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Forord

Nu vill jag fanga mojligheten att tacka ménniskor som har betytt mycket for mig under arbetet
med denna studie. Det kanske inte kommer att upplevas som sa personligt, eftersom jag inte
kommer att nimna nagra namn, med ni som ldser vet vilka ni 4r.

Tack till min kontaktperson pa Goteborgs Stad, for att du var dppen till min forfragan och mitt
forslag pa att skriva en uppsats angaende foridndringsarbetet. Tack for ditt engagemang att
hitta ledarna runt om i staden, for att fa en bra grund for studien. Det var sikert fler
inblandade i det arbetet som jag inte kénner till, sa tack dven till er.

Tack till ledarna och all personal som jag har kommit i kontakt med under intervjuerna. Jag
har inspirerats och ldrt mig mycket genom era berittelser och tankar. Jag onskar er all lycka
med ert fortsatta arbete och jag hoppas att ni stindigt kommer att arbeta for de dldres bista
och glom inte att 4ven ta hand om varandra som arbetskamrater.

Jag vill dven tacka min handledare, ibland har jag ldst i metodbocker att detta dr nagot som
man inte ska/bor géra. Men en av det saker som jag har lart mig av min handledare dr att
stdlla mig fragan: sdger vem? Sa jag gor precis som jag vill. Tack!

Maria Afeldt

Stravalla 2011-05-18



Sammanfattning

Examensarbete i foretagsekonomi, Handelshogskolan vid Goteborgs universitet,
Management Magisteruppsats, VT 2011-05-27

Forfattare: Maria Afeldt
Handledare: Torbjorn Stjernberg

Titel: Engagemang, oppenhet och hjirta- forutsittningar for att fordndra synsitt och
arbetsmetoder.

Bakgrund: Goéteborgs Stad har beslutat att dldreomsorgen ska genomsyras av ett salutogent
synsitt, vilket innebdr att individens intresse och vilja ska séttas 1 fokus. Ledarna (300
stycken) har genomgatt en utbildning for att fa kunskap om det nya arbetssittet och synsittet
som numera giller. Ett startskott for personalen visades genom ett stort event,
Lisebergsdagarna. Direfter skulle arbetet paborjas ute i respektive stadsdel. Denna studie
visar hur tva av stadsdelarna har tagit sig an uppgiften- att uppna en salutogen dldreomsorg.
Planering och metoder som stadsdelarna har arbetat med har sett vildigt olika ut och det har
uppstatt utmaningar langst vigen.

Syftet: Syftet med studien ir att beskriva och forsta hur forandringar bedrivs inom en stor
kommunal organisation for att paverka personalens synsitt och beteende. De fragor som ska
besvaras dr:

- Vilka olika metoder har de anvint sig av for att fordndra synsétt och arbetsmetoder?

- Vilka utmaningar och problem kan uppsta vid ett forandringsarbete av detta slag?

- Vilka faktorer kan ha paverkat de enheter som har lyckats?

Metod: Det empiriska materialet for datainsamling har skett genom intervjuer med ledare och

fokusgruppintervjuer med personal.

Nyckelord: Forindringsarbeten Organisationskultur Ledarskap
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Inledning

I Maj 2010 skedde historiska dagar inom Goteborgs Aldreomsorg, 6500 personal fick ta del
av avstampet infor framtidens &dldreomsorg. Goteborgs Stads dldreomsorg ska numera
genomsyras av ett salutogent synsitt, vilket innebér att individens intresse och vilja ska sta i
fokus. Tidigare under hosten 2009 hade 300 ledare genomgatt en ledarskapsutbildning, for att
fa mojlighet att fordjupa sig i vad begreppet salutogent synsitt innebdar och hur de skulle
arbeta med det ute i de olika stadsdelarna.

Men att dndra synsitt och arbetsmetoder innebir att det dr djupt rotade rutiner som ska
fordndras. Personalgrupper som arbetat manga ar tillsammans, exempelvis pa ett dldreboende
har med stor sannolikhet skapat en gemensam bild av hur de ska 16sa sina arbetsuppgifter.
Detta har bidragit till en slags kultur som &r unik for just den arbetsgruppen. Ibland kan
organisationskultur beskrivas som att ’det dr nagot som sitter i vdggarna”. Men hur fungerar
det da nir det ska ske fordndringar av det som sitter i viggarna? Nir det som har hamnat dir
ska monteras ner, belysas och lyftas fram. Det som har tagits forgivet och det som har
fungerat sa praktiskt bra i arbetet. Vad hiander da? Hur gar man tillvdga for att fordndra det?

Dessa fragor vicktes hos mig nir jag horde talas om att Goteborgs Stad hade pabérjat detta
omfattande fordndringsarbete. Fordndringsarbeten brukar ofta innebédra en ganska turbulent
omstéllning och det kan vara en utmaning att fa med sig personalen. Men i detta fall handlar
det om att forbéttra for de dldre, det handlar om virderingar och da kanske det &r littare att fa
med sig personalen?

Eftersom jag genom tidigare studier hade kommit i kontakt med det salutogena begreppet och
jag dr vildigt intresserad av organisationskultur, sa upplevde jag att detta projekt var véldigt
intressant ur flera synvinklar. Jag sdg Scheins (2004) analysmodell for foretagskulturer
framfor mig. Genom detta fordndringsarbete skulle de alltsa ”’ga till botten” av denna modell
och fordndra det som inte sdgs, utan det som bara tas forgivet och gér pa rutin.

Min nyfikenhet for att fa en forstaelse for foretagskulturer och kunskap kring hur de hade gatt
tillvdga, bidrog till att jag tog kontakt med en kontaktperson inom Goteborgs Stad. Detta
samtal resulterade i denna studie, som beskriver hur tva olika stadsdelar inom Goteborgs Stad
har tagit sig an uppgiften, att uppna malet om en salutogen dldreomsorg. Dessa stadsdelar
beskrivs som nagra av dem som har visat framsteg i forandringsarbetet.



Aldreomsorg inom Géteborgs Stad

Aldreomsorg ir till for dldre och personer med behov av omsorg och hilso- och sjukvérd i
hemmet. Bedomningen av vilket behov av insatser en individ behover bedoms individuellt
genom en bistandshandliggare inom stadsdelen man bor i. De olika stadsdelarna inom
Goteborgs Stad (10 stycken) ansvarar for sin egen budget och prioriterar de insatser som ska
goras. Handldggaren bedomer utifran socialtjanstlagen (SOL) och Hilso- och sjukvardslagen
(HSL). I Socialtjanstlagen finns malet for denna insats (1 kap 1§ SOL):

Samhillets socialtjianst skall pa demokratins och solidaritetens grund frimja ménniskornas
-ekonomiska och sociala trygghet

- jamlikhet i levnadsvillkor

- aktiva deltagande i samhillslivet

Dir star ocksa att socialtjanstens arbete ska inriktas pa att frigora och utveckla enskildas och
gruppers egna resurser, i hiansynstagande till ménniskans ansvar for sin och andras sociala
situation. Verksamheten skall bygga pa respekt for manniskornas sjalvbestimmanderitt och
integritet (Socialstyrelsen, 2011).

Inom socialtjansten finns olika typer och grad av stod som erbjuds. Studien har en inriktning
pa arbete inom hemtjdnst och #ldreboende och dirav dr det dessa insatser som forklaras.
Hemtjiinst innebdr vard och hjilp i det egna hemmet. Det varierar i omfattning och hur ofta
beroende pa vilket behov individen har. Det kan innebéra flera besok varje dag eller nagon
gang i veckan. Aldreboende finns for personer som har ett stort behov av tillsyn, vird och
omsorg. Pa dldreboenden har de dldre en egen lagenhet med dusch, toalett och vanligtvis finns
det en diskbink och kylskap. Oftast finns det gemensamma utrymmen fér de boende som en
matplats och TV-rum (Go6teborgs Stad, 2011).

Verksamhetsidén for Goteborgs Stads dldreomsorg r:

Aldreomsorg och kommunal hilso- och sjukvéird erbjuder forebyggande insatser, service,
omsorg och vard, framst for de dldre. Verksamheten utgor stod for ett meningsfullt liv, priglat
av oberoende och sjdlvstindighet, under trygga forhallanden med respekt for
sjalvbestimmande och integritet. Utférandet kdnnetecknas av ett salutogent forhallningssitt
(Goteborg, 2010).

De idldre som har behov av stod och insatser bendmns som brukare eller omsorgstagare.
Utifran bistandsbesluten utformas en genomférandeplan, dar mal och syfte med insatsen ska
tydligt definieras. Alla brukare har en kontaktperson som &r ansvarig for omsorgsinsatserna.

Redan 2006 finns det dokumenterat att utvecklingsmalen for Goteborgs dldreomsorg ar att
arbeta for att mojliggora ett storre inflytande for de &dldre. Det star ocksa att
stadsdelsforvaltningarna gemensamt har uttalat att de vill utveckla dldreomsorgen i riktning mot
ett mer hélsofrdmjande salutogent perspektiv (Goteborg, 2010).

Ar 2008 tog kommunfullmiktige beslut i Goteborgs Stad att ildreomsorgen skulle
genomsyras av ett salutogent perspektiv. De idldre skulle sittas i fokus och fa ett storre
inflytande 6ver sina liv. Malet &r att brukare inom Goteborgs Stad ska uppleva att de far en
salutogen omsorg ar 2012.



Oversikt av handelser i staden

Ar 2009 genomfordes en ledarskapsutbildning i syfte att introducera det salutogena begreppet och det
nya forhallningssittet som skulle rada for ledarna. I maj 2010 var samtliga personal inom
dldreomsorgenen inbjudna till Lisebergshallen for ett gemensamt startskott for stadens
salutogena synsitt. Det var 8000 personer inbjudna varav cirka 6500 som deltog. Eftersom det
var ett stort antal personer sa arrangerades fyra identiska seminarier under tva dagar. Direfter
var det upp till varje stadsdel och ledning att planera for hur de skulle ga till viga for att
uppna malet. Det tillsattes 21 stycken processledare, en for varje stadsdel (antalet stadsdelar
vid denna tidpunkt).

Varje stadsdel fick ocksa med sig en “verktygslada”, innehallande en kortlek och
miniforeldsningar pa dvd. Kortleken &r ett verktyg for oppna upp for diskussion och ett
reflekterande forhallningssitt inom arbetsgrupper. Varje kort innehéller en fraga som ofta kan
relateras till arbetssituationer (kortleken dr anpassad och skapad for att anvidndas i detta
forandringsarbete) den ska bidra till att personal lyssnar pa varandra, att alla kommer till tals
och respekterar varandras asikter och tankar. En fraga kan exempelvis lyda: Om det uppstar
problem eller svarigheter i mitt jobb brukar jag....eller: I mitt jobb kdnner jag mig n6jd med..

Den 1 september, 2010 infordes Goteborgsmodellen, detta dr en modell som ska bidra till ett
okat inflytande for de dldre som har beviljats serviceinsatser inom hemtjinsten. De dldre kan
vilja vilken sorts insats de vill fa hjdlp med. Genom en basmeny kan exempelvis val goras om
de vill fa hjdlp med inkop, stidning eller personlig omvardnad (Go6teborgs Stad, 2011).

I januari 2011 blev 21 stadsdelar tio stycken, syftet till denna fordndring ar att gora det
enklare att samordna de olika verksamheterna, vilket ska bidra till 6kad effektivitet och ge
bittre service till kommuninvanarna. Sektorschefer har invanaransvar for dldreomsorg och
kommunal hélsa- och sjukvard i stadsdelen. Verksamhetschefer som fanns tidigare har ersatts
med omradeschefer, didr ansvaret innefattar det Overgripande ansvaret for den egen
verksamhet inom en sektor, exempelvis hemtjinst/dldreboende. Enhetschefer ansvarar for
personal pa exempelvis ett eller flera dldreboenden eller en flera arbetsgrupper inom
hemtjidnsten (hemtjdnstlag).

Vad innebar ett salutogent perspektiv?

Goteborgs Stads dldreomsorg ska priglas av ett salutogent forhallningssitt, vilket innebér att
de ska utga fran varje individs formaga och stimulera till delaktighet, sjdlvstindighet och
meningsfullhet (Goteborg, 2010).

Det salutogena synsittet innebir att se till helheten i individens hilsa. Pa detta sitt eftersoks
det inte en dikotomiserad klassifikation (traditionell sjukvard, dér det finns ett fokus pa att
lindra och bota). Synsittet innebdr att man utgar ifran var personen befinner sig idag pa ett
kontinuum fran hilsa till ohélsa, for pa sa sitt soka och arbeta for insatser som gor att en
individs upplevda hélsa ror sig mot hilsopolen (Antonovsky,2005).

Kénslan av sammanhang (KASAM) édr ett begrepp som Aaron Antonovsky myntade, han var
professor i medicinsk sociologi och genom ett forskningsprojekt i Chile upptickte han en
grupp kvinnor som hade genomgatt stora psyksiska pafrestningar. De hade varit fangar i ett
koncentrationsldger och hade levt under flykt. Men dnda upplevde en stor del av kvinnorna en
tillfredséllande psykiskhélsa. Genom sina studier kunde han identifiera tre olika teman som
genomgaende fanns i denna grupp av kvinnor, begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet.



Direfter formulerade han de salutogenetiska begreppet: En kdnsla av sammanhang, vilket kan
omdefinieras som:

Kdinslan av sammanhang dr en global hallning som uttrycker i vilken utstrdckning man
har en genomtrdngande och varaktig men dynamisk kdnsla av tillit till att (1) de stimuli
som hdrror fran ens inre och yttre viirld under livets gang dr strukturerade,
forutsdgbara och begripliga, (2) de resurser som krdvs for att man skall kunna mota de
krav som dessa stimuli stdller pa en finns tillgdngliga, och (3) dessa krav dr utmaningar,
vdrda investeringar och engagemang (Antonovsky, 2005, s 46).

Peter Westlund har medverkat som inspirator i det salutogena arbetet for Goteborgs Stad,
han deltog bland annat som foreldsare pa ledarskapsutbildningen. Westlund & Sjoberg
(2005) menar att nir dldreomsorgen drivs med Antanovsky som ledstjarna, sa dr det
utgangspunkt pa det som dr meningsfullt for den enskilda individen och relationen mellan
personal och omsorgstagare blir snarare en slags samarbetsrelation istéllet for att vara en
patogen #ldreomsorg med fokus pa att tillvaron struktureras efter maltider, upp- och
sianggaende. De fysiska behoven blir tillgodosedda, man &r hel och ren men darefter fylls
inte dagen av meningsfullhet.

Problemanalys

Enligt Léagesrapporten fran Socialstyrelsen for 2010 (Socialstyrelsen, 2010) framkommer
svarigheter som kan uppsta inom vard och omsorg for de édldre. Personalen beskrivs som den
viktigaste resursen, men det kan vara svart att uppritthalla kvalité och kontinuitet beroende pa
att det ofta handlar om exempelvis timanstilld personal, men dven utbildningsnivan dr nagot
som lyfts fram som en avgorande faktor. Det ideala beskrivs, som att ha tillgang till personal
med ldmplig utbildning och en 1ag personalomsittning, for att skapa forutsittningar for en god
vard for de dldre. Men det pozngteras ocksa att det dr av stor vikt av hur arbetet organiseras.
Denna beskrivning av problematik som kan finnas inom vard och omsorg &r nagot som ir
standigt aterkommande, oftast landar resonemanget i att det handlar om brist pa resurser och
knaper ekonomi for kommunerna. Men det finns lagar som kommunerna maste f6lja och
Socialtjdnstlagen (SOL) genomsyras av att arbetet ska utga fran individens (brukarens) behov
och ritten till ett sjalvbestimmande. Enligt Wikstrom (2005) sa kan denna rittighet begrinsas,
beroende pi hur brukarinflytandet tolkas, allts hur det ska omsittas i praktiken. Aven hir
aterkommer vikten av de organisatoriska villkoren som en avgorande faktor. Wikstrom (2005)
menar att beroende pa vilket sitt eller ur vilket perspektiv (ekonomiska, medicinska och
sociala) som ses pa omsorgstagaren har betydelse for omsorgstagarens upplevda kénsla for
inflytande pa sitt egna liv. Harnett (2010) menar att ett vanligt fenomen inom &ldreomsorgen
ar att personalen argumenterar och paverkar de #ldres vardag efter skapandet av egna normer
och rutiner, en sa kallad rutinkultur. De dldres vardag formas kring rutiner som skapats av
arbetsgrupper eller personer som ingar i dessa grupper. Detta dr nagot som Schein (2004)
beskriver som de sociala grupperna som skapar en gemensam bild av verkligheten och som
har hittat 16sningar som har accepterats av gruppen. Detta fenomen som brukar bendmnas som
organisationskultur, uppstar pa alla arbetsplatser och i sociala sammanhang.
Organisationskultur har varit ett omrade som det har forskats mycket om och framforallt vixte
intresset under 1980-talet da man borjade snegla at 6st, for att se vad som karaktiriserade det
japanska ledarskapet och vad som utmirkte framgangsrika foretag (Ouchi, 1981, Peter &
Waterman, 1982) och enligt Alvesson (2009) anses det intressant eftersom det upplevs som en
positiv kraft och att begreppet star for harmoni och samforstand. Men Schein (2004) menar att
de enorma krafter som kan uppstd inom sociala grupper dr nagot som ledare bor vara
medvetna om, annars kan man som ledare inom en organisation, bli ett “offer” for dess styrka.



Detta forandringsarbete handlar inte som det ofta brukar gora, om nedskdrningar eller
omorganisering som personalen ska anpassa sig efter, utan det innebér att det ska ske en slags
“rubbning” eller omskakning av det personalgrupper brukar gora i sitt vardagliga arbete. Det
som fungerar, det som tas forgivet och det som gar pa rutin. Dessa 1sningar har kanske
fungerat i manga ar, sa hir har de alltid gjort. Schein (2004) menar att tillvigagangssittet att
fordndra en organisationskultur dr beroende pa i vilken mognadsfas en arbetsgrupp befinner
sig i och Bjork et al. (1990) menar att en organisation maste skapa forutsittningar for
fordndring och ldrande genom bland annat handlingsutrymme, reflektion och arenor for
motesplatser och tid for diskussioner. Men fragan ir i vilken grad detta skapas inom vard och
omsorg? Finns det utrymme? Dir pratas det stindigt om tidspress och en begrinsning av
resurser. De olika stadsdelarna har det gemensamma malet, att #ldreomsorgen inom
Goteborgs Stad ska genomsyras av ett salutogent synsitt och arbetsmetoder. Hur de ska ga
tillvdga for att uppna malet dr upp till varje stadsdel. Denna studie handlar hur tva av
stadsdelarna har gatt tillvdga i sitt arbete.

Syfte

Syftet med studien r att beskriva och forsta hur férdndringar bedrivs inom en stor kommunal

organisation for att paverka personalens synsitt och beteende. De fragor som ska besvaras ér:

- Vilka olika metoder har de anvint sig av for att fordndra synsétt och arbetsmetoder?
- Vilka utmaningar och problem kan uppsta vid ett forandringsarbete av detta slag?
- Vilka faktorer kan ha paverkat de enheter som har lyckats?



Metod

Eftersom dessa stadsdelar beskrivs som tva av dem som har lyckats och visat framsteg i sin
process, sa var det intressant att se hur deras arbete av projektet hade startat. Det hade skett en
omorganisering, vilket innebar att personer som var i ledande positioner da, fatt nya positioner
och arbetsuppgifter, ibland i andra stadsdelar. For att fa en helhetsbild kring arbetet,
genomfordes intervjuer (fysiska intervjuer) med projektledare, verksamhetschefer,
enhetschefer samt processledare som var ansvariga for detta omrade och enhet vid starten av
projektet.

