighet till att bli hdmtade och ldmnade pa olika aktiviteter 6nskades.

Volontarer och samverkan

Under traffarna har det dven blivit samtal kring volontédrer och samverkan mellan olika foreningar
och organisationer. Flera nimnde att det var svart att rekrytera volontéarer och behdalla de volontérer
som idag fanns. Vi pratade om att hitta volontirer genom aktiviteter som lockade nyblivna
pensiondrer och fa dem aktiva i civilsamhéllet den végen.

Gillande samverkan sa lyftes det att se over de foreningsgréanser som fanns och gora gemensamma
insatser for att fa med ensamma och isolerade éldre. Arbeta for att skapa motesplatser oavsett
religion, religidsinriktning, politiskt standpunkt eller foreningstillhdrighet. En samverkan
efterfragades ocksé mellan den diakonala verksamheten och dldreomsorgen da diakonerna sjélva och
med hjalp av volontérer gdrna kom ut och hade existentiella samtal.



Vad finns det for befintlig verksamhet idag

Jonko6pings kommun har redan idag flera traffpunkter dit de 6ver 65 ar kan komma for att umgas och
ta del av kultur samt vara med pa fysiska aktiviteter. Det dr manga av deltagarna som hittar varandra
och dterkommer vid varje traff. Traffpunkterna har tidigare enbart varit 6ppna pa vardagar och flera
tar &ven sommaruppehéll. I och med projektet s& har dock Baronen i Grénna startat upp verksamhet
pa sondagar.

Aldreomsorgen utbildar dven personal inom olika yrkesgrupper i forsta hjilpen till psykisk hélsa —
dldre. Da ensamhet kan vara en bidragande orsak till psykisk ohélsa &r utbildningen viktig for att ge
personalen kunskap om vilka konsekvenser ensamhet kan fa samt vad man kan gora om man traffar
en person som till exempel dr ensam och nedstimd. De far dven en kunskap om olika sitt att
forebygga psykisk ohilsa genom till exempel aktiviteter som inbjuder till social gemenskap.

Roda Korset och Svenska kyrkan har verksamhet dir de gor hembesdk. De arrangerar dven
mdtesplatser vilket dven flera hembygdsforeningar och andra intresseorganisationer gor.

Det finns olika former av telefonkedjor idag. En del personer ringer till en telefonsvarare och berittar
hur laget dr. Nagon lyssnar av telefonsvararen och &r det sa att det 4r ndgon som inte hor av sig som
de ska soker den som dr med i telefonkedjan upp den enskilde for att kolla laget. PA Hornan finns det
en grupp med volontirer som ringer upp personer som gett sitt godkédnnande till att de kan ringa for
att prata en stund.

I kommunens regi finns ocksd Resurspersoner som gor besok hos den enskilde for samtal,
promenader, foljer med till affaren eller sjukhuset bland annat eller annat som den enskilde viljer.

Genomgang av statistik

Vid genomgang av statistiken gillande personer som var 65 ar och dldre och 85 ar och dldre kom vi
fram till foljande. De omraden dér det procentuellt finns flest dldre som &r 65 ar och uppat ér
Visingso, Kalgarden, Huskvarna centrum och Bottnaryd. Nar det géller andelen personer som &r 85
ar och aldre dr det flest i Huskvarna centrum, Béackalyckan, Rosenlund och Bottnaryd. Lagst
medelinkomst i gruppen 65 ar och uppat var det med stor marginal pa Réslitt och Osteréingen.

Genomforande

Totalt sé beviljades 14 aktorer medel for att genomfora projekt for att minska ensamhet och isolering
hos dldre. Projektens omfattning var olika sa 4ven summan som de ansokte om. Féljande projekt fick
medel.

Kafé Sokrates — Kafé Sokrates beviljades medel for att starta upp en filosofigrupp som riktade sig
till dldre som kédnde sig ensamma och var intresserade av att samtala om filosofi och
livsaskadningsfragor.

Pingstkyrkan — Pingstkyrkan beviljades medel for att utdka sin verksamhet Torget 60+. Utokningen
skulle ske genom att under sommartid erbjuda aktiviteter s& som musikunderhallning,
samtalsgrupper, maltider osv. De skulle dven arrangera ett tredagars ldger med utflykter och
gemenskap.

Smaélandsidrotten — Smalandsidrotten beviljades medel for att starta upp projekt i 5 olika
idrottsforeningar med syfte att minska ensamhet och isolering. Mélgruppen var bade befintliga éldre
medlemmar som inte ldngre dr aktiva och nya medlemmar och aktiviteterna kunde vara allt ifran
samtalsgrupper till triningsaktiviteter.

Jonkopings kommuns hemtjanst — Tormenas hemtjanst beviljades medel for att utveckla sin
verksamhet med terapihund till ensamma personer med hemtjanst som bodde i Huskvarnaomradet.
De skulle dven utveckla verksamheten genom att arrangera gruppaktiviteter dir umginge med
terapihunden stod i centrum men dér det ocksa skulle bjudas in till samtal och fika.



Ankarets dagverksamhet — Ankaret beviljades medel for att starta upp en Gppen métesplats 1 pa
fredagar. Fredagarna skulle ha olika teman som till exempel bakning, poesi/litteratur och sang.

ABF i samverkan med pensionérs- och kulturforeningar — ABF beviljades medel for att kartlagga
orsaker till att personer som idag dr medlemmar inte kommer till féreningarnas aktiviteter samt gora
en insats just for att finga upp den gruppen.

Multicare Jonkoping — Multicare beviljades medel for att bryta isolering hos personer med
invandrar bakgrund. Detta skulle de gora genom en traffpunkt dér personer fran olika kulturer fick
en chans att tréffas. Det skulle finnas méjlighet att komma dit och dricka te och kaffe eller ta med
sig sin lunchléda alternativt fa sin lunchlada levererad till traffpunkten samt delta i olika aktiviteter.

Grinna pastorat — Grénna pastorat beviljades medel for att starta upp aktiviteter for &ldre.
Aktiviteterna skulle spridas over hela pastoratet (Granna, Visingsd och Orserum) och skulle férutom
trevlig samvaro dven syfta till en 6kad samverkan mellan de olika orterna.

Immanuelskyrkan tillsammans med RPG och Studieforbundet Bilda — Immanuelskyrkan
beviljades medel for att genomfora uppsokande verksamhet for att nd malgruppen ensamma aldre
man och erbjuda dem en métesplats och visa upp den verksamhet de har idag.

Studieforbundet Vuxenskolan - Vuxenskolan beviljades medel for att starta upp en traffpunkt for
ildre pa Osteringen. Triffpunkt Osteriingen skulle vara en plats dir dldre kunde samlas ta del av
olika aktiviteter, kultur och folkbildning samt kdnna social samvaro. En av huvudmalgrupperna var
personer med annan etnisk bakgrund.