Forst planerades en enkidtunderokning bland personalen och darefter planerades ett par
intervjuer. Men under arbetets gang valde jag att byta metod till att genomfGra
fokusgruppintervjuer. Eftersom malet med kvalitativa studier eller intervjuer innebir att
forsoka “uppticka” foreteelser, egenskaper och vad som sker och hinder enligt Svensson &
Starrin (1996) sa ansag jag att detta skulle vara en mer passande metod for denna typ av studie
som handlar om synsitt och arbetsmetoder. Detta val av metod kunde innebira en fordjupad
forstaelse for vilka utmaningar som personalen har statt infor och dven vilka svarigheter som
kan uppsta i ett projekt av detta slag. Genom fokusgruppintervjuer skulle det finnas mojlighet
att hora beskrivningar och gemensamma forestidllningar, men dven upplevelser och situationer
som har uppstatt som skiljer avdelningarna och stadsdelarna at. Vidare i studien kommer de
tvé stadsdelar med tillhérande ledare och personal benimnas som Team 1 och [FEaNNg, s att
det skapas en tydlighet for ldsaren. I ett forsta led intervjuades projektledaren for att fa en
helhetsbild av hur projektet planerades och genomfordes. Direfter genomfordes foljande
intervjuer:

Team 1

En stadsdel, med fokus pa en enhet inom hemtjinsten
Intervjuer: Fokusgrupp:
- Processledare Fem personal
- Verksamhetschef

- Enhetschefen

En stadsdel, med fokus pa en enhet som ir ett sldreboende

Intervjuer: Fokusgrupp:
- Processledare Sju personal
- Verksamhetschef

- Tva enhetschefer med ansvar for tva respektive fyra avdelningar

Jag har anvint mig av offentliga dokument och artiklar som har publicerats i vetenskapliga
tidskrifter och doktorsavhandlingar. Jag har ocksa anvint mig av att samla in data genom
hemsidor (Socialstyrelsen och Goteborgs Stad) samt en film som spelades in under
Lisebergsdagarna 2010 (Djérvt, innerligt och tillsammans, 2010)
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Genomfdrande av intervjuer

Den kvalitativa intervjun har ickestandardiserade fragor (Svensson & Starrin, 1996) och inf6r
intervjuerna planerades vilka omraden som fragorna skulle berdra sasom: Hur de
upplevde/reagerade pa detta nya arbetssétt? Hur arbetet har sett ut tidigare? Vilka utmaningar
som de har mott? En intervjuguide skapades, vilket ibland kan beskrivas som en metod for en
viigledd konversation. Det innebir att jag som intervjuare maste vara lyhord, anpassningsbar
och forsoka fa respondenten att beskriva upplevelser mer djupgaende. Det finns en gemensam
princip med kvantitativa strukturerade formulér, att fa information om de punkter som har
planerat (Svensson & Starrin, 1996). I slutet pa intervjun sa stimde jag av med mina
anteckningar sa att alla fragorna hade berorts. Jag bad dven respondenten om tillatelse att fa
hora av mig om det uppstod nagra funderingar och fragetecken.

Jag forsokte ha en balansgang mellan rigiditet och flexibilitet, alltsa att jag hade en
ursprunglig plan men anpassade mig efter nya omstindigheter (Ejvegard, 2009). Det kunde
innebira att jag stillde foljdfragor eller bad respondenterna att ge exempel. Respondenterna
var 1 det flesta fallen vildigt 6ppna och delade med sig av sina erfarenheter och egna tankar,
vilket ibland innebar att jag fick forsoka leda tillbaka till ursprungsfragan pa grund av
begrinsad tid for intervjun och att fragor som jag hade planerat skulle besvaras for att uppna
syftet. Men ofta visade det sig att det inte blev nagon vidare fordjupning av det &mnet och
respondenterna aterkom till amnet dir vi befann oss tidigare. Detta innebar att det finns en
viss obalans i resultatet kring vissa tidpunkter i projektet. Men det dr ocksa ett resultat som
visar att vissa perioder eller insatser har varit mer eller mindre betydelsefulla for de olika
teamen och att det dr detta som har karaktiriserat de tva stadsdelarnas arbete.

Genomfdrande av fokusgrupperna

En fokusgruppintervju karaktdriseras av en intervjustil dar det viktiga dr att samla in olika
synpunkter och perspektiv. Som intervjuare (dven ibland kallad moderator) introduceras
diskussionsdmnen och ser till att det skapas meningsutbyte. Malet 4r att skapa en atmosfir
som tillater deltagarna att ge uttryck for personliga asikter (Kvale & Brinkman, 2009). Infor
fokusgruppsintervjun hade jag planerat och forberett mig pa liknande sdtt som vid
intervjuerna, jag hade skapat en slags guide over vilka fragor jag ville skulle diskuteras.
Eftersom jag hade intervjuat cheferna tidigare hade jag fatt lite mer inslag av vilka utmaningar
och diskussioner som personalen hade stott pa. Jag ville vara lyhord och se om denna bild var
nagot som dven framkom av personalen eller om det fanns andra forestillningar om
problematik och utmaningar som de har stétt pa i det praktiska arbetet. Eftersom deltagarna i
fokusgrupperna representerade olika avdelningar pa édldreboendet och tva olika hemtjéinstlag
bad jag att de skulle sitta bredvid den/de personer som man arbetade nidrmast med. Detta
gjordes pa grund av att underlitta analysarbetet och att tydligare kunna hitta gemensamma
uppfattningar inom en avdelning eller mellan avdelningar. Jag var ocksa nyfiken pa om och
hur arbetet kunde skiljas at mellan olika arbetsgrupper och pa de olika avdelningarna.

Hur materialet har tolkats och analyserats

Jag planerade att genomfora intervjuerna under ungefir samma tidpunkt och ett team 1 taget,
for att pa detta sitt kunna fa en sa klar bild som mojligt av deras arbete. Efter varje enskild
intervju, men sirskilt nédr hela “chefsledet” i teamet hade genomforts, reflekterade jag direkt
over vad som karaktiriserade deras arbete. Metoder de hade valt och deras gemensamma
upplevelser, for att fa en bild av vad i deras arbete som hade bidragit till att de beskrivs som
en av stadsdelarna som lyckats bra i sitt arbete. Jag ville dven fa en “kénsla”, for att kunna
beskriva klimatet och organisationskulturen som fanns i just denna arbetsgrupp.
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Genom att lyssna pa de inspelade intervjuerna och transkribera det som jag ansag som
relevant eller som kunde bli relevant senare i processen, var en hjilp i analysarbetet. Pa detta
sitt kunde jag fundera och reflektera 6ver saker som jag inte hade tinkt pa tidigare, vilket
kunde mojliggora for en mer djupare forstaelse for det jag hade studerat och upplevt. De mer
allmédnna beskrivningarna valde jag att inte transkribera. Efter detta kodade jag materialet
efter olika teman som jag ville berdora som, deras egna tankar kring begreppet, hur de
planerade, hur det gick att processa ut till personalen, vilka utmaningar de stotte pa och sa
vidare. I materialet sokte jag efter det som var gemensamma forestillningar av arbetet men
dven det som skiljde respondenternas asikter eller beskrivna upplevelser at.

Resultatet fran fokusgrupperna transkriberades och analyserades pa samma sétt som
intervjuerna. Under nagra tillfdllen svarade alla samtidigt och det kunde vara svart att hora
exakt vad som sades. Vid dessa tillfdllen kunde en av deltagarna beritta nagot for mig, da
kunde jag hora kommentarer i bakgrunden eller personer som pratade sinsemellan. Pa grund
av detta kanske det var nagot som inte framkom sa tydligt till mig, samtidigt som jag gjorde
andra tolkningar, att detta dr en fraga som beror och som har varit central i deras arbete. Nér
jag kodade fokusgruppernas resultat sa namngav jag personerna efter siffror (i vilken ordning
de satt runt bordet) da kunde jag ldttare se om upplevelserna och erfarenheterna var unikt for
en avdelning eller om det fanns liknande upplevelser “tvirs” over bordet.

Etik

Innan intervjuerna startade presenterade jag mig sjdlv och syftet med studien, jag fragade
respondenterna om lov att fa spela in intervjuerna och jag upplyste dem om att jag endast
skulle anvinda materialet for analys och forsikrade dem om att jag aldrig kommer att spela
upp materialet for nagon annan. Jag informerade personalen att deras namn eller avdelning
inte skulle nimnas. En av respondenterna Onskade att granska materialet som framkommit i
intervjun, sa sinde jag Over det, for att senare dndra eller ta bort det som Onskades. Jag
radfragade min kontaktperson inom Goteborgs Stad om det var betydelsefullt att namn pa
stadsdelar skulle presenteras, men kontaktpersonen ansag att detta inte var nodvindigt. I
studien ndmns inga namn pa personer eller vilka stadsdelar som berdrs.
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Teoretisk referensram

I detta avsnitt kommer den teoretiska referensramen att presenteras, definitioner som
organisationskultur kommer fortydligas och ddrefter presenteras teorier som kommer att
fungera som ett verktyg ndir det empiriska materialet senare ska analyseras. Tva modeller
kommer att redovisas som senare kommer att anvdndas i analysarbetet.

Hofstede & Hofstede (2009) pastar att begreppet organisationskultur inte har nagon standard
definition. Men att alla som skriver om detta dmne &r troligtvis éverens om att det speglar
organisationens historia, som skapas och bevaras (socialt konstruerad) av medlemmarna i
organisationen. De definierar organisationskultur som: ” den kollektiva mentala
programmeringen som sdrskiljer en organisations medlemmar fran en annan organisations

medlemmar”.

Schein (2004) beskriver organisationskultur som en grupps gemensamma lidrande av
antaganden och uppfattningar om hur problem ska 16sas. Losningarna har fungerat tillrackligt
bra och anses som giltiga. Dessa uppfattningar lérs ut till nya medlemmar som tillkommer till
gruppen, att detta dr det korrekta sittet att uppfatta, kdnna och tdnka i forhallande till
problemet. Alvesson (2009) instimmer med Frosts (1995) definition:

Att tala om organisationskultur tycks vara det samma som att tala om hur viktigt det dr
for mdanniskor med symbolik — med ritualer, myter, berdttelser och legender — och om
hur man skall tolka hdndelser, idéer och erfarenheter som paverkas och formas av de
grupper de ingari”.

Organisationskultur

Forskare och ledare anviénder sig ofta av uttryck som att man ska efterstrava “right kind of
culture” eller en “culture of quality” och detta dr nagot som ledare forsoker fora in i
organisationer. De tror att det finns kopplingar mellan kulturen och effektiviteten i arbetet och
inom hela organisationen. Vilket innebdr att om organisationen har en stark
organisationskultur sa bidrar det till positiva effekter ur ett ekonomiskt perspektiv (Schein,
2004). Detta dr nagot som dven Alvesson (2009) antyder men ur ett mer Kritiskt perspektiv, att
det finns en stidndig jakt pa att hitta limpliga sitt att kontrollera och forbittra en organisation.
Han menar ocksa att ledare tror att om de lyckas att etablera ritt sorts” kultur, sa forvintar
sig ledare att se effekter bade nir det giller produktivitet, men dven lojalitet. Han menar ocksa
att “konceptet” uppfattas och star f6r harmoni och samforstand.

En individ bdar med sig tankar, kdnslor, monster och sitt att agera som har lédrts in under sin
livstid. Inom organisationer skapas och uppstar kultur (beliefs, values and assumptions)
genom de som har grundat organisationen, genom erfarenheter som grupper upplever
tillsammans och genom nya erfarenheter som tillkommer i samband nir nya medarbetare
anstills. Det kan uppsta och skapas en sirskild kraft i sociala och organisatoriska situationer
som en ledare bor vara medveten om, annars kan man bli ett ’offer” for dessa styrkor (Schein,
2004).
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Schein (2004) menar att organisationskultur kan analyseras fran flera olika nivaer:

Artefakter: (artifacts) tydliga och synliga fenomen som man kan se, hora och kinna. Det kan
exempelvis vara beteende, klidstil, uttalanden och publicerade vérderingar. Det kan dven vara
myter och historier som cirkulerar om organisationen, exempelvis tidigare ledare eller hjiltar.
Virderingar: (espoused believes and values) uttalade virderingar eller 16sningar pa problem
som accepteras och delas av gruppen. Grundliggande antaganden: (basic assumptions)
sjalvklara antaganden, uppfattningar och virderingar. For en fordjupad forstaelse for en
organisation eller en grupps kultur, sa maste man forsta de gemensamma antagandena och
larandeprocessen hur dessa antaganden bildades.

Vicible orgamz:a{mnal'
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l T (havd to deh&F’)
| Eqpoeed Belief ‘ e
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(ufﬁma%a Sovree of valves and
action)

Modell 1 Levels of culture (Schein 2004, s 26)

Nar grupper formas for att uppna ett organisatoriskt mal eller for att de ska losa ett problem sa
krivs det att gruppen far mojlighet att skapa interna relationer for en gemensam syn pa vad
deras huvudsakliga uppdrag och syftet dr, “varfér de finns till”. Det krivs att syftet dr vil
artikulerat och att gruppen formar ett gemensamt sprak och en bild av malet. Det dr ocksa
viktigt att meningen diskuteras och hur arbetet ska se ut 1 praktiken, att alla & medvetna om
“det riitta” beteendet. Aven om det finns ett gemensamt mal, si behdvs ocksi en gemensam
bild av hur arbetet ska struktureras (Schein, 2004).

Ledarskapet har stort inflytande pa verksamheten och genom handlingar 6verfor ledaren sin
bild av hur verkligheten ser ut. Men det dr ocksa viktigt att ta hdnsyn till hur mottagaren
uppfattar, tolkar och reagerar pa dessa handlingar. En ledares ord kan tolkas och uppfattas
olika beroende pa vilken legitimitet, tillit och relation som finns mellan parterna.
Arbetsinnehallet, fiardigheter, graden av frihet och arbetsuppgiftens upplevda betydelse dr
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ocksa viktig for motivationen. Det kan ha inflytande pa individuella reaktioner men har ocksa
ha en indirekt paverkan pa arbetskulturen (Alvesson, 2009).

Medlemmar i en organisation maste kunna identifiera sig med organisationens virderingar for
att det ska utvecklas en distinkt organisationskultur, att det skapas en kinsla av tillhorighet.
Om en organisations identitet inte utmirker sig tydligt, s kan medlemmarna soka tillhorighet
1 andra grupper, avdelningar eller exempelvis 1 ett projekt (Alvesson, 2009). Detta kan bidra
till att det skapas sa kallade ’subgrupper”. Dessa personer, grupper eller avdelningar kommer
att dela och skapa egna gemensamma forestéillningar. For att bli en effektiv organisation &r det
viktigt att det finns gemensamma mal, sprak, virderingar och 16sningar pa problem. Det krivs
att ledningen har kunskap, om hur denna gemensamma bild ska skapas for de olika grupperna
(Schein, 2004).

Organisationer och ledare kan anvinda sig av symboler som en resurs och enligt Berg (2006)
finns det fyra stycken som ir effektfulla: 1) Historiska 2) Grundliggande vérderingar och
ideologier 3) Sarskilda aktiviteter och events 4) Foretagets identitet (lifestyle). Symboler kan
skapa ett slags ramverk och en tydlighet hos personalen och de “formar” sig efter dessa. Men
det kan ocksa skapa problem om inte verkligheten 6verensstimmer med den image som man
vill utstrala. Organisationer som drivs av virderingar skapar ofta ett gemensamt kollektivt
uttryck, en stolthet 6ver organisationen och en stark identitet eller "vi kinsla” .

Att férandra en organisationskultur

Det finns tre varianter av kulturfordndring enligt Alvesson (2009): Ett storslaget projekt,
vilket innebdr att initiativet till fordndringen kommer fran ledningen. De planerar och stiller
resurser till forfogande och det tas beslut efter den 6nskade linjen som man numera vill ska
genomsyra verksamheten. Symboliska handlingar genomférs och o©nskade ideal
uppmirksammas for att visa hur man bor tdnka, kidnna och handla. Ofta anstills ménniskor
som stodjer den onskade kulturen, detta kan ibland bidra till omplaceringar av minniskor
inom organisationen. Speciella traningsprogram infors och ledarskapet signalerar kulturella
vérderingar i tal och handlingar. Symboliska foridndringar anvinds, sasom aterkommande
slagord, beriittelser eller mer materiella forandringar sasom ny logotyp eller regler for kladsel.
Organisk socialrorelse, innebdr att det dr nagot som vixer fram och fran borjan finns ingen
speciell avsikt eller plan for hur arbetet ska se ut. De dr grupper inom organisationen som
reviderar sitt tinkande och virderingar. Det kan vixa sig fram genom ett missndje eller att de
dominerande idéerna och arbetssitten ifragasitts. Dessa organiska fordndringar maste fa en
acceptans fran ledningen eller hogre uppsatta chefer for att kunna fa ett inflytande i
organisationen. Omgestaltande i vardagen, innebar att en eller nagra fa personer driver en
fordndring, ofta brukar det vara nagon i en ledande befattning. Denna typ av fordndring
handlar vanligtvis om en lokal foréindring och aktéren som driver fordandringen paverkar de
nidrmsta medarbetarna.

Gagliardi (1986) exemplifierar tva typer av fordndringar: Cultural Incremental, vilket innebir
att man vidgar sina vyer och utvecklar tidigare vérderingar. Denna typ av fordndring blir
oftast accepterad av alla inom organisationen, det &ar viktigt att succéer i fordndringen eller
framgangar framhévs och upplevs kollektivt. En mer kraftfullare fordandring av kulturen kan
innebdra en Culture revolution, dar syftet dr att gora en omvirdering av de nuvarande
véirderingarna for att anpassa sig till omvérlden. Denna typ av fordndring kan innebira ett
stort motstand fran de anstillda, eftersom de har identifierat sig med de tidigare
virderingarna. Om inte fordndringen blir lyckad vixer missndjet ytterligare till dessa nya
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idéer. Men om det blir en positiv utveckling, sa véixer acceptansen for de nya symbolerna och
virderingarna inom organisationen.

I en fordndringsprocess ar det viktigt att det finns en karismatisk ledare, vilket innebér att de
anstéllda &dr beredda att lata sig paverkas och nya idéer och initiativ kan accepteras om de i
stort sétt overensstimmer med de nuvarande virderingarna som finns inom organisationen.
En ledares handling maste uppfattas som meningsfullt, annars kan det leda till forvirring,
motstand och minskat fortroende hos de anstéllda (Alvesson, 2009).

Nir en organisation utsitts for utmaningar fran den omgivande miljo, kan vissa organisationer
se kravet for en fordndring som en mdjlighet till lirande. Nyckeln dr att stindigt utmana de
anstillda, att reflektera over det som tas forgivet. Detta dr en betydelsefull metod, for att
kunna hantera kriser. Da kan tidigare reflektioner och ifragasittande vara anvéndbart for att
snabbt hitta alternativa 16sningar med ny mening. Pa detta sitt kan ny kunskap skapas i kaos.
Ledare kan visualisera organisationens framtid med metaforer, symboler och koncept. De
stiller hela tiden fragor som: Vad forsoker vi ldra oss? Var borde vi vara pa viag och vilka ér
vi? (Nonaka, 2007).

Schein (2004) menar att det krédvs olika metoder att forindra en organisationskultur, beroende
pa i vilken mognadsfas organisationen befinner sig i. Han menar ocksa att kulturen kan
fordandras 1 en arbetsgrupp om det tillkommer personer med nya synsitt eller andra
erfarenheter fran en annan del av organisationen. Han poéngterar ocksa ledarskapets
betydelse, som har en stor paverkan i vilken grad det skapas olika subkulturer inom en
arbetsgrupp. Svarigheter som kan uppsta, dr att grupper som arbetat tillsammans under en tid
har skapat invanda rutiner och dessa har blivit en del av personens och arbetsgruppens
identitet. Motstand till en fordndring kan uppsta nir det skapas en oro och angest for
fordndringar. En oro for att det kommer ske fordndringar av roller, att personens egen roll i
gruppen kommer att foridndras, att medlemmar i gruppen kommer att forloras, som kanske
gar over till andra sidan”. Det enda sittet att komma Over detta motstand till det nya ldrandet
ar att skapa en psykologisk sidkerhet. Schein (2004) beskriver atta steg som maste genomgas
for att skapa en sadan sidkerhet: 1) Att malet for fordndringen maste vara tydligt och
overtygande, att fordndringen kommer att bli till en forbéttring 2) Att det kridvs utrymme for
traning 3) Den som ska ldra sig maste vara delaktig i processen 4) Gruppen dir ett larande ska
ske maste fa tid for att skapa nya normer och gemensamma forestéllningar hur arbetet ska ske
5) Forutsdttningar maste ges sasom tid, resurser och dven feedback pa hur arbetet fungerar 6)
Att fa mojlighet att se fordndringar av attityder och beteende hos andra ménniskor, innan man
kan forestilla sig sjdlv att gora det samma 7) De som ska ldra sig maste fa mojlighet att prata
om vilka svarigheter de upplever med det nya ldrandet 8) Hela organisationen maste
genomsyra denna foridndring och att det 6nskade beteendet belonas och virdesiitts.

Bjork et al. (1990) menar att organisationer maste skapa forutséttningar for att ett
fordndringsarbete och ett larande kan ske. De menar att det maste finnas en dvergripande
vision, om det ’goda arbetet”. Denna gemensamma bild maste delas av alla och bli en
gemensam forestillning av hur det gemensamma arbetet ser ut och vad som paverkar
exempelvis en avdelning (lokal teori). Pa vilket sitt som fordndringsarbetet sker dr avgorande
for 1 vilken grad minniskor skapar denna tolkning och gemensamma bild av den verklighet de
befinner sig i.
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Bjork et al. (1990) podngterar sex grundliggande byggstenar i ett fordndringsarbete: 1)
Legitimitet, att det finns har stod fran en engagerad ledning. Men det maste ocksa finnas en
inre legitimitet, ett stod fran de anstillda som ska omsitta idéerna till handling 2) Insikter, att
det finns en forstaelse for att fordndringarna ar nddvéndiga 3) Eldsjalar, att vissa personer tar
pa sig rollen att leda fordndringsarbetet, dr grundliggande for organisatorisk utveckling. 4)
Arenor, for att ett lirande ska vara mojligt sa krdvs utrymme for motesplatser eller tid for
diskussion, projektgrupper, studieresor eller seminarium 5) Handlingsutymme, det krivs
handlingsfrihet for att testa de nya losningarna 6) Reflexion, att fa tid att reflektera 6ver det
resultat som fordndringarna har bidragit till. Om det ges utrymmer for de tre sist namnda,
skapas forutsittningar for ett langsiktigt ldrande.

Studiecirklar

-
. ! Seminanier

Projekigruprper

Arenor Handlingsu irymme

@ Aha!

Den hdr idén
tycker vi ar 0O K!

Ledning :

Anstillda

Legitimitet Insikter Eldsjil

Modell 2. Viktiga byggstenar i allt fordndringsarbete (Bjork et al. 1990, s 11)

Enligt Lewin (1947) sa maste en fordndring av en foretagskultur och minniskorna som ingar i
den, genomga tre olika faser: 1) Unfreezing, att det nuvarande tillstandet “luckras upp” 2)
Moving, att det ror sig mot det onskade ldget 3) Freezing of new socialstandards, att man
dérefter “fryser” det onskade ldget. Han menade att detta #r forutsittningar for att fa en
langsiktig fordndring. Det ricker inte att forsoka genomfora fordndringar som Lewin uttryckte
det genom “a shot in the arm”. Om en insats endast &r tillfillig, sa formas beteendet och
grupperna snabbt tillbaka till det tidigare utgangslidget. Ibland kan det finnas svarigheter att
“luckra” upp och starta momentet “unfreezing”’, det kan innebdra att det krdvs en
igangsittning av emotionella stormar (emotional stir-up) for att tringa igenom exempelvis
sjdlvgodhet (complacency and self-righteouesness).
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Hur rutinkultur och synsatt kan paverka de aldre

Enligt Harnett (2010) sa kan det inom dldreomsorgen skapas en “rutinkultur”, vilket innebér
att det sker ett slags maktutovande fran personalens sida. Personalen argumenterar och styr de
dldres vardag efter rutiner, en slags folklig logik dédr egna normer for vad som éar ett lampligt
handlingssitt formar och har inverkan pa de #ldres inflytande. Denna studie visar hur de éldre
paverkas av det lokala boendets rutinkultur, vilket innebdr det som personalen virderar,
uppritthaller och forhaller sig till. Studien beskriver ocksa att personalen gemensamt med de
dldre forhaller sig till denna lokalt forankrade rutinkulturen. Studien hénvisar till tidigare
forskningsresultat som har lyft fram, att det finns brister i exempelvis personalresurser. Men
denna studie visar att det finns andra begrinsningar sasom flexibilitet och rutinkultur som kan
paverka de éldres inflytande.

Ett annat perspektiv pa vad som kan paverka de dldres inflytande menar Wikstrom (2005) ar
beroende pa tre olika synsitt som personal inom hemtjinst kan ha. Ur ett marknads-
ekonomiskt perspektiv (eftersom det kommer in fler privata aktorer) ses de dldre som en kund,
de kan gora sina val och hjilpen i vardagen dr mitbara och kan utféras av vem som helst av
personalen inom hemtjinstlaget. Ett problem uppstar nir de dldre inte kan vara rationella och
gora aktiva val pa grund av exempelvis en sjukdom som paverkar hilsan. Ur det medicinska
perspektivet ses den dldre som en patient eller vardtagare i behov av vard. Ett problem som
kan uppsta dr att de édldre blir passiva i sin “’patientroll” och dr omgiven av experter. Fran det
socialaperspektivet ses den dldre som frisk, men personen har behov av hjilp och stdd i sin
vardag. I detta perspektiv dr det fokus pa relationer, dialog och pedagogik fran personalen.
Problem som kan uppsta ér en balans mellan hjilp-till-sjdlvhjilp och att den dldre som klarar
av saker pa egen hand sjilv kan fa ldgga mycket kraft och energi och det blir mindre tid till
annat.
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Emperi

Intervju med projektledaren

Projektledaren horde talas om att Goteborgs Stad skulle borja arbeta ur ett salutogent
perspektiv inom dldreomsorgen och hon hade tidigare hort talas om Peter Westerlunds bok
och kinde att:”Men herregud, det dr ju sa hdar jag alltid har velat jobba och som jag har
stridit for”. Projektledaren ansvarade for planering och upplédgg, hon fick en styrgrupp till sitt
forfogande. Eftersom begreppet salutogent inte var sa vilkédnt sa planerades obligatoriska
utbildningsdagar for alla ledarna (300 stycken). Projektledaren planerade uppligget for ett
program och bjod in olika foreldsare. Hon berittar att vid forsta utbildningstillféllet bjod de in
Peter Westlund. Hon beskriver att detta skulle visa att: ”Nu dr det, det salutogena begreppet,
sa det var en heldag pda Burgardens aula”. Vid det andra tillfillet bjod projektledaren in
ansvariga fran Emmaboda kommun, som hade kommit ganska langt i sitt arbete med ett
socialt synsitt. Den gangen delades ledarna in i grupper, da uppstod betydligt mer
diskussioner och fragor. Vid de ovriga tillfillena bjods en organisations-psykolog in for att
prata om ledarskap, medarbetarskap och att arbeta mot gemensamt uppstéillda mal. Vid de
andra tillfillena fanns det tema kring HBT -fragor och vald och hot i nira relationer.

Projektledaren upplevde att manga ledare uppskattade dessa tillfdllen, en del hade tidigare
lyssnat pa Peter Westlund och var som projektledaren beskriver det ”pa hugget”, de ville
arbeta sahir. Men efter cirka ett halvar upplevdes det att det fanns ett behov av att tillsétta
salutogena processledare (21 stycken) , en for varje stadsdel. Processledarna fick ungefir
samma utbildning som ledarna, de bildade ett slags nétverk och triffades i mindre grupper
ungefir var tredje vecka: ” Vi trdffades ganska ofta, en drlig grupp. Det var vdildigt mycket
“over-staden” tdank. Vi gav varandra tips och idéer hur man kunde arbeta”.

Under projektets gang signalerades det om att det skulle ske en fordndring i Goteborgs Stad,
projektledaren upplevde att det skapade en viss oro. Alla chefer skulle soka om eller soka
andra tjanster. Manga hade dubbla uppdrag under 2010, kvar pa sin gamla arbetsplats, men
planerade for det nya uppdraget. ”Det blev turbulent. Det paverkade hela 2010 skulle jag vilja
pasta”.

Vid arsskiftet 2009/2010 avslutades ledarskapsprogrammet och det delades ut broschyrer. Nu
skulle arbetet paborjas i de olika stadsdelarna. Projektledaren beskriver att ledarna fick med
sig en “verktygslada” med en kortlek och miniféreldsningar. Nu var det processledarna som
skulle coacha pa "hemmaplan”. Projektledaren upplevde att resultatet hur det fungerade ute i
verksamheterna kunde variera, beroende pa vad det fanns for mojligheter i bade tid och om
arbetet prioriterades.

Under ledarskapsutbildningen framkom det att insatserna i verksamheterna inte skulle rdcka
till for att na ut till personalen. Planerna pa ett storre event for personalen tog form och i maj
2010 arrangerades Lisebergsdagarna for all personal. Projektledaren beskriver detta som ett
jétte-event”.
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Lisebergsdagarna- djarvt, innerligt och tillsammans

Projektledaren beskriver Lisebergsdagarna som ett startskott, en kickoff for att visa att “nu
hénder det nagonting”. Dessa tva dagar var genomtéinkta i minsta detalj. Projektledaren hade
tillsammans med en informator fran Goteborgs Stad arbetat fram en logotyp, dér valet av
farger anvdndes som de “salutogena fiargerna”. Denna logotyp anvéndes alltid som en signatur
for projektet. Processledarna bar broscher som det stod ”vérd” pa och de hade uppgiften att
guida och informera personalen under eventet. De var enhetligt klidda med en scarf i de
salutogena fiargerna. Nir personalen skulle hitta till sina platser i Liseberg-hallen sa spelades
hog musik i hogtalarna, en discolat som hette “High energy”.

Jag hade bestdmt att detta inte skulle vara gratt, trist och trakigt. Ddrfor jag tycker att
dldreomsorgen dr glatt, positivt och jdtteintressant. Det bdista man kan jobba med pa
madnga sdtt och jag ville att detta skulle avspegla det.. Jag vill ha det diir trotta...

Dessa dagar inneholl bland annat att fyra medarbetare stod pa scenen. De pratade om vad
meningsfullhet, hanterbarhet och kiinslan av sammanhang betydde for dem, relaterat till deras
arbetssituation. Direfter var det en teaterforestidllning, med en hog igenkdnnings faktor, hur
det kan se ut i vardagliga situationer pa en arbetsplats inom dldreomsorgen.

Tva av stadens politiker deltog dven under dessa dagar, deras tal genomsyrades av att alla
partier fran hoger till vinster var dverens- det dr sa hir de vill att arbetet ska se ut inom
Goteborgs Stad. En av politikerna uttalade sig med: Vi vill sdtta Goteborg pa kartan nir det
giller dldreomsorgen” och att detta ska ses som ett startskott pa nagot som har varit bra, men
som ska bli mycket bittre. Nagot som dven framkom var att: ”Vi vet att vi gor ett bra jobb,
men vi maste bli mycket bittre pa att tala vad vi gor och varfor vi jobbar som vi gor (Djarvt,
innerligt och tillsammans, 2010).

Efter ledarskapsutbildningen och Lisebergsdagarna

Projektledaren borjade arbeta med att implementera Goteborgsmodellen runt om i de olika
stadsdelarna. Denna modell introducerades pa Lisebergsdagarna och projektledaren forsokte
koppla ithop modellen med det salutogena perspektivet. Hon forklarade att det skulle ske en
maktforskjutning, att det dr brukaren, de anhoriga och nidrmaste personalen som ska styra
omsorgen om de dldre. Men hon upptickte sjdlv svarigheter att dndra synsiitt:

"Fast jag var “for” det hdr sa mdirkte jag hur danad jag var i myndighetsutovningens
tink. Det mdrkte jag ndr jag var ute och utbildade bistandsarbetare och chefer. Att de
precis som jag var fast i det hdr, man var van att besluta och detaljstyra. Jag tror inte
att nagon av oss var unika med det, for det dr det som har varit dldreomsorg”.

Projektledaren beskriver att ndr hon var ute i verksamheterna sa berittade kollegorna att det
har varit kaos pa grund av omorganiseringen och att det inte har varit nagon idé att paborja
arbetet forrdn nu. De resonerade att nista ledare skulle fa bygga sin organisation. ”Jag fick
kinslan av manga processledare att det behovdes mer stod och att det uppslukades av
Goteborgsmodellen och omorganiseringen i stan....tyvdrr”.
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Analys av projektet

Det storslagna projektet var en symbol fran Goteborgs Stad och ledningen, att det skulle ske
en fordndring inom staden. Alvesson (2009) menar att symboliska handlingar visas genom att
planering av resurser stills till forfogande for att stodja de nya idealen. De anstillde en
projektledare och processledare som skulle driva fordndringsarbetet. Ledarnas utbildning var
obligatorisk och den forsta dagen innebar en heldag med en vilkénd och kanske till och med
en guru i vissa personers dgon, Peter Westlund. Tiden som skulle avsittas kan av ledarna
tolkas som en symbol for att detta var en viktig hindelse och att det dr nagot som ska
prioriteras, det &r sd hér arbetet ska se ut.

Lisebergsdagarna var ett symboliskt event for personalen, ett avstamp och ett startskott infor
det nya arbetssittet. All personal var inbjudna och denna typ av aktivitet verkar inte vara en
vanlig foreteelse, vilket kan ha uppfattats som att "nu hinder det nagot”. Genom process-
ledarnas enhetliga klddsel med scarfs i de farger som symboliserar och ska identifieras med
det salutogena arbetet kan tolkas som professionalitet och enlighet. Politikernas uttalande
karaktiriseras ocksa av att alla politiker inom staden 4r 6verens- fran vénster till hoger. Detta
kan tolkas av personalen som att detta dr nagot langsiktigt, det kommer att satsas, det dr
viktigt och det goda arbetet ska spridas och sitta Goteborgs dldreomsorg pa Sverigekartan.

Sa varfor star da politikerna pa scenen denna dag? Varfor maste det ordnas ett event av detta
slag? Vad har hént ute i verksamheterna och varfor behovs denna fordndring? Viérdeorden
som det salutogena arbetet star for, att se till individen finns dven i lagstiftningen (SOL§1).
Lagen maste med all sikerhet ha varit vilkénd bland ledarna, men precis som Wikstrom
(2005) beskriver sa ér lagen dr tolkningsbar och beroende pa vilket synsitt personal eller
ledare har, sa kan det paverka hur de #ldre behandlas. Ses de dldre ur ett medicinskt perspektiv
sa dr det fokus pa vard och hilsa, vilket kan innebdra att de #ldre far en mer passiv
’patientroll”. Medan om de #ldre behandlas fran det sociala perspektivet, sa innebar det att
individen anses som frisk, men har ett behov av hjilp for att klara av vardagen. Detta sociala
synsitt Overensstimmer med det salutogena synsittet som &dldreomsorgen numera ska
genomsyras av.

Trots att det dr dessa virderingar som socialtjanstlagen genomsyras av, visar resultatet och
detta initiativ till fordndringsarbete pa att dessa varderingar inte har kommunicerats tillrackligt
tydligt. Berg (2006) menar att kommunicering av vardeord kan anvdndas som en resurs for att
guida personal inom organisationer och didrmed skapa en stark identitet. Skapas inte denna
gemensamma identitet for organisationernas medlemmar, sa menar Alvesson (2009) att
arbetsgrupper soker tillhorighet i sa kallade subgrupper. Pa detta sitt skapas egna
gemensamma forestillningar, viarderingar och Iosningar. For att undvika detta &r det viktigt att
ledningen har kunskap om hur man ska skapa ett gemensamt sprak, mal och vérderingar, trots
att det dr en stor organisation (Schein, 2004). Det kan innebidra att vérderingar som
socialtjanstlagen genomsyrar har tagits forgivet, att det dr nagot som alla arbetar efter. Men
detta kan visa att det krdvs att dessa virdeord stindigt kommuniceras genom alla led av
organisationen, att det arbetas mer aktivt och medvetet for att stindigt paminnas i det dagliga
arbetet och halla diskussionen kring virderingar levande. Dérav dr det mojligt att projektet
startade och att politikerna star dér idag, ett initiativ till att forsoka “’styra upp” och fortydliga
uppdraget. Nir projektledaren skulle utbilda bistandshandldggare och guida dem inf6r det nya
synsittet, sa uppticktes att trots att hon brann och var engagerad for dessa fragor sa fanns det
svarigheter kring att tinka i nya banor. De gamla rutinerna och vanorna var djupt rotade sedan
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ar tillbaka. Forindringsarbetet hade genom omorganiseringen fatt konkurrens om
uppmirksamhet och det skapade en slags “storning” eller ett avbrott. Forindringsarbetet lag
ibland “’pa is” for att vinta in nésta ledare, som skulle fa mojlighet att paborja arbetet pa det
sitt som Onskades.

Nu kommer resultatet att fortsdtta med en redovisning av hur tva av stadsdelarna har gatt
tillvdga och hur deras arbete har sett ut.

Intervjuer med ledare

Resultatet av intervjuerna kommer att redovisas i kronologisk ordning och de tvd
stadsdelarnas resultat kommer att redovisas parallellt. Pad detta sditt kan ldsaren ldttare folja
fordndringsprocessen och se hur Team I och - har arbetat for att losa uppgiften - fran
planering, vilka metoder de har anvint sig av och vilka utmaningar de har stdillts infor.
Analys av det empiriska materialet kommer att presenteras i tre delresultat ( Analys fas 1,
Analys fas 2 och Analys fas 3).

Deras tankar infér det salutogena arbetssattet

Team 1

Verksamhetschefen beskriver att det salutogena begreppet kom in pa ett smygande sétt. Hon
kunde utlidsa det i budgeten fran kommunfullméktige, den “andades” en forindring, utan att
det salutogena ordet anvéndes. I budgeten stod “alla de vackra orden”, men inte just det
salutogena synsittet. Hon upplever att det kan vara bra, sa att det inte anvéinds som ett mantra:
”Det loser sig inte genom att siga det. Det dr sa hela resan har varit, vad betyder ordet
egentligen?”. Hon upplevde att begreppet var tilltalande, att de skulle se till det som fungerar
hos individen. Sen lockades hon dven att det ekonomiska perspektivet, ndr hon hérde om en
chef som berittade att detta arbetssitt hade genererat att bistandstimmarna hade gatt ner
vildigt mycket. Hon ténkte att detta kunde vara ett sétt att hamna 1 ett béttre ekonomiskt lidge
eftersom stadsdelen alltid har kimpat med ekonomin.

Enhetschefen vill jaimfora det salutogena forhallningsséttet med socialomsorg. Hon upplever
att det tidigare har varit mycket fokusering pa det sjuka” inom Goteborgs Stad och att det dr
detta som ska forandras. Hon beskriver det som tva olika kulturer, hon kommer ifran en annan
kommun dér det fanns en ingang mot socialomsorg och inte med fokus pa hilsa och sjukvard.
Nir hon paborjade sin tjanst (for ca 2,5 ar sedan) upplevde hon att dessa olika synsitt
“krockade”, eftersom hon snart upptéckte att det fanns brister i den sociala dokumentationen
och rapporter om avvikelser. Enhetschefen menar att det var ett fokus pa hilso- och sjukvard
och inte pa det sociala perspektivet som ocksa #r lagstadgat. Hon papekade att de maste
genomfora en utbildning kring detta och hon paborjade arbetet genom att utbilda internt.
Enhetschefen hinvisar till Socialtjinstlagen, dér det tydligt star vad deras uppdrag ir:

Socialtjinstlagens intention genomsyras av att mdnniskor ska klara sig sa mycket som
maojligt sjdlva. Vi ska ga in och kompensera det man inte klarar och inte ta dver. Det dr
det vi har gjort hiir. Sa ndr detta beslut kom, sa var det bara for mig bara att fortsdtta
att prata om detta, fast vi sa inte socialomsorg lingre utan vi sa det salutogena
synsdttet. For mig var det sa naturligt, det var mer konstigt att man inte hade jobbat sa
tidigare

Processledaren berittar att Antonovskys begrepp och Peter Westlunds bocker var vilkidnda for
henne, men hon menar att det giller att verkligen ta det till sig, bli besjdlad och verkligen
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forsta det salutogena: "Man kan sdga det i ord, att ja sa gor vi. Men borjar man att analysera
och fundera och reflektera sa dr det inte det som man gor, egentligen”. Verksamhetschefen
berdttar ocksa om ett tillfille ndr samtliga verksamhetschefer fran de 21 stadsdelarna
medverkade och horde ett foredrag med Peter Westlund, detta var innan utbildningsdagarna
startade och hon beskriver denna upplevelse:

Och Peter Westerlund var med, jag tror det var en hel dag vi lyssnade pa honom. Han
vred om i skallen pa oss, jittemycket. Han har sa mycket forskning, sa mycket
iakttagelser och manga bra exempel. Sa pa kvdillen sa vi att det dr forsta dagen pa vart
nya liv. Vi var vildigt tinda pa detta. Vi var sikert upplyfta allihop, av att det var sa hdr
vi skulle jobba ndir vi kom hem och att vi skulle anstdlla ndagon som skulle kunna hjilpa
oss med detta och det blev ju XX (projektledaren) dda. Det var vil alla sakerna
tillsammans pa natt sdtt. Jag var sa nedrans trott pa det gamla sdttet att jobba

Verksamhetschefen beskriver att hon hade hort talas om det salutogena begreppet sedan langt
tidigare genom Peter Westlund. Hon beskriver att startstriackan inte har varit sa lang i denna
stadsdel, eftersom det har satsats pa dldreomsorgen. Verksamhetschefen berittar att den
tidigare enhetschefen (pa dldreboendet) har arbetat for en god dldreomsorg, ett gott mote och
en god kvalité pa insatserna, &ven om det salutogena begreppet inte har anvints tidigare. Hon
beskriver sina tankar kring begreppet:

Jag som har en socialomsorgsbakgrund, tycker inte att det dr ett stort steg och sdga...jag
skulle lika gdrna sdga socialomsorg. Nu har man valt det ur ett sjukvardsperspektiv. Nu
var denna stadsdel vildigt salutogent pa det scittet. Men det spelar inte ndagon roll vem
du fragar, alla tycker att man jobbar salutogent. Men jag dr tveksam till om man gor det.
Egentligen dr begreppet helt ointressant, for mig handlar det om drivkraften i att gora
det som vi ska gora, alltsa enligt socialtjanstlagen. Alltsa vi ska se till den enskildes egna
resurser och ta fasta pa dem och inte pa det som man inte kan

Enhetscheferna beskriver att de upplever att det fanns ett behov av forindringsarbete inom
Goteborgs Stad, men att behovet inte var sa stort pa just detta dldreboende. Eftersom de redan
arbetar mycket pa detta sitt. En av enhetscheferna beskriver att det inte var svart att ta till sig
denna fordndring, eftersom det handlar om att se till hédlsan och individen. Men
verksamhetschefen beskriver att det dr vanligt inom dldreomsorgen att utga fran sina egna
tolkningar och bedomningar om vad de éldre behover eller vill ha, utan att fraga efter: Vi
erbjuder bingo och allsang for vi tycker eller tror att de dldre vill ha det. Vi sditter pa en
Taube- skiva, fast det var ingen som ville ha bingo eller Taube- de ville hora pa dansband” .