Baronen — Baronen beviljades medel for att utoka sina Sppettider sa att de kan ha 6ppet dven pa
sondagar. For att locka besokare och sérskilja sig fran sin ordinarie verksamhet tinkte de ha olika
teman vid tridffarna som till exempel hogldsning, bakning, filmvisning, diskussionsgrupper,
matlagningen. De ville uppmérksamma hogtider som kunde vara sérskilt jobbiga for personer som
ar ensamma och bjuda pa jultallrik och péskmat.

SPF Seniorerna Huskvarna — SPF Seniorerna Huskvarna beviljades medel for uppsdkande
verksamhet av dldre som idag av olika skél inte besdker foreningens aktiviteter. For att fa fler dldre
att bryta ensamhet sé skulle de ta fram nytt informationsmaterial, erbjuda hdmtservice samt erbjuda
nya aktiviteter till malgruppen.

Roéda Korset — Roda Korset beviljades medel for att starta upp en satsning pa “Maéltidsvanner”.
Tanken med satsningen var att Roda Korset skulle starta upp en grupp med volontirer som i
samarbete med hemtjénstgrupper nadde dldre som kénde sig ensamma. For att bryta ensamheten sa
skulle de erbjudas att f4 maltidsséllskap antingen genom att tillsammans ga till ndgon av
dldreomsorgens restauranger eller dta tillsammans hemma hos den enskilde.

SPF Tabergsdalen — SPF Tabergsdalen beviljades medel att utveckla sin hembesdksverksamhet. De
ville genom satsningen erbjuda hdamtservice for personer som behdvde ta sig bade till egna aktiviteter
men dven till andra aktiviteter som lékarbesok. De skulle ocksa gora besok hemma hos personer som
kénde sig ensamma.



Resultat

Resultaten baseras till storsta del pa de slutredovisningar som respektive aktor har skickat in men vi
har ocksé tagit hinsyn till de rapporter som ldmnats under projektens gang.

Kafé Sokrates — Filosofisamtal

Mal - Att engagera dldre personer med intresse for livsaskadningsfragor och praktisk filosofi i var
filosofiforening.

Kafé Sokrates startade efter samarbete med projektledarna upp ett filosofikafé pa Kalgardens
dldreboende. Aktiviteten riktade sig framst till boende pé Kélgérdens dldreboende men riktade sig
dven till de som bodde utanfor huset. I samarbete med enhetschefen och genom personalen sa gjordes
det reklam for aktiviteten. For att nd ut till personalen med information om aktiviteten sa var Kafé
Sokrates med och informerade pa en arbetsplatskonferens.

Intresset for traffarna var tyvérr lagt. Sammanlagt genomfordes dock tva stycken filosofikaféer. Sex
personer besokte traffarna. Malet uppfylldes i och med att de dndé erbjod och engagerade ett antal
dldre personer i filosofiska samtal. De dldre som besokte traffarna var néjda och upplevde det som
ett intressant avbrott i vardagen. Ett skal till det laga deltagarantalet upplever Kafé Sokrates var att
det saknades engagemang fran personalen och att enhetschefen som inledningsvis var engagerad i
aktiviteten slutade. Detta var ocksa anledningen till att enbart tva traffar genomfordes.

Kafé Sokrates kommer inte fortsétta satsningen mot just denna mélgrupp dé de anser att det blir for
svart att rekrytera frivilliga som vill hélla i s& sma samtalsgrupper.

Pingstkyrkan — Torget 60+ Sommar

Ml - Oppna upp och utdka verksamheter for dldre genom att med nya aktiviteter n nya ménniskor,
motverka ensamhet och isolering, ge deltagare mojligheter att skapa nya kontakter, ge dem en stunds
trivsam gemenskap och underhallning och aktivera dem i samlingarna och i forberedelserna.

Pingstkyrkan startade upp sin satsning med att soka efter personer som kunde tinka sig stilla upp
som volontérer for att kunna genomfora de sommaraktiviteter som de hade planerat. Rekryteringen
av volontérer gick bra och tidigt hade de en stor grupp som kunde arbeta med satsningen.

Det som genomfordes i projektet var foljande:
e Tio samlingar péa tisdagseftermiddagarna under sommaren. Samlingarna innehdll olika
sorters kulturaktiviteter, servering och samtal runt borden.
o Tre stycken utflykter med buss. Utflykterna har gatt till Holmenstugan och Habokyrka,
Sjobol och Sandellmuseet i Froderyd.
e Ett tredagars lager pa Stiftsgarden i Tallnés

Sammanlagt har det varit ndstan 1000 deltagare under sommarperioden. Den storsta andelen har varit
kvinnor men dven en stor andel mén har varit pa de olika aktiviteter som erbjudits.

Pingstkyrkan upplever att de uppnatt de mél som de har haft med sitt projekt. De har erbjudit ett
blandat och trivsamt program och bjudit in till god gemenskap och genom det hjélpt till att bryta
isolering och ensamhet. De forvantningar som Pingstkyrkan hade infor projektet har 6verskridits med
rage. Bland annat hade de riknat med som mest 50 deltagare pa tisdagssamlingarna och de har haft
som minst 60 personer och som mest 111 personer. De har dven noterat att ju laingre sommaren har
gatt desto fler deltagare har det blivit. Aven pé utflykterna har deras forvintningar dvertriffats och
antalet som foljde med pa ldgret var betydligt hogre dn vad de hade pé sina ldager i bérjan av 2010-
talet ndr de tidigare hade likande verksambhet.



For att na ut till mélgruppen har man tidigt redan i borjan av aret bdrjat prata om denna kommande
satsning och genom det spridit ordet. Man har ocksa tagit fram foldrar som man delat ut, satt upp
affischer, haft information pa sin hemsida och annonserat i Jonkopings Posten.

De lardomar de har dragit av projektet &r att det har varit en storre efterfragan och behov av aktiviteter
och samlingar pa sommaren &n vad de kunnat ana. Utifran all respons de fatt fran deltagare pa de
olika samlingarna sé ar det mycket ndjda och upplever att deras projekt frémjat hélsan for deltagarna
och att man brutit ensamhet och isolering. Andra erfarenheter som de dragit av projektet ar att de fatt
trdffa manga “nya manniskor” som inte varit med pa Pingstkyrkans aktiviteter tidigare. De upplever
dven att det varit 1att att engagera frivilliga i att sprida foldrar, hjélpa till vid servering och vaktmaésteri
och sé vidare.

Under hosten har Pingstkyrkans ordinarie verksamhet, Torget 60+, fortsatt. Dit har man bjudit in de
som varit med under sommaren. Det har varit en stor efterfrdgan hos de som var med pé de olika
aktiviteterna om att det ska dterkomma nésta sommar. Pingstkyrkan har redan startat upp planeringen
for 2019 och kommer att soka medel fran dldreomsorgen for att kunna fortsitta och utvidga sin
satsning.