Hur arbetet startade

Team 1

Pa ledningsmotena inférdes en staende punkt som kallades for: Salutogent arbete. Process-
ledaren delade med sig av ny kunskap och information som hon fatt fran nétverkstriaffarna
med de andra processledarna och repeterade vad som hade tagits upp under
ledarskaputbildningen. Hon beskriver att hon forsokte ta pa sig ’de hir 6gonen” (salutogena)
och kunde exempelvis ifragasitta ett beslut som “Men om vi tar det hiir beslutet nu, hur
hanterbart blir det? Pa ett tidigt stadium skapade ledningsgruppen en tid- och spridningsplan,
vilka nyckelpersoner som behdvde informeras och vem i ledningsgruppen som ansvarade for
denna kontakt. De diskuterade mycket om hur de skulle processa ut till personalen.
Arbetsplatstriffarna  (APT) é&r ett forum och processledaren forsokte coacha hur

23



enhetscheferna kunde integrera det salutogena pa dessa moten, men enhetscheferna upplevde
att det var andra fragor som ska tas upp och diskuteras och att tiden inte skulle ricka till.

Verksamhetschefen berittar att enhetschefen har betytt vildigt mycket for henne i denna
process: "Hon har forklarat att salutogen dldreomsorg dr inget annat dn socialomsorg och
att de dldre skulle ta makten over dldreomsorgen. Det skulle vara tydligt vilket uppdrag vi
har”. Enhetschefen berittar att genom beslutet om en salutogen dldreomsorg, sa underlittade
hennes arbete att fortsitta driva sin syn till personalen. Nu kunde hon hénvisa till beslutet, till
socialtjanstlagen och forklara att brukarna skulle bli sa oberoende som mojligt. Det nya
arbetssittet innebar ocksa att de fick forklara for brukarna varfor fordndringen skulle ske.
Maénga omsorgstagare hade svart for denna omstillning, de var vana att fa hjélp och stod med
det mesta, dven saker som de klarade pa egen hand. De tyckte att det var lite jobbigt och
enhetschefen beskriver det som att en del dldre uttryckte: ”Ska jag gora allt det hdr sjdlv nu’.

Verksamhetschefen berittar att ledningsgruppen bjod in en chef och en underskoterska fran
Emmaboda som hade erfarenhet att arbeta salutogent. Hon beskriver att det var ”1yx” att fa
triffa dem en heldag och utbyta idéer och tankar. Vid ett annat tillfdlle bjod de in en chef och
underskoterskor ifran en grannstadsdel. Framfor allt var det underskoterskorna som berittade
om hur de arbetade inom hemtjiansten. Hon beskriver vidare att chefen fran denna stadsdel
’lag nog lite fore” och genomforde detta “av sin egen kraft”. Chefen har en bakgrund fran en
annan kommun, dér de hade en socialomsorg som en ingang pa sitt arbete.

I samband med Emmaboda-besoket fick de dven besok fran Linsstyrelsen. Det riktades
mycket kritik for brister i kvalitén pa den sociala dokumentationen. Da satsades det pa en
omfattande grundutbildning for all personal inklusive chefer i dokumentation och hur de
skulle arbeta med genomforandeplanerna. Lénsstyrelsen skulle komma tillbaka och
genomforandeplanen beskrivs av verksamhetschefen som sjdlva plattformen for det
salutogena arbetet. Verksamhetschefen upplevde att det var en utmaning att komma in i
’tdnket” och hur de skulle skriva. Hon beskriver vidare att det fanns tva chefer som “brann”
for arbetet med genomférandeplanerna och att de var vildigt duktiga i att verkligen ga till
botten for att hitta kidrnan i vad individen har for behov. Det framkommer att alla
respondenter ser mycket positivt pa det som skedde under denna korta tid, kritiken fran
Lansstyrelsen, stadens nya arbetssitt och Goteborgsmodellen. Tva av respondenterna
upplever att allt hinger ihop och att fordndringen kéndes “ritt i hjdrtat” och att man trdnar upp
sin formaga att vara lyhord och fraga: Hur vill du ha? Vad ska jag hjédlpa dig med idag? Men
enhetschefen beskriver att hon upplever att Goteborgsmodellen egentligen inte integrerar med
det salutogena:

Det var det som var lite tokigt for den krockade ju lite med det salutogena, att mdnniskor
ska klara sig sa mycket som mojligt sjilva och bli oberoende. Vi ska ju egentligen arbeta
oss ur sd mycket som mdojligt, men i det hdr dd far man vdlja bort alla sina
serviceinsatser och fa dnnu mer stid, och manga i den generationen vdljer ju ofta det
istillet for som tanken var att man kanske har behov att komma till en affdr, ga till
kyrkogarden eller handla kldder eller vad som helst. Sa Goteborgsmodellen krockar lite
med det salutogena for hdr var det inte behovet som styrde utan du fick vdlja sjdlv vad
du ville ha hjilp med. Det var svart att forklara for mina medarbetare. Sa a ena sidan
ska vi jobba sa mdnniskor blir oberoende och fa insatser med det som de inte klarar
sjdlva och som stod, och sen fick jag forklara det andra, att de dldre kan vilja vad de
vill dven om de inte har bistand for det och de klarar det sjdilva. Sa far de hjilp med det.
Sa det krockade.
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Processledaren beskriver att hon hade stod i sitt arbete fran verksamhetschefen i allt hon
gjorde. Hon upplever att hennes roll var att stétta medarbetarna och inta en avlastande roll for
cheferna. Under en period var processledaren pa #dldreboendet tva ganger i veckan, da hon
hade en dialog med enhetscheferna, men hon arbetade mer i det praktiska arbetet och stéttade
personalen. En av enhetscheferna berittar hur deras arbete kom igang:

Vi kom igang med processledaren och borjade diskutera hur vi skulle jobba hdir, for man
hade jobbat lite lingre i samma stadsdel, men pa ett annat dldreboende. Vi borjade ha
ndgra trdffar, hur vi kunde gora. Sen hade hon (processledaren) en plan hur hon
ville..ddr borjade vi vart samarbete

Processledaren beskriver att arbetet inom dldreomsorgen &r sa styrd av rutiner och nir hon ir
ute i verksamheterna har hon stillt fragor som: Vad ir en institution? Vad dr ett hem? Hur ser
det ut pa vara stillen? Knackar vi pa dorren? Har vi vita sjukhuskldder? Hur kan vi ge en
hemkénsla? Processledaren berittar att personalen fick kartligga alla omsorgstagarnas
genomforandeplaner utifran de salutogena begreppen, exempelvis: vad innebdr en
meningsfull dag for Greta? Hur ser hennes dagar ut nu och hur kan vi tillgodose hennes behov
och onskemal. Verksamhetschefen beskriver att genomforandeplanerna dr lagstyrt, men de
har inte varit “levande” (de har inte uppdaterats) och de har inte anvints som ett
arbetsverktyg. Hon beskriver att det blir ytterligare ett sitt att sikerhetsstilla kvalitén, att veta
vad och hur arbetet ska se ut hos varje individ.

Analys fas 1

Resultatet har visat ledarnas tankar och instdllningar infor fordndringsarbetet och hur de
planerade infor att de skulle processa ut till personalen. Resultatet av deras start kommer att
analyseras genom att anvinda den teoretiska referensramen med fokus pa Bjorks et al. (1990)
modell kring viktiga byggstenar och forutsdttningar for ett fordndringsarbete. Detta for att
tydliggora och fa en storre forstaelse for bakomliggande faktorer pa ledningsniva som kan ha
paverkat det fortsatta arbetet och utvecklingen. Vissa delar kommer dven utvecklas i Analys
fas 3, da processen har pagatt under en ldangre tid.

Insikter

Enligt Bjork et al. (1990) krivs en forstaelse och insikter om nodvindiga fordndringsvillkor
for att skapa bestaende forindringar. Resultatet visar att verksamhetscheferna hade varit i
Varberg och blivit inspirerade att paborja detta forandringsarbete, de hade tillsammans skapat
en bild och vision om det goda arbetet. Redan da insags att de skulle behdva ha stod i form av
en projektledare. Eftersom det salutogena begreppet var relativt nytt sa kan det innebdra
svarigheter att berdkna hur mycket tid och insatser som skulle behdvas. Arbetet har snarare
liknat en process, dar de under tidens gang har insett att det behovs fler insatser, som
exempelvis tillsdttning av processledare. Resultatet visar ocksa att det har funnits olika
forutsittningar, den ena stadsdelen beskrivs som: “en stadsdel som alltid har kdmpat med
ekonomin” (Team 1) och den andra som “en vildigt salutogen stadsdel och att startstricka
inte har varit sa lﬁng”-. Detta speglar ocksa hur det salutogena arbetet har prioriterats
i form av arbetstid som processledarna fick till forfogande. Det salutogena synsittet kan det
ocksa ha skapat en slags osdkerhet kring vad som skulle goras och hur mycket tid som skulle
behova avsittas till detta arbete. Ddrav kan det se olika ut i de olika stadsdelarna hur
resurserna och arbetet har prioriterats.
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I Team 1 framkom det att fordndringsarbetet var ett mer angeldget problem, “urless pa det
gamla” som en av respondenterna uttryckte sig tyder pa att nuvarande arbetssitt och beteende
inte fungerar som det Onskas. Efter Linsstyrelsens besok visade det sig att en mer akut
fordndring var nodvindig och det sattes ett “extra tryck” pa forindringsarbetet. Det kan
innebdra att processen till en viss del var “tvingad” till att ta fart, vilket kan betyda att arbetet
inte skulle vara i den fasen som den befinner sig idag, om inte kravet fran Linsstyrelsen kom.
Bristerna kan vara konsekvenserna av att olika enheter har skapat egna gemensamma
forestdllningar och 16sningar som Schein (2004) beskriver som uppstar i sociala sammanhang
och grupper. Denna rddande kulturen och handlingar har format utvecklingen i en riktning
som foll utanfor ramarna vad Socialtjdnstlagen (SOL) sdger. Denna ursparning uppticktes av
enhetschefen som da var nyanstilld och hon “larmade” att detta var ett angeléget problem och
paborjade internutbildningar. Resultatet frin [IGAMME visar diremot att enhetscheferna inte
upplevde forindringen som akut pa samma sitt, forklaringen till detta kan vara att
enhetscheferna var relativt nyanstillda da arbetet paborjades och de beskriver att det redan
arbetades aktivt med fordandringar med forbéttringar pa dldreboendet. Resultatet visade att den
tidigare enhetschefen hade arbetat for en god omsorg och bemoétande, vilket innebér att
forandringsarbetet och moment som Lewin (1947) bendmner som “unfreezing” hade
paborjats och pa detta sétt rort sig mot ett onskat lige.

Arenor

Enligt Bjork et al. (1990) dr det nodvindigt med arenor och motesplatser for att mojliggora
omtolkningar av de lokala teorierna som rader. Gemensamt for de tva teamen &r att
processledarna var delaktiga 1 nédtverkstréffar, ddar det fanns mojlighet for utbyte och ldrande
fran andra stadsdelar. Pa sa sitt tog de med sig information och exempel pa hur andra
stadsdelar arbetade till respektive ledningsgrupp. Resultatet visar att processledaren i Team
1forsokte ta pa sig de salutogena glasbgonen, coacha och paminna om det salutogena, det kan
betyda att processledaren verkligen ville fa in spraket som en naturlig del i det vardagliga
arbetet och visa pa att det dr ett anvindbart verktyg for att reflektera hur brukare eller personal
kommer att uppfatta exempelvis beslut eller handlingar som planerades. I [iGall@ fanns det
ocksa utrymme for processledaren att informera och gora aterkoppling till ledningsgruppen.

Resultatet visar en viss skillnad mellan teamen av insamlat resultat fran planeringsfasen och
processen i borjan. Det kan bero pa att jag som intervjuare inte fordjupade mig i
planeringsarbetet i -, men samtidigt var jag oppen for att lata dem leda mig till det som
har karaktiriserat deras arbete. Resultatet visar att det fanns en relativt klar bild och forslag
fran processledaren vilka forindringar som Onskade, detta redovisades infor ledningen och
enhetscheferna. Eventuellt kan det ha blivit nagon justering, men resultatet visar att arbetet
sattes igang relativt snabbt. Det kan finnas ett samband med att processledaren hade tidigare
erfarenhet fran ett annat dldreboende som kommit langt i sitt arbete med att se till individens
behov. Pa detta sitt dr det mojligt att hon hade skapat en bild av vad som skulle goras, hon
kom med forslag och sen sattes arbetet igang. Bjork et al. (1990) menar att det maste skapas
en oOvergripande vision om “det goda arbetet” och Schein (2004) poidngterar att om en
organisation ska bli effektiv sa dr det viktigt att skapa ett gemensamt sprak, virderingar och
losningar. Resultatet visar att planeringsfasen inte var en stor del av fordndringsarbetet i -
I, vilket kan innebéra att den gemensamma bilden inte riktigt var “fiardig”. En forklaring kan
vara att enhetscheferna var nyanstillda pa enheten vid starten av projektet, vilket kan innebéra
att det dr mycket att ldra och de kanske inte hade hunnit sétta sig in i1 hur det fungerade i
verksamheten och skapat en egen bild av vilka behov som fanns. Dédrav kan det finnas en
forklaring till att planeringsfasen gick relativt fort, processledaren hade erfarenhet fran
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tidigare dldreboende och hade idéer vad som kunde goras, dirav fick hon legitimitet att
genomfora sina idéer.

Resultatet fran Team 1 visar ddremot att det dgnades mycket tid i borjan at att diskutera,
planera och verkligen forsta vad som skulle géra och hur det skulle appliceras ut till deras
egna verksamheter. Schein (2004) menar att det &r viktigt att skapa interna relationer och en
gemensam bild av vad det huvudsakliga uppdraget dr for att arbetet ska bli effektivt. Denna
arbetsgrupp har arbetat ihop under flera ar, vilket kan innebira att det har skapats en slags
mognad. Resultatet visar att klimatet i gruppen dr 6ppet och de vagar ifragasitta for att fa en
klar gemensam bild. Mycket diskussioner handlade om det salutogena ordets betydelse, for att
hitta ett gemensamt sprak och forstaelse. Nagot som dr gemensamt for de tva teamen ir att de
har forsokt forenkla ordet och gjort egna Gversittningar att “hinga” upp begreppet pa. De
kopplar det exempelvis till: ”vad som star i Socialtjanstlagen”, “att man utgar fran individen”,
att ha instéllningen pa, vad vill du gora idag?”, ett meningsfullt liv/meningsfull vardag” och
“att skapa ett hem/hemkinsla”. Det visade sig att respondenterna letade mening och forstaelse
fran tidigare erfarenhet, utbildning och virderingar. Pa detta sitt kan alla ha skapat sin egen
tolkning och forestéllning vad ordet betyder och hur ett salutogent arbete ska fungera i
praktiken, vilket i sin tur kan leda till en sorts forvirring om begreppet har tolkats olika.

Schein (2004) menar att det maste skapas en psykologisk sikerhet hos personalen eftersom
forandringsarbeten ofta skapar en oro och angest. Men detta borde vara detsamma med ledare,
att det finns tid och utrymme for ldrande och forstaelse och att malet for fordndring ar tydligt
formulerat dven for dem. I Team 1 tog de sig tid att bjuda in personer fran Emmaboda och
fran grannkommunen for att fa en 6kad forstaelse vad det innebir att arbeta praktiskt med det
salutogena. En av respondenterna beskrev en heldag att utbyta idéer med personal fran
Emmaboda som “lyx”. Detta kan vara ett ganska vanligt fenomen, att tid for ldarande inte
prioriteras inom organisationer. Alvesson (2009) menar att en ledares ord och handling tolkas
av de anstidllda och beroende pa tillit och hur relationerna ser ut dr ocksa avgorande for
legitimiteten som ledaren har for fordndringsarbetet. Har inte ledaren en klar bild av
uppdraget och meningen med fordndringen, sa kommer detta med stor sannolikhet tolkas och
genomskadas av de anstéllda. Detta kan vara en av anledningarna varfor resultatet av arbetet
ser olika ut runt om i stadsdelarna.

Legitimitet

Enligt Bjork et al. (1990) maste det finnas ett stod och engagemang fran ledningen for att
skapa bestaende forindringar. Resultatet visar att det fanns ett engagemang och en dppenhet
till forandring bland respondenterna fran bada stadsdelarna, didr dven processledarna ingar. |
MEAMM2 hade processledaren erfarenheter av en ildreboende som beskrivs som ett
framgangsrikt i denna stadsdel. Erfarenheten har gett henne legitimitet att driva detta
fordndringsarbete och hon har fatt mycket tid till sitt forfogande. Det kan innebidra att det
finns forvintningar och en 6nskan om att se samma resultat pa alla enheter inom stadsdelen.
Schein (2004) menar att ledare ofta efterstrdvar och arbetar for att uppna “right kind of
culture” eller “culture of quality” for att skapa effektivitet och framgang. Det kan innebéra att
det framgangsrika dldreboendet ir ett slags ideal eller en forebild som symboliserar en vision
om hur arbetet ska se ut och bedrivas inom stadsdelen. Processledaren beskriver att hennes
roll skulle vara stottande och avlastande for enhetscheferna och att avlasta kan innebira att
ledarna inte blir sa involverade i fordndringsarbetet. Det kan ocksa ha betydelse for det
framtida arbetet, nédr processledaren inte arbetar dir ldngre. I Team 1 hade processledaren
begriansat med tid, men fick utrymme pa ledningsméten dir de hade det salutogena arbetet pa
dagordningen.
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Handlingsutrymme

Bjork et al. (1990) menar att det kridvs handlingsutrymme for att testa nya 16sningar, detta &r
en avgorande faktor for ett langsiktigt lirande och fordndringsarbete. I bada stadsdelarna var
alla involverade 1 ledningsgrupperna, inklusive processledarna och tillsammans skulle det
skapa 16sningar pa hur mélet skulle uppnas. I [fGall@ upplevde processledaren att hon hade
stod och uppmuntran till att driva fordndringsarbetet, hon fick handlingsutrymme att skapa en
hemlik miljé och ordnade med resurser for inkop av lite inredning. Resultatet visar att det
fanns ett fortroende, vilket bidrog till att processledaren fick utrymme att testa sina idéer. Vid
denna tidpunkt hade processledaren for Team 1 inget handlingsutrymme ute i
verksamheterna, pa grund av begrinsning av tid. I Analys 3 kommer denna punkt att
aterkomma, for att se hur processen har utvecklats och da dven processledarens roll har
fordndrats.