Smalandsidrotten — Smalandsidrotten

Mal — Att starta upp ny verksamhet och hjélpa till att stotta i vidareutveckling av aktiviteter for
seniorer 1 fem stycken idrottsféreningar.

Smalandsidrotten har genom deras idrottskonsulenter arbetat for att na ut till idrottsféreningar dver
hela kommunen for att erbjuda stdttning i uppstart av nya aktiviteter eller vidareutveckling av
befintliga aktiviteter. Arbetet har dock gétt daligt och ingen férening har under 2018 startat upp nadgon
verksamhet for malgruppen med hjilp av projektmedel. I ett antal foreningar har det pabdrjats arbete
for att utveckla ny verksamhet. En forening startade upp pa prov men efter ett par traffar med dalig
uppslutning valde de att inte fortsétta.

Smaélandsidrottens genomforande av sitt delprojekt far ses som misslyckat. De ar dock beslutna om
att fortsétta arbeta med fragan. ”Idrott hela livet” &r en huvudfriga for svensk idrott och de kommer
att fortsdtta med de medel de fatt tilldelade att arbeta aktivt genom att marknadsfora projektet for att
fa fler seniorer att tréina och engagera sig i idrottsféreningar.

Jonkopings kommuns hemtjanst (Tormenas hemtjanst) — Terapihund

Mal — Att bryta ensamhet och tristess genom besok i hemmet och genom grupptraffar tillsammans
med terapihunden.

Tanja, som é&r terapihundforaren, inledde sitt projekt med att informera om sig och sin terapihund
Baxter och vad de kunde hjilpa till med. Informationen gick ut bade muntligt men &ven skriftligt till
kommunala och privata hemtjénst aktorer. Foérutom att géra hembesok hade de &ven som mal att
starta upp grupptraffar. Detta startade igdng under varen pa Union.

Projektet var trogstartat och det var svért att nd ut med information och hitta nya kunder. Terapihund
inom hemtjanst dr nytt i Jonkoping vilket gjorde att det var svart att fa andra att forsta vad det innebar.
Detta gjorde att det tog 1dng tid innan verksamheten startade igang ordentligt. Till de gemensamma
traffarna har personal frén hemtjénstgrupper hort av sig med personer som skulle vara intresserade
av att vara med. Det har dock fallit pd att hemtjénstpersonalen inte fatt ndgon tid for att folja med
kunderna. De nya kunder Tanja sedan hittade var tack var anhoriga som sétt de affischer som Tanja
hade satt upp pa Union. Forstéelsen for terapihundverksamheten har 6kat dver tid och med det ocksa
intresset fOr att ta emot besok.

De besok som Tanja och Baxter har genomfort och de traffar de har anordnat har varit mycket
positiva och givande. Vid grupptréffarna har det varit fem personer varje géng i olika konstellationer



och varje traff har avslutats runt fikabordet dér personer som inte tidigare triaffats samtalat och haft
det trevligt. Vid hembesdken har Baxter fatt personer att prata med honom och f6lja med ut pa
promenader nagot de i vanliga fall inte skulle gjort. Tanja lyfter tva lyckade exempel. En dotter till
en dldre man kontaktade henne, i vanliga fall tystldten och lite nedstimd. Tanja och Baxter borjade
besoka honom och vid varje tillfalle har han lyst upp, klappat och pratat med Baxter. Ett annat
exempel dr en man som de besoker som dven har trdning. Personalen som kommer efterat och ska
genomfora trianingen berittar att de mérker skillnad och att mannen é&r betydligt mer positiv till
traningen och pratar mycket gott om hunden.

Tanja har ansokt om medel for att hon och Baxter ska kunna fortsétta sin verksamhet dven 2019. Hon
vill utveckla genom att erbjuda fler grupptréffar dven utanfor Huskvarna och éven forsoka né ut med
besoksverksamheten utanfér Huskvarna. De har kommit i kontakt med en av kommunens
informatorer som ska hjilpa dem med marknadsforing och dven ta fram en film som de kan sprida i
informations och marknadsforingssyfte. Just arbetet med marknadsforing var en ldrdom de dragit
och nagot som Tanja 6nskar att de hade arbetat mer med i borjan.

Ankarets dagverksamhet Temafredag for att skapa gemenskap
Mal - Vart mal ar att skapa fredagar med tema och ha en 6ppen verksamhet

Ankarets dagverksamhet informerade om sin satsning pa temafredagar Oppna for alla till
hemtjanstgrupper och hélso- och sjukvardsteam for att darigenom fa hjalp att nd malgruppen. De har
dven, sa lange det var mojligt, annonserat i JP-guiden. Till en borjan var det inte s& ménga som kom,
utan det rorde sig om ett par personer vid varje tillfalle. Ju léngre tiden gick desto fler personer har
det ocksa kommit och idag &r det 6-7 personer som kommer vid varje tillfdlle, dock tyvérr inte nagra
mén dnnu.

Ankaret hade en tanke pa att det skulle vara léttare att na ut till fler personer pa korttid dn det visade
sig att det var. Startstrdckan var lang men efterhand sé har deltagarantalet 6kat och kommer troligtvis
Oka dnnu mer. De deltagare som kommer pa fredagarna uttrycker en glédje i att verksamheten finns
och for dem &r det véldigt betydelsefullt och viktigt att den finns. I arbetet har det varit viktigt att
engagera besokarna och f dem kénna sig delaktiga och att se deras resurser sa att det inte bara blir
passiva deltagare.

Ankaret hade en forhoppning om att gruppen skulle varit dubbelt sé stor och en anledning till att det
inte blivit sd ar att det har varit svart att nd just malgruppen éldre och ensamma. Dels sé &r det en
troskel att forst erkdnna for sig sjélv att man dr ensam och dels skulle man behova dnnu mer draghjélp
och ett mer direkt samarbete med de yrkesgrupper inom hilso- och sjukvarden, hemtjinsten och
véardcentraler som i vardagen méter de dldre personerna. Detta for att f4 hjilp med att motivera
malgruppen att ta forsta steget och gora ett besok vilket kan vara ett vildigt stort steg. En annan
anledning till att gruppen inte &r storre kan vara att mojligheten att annonsera i JP guiden forsvann
vilket gjort att en viktig informationskélla ut mot dldre har férsvunnit.

Ankaret har for avsikt att fortsitta ha oppet pé fredagar.

ABF i samverkan med pensionars- och kulturféreningar - Vi
tilsammans
Ml - Oka delaktigheten och minska ensamheten i samhillet

ABF inledde sitt delprojekt med att samla representanter frén tva intresserade PRO foreningar (PRO
Dalvik och PRO Sofia-Torpa). Tillsammans tog de fram en plan for uppsdkande verksamhet och
vilka dldre som skulle kontaktas. Direfter startade ett uppstkande arbete diar volontédrer fran
foreningarna via telefon och brev tog kontakt med de édldre som saknades i deras verksamhet. De
som var intresserade bjdds in till tva stycken triffar pa Seniorernas Hus dér det informerades om

10



PROs verksamhet och vad det fanns for aktiviteter. Vid tréffarna arrangerades dven Musikquiz och
samtal genom materialet Minnenas teater. Ett 40-tal personer besokte aktiviteterna.