Reflexion

Bjork et at. (1990) menar att reflexion &r ocksa ett villkor for ett langsiktigt ldrande, att det
finns mojlighet att reflektera over resultatet som losningarna har bidragit till. Denna del
kommer jag ocksa att aterkomma till i Analys fas 3, eftersom det dr forst da som resultatet kan
visa hur de ser tillbaka pa sina erfarenheter. Samtidigt visade resultatet sa har langt att det
skapades utrymme i ledningsgruppen i Team 1 att reflektera 6ver hur de skulle ga tillviga i
processen, bjuda in gister for att fa mojlighet att diskutera och lyssna pa hur andra har 16st
liknande problem for att sedan kunna hitta egna vigar som passar in i den egna verksamheten.
Enligt Nonaka (2007) sa kan en ledare som ifragasitter skapa en slags medvetenhet kring det
som tas forgivet och i - kan processledarens ifragasittande varit ett slags verktyg for att
vicka tankar och reflektion hos de andra i ledningsgruppen Over hur det ser ut i
verksamheterna. Hur fungerar det? Knackar man pa dorren? Detta kan ha skapat en slags
medvetenhet kring arbetssittet och att man ser pa verksamheten med andra 6gon.

Eldsjilar

Eldsjéilar som driver pa, engagerar och leder fordndringsarbetet dr en av de grundliggande
faktorerna som ir avgorande for ett fordndringsarbete enligt Bjork et al. (1990). Aven denna
punkt kommer jag att aterkomma till i Analys fas 3. Eldsjilars arbete kanske blir synligt nir
det sker en reflektion och en tillbakablick pa det som har hént och vilken effekt den personen
kan ha bidragit till. Det som har framkommit sa hir langt av resultatet 4r att den tidigare
enhetschefen 1 - hade arbetat for att skapa ett gott bemotande och en god kvalité pa
dldreboendet. Om man da &r en eldsjil eller egentligen bara gor sitt uppdrag dr kanske en
balansgang. Det kanske kan bero pa hur man gor det, om arbetet dr synligt och att det ger en
effekt som sitter i. Enhetscheferna upplever att arbetet redan hade kommit langt pa detta
dldreboende, sa det &r sjdlvklart att den tidigare enhetschefen hade skapat ett grundliggande
arbete som de tva enhetscheferna senare tog 6ver. De nya enhetschefernas forutséttningar och
utmaningar hade med stor sannolikhet sett annorlunda ut om inte just denna enhetschef limnat
spar av sitt arbete.
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Hur de processade ut till personalen

Verksamhetschefen i Team 1 beskriver att denna stadsdel hade problem att ’16sgora”
personalen for att ga pa Lisebergsdagarna, eftersom de arbetar inom hemtjinsten och dr
prestationsdebiterade (de far betalt endast for utfort uppdrag). Hon beskriver att “det var lite
deppigt” 1 borjan eftersom det skulle kridvas vikarier och det finns begrinsat med resurser.
Tillslut sa kom ganska manga med, men langt ifran sa manga som hon 6nskade.

Utbildning i tva steg

Under ledningsmotena i Team 1 framkom det att enhetscheferna upplevde svarigheter att fa
tid till att processa ut det salutogena och Goteborgsmodellen till personalen.
Verksamhetschefen berittar att hon kom i kontakt med nagra personer som arbetade med
vuxenutbildning och de hade ett férslag pa en modell som kunde anvéndas for att processa ut
Goteborgsmodellen till personalen. Men nér hon visade den for processledaren, sa var hennes
reaktion:”Ah, en san kan jag gora sjilv”. Processledaren planerade da pa att genomféra en
utbildning i tva delar, ett villkor fran henne var att hon tillsammans med cheferna skulle halla
i utbildningen, detta godkiindes av ledningen och sedan paborjade hon sitt arbete.

Denna utbildning inkluderade personalen inom alla kategorier som hemtjédnst, dldreomsorg,
hemsjukvard, sirskilda boenden och dven bistandsbedomare inom stadsdelen. Under Steg 1
ingick teori och personalen fick diskutera i tvargrupper vad begriplighet, hanterbarhet och
meningsfullhet innebir for dem sjédlva och de dldre. Under Steg 2 diskuterades arbetet kring
genomforandeplanerna, det uppticktes att det fanns brister och det uppstod en del “aha-
upplevelser” genom att diskutera detta.

Enhetschefen upplevde att hon redan arbetade mycket pa detta sdtt och beskriver att hon
arbetade mycket ute hos personalen. Men hon upplevde att det behovdes mer tid for
reflektion, eftersom det #r ett helt nytt sitt tanka for manga och att de hade kommit olika langt
i de olika arbetsgrupperna. Hon beskriver att: ”Det beror ju naturligtvis pa var man kommer
ifran, endel har jobbat enbart inom hdlso- och sjukvard. Att fda ett nytt synsdtt och
forhallningssditt, du dndrar inte det pa en dag”.

Kortleken som ett verktyg

I Team 1 berittar Processledaren att hon har anvént kortleken emellanat pd APT-méten nar
hon var chef och hon beskriver det som att den “viicker nagonting, att man tdnker till”. Men
vissa fragor upplevdes som lite konstiga och kunde ibland bytas ut. Men i ovrigt beskriver
hon att denna stadsdel inte kopte in nagra kortlekar. Verksamhetschefen berittar att hon
kénner till att processledaren har anvint sig av kortleken och att andra chefer pratar positivt
om den. Hon beskriver att de anvéinde kortleken i ledningsgruppen en gang: “Men vi korde en
runda i ledningsgruppen, sd processledaren skulle fa testa den...och det var viil en varierande
framgang....det finns ju inget riitt eller fel med den”. 1 - didremot har personalen
schemalagt anvindandet av kortleken, detta sker oftast under eftermiddagarna nir det &r lite
lugnare. Ibland har det hint att de tycker att det kédnns lite uttjatat” , men da har
processledaren sagt att de ska ldgga undan den ett tag. Men processledaren sédger att det ar
viktigt att de stiandigt reflekterar 6ver hur de ska arbeta vidare for att inte falla tillbaka i gamla
monster.
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Skapa ett hem och &ndring pa schema
1 [BEAMI2 startade arbetet med att forsoka skapa en hemkiinsla, en av enhetscheferna berittar:

Forst tittade hon (processledaren) pa boende miljo- viktig del att skapa hemkdnslan. Vi
tittade framst over det gemensamma koket over hela huset. Bytte ut lampor, med dimmer
for att fa bort institution-kdnslan och lampor dver koksborden, ett riktigt kok som man
har hemma. Och att alla ska fa egna brevlador, men nu dr det samlade vid entrén. Det
var ju en kostnadsfraga att byta ut saker som processledaren har drivit, hon har ju hallt
i detta. Hade inte hon varit inne som processledare sd hade vi enhetschefer fatt driva
det. Hon har varit ett vildigt stod for oss.

Processledaren beskriver att de dven gick igenom personalens schema for att se hur de skulle
kunna planera det utifran de dldres behov istéllet for personalens: ”Dd forlingde vi schemat
sa vi var fler pa kvdllen, sa att de dldre inte ville ga in och ldgga sig vid 19. Da forstar jag att
kvdllarna blir langa och man borjar ringa pa klockan™.

Goteborgsmodellen och servicepersonal
Verksamhetschefen i [GAMMM2 upplever att det blev ett mer driv i frigan nir
Goteborgsmodellen kunde kopplas med det salutogena. Hon beskriver att det blev mycket
lattare att ta sig an Goteborgsmodellen eftersom det var svart att begripa det salutogena. Vad
ar det som ska goras om personer upplever att de alltid har arbetat pa detta sitt?
Verksamhetschefen tycker att beslutet skapade andra diskussioner och att det &r littare att
driva fragor som ligger niarmare sig sjalv. Hon upplever det som sjdlvklart att deras uppdrag
ar att mota individen dir den befinner sig just nu, men utmaningen ligger i hur arbetet ska
utforas for kraft i det. Fran maj 2009 till arsskiftet 2010, sa satsade stadsdelen pa att anstilla
”servicepersonal” (4 Y2 arsanstillda) utéver den vanliga bemanningen som var ansvariga for
mathanteringen, detta var i samband med ett projekt da Goteborgsmodellen skulle testas pa
dldreboende.
Ombud bland personalen

Under arbetets gang togs beslutet i - att det skulle finnas ombud ute bland personalen
pa respektive avdelning, sa processledaren kunde triffa dem som hon beskriver i lugn och ro.
Nir ombuden var pa planeringsdagar sa hade alla skrivit ner hur de planerade att arbeta under
2011. Processledaren beskriver: ”Sa fort det avviker sa ska de rapportera varfor till mig, da
sammankallar jag cheferna: Detta har avvikit, hur kan vi gora sa att detta kan ga vidare?
Processledaren startade tvidrgrupper med cheferna for de olika enheterna, didr kunde hon
informera dem om vad ombuden hade fatt i uppdrag och vad de behovde for att skota
uppdraget: ”Det blev aldrig nagra storre bekymmer, de var med och gav forutsdttningar for
att jobba med materialet”. Ombuden driver bland annat anvindandet av kortleken, men en av
enhetscheferna beskriver att det 1 borjan gick lite trogt for ombuden, de fick inget gehor eller
genomslagskraft bland den Ovriga personalen. Enhetschefen beskriver att de troligtvis inte
visste vilken roll de skulle ha i borjan och vilka fragor som skulle drivas.

Reaktioner

Verksamhetschefen i Team 1 berittar att det salutogena ordet uppfattades som lite konstigt i
borjan: ”Det dr ju en grej i sig att man borjar anvinda nya ord”. Enhetschefen upplevde att
det nya begreppet startade fler diskussioner och att personalen reflekterade mer kring hur de
hade tinkt i vissa situationer. Hon beskriver att for en del av personalen &r det sjdlvklart att de
ska arbeta pa detta sdtt och for andra har det tagit lite liangre tid. Det framkommer av
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respondenterna att en vanlig reaktion fran personalen #r att de upplever att det salutogena
arbetssittet inte dr nagot nytt. Men ledarna podngterar att det handlar om de egna
handlingarna och att arbetet inom #ldreomsorgen ofta gar pa rutin. Vilket innebir att det ska
ga fort och det dr mycket att gora, den stora utmaningen ar att tinka om arbetet kan utforas pa
ett annat sétt.

Mdnga sdiger fortfarande att vi har alltid jobbat sa hdr och vi dr sa salutogena hdr. Det
dr nagon slags varningssignal att man séger sd, da har man tagit pa sig det dir med att
"vi vet bdist”. Det hdr dr inget nytt, samtidigt siciger de: villkomna till oss (pd
dldreboende) det blir valdigt mycket institution. Istdllet for att sdiga att vi dr
gastarbetare i de dldres ldgenheter

I samband med processledarens arbete i [[BGANNE si startades diskussioner om arbetsklidernas
betydelse och att det sitter mycket makt i kldderna. Detta &dr fortfarande ett @mne som
diskuteras, personalen anser att det #r slitage pa de egna kldderna och anser att arbetsgivaren
ska sta for kostnaden. En av enhetscheferna beskriver att det har skapats manga bra
diskussioner kring arbetskldderna, att de gar runt i sjukhuskldder bland ménniskor som aldras
naturligt i deras egna hem. En annan anledning &r att enhetschefen tror personalen kan @ndra
attityd och instéllning och att maktfaktorn som en uniform kan uppfattas som tas bort.
Enhetschefen har valt att inte forbjuda arbetskldder, men personer som béar dem beskriver hon
som lattraknade. Verksamhetschefen beskriver sin syn angaende arbetsklédder:

Vi vill ju girna arbeta med generella losningar, om alla later blir att ha arbetsklider sa
blir vi salutogena. Men egentligen dr det ju inte det..det dr ju inte det som dr fragan.
Men vi har andra lagstiftningar som styr oss (hygien, héilsa). Eller sa kanske de inte
behover se ut som att man jobbar pa ett sjukhus, det kanske dr det som dr fragan...
egentligen

Processledaren beskriver att ndr hon var ute i verksamheterna sd hade hon ett “undrade
forhallningssitt” och stillde fragor som: Behdver ni vara tva hdar? Vad dr det ni rapporterar?
Ar det verkligen nodvindig att sitta hir i 30 minuter? Hon beskriver att hon fick oftast vildigt
positiv respons, men hon har ocksa fatt reaktioner som: ”Kom inte och tala om for mig vad
jag ska gora, jag har gjort sahdr i tio ar”. Processledaren beskriver andra reaktioner, nir
personalen har vint sig till henne:

Vi forstar inte vad ombuden menar, vi vill att du har utbildning for all personal och det
ville dven ombuden. Da bokade jag in 3 ganger per dr sa alla fick komma, sen tror jag
att de tyckte att det var bra ndir jag var pa plats, manga tydde sig till mig, vildigt manga

En av enhetscheferna beskriver att en del av personalen dr mer drivande och andra har
reagerat med lite mer motstand. Hon upplever att den storsta utmaningen var nir dldreboendet
behdvde skidra ner pa personal och att detta krockade med det salutogena arbetet. Manga
forknippade det salutogena arbetet med aktiviteter och hur skulle de hinna med detta om det
blev nedskdrningar pa personal? Verksamhetschefen beskriver att hon har forstaelse for att
nedskidrningarna kopplades till det salutogena arbetet, men hon upplever inte att det
salutogena arbetet behover innebidra fler personal, utan snarare att man anvénder resurser
smartare. Hon beskriver vidare att servicetjdnsterna (som var 4 Y2 personal utdver ordinarie
personal) bidrog med att de kunde gora fantastiska aktiviteter som restaurangbesok och
utflykter, men att dessa servicetjanster var under en begrénsad tid och att de maste anpassa sig
efter de forutsdttningar som ges.
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Salutogena hjaltar och historier

Team 1

Tva av respondenterna ger manga exempel och beskriver personer som de upplever som
salutogena: "En del har sa ddr grona fingrar. XX dr ju ocksa san, det dr medfott pa natt sdtt”.
Det framkommer ocksa att det finns skiljda meningar, att en person inom organisationen har
beskrivits som salutogen, men en av respondenterna sédger att hon “inte riktigt kan se det”. En
arbetsgrupp med duktiga underskoterskor nimns ocksa som ett exempel, att de har vént och
vridigt pa de salutogena begreppet och reflekterat 6ver sina arbetssitt. - ”Endel dr sd otrooligt
salutogena som jobbar inom dldreomsorgen, jag har métt sa manga som dr..alltsa de har det
medfott tror jag”. Tva andra personer namns ocksa, bland annat den ansvariga projektledaren
och att det har vuxit fram olika exempel inom organisationen som: -"Nu sdger XX
(projektledaren) att det dr service att laga grot, det tycker vi dr omsorg”. Men @dven
processledaren for - omnidmns av en av respondenterna:

Jag blev vildigt imponerad av henne, hon dr sa jordndra och konkret. Sa hdir gjorde
hon. Ndr vi beskrev hur det var hos oss sa sa hon ungefdr sa hdr: Men hur svart kan det
va, det dr vil bara och ta den hdar mannen och aka och bada med honom ungefir. Vi
hade behovt ha ndgon som pa ett valdigt enkelt scitt utrdttar saker. Nu ska jag sdga att vi
har hittat sana personer.

I B8N framkommer det en beskrivning av en hindelse, dir en av enhetscheferna inte sjilv
medverkade, men som blev som en aha-upplevelse for personalen:

Innan jag borjade, sa dkte de till Ljungman Jansson for att dta lunch, da var det ingen
av de dldre som hade haklapp pa sig och ingen solade. Man ser ju hur miljon paverkar
ocksa dd. Jag var inte med, men det dr sadant som personalen har kommenterat, néir vi
borjade jobba med det hdir, alltsd ta bort institutioner. Det tinket, med praktiska rutiner,
det dr det man far jobba bort. Vi bygger upp mycket system for att det ska vara lditt for
oss personal, men hur vill personen ha det? Da sag man att det funkade pa Jungman
Jansson, det var sant som personalen lyfte sjilva da”
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Analys fas 2

Resultatet visar att de tva stadsdelarna har anvint sig av olika metoder och tillviigagangssditt
for att ta sig an uppgiften. 1 Team 1 paborjades arbetet med att ga till botten med vad det
salutogena begreppet betyder och vad det innebdr i praktiken. De har bjudit in ”gdster” som
kan berdtta hur de arbetar for att fa en okad forstaelse och kunna applicera det i sin egen
verksamhet. Arbetet | [CUNNE har genomsyrats av att skapa ett hem, vilket innebiir att
fordandringarna har haft ett storre fokus pa det fysiska och synliga. Detta har i sin tur skapat
diskussioner om vdirderingar kring deras arbetssdtt och hur de bemoter de dldre. Scheins
modell (2004) kommer att anvindas som ett analysverktyg for att se och ldttare forsta hur
processen och arbetet har sett ut i de tva olika stadsdelarna. Detta kan vara intressant
eftersom resultatet visar att de tva stadsdelarna har paborjat sitt fordndringsarbete i varsin
ande av modellen. De siffror som redovisas dr for att fortydliga vilken fas och riktning som
arbetet har genomgatt: l=artifakter, 2= uttalade virderingar och losningar, 3=sjdlvklara
losningar och antaganden som inte dr uttalade, utan tas forgivet.

Team 1 startade sitt arbete med att luckra upp och bena ut det salutogena ordets betydelse
genom diskussioner. De ville verkligen forsta vad det dr i deras arbetssdtt som skulle
fordndras (3). Deras arbete fick en liten skjuts pa vigen genom Linsstyrelsens besok, att en
forandring maste ske. Det nuvarande beteendet och de radande arbetsmetoderna var inte
acceptabla. Problemet blev dirmed mer konkret, virderingar lyftes upp, diskuterades och blev
mer synliga (2). Pa detta sitt okades en forstaelse for brister som fanns och ddrmed blev det
salutogena mer tydligt och landade i arbetet med det synliga dokumentet (1) som
genomforandeplanerna dr. De har arbetat fram strategier genom internutbildningar for att
halla genomférandeplanerna levande och de utgar fran de salutogena begreppen
meningsfullhet, hanterbarhet och begriplighet for att sdkerhetsstilla att de uppfyller kraven
fran Lansstyrelsen och den socialadokumenteringen, vilket ocksa innebdr att de arbetar med
det salutogena.

Arbetet 1 - genomsyrades av att starta fordndringsarbetet genom att foridndra synliga
artefakter som arbetskldder och hur det ser ut pa de olika avdelningarna, i form av exempelvis
belysning for att skapa en hemkénsla (1). Genom dessa fordndringar skapades diskussioner,
delvis genom processledarens fragande forhallningssitt. Detta ifragasittande skapade en
naturlig “rubbning” och en mdojlighet att diskutera viarderingar och pa sa sitt gora dem mer
synliga (2). Dessa fragor innebar ocksa att det som tas forgivet och det som gar pa rutin
synliggjordes och de blev pa sa sitt medvetna om det egna beteendet (3). Exempelvis att de
behandlar de dldre som en grupp och inte individer, att alla ska ldgga sig vid en viss tid, alla
ska ha haklapp och alla ska vara med pa aktiviteten Bingo. Det dr precis detta som Harnett
(2010) beskriver i sin studie om att de &dldres vardag och inflytande paverkas av de lokala
rutiner som fungerar smidigt for personalen pa ett dldreboende. Men nu har detta beteende
och de fungerande rutiner som bara har fortsatt 6ver en lang tid ifragasatts och lyfts upp och
blivit synliga.

Arbetet och tillvigagangssittet har sett olika ut i de tva stadsdelarna, men det gemensamma dr
att de har genomgatt alla faser i Scheins (2004) modell. Deras diskussioner i
ledningsgrupperna och ute bland personalen har bidragit till att det har skapats en storre
medvetenhet kring beteende och de radande rutinerna, vilket kan minska risken att fastna i
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gamla monster och “rutinernas” fédlla. Genom att rutinerna styr omsorgen over de dldre for att
forenkla arbetet for personalen. De har kdmpat med olika utmaningar, Team 1 med
Linsstyrelsens vakande 0ga och internutbildningar med hur de kan utveckla och arbeta med
genomforandeplanerna och i [JGAMNE dir det har skett manga aktiviteter, men arbetet har stott
pa konfrontationer och motstand fran de anstillda. I detta sammanhang maste en hénsyn tas
till att verksamheterna ser véldigt olika ut. Pa dldreboendet dr det ett mer fokus pa dagliga
rutiner och ett ifragasittande av beteende kan uppfattas som ett personligt pahopp, att
arbetsuppgifter som har utforts i manga ar ifragasitts. I Team 1 var det ett storre fokus pa det
kollektiva handlandet och diskussioner kring hur de skulle arbeta med genomforandeplanerna,
dérav blev det aldrig sa personligt att analysera arbetet pa individniva. Vilket ocksa kan vara
en anledning till att det inte framkommer att det har uppstatt storre konflikter i arbetet.

Resultatet visar att arbetet 1 Team 1 genomsyrades av ett intensivt och grundligt arbete 1 den
nedre delen (3) av Scheins (2004) modell, denna fas lades det ner mest tid pa. Medan arbetet i
hade en utgangspunkt i den 6vre delen i modellen (1), men arbetet stannade inte linge
i denna fas utan det mynnade snabbt ut i diskussioner om virderingar och ifragasittande av de
radande rutinerna. Resultatet visar att deras arbetssitt alltid har en utgangspunkt fran den 6vre
delen i modellen for att snabbt arbeta sig nerat i ett slags pendlande system. I Team 1 ddremot
sa har det grundliggande planeringsarbetet mynnat ut i att man har “’stannat upp” i den Gvre
delen (3) i arbetet med genomforandeplanerna och dven det salutogena begreppet har lyfts
upp och blivit en synlig artefakt i form av medarbetare eller personer inom organisationen.

Det framkommer inga konkreta exempel pa personer i [fGalg som beskrivs som salutogena,
ddremot forekommer det ofta kommentarer fran de tva teamen om betydelsen av bakgrund i
form av utbildning. Det framkom ocksa att om en person eller personalgrupp beskriver sig
som salutogen, da tar de pa sig de salutogena glasdgonen, for att pa nagot sitt granska och
forsoka se igenom, hur salutogena de #r egentligen. Svaret pa fragan handlar om personens
egen bild av vad det salutogena betyder, sitter det i arbetskldiderna, om Bingo ordnas som
aktivitet eller om personal sdger “vilkommen hem till oss?” Tidigare har de sédkerligen sett
skillnader i form av utbildning, bakgrund och arbetssitt, men i och med det salutogena arbetet
kan de dven sitta en tydligare salutogen etikett pa personer, arbetsgrupper eller stadsdelar.

Alla respondenter utan en upplevde att Goteborgsmodellen integrerade med det salutogena
arbetet (detta resultat framkom fran Team 1i avsnittet: Intervjuer med ledare och deras tankar
kring det salutogena begreppet). Det kan innebdra att genom Goteborgsmodellen sa blev
arbetet lite mer konkret, nu fanns det en modell att utga ifran som ett bollplank i det
salutogena arbetet. For precis som en av respondenterna uttryckte sig angaende anvindandet
av kortleken, sa finns det inga ritta svar med vad som ska goras i det salutogena arbetet. Men
hur de kan arbeta med det, kan kopplas till modellen, da blir det mer konkret. Pa liknande sitt
har det blivit med arbetet kring genomférandeplanerna, det ar ett konkret arbetsverktyg.
Anledningen varfor en av respondenterna upplevde att det krockade, kan vara att hon hade
hittat en tydlig koppling till virderingarna i socialtjdnstlagen som har en utgangspunkt ur det
socialaperspektivet (Wikstom, 2005) medan Goteborgsmodellen kan ses ur det
marknadsekonomiska perspektivet som Wikstrom (2005) forklarade som att de édldre ses som
en kund och gor sina val som en kund, hjédlpen i vardagen &dr mitbara och kan utforas av vem
som helst av personalen inom hemtjinstlaget. Didrav upplevs krocken, att valet kring vilken
insats véljs utifran ett kundperspektiv (viljer att fa hjdlp med stddning) trots att detta dr nagot
som individen kan klara av pa egen hand.
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Utmaningar och framtiden

Team 1

Nu har stadsdelen vuxit och sammanslagits med ytterligare tva stycken, men ledarna ser
positivt pa detta trots att det har varit en utdragen rekryteringsprocess. Detta har bidragit till
att de har rekryterat nya motiverade chefer. Men de har ocksa upptickt att de tinker och har
arbetat pa olika sitt i stadsdelarna, det finns olika uppfattningar om Go6teborgsmodellen och
vad service betyder. Verksamhetschefen séiger att de forsoker “rétta upp det” sa att det betyder
samma for alla. Processledaren beskriver att det inte finns nagra processledare kvar fran de
andra stadsdelarna: ”Jag finns kvar men jag har inte den uppgiften. Men nan maste ju halla i
det, det skots inte av sig sjilv. Man mdaste ha nan som coachar”.

Verksamhetschefen beskriver att anledningen till att arbetet har fungerat sa bra i denna
arbetsgrupp dr for att de har haft eldsjdlar, processledaren med utbildningarna och
enhetschefen med arbetet kring genomférandeplanerna (en annan person niamns ocksa). Det
blev lite mer handgripligt med genomférandeplanerna och dessa tva personer gav de Gvriga
enhetscheferna handledning i hur de skulle tinka.

Denna stadsdel har ocksa blivit sammanslagen med ytterligare tva stadsdelar och i och med
detta sa upplever respondenterna att det borjade “ryckas” i processledaren, att arbetet skulle
paborjas i de stadsdelar och pa enheter som inte kommit sa langt. Processledaren beskriver att
det ser vildigt olika ut pa de olika enheterna, vissa har inte paborjat arbetet och en del kénner
inte till att det finns en salutogen kortlek. Ar 2011 kommer innebira att processledaren triffar
de olika ombuden, som dven har utsetts ute i de nya stadsdelarna. Hon &r fortfarande med i
ledningsgruppen for stadsdelen, sa det kommer att innebéra automatiska avstimningar.

En av enhetscheferna har fatt ett nytt uppdrag i en annan stadsdel och kommer att byta
arbetsplats inom nagon manad. Den andra enhetschefen beskriver att de kommer att fortsétta
arbeta med det som paborjats och ombuden har gjort en tidsplan med mal och vad de ska
arbeta med under aret. Enhetschefen kommenterar arbetet:

Mycket fokus blev det pa praktiska saker, haklappar och att byta klider. Sen har det
blivit andra diskussioner om aktiviteter och utevistelser och sd. Det viktigaste vi
diskuterar nu dr forhdllningssdtt, det handlar inte bara om att géra den hdr utflykten,
utan det handlar hela motet och hur man ser pd individen. Det har blivit lite djupare,
men det var nog bra att komma igang med det praktiska for att komma igang.

En av enhetscheferna berittar att hon upplever processledaren som véldigt kompetent och att
hon som ny chef inom #ldreomsorgen har lirt sig mycket av henne. Hon beskriver att
processledaren drivit allt arbete och fordndringarna tillsammans med personalen, vilket har
varit i linje med hennes egna 6nskemal och tankar. Men verksamheten upplever att det fanns
ett klart ”téank” och att hon inte alltid har kint sig inkluderad i arbetet. Hon beskriver att det
har uppstatt situationer nir kommunikationen inte har fungerat sa bra, att ombuden vill
diskutera nagot som enhetschefen inte har fatt information om.

Verksamhetschefens beskriver att det fortfarande finns mycket att gora, att arbetet precis
hann paborjas. Hon menar ocksa att det inte dr ett arbete som fortloper av sig sjdlv, utan det
krédvs att nagon dr dir och stottar arbetet hela tiden. Hon menar att det var ritt beslut att
anvinda en person som driver detta. Hon beskriver ocksa att processledaren kunde ta denna
roll, hon var en motor ute i det vardagliga arbetet.
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Processledaren beskriver att hon verkligen brinner for att underskoterskornas arbetsuppgifter
ar att de ska umgas med de dldre och tillgodose en meningsfull vardag for dem, men det
finns ett problem: ”Det infors nya datasystem, timecare, man ska dokumentera och stida. Ju
fler saker de (personalen) far palagt sig- allt- da tas det tid fran omsorgstagaren”. Det har
skett nedskédrningar pa de tva enheterna som processledaren tidigare har arbetat med och hon
beskriver att kvalitén inte 4r den samma. Hon beskriver att de har tdnket”, men de kan inte
tillgodose allt. Processledaren beskriver att det salutogena arbetet dr en farskvara.

Analys fas 3

Nu star stadsdelarna infor nya utmaningar, de har slagits ihop med ytterligare tva. De har
redan upptéckt att det salutogena arbetet har sett olika ut 1 de olika stadsdelarna. Nu ska de
skapa ett gemensamt arbetssétt som betyder samma for alla. De drar i processledaren i

for att fa igang arbetet i de andra stadsdelarna. Processledaren haller sig uppdaterad av vad
som hdnder genom ombuden. De rapporterar till henne nir det sker avvikelser, hon finns med
i ledningsgruppen vilket innebér att hon fortfarande kan “driva” pa ledarna i arbetet och
informera dem vad ombuden och personalen behdver for att kunna fortsitta sitt salutogena
arbete. I Team 1 har processledaren andra uppdrag, hon finns kvar men kiinner ett ansvar att
nagon maste driva det salutogena arbetet. Ledarna ser samtidigt fram emot nyrekryteringar
som har gjorts, de har tillsatt chefer som de upplever som motiverade. Detta innebér att nya
gemensamma virderingar ska fogas samman och skapa en bild av hur arbetet ska fortlopa.

Processledaren i [BEaMM@ mirker att kvalitén i arbetet har paverkats pa de tva ildreboendena
dir hon har arbetat tidigare och hon beskriver det salutogena arbetet som farskvara som man
maste arbeta med hela tiden. Lewin (1947) menar att om det bara dr en tillfdllig insats att
forsoka dndra en organisationskultur sa formas grupperna snart tillbaka till ursprungsliget.
Detta kan innebdra att nir processledaren inte dr pa plats och ifragasitter och haller
diskussionen levande, sa kan @ven engagemanget dana lite grann. Samtidigt kan det innebéra
att processledaren var delaktig i arbetet under en tid och paborjade “unfreezing” momentet
som ruckade upp och startade diskussioner. Just nu haller grupperna pa att forma och hitta sitt
egna sitt som Lewin (1947) bendmnde som “new social standards”.

Processledarens arbete har uppskattats av alla i ledningen, men det framkom att en av ledarna
inte kinde sig sa delaktig i processen. Detta var troligtvis inte avsiktligt fran processledaren
sida, hon ville underlitta och avlasta, vilket var hennes roll som hon beskriver. Men detta kan
dven innebdra att ledarna inte har sa ldtt att “haka” pa och “ta vid” nir processledaren inte
finns tillhands. Det 4r manga som vill ha hennes hjilp att fa igang arbetet, men det géller att
processen fortsitter dven nédr hon inte finns i lokalerna. Processledaren hade ett fragande
forhallningssittet for att kunna halla processen levande och reflektera Gver det som tas
forgivet och detta kan ha varit ett bra tillfdlle for ledarna att ”ga brevid” och ldra av detta
forhallningssitt. For precis som Nonaka (2007) menar sa kan ett fragande forhallningssétt
innebdra att det dr ldttare att “stdlla om” och vara “rustade” for fordndringar, det har varit
manga under ett ar inom staden och med stor sannolikhet vintar manga fler.

I Analys fas 1 nimndes att eldsjélar, reflektioner och handlingsutrymmen som &r kopplat till
Bjorks et al. modell (1990) om grundliggande byggstenar i fordndringsarbeten skulle
utvecklas i denna analysdel. Nu finns det en tydligare bild av hur arbetet har sett ut och det
har framkommit mer eller mindre uttalanden om eldsjilar. Eldsjdlar som har delat med sig av
sin kunskap till andra och funnits dér, hittat 16sningar pa problem och varit handlingskraftiga.
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Nir verksamhetscheferna reflekterar 6ver det resultat som 16sningarna och tillvigagangssittet
sa ndmns eldsjdlar och hjiltinnor. I Teaml framkommer det mer tydligt och uttalat att det &r
tack vare eldsjilarna som arbetet har gétt i den riktning dir de befinner sig idag. 1 N2
ndmns inte ordet eldsjélar, har lyfts snarare processledaren fram som en hjilte eller hjéltinna
som Schein (2004) beskriver som ett vanligt fenomen inom organisationer, som med sin
drivkraft och engagemang fungerat som en motor i det salutogena arbetet. Processledaren
beskrivs dven av en av respondenterna i Team 1 att hon &r en person som har ”grona fingrar”
nér det giller det salutogena arbetet. Hon far saker utrittade och hennes kunskap och drivkraft
har varit uppskattade av cheferna. Verksamhetschefen i Team 1 reflekterar over att det var en
lyckad insats med utbildningsdagarna da Processledaren fick ett storre tidsmissigt
handlingsutrymme. Om inte Lansstyrelsen kommit pa besok &dr det mojligt att denna insats
inte skulle prioriteras och da hade projektet varit i en annan fas 4n vad den dr idag. Nir
verksamhetschefen i [IGaIIA reflekterar Gver resultatet si anser hon att det var helt riitt att ha
en processledare pa heltid och att det kridvs en person som leder arbetet. Det som sirskiljer de
tva enheterna ar att i Team 1 har det varit fokus pa att tillsammans komma fram till 16sningar
samtidigt som man har uppmuntrat och varit Oppna for initiativ och idéer. | - har det
varit storre fokus pa processledarens arbete och stora betydelse for projektet och att det dr hon
har drivit arbetet.

Nu kommer resultatet fran fokusgruppintervjuerna med personalen, da syftet med resultatet dr
att visa personalens upplevelse och tankar kring ledningens val av tillvigagangssitt och vilka

olika utmaningar de har stéllts infor.

Fokusgruppintervjuer med personal

Resultatet fran fokusgruppsintervjuerna med personal fran de tva stadsdelarna kommer
precis som intervjuerna med ledarna att redovisas parallellt. Analys av det empiriska
materialet kommer dven i denna del att presenteras i tre delresultat (Analys fas 1, Analys fas
2 och Analys fas 3).

Hur arbetet bdrjade

Personalen i Team lberittar att de representerar tva geografiska omraden, men de har
gemensamma moten och samma chef. Deras gemensamma arbetsrum finns beldget i samma
lokal som deras narmsta chef och bistandshandldggare. Personalen tréffas tre ganger om
dagen, morgon, lunch och pa eftermiddagen. En av personalen beskriver: Vi dr fyra grupper,
en servicegrupp och tre hemtjdnst/omvardnads lag. Det salutogena tankesdttet gdller alla”.
Oftast arbetar de individuellt ute i brukarnas hem, men ibland kan det krivas att de dr tva
stycken, beroende pa brukarens behov av hjélp och vard.

Nir de horde talas om det salutogena arbetssittet sa var deras forsta reaktion att de alltid har
arbetat pa detta sitt, att se till det friska och arbeta med rehabilitering. En av respondenterna
sdger: ”Detta dr bara ett ord som man helt plotsligt har blast upp” och en annan kommenterar
ar: "Diskussionen kom ndr ordet kom” (ett flertal instimmer och skrattar). De diskussioner
som uppstod var kring att de upplevde att de redan arbetade pa detta sitt, men den stora
skillnaden idag dr att de édldre ar mer delaktiga i processen. De upplever att de haller en 6ppen
dialog och informerar varandra om de olika brukarnas behov och utveckling.

Angaende hur de upplevde Lisebergsdagarna ér den forsta reaktionen: “Aldrig hért om” och
”Det var viil det projektet jag var med pd, dr det det du tinker pa? Ett gott liv pa dldre dar?”
Det visar sig att tva (av fem) av personalen var med vid detta tillfdlle, en av dessa personer
beskriver att de fick en massa broschyrer och att de gick igenom hur det var tiankt hur det
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skulle ut i verksamheterna. De upplever att detta var nagot som de redan hade gatt igenom och
diskuterat i samband nér de borjade arbeta mer aktivt med genomférandeplanerna.

Personalen i - berittar att de kom i kontakt med det salutogena begreppet i augusti
2008, det var drygt tolv personer fran alla olika avdelningar som var pa studiebesok i
Emmaboda under en heldag for att se hur de arbetade dir. Nir personalen kom hem startade
det direkt med att skapa en planeringstavla av aktiviteter, det hade de 1 Emmaboda. En av
personalen berittar: ”"Sen var det svart att omsdtta det, kiindes det som i borjan. Man hade
med sig sa vildigt mycket, och ville sa vildigt mycket, men det var svart att omsditta det hdr
pa natt sdtt”.

Personalen menar att de har arbetet med begreppet i tva ar och att det var vélként for dem. En
person ndmner att hon upplever att de arbetar personcentrerat hela tiden, de kan inte behandla
alla likadant: ”Sd det dir med salutogent, det blev vdl ett ganska fint ord egentligen (flertalet
personer instimmer, med Mmmm) pa ett scitt som man redan arbetar (Mmmm)” .

En av personalen beskriver att hon tror att begreppet uppfattades som vildigt ’luddigt” och
hon beskriver nagra reaktioner fran personalen: “Det var ndagot man skulle...det var bara
jobbigt...for det var nagot man skulle gora, ocksa..helt plotsligt. Ingen fordndring- utan ndagot
som lades pa.

Nir personalen ska beskriva varfor de tror att det salutogena upplevdes som att det var nagot
som lades pa i arbetet beskriver de som: “Det var nog sjilva ordet” (alla instimmer). De
beskriver att manga trodde att det salutogena var ett nytt projekt. Nagon avdelning hade
deltagit i ett annat projekt (att anvidnda Goteborgsmodellen pa dldreboendet) och det hade
dven inforts ett timecare system vid denna tidpunkt.
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Analys fas 1

Resultatet visar att det finns en del likheter mellan teamen. Det salutogena ordet var vilkint i
MEAMI2 genom deras studiebesck i Emmaboda och i Team 1 upplevdes det som att de redan
arbetade pa detta sitt och hade gatt igenom och diskuterat dessa fragor tidigare. Vilket &r ett
resultat av enhetschefens nira ledarskap och engagemang i dessa fragor. “Uppluckringen”
eller fasen som Lewin (1947) beskrev som unfeezing startade redan 2008 i samband med
besoket 1 Emmaboda och det var dven ungefir vid samma tidpunkt som enhetschefen
paborjade sin tjdnst. Det innebér att dessa tva stadsdelar med fokus pa dessa enheter hade ett
“forsprang” i det salutogena arbetet. Personalen upplevde att det inte var sa mycket nytt, de
hade redan péaborjat sin process att rora sig mot ett annat onskat ldge. Det salutogena var bara
ett fint ord pa det som personalen redan upplevde att de arbetade med. Resultatet visar ocksa
att det skapades diskussioner i de tva teamen kring det salutogena ordet. Vilket kan tolkas
som nagot vildigt positivt, ordets “luddighet” som en av personalen beskriver har pa sa vis
skapat diskussioner bland bade ledning och personal for att forsoka forsta vad det betyder och
analysera hur man kan relatera det till sin egen verksambhet.

1 BEAMI2 visade det sig att det var svart att omsitta idéer fran besoket i Emmaboda nir de
kom hem och de beskrev ocksa att det salutogena arbetet uppfattades som nagot jobbigt av en
del av personalen. Schein (2004) menar att det dr viktigt att fa se @ndring av attityder och
beteende hos andra, innan en individ kan forestilla sig sjilv att gora det samma och Bjork et
al. (1990) menar att skapa arenor som studiebesok dr en viktig byggsten 1 ett
fordndringsarbete. Resultatet visar att det kan vara viktigt att alla far mojlighet att delta vid
aktiviteter av detta slag for att fa samma upplevelse for att senare kunna skapa en gemensam
bild av hur arbetet kan se ut i den egna verksamheten. Resultatet visar att personalen upplevde
det svart att omsitta idéerna nédr de kom hem, vilket kan tyda pa att det var svarigheter att fa
legitimitet for fordndringsarbetet fran den egna personalgruppen som inte hade varit med pa
studiebesoket.

Nagot annat som framkom i resultatet och som var gemensamt for teamen var att enheterna
omges av manga olika projekt och personalen i - upplevde att det uppstod negativa
reaktioner, eftersom det salutogena arbetet uppfattades som ytterligare ett projekt. Manga
parallella projekt i rorelse kan vara en anledning till att det vicktes ett motstand till det
salutogena och det kan bidra till att motivation och engagemanget kan minska.
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Férandring av rutiner

Genomférandeplanerna

Skillnaden pa hur de arbetar i Team 1 idag mot vad de gjorde tidigare beskriver de som att
det &dr anvidndandet av omsorgspirmen (genomfOrandeplanen). Tillsammans med
bistandsarbetarna arbetar de numera aktivt och de dr mer tydliga med att informera brukarna
om att detta dr ett bistandsbeslut som kan @ndras och att det dr en process. De sitter upp ett
tydligt syfte, mal och delmal och det sker en stindig uppf6ljning med nya uppsatta mal: Alla
ska veta vad vi strdvar mot”. Forr fick brukarna ett bistandsbeslut och kunde fa samma hjilp
av slentrian ar ut och ar in, som en av personalen beskriver. Nu arbetar de hela tiden for att det
ska bli béttre. Det behover inte alltid innebdra mindre hjilp, det kan vara bittre kvalité eller
att bibehalla det som fungerar. Pa detta sitt kan de f6lja processen och de “tidnker till” lite
extra nidr de gor uppfoljning. En annan av personalen ndmner den tidigare enhetschefens
arbete och att hon héanvisade till att detta var lagstiftat.