ABF hade en hogre mélsittning dn att na tvd PRO foreningar och genomfora tva aktiviteter och dven
om det var lyckat med just de tva féreningarna sa anser de att de inte nddde mélet da de ville na fler
PRO foreningar och dven kulturféreningar. De hade dven en férhoppning om att na fler ensamma
dldre genom pensionérsforeningarna vilka inte blev resultatet d& dessa personer var svéra att
identifiera bland deras medlemmar.

Det positiva som man tar med sig i sitt vidare arbete ar att man dnda nadde 40 nya pensionérer varav
en av dem fétt en styrelseroll i en pensiondrsforening och fler av de andra blivit aktiva medlemmar.

ABF har pengar kvar och kommer under 2019 mer aktivt arbeta i Osteringsomradet for att na
kulturforeningar och pensionérsforeningar dar.

Multicare Jonkoping — DAGtraffen

Mal - Malet var att skapa en plats dér dldre kan komma och umgés, dricka kaffe, te och fa mojlighet
knyta nya kontakter, fa vinner och komma ifran ensamhet.

Multicare, som nir projektet startade var en ny hemtjénstaktor i Jonkoping, ville genom att starta upp
sin traffpunkt pd M2 center erbjuda framforallt dldre kvinnor fran Somalia en moétesplats. De ville
dven skapa en métesplats dit det var mojligt att {4 sin lunch levererad sé att man inte behdvde sitt
hemma ensam och ita.

Multicare startade sitt projekt med att kdpa in mdbler och annan utrustning till den lokal som de
specifik hyrde till sin satsning for att fa en kaféliknande kénsla. Verksamheten har varit 6ppen tre
dagar i veckan och erbjudit en kravlos motesplats dar deltagarna har kunnat fika, spela spel, virma
och ita sin lunch och samtala. Det kaffebrod som deltagarna fikat pa har de oftast tillsammans bakat
pa plats. Vad som ska goras pa traffpunkten har skett i dialog med besokarna.

Sammanlagt till traffarna har det kommit 45 olika personer, bdde méin och kvinnor och personer av
olika etnicitet. Manga har varit regelbundna besdkare. Det har inte alltid varit dldre utan ibland har
det varit yngre personer som tagit med sin mamma eller pappa eller annan sléktning och varit med
pa traffpunkten.

For Multicare var startstrickan ldngre &n planerat och de har ddrmed inte riktigt nitt s& ménga
personer som de hade hoppats pa. De upplevde det som svar att nd ut med att de fanns och det tog
langre tid 4n véntat innan folk borjade kinna till att de fanns. De hade dnskat en béttre dialog med
kommunens bistdndshandldggare och genom dem fa hjilp att {4 ut sitt budskap och mgjligheten att
besoka traffpunkten pd samma sétt som bistandshandldggarna sprider information om kommunens
traffpunkter. En lardom fran projektet ar just att det tar langre tid 4n man tror att starta igdng en helt
ny verksamhet och fa besokare till den.

Négot som tydligt framkommit under delprojektets gang &r att det finns mycket ensamhet och att det
finns ett behov av moétesplatser dit man kan komma nér man kénner att man orkar, kan och vill utan
nagot krav p&d motprestation eller anmélan. Méinga som besokt traffpunkten har velat prata med
ndgon, berdtta om sin situation, om sina minnen och om sitt liv.

Det har varit ménga positiva moten och besokare har bjudit pd musikunderhallning, startat upp
sangstunder och lart varandra nya spel. Alla glada och tacksamma méanniskor och métena 6ver olika

kulturer, berattelserna fran deras uppvéaxter har ocksa varit givande att f4 vara med om.

DAGtriffen har ans6kt om nya medel och kommer att fortsétta vara 6ppet dven i fortséttningen. De
kommer fortsitta att gora riktade inbjudningar for sirskilda malgrupper for att fa dem att vaga ga ut,
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véga komma till traffpunkten och ta det forsta steget. De kommer fortsétta vara tydliga med att man
gérna far ta med sig ndgon som &r yngre, dotter eller son eller ndgon annan person for att kdnna stod
och trygghet.

Granna-Visingso pastorat — Fler tillsammans mera-och oftare

Mal — Malet var att skapa meningsfulla, regelbundet dterkommande aktiviteter for malgruppen och
ddrmed forhindra ensamhet, isolering och forsdmrad livskvalitet samt att f4 fler medlemmar att
aktivera sig i forsamlingsarbetet genom att medverka i projektet.

Granna-Visingso pastorat startade upp sina aktiviteter i borjan av 2018 och spred ut dem mellan
Grinna, Visingsd och Orserum. Aktiviteternas som har erbjudits har varit blandade men oftast har
det handlat om en tréffpunkt med olika teman sasom Vaffelcafé, Sillgemenskap och biokvill. De har
dven genomfort en utflykt. Sammanlagt har 135 personer kommit pd de olika traffarna varav
majoriteten kvinnor.

De som genomfort projektet upplever att satsningen varit lyckad och att man natt de mél som man
satt upp. Projektet har motts med stor uppskattning vilket har visat sig i brev, telefonsamtal och e-
post fran deltagare. Sarskilt uppskattad var resan till Lars Lerin 1 Karlstad dér 44 personer f6ljde med
varav 15 var helt nya. Satsningen som genomforts hade inte varit méjlig utan stod fran det centrala
projektet. Deltagarantalet har upplevts som forhéllandevis gott och intresset bland deltagarna har
varit stort och préglats av nyfikenhet, glddje och gemenskap. De som jobbat med projektet har tack
vare den positiva responsen fatt inspiration till fortsatta aktiviteter.

En lirdom fran projekt ar att det tar tid fran att starta upp ett projekt till att genomfora aktiviteter.
Foreldsare och andra aktorer behdver bokas i god tid.

Projektet dr dnnu inte helt avslutat utan kommer att fortsétta aret ut. Strdvan fran pastoratets sida &r
att erfarenheterna av projektet ska kunna leda till ett 6kat och varierat utbud av aktiviteter inom
pastoratets ordinarie utbud vid sidan av den i kyrkoordningen fastlagda kiarnverksamheten.

Immanuelskyrkan tillsammans med RPG och Studieforbundet Bilda —
Old boy’s café

Mal — Att genomfora uppsokande verksamhet for att nd malgruppen och erbjuda en métesplats och
presentera den verksamhet som Immanuelskyrkan har tillsammans med RPG och Studieférbundet
Bilda.

Immanuelskyrkan startade sitt projekt med att géra en undersdkning kring vilka behov som fanns for
malgruppen och kom dé fram till att de ville satsa pd médn da de upplevde att det sakandes aktiviteter
just for den mélgruppen i omradet. Darefter skickade de via brev ut inbjudningar till alla dldre mén i
naromradet nagot som dven gjordes flera ganger under projekttiden. Immanuelskyrkan har darefter,
sedan februari, bjudit in till en Oppen gemenskapssamling for méin varje onsdagseftermiddag.
Innehéllet pa samlingarna har varit fika och samtal.

Sammanlagt har det varit 15 stycken olika deltagare, vissa har kommit en gdng andra har varit
aterkommande besokare och vissa har varit med varje onsdags eftermiddag. Immanuelskyrkan hade
hoppats pé ett nagot hogre deltagarantal men tycker dndé att de nétt upp till sina mél dé de natt den
malgrupp de dnskade och da det varit trevliga och dppna traffar med gott samtalsklimat dér alla fatt
komma till tals. Malgruppen har fatt 1,5 timme i veckan dir ensamhet har blivit gemenskap. Det &r
de goda och meningsfulla samtalen som har varit det mest positiva med projektet. I samtalen har det
uttrycks att det varit vardefullt att f4 komma bort en stund och bryta ensamhet och tristess.

De ldrdomar som Immanuelskyrkan har dragit av projektet ar att gruppen ar viktig for de som

kommer regelbundet och att det tar tid att bygga upp ett fortroende och f& mélgruppen att vaga besoka
annan verksamhet i kyrkan nadgot som de dock 1 vissa fall har gjort.
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Immanuelskyrkan har s6kt om fortsatt stod for att fortsdtta med sin dppna verksamhet och bjuda in
malgruppen varje vecka till fika och samtal och fortsétta bjuda in dem till kyrkans 6vriga verksamhet.

Studieforbundet Vuxenskolan Traffpunkt Birka

Ml — Starta en triffpunkt for dldre pa Osteriingen. En plats dir dldre kan samlas, utfora aktiviteter,
ta del av kultur och folkbildning, och kidnna en social samvaro.

Studieférbundet Vuxenskolan (SV) hade en tydlig plan i bérjan kring hur de ville genomfora
verksamheten men pa grund av att de inte kunde vara i de lokaler de hade tankt sig och pa grund av
att de hade svart att hitta personal som kunde engagera sig i projektet sa blev det forskjutet. De kom
inte igdng med verksamheten forens i augusti 2018. Nar lokal och personal blev klar s& har det dock
gatt fort och igangsattandet darefter har varit snabbt och smidigt.

SV startade upp Traffpunkt Birka i augusti och dér har besdkarna en gang i veckan kunnat ta del av
olika kulturarrangemang, samtala och fika. Kulturarrangemangen har varit av blandat innehalla.
Négot av det som erbjudits dr, musikunderhallning med bland annat jazz, Bluegrass, visor av Cornelis
Vreeswijk, samt berittarstund om "Osteriingen forr och nu". Birkagérden dér aktiviteterna héller till
ar dven en fritidsgérd for barn och ungdomar pa kvillar.

SV upplever att de uppnatt sitt mal i och med att de startat upp en traffpunkt. Nagot som de inte
lyckats med &n sa lange ér att 6verfora aktiviteterna till studiecirklar vilket &r det langsiktiga mélet.

En av flera positiva saker som kommit ut ur projektet ar att de fatt ett stadigvarande bestksantal pa
cirka 20-25 personer. Majoriteten kvinnor men dven en hel del min vilket varit en prioriterad
malgrupp i planeringen av traffpunkten. De personer som besoker traffpunkten har varit angeldgna
om att verksamheten ska fortsitta. Det dr bra att det &r varje vecka och pa en fredag dé inte s& mycket
annat hinder. Det skapar trygghet och rutiner for dem som inte har det, och ar létt att komma ihag.
Det dr ocksa givande for projektledaren att fa ldra kdnna de som kommer och att fa erbjuda dem
nagot som glader och skapar gemenskap.

SV har medel kvar fran det som de har blivit beviljade och kommer att fortsitta driva och utveckla
traffpunkten med hjilp av dessa. For att na dnnu fler man kommer SV under varen att ldgga in ett
par tillfdllen med &mnen/teman som de hoppas ska locka dem lite extra.

Baronen — Varfor sitta ensam en sondag
Mal — Minskad ensamhet, nya sociala kontakter och 6kad delaktighet

Baronen var med sin tydliga plan och sina engagerade frivilliga snabbast ut med att starta upp sin
verksamhet och fick omgéende igéng en bra och stabil verksamhet pa sondagar. Satsningen har lockat
till sig sammanlagt 475 besokare.

De mal som Baronen satte upp for projektet uppfylldes. Ett mal var att minska ensamhet och utifran
besokarnas utsagor har det bidragit till en minskad ensamhet pa helgen. Ett annat mal var att skapa
nya sociala kontakter och i och med att det har kommit nya besdkare har 4ven det méalet uppnatts.
Baronen strivade ocksa efter en 6kad delaktighet vilket ocksa uppnatts dé de frivilliga som onskat
varit delaktiga i sondagsaktiviteterna och ordnat med inkdp av fika, Oppning, stingning och sé vidare.

En lardom fran satsningen har varit att det viktigaste &r att fa tréffas och prata bort en stund, inte ha

aktiviteter. Aven om det vid dessa tillfillen har varit speciella aktiviteter sisom jullunch,
paskbakelser, hattcafé och bingo sa har tyngdpunkten varit att f4& umgés med vénner ett par timmar.
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Goda exempel som Baronen tar med sig vidare dr att nya besdkare har hittat verksamheten. Det har
ocksa ytterligare 6kat meningsfullheten for alla de engagerade frivilliga pa Baronen genom att de fatt
kinna att de fyller en viktig funktion i och med att de motverkar ensamhet. Genom verksamheten sa
kan &ldre i Granna kénna sig mindre ensamma varannan sondag.

Baronen har sokt medel for att fortsdtta med sin satsning pa séndagsdppet varannan vecka.

SPF Seniorerna Huskvarna —
SPF Seniorerna har pa grund av sjukdom inte haft mojlighet att fylla i utvarderingen.

Roda Korset — Maltidsvanner

Mal — Syftet var att bidra till att bryta isolering och para ihop personer som kédnner sig ensamma med
en volontdr for en gemensam maltid en eller flera ganger i manaden efter personens dnskningar.
Malet &r att forbéttra livskvaliteten for den dldre personen, genom stimulans via nya méten med en
medménniska och dven 6ka matlusten for den dldre.

Forsta steget i Roda Korsets satsning pa Maltidsvanner var att hitta en grupp volontérer som kunde
tinka sig besoka dldre ensamma personer och éta tillsammans med dem. Det var svart att hitta
lampliga volontdrer vilket gjorde att projektstarten skots fram i tiden. Tillslut, efter att ha genomfort
intervjuer med de som ansokt, sa hade Roda Korset fatt fram en grupp volontérer i olika aldrar som
ville bli Maltidsvanner.