De beskriver en brukare som tidigare behovde hjélp tva ganger om dagen, som idag far hjilp
ett par dagar i veckan. En av personalen beskriver det som, att det har varit en lang process
och att ”den gamla hjilpen var sa inprintad”. Arbetet med denna brukare har nu varit
fokuserat pa att stotta och nu har denna person tagit sig ut pa promenader pa egen hand.

Personalen upplever att de har en stindig kontakt med bistandsarbetarna som sitter i samma
lokal, det #r litt att halla en bra dialog och en stindig uppdatering om brukarnas tillstand och
aktuella hindelser. De tar diskussionen direkt ndr det &dr aktuellt och nir de &r pa plats vid
frukost eller lunch. Vissa dagar har personalen méten efter lunchen och en gang i manaden
har de gemensamt mote med andra professioner som sjukskoterskor, sjukgymnaster,
arbetsterapeuter och bistandsarbetare. En gang i manaden har de APT, de har ingen staende
punkt som de kallar salutogent arbete men de har en for genomférandeplanerna.

Duschdagar

Efter besoket i Emmaboda borjade en del av personalen i - att gora forandringar. En av
personalen berittar vilka fordndringar som skedde pa hennes avdelning, att de dldre fick egna
tvittkorgar, de tog bort duschdagar och istillet fragade de nidr de &ldre ville duscha. En
konversation mellan tva av respondenterna fran olika avdelningar startar, en avdelning har
kvar duschdagar men vill de dldre duscha varje dag sa far de det. Denna respondent sdger
ocksa att manga av de dldre ar sa “inkorda pa sin duschning”, den andra respondenten siger
”Det var vara ocksd men det gick sa smatt”. En tredje respondent fyller i och sdger att det
fungerar vildigt bra numera, nédr de idldre tillsammans med kontaktpersonen diskuterar nér
duschningen ska ske och att detta kan bli nir som helst under dagen nir den dldre onskar.

Nir personalen ska beskriva hur arbetet startade med processledaren beréttar de att hon var
hos dem innan Lisebergsdagarna: ”Hon var hos oss varje mandag och tisdag i tva manader”
(lite skratt hors). Andra kommentarer som hors: ”Hos oss var hon en dag”, "Hos oss en haly
dag tror jag” och ytterligare en respondent kommenterar: "Nd hon var inte hos oss sa linge,
for hon tyckte att vi jobbade viildigt mycket sa som hon hade planerat att hon skulle jobba

med oss. For vi hade borjat vildigt tidigt”.

Fyra av deltagarna i fokusgruppmotet dr salutogena ombud och de berittar att de hade mote
en gang i manaden med processledaren: ” Vi fick lite olika uppgifter som man skulle jobba
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med om man sdger sa”, en av personalen beskriver dessa uppgifter: ”* Att vi skulle fordndra,
Jjust det med haklapparna, i borjan var det ju det da. Sen arbetskliderna (skrattar till lite) sen
var det lite andra grejer. Mappsystemet var ocksa en uppgift som namndes, for att strukturera
upp arbete och ansvar.

Frukostservering, haklappar och arbetsklader

Direfter kommer de in pa diskussioner som handlar om frukosten. Tidigare serverades
frukosten 9.30 varje dag, men pa flera avdelningar har de numera ett 16pande system (att de
dldre far frukost nir de vill eller sa star ett buffébord framdukat). Det startar en diskussion
mellan tva respondenter fran tva olika avdelningar och den ena sdger att det 4r manga av de
dldre som fortfarande kommer klockan 9.30: “Ja for att det alltid har varit sa” siger
respondenten fran den andra avdelningen och den andra svarar: “Ja for att de vill de, de dter
da, det dr ju sa”.

Nir personalen ska beskriva hur det var tidigare, hors fyra till fem personer som fyller i
varandras kommentarer och de mest framtridande orden som hors dr: institution”, “de
véntade tills klockan blev 9.30”och ”sa alla borjade dta samtidigt” (de skrattar lite at hur de
arbetade innan). Tidigare gick de runt och vickte de dldre klockan 7.00 for att de skulle vara
fardiga till frukost, idag far de dldre sova hur ldnge de vill. De tidigare rutinerna upplevdes
som ett stressigt moment, att de hade en tid att passa. Idag upplever de inte stressen pa samma
sétt.

Diskussionen fortsitter att de har tagit bort mycket av det institutionella som anvindandet av
haklappar och arbetskldder. Angaende arbetskldder sa #r det en av respondenterna som séger:
"Men det finns ju fortfarande ndgra som..” och en annan fyller i: "Nd det finns ju ndgra fa...
(rostldget hojs, ar glatt, men lite ironisk. Alla blickar vénds till en i personalgruppen som har
en rosa arbetsskjorta eller liknande pa sig). Personen som kommentaren &r riktad till séger:
”Jag tvdttade mina klider och sa glomde jag dom hemma” (skratt hors och personen med
arbetskldder skrattar ocksa). De sdger att majoriteten av personalen anvinder sig av privata
kldder och en av dem kommenterar: “Det har varit en vig att komma dit” (manga
instimmande roster hors och flertalet sitter och smapratar med varandra). En av
respondenterna kommenterar:

Sen tror jag kanske att det inte var det man skulle ligga fokus pd egentligen, det
salutogen arbetssdttet dr ju inte om arbetskldderna egentligen. Man kan ju jobba hur
som helst och hur bra som helst dven om man har arbetsklider och dnda ha ett
salutogent synsditt (flertalet instimmer medhallande). Det sitter ju inte i kliiderna menar
jag. Jag tror egentligen att det var for mycket fokus pd arbetskldderna i borjan, for da
fick man alla taggarna utat: "Ror inte mina arbetsklider” (flertalet instimmer och
skrattar till)

Orsaken till att diskussionen om arbetskldder togs upp, beskriver nagon som att det var
troligtvis fran Emmaboda, men flertalet instimmer att detta var nagot som processledaren
arbetade mycket for: ”Hon borjade ju med det hdr med arbetskldder och haklappar, det blev
liksom...man kom liksom lite snett in.. det var lite synd”’. Denna respondent tror att de
troligtvis hade tagit bort arbetskldderna i alla fall sa smaningom och en annan person fyller i:
"Man retade upp folk istillet”. En person beskriver det som att hon upplevde att
processledaren hade en firdig plan och med en utgangspunkt fran Lottehemmet i K6penhamn
och hon menar att de istéllet ska utga hur de har det hiér och hitta deras egna siitt.
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Kortleken
Nir kortleken tas upp ér det lite skilda meningar kring hur ofta de anvénder den, respondenter
fran en avdelning sédger att det kan variera, men att de har det inlagt i schemat. De forsoker en
gang i veckan, men det beror pa hur lugnt det dr. En annan av respondenterna beskriver att
hon upplever att de dr duktiga som anvénder den, hon tycker att den fungerar bra for att alla
kommer till tals. En kommentar hors fran en annan avdelning, att de ldgger tiden pa att vara
med de éldre istéllet och att de far anvénda kortleken pa verksamhetsmotena.

Samarbete éver avdelningarna

Respondenter fran tva avdelningar beskriver att de har ett nira samarbete, avdelningarna
ligger pa samma plan vilket underlittar att triffas. Varje morgon klockan 8.00 planerar de vad
som hinder under dagen och de beskriver att varje mandag planerar de for hela veckan och att
tva personer dr “fria” mellan 11-13, for att géra nagon aktivitet med de boende. Nu kan de
dldre ha onskemal att dka nagonstans samma dag (exempelvis ett kopcentrum), en sadan
aktivitet kunde de tidigare behova tva veckors framforhallning till. Nér detta tas upp ar det
manga av respondenterna som skrattar och instimmer. Men en av respondenterna upplever att
det dr mycket fokus pa aktiviteter: "Ja men det ska goras sa mycket, det ska aktiveras och det
ska dkas hit och dit. Jag tror att de sma grejerna som gor det, det behdver inte goras sa stort
allting” (nagra instimmande roster hors).

Tydligare ansvaromraden-mindre stress
Personalen berittar att tidigare fanns “en oskriven regel”, att de édldre skulle goras i ordning
infor kvillen och ldgga sig en viss tid, innan nista personalgrupp skulle ga pa sitt arbetspass.
Nu kan de éldre istéllet sitta uppe till klockan 21.00-22.00- tiden. De berittar ocksa att de har
delat upp ansvaret mellan personalen (ett system som de kallar for ”mappar”). Pa detta sitt
upplever de mindre stress och att arbetet dr mer jamnt fordelat. En person beskriver att forut
kunde en personal hjdlpa fem, sex boende medan nagon annan bara hjilpte tva.

Utmaningar
Den storsta utmaningen i det salutogena arbetet beskrivs av en av respondenterna som:
”Bromsa dom som stressar”, hon utvecklar: ”Jag menar att personalen maste dndra synsditt
och det dr inte ldtt for alla”. Hon beskriver att det uppstar mycket diskussioner, exempelvis
kring att en del av personalen fortfarande vicker de dldre pa morgonen, for att de ska bli som
hon beskriver “fardiga™: ”De ska komma upp, de ska fa mat (stegrar tempot i tonen) det ska
gad sa fort. Just det hdr scittet pa att se pa att man blir firdig, det dr svart att ta bort” (medhall
fran en annan respondent och avdelning). En annan respondent beskriver att: *’Vi har forklarat
for personal som inte forstar: Lat han ta pd sig skjortan sjilv, han klarar det”. Hon beskriver
att det i borjan var det mycket ’suck och ston” bland en del av personalen, men att det har
utvecklats pa denna avdelning: ”Ndstan alla har kommit igang och forstar. Forut tinkte vi att
vi skulle hjilpa de dldre med att kamma dem och kndppa kldader for att det ska ga fortare,
men nu later vi dem forsoka gora sjilva”.
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Analys fas 2

Det som dr det gemensamma for dessa team &r att fordndringsarbetet har bidragit till att de
arbetar aktivt med genomforandeplanerna. Det innebir att de dldre numera &r delaktiga 1
processen och de har strukturerat arbetet genom tydliga mal och syften med
omsorgsinsatserna.

Resultatet visar ocksa att de dldre pa bada enheterna har formats av de radande rutinerna som
personalen har arbetet in och pa detta sitt har dessa rutiner blivit en del av deras egna vanor.
Personalen fran de tva teamen beskriver att den gamla hjdlpen dr "inprintad” och att de dldre
dr sa vana vid vissa rutiner. Detta kan vara pa grund av att dldreomsorgen har genomsyrats av
det medicinska perspektivet, att de dldre intar en passiv patientroll eftersom man dr omgiven
av experter (Wikstom, 2005). Detta dr ocksa ett fenomen som Harnett (2010) papekar med sin
studie, att personalen tillsammans med de dldre forhaller sig till den forankrade rutinkulturen.
Det var ocksa nagot som enhetschefen i Team 1 beskrev nir hon tilltridde och borjade arbeta
med virdeorden som star i socialtjanstlagen. Hon fick forklara for de dldre vad som star i
lagen och hon beskrev att de dldre kunde reagera med kommentarer som: ”Ska jag behova
gora detta sjilv nu”. De dldre har vant sig vid en viss hjdlp och omsorg, vilket har blivit en
naturlig del av deras liv och pa detta sitt har deras egen formaga arbetats bort, troligtvis pa
grund av snillhet att personalen vill hjélpa till men ocksa for att arbetet ska ga lite snabbare.

Personalen pa dldreboendet arbetar och forsoker overtyga sina medarbetare att de inte ska
hjélpa en person exempelvis att kndppa knapparna pa skjortan, eftersom personen kan detta pa
egen hand. Men de upplever att det &r svart att bromsa de som stressar. Dessa personer arbetar
for att skynda pa paklddningen, att det ska ga fortare och att de vill kidnna sig “fardiga”. Detta
ar nagot som Westlund & Sjoberg (2005) menar, att tillvaron inom dldreomsorgen
struktureras efter maltider, upp- och sdnggaende. Resultatet visar att dessa rutiner och fasta
tider stressar personalen.

Hir finns en obalans mellan teamen och det insamlade materialet av resultatet, vilket kan bero
pa att i Team 1 har det varit stort fokus pa genomférandeplanerna och for att alla ska ha en
gemensam bild av vad uppdraget dr. Medan det i - har varit en mer turbulent tillvaro.
Det har hiant mycket i form av aktiviteter och forindringar, vilket ocksa har dragit med sig
konflikter och fler diskussioner. En forklaring kan vara precis som Schein (2004) menar, att
det skapas enorma krafter i sociala grupper och i Team 1 arbetar de mer individuellt inom
hemtjinsten. Detta var nagot som dven uppticktes under fokusgruppintervjuerna. I -
framkom det fler exempel pa hur de arbetar, vilka olikheter som finns mellan avdelningarna
och vilka konflikter som har uppstatt. I Team 1 fanns det en svarighet att komma ner pa
djupet med hur de arbetar, vilket kan ha en forklaring i att de 4r mer sjdlvgaende och skapar
egna rutiner hos brukarna i sitt individuella arbete. Men detta team hade ett gemensamt sprak,
de uttalade sjdlvklara gemensamma vérderingar kring deras arbetsuppgifter och deras syn pa
brukarna.

1 [B8AMI2 fanns det en storre medveten om avdelningarnas olika arbetssiitt. Ibland kunde de
dven ifragasatta varandras 16sningar, precis som att de forsokte ”luckra” upp och belysa det
som fortfarande tas forgivet och gar pa rutin. Detta visar att det har skapats en storre
medvetenhet kring det som tas forgivet och att det har blivit mer synligt. Denna medvetenhet
visar ocksa personalen vid flertalet tillfdllen, da de skrattar och ser tillbaka pa hur de arbetade
tidigare, att de var sa styrda vid sina rutiner.
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I resultatet framkommer det att forindringsarbetet i [BGAIM@ har inneburit en del konflikter och
att det fortfarande pagar meningsskillnader mellan personalen. Vissa gar in och vicker de
dldre trots att de inte maste ga upp tidigt eftersom frukostbuffén star framme. Det
framkommer ocksa att det fortfarande &r en del av personalen som stressar kring att vissa
arbetsuppgifter ska vara fardiga innan ett visst klockslag. Rutinerna som &r inarbetade och det
som tagits forgivet har blivit synligt och detta skapar en slags irritation mellan personalen,
eftersom de har olika bilder och syn pa arbetet. En del av personalen bir fortfarande
arbetskldder, detta kan “avsloja” vilka som dr for det salutogena och vilka som ir
“bakatstdvare”. Personalen uppmirksammade en av deltagarna som hade arbetskldder pa sig
och den personen forklarade varfor hon bar dem. Det salutogena arbetet kan ha bidragit till att
grupperingar eller sma subgrupper som har uppstatt kan ha vuxit ihop sig starkare och skapat
en slags arbetsgruppsidentitet som Schein (2004) beskriver.

Schein (2004) beskriver atta steg att genomga for att skapa en psykologisksikerhet och enligt
dessa #r det av stor vikt att malet med forindringsarbetet ar tydligt, att personal kidnner sig
delaktig och att det finns tid, utrymme och mgjlighet att prata om det som é&r svart att ldra. I
MEAMI2 visar det sig att det dr mer “laddat” pa en av avdelningarna. Personalen frén de andra
avdelningarna skrattar lite at att processledaren var pa denna avdelning tva ganger i veckan,
pa de andra var hon ett par timmar. Schein (2004) menar att beroende pa vilken mognadsfas
en arbetsgrupp befinner sig i har betydelse for tillvigagangssittet i ett fordndringsarbete. En
arbetsgrupp har skapat en gruppidentitet, vilket kan orsaka en slags angest om det ska ske
fordndringar. Detta kan vara en anledning till att det har blivit starkare reaktioner och
motsittningar pa just denna avdelning. Arbetsgruppen kan besta av olika subgrupper som
forsoker “hélla fast” vid de roller som har utvecklats pa avdelningen.

Lewin (1947) menar att det ibland kan krdvas en upprivning av emotionella stormar for att
bryta sig igenom och “luckra” upp (unfreezing) det nuvarande tillstandet. Men eftersom
resultatet visar att det fortfarande rader mycket diskussioner och olika synsitt pa hur de ska ga
tillvidga i arbetet, sa kan det innebira att andra metoder hade varit mer limpade i just denna
arbetsgrupp, for att skapa och forma en gemensam bild av det "goda arbetet” som Bjork et al.
(1990) beskriver. Pa detta sitt skulle oron och motstandet kunna minska genom och det hade
varit mojligt for gruppen att rora sig snabbare mot det onskade ldaget. Resultatet visar att
denna grupp befinner sig delvis fortfarande i ett uppluckrings tillstand och pendlar delvis
mellan ldget "Refreezing” och "Moving” enligt Lewin’s (1947) teori. Enhetschefen (se
Ledarnas resultat: Utmaningar och framtiden) menar att det viktigaste som diskuteras just nu
ar forhallningssittet och personalens syn pa de dldre, vilket kan tyda pa att de nu arbetar for
att skapa de gemensamma forestidllningarna. Dessa diskussioner kan leda till att avdelningens
arbete kommer att “frigora sig” och pabdrja rorelsen mot ett annat dnskat gemensamt liage.

Framtiden

Arbetsgruppen i Team 1 beskriver att deras arbete lunkar pa, trots sammanslagningen och att
de har nya chefer. De beskriver sig sjdlva som ”sjdlvgaende” och hinvisar till att deras
tillforetrdadande chef dven beskriver dem pa det sittet: Vi dr inarbetade, vi kan vara
sjilvgaende, vi har manga drs erfarenhet av vardarbetet”. Personalen nimner en annan
fordndring som de kopplar till sammanslagningen av stadsdelarna, att bistandshandliaggarna
som sedan en tid suttit i samma lokaler troligtvis kommer att flytta, detta kommenteras med:
”Det dr lite att gad tillbaka, sd var det néir jag bérjade (manga instimmer) dd fick man ringa
till skoterskorna som satt nagon annanstans”, de fortsitter diskussionen och menar att det ar
“ett steg tillbaka” och att det #r léttare att diskutera och halla en dialog om de sitter i samma
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lokal. De ndmner ocksa att de tror att det kommer vara littare att fortsdtta med det salutogena
arbetet ndar det kommer nya omsorgstagare, da de introduceras i arbetet med en gang.

Hur denna grupp ser pa det fortsatta arbetet med det salutogena arbetssittet svarar de att det dr
malet, att fortsédtta. En kommentar dr: ”Bara de inte minskar personalen”. Det upplever en
stor skillnad sedan servicetjdnsterna forsvann, att personal far ga ivig for att vara i koket. De
upplever mer stress ju fler boende de har ansvar f6r och det paverkar hur mycket tid man kan
lagga pa varje individ. Det framkommer att de tror att det gamla arbetsséttet kommer att
forsvinna i och med att det flyttar in nya boenden. De beskriver att det dr svart att @ndra pa de
som har bott dédr i manga ar: ” De dr vana vid att ha det som det har varit fran borjan”. De
berittar att de dldre vill fortsétta att géra som de har gjort hemma, de beréttar om en dam som
nyligen flyttade in som dammsuger sitt rum sjélv och fragade hur hon skulle sitta upp
tvattider: ” Ja hon vill ju ha det som hon hade det hemma, det dr ju sa det ska vara
egentligen”.
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Analys fas 3

Resultatet fran fokusgrupperna visar att personalen ser positivt pa att fortsitta
forandringsarbetet och att fordndringarna kommer att ske naturligt i och med att det kommer
nya boenden. Team 1 beskriver sig sjdlva (som grupp) som sjilvgaende och de fordndringar
som sker med nya chefer tycks inte paverka deras arbete. Ddremot ser de bekymmersamt pa
att bistandshandldaggarna kommer att byta lokaler. Enligt Bjork et al. (1990) sa dr
forutsdttningar for ett langsiktigt larande att man skapar arenor for motesplatser och genom
intervjuerna med ledarna har det framgatt att denna stadsdel har kimpat med ekonomin och
framst inom hemtjénsten som &r prestationsdebiterade. Det finns ekonomiska begrinsningar
inom hemtjédnsten att ’16sgora” personal for att ldra, exempelvis genom seminarium eller
studiebesok. Resultatet visar att personalen uppskattar de ”sma” arenorna pa hemmaplan som
mojliggor en nira kontakt och en stindig dialog kring arbetsinsatserna. Men den motesplatsen
kommer att tas bort, vilket kan innebéra att kommunikationen och insatserna inte kommer att
ske omgéende, vilket i sin tur kan ha en paverkan pi insatserna hos brukarna. I [fCang
framkommer det att personalen tror att det salutogena arbetet kommer att fortsitta, men
arbetet kommer paverkas om det sker ytterligare nedskérningar. De upplever mer stress om de
ansvarar for fler dldre, vilket kan vara en naturlig kinsla. Enligt resultatet fran ledarna
framkommer det, att det varit mycket fokus pa aktiviteter och att det dr kopplat till det
salutogena arbetet. Detta dr nagot som dven framkommer bland en av personalen, att det dr en
liten "hets” kring att det ska goras sa mycket aktiviteter. Pa detta sétt har det skapat nya
rutiner, att de ska aktivera och hitta pa saker med de édldre. Nu vinjer sig de éldre vid dessa
rutiner, att de ska vilja vad de vill gora idag eller under veckan. Enligt bade personal och
ledning sa har nedskdrningar redan inneburit att de inte kan tillgodose allt. Enligt bade ledarna
och personalen sa har nedskérningarna bidragit till att de planerar och strukturerar arbetet mer
och det har skett ett 6kat samarbete mellan avdelningarna, vilket kan ses som positivt ur ett
ekonomiskt perspektiv. I Team 1 nimns inga ekonomiska begriansningar med att arbeta med
det salutogena arbetssittet, trots att denna stadsdel har framstillts genom verksamhetschefen
som att de alltid har kimpat med ekonomin. I [BGAIN2 sa beskrivs stadsdelen av
verksamhetschefen som att det satsas pa dldreomsorgen och hir beskriver personalen att det
salutogena arbetssittet kan begrinsas pa grund av nedskdrningar. De har format sitt
salutogena arbete efter de resurser som funnits, exempelvis att de har haft en processledare pa
100%, de har kunnat gora aktiviteter och en del inkop for att fordndra inne i lokalerna. Dessa
mojligheter har bidragit till att bade personalen och de éldre vant sig vid detta. Detta arbetssitt
har blivit en naturlig del av vardagen, de har vant sig vid dessa nya rutiner och blir pa det
sdttet vildigt sarbara om det sker fordndringar. Detta kan visa att man snabbt vinjer sig vid
omstandigheterna och de resurser som finns och att nya rutiner blir snabbt nya vanor och
nagot som tas forgivet i vardagen.