Nasta steg for Roda Korset var att hitta dldre som var intresserade av att ta emot besok och ata
tillsammans med nagon. Vid ett flertal tillfallen frén april till november ldmnade Roda Korset
skriftlig och muntlig information om projektet till dldreomsorgens ledning, bistindshandldggarna,
berérda enhetschefer och hemtjénstpersonal. Rdda Korset tog ocksd fram ett skriftligt
informationsmaterial om modellen och hur projektet skulle genomforas. Detta har distribuerats till
ledning och berorda verksamheter inom édldreomsorgen. Det har ocksé tagits fram en broschyr som
riktar sig till den dldre malgruppen och som beskriver modellen och vart den enskilde kan vénda sig
for att boka en Maltidsvan. Broschyrerna har lamnats till bistindshandldggarna och hemtjanstens
personal for att delas ut till ensamma &ldre personer som é&r intresserade och i behov av att bryta sin
isolering. Broschyren har dven spridits pa andra platser i samhallet.

Tyvérr s& blev satsningen inte alls som Roda Korset hade hoppats. De hade som mal att bryta
ensamhet och isolering hos 30-50 éldre personer en till flera gdnger i manaden genom att erbjuda en
volontdr som delar en gemensam maltid med personen. Nar projektet avslutades i november hade
man fatt kontakt och atit med tva personer sammanlagt.

Roda Korset listar flera orsaker till att projektet inte har uppfyllt malen. En av dessa orsaker ar att
forandringar och att bryta invanda monster dr svart for de flesta minniskor och oftast dr en lang
process som tar tid, samt krdver ett malmedvetet motivationsarbete. Roda Korset har varit utforare
av projektet, men har inte kunnat paverka eller styra informations-och motivationsarbetet ut till de
dldre som berdrdes av verksamheten. I den delen har R6da Korset varit beroende av dldreomsorgens
personal som bérare av projektet ut till malgruppen. Roda Korsets upplevelse ér att dldreomsorgens
engagemang och intresse for projektets genomforande har varit otillrickligt och att R6da Korset fatt
paminna om samarbete och att aktiviteter behdver goras for att nd resultat.

En viktig lardom fran projektet &r att det &r svart att genomfora forédndringar och att det krédvs mycket
kommunikation och samarbete i ett projekt med flera parter. Det dr ocksa viktigt att det finns avsatt
tid for kommunens personal att utféra och delta i beslutade projekt och att personalen har kunskap,
kénnedom om och delar uppfattningen att projektet behdvs. Det vill séiga att samarbetsparterna har
samma malbilder och ambitionsniva for uppdraget. Under en vecka i varas fick administratéren pé
Roda Korset in 4 bokningar av maltidsvéan fran hemtjansten. Nar de tilldelade volontirerna ringde
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upp personerna var ingen aktuell eller intresserad. En person var véldigt sjuk, nagra visste inget om
projektet och forstod inte alls varfor samtalet d4gde rum, nagon blev mycket arg och upprord 6ver
paringningen.

Négra positiva saker har dock skett under projekttiden. En av volontdrerna som deltar i projektet,
arbetar pé ett mindre foretag i Jonkdping och nér hans chef fick veta om hans engagemang i Roda
Korset, tyckte han att det var s& positivt och viktigt att han gav medarbetaren mdjlighet att utfora
uppdraget pa arbetstid.

Att fortsdtta projektet i nuvarande form kénns inte meningsfullt for Roda Korset och de har for avsikt
att avsluta verksamheten. Roda Korset har en lang tradition av social verksamhet av olika slag och
Jonkopingskretsen har ett intresse av att bedriva nagon forma av social verksamhet for dldre invanare
i kommunen. De dr fortsatt Oppna for ndgon form av verksamhet for &ldregruppen, under
forutséttning att de kan rekrytera volontérer och att uppdraget ges fran kommunen till R6da Korset.

SPF Tabergsdalen — Motverka ensamhet och isolering hos aldre

Mal - Minska ensamhet genom att utveckla hembesoksverksamhet och uppsoka inaktiva medlemmar
samt erbjuda hamtservice.

SPF Tabergsdalen ville framst i sin satsning na ensamma tidigare medlemmar alternativt medlemmar
som idag inte dr aktiva. For att nd dessa personer sd har man med hjélp av telefonlistor ringt runt och
pratat med dessa personer. Utifran de som man fick kontakt med genom att ringa runt sa har man
startat upp olika verksamheter for dessa personer. Det genomférs nu kontinuerligt hembesdk och
bilskjuts till diverse aktiviteter sdsom frisér och sjukhus. Som en foljd av detta har man dven borjat
ga ut pa rullstolspromenader med personer som bor pa Gjutarens dldreboende. Man har dven bjudit
in till aktiviteter och bjudit pa fika och en pratstund. P4 Hammargardens- och Fridhills dldreboende
har man bjudit pa kaffe med underhallning. Vid ett tillfdlle har de 4ven bjudit d4ldre medlemmar och
icke medlemmar som de éndé kommit i kontakt med pa lunch. De aktiviteter som har planerats har
ocksa genomforts vilket gor att malen ocksa har uppnatts. Sammanlagt har man natt 94 personer med
satsningen varav 32 stycken méan. Tack vare att manga av de aktiva medlemmarna i SPF
Tabergsdalen har tyckte att det har varit viktigt och engagerat sig s& har man ocksé kunnat genomfora
ménga aktiviteter.

Det som hade kunnat gora satsningen dnnu béttre hade varit om de hade fatt kontakt med fler uttalat
ensamma dldre. Det har upplevts svart att hitta dem och dven att f4 kontakt med de som man har
hittat. For méanga har det varit ett kinsligt &mne att prata om och att det krdver en relation for att na
vissa. Att nd de egna tidigare och inte lingre aktiva medlemmarna har dock varit latt. I arbete med
projektet lyfter SPF Tabergsdalen upp att de har fatt god hjilp av personal pé dldreboendena i
Tabergsdalen.

En viktig lairdom for foreningen har varit att de insett vikten och betydelsen av att ta hand om
medlemmar som inte ldngre klarar sig lika bra utan kan behdva hjélp och stod for att 4 mojlighet till
social samvaro. Ofta upplever manga det svart att be om hjdlp, men tar emot hjdlpen om den
blir erbjuden personligt. SPF Tabergsdalen uttrycker en tacksamhet for att projektet startat, eftersom
det fatt dem att ténka pa sina dldre medlemmar, som inte ldngre orkar eller kan delta pa deras
sammankomster. SPF Tabergsdalen menar att detta borde vara en sjalvklarhet, men att det ar l4tt att
missa denna grupp. Hjédlpen behdver organiseras, sé att alla far del av den.