Men det har dven skapats nya rutiner som ska sikerhetsstélla att man inte “faller” tillbaka i de
gamla vanorna. Inom hemtjinsten informeras de #ldre att bistandsbesluten och att
genomforandeplanerna inte dr bestaende, utan de dr en pagaende process dir nya mal sitts
upp tillsammans med brukaren. Pa dldreboendet informeras de nyinflyttade att de far dta nir
man vill och har synen att de dldre ska leva som de har gjort tidigare
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Slutsats/Diskussion

Syftet med studien har varit att beskriva och forsta hur fordndringar bedrivs inom en stor
kommunal organisation for att paverka personalens synsdtt och beteende. I denna del av
studien ska huvudresultatet visa att syftet dr uppndtt. Frdgestdillningar som ska besvaras dr
svartmarkerade. Jag kommer att avsluta studien med att diskutera vilken praktisk och
teoretisk anvdndning man kan ha av en studie av detta slag.

- Vilka olika metoder har de anvént sig av for att forindra synséitt och arbetsmetoder?
De metoder som har anvénts for att fordndra synsitt och arbetsmetoder stods av teorin, att det
ar genom motesplatser och fa tid for diskussioner som mojliggdr omtolkningar av lokala
teorier som Bjork et al. (1990) menar ér forutsittningar for ett langsiktigt fordandringsarbete.

Den obligatoriska Ledarutbildningen skulle bidra till att ledarna skulle fa en fordjupad
forstaelse for vad det salutogena begreppet innebir. Ledarna skulle inspireras av
gistforeldsare som skulle bidra till en 6kad forstaelse for hur de kan arbeta praktiskt ute i
verksamheterna. Mellan utbildningsdagarna planerade ledningsgrupperna hur de skulle ga
tillvdga i sina verksamheter. I Team 1 gjordes en grundlig planering och de diskuterade det
salutogena ordets betydelse, de bjod in géster for att ta del av goda exempel och for att fa
inspiration och guidning hur det salutogena arbetet kan fungera praktiskt.

En annan metod var att anvédnda processledare for att driva forandringsarbetet. Dessa
processledare skapade ett slags ndtverk for att utbyta idéer och diskutera svarigheter, men
ocksa framgangar som kunde vara till hjdlp f6r andra. Ett annat gemensamt verktyg som
anvénts med en utgangspunkt for att sikerhetsstilla det salutogena arbetet och den lagstiftade
sociala dokumentationen dr anvdndandet av Genomforandeplanerna. Team 1 fick en extra
patryckning av Liansstyrelsen och de startade internutbildningar for att kvalitetssdkra arbetet.
I detta team har fordndringsarbetet haft ett fokus pa genomférandeplanerna och de har ocksa
avsatt tid for tva utbildningsdagar for att diskutera dessa och det salutogen begreppet.

I- genomforde processledaren en granskning och genomgang av
genomforandeplanerna tillsammans med personalen for att borja arbeta mer aktivt med dessa
och halla dem mer levande. Pa dldreboendet har det skett manga fysiska fordindringar bland
annat att ta bort arbetskldder, fordndra i lokalerna, ta bort hakklappar, duschdagar och fasta
tider for frukostservering och fordndringar pa schemat. Dessa fysiska fordandringar har varit en
utgangspunkt i deras arbete och genom dessa fordndringar har det skapats diskussioner om
vérderingar, hur de beméter och behandlar de dldre. Pa detta sitt har de blivit medvetna om
sitt eget beteende och de har ifragasatt de lokala rutinerna och det som tidigare har tagits
forgivet.

De har dven tillsatt ombud och gruppledare som skulle driva arbetet lokalt pa avdelningarna.
Det har skapats en struktur kring ansvarsomraden och en dkad flexibilitet i arbetssittet, vilket
har inneburit att de upplever arbetet som mindre stressigt. Personalen beskriver ocksa
svarigheter med att "bromsa” sina medarbetare som fortfarande arbetar for att bli “fardiga”
och det finns meningsskillnader 1 hur de ska genomfora sitt arbete.

Kortleken skulle anvindas som ett verktyg ute i verksamheterna, i Team 1 anvinds den inte

alls pa grund av att det inte koptes in och nir den testades i ledningsgruppen uppfattades det
som lite svart, att det inte fanns nigra ritta svar. I [[Gal@ finns anvindandet av kortleken
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inlagt i schemat, pa vissa avdelningar anvinds den regelbundet, men pa andra har de lagt
undan den. Det kan innebéra att de har tréttnat eller att kommunikationen fungerar bra och att
det ir ett 6ppet klimat. Motivationen att anvinda den kan ha sjunkit eftersom de finns en
naturlig och 6ppen dialog i arbetet och de ser ingen mening eller upplever inget behov av att
fortsédtta med den.

IIEAMN tillsattes renodlade servicetjcinster, vilket innebar en insats pa 4 ¥4 extra personal
som var kopplat till ett projekt att implementera Goteborgsmodellen pa ett dldreboende. Detta
bidrog till att det skapas utrymme for personalen att dgna mer tid till de dldre och aka pa
utflykter, men det skapades ocksa ett missnoje nir dessa tjdnster forsvann och det ansags
paverka det salutogena arbetet.

- Vilka utmaningar och problem kan uppsta vid ett forindringsarbete av detta slag?
Analysen visade att metoden och tillvigagangssittet kunde analyseras genom Scheins (2004)
modell och det visade sig att teamen hade pabdorjat sitt forandringsarbete fran varsin dnde av
denna modell. Teorier visar vikten av att skapa en gemensam bild av det goda arbetet (Bjork
et al. 1990) och att skapa interna relationer, gemensamt mal och sprak (Schein, 2004) samt
hur uttalande symboler och virderingar kan anvindas for att guida personal och skapa en
stark identitet och “vi kinsla” (Berg, 2006).

1 EAMI2 karaktiriserades arbetet av fysiska foriandringar som artefakter, denna metod har
bidragit till att det har skapats mycket diskussioner om virderingsfragor, men ocksa konflikter
och skiljda meningar som fortfarande pagar i mer eller mindre utstrickning pa olika
avdelningar. En forklaring till dessa reaktioner kan med st6d fran teorin visa att det skulle
behdvas mer tid till att skapa en gemensam bild kring uppdraget och hur det skulle arbetas pa
respektive avdelning pa enheten. De atta stegen som Schein (2004) beskriver som kan skapa
en psykologisk sékerhet dr bland annat att malet med fordndringsarbetet &r tydligt, att alla som
ska genomfora fordndringen dr delaktig i processen och att det finns tid och utrymmer for att
lara. Studien visar pa de sociala krafter som finns och skapas av arbetsgrupper som pa ett
dldreboende och en skillnad uppticktes genom resultatet fran hemtjénstpersonalen. Dér fanns
det svarigheter att “nd” fram, hitta gemensamma exempel eller eventuella problem som har
uppstatt bland personalen eftersom de ofta utfor arbetsuppgifterna individuellt. Men de hade
ett gemensamt sprak och pratade i ”vi form”, vilket dr resultatet av enhetschefens arbete med
att vara ute mycket hos personalen och diskutera virderingar kring socialomsorg. Pa detta sitt
har de skapat en gemensam bild och ett gemensamt sprak som symboliserar och guidar dem i
sitt arbete. Eftersom det finns sadana sociala krafter i storre arbetsgrupper som #r mer eller
mindre mogna for ett forandringsarbete av detta slag, sa kan lirdomar dras till kommande
fordndringsarbeten, att 1dgga mycket tid pa att skapa den gemensamma bilden av det som
Schein (2004) beskriver som “det ritta beteendet”, eftersom det fortfarande rader olika
meningar om salutogena arbetsmetoder.

En annan svarighet som har uppstatt i fordndringsarbetet &r att ordet salutogen, som ir ett mal
och som ska symbolisera dldreomsorgen upplevs som “luddigt” och svar definierat for bade
personal och ledning. Detta kan innebdra att det finns ett problem pa ledningsniva att veta hur
de ska ga tillvdga i sitt arbete, hur de ska formedla budskapet till personalen samt hur mycket
tid och resurser som ska planeras. I de ledningsgrupper dir det finns personer som snabbt
hittar mening och betydelse 1 form av tidigare erfarenhet och utbildning, kan om det finns ett
engagemang och en drivkraft i att forsoka forklara och hitta exempel hur arbetet kan se ut.
Men det giller ocksa att personen har legitimitet bland de andra medlemmarna i
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ledningsgruppen och att det finns en 6ppenhet att vilja ldra, forstd och kénna att fragan
prioriteras och anses som viktig.

Ett annat problem som har uppenbarat sig &r att ledning och personal i stadsdelarna som har
paborjat sitt arbete, ska nu i och med omorganiseringen ta nya chefer och nya medlemmar i
ledningsgruppen. Vilket innebér att det ska skapas nya gemensamma bilder av vad uppdraget
innebér. Manga har hittat en egen forenkling och tolkning av ordets betydelse. Det kan
innebdra att manga bir pa egna tolkningar, vilket i sin tur leder till att det inte betyder samma
for alla. Motstandet som finns till ordet eller infor forandringsarbetet kan innebéra att det
finns de som inte forstar, som inte har fatt tid, utrymme eller mojlighet att forsta. Det kanske
inte har funnits nagon som kan forklara pa ett enkelt sétt. Andra parallella projekt som drivs
inom staden, kan paverka motivationen och skapa en sorts forvirring nér ett bestaende och
langsiktigt forindringsarbete ska genomforas.

Genom detta fordndringsarbete har det skapats en medvetenhet kring det som tidigare tagits
forgivet, rutiner och beteende vilket ocksa innebir att ledare och medarbetare ser pd varandra
med andra dgon och det sitts salutogena etiketter pa personer, arbetsgrupper och dven
stadsdelar. Detta har bidragit till att de granskar och ifragasitter varandras beteende, de utser
salutogena hjiltar, ddr arbetssittet virderas utifran egna personliga referensramar. Genom
diskussioner och reflekterande har de lyft upp det som tas forgivet till ytan och gjort det
synligt. Pa dldreboendet blir det individuella handlandet mer synligt och dven mellan
avdelningarna kan olika handlingar och rutiner ifragasattas, vilket kan uppfattats som hotfullt
och personer kinner att de maste forklara sig och argumentera for varfér man agerar pa ett
visst sétt.

Studien har visat att det har funnits olika ekonomiska forutsdttningar. 1 Team 1 framkommer
det att stadsdelen har ekonomiska svarigheter och det fanns problem att 16sgora personal infor
Lisebergsdagarna. Men de har anpassat sig och ordnat tva utbildningstillfillen som
procesledaren har genomfort och drivit tillsammans med ledarna och de har haft
internutbildningar med ett fokus pa kvalitétsarbetet kring genomforandeplanerna. I -
har processledaren dgnat mycket tid och det har skett mycket fordndringar kring arbetssitt och
rutiner. Detta har ocksa bidragit till att processledaren som har arbetet ndra personalen har
sokt stod hos henne i det salutogena arbetet och en av ledarna kinde sig inte sa delaktig i
processen. Processledarens stora delaktighet och engagemang kan innebira att det dr svart for
personalen att driva pa arbetet nir hon inte ldngre dr dir och dven en svarighet for
enhetscheferna att ta 6ver om de inte har varit sa delaktiga innan. Det har ocksa framkommit
att personalen ser hinder i att fortsétta det salutogen arbetet om det sker nedskédrningar. Detta
ar nagot som har framkommit, att de salutogena arbetet har varit ett fokus pa aktiviteter och
utflykter, vilket innebéra att nya rutiner och vanor har uppstatt som bade de édldre och
personalen har vant sig vid. Nu har de paborjat diskussioner om forhallningssitt och att
arbetet inte bara handlar om aktiviteter.

Ett annat fenomen som har uppstatt genom forandringsarbetet ar att det tidigare synsittet,
arbetssittet och rutiner inte enbart omfattar att #ndra pa personalens beteende, de dildre har
dven formats efter dessa rutiner och har blivit en del av deras vardag. Detta resulterar i att det
krivs ett arbete att dven forklara for de dldre varfor de inte far samma hjilp idag och vertyga
dem om att det &r for deras bésta och att de faktiskt klarar mer 4n vad de har gjort tidigare.
Harnett (2010) papekade i sin studie om rutinkulturens paverkan pa de dldres vardag och
deras inflytande. Medan denna studie visar konsekvenserna och hur stor paverkan som
rutinkulturen faktiskt har pa de dldre. Studien visar ocksa den stress som #r kopplad till
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rutinerna och det fasta tiderna, genom att arbeta mer flexibelt sa har dven upplevelsen av
stress minskat. Har bor ocksa tas hdnsyn till att det har skett nedskdrningar och édnda upplevs
arbetet numera som mindre stressigt. Studien visar ocksa vilken paverkan det medicinska
perspektivet (Wikstom, 2005) kan ha, nir de dldre intar rollen som patient och den gamla
hjélpen beskrivs som “inpréintad” och att den egna formagan har arbetats bort. Men sjalvklart
ligger det fler faktorer bakom detta, att hjdlpen har gjorts av vilvilja, for att ge service, och
visa omtanke. Men stress dr ocksa en bakomliggande faktor till detta, att det ska gar fort och
det gar fortare att hjélpa till att kndppa hela skjortan eller snabbt dammsuga av golvet.

Detta visar pa vikten av att kommunicera virderingar och tydliggora uppdraget, det dr detta
arbete som pagar just nu i Goteborgs Stad och det ir ett viktigt och angelidget
forandringsarbete.

- Vilka faktorer kan ha paverkat de enheter som har lyckats ?

I analysarbetet visade det sig att det fanns forutséttningar for ett langsiktigt larande och
fordandringsarbete nir ledningens arbete analyserade genom Bjorks et al.(1990) modell. De
skapade motesplatser och arenor for att diskutera och ldra sig fran andras arbete.
Processledarna ingick i ledningsgrupperna dér de hade legitimitet och handlingsutrymme for
att fa forutsittningar att arbete med det salutogena. Det fanns synliga eldsjilar som drev
fordndringsarbetet pa olika sétt och de har hyllats for sina arbetsinsatser. Men det maste ocksa
finnas en mottagare eller personer som dr Oppna for eldsjidlarnas arbete och engagemang,
annars skulle inte eldsjédlarnas arbete kunna trida i kraft. Det gemensamma for arbetet i dessa
stadsdelar ir att deltagarna i ledningen har varit dppna for ldrande och idéer och de har tagit
sig an och prioriterar det salutogena arbetet.

Forindringsarbetet har varit under pagaende process sedan 2008 i dessa stadsdelar, vilket har
inneburit att de har haft ett forsprang” i det salutogena arbetet. Deras “uppluckringsprocess”
hade paborjats innan utbildningsdagarna for ledarna och Lisebergsdagarna. Da ledaren i Team
1 tilltradde och borjade diskussioner kring socialtjinstlagen och genomférandeplanerna.
Samma ar var en del av personalen i [BGaM@ pa studiebesok i Emmaboda. Dessforinnan har
de haft en chef som har arbetat for det goda motet med de éldre.

Diskussioner och dialog har varit en viktig del i foridndringsarbetet for att synliggora beteende
och radande rutiner. Dessa diskussioner har uppstatt i samband nir en ny deltagare utanfor
gruppen har ifragasatt det radande arbetssittet, vilket enligt Schein (2004) dr ett sétt att
forandra en organisationskultur. Processledaren i - med synpunkter och fragor
angaende det synliga som senare mynnade ut i diskussioner kring viarderingar som kréver
eftertanke och reflektion. Enhetschefen i Team 1 ifragasatte genomférandeplanerna och hon
skapade ocksa diskussioner kring vérderingar, beteende och bemétandet till de éldre bland sin
personal.

For att arbetet ska fortsitta sa dr dialog och diskussion kring virderingar och forhallningssitt
viktiga forutséttning att halla det salutogena arbetet levande.
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Praktisk och teoretisk anvandning av studien

Studien kan anviindas i ett ldrande syfte att hitta metoder och tinkbara 16sningar for ett
fordndringsarbete av detta slag, men den har ocksa visat att det dr viktigt att anpassa metoder
till sin egen verksamhet och att personalen dr delaktiga i arbetet. Denna studie kan bidra till
inspiration for stadsdelar som fortfarande star i planeringsfasen for sitt salutogena arbete. Den
kan ocksa bidra till att bleka myten att ’bara det finns tillrickligt med resurser som ekonomi
sa loser sig allt”. Studien har snarare visat att arbetsgrupper vinjer sig snabbt vid det som
finns i goda tider, vilket bidrar till att arbetet blir mer sarbar nér budgetar stramas at. Det &dr
sjalvklart att ekonomiska resurser paverkar arbetet och mojligheter att prioritera arenor for
larande och inspiration, vilket dven bidrar till att personalen kénner sig motiverade, har
arbetsgliddje och energi att ge det lilla extra till de dldre och sina arbetskamrater.

Men studien har ocksa visat att det finns en stor utmaning i att indra synsitt och attityder hos
personalen och dven for ledare. Det ett krdvs engagemang, uthallighet och ett langsiktigt
arbete, men det visar ocksa vilken stor betydelse synsitt och arbetsmetoder har for kvalitén pa
omsorgsinsatserna for de dldre. Studien visar ocksa att genom att dndra synsitt och instillning
till arbetet, att inte vara bunden vid rutiner och fasta tider minska upplevelsen av stress, vilket
maste kunna appliceras och vara anvéndbart pa vilken enhet inom dldreomsorgen som helst.

Studiens teoretiska utveckling inom omradet kan ta ett avstamp pa Harnetts (2010) studie:
How Trivial matters, dér det antyds att det ofta finns en forklaring att de dldres inflytande
begrinsas pa grund av brist pa resurser. Men Harnett menar att man maste fordjupa sig i

dessa forklaringar och diskussioner, om att 6kade resurser skulle bidra till att lokala kulturer
skulle bli mer flexibla. Denna studie visar snarare pa svarigheter att indra beteende och att det
ar en fordndringsprocess som arbetsgrupper maste genomga for att forandra lokala teorier. For
den fordndringen kridvs engagemang, diskussioner, eldsjilar och ett dppet sinne bade hos
personalen och pa ledningsniva. Studien visar ocksa att det ar viktigt att stindigt diskutera och
kommunicera virderingar och virdeord for att guida personal och arbetsgrupper for att
fortydliga mal och uppdrag framfor allt inom Kommunala verksamheter inom omraden som
vard- och omsorg.

Studien kan ocksa anviandas om man ska genomfora attitydférandringar inom vilken bransch

som helst egentligen for att visa pa exempel och vilka forutsittningar som maste skapas for att
en sadan fordndring kan ske.
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