De goda exemplen fran projektet har varit manga, bland annat har de fatt hora fran en person, som
inte 4r medlem men dnda fatt besok, att ”det kommer ingen till mig, det dr bara ni som kommer”.
Manga har kommit med uppskattande ord till de som genomfort aktiviteter och besék och nagra har
dven fatt blommor som tecken pa uppskattning. De fran SPF Tabergsdalen som genomfort projektet
har fatt uppleva det positiva i att f4 gora sa enkla men for de dldre sa betydelsefulla tjénster.
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SPF Tabergsdalen kommer att fortsitta med den uppsdkande verksamheten bland sina &ldre
medlemmar och dven besoka dldreboendena i Tabergsdalen bade pd helger och under veckorna.
Deras mal i det fortsatta arbetet dr att forsoka nd och mota de ensamma oavsett om de dr medlemmar
eller ej. Omtanke om vara medménniskor maste alltid finnas med i var forening.

Diskussion

Utifréan det som kom fram i forstudien togs fem olika delprojekt fram. Dessa delprojekt var; 6ppna
upp befintliga traffpunkter, starta nya traffpunkter med olika inriktningar, vardhund, himtservice och
samtalsstod. Oppna upp befintliga triffpunkter syftade till att se dver vad som finns idag och vad det
finns for potential i den verksamheten. Gar det att bredda den, kan man &ndra sina dppettider for att
na en storre malgrupp. Baronen i Grinna tog sig an detta delprojekt och dppnade upp péa sondagar,
Pingstkyrkan startade sommarverksamhet och Ankaret 6ppnade upp oppen verksamhet pa fredagar.
Nya tréffpunkter startades upp. Multicare startade upp verksamhet i Ljungarum i forsta hand sérskilt
inriktad mot kvinnor frdn Somalia. Kafé Sokrates startade upp ett filosofikafé, Studieforbundet
Vuxenskolan startade upp verksamhet pa Osteringen och Smélandsidrotten hade for avsikt att med
hjélp av idrottsforeningar starta upp verksamhet p& fem olika stdllen men nadde inte enda fram.
Immanuelskyrkan och Grinna pastorat hade redan verksamhet men valde att utoka utbudet och
sdrskilt rikta sig mot en specifik malgrupp. Tanja och Baxter pd Tormenéds hemtjénst utdkade sin
terapihundsverksamhet och startade grupptraffar. SPF Tabergsdalen och SPF Huskvarna och ABF
tillsammans med lokala PRO foreningar genomforde en dversyn av sina medlemsregister och hur
ensamheten sag ut dar vilket gav aktiviteter som hdamtservice, promenader, gemensamma luncher,
underhallning och samtal. R6da Korset forsokte nd kidrnan i projektet och méta méanniskor i deras
hem genom att erbjuda en méltidsvén.

Atskilliga ideella timmar har lagts ner for att fi alla olika delprojekt att lyckas. Nigra har nitt hela
vagen fram och implementerat verksamheten andra har forsokt men inte na de mal som man Onskat.
Mycket av det som lyftes fram under forstudien har tickts tack vare de olika delprojekten och dven
om det inte &r métbart har med all sékerhet personer kint sig mindre ensamma och isolering har
brutits.

Genomgaende i rapporterna fran delprojekten sé bekréftas att det finns manga dldre som dr ensamma
men ocksa att det dr svart att nd dem och &nnu svarare att motivera dem att ta kontakt med nagon
eller vara med pd négon aktivitet. Det upplevs som att det finns en skam i att vara ensam och
ensamhet dr dven ndra kopplat till depression vilket kan gora det &nnu svarare och krdva dnnu mer
motivation for att kunna bryta sin ensamhet. Det finns dock ménga goda exempel fran rapporterna
om just detta, bland annat skriver terapihundsforaren Tanja sdhir:

En dotter till en dldre man kontaktade mig. Mannen var i vanliga fall tystldten och nedstimd. Vi
borjade besoka honom och vid varje tillfille har han lyst upp klappat och pratat med Baxter.

Immanuelskyrkan skrev sahér om sin upplevelse av ensamheten och vad verksamheten gav:
Mdlgruppen har fdtt 1,5 timme i veckan ddr ensamhet har blivit gemenskap. Det dr de goda och
meningsfulla samtalen som har varit det mest positiva med projektet. I samtalen har det uttrycks att
det varit vardefullt att fa komma bort en stund och bryta ensamhet och tristess.

Ankarets dagverksamhet har liknande upplevelser som Immanuelskyrkan:

Deltagare som kommer pad fredagarna uttrycker en gldidje i att verksamheten finns och for dem dr
den vildigt betydelsefullt och viktigt.

Multicare beskriver sin upplevelse av projektet pa foljande sitt:
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Det har varit mdnga positiva méten och besékare har bjudit pa musikunderhdllning, startat upp
sdangstunder och ldrt varandra nya spel. Alla glada och tacksamma mdnniskor och métena over
olika kulturer, berdttelserna fran deras uppvdxt har ocksd varit givande att fa vara med om.

I ett sd omfattande projekt som detta har varit sa kommer det fram ménga ldrdomar. Vissa kinde man
till sen tidigare men blev extra tydliga i och med projektet medan andra har varit nya.

Framgéngsfaktorer som kommit fram i projektet handlar bland annat om att bygga vidare pa tidigare
uppbyggda nétverk. Det visade bland annat Baronen och Pingstkyrkan som bada hade en traffpunkt
sedan innan och en grupp med volontirer. Detta gjorde att de snabbt kunde komma igdng med
verksamheten och fokusera pa innehallet och pa marknadsforing. Detta stodjer tanken pa att se till
den verksamhet som &r igdng idag och utveckla den genom till exempel att hitta nya oppettider eller
nya malgrupper.

En annan framgangsfaktor, och dven en helt avgdrande faktor for ett projekts dverlevnad, har varit
att ha uthallighet och en forstéelse for att det kan ta tid innan en ny verksamhet kommer igéng som
Onskat. Trots att de i flera av delprojekten varit en lang startstréicka och i ménga fall en mycket langre
startstricka dn vad man hade vintat sig har just uthalligheten och tron pé sin idé gjort att det tillslut
kunnat startas upp som ténk. Uthalligheten har dven gett resultat i att besdks antalet succesivt okat.
Ankaret lyfter detta i sin rapport si dven Multicare och Tormenas hemtjénst. Flera andra delprojekt
tog ocksa upp att startstrickan var ldngre dn véntat och att de just déri lart sig mycket kring framtida
satsningar.

Ytterligare en framgangsfaktor dr att borja med sin egen verksamhet som pensionérsforeningarna har
gjort. Det behovs inte alltid starta nagot nytt eller utveckla ndgot befintligt utan det kan ocksa var
fullt tillrackligt att ta kontakt med tidigare medlemmar och med medlemmar som inte langre ar
aktiva. Detta kan ha varit den mest framgingsrika metoden for att bryta ensamhet, att genom
telefonsamtal och besdk visa att man bryr sig och att man inte behover kédnna sig ensam. Att bjuda
in till verksamhet och anpassa verksamheten utifrdn de 6nskemal som kommer fram i motet med
personen som man tagit kontakt med. Flera andra aktorer tar dven de upp strivan efter att deltagarna
inte ska vara passiva betraktare utan kunna vara med och péverka innehéllet i verksamhet och dven
std for visst innehall sjdlva som en del i att kdnna sig behdvd och kdnna meningsfullhet.

I vissa fall blir det inte som man har ténkt sig trots uthéllighet och ett starkt engagemang. Varken
Roda Korset eller Kafé Sokrates nadde till de mal de hade satt upp och ldmnar projektet utan att ha
natt dit de onskat. Bdde Roda Korset och Kafé Sokrates lyfter upp svarigheten i att inte vara
budbérare av sitt budskap utan att de var beroende av en tredje part som informationsbarare. [ bada
dessa fall handlade det som samverkan med dldreomsorgen. Kafé Sokrates tyckte att det saknades
engagemang hos personalen i fragan och att de inte gjorde vad de behdvde for att fa fler till
filosofikaféerna. R6da Korset satsade pa ett ambitiost projekt som var helt nytt i Jonkdpings kommun
men som varit lyckosamt i andra kommuner. Man hade en forstaelse for att det kunde bli en utmaning
men ldmnades dven hir med en kénsla av besvikelse d4 man inte nddde fram som man 6nskat till
bistandshandldggare, enhetschefer och hemtjénstpersonal. Hér kravs det att vi fran dldreomsorgen
funderar kring fragan om hur vi virdesatter de insatser gentemot dldre som civilsamhiéllet satsar pa.
Projektet i stort syftar ju delvis pa att skapa en béttre samverkan med civilsamhéllet och man lyfter
upp det som en viktig framtidsfraga. Vid sidan om detta projekt s& genomfors det andra liknande
satsningar just kopplat till samverkan mellan kommun och civilsamhille sa det &r heller ingen ny
eller isolerad fraga. Det &r heller inte bara i samverkan med civilsamhéllet man har haft problem med
samverkan utan @ven terapihunds projekt och Multicare uttrycker del frustration kring detta i sina
rapporter. Med all respekt for allt annat arbete som sker inom dldreomsorgen och alla andra fragor
och dmnen som ér viktiga och ska prioriteras s& ar personalens méte med den enskilde det enskilt
basta séttet att pAminna och motivera en person som dnskar komma ur sin ensamhet. Fragan man bor
stdlla sig 4r om vi tycker att detta dr viktigt och om vi ser ett behov av att samverka med
civilsamhallet. For att lyckas med det i storre utstrackning sé kravs att den tanken sprids dven till
enhetschefer och till ovrig personal sd att vi kan ta tillvara pa civilsamhillets engagemang i
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dldrefragor. I samband med detta bor det ocksé tilldggas att vi som arbetat Gvergripande med
projektet kunde varit béattre inledningsvis med att befdsta syftet och forankra projektet ute i
verksamheterna for att pa det sattet fA upp det pa agendan. Vi vill dock dven ndmna att det kommit
in positiva exempel pd samverkan, bland annat mellan SPF och dldreboendena dér SPF blivit vél
bemota pa plats och dven fatt hjdlp att komma i kontakt med tidigare medlemmar som nu bor pa
dldreboendena.

En annan frdga som lyftes upp i delprojektrapporterna dr 65 &rs gransen. Pingstkyrkan pratar istéllet
om 60 plus och Multicare har satt en vinst i att vilkomna dven yngre personer. For Multicare har de
sdtt det som en trygghet for sina deltagare att kunna ta med sig narstaende till traffarna oavsett om
de &r 95 eller 25. Det ér for manga ett stort steg att 1imna sitt hem och traffa andra ménniskor, sirskilt
om man varit isolerad en period. Kan man dé fa st6d av anhdriga, vanner eller kanske till och med
personal att folja med sa dkar chanserna att man ocksa tar sig dit. Nagot som ocksé dkar chansen att
ta sig till en traffpunkt eller f6lja med ut pa promenad eller ta emot nigon i hemmet det ar att det
finns ndgon som hjélper till med motivationsarbetet. Ndgon som paminner om att imorgon sa
kommer Elsa fran SPF hem till dig och ni ska g& en promenad eller ndgon som sitter sig i
fardtjénstbussen och ser till sa att jag verkligen tar mig till tréffpunkten som jag hade sagt. Denna
person kan vara en anhorig, vin eller till och med en personal men det har visat sig viktigt att det &r
nagon som visar att den bryr sig om den ensamma personen, att man fortsitter se hen och att man
har en forstaelse for att detta tar tid och att det tar tid att bygga det fortroende som behovs.

Nagot som hade berikat projektet hade varit fler satsningar pd méten i den enskildes hem och nagon
satsning pa mer djupa samtal. Detta kan vara nagot att ta med sig vidare. En annan sak for framtiden
ar att fundera pa hur vi kan integrera digitala tjénster i arbetet med att minska ensamhet och isolering.
Fler och fler dldre tar del av digitala tjdnster och framover kan det vara ett bra sétt att f4 ut information
och ge mojlighet att boka besdk genom till exempel en app. En app ddr man som &dldre kan se vilka
tjénster och aktiviteter som erbjuds, ha mojlighet att boka in till exempel en maltidsvén eller ett besok
av terapihunden eller beritta att man kommer pé aktiviteten och f& kontinuerliga paminnelser om
dag och tid samt forslag pa hur man kan ta sig dit och annan praktiskt information. Detta borde inte
vara nagon omdjlighet att skapa de kommande éaren.

Avslutande reflektion

Satsningen pé att minska ensamhet och isolering hos éldre har gett 14 aktorer en chans att testa sina
idéer. En chans de inte hade ftt om projektpengarna inte hade funnits. Aven fast alla delprojekt inte
nadde upp till de mal de hade satt upp har de dnda fatt testa sina idéer och lart sig nagot pa vagen.
Lért sig ndgot pa viagen har dven de projekt som nadde sina mal gjort och den stora delen kommer
dven fortsitta sin satsning pa att minska ensamhet och isolering hos dldre utifran de ldrdomar de har
dragit. Vissa gar vidare helt pa egen hand och andra géar vidare med hjélp av nya projektmedel att
fortsitta testa sin verksamhet nu nér de byggt upp en storre krets med dldre som besoker dem eller
nu nér de har lart sig hur de ska hantera olika utmaningar som uppstér. For ménga har ensamma éldre
varit en ny malgrupp att rikta sig mot och vi véljer att avsluta med ett citat frdn SPF Tabergsdalen
som pa ett bra sitt far sammanfatta satsningen pa att minska ensamhet och isolering hos &ldre.

En viktig ldrdom har varit att vi som forening insett vikten och betydelsen att ta hand om

medlemmar som inte ldngre klarar sig lika bra utan kan behova hjdlp och stod for att fa mojlighet
till social samvaro.
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